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Sammanfattning

Planerade forandringar sker konstant ute i vara organisationer. Merparten
av dessa forandringsprojekt misslyckas med att na uppsatta mal och fa den
verksamhetseffekt man onskat. En viktig forutsattning for att forankra
forandringar ar att fa manniskor att bli motiverade, engagerade och skapa
forstaelse for forandringsarbetet. Idag anvands ett flertal instrumentellt
inriktade metoder vid forandringsarbete vilket i manga fall inte lyckas
skapa det engagemang for forandringen som varit onskvart. Bade fran ett
teoretiskt och praktiskt perspektiv finns det darfor ett behov av att under-
soka om ett mer metaforiskt och gestaltande angreppsitt i form av ett
berattelseperspektiv kan 0ka mojligheten att lyckas med forandringsprojekt
och forankring av dem. I denna avhandling prévas darfor en narrativ ansats
pa forandringsarbeten. Forskningsfragan i denna avhandling ar Hur kan
man anvdnda narrativer for att engagera, motivera och forankra forand-
ringsarbete hos medarbetare i organisationer? I avhandlingen beskrivs tre
olika studier dar narrativer har provats enligt aktionsforskningsmetod. Den
forsta studien handlar om en ledningsgrupps arbete i en blasorkester. Den
andra studien handlar om ett verksamhets- och IT-projekt i ett multinatio-
nellt bilforetag. Den tredje studien handlar om ett stadskansli som ska
kommunicera och forankra en 24-timmarsmyndighet pa nitet. Tva olika
angreppssatt har provats i studierna. Det forsta ar att anvanda narrativer
som ett satt att skapa kreativitet i sitt forandringsarbete. Det andra ar att
driva forandringsarbete i form av en berattelse. Studierna visar att den nar-
rativa ansatsen har haft positiv inverkan pa meningsskapande i grupperna
som driver forandringsarbetet; det har ocksa skett en transformation i
grupperna, dvs. de har kunnat 6verfora den traditionella forandringsplanen
till en narrativ kontext och pa sa sitt utvecklat ett nytt arbetssatt for sitt for-
andringsarbete. Resultatet fran de tre studierna ar ocksa en praktisk
inriktad forandringsmetod baserad pa ett gestaltande berattelseperspektiv.
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Abstract

Planned changes occur constantly in organizations. Most of these change
management projects fail to reach decided goals and have limited impact
within the organization. An important prerequisite for anchoring changes
is to get people motivated, engaged and to create understanding of the
change process. Today we use a number of rational and instrumental
methods for change management, which in many cases do not succeed to
create the desired commitment to change. Both from a theoretical and a
practical perspective, there is therefore a need to investigate whether a
more metaphorical and formative approach in the form of a narrative
perspective can increase the possibility of success of change projects and
anchoring them. In this thesis a narrative approach to change manage-
ment is investigated. The research question is "How can we use
narratives to engage, motivate and anchor change among employees in
organizations?” The thesis describes three action research studies in
which narratives have been investigated. The first study deals with a
management team in a brass orchestra. The second study deals with a
large business and IT project in a multinational automotive company.
The third study is about a city office that is about to develop and establish
a 24-7 agency on the web. Two different approaches have been tried in
the studies. The first is to use narratives as a way to create creativity in
their change process. The second is to drive and transform the change
management project in the form of a story. The studies show that the
narrative approach has had a positive impact on the meaning making
process in the groups that was engaged in the change process. There has
also been a transformation in the groups, i.e. they have been able to
transfer the traditional communication change plan to a narrative con-
text and thus developed a new approach for its change. A result from the
three studies is also a practical-oriented change method based on a
formative narrative perspective.
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Forord

En vardag skulle jag halla ett foredrag i Marrakech hos min davarande
arbetsgivare Guide Konsult AB. Foredragets namn var ledarskap och
myter. De flesta ahorarna sa efter foredraget att de hade forvantat sig att
fa lyssna pa myter da det galler ledarskap, istallet fick de hora om forand-
ringsledarens utmaningar i organisationer, och hur man kunde hitta
losningar och svar genom att anvanda berattelser och mytologiska roller
for att skapa forstaelse och mening i forandringsarbete. Vid hemkomsten
i Goteborg motte jag en person pa vart kontor som sa: "Varfor blir du inte
industridoktorand pa Viktoriainstitutet?” Jag funderade ett par dagar,
detta var kanske inte riktigt i linje med min livsfas, men till slut bestamde
jag mig for att anta denna utmaning. Tiden efterat har varit praglad av
manga provningar och tester varvat med nyfikenhet och gladje. Att kom-
binera arbetstid och fritid med konsultarbete och forskningsarbete har
varit ett stort pussel. Passionen att arbeta med forandringsprocesser och
bidra for okad samverkan mellan naringsliv och den akademiska varlden
har varit en stor drivkraft for mig, i kombination med fascinationen for
det narrativa perspektivet.

Som industridoktorand ar avhandlingsarbete en stor larandeprocess som
omfattar manga enskilda timmar men framforallt praglas den av ett
gemensamt kunskapsutbyte och medskapande mellan alla de som
deltagit i studierna, kollegor inom universitetsvarlden, konsultkollegor
och vanner. Jag vill har ta tillfallet i akt och tacka alla som varit med och
skapat denna avhandling.

Forst och framst vill jag tacka min davarande chef Kent Kardell och
Guides ledningsgrupp som gav mig mojlighet att bli industridoktorand.
Att utrymme getts bade nar det giller arbetstid och finansiellt stod har
varit en forutsattning for mig att kunna forska.

Jag vill ocksa tacka min huvudhandledare Jan Ljungberg for handled-
ning och vagledning i det akademiska hantverket och stod under hela den
vindlande processen. Tack Magnus Bergqvist, Torbjorn Stjernberg och
Dorit Christensen som bistatt med handledning och insiktsfulla kom-
mentarer till och fran under forskningsprocessen. Stort tack ocksa till
opponent Bjorn Abelli for insiktsfulla rdd och kommentarer pa mitt slut-
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seminarium och till alla Er pa avdelningen Informatik som deltog och gav
manga goda forslag pa avhandlingens innehall. Tack Bertil Rolandsson
och Elisabeth Frisk for manuslasning och nyttiga kommentarer. Jag vill
ocksa rikta ett stort tack till Mats Alvesson for stod under avhandlingsar-
bete i form av goda rad, kritiska kommentarer vid lasning av det nastan
fardiga manuset. Tack Mia Olsson Broander for ditt ovarderliga arbete
och stora engagemang med sprakgranskning och textbearbetning.

En stor uppskattning kanner jag for er alla som bidragit ute pa "faltet”
och som gjort denna avhandling mgjlig. Sarskilt tack till Maritha
Enstrom och Kerstin Gadd som var med i den sista studien for ert stora
engagemang och nyfikenhet att prova den narrativa ansatsen i forand-
ringsarbete och for ert medskapande till en forsta ansats till den
narrativa metoden. Stort tack ocksa till min familj med far, Monica,
Magnus och Malin med familjer, Krister och vanner som Katrin, Danne,
Lena, Maria, Hans, Dominique, Johan, Marlene, Anders, Leif, Tommy,
Pierre, Lars-Goran, Monica, Kicki, Bilspeditionsdamerna sasom Anna,
Chatarina, Kristina, Karin, Maria, Helena och Annika, som stottat och
uppmuntrat mig langs avhandlingsarbetet samt alla andra som kan
tankas ha stottat mig i mina vandor.

Ett speciellt stort tack till mina barn Victoria och Conrad som alltid har
accepterat att travar med bocker och forskningsarbete har funnits som en
standig del i vart hem. Utan deras stod och karlek hade inte denna
avhandling blivit klar. Mitt hjarta slar standigt for dem.

Maria Bolin

Fiskeback, 12 september, 2014
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Del I

Kapitel 1

Inledning

Forandringar sker konstant — varfor engagera sig i detta

forandringsprojekt?

En allman uppfattning ar att manniskor ar trotta pa alla mer eller mindre
misslyckade forandringsprojekt. Att avsitta tid for engagemang i forand-
ringsarbete upplevs av manga som onodigt sloseri med en redan hart
belastad arbetstid.

“Varfor ska jag ta mig tiden for just detta projekt? Jag har ett antal
andra projekt som ’jagar’ min tid och har kommer dnnu en chef som
vill sitta sin specifika profil pa denna organisation och kanske for-
andra for forandringens skull?” (Forandringsledare i en industriell

organisation).

Ovanstaende ord skulle kunna komma fran vilken forandringsledare
(eller projektdeltagare) i vilken organisation som helst. Att fa manniskor
att bli engagerade, motiverade samt skapa forstaelse for en forandring
och pa sa satt skapa mening for individen i forandringen ar viktiga fram-
gangsfaktorer for genomforande av forandringsprojekt (se bl.a. Allaire &
Firsirotu, 1984; Bacharach, Bamberger & Sonnenstuhl, (1996); Buchanan
& Boddy, 1992; Connor& Lake 1994).

Problemet ar att manga forandringsprojekt misslyckas med att uppna
den nytta och effekt man har satt som mal, trots att man anviant sig av ett
metodiskt tillvigagangssatt (Alvesson, 2008; Balogun & Johnson, 2004;
Beer & Nohria, 2000; Kotter, 1998). Det finns idag ett antal beprovade
forandringsmetoder som anvands flitigt inom organisationer.
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Négra exempel ar Six Sigma, BPR och TQM. Six Sigma ar en metod som
tar ett helhetsgrepp om hela organisationen for att satta en forandring pa
plats (Eckes, 2001; Herman, 2007; Hochin, 2008). BPR, Business
Process Reengineering, ar en metod dar man arbetar med att genomfora
radikal forandring, och helst borjar analysen fran ett blankt papper
(Armistead & Rowland 1996; Hammer 1990; Heygate & Bebach, 1991:
Simon, 2003). En annan popular metod ar TQM, Total Quality Manage-
ment, som fokuserar pa kontinuerliga kvalitetsforbattringar (Morfaw,
2009). Darutover finns det olika typer av processutvecklingsmetoder
som anvants for att kartlagga nulaget och den framtida utvecklingen i
grafisk form (Alexandersson, 1998).

Alla ovan naimnda metoder ar mer eller mindre instrumentellt orientera-
de. Metoderna stodjer ett mekaniskt linjart och ingenjorsmassigt
tankande som latt leder till att komplexiteten i forandringsarbete under-
skattas. Metoderna uppfattas som styrda av vissa bestimda moment eller
att de foljer ett bestamt oflexibelt schema. Business Process Reenginee-
ring t.ex. fokuserar pa att borja forandringsprojektet med ett "vitt tomt
papper” for att forandra en organisation radikalt genom att definiera
processer och arbetsmoment i vardeskapande, icke vardeskapande och
bortkastat arbete (Hammer, 1990). Metoderna tar i basta fall bara over-
gripande upp hur man ska hantera manniskors upplevelser och kanslor i
forandringsarbetet. De saknar utforliga komponenter och handlings-
planer for hur man ska leda medarbetare under osakra forhallanden.
Detta blir latt en brist nar man skall engagera och mobilisera manniskor
for forandringsarbetet.

En motreaktion pa detta instrumentella synsatt ar bl.a. de ansatser som
utgar fran mjukt systemtankande (soft systems) och lirande. Dessa
metoder satter fokus pa att se monster, sammanhang, relationer och att
betrakta medarbetare och organisationsenheter ur ett helhetsperspektiv
(Senge, 1990; Checkland & Holwell, 1998). Metoder som inriktar sig pa
att oka motivationen, engagemanget och forstaelsen for forandringspro-
cesser hos medarbetare lagger tonvikten pa aktiviteter som syftar till
meningsskapande (shared meaning). Ett exempel ar Senges femstegs-
metod (5 discipliner), som fokuserar pa larande, systemtiankande och
personlig och organisatorisk utveckling. Har betonas hur viktigt det ar
for medarbetare att siatta forandringen i ett sammanhang och utifran
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olika aktiviteter tolka och Oversatta alla de fragor som uppkommer vid
forandringen (Weick, 1995). Meningsskapande kan ocksa ske pa grupp-
niva dar gruppen vill skapa en delad, gemensam mening for forandrings-
projektet (Argyris, 1990; Senge, 1990; Weick, 1995).

Ett satt att forsoka uppna en hogre grad av meningsskapande ar att
anvanda sig av mer gestaltande tekniker. Saval forskare som praktiker
inom management och organisationsutveckling har darfor forsokt ut-
veckla metoder med gestaltande inslag i syfte att komplettera tillgangliga
metoder i syfte att 6ka motivationen och engagemanget i forandrings-
arbete. Ett exempel pa gestaltande inslag ar “art-based learning”, dar
man antingen via dekoration (vaggar, miljoer) teater (skadespelare), eller
musik (instrument) anviander konsten som ett instrument for att
formedla ledarskap och strategisk transformation (Nissley, 2010).

Ytterligare en utgangspunkt for gestaltande forandringsmetoder ar
berattelser, eller narrativer. Det finns idag en omfattande litteratur om
narrativer, organisationer och forandring fran ett teoretiskt perspektiv
(se t.ex. Adamson m.fl. 2006; Boje, 2001; Campbell, 19773; Czarniawska,
1998; Gabriel, 2000, 2004; Hatch m.fl. 2005; Mishler, 1999). Det finns
daremot fa storre empiriska studier som har undersokt hur narrativer
kan anvandas i praktiskt forandringsarbete. Den litteratur som finns om
praktisk anvandning av narrativer i forandringsarbete har en mer anek-
dotisk karaktar (Denning, 2001). Denna avhandling fokuserar pa hur en
narrativ ansats kan anvandas som praktisk stod i forandringsarbete och
avser darmed att bidra till empirisk kunskap om narrativa ansatser i
forandringsarbete. Med narrativ ansats menas har, nagot forenklat, en
forandringsansats dar berattelser och berattande spelar en central roll.

Man kan naturligt relatera en narrativ ansats till manga grundtankar i
mjukt systemtiankande. En narrativ ansats kan t.ex. inkludera Senges fem
discipliner (personligt masterskap, tankemodeller, vision, teamlarande,
systemtankande). I en narrativ kan medarbetaren utveckla sitt personliga
madsterskap i form av att anvanda berattelseperspektivet och utveckla sin
kompetens och fardighet. Tankemodeller kan utvecklas genom berattelsens
tonvikt pa att reflektera och undersoka forandringsprocessen och genom att
anvanda ett narrativt sprakbruk och pa sa satt komma ur vart invanda satt
att tanka. Vision ar den tredje disciplinen och har betonas vikten av att
visionen ar gemensam och forankrad. Detta ar en av hornstenarna med
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att anvanda berattelser for att tydliggora vision och budskap for saval
gruppen som for individen. Vad ar det hjalten ska vinna och varfor?
Teamldrande sker genom aktiviteter och ovningar som sker i oppen
dialog i gruppform, och dar givna antaganden diskuteras och lyfts fram
for att sakerstilla forstaelse och kunskap om forandringen. Den femte
disciplinen knyter samman de fyra disciplinerna och satter dem i sitt
sammanhang dvs. i ett systemteoretisk och praktiskt perspektiv. Detta
tydliggors ocksa i en narrativ dar berattelsens alla delar kopplas ihop till
en helhet. Pga. de relativt fa empiriska studierna som fokuserar pa ovan-
stdende koppling sa finns det saledes ett behov av att empiriskt undersoka
hur en narrativ ansats skulle kunna bidra till forandringsarbete, sarskilt
med intentionen att 0ka motivation, engagemang och forstaelse for forand-
ringsarbetet och pa sa satt bidra till ett storre meningsskapande och larande
inom organisationen. Det narrativa perspektivet adderar en dimension av
fantasi och transformation genom att omvandla de fakta som kommer fram
i de fem dimensionerna i form av berattelser, symboler och metaforer med
hjalp av komponenter som arketyper, roller, agenter och handelser. I
relation till systemtankande si representeras helheten av berattelsen.
Delarna utgors av narrativa komponenter sasom roller, agenter, handelser,
provningar osv. Berattelseperspektivet gor det mojligt att distansera sig
fran den potentiellt konfliktfyllda forandringsproblematiken.

Inte minst skulle narrativer kunna vara ett medel for att fanga den kultu-
rella dimensionen som ar en viktig faktor inom allt forandringsarbete
(Alveson, 1993; Kaarst-Brown, 1999; Ogbonna & Wilkinson,2003).
Narrativer lagger utifran ett berattelseperspektiv stor vikt vid symboler
och ritualers betydelse for manniskan. Detta kan ocksa ses som ett kultu-
rellt uttryck for att gestalta och skapa en viss atmosfiar. Att anvianda
narrativer kan emellertid bade uppfattas som negativ och positiv mani-
pulation. Negativ i den bemarkelsen att en person som t.ex. ar val insatt i
en narrativs symboliska innebord kan anvanda denna kunskap gentemot
dem som inte har kinnedom om detta omrade. En positiv aspekt kan
vara att man Oppet visar symbolers styrka och darmed genererar en
storre genomslagskraft med t.ex. sin forandringskommunikation
(Alvesson & Spicer, 2012; Hatch m.fl., 2005; Kostera, 2010).

Svagheten med alla metoder ar att oavsett fokus sa inkluderar forand-
ringsprojekt sd komplexa fragestallningar sa att ingen metod kan
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anvandas isolerat utan metoderna bor komplettera och sattas in
beroende pa vilken fas forandringsprojektet befinner sig i.

1.1 Forskningsfraga och syfte

Mitt intresse av att studera ett kompletterande satt till vedertagna forand-
ringsmetoder grundas av min 20-ariga erfarenhet som verksamhetskonsult
inom saval rollen som chef och konsult inom forandringsarbete. Dagens
metoder uppfattas ofta som instrumentella av aktorer i de forandringsarbe-
ten som jag drivit i olika organisationer. De skapar inte tillrackligt utrymme
for kreativt tankande, motivation, engagemang och meningssammanhang
vilket ar en viktig del i forandringsprojekt. Kanslor spelar en stor roll nar
det galler forandringar for manniskor. Eftersom narrativer appellerar till
manniskors kanslor och fantasi sa uppkom ett intresse att studera om man
kan skapa motivation, kreativitet och mening i forandringsprojekt genom
ett berattelseperspektiv.

Studier av forandringsarbete tangerar av naturliga skal flera forsknings-
falt, sdsom bl.a. organisation, management, kommunikation, larande,
psykologi och informatik. Denna studie ligger i granslandet mellan ma-
nagement och informatik. Manga av slutsatserna ar relevanta for bade
managementforskning och informatik, da de flesta IT-projekt ocksa ar
forandringsprojekt. Stora delar av empirin kommer fran IT-projekt.

Huvudsyftet med denna studie ar att undersoka hur forandringsledare
skulle kunna anvianda narrativer som stod i sitt forandringsarbete for att
skapa motivation, engagemang, och forankring. Med detta hoppas jag
kunna bidra med mer kunskap om hur man kan mobilisera och motivera
manniskor i alla former av forandringsarbete.

Forskningsfragan i denna avhandling ar saledes: Hur kan man anvdnda
narrativer for att engagera, motivera och forankra fordndringsarbete
hos medarbetare i organisationer?

For att svara pa denna forskningsfraga sa har tre studier genomforts dar
narrativer har provats enligt reflexiv aktionsforskningsmetod. De tre oli-
ka studierna har genomforts mellan 2005 och 2009. Den forsta studien
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handlar om en ledningsgrupps arbete i en blasorkester. Den andra studi-
en handlar om ett verksamhets- och IT-projekt i ett multinationellt
bilproducentforetag. Den tredje studien handlar om ett stadskansli som
ska kommunicera och forankra en 24-timmarsmyndighet pa natet.

1.2 Presentation av avhandlingen
Avhandlingen ar upplagd i tre delar enligt foljande:
Del I

I kapitel 2 presenteras val av metodupplagg som ar reflexiv aktionsforsk-
ning. Detta metodval grundar sig pa att jag ar val fortrogen med praktiskt
forandringsarbete samt att jag tycker det ar av stor vikt att akademin och
praktiken drar nytta av varandras unika kompetens och erfarenheter.

I kapitel 3 presenteras val av perspektiv. Detta perspektiv ar styrt av
teoretiska utgangspunkter inom narrativ teori och da framst berattelse-
perspektivet.

Darefter ges en redogorelse for de teoretiska utgangspunkter som ligger till
grund for att analysera och tolka det resultat som framkommit. Det ar dels
forandringsarbete som ar ett specifikt problemomrade inom ett vidare
forskningsomrade relaterat till organisationsutveckling och dels system-
teori enligt Senges ansatser med fem discipliner samt narrativ teori. Den
inriktning inom narrativ teori som denna avhandling relaterar till ar gent-
emot den klassiska inriktningen med berattelsens grundstruktur i form av
roller, handlingar och som meningsskapande kontext.

Del 1T

I kapitel 4 sker en presentation av de tre studierna. Alla studierna foljer
samma upplagg. Se bilaga 1. I den forsta delen beskrivs hur gruppen tog
emot narrativer som metod i forandringsarbete.

Darefter kommer en detaljerad presentation av gruppovningarna och tills
sist beskrivs det resultat som gruppen tog fram i en narrativ kontext.
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Den forsta studien bedrivs i en konstnarlig organisation, en blasorkester
vars problemstallning i sitt forandringsarbete handlar om visionsarbete
for en ledningsgrupp. Ledningens fokus och huvudfraga var: Vi vill att
var organisation och orkester ska vara en professionell orkester och
inte amatormadssig och halvprofessionell. Hur tar vi oss dit?

Den andra studien bedrivs pa ett bilproducentforetag, vars problematik
handlar om att skapa en god projektkultur enligt vissa karnvarden inom
ett multinationellt IT- och verksamhetsforandringsprojekt av mycket stor
dignitet.

Den tredje studien bedrivs inom en kommunal enhet pa hogsta organisa-
tionsniva. Detta projekt handlar om att infora en 24-timmarsmyndighet pa
webben for alla forvaltningar och kommuninvanare. Hur kommunicerar
man ut detta budskap till en mycket stor malgrupp dvs. alla forvaltningar
inom en stad for att skapa kunskap, acceptans, forstaelse, motivation och
forankring?

Alla studierna bedrivs inom ramen for planerat forandringsarbete. Tva
studier beror bade verksamhet och IT-perspektiv och en studie har
enbart verksamhetsfokus.

Del I11

Del tre ar den avslutande delen med diskussion, reflektioner och slutsat-
ser. I kapitel 7 uppmarksammas kontexternas olikheter i de tre studierna
och dess paverkan pa resultat samt centrala teman nir narrativer an-
vands for att driva forandringsarbete samt i relation till Senges ansats
inom systemteori med fem discipliner som grundstenar. I kapitel 8 be-
svaras avhandlingens forskningsfraga Hur kan man anvdnda narrativer
for att engagera, motivera och forankra fordndringsarbete hos medar-
betare i organisationer?
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Kapitel 2

Teori

I detta kapitel beskrivs val av perspektiv som ligger till grund for studien
och de teorier som anvants for att analysera och tolka resultaten. Av-
handlingen positionerar sig bade inom forskning om forandringsarbete
och forskning om narrativer.

Teorier om forandring och forandringsarbete ar ett centralt teoretiskt
perspektiv eftersom studien bedrivs inom ramen for olika forandrings-
projekt. Att forstd hur forandringar paverkar manniskors beteende och
motivation nar det galler saval motstand som acceptans till forandringen
ar saledes viktigt. Kommunikation, kultur och gruppdynamik ar en an-
nan relevant del i forandringsarbete. Jag forhaller mig till dessa begrepp
genom att omtala deras betydelse men jag kommer inte att inkludera
dessa i de teoretiska perspektiven. Forutom att avhandlingen positione-
rar sig i relation till teorier om forandring, sd har den influerats av mina
praktiska erfarenheter av att driva forandringsarbete i organisationer.

Narrativer ar ett annat centralt teoretiskt perspektiv. Forandringsarbete i
projekt kan ses som en form av berattelse med olika roller, handlingar och
sensmoraler. Som berattare kan man forflytta sig bakat i tiden for att ta
reda pa problemet som projektet ska 16sa, och framat for att ta reda pa mal-
bilden. Att beratta tycks vara en universell mansklig aktivitet. Det anses av
manga vara grundlaggande for manskligt tinkande och skapande av kun-
skap (se t.ex. Boje, 2008; Campbell, 1973; Denning, 2001). Genom
berattande skapar vi mening av vara olika erfarenheter. Berattelser kan ses
som en kulturell grundform, som kan formedla hur den sociala verkligheten
ar beskaffad och hur vi kan fa kunskap om den (Somers & Gibson, 1994).
Berattelsers mening och betydelse skapas och formedlas genom 6verforing
av spraklig kommunikation mellan mottagare och avsandare i ett visst kul-
turellt sammanhang och kontext. (Coste, 1989; Czarniawska, 1997;
Czarniawska & Sevon, 1996). I avhandlingen har teorier och metoder inom
narrativer legat till grund for upplagg av gruppovningar samt till den
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gestaltning av data och tolkning som darefter skett av de olika studie-
grupperna.

2.1 Forandringsarbete

Forandring ar ett centralt begrepp for saval forskare som praktiker inom
organisationsforskning och organisationsutveckling. Det gar under
manga olika namn sasom t.ex. forbattring, omstrukturering, transforma-
tion och utveckling (Brown, 1995; Cummings & Worley, 2001, Kotter,
1998; Vann, 2004; Van de Ven & Poole, 1995; Weick & Quinn, 1999;
Tsoukas, 2002). Trots forskning och utveckling av praktiska forbatt-
ringsprogram och metoder sa misslyckas mycket forandringsarbete
(Alvesson, 2008). Enligt ett flertal studier sa misslyckas 70 % eller mer
av alla forandringsprojekt (Beer m.fl., 1990; Boonstra, 2004; Kotter,
1998; Pettigrew m.fl., 1987).

Trots alla avskrackande resultat av forandringsprojekt, fortsatter organi-
sationer kontinuerligt att initiera och driva forandringsprojekt. Manga av
dessa projekt ar viktiga for att utveckla foretags konkurrenskraft, medar-
betarnas kompetens, arbetsmiljo eller hantera nya tekniska mojligheter.
Andra forandringsprojekt kan ha sin grund mer i politiska maktspel eller
personliga agendor.

Ett grundlaggande sitt att kategorisera organisatorisk forandring ar i
termer av oplanerade och planerade forandringar (Burke 2002; Grant
m.fl. 2002; Lillrank, & Holopainen 1998; Oakland 1993; Orlikowski &
Homan 1997; Van de Ven & Poole 1995, Sorgarde, 2006).

Oplanerad forandring sker oforutsagbart och kontinuerligt. Stora
oplanerade forandringar utloses ofta av externa handelser, som t.ex.
naturkatastrofer eller stora politiska och ekonomiska forandringar i
samhallet. Mindre oplanerad forandring sker dessutom oavbrutet inom
organisationer. Manga organisationsforskare anser att forandring ar ett
naturligt tillstdind inom organisationer (Alvesson, 2000; Burke, 2002).
Inom faltet organisationsforandring beskriver livscykelteori forandringar
som nagot ofrankomligt, emedan evolutionsteori ocksa adresserar
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omgivningens starka paverkan pa organisationen och inte enbart
organisationens isolerade paverkan pa forandringen.

Planerade forandringar initieras, planeras och leds av nagon aktor med
mandat att leda och driva en forandring. Ofta kommer initiativet fran led-
ningen pa nagon niva inom en organisation. Sdledes ar forandringsprojekt
till sin natur en planerad forandring. Denna studie omfattar tre forand-
ringsprojekt, och faller darfor inom ramen for planerade forandringar.

Planerade forandringar

Organisationsforandringar kan ses som ett resultat av externa och interna
faktorers inverkan pa organisationer i form av tekniska, politiska, ekono-
miska faktorer (Alvesson, 2008; Burnes, 2009; Fronda & Moriceau, 2008).
Tekniska forandringar kan t.ex. vara inforandet av nya internetlosningar
dar foretagen hittar nya nischer for att marknadsfora och silja sina produk-
ter. Politiska faktorer kan vara olika former av avregleringar och
ekonomiska faktorer kan exempelvis vara hog- och lagkonjunkturer. Enligt
Burke (2002) kan man ocksa precisera vilka nivier inom en organisation
som forandringen beror och far konsekvenser for, dvs. om det ligger pa
individ-, grupp- eller organisationsniva. Pa organisationsniva kan det vara
att ta fram visioner och strategier eller att infora nya IT-system. Studerar vi
forandring pa gruppniva kan detta innebara att fa en organisation att ga
fran att arbeta individuellt till att arbeta mer i team eller att fa olika grupper
att samverka. P4 individniva kan forandringen innebara att t.ex. nyanstalla
eller avskeda manniskor. Det kan ocksa vara att kompetensutveckla
individer inom organisationen.

Att ett forandringsprojekt ar planerat innebar inte att det ar enklare att
genomfora an oplanerade forandringsprojekt. Som grund for inforandet
ligger ofta planer med tidsatta mal, resurser och ekonomiska ramar. Manga
faktorer inverkar dock pa ett likartat satt oavsett organisationens planering
som t.ex. grupprocessproblematiker och individers radsla for forandring
och motstand. (Tajfel & Tuner, 1979). En viktig drivkraft till forandringar ar
den konkreta hotbilden. Organisationer och individer forandras lattare om
de uppfattar en konkret hotbild dar man inte kan skjuta upp forandrings-
insatsen (Alvesson 2000; Porter, 1980). Att planera for, och mobilisera for
detta tankande och perspektiv inom en organisation, ar inte latt. Det finns
en risk att planerade forandringar skapar en falsk forestallning om att “bara
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organisationen har kontroll pa vad som ska genomdrivas i form av struktu-
rerade planer och tidsmal sia kommer det att generera lyckade
forandringsarbeten”.

Omfattning och komplexitet av forandring

En annan central fraga i forandringsprojekt ar hur komplex och genom-
gripande forandringen ar. Denna dimension har beskrivits med begrepp
som inkrementell, transformell och radikal forandring (Burke, 2002;
Hammer, 1990; Henderson & Clark, 1990; Lillrank & Holopainen, 1998;
Newman, 2000; Van de Ven & Poole, 1995; Tushman & O’ Reilly, 1996).
Burke (2002) definierar inkrementella forandringar som ytliga, linjara
och att de bara omfattar en del av organisationen. Hammer (1990) talar
om radikal forandring som sker under en begransad period och beror
organisationen pa ett djupare plan.

Inkrementell forandring sker kontinuerligt i organisationer dar organi-
sationen tar hand om processer eller projekt som innebar att 16sa ett
problem i taget och uppna bestamda delmal pa vagen. Dessa forandring-
ar beror oftast medarbetarna pa en operativ niva dar man forsoker hitta
nya arbetssiatt och metoder (Burnes, 2004; Burke, 2002). Studier pa
inkrementella forandringar visar pa betydelsen av att medarbetaren
kanner motivation och engagemang inom ramen for denna typ av for-
andring. Att manniskor kontinuerligt blir utsatta for forandringsinsatser
innebar okad risk for osiakerhet och radsla for sina ansvarsomraden och
sina arbetsuppgifter (Meyer & Rowan, 1977; Quinn, 1978).

Radikala forandringar foranleds ofta av att nagon extern eller intern fak-
tor radikalt forandrar organisationens miljo. Dessa forandringar far stora
effekter pa saval organisationen som for den enskilda medarbetaren. Det
kan t.ex. vara avregleringar inom ett omrade, nya konkurrensregler, nya
agarformer och nya IT-system. Dessa forandringar innebar ofta organisa-
tionsforandringar, tekniska och kommunikationsmassiga forandringar
for de intressenter som ar involverade i forandringen. Infor dessa former
av forandring upplever ofta organisationen och medarbetare en stor
radsla och osiakerhet. Man kanner sig tvingad av att bryta monster och
arbetssatt. Trots detta gar det att uppvisa lyckade radikala forandrings-
projekt i form av uppnadda effekter och nytta for organisationer (Philips,
1988; Hammer, 1990; Tushamn & O’Reilly, 1996). Radikala forand-
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ringsprojekt kan kategoriseras utifran framforallt tre nyttor och effekter:
Dels utifran kundvarden dvs. kundens upplevelse av forandringen; dels
utifran kostnadsbesparingar; och slutligen utifran affarsvarlden (Lillrank
& Holopainen, 1998; Hammer, 1990). Problematiken vid radikala
forandringar for en organisation ar att manga faktorer och handelser
sker utan att ledningen kan styra och kontrollera dem. Det ar ocksa forst
langst ut i den operativa kedjan som man kan mata den helhetsmassiga
nyttan. Vissa avdelningar far t.ex. okade kostnader vid ett inforande
medan en annan avdelning far lagre kostnader. Att man t.ex. reducerar
arbetstimmar i en operativ process innebar inte direkt att man kan siaga
upp den personen utan dessa timmar kan innebara att det laggs mer
timmar pa t.ex. kvalitetsarbete eller kundorienterade aktiviteter.

Normativa metoder for forandringsarbete

En stor del av den litteratur som beror planerade forandringar ar av
normativ karaktar och ger rad och metodtips till ledare och organisatio-
ner om hur forandringar bor drivas (Allaire & Firsirotu, 1985; Bennis &
Nanus, 1970; Bjork m.fl. 1990; Buchanan & Badham, 1999; Cohen m.fl.
1972; Lillrank & Holopainen, 1998; Kotter, 1998). Dessa forfattare skiljer
sig at betraffande om de betonar vikten av politiska aspekter, medarbe-
tarperspektiv eller kulturella aspekter. Det finns en mangfald av litteratur
som beror hur forandringar praktiskt bor genomforas och forslag pa
olika modeller som stod for detta (Bion, 1961; Bolin m.fl. 2004; Burke,
2002; Bunker, 1997; Cumings & Worley, 2001; Hammer, 1993; Kotter,
1998; Newman, 2000).

Forandringsmetoder som idag anvands flitigt inom organisationer ar
t.ex. Six Sigma, Business Process Reengineering, Total Quality Manage-
ment samt ett flertal olika processutvecklingsmetoder. Six Sigma ar en
metod som tar ett helhetsgrepp om hela organisationen for att satta en
forandring pa plats (Eckes, 2001; Herman, 2007; Hoshin, 2008). Busi-
ness Process Reengineering ar en metod dar man arbetar med att
genomfora radikal forandring, och helst borjar analysen fran ett blankt
papper (Armistead & Rowland, 1996; Hammer, 1990; Simon, 2003). En
annan popular metod ar TQM (Total Quality Management) som fokuse-
rar pa kvalitetsaspekter nar det galler forandringsansatser (Hackman &
Wageman, 1995; Morfaw, 2009; Reger m.fl. 1994). Darutover finns det
olika typer av processutvecklingsmetoder som anvants for att kartlagga
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nulaget och den framtida utvecklingen i grafisk form (Alexandersson,
1997).

Metoden Business Process Reengineering innebar att man totalt
ifragasatter sin verksamhet och sina processer. De resultat och méatt man
ofta relaterar BPR-projekt till ar tidsbesparingar, kostnadsreduceringar
eller kvalitetsmatt. En nackdel med metoden ar att den saknar tydliga
anvisningar for hur man driver forankring och motiverar manniskor i ett
forandringsarbete, vilket ar en nackdel med metoden. Kritik har ocksa
riktats mot metoden att man definierar upp nyttan och effekter for
organisationen utifran kundvarden, kostnadsbesparingar och affarsnytta.
Problemet ar att utvarderingen av forandringsarbetet enbart kan
analyseras utifran ett helhetsperspektiv dar de enskilda insatserna satts
gentemot den helhetsmissiga forandringen. Den totala vinsten och
effekten med inforandet av forandringen mats langst ut i de operativa
processerna och i dagens globala organisationer kan det vara svart att fa
ett helhetsgrepp pa nyttan. Denna metod ar ocksa resurskravande i form
av tid och pengar vid genomforandet. Detta innebar att organisationer
drar pa beslutet att komma igang med stora allomfattande projekt.
Metoden som forknippas med namnet var mycket popular pa 1990-talet.
Idag benamns metoden inte med BPR utan med andra metodnamn som
t.ex. "Outside-in-metoden” Gemensamt ar att man utgar ifran kundens
perspektiv nar man vill utveckla sin organisation eller verksamhets-
processer. Denna typ av stora projekt omfattar radikala verksamhets-
forandringar, vilket stiller stora krav pa insatser for att skapa forstaelse,
acceptans och forankring. Detta ar nagot som ledningen ofta
underskattar. Motstdnd, konflikter, maktkamper och kianslor som
uppstar kraver stora insatser i form av tid och resurser vilket innebar att
manga organisationer inte maktar med att starta denna form av stora
projekt (Pfeffer, 1981; Piderit, 2000). Nar det galler TQM, Total Quality
Control, sa ar det en inkrementell metod som ar inriktad pa att
kvalitetssakra verksamheten och dess processer. Metoden ar mycket
dokumentkravande och kraver att all information ar uppdaterad enligt
uppsatta kriterier. Detta kraver mycket administrativt arbete vilket kan
innebara att mindre tid och resurser finns for det praktiska
forandringsarbetet inom organisationen. Att en organisation kvalitets-
sakrar sig ar i mangt och mycket ett satt att uppvisa for kunder att man
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har ordning och reda inom organisationen. Detta garanterar dock inte for
kunden att sa verkligen ar fallet.

Alla ovan naimnda metoder ar mer eller mindre instrumentellt orientera-
de. Detta innebar att metoderna ar formaliserade och instrumentella och
omfattar ett visst antal forutbestimda komponenter och faser. Tids-
ramarna ar ofta sniava och forandringsproblematiken forenklas ofta. Det
finns utrymme for en forandringsledare att tolka komponenter och faser
pa ett individuellt satt, daremot finns mindre instruktioner om hur man
hanterar berorda manniskors upplevelser och osiakerheter kring forand-
ringen. Nar det galler Six Sigma (Eckes, 2001) sa foljer den en bestamd
och given metodik for att driva forandringsarbete. Ett steg foljs av ett be-
stamt nasta steg osv. Forandringsledaren som driver ett projekt enligt Six
Sigma bor vara noga att fa med alla moment som metoden foresprakar
(Herman, 2007). Nar det galler Total Quality Management sa ska alla
processer och rutiner dokumenteras och folja bestimda certifieringsmal-
lar. Vid varje forandring ska alla berorda dokument uppdateras vilket
kan uppfattas som mycket tidskravande. I en organisation kan detta pa-
verka forandringsviljan eftersom varje liten forandring i processer
innebar administrativt merarbete i form av uppdaterade dokument for
processen. En nackdel med detta kan for en forandringsledare vara att
man blir for mycket styrd av dessa givna ramar. Det finns inte sa stort
utrymme for egna metodval och gestaltning av forandringsarbetet. En
fordel med denna metod ar synen pa standigt larande inom organisatio-
nen nar det giller organisations och processutveckling, vilket far positiva
konsekvenser pa kvalitetsarbete och kompetensutveckling inom organi-
sationen. Kotter (1996) foresprakar att en forandringsledare bor fokusera
pa ledarskap, visionsarbete och gruppdynamiska processer. Han beror
dock dessa manskliga faktorer pa ett relativt, ytligt satt och hans fram-
tagna modell bygger till viss del pa en ensidig och generell syn pa
implementering av forandringar.

Hans metodforslag kan ses som en overgripande checklista hur man dri-
ver forandringsarbete mer eller mindre lyckat beroende pa om man tar
hansyn till vissa manskliga motivationsfaktorer. Han tar t.ex. upp vikten
med att ge medarbetare kortsiktiga vinster och beloningar tidigt i stora
forandringsprojekt for att pa sa satt ge kraft till ytterligare anstrangning-
ar. Detta handlar om extern motivation vilket ofta inte har visat sig vara
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bra pa lang sikt utan manniskor tenderar att snabbt glomma kortsiktiga
vinster och ga tillbaka till gamla handlingsmonster. I likhet med de
instrumentella metoderna sa handlar det om fokus pa extern motivation
vilket dock ofta visar sig vara mindre framgangsrikt.

Motivation och mobilisering i forandringsprojekt

En stor anledning till att forandringsprojekt misslyckas ar aktivt eller
passivt motstand fran de som berors av forandringen. Detta kan bero pa
att forandringen upplevs som en forsamring for de som berors. Andra
orsaker till motstand kan vara den existerande organisationsstrukturen,
organisationskultur, samt makt och politik inom organisationen. Aven
individuella aspekter sidsom osikerhet hos individer och psykologiskt
motstand mot forandringar spelar in (Boonstra, 2004). Djupare aspekter
av dessa orsaker till motstand, gar utover vad som ar relevant for denna
avhandling, och kommer darfor inte att vidare fordjupas. I denna av-
handling problematiseras hur man kan mobilisera och engagera
medarbetare i forandringsprojekt, snarare an att "bekampa motstand”.
Misslyckanden kan enligt Kotter (1998) ocksa bero pa avsaknaden av en
tydlig vision, eller att man misslyckas med att kommunicera visionen,
och dirmed ocksa misslyckas med att skapa forankring och acceptans
hos de berorda organisationsmedlemmarna. Just hanteringen av dessa
aspekter utgor styrkan hos en narrativ ansats. En av berattandets huvud-
funktioner ar ju att kommunicera budskap pa ett satt som ar latt att ta till
sig, t.ex. att kommunicera en vision.

Saval drivkrafter och motivation till forandringar som motstdand och
svarigheter i forandringsarbete ar relaterade till kulturella aspekter. Att
forsta och ta hansyn till trossatser, varderingar och mening for aktorer
inom en organisation ar darfor viktiga aspekter i forandringsarbete.
(Allaire & Firsirotu, 1984; Alvesson, 2008; Brown, 1995; Ericsson, 2001;
Heracleous, 2001; Heracleous & Langham, 1996; Smircich, 1983; Smir-
cich & Morgan, 1982; Schein, 1992; Sturdy & Grey, 2003; Tajfel, 1982).

Den kulturella dimensionen ar av central betydelse for kreativiteten i en
forandringsprocess. Detta beror pa att varderingar, normer och policys
inom en organisation paverkar forandringsbenagenheten och hur problem
omhandertas inom organisationen (Allaire, & Firsirotu, 1985; Cummings &
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Worley, 2001; Morgan, 1989; Schein, 1992; Sorgarde, 2006; Tricer & Beyer,
1993).

For att fanga olika overtygelser och varderingar behover man involvera
manga individer i forandringsprocessen. Manga nya former for delaktig-
het i forandringsprocessen har darfor utvecklats sasom affarsspel (De
Caluwé & Vermaak, 2003), “Large Scale Interventions” (Bunker & Alban,
1997) och “broad system interventions” och olika konferensmetoder
(Jacobs, 1994; Weisbord, 1992).

Manniskors motivation ar mycket viktig for att lyckas med forandrings-
processen (Kouzes & Posner, 2000; Mc Lennan, 1989). Hur motiverar
man manniskor i ett forandringsprojekt? Motivationen ar det som driver
manniskor att agera och ta till sig nya beteenden i en forandringsprocess.
Det finns manga teorier om motivation. En av de mest valkinda ar Mas-
lows behovstrappa (Maslow, 1970) och Herzbergs (1966) tvafaktorsteori.
Herzbergs tvafaktorsteori relaterar till inre faktorer for arbetstillfreds-
stillelse och yttre faktorer for otillfredsstillelse. Inre faktorer ar t.ex.
erkannande, bekraftelse och ansvar. Yttre faktorer ar t.ex. foretagspolicy,
administration, ledarskap och 16n. Inom forandringsarbete ligger fokus
mest pa de yttre faktorerna. Yttre beloningar for prestationer har en
tendens att minska motivationen, speciellt om prestationen tidigare har
belonats i form av en inre beloning.

Att f2 manniskor att ta aktiv del i forandringsprocessen och att dndra
deras beteende bade nar det giller yttre som inre faktorer ar mycket
viktigt. Trots att man ar vial medveten om de inre faktorernas betydelse
sa ar det oftast de yttre man fokuserar pa. Detta far som konsekvens att
manniskor inte blir sa djupt engagerade i forandringsarbetet. For att
skapa engagemang och forankring i ett forandringsprojekt sa behover
man fokusera mer pa vad som motiverar manniskor pa ett inre plan
(Bacharach m.fl., 1996). Forandringsarbete maste darfor fokusera pa att
inspirera till inre motivation. Enligt Kotter (1998) sa kan man gora detta
pa tre satt: genom att vara tydlig med forvantat resultat och varderingar i
ett forandringsprojekt; genom att ha en klar och tydlig forandringsvision;
och att som ledare vara tillfreds med de varderingar som manniskor har i
organisationen. Att forstd manniskors olika varderingar och attityder ar
mycket viktigt for att skapa ett positivt forandringsklimat. Manniskors
varderingar, beteende och attityder ar viktiga faktorer nar det galler mot-
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stand eller acceptans av forandringsprocesser. T.ex. ar individuella nor-
mer, arbetsrutiner och klidsel en del av en organisations kultur.
Foretagspolicy och strategier ar ett satt for chefer att kommunicera det
de ser som goda varderingar. Symboler, metaforer och narrativer ar
ocksa ett satt att kommunicera denna typ av foretagsbudskap (Alvesson,
2004; Czarniawska, 1998; Schein, 1988). Det som saknas i Kotters metod
ar hur den praktiska tillampningen ska genomforas. Metodstegen ar
relativt generella och det kan vara svart att omsatta dem i praktiken och
att fa till den samverkan och delaktighet som kravs i forandringsarbete.
Kotter konkretiserar t.ex. inte hur man tar fram en vision utan argumen-
terar framforallt for betydelsen av en vision. Hans metodsteg tar bara
oversiktligt upp hur man hanterar motstand och radslor vid genomfo-
randet av forandringar vilket innebar att hans metod behover
kompletteras med andra motivationshdjande metoder.

En annan modell for forandring som lagger stor vikt vid larande, system-
tankande och hur man skapar utveckling och kreativitet ar Peter Senges
femstegsmetod. Senge anser att forandring ar ett lagarbete inom organi-
sationen och genom att forandra sa skapar man ett lairande hos savil
individen som inom organisationen. En larande organisation bestar en-
ligt Senge av fem discipliner. Den forsta disciplinen bestar av personligt
masterskap och utveckling dar individen fokuserar pa sitt larande och sin
utveckling. Varje individ har olika drivkrafter som vagleder dem till att
uppna sina individuella mal. Den andra disciplinen bestar av tankemo-
deller, dvs. hur vi uppfattar och ser pa varlden. Det ar viktigt att dessa
tankemodeller blir medvetna for individen sa att personen kan utvecklas
och inte blir last i sina gamla tankemonster. Att arbeta med dialogformen
i grupper ar ett satt att skapa insikter om individers och organisationens
tankemodeller. Ser individen sig som vinnare eller forlorare, ser
organisationen sig som en trog eller snabbviaxande organisation etc.
Organisationen behover har vara tydlig med sin vardegrund for att med-
arbetarna ska kanna tillforsikt med den gemensamma malsattningen
som foretaget har. Den tredje disciplinen omfattar en gemensam vision.
Det ar viktigt att ledning och anstillda har gemensamma mal och syn pa
framtiden. Den fjarde disciplinen handlar om teamlarande. Metoden
bygger pa att man i dialogform lar sig att framfora sina asikter och att
lyssna in 6vriga medarbetare. Att samtala ar ett satt att utveckla sig och
gruppen. Den femte disciplinen handlar om systemtankande. Att indivi-

30



der ser helheter och blir medvetna om att alla delar hanger ihop och pa-
verkar varandra.

Saval systemtinkarna som de som satter larande i fokus (Argyris &
Schon 1978; Bengtsson, 2003; Choueke & Armstrong 1998; Checkland &
Holwell, 1998; Churchman, 1968; Harris, 1994; Senge, 1990; Stjernberg,
1993) menar att forandring ar en social process och poangterar vikten av
kommunikation for att uppna larande och forandring. Den problematik
som fokuseras ar att skapa mening av delar i en helhet, och att relatera
individens eller gruppens egna erfarenheter och tankemodeller till for-
andringen. Detta innebar att skapa en gemensam grund eller vision, dvs.
komma fram till en betydelse hos forandringen, som man delar.

Maéanga forskare anser att meningsskapande (sensemaking) och delad
mening (shared meaning), ar av central betydelse for lyckade forand-
ringsarbeten (Alvesson, 2004; Argyris, 1982; Balogun & Johnson, 2004;
Bennis 1980; Bredmar, 2002; Ericsson, 2001; Gustafsson, 1998; Hernes
& Maitlis, 2010; Marshak, 2002; Weick, 1995). Att fa méanniskor att for-
std och se sin del i forandringsarbetet kan ofta reducera missférstand och
skapa ett positivt klimat. Enligt Gergen and Thatchenkery (1996) har det
stor betydelse for gruppers meningsskapande att man har en tydlig och
personlig dialog vilket innebar att man skapar frekventa och olika former
av moten for att skapa narhet och fortroende mellan medarbetare.
Meningsskapande kan darvidlag ses som en process dar stort fokus laggs
pa olika slags aktiviteter dar man later medarbetare under olika former fa
utrymme att tolka och 6versatta en fragestallning for att skapa samman-
hang (Kolb, 1984; Smircich & Morgan, 1982). Weick (1995) menar dock
att detta kan vara ett for enkelt satt att se pa begreppet meningsskapan-
de. Han anser att tolkningar kan ses som en meningsskapande process
men att fokuseringen ligger pa sjalva resultatet, dvs. tolkningen som
produkt kommer ur den meningsskapande processen. Meningsskapande
kan ses ur tva perspektiv. Dels kan det vara ur ett individuellt perspektiv
dar en person forsoker skapa sin egna personliga mening i forandrings-
arbetet (t.ex. vad innebar en forandring givet individens bakgrund,
situation och framtidsplaner?) och dels pa gruppniva dar medarbetare i
grupp tillsammans skapar en delad gemensam mening i och for forand-
ringsarbetet (Argyris, 1990; Harris, 1994; Senge, 1990; Weick, 1995). En
metod som ofta anvands for att fi4 en djupare kunskap om menings-
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skapande processer i organisationer ar t.ex. POM-modellen "Processes
for Organization Meanings” (Checkland & Holwell, 1998). Har forsoker
man samla upp och knyta ihop olika delar inom en organisation eller
process for att skapa en forstaelse om helheten. Man kan se det som att
modellen bygger pa att man ser en process ur ett cykliskt perspektiv och
dar medarbetares formaga att uppfatta forandringsarbetet bygger pa hur
medarbetaren uppfattar organisationen och dess olika delomraden eller
enheter (Bredmar, 2002).

Ett alternativt satt att forsoka fanga komplexiteten i organisationers
varld och for att utveckla och forandra t.ex. produkter, tjanster, markna-
der och processer ar gestaltande metoder. Vad dessa metoder adderar till
de andra meningsskapande metoderna, ar att man fokuserar pa att
oppna upp manniskors tankemonster och skapa kreativitet och innova-
tioner i form av metaforiska och symboliska angreppssatt. En aspekt av
detta ar att de gestaltande inslagen ofta mojliggor en distansering fran
“inifrdnperspektivet” pa problemen i forandringsprojektet. Dessa
ansatser kan ocksa tillhandahalla olika typer av tekniker och arbetssatt
for att astadkomma detta (Miller, 1978).

Ett exempel pa gestaltande ansats ar Hatchs (2005) metodik for att
utveckla ledarskap fran ett traditionellt synsatt till ett mer metaforiskt.
Utifran empiriska studier har hon utvecklat ett synsatt som bygger pa tre
typer av ledarskapsroller i form av ledaren, artisten och prasten. Ett
annat exempel pa gestaltande ansats ar “art-based learning” (Barner,
2008; Nissley, 2010) som anviander konst som ett instrument for att
formedla ledarskap och strategisk utveckling, bl.a. genom dekorationer
(vaggar, miljoer) teater (skadespelare), och musik (instrument). I ett
flertal studier har man studerat hur ledare med hjalp av musik eller
skadespelare kan utveckla sin kommunikationskompetens genom att an-
vanda ovanstdende hjalpmedel. Resultaten har varit mycket positiva da
ledarna har uppfattat att dessa instrument hjalpt dem att behalla sin
entusiasm och koncentration vid sina framforanden av t.ex. affars-
budskap. En anledning kan vara att dessa kulturskapande verktyg fangar
kanslor och stimulerar till positivt klimat. Denna ansats kan dock i en del
sammanhang uppfattas som illegitim d4 man som ledare har mojlighet
morka eller dolja negativa budskap for organisationen i form av ett
positivt stimuli angreppssatt. Manniskor rycks latt med av musik eller
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konstformer och det ar forst i efterhand man hinner reflektera och kom-
ma till insikt om vad det egentligen vad som sades.

Ytterligare exempel pa gestaltande metod ar metamorphing som anvan-
der metaforer for att skapa kreativitet i forandringsarbete. Studier av
denna metod visar pa att nar ledare och grupper anvander sig av malar-
tekniker for att beskriva forandringsproblematiker sa skapas kreativa och
positiva organisationsklimat (Siler, 2010). En begrasning i denna metod
ar att den fokuserar pa enskilda forandringsintentioner och tar inte sa
stora helhetsgrepp over problemomraden. Den visar inte heller pa tekni-
ker hur man pa ett djupare sitt kan reflektera Over malningarnas
symboliska och metaforiska teoretiska inneborder, da den ar en praktiskt
inriktad metod. Dennings storytelling metod (Denning, 2001) kan dar-
emot spanna over en hel organisation och syftar till att fanga kulturen
genom att samla ihop, reflektera over och aterberiatta organisationens
egna berattelser. En fordel med denna metod ar att organisationen sjalv
besitter kunskapen om ramaterialet dvs. berattelserna. En nackdel ar
dock att det kan vara svart att fa fram alla berattelser dvs., organisatio-
nen kan vialja att inte beratta och plocka fram vissa icke onskvarda
berattelser. Det kan ocksa vara mycket kansligt att diskutera berattelser
som innebar forstarkning eller for minskning av fenomen i organisatio-
nen. Storytelling kan ocksa relateras till begreppet Participatory Design
(ocksa kallad for kollaborativ design). Detta forknippas med innovations-
och designprocesser dar tonvikten ar att skapa samarbete, forstaelse och
delaktighet mellan olika intressenter, t.ex. vid inforande eller konstruk-
tion av nya koncept eller processer inom produktdesign, mjukvarudesign,
arkitektur eller medicin. Detta begrepp rymmer ocksa en politisk dimen-
sion da man aven ser pa forandringens paverkan pa den enskilt anstillda
och dennes yrkesvillkor. Vikten av att skapa forstaelse och forankring ar
pataglig da det giller forandringar som syftar till effektivisering och ra-
tionalisering genom inforande av informationsteknologi. Forskning som
bedrivits inom den skandinaviska skolan nar det giller systemutveckling
handlar mycket om hur tekniken forandrar anstalldas yrkesidentitet och
arbetsvillkor (UTOPIA, DEMOS-projekten 1980). Ett tidigt exempel pa
detta ar studierna under 1970-1980-talet pa den tekniska avdelningen pa
Svenska Dagbladet da grafikernas arbete forandrades totalt vid inforande
av ny systemteknik. Den nya tekniken innebar att grafikernas hantverk
inte langre behovdes i sa stor utstrackning pga. att den nya tekniken
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gjorde arbetet lika snabbt och effektivt men till lagre kostnad (Lundin,
2008). Vi kan idag se liknande exempel nar det giller bildhantering inom
tidningsvarlden. Tidigare anvande sig dagspressen av huvudsakligen
egna fotografer. Idag koper man in mer bilder fran bildbyrder, man an-
vander sig av lasarbilder dd gemene man har tillgang till smartphones
och surfplattor, och dar man kan ta bilder med hog kvalitet direkt pa
plats innan tidningar har hunnit skicka ut en egen fotograf. Dagens enkla
teknikanvandning vid overforing av bilder samt hog bildkvalité i telefo-
ner kommer sakert innebara att vi pa samma satt som for grafikerna
kommer att se att fotografyrket kommer att forandras mycket stort inom
dagspressen. Bildernas betydelse och kvalité i relation till kostnadsbespa-
ringar inom dagspressen diskuteras mycket nu inom media. Vi kommer
med stor sannolikhet att fa se liknande intressekonflikter mellan foretra-
dare for fackforeningar, konstnarliga yrkesgrupper och ekonomiska
intressenter som for grafikerna. For att hitta nya losningar for dessa yr-
keskategorier behover man anvinda metoder som lagger tonvikten pa
delaktighet och forstaelse. Har skulle det narrativa perspektivet kunna
underlatta inforandet i och med att en berattelse kan hjalpa till att di-
stansera sig fran problemet, lyfta upp hinder och svarigheter samt skapa
en bild over hur framtiden kan se ut. Det handlar om att narrativen kan
formedla ett scenario som i den aktuella situationen annars kan vara svar
att overskada och forsta.

Informationsteknologi och forandring

IT-projekt ar oftast i ndgon mening ocksa forandringsprojekt, da de
medfor andrade villkor for manniskor i form av t.ex. nya arbetsformer,
processer, organisationsformer etc. (Bredmar, 2002). I regel raknas anda
inte IT-projekt som uttalade forandringsprojekt, och det finns en relativt
begransad litteratur om forandringsarbete och IT. Forandringsarbete
inom IT kan variera fran strategiskt arbete som t.ex. att ta fram direktiv
for IS/IT-strategiarbete till taktiskt arbete med att t.ex. infora en system-
utvecklingsmetod som t.ex. Rational Unified Process. Denna avhandling
begransar sig till strategiomradet IT och forandringsarbete och till teorier
rorande IS/IT-strategiarbete. Detta for att studierna pa bilproducent-
foretaget och den kommunala verksamheten ror stora komplexa IT-
forandringsprojekt pa strategisk niva. IT-implementering ingar ofta som
en viktig faktor vid storre forandringsprojektet (Beer et al., 1990; Burnes,
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2009; Cun & Mooney, 2009; Davision & Martinsson, 2004; Dube & Ro-
bey, 1999; Earl, 1989; Keen, 1991; Markus, 2004; Orlikowski, 1993).

Manga forskare betonar vikten av att ledningen som ar ansvarig for hur
finansiella medel och resurser investeras i organisationen ocksa ar aktiv
vid beslut om inforande av IS/IT-satsningar (Ward & Peppard, 2006;
Thong m-fl, 1993; Magoulas m.fl. (2012). Alignment ar ett begrepp som
tar fasta pa att IT-satsningar inom organisationen bor stodja verksamhe-
tens strategiska fragestiallningar och organisationens arbetsrutiner. Att
en IS/IT-strategi knyter an till verksamhetens mal och strategier ar dock
ingen garanti for att IT-implementeringen blir lyckad (Ward & Peppard,
2006; Burn, 1993). Ytterligare en viktig faktor att fa med vid IS/IT-
forandringsprojekt ar alla de intressenter som ar berorda av implemente-
ringen (Burn, 1993; Kunda, 1992; Thomke & Reinersten, 1998). Att
forbereda organisationen for vad informationssystemet kommer att in
nebara for dem ar minst lika viktig som sjalva implementeringen (Ben-
jamin & Levinson, 1993). Orlikowski & Tyre, 1994, Orlikowski, 1993) har
studerat implementering av IT-stod i olika produktions- och serviceorga-
nisationer. Deras forskningsresultat visar pa att anvindarnas acceptans
av informationssystem ofta ar diskontinuerlig och osammanhangande.
En viktig faktor for mottagande och acceptans ar enligt deras studier hur
val anvandarna har fatt utbildning och fatt praktiskt prova de nya IT-
systemen. En stor fraga for manga organisationer ar hur informationssy-
stem kan bidra till att stodja processer och strukturer for att oka
effektiviteten och kvalitén inom den egna organisationen och samverkan
med intressenter. Enligt Ciborra (1997) sa spelar kunskapshantering och
kunskapsoverforing en viktig roll for att skapa forstaelse och forankring
av informationssystem. Detta innebar bl.a. att IT-personer fyller en
mycket viktig roll dd man ska forklara nytta och effekter for verksam-
hetspersoner i en organisation. Det kan innebara att man avsatter mycket
tid och resurser vid utbildningstillfillen eller vid olika former av presen-
tationer vid projektmoten for inforande av nya IT-processer.

Narrativer kan vara ett vardefullt verktyg for att skapa forstaelse,
forankring och motivation i dessa kommunikationsprocesser. For att
informationssystem ska tas vil emot, tas i bruk och spridas inom organi-
sationen ar det viktigt med balans mellan de tekniska, harda faktorerna
och de mjukare organisatoriska och sociala faktorerna (Iveroth, 2010).
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Detta visar bl.a. Iveroth (2010) i en studie av en global FoU-verksamhet
som gick fran en decentraliserad organisation till ett globalt natverk av sa
kallade Shared Service Centers. Har dgnade man lika mycket tid at att
kommunicera IT-tekniska fragestillningar som at organisations- och
medarbetarfragor, vilket gav positiva resultat. Forandringen innebar att
man inforde ett enhetligt affairssystem och resultatet anses vara ett fram-
gangsexempel pa IT-understodd forandring. Shpilberg & Berez (2007)
visar daremot pa efter att ha foljt 500 ledande foretag och djupintervjuat
30 CIO:s, att anpassning av informationssystem till verksamhets krav
och onskemal inte per automatik leder den nytta man hade tankt. IT blir
inte den mojliggorare som det var tankt for organisationen nar det galler
nytta och effekter. I manga fall sa verkar det uppenbart att organisatio-
nen inte accepterat och sett nyttan med implementeringen. En anledning
kan vara att manga informationssystem implementeras pa ett mekaniskt
satt, dar man underskattar komplexiteten hos stora IS/IT-forandrings-
projekt. Det ar vanligt forekommande att ledare som driver forandrings-
arbete ser organisationen som en separat del utanfor sitt ansvarsomrade
istallet for att se sig sjalva och organisationen som en del av processen
(Eriksen, 2008). Att fran borjan ta med en forandringsledare in i IS/IT-
projekt skulle kunna vara ett siatt att komplettera det instrumentella
sattet att infora informationssystem och pa sa satt stimulera forandrings-
idéer och meningsskapande (Eriksson, 1998). Legitimitet 4r en annan
viktig faktor for eldsjalar och ledare i forandringsarbete for att skapa
forstaelse for forandringen och stabilitet (Benis, 1980; Peter & Warer-
man, 1982; Stjernberg & Philips, 1993).

Summering och positionering av forandringsteori

I denna studie sa ar alla beskrivna scenerna av planerad natur. Pa bade
Bilproduventforetaget, Bldsorkestern och Stadskansliet innebar forand-
ringarna for saval organisation som for medarbetarna en stor och
genomgripande omstallning. Inforande av ny teknik sker i forandrings-
projekten pa Bilproducentforetaget och pa Stadskansliet. Begreppet
planerade forandringar och graden av forandring kan inte ses isolerat
fran organisationsperspektivet. I denna studie sa ar det inte sa enkelt att
definiera om det ror sig om inkrementell eller radikal forandring. Svaret
beror pa vems perspektiv man tar och vem man fragar i organisationen.
Pa Blasorkestern sa hade t.ex. ledning och medarbetare olika syn pa om
det var en radikal eller inkrementell forandring som forandringsarbetet
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avsag. Ledningen ansag att det var en radikal forandring man stod infor
eftersom man behovde andra vision och strategi for verksamheten. De
anstillda ansag dock att forandringen enbart handlade om en del av or-
ganisationen namligen den ekonomiska och ledningsmassiga delen. Pa
Bilproducentforetaget och Stadskansliet var perspektiven mer likvardiga
och merparten ansag att det handlade om en radikal forandring avseende
inforandet av ny IT-strategi och IT-implementering.

Begreppet transformation relateras ofta till utveckling, forandring och
larande (Bhatnagar & Budhwar, 2010; Eisenbach et al., 1999; Nowotny et
al., 2002; Paulsen et al., 2009; Thompson, 2010). I denna studie anvands
begreppet for att beskriva hur man utvecklar sin kunskap och forstaelse i
och om sitt forandringsarbete. Det innebar att projektgrupper utvecklar
ett redskap for att transformera organisationens forandringsplan med
“fakta” kring forandringsprojektet som t.ex. framtida mal, strategier och
resultat till en annan kontext. Vaxelverkan mellan fantasi och "fakta” kan
bidra till att man kan skapa en gemensam syn och uppfattning inom sitt
forandringsarbete. Detta anses av manga som en viktig faktor i forand-
ringsarbete (Lewin 1951; Morgan, 1982; Smircich, 1983; Weick, 1995). I
studien visas hur forandringsproblematiken transformeras till en annan
kontext for att skapa forstaelse, motivation och engagemang. Menings-
skapande (sensemaking) ar ett annat centralt begrepp har (Senge, 1990;
Weick, 1995). For att fa en uppfattning om forandringsproblemet dvs.
den osiakerhet som rader om t.ex. varfor detta ska ske sa ar det viktigt att
ett meningsskapande kan ske for medarbetaren, for att skapa nagon form
av ordning i osdkerheten kring forandringen. I denna studie sa innebar
det att medarbetaren eller gruppen avdramatiserar forandringsproble-
matiken genom att flytta ut problemet fran sin vardagliga situation. Det
skapas en distans till forandringsproblematiken och problemstallningar-
na kan uppfattas som mindre laddade och mer neutrala. I denna process
sa tar den som ska skapa mening ut vissa saker eller delar av situationen
for att fokusera och for att skapa en forstaelse for sig sjalv eller tillsam-
mans i gruppen (Senge, 1990). Dessa delar satts sedan tillbaka till en
helhet och i ett sammanhang som gor att medarbetaren kan se vad han
eller hon tycker ar ratt eller oratt i forandringsarbetet.
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2.2 Narrativ teori och narratologi

Som tidigare namnts utgor olika typer av gestaltande metoder ett mojligt
alternativ for att skapa engagemang i forandringsarbete. Vi ser fler fors-
kare som forsoker prova gestaltande metoder for att nd manniskor
genom deras inre motivation och pa sa satt skapa engagemang i forand-
ringsarbetet (Barner, 2008: Hatch & Kostera & Kozminski, 2005;
Kostera & Obloy, 2010; Gioia & Cittipeddi, 1991; Dobers & Tengblad,
2002; Tietze & Cohen & Musson, 2003; Slavomir, 2010: Kostera, 2006;
Siler, 2010). Dessa metoder har ofta symboliska och metaforiska inslag.
Ett exempel ar Metamorphing som anvander metaforer for att skapa
kreativitet i forandringsarbete (Siler, 2010) Ett annat exempel ar
“art-based learning” (Barner, 2008), som anviander konst som ett
instrument for att formedla ledarskap och strategisk utveckling, genom
dekorationer (vaggar, miljoer) teater (skadespelare), och musik (instru-
ment). Det ar inom detta omrade av metoder for forandringsarbete som
denna avhandling inriktar sig.

Narrativ teori och analys ar ett tvarvetenskapligt och tvardisciplinart falt.
Det finns inte en enda narrativ teori utan ett flertal olika traditioner.
Omradet ar nara relaterat till studier av berattelser men ocksa till andra
teorier som t.ex. psykoanalytisk teori, antropologi, rysk formalism, struk-
turalism, samtalsanalys, dekonstruktion, diskursanalys och hermeneutik.

Ordet narrative, narration, kommer fran det latinska verbet narre, att
aterberatta och som relaterar till adjektivet gnarus, att veta, att ha
kunskap om och vara expert pa. Ursprungligen kommer ordet fran
sanskrits gno dvs. att veta (White, 1987). En synonym till narrativer ar
berattelser (som bade kan vara skriftliga och muntliga).

Det finns manga olika tolkningar pa vad som ingar i begreppet, och det
rader en viss begreppsforvirring och motsagelsefullhet inom detta
tvarvetenskapliga och tvardisciplinara falt enligt Mishler (1999).

Inom organisationsteori kan man enligt Barbara Czarniawska (1998) se
pa narrativer pa tre olika satt: i) Organisationsforskning i form av en be-
rattelse ("tales from the field"); ii) Forskning som handlar om att samla
berattelser i en organisation (“tales of the fields"); och iii) att studera en
organisation utifran perspektivet att organisationen i sig sjalv ar en form
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av berattelse. Det sistnimnda omradet ar det som kan appliceras pa
studierna i denna avhandling.

Boje (2001) lyfter fram betydelsen av att dekonstruera ett skriftligt narra-
tiv genom att bryta ner texten i sma enheter vilket gor det mojligt att
forandra betydelse och innehédllet fran narrativens verkligheten. Det
innebar att i varje berattelse sa kan tolkaren anvanda ett ord som har en
motsats, till exempel kung/bonde. Att lyfta fram narrativers betydelse for
att forsta organisatorisk politik och kultur kan ocksa vara ett viktigt
medel for att forsta en organisation (Czarniawska, 2009; Gabriel, 2000).
Att studera berattelser i en organisation handlar enligt Gabriel mer om
att soka forklaringar till vad manniskor tror har skett an att faktiskt soka
sanning efter vad som verkligen har skett.

Som visats ovan finns manga asikter om vad som ska inga i begreppet
narrativ. Enligt min mening omfattas saval berattelser, som myter och
sagor. I denna studie kommer kunskapsomradet narrativer att omfatta
och beskrivas utifran begreppen berattelser, myter och sagor och dess
koppling till organisationsteori och da mer specifikt delomradet forand-
ringsarbete.

“The narratives of the world are numberless. Able to be carried out
by articulated language, spoken or written, fixed or moving images,
gestures and the ordered mixture of all these substances; narrative is
present in myth, legend, tale, novella, tragedy, drama, comedy,
mime, painting, stained glass windows, cinema, comics, news items,
conversation. Moreover...narrative is present in every age, in every
place, in every society: it begins with the very history of mankind,
and there nowhere is nor has been a people without narrative.”
(Barthes 1988).

Nar vi talar om narrativ teori sa omfattar detta alltsa en rad olika teore-
tiska traditioner kopplade till berattande. Det finns alltsd inte en enda
narrativ teori och analys.
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Narratologi

Laran om berattande texter kallar vi narratologi och termen myntades av
Tzvetan Todorov. Propp och Lévi-Strauss raknas ocksa som foregangare
till narratologin och dess teori och metodutveckling (Johansson, 2005).
Mest kand ar Propps Undersagans morfologi (1927) dar han vill tydliggo-
ra och bestaimma hur en rysk saga ar konstruerad. Enligt Propps satt att
analysera en berattelse sa kan man utesluta vissa funktioner i berattelsen
men man kan daremot inte kasta om ordningen. Lévi-Strauss klassiska
mytanalyser daremot visar pa att tidsordningen mellan aktiviteter och
handelser i berattelsen inte ar bestamda, utan ska ses som tillfalligheter
och har inget att gora med berittelsens grundstruktur (Carlshamre,
2005).

Den mest kinda definitionen av en berattelse kommer fran Aristoteles
teorier. Han havdar dar att en berattelse har en borjan, en mitt och ett
slut. Detta stimmer val overens med hur sagor ar uppbyggda (Propp,
1968; Ricoeur, 1985, 1988; White, 1987; Campbell, 1973). Nar det galler
sagan som begrepp kan vi ga till den traditionella sagan varvid vi ser att
den sammankopplar intrigens handelse mycket starkt till kausalitet. Vi
kan se detta i fabeln (djursagan) haren och snigeln som tavlar om att
komma forst over en mallinje. Sagan beskriver inte bara att snigeln
kommer forst utan redogor ocksa for anledningen till detta, namligen att
det beror pa att haren tar sig en liten vilopaus pa vagen. Harens overmod
gor att han forlorar (Chatman, 1993).

Enligt litteraturforskaren Seymore Chatman (1993) kan man forsta nar-
rativ som en text. Ordet text betyder enligt Chatman ”att konstruera”
(1993:7-9). Detta innebar i princip att se all kommunikation som text.
Narratologen Monika Fludernik (2009) delar in olika texttyper i narrati-
va (t.ex. drama, film, myter och berittelser), samtal (t.ex. texter,
tidningar och tal) och konverserande (det dagliga samtalet, brev).

Aristoteles uppbyggnad av berattelser hittar vi ofta inom film och skon-
litteratur, dvs. att det finns en borjan, en mitt och ett slut, med mer eller
mindre tonvikt pa en viss del. Denna uppbyggnad skiljer sig fran manga
sapoperor och TV-serier. Dar pagar berattelsen kontinuerligt, utan
borjan eller slut (Tullberg, 2000).
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Enligt Richardsson (2000: 169-176), maste tva av fyra kriterier vara upp-
fyllda for att nagot skall raknas som en berattelse. Det maste finnas en
temporal, kausal, minimal och transaktionell ordning. Det temporala och
kausala anses ofta som den mest grundlaggande ordningen for en
berattelse och ar vanligast forekommande. Att en berattelse ar temporal
innebar att handelser sker i en kronologisk ordning. Att den ar kausal in-
nebar att det rader nagon form av orsak och verkan mellan olika
handelser i berattelsen. Minimal ordning innebar att en tidigare handelse
binds samman med en senare hiandelse (oavsett distans i berattelsen).
Det transaktionella kriteriet innebar att en narrativ bara ar ett satt att
lasa en text. Den har inte nagot sorts kvalitet eller innebord som gar att
finna. Ett annat forhallningssatt har Gabriel (2004) och Boje (2008) som
tvartemot foreslar att vi maste bryta detta "narrativa fangelse” och inse
att en berattelse som talas i en organisation kan avbrytas nar som helst
och paborjas igen utan krav pa ovanstaende kriterier. Detta innebar att
det ar svart att bestimma nodvandiga eller tillrackliga kriterier for att
nagot skall raknas som en berattelse.

Hur hittar vi sammanhang i en berattelse? Ett sitt att se pa det ar att som
Linde (1993:12) referera till en texts egenskaper dvs. de inre samverkande
relationerna mellan textens olika delar som tillsammans bildar en helhet.
Ett annat satt kan vara att referera textens relation till andra texter av
samma genre (Genette, 1983; Tsoukas, 2005; Van Maanen, 1988). Ett
sammanhang uppstar mellan t.ex. en talare och en mottagare av en berat-
telse. Olika kulturer anvander olika diskurser for att skapa sammanhang.
Formerna for att skapa sammanhang kan darfor se mycket olika ut och
inte enbart genom att koppla ihop handelser till en meningsfull helhet i
form av en berattelse (Eliade, 2002).

En grundform for alla berattelser ar hjalteresan och dess olika faser.
Begreppet myntades av mytologiforskaren Campbell (1973), som kartlade
denna grundform och kom fram till att vissa faser eller steg aterfinns i
manga olika berattelser. Oavsett om det ar en Hollywood-film eller en
organisationsberattelse sa kan vi hitta en eller flera av hjalteresans steg i
berattelsens uppbyggnad (Vogler, 1998). Likval som att en forandrings-
process borjar med nagon form av initiering i form av nya utmaningar; i
hot eller mojligheter sd borjar aven hjalteresan med nagon form av
utmaning for hjalten. De 12 olika stegen i hjalteresan borjar med en
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beskrivning av "nuldget”. Sedan initieras en utmaning, som hjalten forst
har ett motstdnd mot att anta. Hjalten traffar ofta pa en gestalt eller
verktyg som kan ge rad och vagleda. Darefter testas och provas hjilten
genom olika handelser och aktorer. Hjalteresans slut ar att hjalten lost
sin uppgift mer eller mindre bra och aterkommer till ursprunget med den
“heliga graalen”, dvs. 10sningen och far en beloning (Vogler, 1998). Ser vi
pa likheterna med ett forandringsprojekt sa initieras ett projekt, det finns
olika referensgrupper och styrgrupper som ska hjalpa hjilten, som
kanske ar projektledaren. Projektet genomgar olika provningar och
utmaningar. Projektavslut innebar forhoppningsvis att projektet ar klart i
ratt tid, till ratt kostnad och med ratt resultat. Projektledaren far sin
“graal”, dvs. att avsluta projektet och overlamna det till linjeorganisa-
tionen.

» 2. The call to 5. Crossing 8. The » 11. Resurrection
/ adventure /' the first / ordeal /
threshold
n { 1 |
1. The 4. Meeting 7. Approach 10. The
ordinary with the to the road

world mentor inner cave back

4 / /
3. Refusal -/ 6. Test 9. Reward — 12. Return

of the call enemies with the
elixir/ graal

Figur 1. Hjalteresan. Baserad pa Voglers The Writer’s Journey Kélla: Vogler (1998).

Aristoteles gjorde en uppdelning mellan mythos och logos. Vi pratar da
om beriattelsens innehall och berattelsens form. En annan distinktion ar
begreppen fabula och syuzhet dar fabula ar “ramaterialet” i en berattelse.
Detta begrepp kan likstillas med begreppet emplotment. Med syuzhet
menas den kronologiska ordning som berattelsen faktiskt ar uppbyggd
enligt. Till exempel: Filmen Citizen Kane startar med huvudkaraktiarens
dod och darefter handlar filmen om hans liv beskrivet i form av flash-
backs parallellt med en journalists pagaende undersokning av Kanes liv.
Denna beriattelseteknik anvands ofta i filmer.

Enligt Paul Ricoeur (1985) sa ar narrativer i vetenskapliga sammanhang
en serie uppdelade kronologiska handelser. Berattelser ska inte ses som
enbart ett sammankopplande av olika episoder. Narrativer ar ocksa ett
satt att konstruera meningsfulla sammanhang for oforstaeliga och mot-
stridiga forandringsprocesser. Narrativer ar en universell mansklig form
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(Boje, 2001; Gabriel, 1995; Ricoeur, 1985) som ar fundamental for allt
manskligt tinkande och skapandet av kunskap. Med hjalp av narrativer
kan vi konstruera och kommunicera vara tankar saval for oss sjalva som
for andra (May, 1991; Morgan, 1976). Vi uppfattar varderingar och kan
forma vara omdomen och etik med hjialp av narrativer (Gabriel, 2001).
Vara berattelser blir en del av var kultur och vart satt att skapa mening
for oss. Narrativer kan vara en hjalp att strukturera och skapa mening av
vara erfarenheter. Vi gor detta dagligen for att gora varlden lite mer latt-
forstaelig (May, 1991). Genom berittelser kan vi sortera in vara intryck
och erfarenheter som gor att varlden blir mer overskadlig och lattare att
hantera (Gabriel, 2001; Remneland, 2007). Det kaotiska tillstand som
latt uppstar i forandringsprojekt kan tydliggoras. Vi kan darfor forknippa
berattelser med insikter om existentiella, psykologiska kulturella och
sociala meningar. Genom berattelser kan vi sortera in vara intryck och
erfarenheter som gor att varlden blir mer overskadlig och lattare att
hantera (Gabriel, 2000; Morgan, 1976). Mening och betydelse skapas
genom spraklig kommunikation i en social kontext (Czarniawska, 2004),
dar sociala och personliga identiteter konstrueras genom berattelser
(Gabriel, 2004). Man kan sialedes analysera en berittelse for att forsta
hur social verklighet, relationer och identiteter konstrueras och varfor vi
handlar som vi gor i olika sammanhang (Hatch, 2004). Svagheten med
att anvanda narrativer pa detta sitt ar att det ar svart att avgora dess
betydelse, eftersom det inte gar att kvantifiera nyttan och effekten av
dem. Vilken grad och inverkan de egentligen har pa individen eller
organisationen ar svart att mata.

Myter

Den symboliska dimensionen av en social aktivitet kan latt relateras till
symboler i myter. Symboler i myter har diskuterats i ett flertal forsk-
ningsfalt sasom lingvistik, filosofi, antropologi och semiotik (t.ex.
Barthes, 1997; Levi-Strauss, 1966, 1995). Myter, berattelser och sagor
dvs. narrativer finns i alla kulturer och anses formedla visdom, normer
och varderingar. Ibland siags det aven att myter ar barare av kunskap om
det manskliga psyket (May 1991; Eliade, 2002). Myter kan ocksa ses som
ett hjalpmedel for att analysera och reflektera over situationer (Lévi-
Strauss, 1995). De kan ge mening i situationer som annars skulle ses som
helt meningslosa vilket gor dem intressanta att prova i forandringsarbete
(Kostera & Obly, 2010). Myter ar "story-patterns” och kan vagleda indi-
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vider och grupper i forandringsarbete (Kostera, 2006). Ur ett organisa-
tionsperspektiv kan myter ses som en draghjilp for en organisations
varderingar och normer (Lévi-Strauss, 1995). Man kan t.ex. knyta man-
niskor till en organisation och dess mal och varderingar genom att stodja
identitetsskapande och kontakt med organisationen (Snowden, 2002).
Myter kan ocksa siagas kombinera det omedvetna och de medvetna
dimensionerna av mansklig erfarenhet (Campbell, 1973; May, 1991).
Myter kan anviandas som ett satt att uttrycka erfarenheter och darmed
hjalpa manniskor i en organisation att tinka och kidnna sig positiva till en
forandring (Vickers, 2008).

Aven om en myt dr gammal si kan den anvindas i férindringsarbete
inom en modern organisation. Myter kan uppvisa alla former av arkety-
piska manskliga kognitiva monster (Campbell, 1973). Detta grundar sig
pa att en person kan relatera till en myt som ar okand och som talar till
honom utan att man ar medveten om detta (Lévi-Strauss, 1995). Vi kan
ocksa se att gamla grekiska myter anvands eller relateras till vardags-
situationer vilket styrker dess betydelse. Detta innebar dock inte att vi tar
in dem pa samma satt som i antiken. Mytiska begrepp som hjaltar och
fiender ar nagot vi ofta anvander i vart sprakbruk nar vi pratar om en
organisation. Att vrida ett steg runt dvs. att relatera en organisation till
en lamplig myt, kan vara en hjalp att battre se och forsta roller och det
sociala samspelet i en organisation (Gabriel, 1995; Morgan, 1996). En
risk kan dock vara att man segmenterar en foraldrad syn pa roller och
organisationen genom att vilja en myt som befaster stereotypa forestall-
ningar. Ett satt att hantera denna risk skulle kunna vara att gora en
riskanalys med information om t.ex. roller och symboler i myten och dess
betydelse for den myt man valt och pa sa satt tydliggora svagheten med
myten. Formaga till reflektion och organisationsinsikt ar da en viktig
parameter for de som ska tolka myten.

Roller och plots i myter

Teamarbete ar mycket viktigt i dagens organisationer. Det ar fa beslut
som enbart fattas av en person utan mestadels ar det fler personer invol-
verade vid problemlosning. Intern konkurrens och konflikter angaende
makt och prestige ar hot som hela tiden utmanar organisationen. Myten
om Protheus ar ett exempel pa en klassisk myt som man kan relatera till
organisationsforandringar och dess konsekvenser for medarbetarna.
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Varje gang Protheus stoter pa ett hinder eller motstand sa byter han
skepnad for att skydda sig. Det kan vara till ett trad, ett djur eller en
insekt. Ibland hor vi begreppet “ett Protheusliknande satt” att hantera
forandringar, hot och komplexitet (Campbell, 1973).

Campbell har visat pa hur enhetliga myter ar runt om i varlden. Han kallar
det for monomyter, dar hjaltemyten ar ett exempel. Plotten ar organiserad
runt tre stadier: separation, initiation och aterkomst. Typiska roller ar
drottning, kung, prinsessa prins, trickster, hjalparen och den vise. Rollerna
upptrader langs “plotten” i tre faser. Hjalten far ett uppdrag, han har en
hjalpare till hands, hjalten testas genom att behova losa ett antal uppgifter
och till slut 16ser han uppgiften och han far ”sin graal”.

Att anvanda myter kan skapa ett kreativt klimat som kan hjalpa manni-
skor att 1osa gamla problem pa ett nytt och annorlunda sitt. Att etablera
ett mytologiskt perspektiv pa att 10sa uppgifter inom en grupp kan vara
ett satt att reducera motsagelser inom gruppen och 6ppna for ett nytt satt
att ta sig an problemlosning, vilket ar en viktig bestandsdel i forand-
ringsarbete (Kostera & Obloy, 2010; Bolin et al., 2004).

Summering och positionering i narrativ teori

Studierna i denna avhandling bygger alla pa ett berattelseperspektiv dar
organisationen kan ses som en form av berattelse (Czarniawska, 1998),
och dar aktorer, roller, och handlingar utspelar sig kontinuerligt. Teori-
erna inom narratologi har provats och byggts pa utifran det lirande som
har utvecklats fran forsta studien till den sista.

Pa Musikorkestern sa provades att dekonstruera en skriftligt narrativ
(Boje, 2001; Czarniawska, 2004) enligt hjalteresans 12 steg (Campbell,
1973; Vogler, 1998). Genom att bryta ner organisationens vision i mindre
enheter och visualisera strategin for forandringsvisionen, provades och
forandrades betydelsen och innehallet fran narrativens perspektiv.
Svagheten med denna metod ar att man inte fangar vad organisationen
utesluter i berattelsen och vad detta far for konsekvenser dd man ska
forankra sin forandringsvision. Hur man kan lyfta fram narrativers
betydelse for att forsta organisatorisk politik och kultur ar komplext och
det ar svart att objektivt fanga den organisatoriska verkligheten.
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Pa Bilproducentforetaget anvande man enligt May (1991) en saga for att
konstruera och samla upp tankarna runt varderingar, attityder och bete-
ende. Haren och snigeln foljer en traditionell sagas uppbyggnad med
sammankoppling av intrigens handelse till inneborden av kausalitet
(Ricoeur, 1985; White, 1987; Campbell, 1973). Svagheten med denna
metod ar risken for att stereotypt sortera in en segmenterad syn pa
avdelningar eller medarbetare, i detta fall i form av harar och sniglar.
Detta skulle kunna innebara nya barriarer inom organisationen under ett
forandringsprojekt.

Pa Stadskansliet provades berittelseperspektivet genom att gruppen
sjalva konstruerade och skrev en egen berattelse enligt mytens grundlag-
gande konstruktion (Campbell 1973; Hyden & Hyden 1997; Lévi-Strauss,
1995; Ricoeur, 1985). Gruppen skapade mening och forstaelse pa ett
symboliskt och metaforiskt satt i berattelseform. Fantasi och fakta
transformerades (May, 1975; Morgan, 1996) och kommunicerades ut i
organisationen.
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Kapitel 3

Metod och forskningens upplagg

I detta kapitel presenteras val av metodupplagg. Kapitlet borjar med en
presentation av urvalet for studien och en beskrivning av studierna.
Niasta del i kapitlet ar en beskrivning av design av studierna och en
genomgang av datainsamlingen. Kapitlet avslutas med en analys och
tolkning av datainsamlingen.

Metoden i denna avhandling ar reflexiv aktionsforskning. En anledning
till detta ar intentionen att praktiken och forskningsvarlden kan ha stor
nytta av varandra for att formedla kunskap, erfarenheter och insikter om
praktiska studier av forandringsarbete. Att forena teori och praktik ar av
stor betydelse for att fa ett mer nyanserat satt att forsta praktiken men
ocksa for praktiken att lara av teoriers betydelse av fenomen. (Levin,
2002; Lewin, 1947,1951; Nielsen & Svensson, 2006; Coghlan & Brannick,
2005; May, 2002; Reason & Bradbury, 2001; Ronnerman, 2004).

Jag vill utifran en idé prova narrativ teori inom forandringsprojekt vilket
innebar att aktionsvalet 1dg mycket nara till hands. Detta innebar att man
som forskare aktivt far ta del av att driva processen ungefar som i en
regissorsroll pga. att personerna i studierna hade mycket lite kunskap om
narrativ teori och dess tillimpningsbarhet pa deras forandrings-
utmaning/problem.

En variant av Action Research som flitigt anvands idag ar Canonical
Action Research (Baskerville, 1999; Davison m.fl. 2004). Begreppet
kanoniska anvands for att tydliggora det iterativa och lyfta fram de sam-
verkansmassiga delarna i processorienterade modeller. Denna variant av
aktionsforskningsupplagg valde jag bort eftersom det skulle ha inneburit
att jag infor studierna skulle ha gjort en noggrann och detaljerad plane-
ring av olika former av cykliska aktiviteter med intention av att skapa en
tydligare bild av organisationens problem och pa sa satt skapa forutsatt-
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ningar for att 10sa dess problematik. Detta har inte varit syftet med mina
studier.

Oro for manipulation och tackmantel for att skapa samarbete och delak-
tighet har kunnat tonas ned pga. att forandringsintentionen har varit
mycket klar fran borjan. Gruppens uppgift har varit att satta sig in i vad
forandringen konkret innebar och att kommunicera ut den i projektet
eller organisationen. Nar det galler mina studier sa har inte designen
kunnat planeras in i minsta detalj pga. oforutsagbarheten hur grupperna
skulle ta emot den narrativa kunskapen och processen med att prova
den.

3.1 Urval — Presentation av studierna

Avhandlingen omfattar tre olika studier som genomforts mellan 2005-
2009.

Den forsta studien handlar om hur en blasorkester med hjalp av narrati-
ver provar att losa en konkret ledningsfraga. Blasorkester ar 100 ar
gammal och har 25 anstillda musiker och administrativ ledning. Studien
genomfors under 2005 till 2006 med 10 bestamda forskningsmoten.

Nar studien paborjades hade vd:n tillsammans med sin ledningsgrupp
arbetat kontinuerligt med att forandra processer, styrningsinstrument
och att skapa en professionell organisation under tva ars tid. Lednings-
gruppen kande dock att de inte riktigt har kommit till klarhet med vad
det innebar att vara en professionell. Mellan musikerna och den admi-
nistrativa ledningen radde mycket stora kommunikationssvarigheter. En
allman uppfattning var att man inte pratade "samma sprak”. Detta inne-
bar att man pratade forbi varandra, man hade stora svarigheter att enas
om allt fran nya arbetstider till ny spelrepertoar. Vad menar man med att
vara professionell och hur tar man sig dit? Detta var fragor som standigt
var i fokus. Vd:n ville hitta ett nytt angreppssatt att kommunicera sitt
budskap och som forhoppningsvis ledde till battre forstaelse och
acceptans for visionsarbetet.
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Problemet som ledningsgruppen stod infor var att fa klarhet i hur organi-
sationen skulle kunna ga fran att vara en semi professionell blasorkester
till en mer professionell blasorkester/ organisation.

Studien beskriver praktiska 6vningar som tva av ledningsgruppen gor for
att 1osa denna fraga. Resultatet beskriver en narrativ arbetsmodell for hur
visualiseringsprocessen gick till och vad man kom fram till for resultat.

Den andra studien handlar om ett bilproducentforetag som provar att
anvanda narrativer i en multinationell verksamhet och IT-projekt.
Projektorganisationen bestar av 80 konsulter och verksamhetspersoner i
Sverige och Europa.

En utmaning som projektet hade var att fa verksamhetspersoner och IT-
personer att "prata samma sprak” for att skapa mindre missforstaelse
mellan dessa olika perspektiv. Ett forsta satt att hitta detta "nya kommu-
nikationssprak” var att fa fram en narrativ som skulle formedla
varderingar, attityder och beteende inom projektet. Pa sa satt ville man
hitta ett "gemensamt” sprak for att skapa forstaelse och engagemang i
projekt mellan verksamhetsmanniskor och IT-méanniskor.

Studien beskriver processen att ta fram en modifierad berattelse for
kommunikation och en modell for ett gemensamt sprakbruk mellan IT-
manniskor och verksamhetspersoner.

Den tredje studien handlar om hur ett stadskansli i en kommun i Sverige
provar ett narrativt angreppssatt for att kommunicera och forankra ett
stort projekt inom kommunen.

Kommunikation och forankringsgruppen bestar av en huvudgrupp pa
6 personer.

Handling utspelar sig fran februari 2008 till november 2009.

Utmaningen handlar om hur en kommunikations- och forankringsgrupp
ska forsoka skapa en egen berattelse dar de ska formedla syftemal och
fordelar och nackdelar med en 24-timmarsmyndighet for politiker, for-
valtningar och medborgarna.
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Studien beskriver grupprocessen med att ta fram en berattelse som sedan
trycks upp i pappersformat samt publiceras pa natets hemsida som ett
komplement till den faktabaserade kommunikationsbroschyren.

Valet av aktionsforskning och att prova ett narrativt perspektiv pa de tre
studierna stiller hoga krav pa den utvalda forskningsgruppen inom
organisationerna. De ar vana vid andra typer av angreppssatt och forand-
ringsmetoder. De metoder som anviands ofta ar fran en skala av
instrumentella verksamhetsmetoder sasom Total Quality Management
dar man fokuserar pa olika kvalitetsperspektiv, Business Process Mana-
gement dar man radikalt vill andra organisation och processer samt
processkartlaggningar dar man ritar upp processer och roller pa ett
schematiskt sitt till mer kognitiva och symboliska metoder. Dessa meto-
der kan vara av psykologisk art sdisom Meyers Briggs dar man fokuserar
pa manniskotyper och dess samverkansmojligheter inom en organisa-
tion. FIRO ar olika former av gruppovningar for att starka grupp och
individer. Olika former av ledarskapsovningar dar Human Element ar en
av manga andra metoder.

Mitt metodval ligger langt ut mot den emotionella delen av skalan. Den
satter kognitiva processer i fokus och kraver stort personligt engagemang
av den enskilda individen.

Den metod som jag har funnit mest liknar denna metod ar
metamorphing. Det ar en metod dar grupper i forandringsarbeten provar
att hitta symboler som motsvarar olika former av forandringsproblema-
tiker. Grupperna malar och utvecklar sina diskussioner runtom dessa
symboler. Skillnaden gentemot det narrativa perspektivet i mina studier
ar att berattelsen med dess aktorer och handelser sitts i centrum.
Symboler ingar som en komponent bland ovriga delar.

En annan forekommande metod och modell ar Adventure-Based
Learning som fokuserar pa individuellt upplevelsebaserat kreativt laran-
de. Denna metod och modell valde jag bort eftersom den satter fysiska
aktiviteter i fokus och gruppens stodjande funktion i denna kontext vilket
inte var tanken med studierna i denna avhandling.
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3.2 Design av studien

Mitt val av metod ar reflexiv aktionsforskning. Det ar en ansats som tar
utgangspunkt i praktiken och som vill skapa samverkan mellan forskare
och praktiker. Det ar ocksa en forskning som vill stimulera till forandring
av arbetssatt och larande for de involverade i forskningsstudierna. Valet
av metod har paverkats av dels:

1.) Forskningsfraga som ar Hur kan man anvdnda narrativer for att
engagera, motivera och forankra fordndringsarbete hos medarbetare i
organisationer?? Jag har velat stilla en fraga till praktiken om hur de tar
emot budskapet om att anvanda narrativ teori i ett forandringsarbete.

Levin (2002) beskriver aktionsforskning som ett satt att 0ka kunskapen
om sociala system genom att forsoka forandra dem. Detta genom att kon-
tinuerligt forsoka utveckla organisationer och minska avstandet mellan
teoretisk kunskap och praktiskt arbete. Action research foresprakar att
testa en teori eller metod pa ett riktigt “case” dvs. projekt/problem-
omrade for att forsta den praktiska tillampningen av en teori eller metod
och foresla en losning pa ett specifikt problem.

2.) Dels har valet av metod grundat sig pa att jag ar val fortrogen med
praktiken. Det ligger da nira till hands att anvanda aktionsforskning som
bade fokuserar pa att analysera pa en individuell niva, relationen mellan
individen och gruppen och teorin om organisationsfaltet. Ett annat vik-
tigt steg inom aktionsforskning ar att etablera samverkan i projektteamet
som bygger pa omsesidigt fortroende och utbyte av relevant information
(Reason & Bradbury, 2001). Rollen som forskare handlar mycket om att
inge projektmedlemmarna motivation att ta till sig ny kunskap, sortera
ut och gallra bland uppkommen information och att analysera och tolka
information. Rollen som forskare ar ocksa att tolka, forsta och att ge en
teoretisk referensram och formedla denna kunskap till sin egen diskurs
och forskare inom akademin. Att formedla in kunskap fran praktiken ar
mycket viktig for att etablera kunskapsoverforing till akademin. Aktions-
forskningsvalet blir darfor mycket lampligt pga. att den omfattar
forskning, action och deltagande.

Upplagget har varit anpassat sa att min roll och interaktion med gruppen
har blivit sa stor som mojligt. Jag har lagt upp en fardig aktivitets-
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plan/agenda for vad som ska tas upp under motet, jag har spelat in mo-
ten och intervjuer pa bandspelare och aven haft mdgjlighet att sitta
bredvid och observera gruppen vid grupparbeten.

I egenskap av att ha arbetat som verksamhetskonsult dar jag drivit och
faciliterat manga olika forandringsprojekt i manga olika kulturer sa har
det nog varit en bidragande orsak till att studiegrupperna har kant sig
trygga och haft fortroende for mig som facilitator. De har markt att jag ar
val fortrogen med deras egen kontext och forandringsarbete vilket jag
tror har underlattat att driva de narrativa gruppovningarna. Nar t.ex.
nagon gruppmedlem kant sig forvirrad sa ar det av stor fordel att lugnt
kunna vanta in dem i processen och inte stressas upp av nagons oro eller
farhagor.

Jag har kunnat verka aktivt och lett dem genom deras process samt har
ocksa kunnat distansera mig fran dem da de arbetat enskilt eller i grupp.
Pa min kammare och fran min dagbok har jag inhamtat de inneborder
och observationer jag sett.

Reflektioner ar svart. Jag likstaller mitt satt att verka som Alvesson tar
upp i tolkning och reflektion (1994). Att ingenting har nadgon betydelse i
sig sjalv. Reflektionen bygger pa en konstruktion som i detta samman-
hang betyder producerad i en tolkningsakt. Jag har darfor forsokt dela
upp min egen forforstaelse av mina teoretiska och praktiska kunskaper
om forandringsledning, forsokt forsta den sociala kontext som studierna
har bedrivits inom samt observerat vad som hant under de olika grupp-
ovningarna.

Nar jag beskrivit studierna har jag darfor valt att lata lasaren folja
detaljerat vad som hant under ovningarna samt ta del av mina dagboks-
anteckningar och min fortlopande analys.

Metoden aktionsforskning i kombination med narrativ metod ar val vald
utifran min forskningsfraga och det jag amnat studera. Ett stod i metod-
arbetet har ocksa varit att hamta teoretiskt stod fran de narrativa
teorierna. Speciellt tanker jag pa de tillfillen da grupperna behovde
inhamta kunskaper om metaforer och symboler i samverkan med att
genomfora forandringsarbete.
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3.3 Datainsamling

Alla tre studierna har samma upplagg och foljer Kurt Lewins upplagg pa
en aktionsforskningsstudie.

1. Forankring av forskning: Alla deltagarna blev personligt tillfraga-
de om de ville delta eller inte. De blev informerade om vad syftet
var med forskningen, bade pa en konkret niva och syftet med att
anvanda narrativer som angreppsatt och metod. Det var ocksa vik-
tigt for mig att alla forskningsmedlemmar var motiverade att delta.

2. Identifiering av deltagare: Vid varje forskningstillfalle bestamdes
det hur manga som skulle inga och hur ofta de skulle motas. I den
forsta studien deltog tva personer fran en ledningsgrupp. Det var
bestamt att den konstnarliga ledaren skulle inga i gruppen men han
fick avsta pga. tidsbrist. I den andra studien deltog en forandrings-
ledningsgrupp pa tva personer och en sekundar projektgrupp med
80 personer. I den tredje gruppen deltog fran borjan 12 personer
med i huvudsak var det 6 personer som aktivt deltog pa motena.

3. Ta fram en strukturerad process: Forst handlade detta steg om att
presentera ett upplagg med narrativt perspektiv och innehall samt
en tidsuppskattning for studien Gruppdeltagarna fick beratta och
presentera vilket problem/utvecklingsomrade de ville att studien
skulle omfatta. For det andra fick alla forskningsmedlemmar ge sin
personliga och professionella syn pa sitt projekts omfattning och
hur de sag pa att driva denna forandringsprocess. Syftet var att
skapa en forstaelse for varandras uppfattning om forandringspro-
jektet och om gruppen hade en gemensam syn eller inte pa
forandringsintentionen.
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Ovanstaende upplagg och motestillfallen integrerar 5 processer som ar
beskrivna och foreslagna av Greenwood and Levin (1998) for en aktions-
forskningsstudie. De 5 processerna ar:

1.

Att skapa en diskurs med syfte att ta del av varandras praktiker och
tolka historien. I alla studierna har det ingatt manniskor fran olika
avdelningar och med olika perspektiv. I tva av studierna har speci-
fikt perspektiven IT och verksamhet belysts.

. Att utveckla en gemensam samsyn pa vision for framtiden. Alla

studierna har varit forandringsprojekt som hatft till syfte att skapa
samsyn och forstaelse for att uppna faststallda mal.

. Att engagera deltagarna i kreativa aktiviteter. Studierna har varit

inriktade pa att dels arbeta med narrativer for att skapa kreativitet
och dels inriktade pa att praktiskt utova dem genom att muntligt,
skriftligt och bildligt presentera olika 6vningsresultat.

. Facilitera aktiviteter som gruppen tillsammans har prioriterat

utifran ett flertal handlingsalternativ.

. Tillsammans med gruppen ta fram handlingsplaner for att na for-

andringsarbetets uppsatta mal.

Infor varje studie har en aktivitetsplan presenterats over studien for
deltagarna. Aktivitetsplanen ar utformad for att ge teoretisk och praktisk
insikt om narrativer. Se bilaga 1. Denna plan har reviderats utifran grup-
pens onskemal om att 16sa sin uppgift. Darmed har studierna fatt tre
olika tyngdpunkter pa de narrativa 6vningarna. Losningarna har ocksa
blivit olika pga. den fragestillning som gruppen har velat l6sa.

Dokumentation av muntlig kommunikation har skett pa foljande satt:
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1.

Deltagande observation i gruppkonstellationer med I6pande
anteckningar i dagbok samt med bandspelare.

2. Gruppintervjuer och enskilda intervjuer med oppna och ostruktu-

rerade fragor med bandspelare och anteckningar i dagbok.

3. I sociala ssmmanhang sdasom vid fikapauser och lunchtillfallen dar

jag samtalat eller observerat samtal om reflektioner fran grupptill-
fallen. Anteckningar har da gjorts i efterhand i dagbok.



Jag har valt att ha bandspelare pga. att jag ansett det mest praktiskt moj-
ligt. En bandspelare ar smidig att ta med och det brukar inte uppfattas
som storande. Jag brukar alltid fraga grupperna om det ar okey med
bandupptagning eftersom det kan vara kansligt att bli inspelad samt att
man pratar om konfidentiell information.

Nar det galler videoinspelning sa har jag inte haft mojlighet att anvanda
detta. Det hade varit for krangligt att bara med sig och det kan uppfattas
som en starkare intervention an en bandspelare. Det hade dock varit
mycket intressant att spela in gester och mimik som underlag for tolk-
ning och reflektion av gruppovningar. Denna gestaltning har jag dock
istallet fatt nedteckna i anteckningar i form av beskrivande av ansiktsut-
tryck och gester.

Nar det galler oversikt av aktiviteter i form av moten och intervjuer for
insamling av data vid de tre fallstudierna se separat bilaga (Samman-
stallning over aktiviteter for datainsamling).

I den sammanstillningen beskriver jag antal personer i studien, antal
moten, vilken tidsperiod och vilka som intervjuats.

Datainsamlingen har utgatt ifrdn ett reflexivt forhallningssatt vilket
innebar att jag systematiskt beaktat relationen mellan den kunskap som
producerats och sattet som man skapar kunskap pa. Jag har forsokt
skapa mig en klar bild hur jag tolkat min konstruktion av kunskap och
mina egna tolkningar. Jag har forsokt ha i atanke hur jag som forskare
definierar, ser pa, talar och skriver om den sociala verkligheten utifran
mig sjalv som forskare och verksamhetskonsult i Sverige. Det ar ett slags
tankande runt sitt eget tankande, ett slags metatinkande (Alvesson &
Skoldberg, 1994).

3.4 Analys och tolkning av data

Att fa kunskap om praktiker kraver distans enligt Bengtsson (2003).
Han namner att det finns tre satt att forhalla sig till det genom sjalv-
reflektion, dialog och forskning. Vid forskningstillfallena har jag velat
prova en idé och sedan noggrant studera hur gruppen tar till sig idén, vad
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de gor med uppgiften, vad som hander i gruppen och reflekterar over
deras analyser och resultat.

Jag har analyserat och tolkat grupperna och deras arbete kontinuerligt
under hela fallstudietiden for att fordjupa min egen forstaelse av vad som
hander och varfor i gruppens arbete och resultat. Analysen och tolkning-
en har varit induktiv till sin karaktar. Vad ar det som hander? Manniskor
sager och gor olika saker. Vad ar viktigast och intressantast i detta? Vad
sager den teoretiska referensramen om detta nar det galler narrativer och
forandringsarbete? I denna analysprocess har jag gjort tolkningar pa vad
som konstrueras och hur gruppdynamiken har sett ut vid de olika
ovningstillfallena.

Jag har studerat dokumentationen om de organisationer och forand-
ringsprojekt som studierna har verkat i. Detta for att fa en uppfattning
om problematiken som grupperna befinner sig och onskar losa. Méanga
foretagsspecifika IT-begrepp och verksamhetsbegrepp har varit okanda
for mig. Ju langre studierna har gatt desto lattare har det dock varit att
komma in i det interna sprakbruket. Vid varje nytt ovningstillfalle har jag
delgivit och gett gruppen feedback pa deras aktiviteter och resultat fran
det senaste motestillfallet.

Att under hela studierna pendla mellan narhet och distans (Alvesson &
Skoldberg, 1994; Silverman, 1993; Smith, 2003; Stenbock-Hult 2004)
har varit viktigt eftersom deltagandet fran min sida har varit stort vid
gruppovningarna. Jag har behovt reda ut efter alla gruppovningar mina
egna tankar om vad som hant och mina forutfattade meningar om vad
som kan handa for att kunna gora en mer neutral analys och reflektion av
vad grupperna sjalva har astadkommit under processens gang. Som
konsult ar jag van att driva en grupp mot ett bestimt mal; som forskare
har jag behovt dra igdng 6vningarna men sedan slappt grupperna fri och
observerat vad de gjort med ovningarna. Hur min egen narhet/distans
paverkat hur datamaterialet kommit att gestalta sig har jag darfor forsokt
beskriva lopande i del 2 i aktform. Det har varit viktigt for mig att lasaren
av denna avhandling ska kunna folja med studiens alla ovningar for att
sjalva gora en del av resan som grupperna har gjort.

Vid min kammare har jag suttit och analyserat och tolkat dokumentation,
avlyssning av band och anteckningar i dagbok. Jag har haft ambitionen att
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vara en Kkritisk lasare och att undvika for generella tolkningar. For att fa
distans har jag ocksd anvant mig av min teoretiska referensram for att
forsoka forsta vad som hander och varfor och i kombination med detta lyft
fram det som grupperna har tyckt varit mest larorikt, utvecklande, forvan-
ansvart eller omtumlande vid grupptillfallena. Interaktionen med
gruppdeltagarna och min egen intuition som vagledning har varit viktiga
for min tolkning och reflektion av gruppovningarna och gruppresultat.

Det data jag har valt att presentera i min avhandling bygger pa den
agenda som varje fallstudie har foljts och genomforts av. Se bilagai.

Varje studie har sedan beroende pa problemomrade och gruppsamman-
sattning utmynnat i olika narrativa gruppresultat. Min analys bestar av
inspelade gruppmoten, intervjuer, observationer och dagboksanteck-
ningar. Delar av materialet ar direkt citat, sammanfattningar av mina
motesanteckningar samt mina tankar infor varje gruppovning.

Den genre jag har valt att presentera fallstudierna ar att beskriva en
teaterscen som innebar i vilken kontext studien har bedrivits. Scen-
beskrivningarna ser olika ut beroende pa att jag har velat fainga en del av
den specifika kulturen inom organisationen. Scenbeskrivningarna ar
presenterade utifran det satt som jag har uppfattat hur de sjalva kommu-
nicerar inom organisationen. Det ar som en berattelse i sjalva berattelsen
om studien. Studie 1 och 2 hade ett mer informellt satt att beskriva sig
sjalva och sin forandringsintention an t.ex. studie 3. Studie 3:s officiella
kommunikationsplan var mycket instrumentell vilket jag ocksa har velat
visa pa i dess scenbeskrivning. Denna kulturskillnad i kommunikations-
strategi ar av intresse vid reflektion av det resultat som grupperna
astadkom.

Ett mote ar en eller flera ovningstillfidllen beroende pa hur mycket
gruppen kom fram vid ovningarna. Fran borjan hade jag tankt ta en scen
och en ovning for beskrivning men i vissa ovningar sa kandes det battre
att samla upp resultatet och grupprocessen for att det inte skulle bli for
uppsplittrat. Vissa 6vningar tog ju langre tid an forvantat eller sa kunde
gruppen ta sig an uppgiften mycket snabbt. I rollistan presenterar jag
vilka personer som deltog i gruppmotena i studien.
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Infor denna avhandling gjordes en pilotstudie pa ett konsultbolag 2004.
En grupp bestdende av 8 personer varav en chef och 7 konsulter. De fick
under ett par manader prova olika narrativa ovningar for att skapa
kreativitet. De tog en sann berattelse fran organisationen och skrev om
den for att passa den forandringsproblematik som gruppen hade valt.
Forandringen handlade om att hitta en ny prissattningsmodell for tva
olika konsultbolag som hade slagits samman. Utvarderingen fran
deltagarna skedde genom en gemensam analys och diskussion. Gruppen
uppfattning var att det hade varit mycket spannande, larorikt och roligt.
Det hade varit mentalt pafrestande att siatta in nagot kant, dvs. prissatt-
ning av konsulttjanster, in i nagot okant, dvs. en narrativ kontext.

Denna pilot och dess larande lag sedan till grund for uppliagget av
avhandlingens studier dvs. aktivitetsplan motesupplagg och tidsupp-
skattning for grupperna.
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Del 11

I denna del presenteras det empiriska materialet fran de tre studierna. Jag
valjer att kalla platserna for scener eftersom studierna liknar en teater,
dvs. en plats dar en pjas utspelar sig med olika rollgestalter och dar en
viktig interior i denna anlaggning ar en scen, dvs. “rummet” dar studien
genomfors.

Jag kommer in i rollen av en regissor och presenterar forskningsfaltet
narrativer och leder darefter forandringsgruppen i en aktionsorienterad
studie. Gruppen kommer att lasa in och lara sig nagon form av berattelse.
De ska muntligt i form av ett rollspel gestalta en berattelse tillsammans
med andra. Nar de har ovat klart sa ska de framstilla en berattelse for en
storre publik som kan vara den egna organisationen eller andra enheter
som ar kopplade till den egna organisationen.

Gruppens resultat ar darefter en del i en process, dvs. att se om det gar
att utveckla en metod for att anvanda narrativer i forandringsarbete.

Varje kapitel borjar med en presentation av hur scenen ser ut. Detta for
att man som lasare ska fa en bild 6ver var studien utspelar sig. Uppsatt-
ningen i rollistan tar upp de personer som har medverkat aktivt i studien.
Darefter beskrivs handlingen, dvs. hur gruppen far ta del av narrativ teori
och aven praktiskt tillampar den pa ett verkligt problem eller utmaning
som gruppens organisation star infor. Dessutom presenteras dramats
borjan och slut for varje studie.
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Kapitel 4

Den forsta scenen

I detta kapitel presenteras den forsta studien. Uppsattningen i rollistan
tar upp de personer som har medverkat aktivt i studien. Handlingen
kommer att beskrivas, dvs. hur gruppen har fatt ta del av narrativ teori
och aven praktiskt tillampat den pa ett verkligt problem eller utmaning
som gruppens organisation star infor. Som avslutning presenteras
studiens resultat.

Platsen ar Blasorkestern.

Scenen utspelar sig pa en av stadens dldsta byggnader.
Rollistan bestar av ledningsgruppen som i detta fall ar:
Anna vd:n

Bertil ekonomi och administrativ chef

Maria forskare i denna studie.

Carl — den konstnarliga ledaren som ocksa ingick i ledningsgruppen var arbetsplacerad i en
annan stad och kunde inte medverka i denna studie.

Handling utspelar sig under 2005 till 2006 med 10 bestimda forskningsmoten.

Dramat handlar om hur man i en ledningsgrupp provar att arbeta med att fa fram vad
organisationen menar med en professionell blasorkester/ organisation.

Finalen beskriver en arbetsmodell for hur visualiseringsprocessen gick till och vad man
kom fram till for resultat.

Figur 2: Den forsta scenen, Blasorkestern.
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4.1 Borjan — Berittelsen om Blasorkestern

Blasorkestern grundades i borjan av 1900-talet som en massingssextett
av anstallda vid en kommunal transportavdelning. Musikkaren, som den
senare kom att kallas, bestod av anstillda vid denna transportenhet. Pa
sin arbetstid korde de anstillda olika transportmedel samtidigt som de
ockséa spelade i musikkaren. Omkring 1990 ombildades Bldsorkestern till
en sjalvstandigt drivande organisation, med 26 heltidsanstiallda musiker.
Blasorkestern har sedan hosten 1998 sina repetitionslokaler i en av
stadens aldsta byggnader.

Den Kklassiska repertoaren blandas med underhéllningskonserter,
jazzkonserter, barn- och ungdomsproduktioner, familjekonserter och
traditionell militarmusik. Bldsorkestern finansieras i huvudsak av statli-
ga och kommunala medel men har krav pa sig att bli sjalvfinansierad.
Egenfinansieringen bestar av bland annat biljettforsaljning, sponsring
och ett huvuduppdrag att verka inom en statlig militar organisation.

Nar studien paborjades 2005 pa Bldsorkestern sa hade det under en
langre tid pagatt ett forbattringsarbete inom saval administrativa rutiner
som inom utveckling av sjialva organisationen. Nar det giller administra-
tiva rutiner sa arbetade man mycket med att utveckla budgetarbetet bade
nar det galler prognos och utfall. Ledningen hade ocksa borjat reglera ar-
betstider pa sa satt att tidigare hade man egen tid for musiktraning pa
hemmaplan. Nu var man tvungen att trana pa arbetsplatsen. Detta upp-
fattades som mycket negativt. Det var en stor inskrankning i arbetsmiljon
ansag man. Friheten som musiker var hart ansatt.

Den musikaliska ledningen och val av repertoar var tidigare helt atskild
fran den administrativa ledningen. Nu ville ledningsgruppen styra upp
repertoaren sa att det musikaliska utbudet gav mer intakter. Man ville
bredda musikutbudet och forsoka néa en ny typ av publik. Man ville fa in
fler konserter och ta in fler gaststjarnor. Musikerna hade varit vana vid
ett lugnt tempo med relativt fa konserter pd hemmaplan. Nu skulle man
helt plotsligt borja resa runt i Norden och spela med andra gastartister.
Detta stillde storre krav pa antalet speltimmar och traningstimmar.

Fackforeningen var starka och pga. att nagra av deras medlemmar
madde sa daligt av denna forandring sa stottade inte fackforeningen de
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nya planerna. Kommunikationen mellan ledning och musiker var mycket
spand. Man hade svart att forsta meningen med forandringen. Det fanns
ingen motivation och engagemang fran flertalet av musikerna.

2004 tog man in en ny kvinnlig chef, som var expert pa varumarkesbyg-
gande och marknadsforing, fran ett multinationellt telefonbolag. Hon
skulle tillfora ett marknadstankande och skapa en professionell organisa-
tion. Kommunstyrelsen hoppades att kunna vianda negativa siffror till
positiva siffror. Det konstnarliga arbetet skulle dock daven fortsattningsvis
drivas av den musikaliska ledaren i organisationen. Att fa ihop dessa tva
“varldar” var en stor utmaning. Hur arbeta och bedriva kulturaktivitet pa
ett ekonomiskt vinstdrivande satt?

Vd for Blasorkestern behovde hitta ett nytt siatt att kommunicera sitt
budskap pa. Hon behovde hitta en form for att visualisera fram och skapa
forstaelse for hur man kan ga fran att vara en semiprofessionell till en
professionell organisation som forandringsarbetet kravde. Under tre ar
drevs organisationen av ledningsgruppen av att ga fran en semiprofes-
sionell organisation till en professionell organisation av den kvinnliga
vd:n. Organisationens interna administrativa processer drevs mycket
hart for att effektivisera och bli mer kvalitetsmassiga.

Stora problem riddde dock mellan ledningsgruppen, de anstillda och
fackforeningen pga. varderingskonflikter. De anstillda uppfattade sig
som en kulturell valgorenhetsinrattning dar ekonomiska spelregler var av
underordnad betydelse. De anstallda musikerna var vana vid att spela en
klassisk orkesterrepertoar och man var van vid att ha helt fria 6vnings-
tider. Den enda schemalagda tiden var samtraning infor konserter och
konserttillfallen. For att skapa mer effektiva rutiner infordes schemalagd
traningstid pa plats i Kronhuset. Detta uppfattades mycket negativt. For
att oka repertoaren och pa sa siatt bredda kundunderlaget arbetade
ledningen med att hitta nya samarbetspartner nar det galler soloartister.
Att kommersialisera sig pa detta satt uppfattades negativt och sags inte
som nagot positivt. Musikerna ville spela som enskild orkester.

Ledningen fick dgna mycket tid at forhandlingar med fackforeningen
pga. slitningar mellan tva olika grupperingar inom musikgruppen. En
halva var for det "nya kommersiella tankesattet” och positiva till den nya
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vd:n. Andra halften av gruppen var emot detta nytankande och ogillade
den nya vd:n.

Scenens interior ser ut enligt foljande: Det gamla huset som Bldsorkes-
tern verkar i har en unik historia att beradtta, sisom stadens aldsta
profana byggnad fardigstalld pa 1600-talet. Bara nagra medeltidskyrkor
ar aldre. Det ar byggt i stram hollandsk stil med frontoner och hoga
spetsiga gavlar. Genom en unik hangkonstruktion kunde salen i botten-
vaningen byggas utan pelare. Huset byggdes som tyghus for militaren
(kronan), dvs. som lager for kanoner, fordon, uniformer, spannmal och
annan nodvandig krigsmateriel. Det har under ett par hundra ar, 1680-
1898, tjanstgjort som gudstjanstlokal for alla bevaringar, som var ett
patagligt inslag i stadens gatuliv. Ingangen till organisationen gar genom
en tjock gammal dorr. I entréplan finns scenen och dar tranar orkestern
varje dag. En gammal trappa leder upp till pittoreska rum dar lednings-
grupp och administrativ personal sitter. I vd:ns rum var det hogt tak och
vaggarna andades gammal historia. Bord och stolar var av modern art.
All tankbar modern IT-utrustning fanns tillginglig. Bocker och papper
lag prydligt i ordning pa skrivbordet. Ett kort pa sonen stod pa skrivbor-
det Pa vaggarna fanns affischer fran gamla konserter. Organisationen
bestar av 30 personer varav 26 ar musiker och resten ar administrativ
personal.

For att halla ihop organisationen har man foljande moten inplanerade
under manaden mellan Administration (ledningen kallar dem ” de som
gor nagot”) och Musikerna ("de som ar”).

1. Personalmoten var 14:e dag. Agendan for detta mote var operativa
fragestallningar som rorde personalen. Det kunde t.ex. vara arbets-
tidsfragor.

2. Samverkansmoten 1 gang/manad. Har traffades ekonomiavdel-
ningen och personalen och diskuterade t.ex. administrativa
sporsmal, marknadsaktiviteter etc.

3. Planeringsmoten 1 gang/ manad. Agendan pa detta mote var plane-
ring av konserter och resor.

4. Programmoten var 14:e dag. Har bestimdes och diskuterades
konserternas innehall och upplagg.
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Det klimat som radde inom organisationen var t.ex. enligt lednings-
gruppen: Kritisk, misstanksamhet, familjart, mellanhogt i tak, handelse-
styrt och kanslostyrt.

Den vision man arbetade mot var dock att fa ett organisationsklimat som
kannetecknades av: Respekt, tydlighet i roller, ifrdgasatter inte sa mycket
en annan rolls utovning, mindre maktkamper, samverkan med nya in-
tressenter, att vara utatriktade. Ledningsgruppens pratade mycket om att
de karnvarden som skulle galla inom organisationen som en professionell
orkester och musikorganisationen var:

* Briljans (agera professionellt vid spelutovning)
* Narhet (respekt och identitet rader mellan publik och organisation)
* Nyfikenhet (6ppen och samarbetar med omvarld)

Den malbild man stravade mot var att inom ett ar fa ett sponsorsamarbe-
te i Kina.

4.2 Mitt — Vigen till professionell organisation

Gruppmote 1 och 2

Under 2 ars tid hade vd:n tillsammans med sin ledningsgrupp arbetat
kontinuerligt med att forandra processer, styrningsinstrument och att
skapa en professionell organisation.

Mellan musikerna och den administrativa ledningen radde dock mycket
stora kommunikationssvarigheter. Man pratade inte “samma sprak”.
Detta innebar att: man nadde inte varandra, man pratade forbi varandra,
man hade stora svarigheter att enas om allt frdn nya arbetstider till ny
spelrepertoar. Vad menar man med att vara professionell och hur tar
man sig dit? Detta var fragor som standigt var i fokus. Vd:n ville hitta ett
nytt angreppssatt att kommunicera sitt budskap och som forhoppnings-
vis ledde till battre forstaelse, motivation och acceptans.

I detta skede tog ledningsgruppen kontakt med mig. Vd:n kande till mig
sedan tidigare och hade blivit nyfiken pa vad min forskning innebar.
Studien startade med 2 inledningsmoten pa 3 timmar vardera. De som
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deltog var vd:n, ekonomichefen och administratoren. Den musikaliska
ledaren kunde inte delta pga. Stockholmsvistelse. Vid det forsta motet
med ledningsgruppen presenterades forskningsidén for gruppen. Motet
inleddes med att gruppen under tre minuters tid muntligt fick hora en kort
del av historien om Homer’s Odyssey "Den trojanska hasten”.

Syftet med denna berattelse var att fa gruppens uppmaiarksamhet och
lyssna pa nagot som forflyttade dem mentalt bort fran deras egen verk-
lighet. En berattelse som handlar om nagot helt annorlunda an deras
vardag.
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“During ten years followed attack on attack and still the Trojan walls
stood. Great heroes had fallen in Patrokolos and Hector. Achilles was hit
in the heel by Paris. The campaign turned out to be the worst ever for the
Greeks. Inspired by Athena, Odysseus came up with an ingenious plan.
He had a horse of wood to be built and persuaded some warriors to hide
in the belly of the animal. The Greek navy was to give an impression of
leaving Troy as they in reality anchored beyond the closely situated island
of Tenodos. One morning the Trojans discovered that the Greeks had bro-
ken camp and remaining was only one large wooden horse. They opened
up the city gates. The prophet Laokoon feared that this was a Greek
stratagem. He threw a javelin at the horse making it a stuck in the timber
with a hollow sound. Would it not be better to destroy it? Then some
shepherds arrived drugging the Greek Sinon. He said he had escaped
from the Greek camp and told the story Odysseus had impressed on him.
The horse was a gift from the Greek to Athena and that it must not be
destroyed which would make the goddess feeling insulted. If on other
hand the Trojans pulled it into the city they would be sure of her favour.
Thus the horse was brought in to the city of Troy. That night Sinon
released the shut-in warriors. At the same time the navy reappeared and
the city was attacked. The Greek sat the town on fire, looted on all it
treasures and killed the inhabitants. The old king Priamos was strangled
in front of the family altar. The following morning troy was in ashes and

ruins” (Barthes 1997).

Figur 3: Den Trojanska hiasten Killa: Berghs Forlag (1994).

Denna introduktion mottogs mycket val. Gruppen lyssnade koncentrerat
och med fortjusning. Det kindes som att alla blev mycket engagerade.
Tanken var fran min sida att just forsoka fanga deras intresse direkt. Jag
relaterade sedan berattelsen till mitt arbete som forandringsledare i
naringslivet. Jag namnde att denna myt uppvisar manga karaktaristiska
drag med forandringsarbete inom organisationer. Forandringar tar lang
tid att genomfora (10 ar i myten) en stark ledare kravs for att motivera
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och engagera medarbetare. Samverkan fran berorda intressenter kravs
for att uppna mal (t.ex. Sinon); kreativitet kravs for att uppna svaratkom-
liga mal (att bygga en hast av trd); nagonting maste offras eller do for att
nagot nytt ska komma in eller nya processer fa plats (den gamle kungen
halshuggs).

Nista moment pa detta mote var att jag berattade historien om
”Vildsvinet och tigern”( Se bilaga 2).

Anledningen att jag tog denna berattelse var att nar jag sjalv laste den
fick en direkt aha-upplevelse att det ar precis sd som en organisation
bygger upp sin verksamhet, hur ledarskap utvecklas, hur gruppbildning
uppstar och hur vi ser pa utomstaende konkurrenter. Syftet med denna
uppgift var att jag ville se om aven gruppen kunde se likheter mellan en
1000-arig gammal indisk fabel och dagens moderna organisationer med
dess hot och mojligheter. (For vidare forstaelse se Bilaga 2).

Gruppen fick under en timmas tid tillsammans ga igenom berattelsen
och analysera dess motsvarighet med utmaningar som kan uppsta inom
en organisation.

Under denna timma sa arbetade gruppen med stort engagemang och
intresse. En i gruppen sa spontant “otroligt att man i en helt annan form,
i en berattelse kan se hur en organisation drivs och hur olika manniskor
agerar pa okianda saker. ‘Djungelns lag’ rader precis pa samma satt inom
organisationer.”

Jag berattade om min roll som forskare och skillnaden gentemot min roll
som verksamhetskonsult inom organisationsutveckling.

Jag forklarade att som aktionsforskare kommer jag att presentera en idé
om angreppssatt men att de sjalva maste 1osa uppgiften och fa fram ett
resultat eller en losning. Som forskare kommer jag att vara delaktig
genom att driva processen, att studera, observera och analysera hur och
pa vilket sitt de tar emot idén och vad de gor med den.

Ledningsgruppen stallde manga fragor vid detta forsta mote. Lednings-
gruppen hade inga problem med att visa sin osakerhet for mig da det
gallde att inforskaffa sig ny kunskap. Relevanta fragor som stilldes och
som jag besvarades var enligt:
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Bertil: "Jag kan inget om berittelser och myter, hur kan jag da

anvanda dem for att kommunicera?”

Maria: "Du behover inte kunna sa mycket om detta. Enligt tidigare
forskning sa talar narrativer till dig pa ett omedvetet plan. Berattel-
ser ar universella och vi kommer att prata om dem utifrdn hur du

uppfattar dem.”

Bertil: "Jag forstar inte hur man kan anvianda berattelser och myter
for att visualisera och komma fram till vad vi menar med en profes-

sionell blasorkester/organisation.”

Maria: "Nej, det ar inte latt eftersom detta inte ar nagon speciellt
vanlig metod i naringslivssammanhang. Jag kommer dock att
presentera en klassisk metod da man skapar och skriver en berattel-

ser eller ett filmmanus.”
Anna: "Tar det 1ang tid att arbeta pa detta satt och se ett resultat? ”

Maria: ”Jag vet inte, det ar en del av vad forskningen far forsoka
kommer fram till. Jag har en idé att det tar ca 10 tillfallen. Det beror
sakert pa hur latt eller svart det ar for er att satta er in i &mnet och

hur era diskussioner gar.”

Anna: “Varfor ar det battre att anvanda berattelser for att fora ut ett

budskap till skillnad mot en vanlig PowerPoint-presentation? ”

Maria: "Jag vet inte om det ar battre. Jag har en idé om att manni-
skor har litt att relatera och ar nyfikna pa att hora en berattelse. Att
man pa sa satt kan fanga deras intresse lattare och skapa en forstael-
se om vad man menar med sitt budskap. Det ar ju en enkel

presentationsform.”
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Att det kom upp sd manga fragor tolkar jag som att de blev mycket

intresserade och ville veta mer om amnet.

Noteringar fran min dagbok: Varfor behover de hjalp med att
kommunicera organisationens malbild och strategi?

70

Ledningsgruppen och musikerna i orkestern har under en ldngre tid
haft kommunikationsproblem. Varfor kan de inte samverka? Det
verkar som att de kontinuerligt har samverkansmoten och trdffas in-
tensivt vid turnéer. Ekonomi/adm chefen Bertil och vd:n Anna
pratar mycket om “vi och dom”, att musikern inte har ndagot kom-
mersiellt tankande utan att musikerna anser att de arbetar i en ideell
organisation ddr finansieringen kommer fran kommunen. Huvud-
problemet som jag ser det handlar om tillit. Musikerna verkar inte
lita paG den administrativa ledningen och Anna och Bertil upptrdder
tvetydigt. De forsoker framfora att de lyssnar pa organisationen

men handlar darefter helt enligt sina egna mal och planer.

Bade Anna och Bertil verkar nyfikna pa att hitta ett kommunika-
tionssdatt att nd musikerna pa. De madste dock sjalva bli klara over
hur vdagen ser ut att nd@ malbilden “professionell orkester”. De verkar
famla i morker. Anna beskriver musikerna som primadonnor som
helst vill gora allt pa sitt sdtt. Vi maste snabbt bli ekonomiskt sjalv-
finansierade, i annat fall sa ldggs vi ned sager de bada.

En reell hotbild dr ofta nodvdndig for att fa mdnniskor i1 en
organisation att ta till sig ett nytt arbetssatt enligt de flesta fordand-
ringsteorier och som jag tolkar det sa har ledningsgruppen stora
problem med att formedla detta ut i organisationen. Musikerna har

stdangt oronen och hoppas att kommun och stat ska hjalpa dem som



vanligt. De tunga gamla vdggarna inviger kanske en falsk forhopp-

ning att inget kan krossa dem.

Under dessa tva forsta akter sa ser vi hur narrativer presenterades for
ledningsgruppen. Jag ville se hur gruppen tog emot presentationen av
narrativer och forandringsarbete. Jag ville informera och beratta om vad
narrativer ar och testa och se om detta perspektiv och amnesomrade kan
vara intressant for att skapa motivation, engagemang, mening och
kreativitet vid forandringsarbete.

Att inleda en presentation med detta angreppssatt kan vara lite riskfyllt.
Foljande fragor snurrade i mitt huvud innan motet. Hur ska budskapet
tas emot? Uppfattar man dmnet som "flummigt” och verkar angreppssat-
tet for komplicerat?

I borjan av presentationen sag gruppen intresserade ut men lite avvak-
tande. Anna satt latt framatlutad och Bertil rak med armarna vilande pa
bordet. De lyssnade uppmarksamt och under presentationen sa avbrot de
mig med minga frigor och kommentarer. Amnet fingade deras
uppmarksamhet. Det blev en glad och lattsam stamning vilket kan tolkas
som att amnet i sig ar spannande att ta del av. Gruppen blev ocksa enga-
gerad och ville ga vidare och traffas fler ganger.

Att amnet togs emot sa positivt kan bero pa ett antal olika faktorer. Enligt
t.ex. Susanne Tietze, Laurie Cohen och Gill Musson (2005) har deras
studier visat pa att manniskor har mycket latt for att ta till sig berattel-
sers budskap och att ahoraren kan ta till sig en individuell forstaelse av
berattelsen utifrdn sin bakgrund, erfarenheter och personlighet. Detta
kan vara en av orsakerna att ledningsgruppen snabbt fastnade for detta
angreppssatt. En annan anledning kan vara att ledningsgruppen inte
hade kompetens i hur man forflyttar en organisation pa det mentala och
fysiska planet och man tog tag i detta verktyg som ett sista halmstra.
Utifran mina observationer och intervjuer sa var vd:n mycket sjalvgaende
gentemot sin styrelse och kunde agera mycket sjalvstandigt gallande val
av strategiarbete och resursplanering.

Ser man pa hur de agerar gentemot sin egen organisation fran mina
anteckningar ovan sa kan en orsak ocksa vara att man lyssnar garna och
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sager att det ar ok, men steget att ga fran ord till handling ar nagot annat.
Tiden far utvisa om de kommer att sjdlva dndra sina egna angreppssatt
enligt narrativ metod eller fortsatta med sitt gamla arbetssatt att arbeta
med strategi och kommunikationsarbete.

Gruppmote 3 och 4

Temat for detta mote var om hur man kan lasa och skriva berattelser.
Motet pagick under en formiddag. Syftet med detta mote var att jag vill
se hur gruppen uppfattar 6vningar med att lasa och skriva berattelser.
Dessa personer ar ju inte vana vid denna form i forandringsarbete.

Infor andra motet med gruppen sa var en del av mitt forarbete att reflek-
tera over varfor jag ville prova idén om att testa hjalteresans 12 steg. Mitt
syfte var att studera och se om man i narrativ form kan visualisera fram
vad det innebar att vara en professionell orkester samt se hur malbilden
ser ut nar man ar klar.

Anledningen att jag valt denna narrativa modell ar att den ar universell.
Beriattelser och myter ar alla uppbyggda pa samma satt och man kan,
som jag ser det konstruera vilket drama som helst med denna modell.
Berattelsen om hur Bldsorkestern hittar elixiret till att bli en professio-
nell organisation genom att visualisera hjalteresans 12 steg tyckte jag var
vart att prova. Vi konstruerar ju den sociala verkligheten omkring oss. Da
borde vi ju ocksa kunna konstruera eller visualisera en tankbar malbild.

Att studera hur denna process gar till och se resultatet sag jag som en
stor utmaning att prova. Kommer de att tycka det ar flummigt, omojligt,
svart, roligt, inspirerande var tankar som jag fortfarande brottades med.

Vid vart andra mote utspelar sig foljande: Jag repeterar informationen
fran foregdende mote om vad narrativer som begrepp ar och vad fall-
groparna och framgangsfaktorerna ar med forandringsarbete. Jag fragar
dem ocksa om deras reflektioner och analyser fran det forsta motet.

Anna skrattar till och i rummet sprider sig en atmosfar av virme och
gladje. Hon svarar att hon spontant kdnner att detta ar ett bra satt att
formedla ledningsgruppens budskap. Det ar sa pass olikt det vanliga
“ekonomispraket”, dvs. de giangse begrepp och forklaringsmodeller man
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oftast anviander nar det giller att prata om visionsarbete avseende
organisationsutveckling och ekonomisk uppfoljning.

Anna: "Det ska bli spannande att se om och hur vi i ledningsgruppen
kan arbeta fram ett gemensamt synsatt pa vad vi egentligen menar
med att vara en professionell organisation”. Hon namner ocksa att
hon ser en stor utmaning att i berattelseform ga igenom en process
med sin ledningsgrupp och tillsammans med dem visualisera fram en

vision. Detta har hon aldrig tidigare gjort.

Lars lutar sig bakat i stolen och siger att han tycker det verkar

spannande men klart annorlunda

Bertil: “Jag ar beredd att testa och prova detta!” sager han med ett

leende.

Under 3 timmar gar jag igenom stegen i Hjalteresans olika stadier och
fragar dem hur de kan relatera dessa steg till den verklighet som de
befinner sig i och i den malbild de vill visualisera fram. Jag star langst
fram i rummet och skriver de olika stegen pa en tavla. Gruppen borjar
snabbt prata och diskuterar livligt. Nar de kommit pa ett svar som de
tyckte motsvarade ett steg i hjalteresan sa skrev jag upp detta pa tavlan.
Till slut enades ledningsgruppen om en malbild och om motsvarigheter i
organisationen till de tolv stegen i hjalteresan (se figur 1).
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Hjalteresans tolv steg

Motsvarighet i organisationen

1.

Den vardagliga varlden

Hur ser organisationen ut idag (kultur, processer, ledning
0sVv.)

. Anta en utmaning

Att ga ifrdn en semiprofessionell organisation till en
professionell organisation. Hoten man ser idag.

. Utmaningen avbojs

Handlar om radslor. Man har inte tagit det riktiga steget
annu. Vill inte involvera sig. Man ser inte bel6ningen. Vad
innebar det att vara fast anstalld istallet for frilansare?

. Mote med en mentor

Mentor = Vis man eller kvinna. | detta fall att vara en
professionell organisation. Bemdéta alla med respekt.
Kommunicera; visionen vid liv. Visa klarsynthet: man skall
forsta att de beslut som fattas ar val underbyggda. Skapa
forstaelse for varandras arbetsuppgifter/ funktion.

. Passera den forsta troskeln

Organisationen tar tag i problemet. | detta fall samtal med
musikerna om andrade repertoarer och kunder osv.

. Tester och provningar

Organisationen prévas och utmanas. Man far spela med
nya musiker, nya musikformer och dndrade musikforum.

. Narma sig karnan

Mote med den stora fienden. Marknadspersonal och
musiker samarbeta for att hitta nya kunder och deras
behov.

8.

Mote med den stora

utmaningen

Direkt konfrontation med den stérsta radslan. Att spela ny
musik, spela ihop med ny musiker.

9.

Passera den stora troskeln

Firar att man dverlevt fruktan. Funnit kunskap, erfarenhet
som leder till stérre forstaelse. Ny repertoar provad.

10. Tillbakablick pa ursprunget

Konfronteras med de nya konsekvenserna. Nya arbetstider
for att dva repertoarer med kollegor.

11. Sista prévningen innan det
nya startar

Har ar slutprovet. "Dod och aterfédelse”. Orkestern far
insikter om att for att vara en professionell orkester
behdver man arbeta mer reglerat och vara kundorienterad.

12. Hittar elixiret

Hjalten kommer tillbaka med elixiret, dvs. graalen. | detta
fall s& har organisationen blivit mer professionell.
Individerna agerar professionellt.

Figur 4: Sammanstillning av en narrativ kontext i fordndringsarbete.

Nasta uppgift gruppen fick gora var att satta upp rollistan for denna hjal-
teresa. Nar gruppen paborjade uppgiften skrattades det gott och man
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diskuterade livligt vem som kunde vara vad och vad det innebar. Det tog
inte lang stund forran man hade enats om foljande rollista. Denna rollis-
ta bestar av huvudsakligen klassiska roller men ocksa pahittade roller
som t.ex. bonder. Att anvanda pahittade roller kan vara lite kansligt for
forandringsarbetet eftersom musikerna kanske inte sjalva ser sig som
bonder utan som mer “fria sjalar”. Detta diskuterades dock inte vid
ovningstillfallet.

Anna presenterar och sager: Vi tycker att vi har foljande roller inom
organisationen:

Hjalpare: Administratorerna inom ekonomi
Hjalpare: Notbibliotikarie

Bonder: Musikerna

Vice kung: Producent och marknadsforaren
Den vise: Vd:n

Ny kung: Konsertmastare

Ny kung: Konstnarlige ledare

I slutet pa motet bad jag dem ge mig feedback pa hur de tyckt att motet
hade varit.

Under 10 minuters tid fick de sitta och fundera och darefter ge en
kommentar var.

Bertil: "Det var i borjan svart att tanka i dessa steg och se dessa steg
som ett led i att tinka fram var malbild. Det gick lattare ju mer vi
borjade prata och diskutera dessa steg. Nar vi forsokte se liknelsen

med var egen verklighet.”

Maria: "Ok. Ja ni uppeholl er lange vid varje steg. Jag uppfattade att
ni var lite otéliga att komma vidare och att era analyser darfor ibland

kandes lite for forcerade.”
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Anna: "Det kidnns roligt och spannande. Jag kianner mig dock
alldeles fardig och trott. Det ar anstrangande att tinka sa har. Jag
skulle vilja lara mig mer om dessa begrepp och inneborder. Jag har
sjalv forsokt skriva en del sa det har kdnns som ett bra sitt att

komma igang pa”.

Maria: “Ja, jag kan forsta att det ar kravande eftersom det ar nytt
for er. Det finns mycket att ldsa om detta amne om du vill himta in

kunskap”.

Noteringar fran min dagbok: Hur kommer gruppen att ta
emot detta nya budskap dvs. byta spelplan mentalt och
samtala och diskutera sin fordandringsprocess i narrativa
termer?
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Det mdrks att de ar ovana vid att prata i narrativa termer. Ndar
de pratar sinsemellan sa fragar de mig ibland: Vad hette nu den
fasen vi dr i? De verkar dock tycka det dar kul. De skrattar ofta och
dr engagerade. Jag mdrker att de vagar prata om faserna och
koppla dem till organisationens utmaningar. Jag mdrker att de
har en ratt sa klar bild over dagens situation med kommunika-
tionsproblem och ekonomiska fragestdllningar. Nar det gdller att
visualisera vad som krdvs for att vara en professionell orkester
enligt deras specifika uppfattning sa tar de sig igenom steg for

steg for att samtala om detta.

Anna och Bertil famlar lite ndr de hor andra ord for det som ska
beskrivas dn de dr vana vid. De tycker det ar svart att ta till sig
nya begrepp och perspektiv. Detta kan vara en av anledningarna

till att motsdttningar rdader mellan dem och organisationen. De



behover trdna pa att “prata pa bonders vis”. Sprakproblem dr en

stor faktor for misslyckade fordndringsprojekt.

Nu har gruppen fatt en forsta introduktion i hjalteresans klassiska steg
for att inspireras och paborja en resa mentalt for att hitta sin malbild och
strategi att hitta "graalen”.

Det kom upp méanga fragor da modellen presenterades. Det verkar som
att det skapas ett kreativt klimat i rummet. En kommentar leder ofta
vidare till att den andre personen utvecklar temat och spinner vidare pa
den ursprungliga tanken.

De blev snabbt motiverade att l0sa sin uppgift och engagemanget var
stort nar de diskuterade strategierna for malbilden. De skrattar ofta och
det verkar som att de tycker det ar roligt att anvianda dessa nya termer.
Vad ar det som gor att de gar vidare i sin tankeprocess? En tolkning ar
att eftersom de maste diskutera ett kant amne dvs. Bldsorkestern och
satta in det i nagot okant sa skapas ett kreativt klimat enligt Morgan
(1996) vilket i sin tur kan stimulerar till sensemaking enligt manga
forskare. Weick (1995), Senge (1990) och Czarniawska (2004) har visat
pa i sina studier att ett bra stod for larande ar att det finns ett antal faser i
den bestamda anvianda modellen som vagleder dem. Detta kan ge dem en
struktur som underlattar att skapa en berattelse for sitt visionsarbete. En
nackdel jag kan se i deras grupparbete ar att de bada inte riktigt gar in
och utvecklar vidare sina olika uppfattningar. De gar inte ett steg till for
att utveckla sina tankar. Jag uppfattar att de valjer att inte ta konflikter.
De har siktat in sig pa ett “yttre hot”, de anstallda musikerna i organisa-
tionen. Vad ar det for bakomliggande tankar som leder till deras val av
roller? De ger t.ex. musikerna rollen bonder. De utvecklar inte dessa tan-
kar utan jag tolkar det som att de har en fast bild 6ver organisationens
hierarki och personalfordelning. Det ar ledningen som leder organisatio-
nen och de anstillda ska utfora ett uppdrag. Detta instrumentella
synsatts fordelar och nackdelar finns det mycket forskning om inom
organisationsteori. Hammer foresprakar t.ex. detta synsatt mycket under
1990-talet da manga organisationer utvecklade sina organisationer at ett
globalt héll och dar man inte hade tid och resurser att ta hand om alla
olika perspektiv (Hammer, 1993).
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Gruppmote 5, 6 och 7

Nistkommande moten paborjade vi den mentala resan att hitta en for
Blasorkestern forandringsledningsplan i en narrativ kontext. Jag ville se
och préva om gruppen kunde "byta spelplan mentalt” och pa sa satt ska-
pa ett kreativt klimat och hitta en gemensam mening och méaluppfyllelse.

2. The call to 5. Crossing 8. The 11. Resurrection
/ adventure / the first / ordeal /
threshold
[ { |
1. The 4. Meeting 7. Approach 10. The
ordinary with the to the road
world mentor inner cave back
3. Refusal / 6. Test / 9. Reward / 12. Return
of the call enemies with the

elixir/ graal
Figur 5. Hjélteresans steg i The Writer’s Journey. Kélla: Vogler (1998).

Summering av stegen i planen for forandringsarbetet en mytologisk
struktur. Syftet ar att mentalt resa genom de olika hjaltestegen och pa sa
satt hitta losningen/uppgiften, dvs. hur agera och vara en professionell
orkester?

Gruppen diskuterade och kom fram till foljande kommentarer for varje
steg:

1. Den vardagliga varlden

Vi tycker att organisationen idag kannetecknas av att musikerna ar
mycket kritiska och misstinksamma mot forslag pa utveckling och
forandringar inom organisationen. Atmosfaren ar dock familjar,
varm och praglas av kidnslomassigt tankande. Musikerna ar inte
intresserade av marknadsforing eller ekonomiska sporsmal. All fokus

ligger pa nuet.”

2. Anta en utmaning

Uppgiften man star infor ar att forflytta organisationen fran en semi-
professionell orkester till en professionell orkester. Man enas om att
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detta steg handlar om radslor. Vill man bli en professionell orkester och
vad menar vi med det? En radsla som har stor betydelse for att ta sig an
uppgiften ar att klyftan mellan orkestern och den administrativa ledning-
en ar stor. Uppgiften handlar dock om ”overlevnad”. Organisationen
maste fa in mer intakter, vanda sig till en storre kundgrupp och bredda
sin repertoar.

3. Utmaningen avbojs

Har diskuterar Bertil och Anna livligt. Denna fas handlar om att "Vi
maste ga in och se radslorna i 6gat”. Anna poangterar: ”Vi mdste hantera
att organisationen inte har forstatt de nya krav vi har pa oss fran vara
dgare och kommunledningen”. Bada ar 6verens om att en atgird vi mas-
te gora ar att fa musikerna mer engagerade. Vi maste hantera att de
undviker oss i ledningsgruppen sa mycket. Det gar inte att fa med dem
att bli delaktiga i processen. Vi maste fa upp dem “pa banan”.

"De gillar inte att vi schemalagger mer tid for repetition pa plats i

huset”, sager Bertil.

Bertil och Anna sammanfattar vad de tror ar pudelns karna: En radsla ar
att vi kanske kommer att minska antalet fastanstallda med oberoende
musiker. Branschen gar mot denna strategi”.

4. Mote med en mentor

Anna och Bertil pratar har om vikten av att ha en person som verkligen
kan hjalpa organisationen att forbereda sig for det "okanda”. I detta fall
ar det "okanda” att agera som en professionell organisation/orkester.

Nar det galler kulturskapande sa handlar det mycket om att behandla
varandra med respekt och att visa respekt infor olikheter i perspektiv. Att
skapa forstaelse och acceptans for saval det administrativa och som det
musikaliska synsattet.

Vi maste ha fortroende for nya kundkategorier. Vi maste ha en plan for
att kommunicera var forandringsvision.
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5. Passera den forsta troskeln

De anstallda maste ta konsekvenserna av att vi far in nya kundkategorier
och att var repertoar forandras. En konkret handling ar att vi besoker
Norge och har en lunchkonsert dar.

6. Tester och provningar

Vi kommer att testas rejalt och fa en kanning av den “nya varlden” genom
att vi t.ex. borjar spela ihop med jazzmusiker.

7. Narma sig kidrnan

I denna fas sa kommer vi att konfronteras med “den stora fienden”. Vi
maste har 1osa nya uppkomna fragor som vi inte tidigare har stott pa.

Ett konkret exempel ar att marknadspersonal och musiker sitter sig ihop
for att gora en ny malgruppsanalys. Att tillsammans hittar en ny musik
repertoar som battre stimmer overens med en modern professionell
orkester.

Vid detta steg var motestiden slut och vi enades att fortsatta vid nasta
tillfalle.

Jag bad dem att under ca 15 minuter ge feedback pa hur de tyckt att
motet hade varit.

Bertil: “Ja det ar spannande att tinka i dessa banor. Det gar litt att folja
stegen och forsoka hitta handlingar som kravs for att ga igenom stegen.
Nu ar jag dock mycket trott. Det ar kravande att tanka och prata i dessa
termer.”

Anna ”Jag tycker det kanns kul men ocksa lite jobbigt. Jag trodde inte att
vi sa snabbt skulle komma fram till dessa enkla handlingssteg. Tankarna
klarnar latt med detta satt att visualisera en malbild.”
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Noteringar fran min dagbok: hur professionella ar
ledningsgruppen sjalva i sitt arbete och kan den narrativa
metoden vara ett stod for dem?

Ledningsgruppen har en marknadsplan men den verkar inte vara
forankrad i organisationen. I diskussionerna sa verkar det klarna
for dem omkring vilka svarigheter och hinder de maste sdtta upp

strategier for att nd ovriga organisationen.

Att avsdatta mycket tid och engagemang for att forankra
fordndringar dr ndgot som de inte har lyft hojd for tillrdckligt.
Det dr ocksa patagligt att det rader avsaknad av delaktighet fran
musikerna. Ledningsgruppen verkar bara lyssna av pa ett ytligt

plan och forenas inte med musikerna for de avsatta strategierna.

Metafortinkande, dvs. att sdtta in ndgot kdnt in 1 ndgot okdant,
verkar vara en spdnnande och utmanande process for deras
inbordes mening om vad som mdste goras for att na sitt mal att
bli mer professionell. Detta begrepp verkar de dock inte ha gjort

ndagon djupare analys av.

Nu har ledningsgruppen, dvs. Anna och Bertil borjat processen med att
fordjupat sig i hjalteresans 12 steg och satt in sin egen organisatoriska
process i modellen. Hur har de tyckt att detta arbetssatt har varit.? De
sager personligen till mig att de tycker det har varit roligt, utmanande,
kravande och kreativt. Vad kan detta beror pa? Enligt Campbell (1973)
Gabriel (2000) och Czarniawska (1998) sa kan manniskor forsta och ta
till sig narrativer oavsett kunskap om den. Vad ar det som gor att 6vning-
arna har tagit langre tid an de hade forvantat sig? Vi kommer att behova
avsatta mer tid for denna ovning sager de. Min reflektion ar att det ar
anstringande att prata i andra termer dn vad man ir van vid. Aven May
(1975) har visat pa att det kraver mod, fantasi och vilja for att skapa nya
tankesatt.
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Med kunskap om vad varje steg stod for sa borjade gruppen forst lite
trevande men darefter lattare och lattare att beskriva sin organisation.
Denna uppgift tog langre tid och man hann bara 7 steg vid detta tillfalle.
Jag visste inte hur lange eller pa vilket satt man skulle diskutera runt
stegen. For denna grupp innebar stegen att man diskuterade och kom in
mycket snabbt pa konkreta handlingar som motsvarades av hjalteresans
steg. Diskussionerna gick livligt och med storsta allvar. Staimningen i
rummet kiannetecknades av oppenhet och man anvinde det narrativa
sprakbruket nar man forsokte forklara sina analyser och reflektioner.
Stegen verkar dra igang deras diskussioner och de maste komma fram till
nagon gemensam insikt innan de kan ga vidare till nasta steg. De sager
att stegen far dem till att reflektera mera 6ver sina tankar och handlings-
planer for att na sitt uppsatta mal. En anledning att det blir sa intensivt
vid denna 6vning ar att det uppstar ett flow i gruppen. Detta uppfattas
mycket stimulerande av berérda manniskor.

Gruppmote 8 och 9

Efter en veckas uppehall gar vi vidare med steg 8. Ledningsgruppen ar
direkt med pa banan och borjar snabbt diskutera och reflektera. Man
kommer efter hand pa nedanstaende handelser per steg:

8. Mote med den stora utmaningen

I denna fas sa maste vi direkt konfronteras med en radsla. Vilken radsla
ligger framst till hands? Anna och Bertil kommer fram med att det ar att
praktiskt gora en ny form av repertoar infor en ny kundgrupp.

9. Passera den stora troskeln

I denna fas sa ska vi fira att vi har genomfort en ny process i form av en
ny repertoar. Vi kommer att fa nya erfarenheter om vad detta innebar.

10. Tillbakablick pa ursprunget

Efter ett tag kommer denna nya erfarenhet att sitta sig och vi borjar
reflektera och analysera om konsekvenserna av vad detta nya synsatt
innebar. Vi kommer sakert att vakna upp”. Vi kommer kanske att se att
vi behover repetera mer tillsammans an vad vi tidigare gjort. Vi kommer
inte att kunna ova sa mycket hemma pa var egna kammare.
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11. Sista provningen innan det nya startar

Det slutliga testet ar att vi inser att gamla rutiner och arbetssitt inte
fungerar langre och att vi nu arbetar pa ett nytt satt. Det har tagit ett ar
men nu har de nya rutinerna borjat sitta sig i vaggarna.

12. Hittar elixiret

Nu har vi kommit i méal. Vi kommer att kunna presentera for vara agare
en ny marknadsplan med nya malgrupper. Vi ar lonsamma och behover
inga bidrag mer. Vi agerar nu som en professionell organisation/orkester
nar det galler framtagande av kundorienterad repertoar. Vi styr och leder
organisationen pa ett professionellt satt.

Noteringar fran min dagbok: Det kreativa gruppmotet?

Ar det en fordel eller nackdel att Anna och har mycket kunskap

om organisationens marknadsplan, budget och personalfrdagor?

Jag tycker att deras diskussioner rdtt sa bra leder till tankbara
hdandelser och handlingar som de behover genomfora och att de dr
vdl medvetna om konsekvenserna av dem. Det verkar som att de
ser metoden som en teaterberdttelse med hdndelser, aktorer och
rekvisita. De leker att de dr aktorer och att de kan pdverka
hdandelseforloppet pa denna scen. De verkar dock ha en forut-
fattad mening om hur stelbent organisationen dr. Hur ska de l6sa

detta?

Anna och Bertil har gatt nu gatt igenom alla 12 stegen i den klassiska
hjalteresan.

Vad gav denna ovning for dem? Min tolkning av deras arbete ar att
ovningen har oppnat upp deras diskussioner om vilka strategier som
kravs for att na sitt mal med att verka som en professionell orkester. I
denna ovning har de ocksa reflekterat tillsammans pa olika scenarios och
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de har kommit fram till en “shared meaning” som ar viktigt for en grupp
som arbetar med forandring.

Nar det galler larande sa tolkar jag mina observationer att de bada hela
tiden haft fokus pa uppgiften, dvs. vilka steg ar viktiga att ga igenom for
att komma till klarhet med vad det innebar att vara en professionell
orkester enligt deras synsitt. Anna och Bertil har visat ett gemensamt
intresse for att arbetet utforts och de har inte varit radda for att 6ppna sig
och tappa ansiktet. Deras tankar och idéer har pekat fram mot handling-
ar och beslut.

Gruppmote 9 och 10

Under tre timmar traffas gruppen for reflektion och analys av deras
framtagna hjalteresa. Gruppen sager till mig att de vill hitta en berattelse
eller myt som ska representera deras forandringsarbete i organisationen.

Gruppen gar igenom hjalteresan och diskuterar de olika stegen, vad de
innebar for aktiviteter for Bldsorkestern och hur de ska ta fram en
handlingsplan for att informera och forankra denna malbild for
organisationen/orkestern.

Vd siger att hon vill hitta en berittelse eller myt som kan formedla de
varderingar som hon tycker maste finnas for att na hjalteresans malbild
som man kommit fram till. Dessa varderingar ska vara en hjalp for att
skapa den kultur de efterstravar vilket innebar att organisationen agerar
och uppfattas som en professionell orkester/organisation. De varderingar
som efterstravas ska vara: Briljans, narhet och nyfikenhet.

Under motet bestaimdes att vd:n sjalv skulle forsoka ta fram en egen
berattelse som hon skulle formedla detta budskap med.

Den tidplan vi satt for forskningsarbetet var slut och vi bestaimde att vi
skulle ha ett uppfoljningsarbete nar man internt hade hittat en
varderingsberattelse.

84



4.3 Slut — En plan for scenariobeskrivning

Denna studie har varit inriktad pa hur en ledningsgrupp kan anvianda
narrativer och da framst den klassiska hjalteresans 12-stegsmodell i sitt
visionsarbete.

Studiens resultat var en modell for organisationen som identifierade
visionsstegen att nd malet att bli en professionell orkester enligt hjalte-
resan. Se vidare reflektion i kapitel 7.
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Kapitel 5

Den andra scenen

I detta kapitel presenteras den andra studien. Det kommer att ske en
presentation hur scenen ser ut. Detta for att man som lasare ska fa en
liten bild over var studien utspelar sig. Uppsattningen i rollistan tar upp
de personer som har medverkat aktivt i studien. Handlingen kommer att
beskrivas dvs. hur gruppen har fatt ta del av narrativ teori och aven prak-
tiskt tillampat den pa ett verkligt problem eller utmaning som gruppens
organisation star infor. Som avslutning presenteras studiens resultat.

Platsen ar Bilproducentforetaget
Scenen utspelar sig pa olika konferenslokaler ovanfor fabrikslokalen.

Rollistan bestar av Change Management-ledning i ett program med tva stora projekt och
6 stycken delprojekt.

Change Management-gruppen bestar av:

Change Manager, ansvarig Pia

Kommunikationsansvarig, Asa

Handling utspelar sig fran hosten 2005 till hosten 2006 med 15 forskningsméten.

Dramat handlar om hur man i en Change Management-grupp provar att arbeta med att fa
fram en berittelse som ska kommunicera viarderingar, attityder och beteende i ett multina-
tionellt projekt med 80 projektmedlemmar. Man vill hitta ett gemensamt sprak” for att

skapa forstaelse och engagemang i projekt mellan verksamhetsméanniskor och IT- manniskor.

Finalen beskriver en modifierad berittelse for kommunikation och en modell for ett
gemensamt sprakbruk mellan IT-manniskor och verksamhetspersoner.

Figur 6 Den andra scenen, Bilproducentforetaget.
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5.1 Borjan — Beriattelsen om Bilproducentforetaget

Scenen ser ut enligt foljande och ar beskriven utifran befintligt kommu-
nikationsmaterial. Scenen ska forsoka beskriva den kontext som studien
bedrivits inom och spegla pa det satt som forskningsgruppen kommuni-
cerar sina forandringsintentioner.

Tva varldsledande bilproducenter har sedan 5 ar tillbaka varit fusionera-
de. Nu vill man starta ett projekt for att ta fram gemensamma
produktions- och logistikprocesser samt byta ut alla IT-system for dessa
processer. Utmaningen i projektet var att bada foretagen hade unika
processer och IT-losningar och att bada var overtygade om att deras
processer och IT-system var de basta. Nu ville dock ledningsgruppen fa
en centraliserad gemensam produktions- och logistikprocess och ett
gemensamt IT-system och en gemensam infrastruktur. Ledningsgruppen
hade ockséa beslutat att man skulle ta den "basta 16sningen” inom de tva
bolagen. En forstudie var gjord dar man hade beskrivit processerna i
”as-is” och i "to-be”. Alla lokala system var ocksa kartlagda.

En implementations- och kommunikationsplan var framtagen. Projektet
berorde ca 11 000 anstillda pa olika organisatoriska nivaer och i olika
lander.

"Moroten” for denna forandring var att de anstillda skulle fa mojlighet
till jobbrotation och kompetensutveckling i och med att alla fabrikerna
arbetade efter samma processer och samma IT-stod. En “tickande bomb”
var att man hade foraldrade system och bara ett fatal anstiallda aldre
kompetenser som var experter pa att utveckla och supporta dessa system.
En viktig faktor var ocksa att fa ned IT-kostnaderna.

En stor utmaning for projektet var att skapa en gemensam vision da det
gillde mal och syfte med projektet och skapa ett gemensamt arbetssatt
baserat pa likvardiga varderingar, attityder och beteenden. Att driva ett
projekt med 80 projektmedlemmar fran olika externa konsultbolag, fran
interna konsultbolag och egen anstalld personal stiller stora krav pa
samverkan. Mangfalden var stor. I projektet deltog personer fran olika
lander, var fysiskt ofta pa olika platser och hade olika modersmal.
Engelska var dock det officiella projektspriaket. Det uppstod ofta
sprakforbistringar mellan IT-personer och verksamhetspersoner pga. att
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begreppsapparaten ser olika ut och man fick ofta hora "att vi inte pratar
samma sprak och vi talat ofta forbi varandra”.

Att ga fran en decentraliserad till centraliserad logistik- och produk-
tionsprocess stialler hoga krav pa forandringsledningsarbete niar det
galler att skapa en holistisk syn pa arbetsmetoder.

Ett stort dilemma var att foretag A ville fa det fusionerade foretaget B att
anamma deras IT-system.

Problemet var dock att foretag B uppfattade det som att foretag A hade
oflexibla och foraldrade system som de ville inforliva i foretag B. En liknelse
jag ibland fick hora var att “istallet for att anstallda skulle anvanda datorer i
arbetet sa skall man nu ga tillbaka till att borja anvanda skrivmaskiner
istallet”. Foretag A:s IT-system ansags vara for standardiserade. Foretag B
var vana vid egenutvecklade specialanpassade IT-system.

En framgangsfaktor var att fA med projektmedlemmarnas engagemang
samt att fa tillgdng till deras expertkunskap, erfarenheter och personlig-
heter for att sakerstilla en god 16sning.

Scenens interior ser ut enligt foljande: Miljon dar forskningstillfallena
ager rum mellan hosten 2005 till hosten 2006 ar i ett litet konferensrum
ovanfor fabriken. Det ar ett bord med 10 stolar. Vaggarna ar vita och
kala. Langst fram hanger en whiteboardtavla och det ligger nagra pennor
i tavelrannan. En projektor hianger i taket och det ligger natkablar i en
hog pa bordet.

Change Management-ledningsgruppen bestar av 2 personer. Deras upp-
gift ar att arbeta med forandringsarbete och kommunikation i projektet.
De coachar 5 projektledare och skall vara ett stod for linjeverksamheten i
detta stora forandringsprojekt.
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5.2 Mitt — Upptiacktsfiard mot ett gemensamt synsatt

Gruppmote 1

Det forsta forskningsmotet startar med att jag berattar om rollen som
forskare och rollen som verksamhetskonsult inom organisationsutveck-
ling. Jag forklarar att som forskare kommer jag att presentera en idé om
angreppssatt men att de sjalva maste 16sa uppgiften och fa fram ett resul-
tat eller en losning. Som forskare kommer jag bara att studera,
observera och analysera hur och pa vilket satt de tar emot idén och vad
de gor med den. Jag kommer inte att ta pa mig hatten som konsult och
driva fram ett onskvart resultat.

I rummet rader en spand forvantan. Bada kvinnorna studerar mig och
ser glada och nyfikna pa mig. De skrattar och sager att detta mote skall
bli roligt och de ar ivriga att borja direkt.

Jag inleder min presentation med att under ca 3 minuter beritta en del
fran den Trojanska hasten (se vidare figur 3).

Jag noterar att gruppen lyssnar intensivt. Tanken fran min sida ar att
forsoka fanga deras intresse direkt. Efter inledningen relaterar jag berat-
telsen till mitt arbete som forandringsledare i naringslivet: Att denna myt
uppvisar manga karaktaristiska drag med forandringsledning inom or-
ganisationer; forandringar tar lang tid att genomfora (10 ar i myten); en
stark ledare kravs for att motivera och engagera medarbetare. (Odysseus
kommunikation med soldaterna); samverkan fran berorda intressenter
kravs for att uppna mal (t.ex. Sinon kommer ned fran berget); kreativitet
kravs for att uppna svaratkomliga mal (att bygga en hast av trd); nagon-
ting maste offras eller do for att nagot nytt skall komma in eller nya
processer fa plats (den gamle kungen halshuggs).

Nista moment pa detta mote ar att jag berattar historien om ”Vildsvinet
och tigern”. Syftet med denna berattelse ar att se deras reaktion och hora
deras analyser och reflektioner pa att i en helt annan kontext hora om en
organisation, hur en verksamhet bedrivs, hur ledarskap utvecklas, hur
gruppbildning uppstar och hur vi ser pa utomstaende konkurrenter (se
bilaga 2 for vidare forstaelse av berattelsen).
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Jag ber dem satta sig i 15 minuter och sjalva fundera pa vad berattelsen
handlar om och om de kan se en koppling till sin egen organisation.

De far ocksa mala en hiandelse eller en rollgestalt ifran sagan som de
tyckte var mest betydelsefull.

Tystnaden ldgger sig i rummet. Den ena kvinnan tittar rakt ut i rummet
och funderar. Efter en stund borjar hon skriva. Den andra kvinnan
borjar raskt skriva ned anteckningar pa sitt noteringsblock. Efter 20
minuter sa lutar se sig tillbaka i stolarna och jag ber dem berdtta om
sina reflektioner.

Négra kommentarer om liknelsen mellan deras organisation och berat-
telsen som framkommer ar:

”Ja, for att f& komma in i en grupp pa vart foretag (en annan typ av
flock) sa behover man ha nagot som de kan ha nytta av (vildsvinet

kunde gora verktyg).”

”En ledare som ska fa med alla sina anstillda méaste ga forst och vara

en god forebild” (vildsvinet stiller sig langst fram).

"Man maste ha en strategi for att vinna/na sitt mal (grupperna
stiller sig vid gropen). Det finns ofta nagot hot eller nagon som vill
utnyttja dig eller avdelningen for sitt eget syfte” (eremiten som ber

tigern ga och hamta kott).
Om man forsoker hitta ett nytt satt att 10sa ett gammalt problem sa kan

det mest ovantade hianda (tigern ser att vildsvinen ser ut och agerar pa
ett helt annat satt).
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Noteringar fran min dagbok: Ett stort IT- och
logistikprogram, vilka utmaningar...

Ett program som omfattar s@ mdnga projektmedlemmar och
beror tusentals anstdllda, hur far de ithop detta? Det verkar som
att de har en klar bild over mal, syfte och strategier men har svart
att na ut med vilka vdrderingar som ska prdgla programarbetet

for att sdkerstdlla ett gott klimat och fG programmet i hamn.

I denna akt far gruppen, som bestar av Lena och Anna, en forsta
introduktion i narrativer. Jag uppfattar utifran mina samtal med dem att
de tycker mycket om sitt arbete och att de ar nyfikna pa att lara nytt. De
vill kdnna sig kreativa och handlingskraftiga.

Gruppen har varit framgangsrik med att formedla forandringsprocessen
for fabriksledningarna. Daremot tycker man inte att man har natt ut sa
bra till hela projektet som bestar av IT-konsulter och linjeansvariga och
anstallda. Vid diskussionen framkom att de sdg att berittelsen om
vildsvinet och tigern i mangt och mycket overensstimde med det som ar
allmangiltigt for manga olika typer av organisationer.

"Nu forstar vi vad du menar att man kan i en gammal fabel/berattelse se
en direkt koppling till dagens organisationer med dess hot och mojlighe-
ter, styrkor och svagheter. Att fa samma foreteelse beskrivet men i en helt
annan kontext. Vi lyssnar pa nagot helt kiant fran foretagsvarlden i ett
helt okdnt sammanhang for oss — namligen i en gammal berattelseform.”

Vi avslutar detta forsta forskningstillfalle sent pa eftermiddagen och
gruppen siager att de ar mycket trotta men kanner sig ocksa harligt
inspirerade och glada. De vill att vi gar vidare och vill hora hur man kan
lagga upp en plan for att komma fram till en berattelse som projektet kan
drivas av.
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Gruppmote 2: Introduktion av narrativ teori

Motet borjar med att jag halsar gruppen vialkommen till andra forsk-
ningsmotet. Jag fragar dem om vilka reflektioner de har efter att en vecka
har gatt.

Anna: "Det var mycket inspirerande och kul att lyssna och diskutera
berattelserna utifran ett organisatoriskt perspektiv. Det har jag aldrig

tankt pa forut.”

Lena: "Det skall bli sd spannande att se vad detta kan leda till och

hur vi kan anvanda detta i vart arbete.”

Under tre timmar berattar jag for dem hur man kan skriva en berattelse
och vad man kan ha med for faser och roller. Jag vill visa dem en enkel
modell som de kunde anvianda sig av for att hitta en egen berattelse. De
far med sig den klassiska narrativa modell som beskrivs i t.ex. Campbell

(1973).

»  Aktorer: Alla personer som ingar och medverkar i berattelsen

« Predikament: De problem och utmaningar som aktorerna forsoker l6sa i berattelsen
« Avsikter: De handlingar som aktorerna tanker

« Handlingar: Det som aktorerna gor for att &stadkomma sina intentioner

* Objekt: De verktyg och instrument som aktorerna anvander for att
l6sa problem/utmaningar

« Kausalitet: De planerade och oplanerade effekter som uppstar vid genomférandet
av alla aktiviteter som sker i berattelsen

+ Kontext: Alla de stora och sma detaljer som omger aktorer och handlingarna

«  Overraskningar: Alla ovintade foreteelser som sker i berittelsen

Figur 7: Sammanstillning av komponenter i en berittelse.

Kalla: Kouzes & Posner 2000.

Under detta mote blev uppgiften for gruppen att: 1. Skriva ihop en berat-
telse som var av betydelse. 2. Gora en presentation av denna berattelse
och ha en dialog runt den egna berittelsen. Jag tankte att det ar alltid
lattare att skriva om nagot man sjalv tycker ar intressant. Syftet med
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ovningen var att observera hur de tog sig an uppgiften och hur de
uppfattade att gora 6vningen.

Vid borjan satt de och funderade ett tag och darefter borjade de en efter
en att skriva pa varsin sida av bordet. Under tre timmar satt de och skrev
mycket ihardigt. Den enda paus de tog var da de gick for att hamta kaffe
och stracka pa benen.

Vi hann inte med att gora presentationen utan de fick med sig en hem-
laxa att gora klart berattelsen hemma och gora de forberedelser som
kravs for att gora en presentation.

Noteringar fran min dagbok: Hur uppfattas det i en
organisation som denna att skriva berdttelser pa arbetstid?

De tva kvinnorna tar snabbt till sig modellen for att skriva ihop en
berdttelse. Hur kommer det sig att de sa enkelt kan ta till sig den-
na modell for att skriva en berdttelse? Jag ser att de verkar lita pa
att jag kan processen med vad de kallar storytelling. Som forskare
verkar man fa ett visst fortroende utifran att man besitter en kun-

skap som de sjdlva inte har.

Under en dag har gruppen introducerats i hur man skriver en berattelse.
Det har ocksa fatt prova pa att skriva en egen beriattelse for att kanna pa
de olika momenten. Under denna akt uppstod en ovantad foreteelse. Jag
markte att de kiande lite press att hitta ratt Amne att skriva om. Nar det
berattade vad de skulle skriva om sa de forslag pa vardagliga handelser
som t.ex. "Dagen da jag tog bilen till arbetet.” Nar jag skulle ut och hitta
svamp i skogen etc. De verkar vilja halla sig till enkelhet och nagon
handelse som inte kanns for avancerad.
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Gruppmote 3

Morgonen borjar med att gruppen berittar sina historier. Den ena
berattelsen handlar om en dag i tradgarden, den andra om en dag pa vag
till arbetet. Jag fragar dem hur de tyckt om att skriva en berattelse
enligt ovanstaende modell.

Négra kommentarer:

Anna: "Det gick latt att skriva nar man hade bestamt sig for ett
amne. Det var ocksa bra att fa med sig stolparna fran din berittelse-

modell.”

Lena: "Det kiandes kul och det flot pa ratt sa bra. Jag ar van att pre-

sentera sa det kindes bra.”

De far var och en muntligt beriatta sin berattelse. Berattelserna ar
valskrivna och trevliga enligt deras feedback till varandra.

Nasta steg i denna akt ar att de skall beskriva sin Change Management-
plan med dess handelser och roller. Gruppen startar sin pc och far pa
OH-duken en bild pa kommunikationsplanen. Under ca en timmas tid
gar gruppen igenom 40 slides som beskriver projektets Change Manage-
ment-plan. Den bygger pa fakta, mal, strategier, malgrupper och tidplan.
Jag fragar dem vilka roller de olika deltagarna har i projektet.

Lena: "Ja, det finns beskrivet i var Project Charter som ligger pa
vart dokumenthanteringssystem”.

Maria: "Vilka egenskaper har en hjilte pa bilfabriken?” undrar jag
som forskare.

De tittar pa mig forvanat. De borjar ivrigt diskutera sinsemellan om
vad det kunde vara for egenskaper. De kommer efter ca 15 minuter
fram till att en person som dar handlingskraftig och som arbetar
gemensamt med andra. Jag fragar dem: "Star detta i er Project
Charter?”. ”"Nej det gor det inte”, sager Lena med ett skratt och Anna
nickar med ett leende. "Ndr det gdller arbetsprocesser och tidplanen

sd far vi olika svar beroende pd om vi pratar med verksamhets-
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manniskor eller IT mdanniskorna. Vi kan inte forstad varandra ndar
dessa processer sammanfaller och pa vilket sdtt. Vi pratar forbi

varandra, sager de under motet.

Motet borjar narma sig sitt slut och jag avslutar dagen med att beratta
historien om prinsessan och de tre friarna.

De tre friarna reser till marknaden for att hitta "den vardefullaste
saken” at prinsessan. Hon har lovat att gifta sig med den som skaffar

henne “den vardefullaste saken.”

Forste friaren hittar ett par glasogon som kan se hur langt som helst.
Den andre hittar en matta som kan flyga i svindlande fart. Den tredje
hittar ett apple, som ateruppviacker en dod om man trycker den mot
den dodes lappar. Alla tre ar mycket nojda. Var och en tror sig ha
hittat "den vardefullaste saken” Stolt sitter forste friaren pa sina
glasogon och riktar in blicken mot prinsessan. Hon befinner sig
hundra mil bort. D4 ser friaren att prinsessan ligger doende, ja att
hon faktiskt uppger andan i detta nu. Hon berattar upphetsat om vad
han ser, varefter den andre friaren breder ut sin matta och ger order
till sina konkurrenter att sitta sig med honom pa den. I svindlande
fart fardas de pa mattan till prinsessan hundra mil bort. Den tredje
friaren rusar in till prinsessans dodssang och trycker dpplet mot
hennes lappar. Hon vaknar och fragar "Vilken var den vardefullaste

saken, som raddade mig tillbaka till livet?”

Figur 8. Prinsessan och de tre friarna. Kélla: Berghs Forlag (1987).

Alla tre var lika vardefulla. Detta ar en saga med sensmoral som det
brukar kallas. Sensmoralen ar att ingenting dr vdardefullt i sig utan en-
dast ndr det sammankopplas.

Jag fragar gruppen om de kunde utlasa och hitta nagot som kunde vara
vardefullt for deras forandringsarbete. De diskuterar och pratar livligt
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under ca en halvtimmas tid och man kommer fram till foljande: Vi tycker
det ar viktigt for vart projekt att det rader: 1) Etik: Vi skall alla respektera
varandras gavor dvs. som 1 vart projekt, allas olika kompetenser.
2) Teamarbete: Nar det giller teamarbete sa ar det mycket viktigt att inte
var och en arbetar for att uppfylla ev. egna mal utan alltid se till projekt-
gruppens mal och aktivt arbeta gemensamt for att na detta.

Noteringar fran min dagbok: fordandringsplan enligt
”skolboken”.

I denna organisation produceras mdangder med PowerPoint-
material. Det verkar att ju fler bilder man har vid sin presentation
desto klokare och professionell uppfattas man. Hur kommer det
sig da att man i denna Change Management-grupp vill hitta ett
helt annat sdtt att presentera svdara budskap om forandringar och
dess innebord. Man haller ofta workshopar med lappnotes-teknik.

Varfor tycker man inte att det dar tillrackligt for att vara kreativa?

Under denna akt far gruppen presentera sin bild pa hur man i dagslaget
lagger upp sin kommunikationsplan for att na olika malgrupper. Ett stort
problem i denna organisation och som paverkar projektet ar att na ut
med budskap sa att berorda malgrupper forstar och accepterar forand-
ringar. Hur skall man fa dem att lyssna mitt upp i allt brus som kommer
fran olika marknadsavdelningar, avdelningsmoten etc.

De far ocksa lyssna pa sagan om prinsessan och de tre friarna som jag
berattade. Anledningen att jag tar denna berattelse ar att jag sjalv tycker
den ar bade enkel och komplex till sin form. En saga ar ofta naiv och har
ett enkelt tema.

Nar prinsessan fragar vem som har den viktigaste och vardefullaste
saken och jag fragar detsamma till gruppen sa svarar de genast. Allt var
lika viktigt trots att var och en av de tre friarna tyckte att de besatt den
viktigaste saken. Mélet var dock att alla ville att prinsessan den eftersokta
skulle leva. Det eftersokta for detta projekt ar att fa alla inblandade att
med gemensamma anstrangningar fa projektet i mal. Kulturen i detta
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projekt ar att man samlat de basta konsulterna pa marknaden samt med
de vassaste personerna fran verksamheten. Alla vill dock visa sig duktiga
och komma med de ratta svaren.

Gruppmote 4

Vi samlas pa morgonen for att ha en formiddags forskningssession.
Gruppen ar fortfarande lika entusiastiska men vill borja se resultat att de
kommer framat.

Jag beridttar sagan om Trollkarlen fran Oz for att visa pa en berattelse
med olika roller och beteendemonster. "Hur kommer detta att tas emot?
Kommer de att tycka att rollerna ar svara att diskutera? Kommer de att
tycka att det ar for langsokt att analysera denna berattelse?” funderar jag.

Gruppen presenterade gangen innan rollfordelningen i projektet men de
har inte tagit med de manskliga aspekterna som t.ex. vilka karaktarer
man har tankt pa att ta in i projektet och vilka varderingar har de. Idag
far gruppen diskutera Lejonets, Platmans, Fagelskraimmans och
Dorothys egenskaper och handlingsmonster.

Under ca en timma sitter jag och lyssnar och observerar medan de
forsoker hitta dels vem som har vilken karaktar och dels vilket beteende-
monster de uppvisar och dess konsekvenser.

”Vi maste hitta var vag att lyckas med projektet och dess mal med
ratt typ av varderingar, attityder och beteende. Nar vi anstallt
manniskor till detta projekt har vi mest gatt pd kompetens”, sager
den ena gruppen. “Visst alla ar sociala och trevliga men hur gor vi

med att f3 dem att samarbeta och arbeta mot ett gemensamt mal?”

"Hur gor vi sa att inte alla forsoker glansa over varandra med bast
idéer och losningar istillet for att arbeta i team och hitta gemen-

samma losningar?”

"Berattelsen Oppnar upp méanga fragor. Inspirerande att ha denna

berattelse som utgangspunkt.”
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Gruppmote 5, 6 och 7

Under tre tillfallen traffas gruppen och diskuterar vilka varderingar som
programmet vill formedla. Gruppen diskuterar vikten av att projektet har
bestamt vilka kiarnvarden som skall vara. Att projektmedlemmarna vet
vilka varderingar, attityder och beteende som ar onskvarda for att uppna
malet med projektet.

Programledningen har bestamt att 4 karnvarden skall galla for detta
verksamhets- och IT-projekt.

* Passion — att arbeta entusiastiskt och gladjefyllt for att skapa
god energi.

* Kreativitet — att vara “open-minded” och vara lyhord for att
arbeta och 16sa problem pa nytt sitt.

* Malorientering — att fokusera pa gemensamma mal och
mindre pa individuella mal.

* Teamwork — att samverka med andra projektmedlemmar och
arbeta utifran ett helhetsperspektiv.

Under en dag far de sitta och sla i uppslagsverk och olika narrativa bocker.
De forsoker hitta en berattelse som kan formedla ovanstdende karnvarden.

"Det ar for svart, vi hittar det inte”, sager de vi dagens slut. "Det ar

for svart.”

Jag plockar fram ur bokhogen och fragar dem om den trojanska hasten
skulle passa som forandringsledningsberattelse. Gruppen sitter och disku-
terar for och emot under ca 15 minuter. "Nej vi gillar inte att det ar en
berattelse om krig och det passar inte for oss.”

Jag plockar fram berattelsen om haren och snigeln, jag laser den och fragar
om denna berattelse kan passa.
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De diskuterar med varandra:

”Ja, denna kan passa med vara karnvarden, men vi vill inte ta den
rakt av. Vi vill andra pa slutet lite. Vi vill konstruera fram ett slut som

passar var sensmoral i projektet.”

Gruppen analyserar och diskuterar berattelsen i detalj. De anvander
orden fran berittelserna och forsoker hitta faserna i berittelsen och
koppla dessa till projektet. Fragor som dyker upp ar:

“Hur skall vi med denna berittelse hitta ett gemensamt sprak att
formedla inom projektet var vi befinner oss, vilka hot och mojlighe-
ter vi star infor och hur vi verkar och agerar nar vi fatt projektet i

hamn.”

Gruppen arbetar fram nedanstdende modell:

En narrativ Borjan Mitt Slut
(Haren och snigeln)

Forandring och Process: En Processer: Process:
kommunikationsplan  beskrivning av Dialog, Utbildning och
forandringsplanering  kunskap, support inom
for projektet forstaelse och  projektet
acceptans

inom projektet

Verksamhet och IT- Process: En Process: IT- Process:
leverabler kartlaggning av verk-  system Implementation
samhetsprocesser/ utveckling | av nya processer
Business case- projektet och IT-I6sningar
utveckling inom inom
projektet organisationen

Figur 9. En sammanstéallning av sprakarenor pa Bilproducentforetaget.

Borjan i berattelsen ska formedla Change Management-strategi och -plan
och det motsvarar IT-manniskornas Business Case Development. Mitten
av berattelsen ar handlingen och motsvaras av fasen att forankra,
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motivera och ge kunskap om projektet. For IT-manniskorna motsvarar
detta faserna for utveckling av IT-systemlosningarna. Slutet pa berattel-
sen handlar om utbildning av de nya processerna och for IT-manniskor
handlar det om att alla nya IT-losningar ar implementerade.

Pa detta satt hoppas gruppen att istillet for att prata IT-termer med
verksamhetsmanniskor och vise versa nar det galler t.ex. tidplaner, sa
beskriver man och diskuterar fasen i berattelsen och pa satt formedlar
var man befinner sig i projektet och vad som kravs i denna fas. Berattel-
sen man kommer fram till ar berattelsen om haren och snigeln.

The Hare and the Snail

The hare was hopping along, but suddenly stopped in mid-hop. He’d
arrived at the edge of a road, and he really didn’t like roads. “Get
across as quickly as possible,” he thought to himself. Then he caught
sight of a snail. It was black and long and straight, and it was moving
along the road, its antennae stretched ahead.

The hare puckered up its eyebrows in puzzlement, looking for the
snail’s legs and feet.

“Why do you have only one foot?” he asked.

“Because that’s the way things should be,” answered the snail. “One
goal and one foot. If you have more feet, like you do, then one foot
will want to go one way and the second another way, and you’ll get
nowhere at all.”

"T'll get nowhere?” laughed the hare. “To me it looks like you're the
one who’s getting nowhere. So where exactly are you headed?”

“See that tree over there? The one that’s taller than all the others?”
answer the snail and pointed with its tentacles. It”s the victory tree
and I will strive for it.

”Call that a tree? That poky little thing that’s barely standing, poking
every which way with its bare branches?” said the hare. “In the
forest, let me tell you, trees look a lot different.”

“The forest — what a barbaric word!” sniffed the snail. “Along this
road, all the trees have been trimmed, every branch and every leaf
has its own predetermined place and significance.
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Because each of these trees is a milestone on the road to victory.
Never mind, be off with you and try to understand that you have no
business bothering people who are on the right road.”

“Hold on, I've changed my mind,” said the hare. 'm determined to
overcome my fear of roads and follow this road all the way to the goal
and see how things work out. And I'm pretty sure I'll get there before
you do.”

“Well, if you want to race, I dare say I'll meet your challenge,” said
the snail and shot a sneering glance at the hare’s strange legs.

The hare started right on the signal and shot off at high speed. But he
was immediately recalled by the fox, who had been appointed to
judge the competition between the hare and the snail.

“Hare, are you deaf and blind?” shouted the fox. “Didn’t you hear
that every tree here is a milestone along the road to the Ultimate
Goal? And don’t you understand that you have to stop at each and
every one of them and pay homage, awaiting a new starting signal?”

“I hadn’t really reflected on that,” answered the hare. “I've got to
think a bit about this first.”

The hare lay down. He looked from tree to tree with distaste.

“TI don’t like this one bit,” he mumbled. “I think there’s something
scary about this long row of mutilated trees. Milestones! Homage!
It’s crazy!”

He turned and looked back toward the snail, which was pulling itself
forward slowly but surely with the emphasis on slowly. (Har andrade
gruppen texten fran ursprungshistorien.)

The hare relaxed, and soon he was asleep. But he dreamed he was
running. The magpies up in the trees saw how his legs twitched.

He woke up with a sudden start. And at that very instant the snail
reached the finishing line and was being congratulated by crowds of
animals who normally were mortal enemies of one another but who
had now got together to honour the victor.

The hare took a few hesitant steps forward. Then he just sat back and
glared with his big round eyes. And he couldn’t believe his ears
either, because all around him he could hear shouts of “The snail is
faster than the hare!”




“I absolutely refuse to accept this!” shouted the hare as loud as he
could. But nobody heard him. He forced his way through the crowd
to the fox.

“Look, you’re smart and intelligent, and you certainly have a way
with words. By all means claim that the snail has more perseverance
than I have, but when it comes to speed, there’s absolutely no com-
parison,” he appealed.

“Listen, my friend,” said the fox severely, “had you forgotten that this
was a race? In every race there are rules. You dreamt that you were
running, but in reality you didn’t take a single step towards the goal.
And that’s what the race was about — the first to reach the Victory
Tree would be declared the winner.

“What difference does it make if you are fast, if you can’t
persevere long enough to reach the goal?” (gruppen idndrar
har slutet for att passa projektets mal och budskap).

Figur 10: Berittelsen om haren och snigeln i modifierad form (i Oversittning till
koncernspréket engelska).

Noteringar fran min dagbok: hur hitta ett forslag pa
berattelser till gruppen?

Hur manga bocker om berdttelser, myter och sagor ska jag ta
med till motet? Jag bestdmmer mig for 10 st. bocker samt 3 st.
uppslagsbocker om symboler och mytologi. Hur kommer de att
tycka att det dr att sitta och sla i bocker och forsoka hitta bra

berdttelser att bli inspirerade av?

I projektet pratar man ofta forbi varandra da beslut och handlingsplaner
skall fattas mellan IT-personer och verksamhetspersoner. Lena och Anna
sager att de garna skulle vilja hitta en berattelse som kunde 6verbrygga
denna sprakbarriar. Under motet diskuterar de fram en modell.

Borjan i berattelsen ska formedla Change Management-strategi och -plan
och det motsvarar IT-manniskornas Business Case Development. Mitten
av berattelsen ar handlingen och motsvaras av fasen att forankra,
motivera och ge kunskap om projektet. For IT-manniskorna motsvarar

103



detta faserna for utveckling av IT-systemlosningarna. Slutet pa berattel-
sen handlar om utbildning av de nya processerna och for IT-manniskor
handlar det om att alla nya IT-losningar ar implementerade.

Pa detta satt hoppas gruppen att istillet for att prata IT-termer med
verksamhetsmanniskor och vise versa nar det galler t.ex. tidplaner sa
pratar man i form av fasen i berattelsen och pa sa satt formedla var man
befinner sig och vad som kravs i denna fas.

Lena och Anna ar mycket nojda med att anvianda den klassiska berattel-
sen om haren och snigeln. De verkar inte vara bekymrade over om vilka
former det kan ta i projektet avseende om man anser sig vara haren eller
snigeln. De tycker budskapet formedlar de varderingsord man vill for-
medla. De har ocksa velat omkonstruera slutet sa att det passar projektet.
Finns det nagot i denna kultur som gor att de kande sa stark skepticism
till att anvanda den trojanska histen? De tyckte ju att forsta gangen de
lyssnade till den sa var den intressant men daremot ville de inte bli
forknippade med krig och konflikter.

Gruppmote 8

Hela projektgruppen med 80 projektmedlemmar traffas under en dag for
att skapa gruppkansla och informera varandra om status i projektet.

Tanken ar att forandringsledaren skall beratta historien muntligt for
gruppen i slutet pa dagen.

Tiden rinner ivag. Tidigare foredragshéllarna drar ut pa sina presenta-
tioner sa forandringsledaren far inte utrymme att beratta historien den
dagen som var planerat.

Jag fragar varfor hon inte tagit sig detta utrymme. "Nej, det ar for viktigt
for att bara slanga ur sig i bradrasket. Vi tar historien vid varje enskilt
delprojekt istallet.”

Veckan efterat drar man berattelsen i varje delprojektmote och det
uppfattas mycket positivt och larorikt. Varje gruppmedlem far hora be-
rattelsen och sedan diskutera den med sina kollegor.
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Upplagget for varje grupp arbetas fram enligt foljande och omfattar
3 timmar:

Man far en muntlig presentation av berattelsen Haren och snigeln och far
gora en gruppovning med foljande uppgifter:

Uppgift 1: Vilka varderingar, beteenden, attityder hittar ni i berattelsen?

Uppgift 2: Vilka varderingar, beteenden och attityder finns inom ert
projekt?

Uppgift 3: Ge exempel pa en situation i projektet niar en onskvard varde-
ring, beteende, attityd har genomsyrat. Vilken kansla formedlar detta
inom projektet?

Uppgift 4: Ge exempel pa en situation inom projektet nar en oonskad
vardering, beteende, attityd har framtratt. Vilken kansla formedlar detta
inom projektet?

Det bestams att det ar viktigt att folja upp denna berattelse och
varderingar manadsvis. Man arbetar fram foljande uppfoljningsmodell:

Project groups value-barometer

A\  Ppassion Creativity Goal oriented Teamwork
enthusiasm new ideas focus dialogue
drive courageous with endurance collaboration
work enjoyment new solutions result oriented team spirit

Figur 11. Vardebarometer pa Bilproducentforetaget.
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Delprojektmedlemmarna foljer darefter upp projektkulturen manadsvis
enligt denna barometer.

Change Management-gruppen foljer upp denna info infor varje styr-
gruppsmote for att kunna redogora for den kulturella projektstatusen.

Det beslutas ocksa att ta fram ett introduktionspaket for projektets alla
nykomlingar. Det skall innehélla information om projektplanen och pro-
jektets organisation. En ny del skall ocksa laggas in som ror varderingar i
narrativ kontext. Nar nya projektmedlemmar borjar far de genomga ett
introduktionsprogram. Denna vardebarometer blir en del i denna intro-
duktion tillsammans med berattelsen om vildsvinet och tigern. I
introduktionspaketet lagger man ocksa in nedanstaende saga for att be-
skriva kulturen i projektet.

Noteringar fran min dagbok: Hur ska berdttelsen tas emot?

Jag ser Lena sitta vid sitt skrivbord och ldsa berdttelsen. Jag ser
henne ocksa sjdlv ga in och sitta i ett konferensrum som ligger
bredvid kontorslandskapet. Pa lunchen fragar jag henne om hon
dr nervos infor morgondagens stormote. Nej det ska bli roligt. Jag
kan berdttelsen rdtt sd bra nu. Jag tycker det dr modigt av henne.

Hon gor ju nagot helt nytt nu for projektet.

5.3 Slut - En kulturskapande story for projektet

Denna studie har varit inriktad pa hur en Change Management-grupp
kan anvianda narrativer for att hitta en berattelse for ett globalt IT- och
forandringsprojekt. Syftet med berattelsen var att formedla varderingar,
attityder och beteende i ett projekt. Resultatet blev att anvianda den
klassiska berattelsen om haren och snigeln.

Gruppen modifierade slutet pa berattelsen for att passa den varderings-
grund som skulle genomsyra projektet. Se vidare reflektion i kapitel 7.
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Kapitel 6

Den tredje scenen

I detta kapitel presenteras den tredje scenen. Det kommer att ske en
presentation hur scenen ser ut. Uppsattningen i rollistan tar upp de
personer som har medverkat aktivt i studien. Handlingen kommer att
beskrivas dvs. hur forandringsgruppen har fatt ta del av narrativ teori
och aven praktiskt tillaimpat den pa sitt forandringsarbete. Kapitlet
avslutas med forandringsgruppens resultat.

Platsen ar Stadskansliet i en kommun i Sverige
Scenen utspelar sig pa kontoret i Stadshuset

Rollistan for studien bestar av Kommunikation och férankrings-
gruppen i staden

Huvudgruppen bestar av

Huvudprojektledare, Mia
Kommunikationsansvarig, Iris

Kommunikator, Calle

Kommunikatorsansvarig for en forvaltning, Beda
Projektledare forankring for en forvaltning, Cilla
IT-projektledare, Sune

Handling utspelar sig fran febr. 2008 till nov. 2009

Dramat handlar om hur en kommunikations- och forankringsgrupp
skall forsoka skapa en egen berittelse dar de skall formedla syftemal
och fordelar och nackdelar med en 24-timmarsmyndighet for
politiker, forvaltningar och medborgarna

Finalen bestar av en egen framtagen tryckt berittelse som
komplement till den tidigare framtagna och mer instrumentella
kommunikationsbroschyren

Figur 12. Den tredje scenen, Stadskansliet.
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6.1 Borjan — Berittelsen om Stadskansliet

Scenen ser ut enligt foljande och ar och skall beskriva den kontext som
studien bedrivits inom. Stadskansliet ar en organisation som skall stodja
kommunstyrelsen arbete med att driva, utveckla, samordna och folja upp
stadens olika forvaltningar och bolag inom kommunen. Man skall ocksa
stodja kommunstyrelsen med dess uppdrag att tillgodose medborgarnas
behov av kommunal service, myndighetsutovning och samhallsutveck-
ling. I kommunen finns 21 fackforvaltningar, 10 stadsdelsforvaltningar
och manga kommunala bolag. Varje enskild forvaltning har en naimnd av
politiskt tillsatta ledamoter som driver den egna verksamheten. Tjanste-
mannen i respektive fackforvaltningar ansvarar darefter for att utveckla
och driva verksamheten enligt deras namnds beslut. Pa Stadskansliet
finns en kommunikationsenhet som arbetar med kommunikation och
forandringsarbete.

En av deras uppgifter ar att arbeta med att kommunicera och skapa
forankring av kommunens 24-timmarsmyndighetsprojekt till alla
forvaltningar och medborgare i kommunen.
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"Flera IT-relaterade projekt pagar i staden och har som gemensam
namnare att kunna effektivisera olika typer av tjanster, bade internt
inom staden och gentemot medborgaren. Projekt L (Ledande
e-tjanster och information pa natet) har sin borjan i och med att
kommunfullmaktige bifoll en motion om medborgarservice genom
24-timmarsservice. Kommunstyrelsen fick da uppdraget att samord-
na ett utvecklingsarbete med inriktning mot 24-timmarskommunen.
Motionen beskriver en forandring av stadens verksamheter ur flera
perspektiv. Dar namns bland annat vikten av att Stadens offentliga
service och arendehantering blir oppen och tillganglig oberoende av
tid och plats. Med e-tjanster menas tjanster som levereras via elek-
tronisk kommunikation. Det kan vara telefonservice (Kontakt-
center), internet, sms, digital-TV samt ytterligare teknik som utveck-
las efterhand. Med e-forvaltning menar vi att processerna (hur det
gar till att utfora tjansten) aven pa insidan ar automatiserade.
E-tjanster av olika slag innebar till exempel att bAde medborgare och
anstallda i storre utstrackning sjalv kan utfora arbetsuppgifter pa
natet som idag utfors manuellt, sa kallad sjalvbetjaning eller
sjalvservice. Idag anviands mycket av arbetstiden at att utfora rutin-
arenden. Genom att omvandla rutinarende till e-tjanster kan tiden
anvandas till mer kvalificerade arbetsuppgifter. For medborgaren
innebar e-tjanster att man har tillgang till tjansterna storre delen av
dygnet. Projekt L gar ut pa att skapa en vagledning for hur Staden
ska omvandla manuella tjanster till e-tjanster och ska automatisera

det arbetet inom forvaltningarna.

Figur 13. Utdrag om E-handelsprojektet pa Stadskansliets hemsida.

Killa: (www.got.se).

Pa hemsidan har kommunen ett ratt sa instrumentellt satt att kommuni-
cera sitt forandringsarbete (se figur 12). Enligt projektets projektledare
och kommunikationsansvarig ar det av ytterst stor betydelse for fram-
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gangens med detta projekt att forankra och skapa helhetsforstaelse hos
alla forvaltningar inom kommunen for de tjanster som skall finnas till-
gangliga for medborgarna. Projektet har en gedigen utmaning i att driva
och samordna centrala och lokala insatser for att ta fram en gemensam
plan for hur staden pa ett systematiskt satt skall utveckla, forvalta och
implementera e-tjanster.

En stor utmaning for projektet ar att man skall ta fram saval strategiska
som operativa riktlinjer som t.ex.

* En lathund som véagledning for hur forvaltningarna skall skapa
e—tjanster.

* En metod for att utvardera nyttan med att omvandla en tjanst till
e-tjanst.

 En beskrivning hur forvaltningarna lokalt bor driva det egna
projektarbetet for att skapa forutsattningar for att ta fram
e-tjanster inom den egna forvaltningen

 Ett overgripande forslag pa ett gemensamt arbetssiatt for
implementation och forandring av e-tjansterna inom kommunen.
Roller och ansvar skall baseras pa gemensamma rutiner.

» Staden skall ha tydliga ramar och riktlinjer for vad som skall hante-
ras gemensamt i staden och vad varje forvaltning hanterar enskilt
nar det galler framtagning av olika e-tjanster.

Projektorganisationen bestar av uppdragsgivare, styr- och referensgrupp.
Referensgruppernas roll ar att forankra projektet i den egna organisatio-
nen och att agera som specialister som stod till projektet inom den egna
forvaltningen och till central projektgrupp.

Forankringsenhetens mal med kommunikationen ar att:

 Oka kunskap och forstielse i organisationen fér hur man kan avgo-
ra om en tjanst gar att erbjuda som e-tjanst.

 Oka kunskap och forstielse i organisationen om nédviindigheten av
att definiera och beskriva tjansterna som processer.
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 Oka kunskap och forstielse i organisationen om nédvindigheten av
ett for staden gemensamt ramverk och regelverk for hur vi forverk-
ligar och kvalitetssakrar kommunala tjanster via internet.

* Motivera och engagera medarbetare att forstd och dirmed se maoj-
ligheter med e-forvaltning.

For projektet finns en kommunikationsplan enligt tabell 2 nedan (Utdrag
ur E-projekthandboken pa www.got.se) som innebar att grundbudskapet
skall vara detsamma for samtliga malgrupper och att kontinuerlig upp-
foljning skall ske for att sakerstalla att man nar alla malgrupper med ratt
information.

Malgrupp Aktivitet Mmal Frekvens Vem ansvarar
Styrgruppen Styrgrupps- Infér beslut Méte var 6:e Styrgruppens
moten . vecka ordférande
Aterkoppling
E-post Férankring Kontinuerligt
Nyhetsbrev
Samtliga Information i  Att nd ut med  Kontinuerligt Projektledare for de
Malgrupper projektdata- information till olika delprojekten
bas och via en s& bred
webbplats grupp som
Nyhetsbrev mojligt
via e-post
Forvaltnings- Méten Fodrankring Kontinuerligt Projektledare for de
foretr_adare, _delta— E-post Aktiviteter ute olika delprojekten
gare i delprojekten, . .
e . i organisatio-
férankringsgrupp, Nyhetsbrev nen

Tabell 1: Kommunikationsplan Stadskansliet. Kéilla: Utdrag ur E-projekthandboken pa

www.got.se.
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Det borjar en morgon i februari 2008. Jag oppnar min mejl och laser fol-
jande brev:

“Hej

Jag arbetar i Staden och driver just nu ett projekt som handlar om
att lagga en gemensam plattform for staden sa att respektive forvalt-
ning kan skapa e-tjanster for medborgarna pa ett antal omraden som

idag skots manuellt.

Ett av mina mal ar att skapa insikt och forstdelse hos tjanstemannen
ute pa forvaltningarna for detta vilket inte ar helt l1att. Parallellt med
mitt arbete laser jag pa IT-universitetet och skriver just nu tillsam-
mans med en annan person en uppsats som handlar om just
forankring. Du forelaste om storytelling, som jag tyckte var mycket
intressant pa en tidigare kurs vi laste som handlade om forandrings-
arbete. Jag kommer att bilda en grupp inom mitt projekt som
konkret ska arbeta med forankringsatgiarder. Jag har fastnat for det
omrade du forskar inom storytelling. Det skulle vara mycket intres-
sant om vi kunde ha en forsta traff och diskutera hur vi skulle kunna
anvanda oss av dig och dina kunskaper i projektet. Jag tror att story-
telling skulle vara ett mycket vardefullt satt skapa forankring for
detta projekt som ar svart att greppa och omfattande. Vill girna ha

kontakt med dig sa snart som mojligt.
Mvh Mia.”

Mia har lyssnat pa ett foredrag jag hade haft om kommunikation och for-
andringsarbete pa IT-universitetet. Hon har blivit sa nyfiken pa att hora
mera. Hon namner att det projekt hon ansvarar for beror tusentals man-
niskor i kommunen pa saval politiker-, forvaltnings- och medborgarniva.
Hon behover kommunicera pa ett satt som verkligen motiverar och
skapar engagemang och forstaelse for detta stora IT- och verksamhets-
forandringsledningsprojekt. Projektledaren Mia skickar ut en formell
inbjudan till sin grupp via Notes. Det ar 12 personer. Gruppen bestar av
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medarbetare fran Stadskansliet, IT-avdelningen, kommunikationsavdel-
ningen och stadsdelsforvaltningar.

Scenens interior ar i killarvaningen i kommunens hus mitt i staden. Det
finns ca 10 moderna konferensrum. Rummen ar olika stora beroende pa
hur manga sittplatser som behovs. Vi kommer att ha vara moten i ett
stort rum med 15 bekvama stolar och ett stort fyrkantigt konferensbord.
Pa en av de vita vaggarna hianger en tavla med ett abstrakt motiv. De
andra vaggarna ar helt kala. Det finns en whiteboard, projektor och en
gammal OH-maskin pa golvet.

6.2 Mitt — En metaforisk resa pa Stadskansliet

Gruppmote 1

Gruppen har satt sig runt bordet och ser glada och forvantansfulla ut.

Jag halsas hjartligt valkommen och projektledaren informerar om att jag
ar forskare och att jag ar dar i syfte att presentera min forskningsidé. Jag
inleder med beriattelsen om Trojanska hasten for att skapa narvaro och
intresse (se vidare bilaga 2). Forandringsgruppen ser engagerad ut och
nagra av dem ler. En i gruppen ser lite konfunderad ut men lyssnar
koncentrerat.

En kort tystnad rader efter att jag berattat myten i ca 3 minuter. Gruppen
far en redogorelse for liknelsen om forandringsarbete pa dagens arenor
och den som rader i myten. Darefter sker en presentation om narrativer
och forandringsarbete.

Under 2 timmars tid lyssnar gruppen intensivt och det kommer upp
manga fragor fran gruppen. T.ex.

“Hur kan vi arbeta med detta i vart projekt?”

“Maste man anvanda befintliga berattelser och myter?”

“Tar det langt tid att arbeta fram en egen berattelse?”

”Jag kan inget om narrativer, hur kan jag da arbeta med detta?”
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Jag svarar pa fragorna allteftersom de kommer och jag forstar att de blir
mer och mer intresserade. Det sprids en glad och harmonisk stimning i
rummet.

Det kommer inte upp nagra kritiska kommentarer om amnet narrativer
och forandringsarbete. Anledningar till detta kan vara manga. Det kan
t.ex. bero pa att man inte oppet vill visa sin skeptism eller sa ar de inte
intresserade men vill inte visa detta. Vid slutet av motet fragar projektle-
daren om de skulle vilja ga vidare och prova denna metod. Alla svarar ja
och sager att det verkar mycket intressant och spinnande. Det bestams
att ytterligare en presentation skall ske pa ett stormote nasta vecka dar
alla stadsdelsrepresentanter ar med. Det blir ca 50 personer i kommun-
huset.

Nar vi avslutar motet kommer nagra i gruppen fram och sager:

»”

”Vad glad jag blev av detta mote.” “Det later helt annorlunda mot na-

»” »

got annat jag har hort.” "Hur lange har du hallit pa med detta? Var

kan man lasa mer om detta?”

Noteringar fran min dagbok: kan ett sa stort komplext
kommunalt projekt verkligen vara genuint intresserade?

Undrar hur min idé kommer att tas emot av Mias andra kollegor?
Det dar en sak att hon blev intresserad av min forskningsidé men
vad kommer de andra att tycka. Jag ser fram emot att presentera
min forskningsidé. Kommer det att bli ndgot forskningsprojekt av
detta och i sa fall ska jag ta med detta i min avhandling da. Ja,
tiden far utvisa.

Under denna akt har gruppen fatt samma introduktion som i de andra
scenerna. De verkar bli overraskade av att presentationen inleds med
myten om Trojanska hasten och det visar sig att manga kanner igen
berattelsen men inte riktigt kan saga nar och var man hort berattelsen.
Vad detta igenkdnnande star for kan ha méanga forklaringar. En faktor
kan vara att narrativer ar en universell mansklig form. Det ar fundamen-
talt for all manskligt tinkande och skapande av kunskap. Med hjalp av
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narrativer kan vi konstruera och kommunicera vara tankar saval for oss
sjalva som for andra (May, 1991; Riceur, 1985; Gabriel, 2004; Morgan,
1996). Myter kan uppvisa alla former av arketypiska manskliga kognitiva
monster enligt Campbell (1973) Detta grundar sig pa att en person kan
relatera till en myt som ar okand och som talar till honom utan att man
ar medveten om detta. Vi kan ocksa se att gamla grekiska myter anvands
i eller relateras ofta till vardagssituationer vilket styrker dess betydelse.
Det innebar dock inte att vi tar in dem pa samma satt som i antiken.

De verkar inte som att de riktigt kopplar myten till krig och forodelse
trots mina ord. De verkar mer tycka att berattelsen och kopplingen till
forandringsarbetets olika faktorer ar spannande.

Efter den muntliga presentationen forklaras kort forandringsarbete
kopplat till berattelser. Detta for att gruppen skall fa en liten forforstaelse
om varfor narrativer kan vara av intresse for forandringsarbete: Att som i
myten sa tar det lang tid att erovra nagot — dvs. att genomfora en forand-
ring. Nagot maste "do” for att nagot skall "fodas”. T.ex. en organisation
masta slappa en gammal rutin for att ett ny skall fa faste. Det kravs en
stark ledare for att f& med manniskor pa stora utmaningar — i myten ar
det Odysseus. Det kravs kreativitet for att driva igenom forandringar —
Hur vanligt var det att vinna ett krig genom att "gomma sig” i en hasts
buk. Jag far en kansla av att poangen med berattelsen ar att skapa ett
intresse for att lyssna och att de bade kan se kopplingar och skillnader till
dagens arenor.

Storre delen av motet rymmer presentationen om forandringsarbete och
narrativer. Alla de som sitter med i gruppen arbetar som forandringsle-
dare. Det gor att de ar mycket intresserade av att hora mina erfarenheter
av forandringsarbete fran manga olika organisationer. Jag namner for
dem att majoriteten av organisationer jag traffar pa, tycker att de ar sa
unika och aven deras problem med forandringsledning. Jag kan dock se
att vanligtvis ar det samma problemstallningar och utmaningar. Det ar
bara arenorna som ar annorlunda.
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Gruppmote 2

Veckan darpa halls en presentation om narrativer under en timmas tid.
Det ar blandat man och kvinnor i olika aldrar. Salen ar stor, och det blir
fullsatt. Det ar minst ca 50 personer. Det rader en avslappnad stamning i
rummet. Utifran deras ansiktsuttryck far jag en kansla av att det ar man-
niskor som ar vana vid att ga pa stormoten och halla politiska och
kommunala diskussioner. Kladseln ar blandad. Nagra bohemisk kladda,
nagra i vardagsklader och jag kan inte se nagra kostymkladda personer.

Presentationen inleds med den "Trojanska hasten” och dess liknelse till
dagens forandringsarbete. Darefter sker en redogorelse om narrativ teori
kopplat till exempel fran forandringsarbete och organisationsutveckling i
olika organisationer. Responsen under presentation ar att manga nickar
med huvudet, och man lyssnar aktivt.

Presentationen avslutas med en fragestund. Det ar ett 10-tal personer
som staller olika fragor sasom: "Varfor kan detta fungera?”. "Hur gor
man konkret? ”. "Maste man kunna mycket om berittelser och myter?
Det later spainnande men verkar svart.”

En person fran hemvarden kommer spontant fram och fragar om det
finns mojlighet att fa ytterligare en presentation inom sin forvaltning.

Noteringar fran min dagbok: Kommunens stora hall i
Stadshuset

Jag har som konsult tidigare presenterat olika foredrag i denna
stora lokal. DG har det dock handlat om kalla fakta for olika
uppdrag inom Byggnadsnamnd och olika andra planenheter.
Manga kanske kanner igen mig. Undra hur de uppfattar mig ndr
jag nu ska presentera ett helt annat dmnesomrade som inte dar
vardagsbruk for dem. Narrativer har de egentligen ingen
kunskap om, flertalet mdanniskor ldser bocker men att arbeta med

detta i sitt dagliga kommunala arbete dr nog inte lika vanligt.
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En sak for denna grupp ar att bli inspirerad. Att sjalv forandra sitt satt att
kommunicera. I en sa stor organisation som kommunen ar det latt att
information forsvinner bort pa viagen i allt brus som dyker upp. Hur an-
gelagen ar man verkligen att lagga ned sin sjal att kommunicera och
forankra sitt budskap? Ar det en Davids kamp mot Goliat eller kan man
na ut till alla berorda forvaltningar pa ett meningsfullt satt. Det ar en
komplex fragestallning.

Gruppmote 3

Senare den veckan har projektledaren via Notes kallat till ett forsknings-
mote. Titeln pa kallelsen ar: Vilkomna till skrivardagen da vi ska borja
skriva pa vara berdttelser. Alla 12 inbjudna tackar ja.

Motet inleds med att gruppen skall tinka ut och saga tre saker som ar av
stor betydelse for detta projekt. Gruppen diskuterar ca 5 minuter och
darefter sager de: "Man anvander processkartlaggning, men inte nytto-

vardering.”. "Man kanner sig inte informerad i fragan e-kommun. Man
behover mer info om nyttan och vem som ansvarar for vad.”

Darefter presenteras ett forslag pa upplagg for gruppen. “Jag kommer att
beratta for er om narrativer och ge er mojlighet att lyssna, lasa och skriva
om detta amne. Jag kommer att studera er process for hur ni anvander er
av dessa teorier och om och i sa fall hur ni kommer fram till att 16sa er
uppgift — i detta fall ta fram en berattelse som i symbolisk form redogor
for syftet, nyttan och effekten av ert 24-timmarsprojekt i narrativ
kontext.”

”Vad tycker ni om foljande upplagg”, fragar jag gruppen. “Vi kommer att
ga igenom foljande steg: Forst kommer jag att ge er information om vad
som menas med narrativer. Darefter kommer ni att fa lasa och tolka
myter och sagor. Jag kommer att presentera berittelserna "Vildsvinet och
tigern’ och 'Haren och snigeln’ for er. Ni skall darefter fa prova pa att
hitta er forankringsberattelse/plan med hjalp av de tolv stegen i en
hjalteresa. Darefter skall ni fa prova att hitta en myt/saga som kan
representera er kommunikations- och forankringsplan. Ni kommer att fa
prova att skriva en egen berattelse. Sista steget ar att ga ut och kommuni-
cera berattelsen enligt er befintliga kommunikationsstrategi. Jag

117



kommer ocksa att be er hamta in feedback i form av att intervjua grupper
i organisationen om den narrativa kommunikationsmodellen.”

Gruppen tycker det later som ett bra forsta steg och darefter borjar
presentation om narrativer (se vidare for forstaelse bilaga 1).

Forst introduceras begreppen om vad inre och yttre kommunikation ar.
Darefter gar presentationen over till att beratta om myter och berattelser
— vad de sager oss.

Nasta del handlar om forandringsarbete, vad som kannetecknar lyckade
och misslyckade forandringsprojekt och processer och dess kopplingar
till narrativer.

Huvuddelen av diskussionerna som kommer upp vid presentationen
handlar om hur man berattar en historia enligt ett klassiskt upplagg

Aktorer: De personer som figurerar i berattelsen

Predikament: De problem som aktorerna forsoker 1osa

Avsikter: Det som aktorer tanker gora

Handlingar: Det som aktorerna gor for att forverkliga sina avsikter
Objekt: De verktyg som aktorerna anvander

Kausalitet: Effekterna (saval de forutsedda som de oforutsedda) av
att genomfora handlingarna

Kontext: De manga detaljer som omger aktorer och handlingarna
Overraskningar: Allt ovintat som sker i berittelsen

Figur 14: En sammanstéllning av komponenter i en berittelse.

Kailla: Kouzes & Posner (2000).

Gruppen far darefter diskutera och presentera sina tankar runt denna
berattelsestruktur genom att rita upp cirklar pa anslagstavlan. Jag fragar
dem om de onskar reflektera och diskutera vilka roller som finns inom
kommunen och vad de representerar i detta forandringsprojekt. De vill
det garna, de satter sig ned tva och tva och borjar utan uppmaning att
diskutera. Under ca en timmas tid sa pratas det pa livligt och med stor
energi. De kommer fram till hur roller i berattelsen motsvarar
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aktorer i organisationen under forsta fasen i forandringsprojektet och
olika arbetsuppgifter i projektet.

Roller i berittelsen Organisationens mot-
svarighet/aktorer

Antagonist Godas likgiltighet

Givaren Kommunstyrelsen

Hjalten Projektgruppen

Hjalparen Karl, intern projektledare,
informatoren, verksam-
hetschefer

Den eftersokta Datumet, "projekt klart”,

publicering, portalen
Uppdragsgivaren Kommunfullmaktige
Arbetsuppgifter i foriandringsplanen

Kommunikationsplan Fornuft och kansla skall
vara med vid utformning

Transformation Hjartat skall vara med vid
utformningen

Vilka personer ingar i projektet och vad ar deras uppgift

VM-data, IBM, projektmedlemmar Bygger en grund for
Webbredaktor, verksamhetsansvariga, forvaltning, information,
forvaltningschefer, redaktorer, chefer, organisation. Att skapa
direktorer staden pa webben med

hjalp av en gemensam
plattform for publicering
genom tvarredaktioner

Intraservice Flytta webbaserat innehall

Politiker Oka tillgingligheten

Tabell 2. En sammanstéllning av roller och uppgifter i forandringsarbetet.
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Vid dagens slut fragar jag dem hur de tyckt att dagen varit. Nagra reflek-

tioner var att:
”A det har varit sd kul.”
“Tiden har bara rusat ivdg men det har varit intressant.”
“Kdanns lite jobbigt och krdvande att tdnka i dessa nya begrepp.”

“Jag kdanner mig riktigt upplivad och full av energi.”

Noteringar fran min dagbok: Vad kommer gruppen att gora
med min forskningsidé

Imorgon ska jag fortsdtta med mitt uppldagg fran tidigare scener.
Ska bli spannande att se hur de kommer att utveckla tankegdang-
arna utifran sina e-handelsproblem. Det dr manga i gruppen och
de kommer fran olika avdelningar och har sdakert olika perspektiv
pa detta forandringsprojekt. Ser man projektet pG samma sdtt ute
1 en forvaltning som inne pa Stadskansliet? Vilka radslor, konflik-

ter och hinder finns i detta projekt.

Tiden gar mycket fort under denna akt. Vad kan detta bero pa? Det
verkar infinna sig en form av ett mycket kreativt klimat. Det uppstar ett
s.k. ”flow” i rummet. (Csikszentmihalyi, 2008). Gruppen ar mycket enga-
gerad. De kommer snabbt in i att f4 upp rollerna. Det ar dock stor
skillnad pa deras forsta presentation av bubblor och namn till att de
kommer upp med den sista rollistan. De verkar inte vara vana vid att
strukturerat satta tankar pa plats. Nar de samtalar med varandra sa
marks det tydligt att de har olika uppfattningar om vad som skall vara
klart och vad olika delomraden omfattar.
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Tidsperspektivet ar oklart och det ar manga fragetecken om vad forvalt-
ningarna har for forvantan pa sig att gora nar 24-timmarsmyndigheten
ar pa plats. Det kinns som ett uppdamt behov av att prata av sig och
beratta sin syn pa vad projektets mal och syfte ar. Varfor avsatts inte mer
tid for reflektion i naringslivet? Nar jag lyssnar pa gruppen sa verkar de
inte ofta ta sig denna tid. Vad beror detta pa? En anledning kan vara att
tid ar en bristvara och en annan ar att man inte ar riktigt engagerad i att
se sin del for att uppna det faststallda projektmalet.

Den narrativa rollmodellen verkar fa gruppen att 6ppna upp sig och drar
igang diskussionerna. Nar de t.ex. pratar om prinsessan, det eftersokta,
sa stalls diskussionerna pa sin spets. Nar jag namner rollen den falska
hjalten sa skruvar man pa sig. Jag tror inte det ar vanligt att man lyfter
upp interna roller pa detta satt.

En del av motestiden gar at till att prata om vad inre och yttre kommuni-
kation ar enligt dem. Gruppen tycker att det ar stor skillnad pa vad de
anser talar till hjartat och vad som talar till fornuftet. *Vi forstar att vi
maste ha tydliga dokument pa vad projektet handlar om. Men hur ska
vl fa manniskor att lyssna pa budskapet?”

Som svar pa deras reflektioner och diskussioner gar jag over och ger dem
en presentation om myter och berattelser och hur de kan tala till oss.
Utifran alla fragor som kommer fran dem sa uppfattar jag att detta
amnesomrade ar mycket intressant for dem.

Hur stor betydelse har mottagandet av denna idé beroende av vilken typ
av person man ar eller vilken typ av arbete man har? Jag kommer inte att
ga in och studera detta i denna avhandling men utifrdn mina observatio-
ner sa verkar alla i gruppen vara genuint intresserade. Det ar dock en
person som sticker ut med svarigheter att se vad en narrativ roll kan ha
for motsvarighet i den egna organisationen.

Nasta del under akten handlade om forandringsarbete, vad som kanne-
tecknar lyckade och misslyckade forandringsprojekt och processer.
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Gruppmote 4

Pa morgonen traffas vi och det rader en spand forvantan i rummet. Un-
der denna akt ber jag dem att som forsta ovning ga laget runt bordet och
prata sinsemellan om vad de tankt och tyckt om forra gangens ovningar.
De borjar prata och efter att ha lyssnat pa dem i ca 15 minuter bedomer
jag utifran deras samtal att det tyckt att det varit kul men kravande och
ett nytt satt att tanka och prata om projektets delar och roller.

Jag tar fram en PowerPoint-bild pa hjalteresan. Jag berattar att man kan
anvanda den som modell for att skapa sin egen berattelse och sin egen
kommunikationsplan.

2. The call to 5. Crossing 8. The 11. Resurrection
adventure the first ordeal
threshold
|
1. The 4. Meeting 7. Approach 10. The
ordinary with the to the road
world mentor inner cave back
3. Refusal j 6. Test / 9. Reward / 12. Return
of the call enemies with the

elixir/ graal

Figur 15. Hjilteresan i The Writer’s Journey. Kélla: The Writer’s Journey Vogler (1978).

Gruppen far en fraga om vad de tanker nar de hor de olika stegen enligt
Voglers klassiska struktur.

“Det kanns ovant att tanka sahar.” "Jag visste inte att man kunde
tanka pa en process att skriva en berdttelse i denna form.” “Det

kanns bra.”
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Gruppen riktar in sig pa att beskriva tester, dvs. provningar som de tror
kan uppsté, och fiender, dvs. manniskor som ar motstandare till forand-
ringsarbetet. Man anser att det ar viktigt att vara medveten om dessa.
Nar det galler tester och fiender ser man foljande faktorer av betydelse:

* Icke-vetandet i verksamheter

* Tiden, allt har tagit langre tid an beraknat

* Tekniken tarvar tdlamod

* Stor organisation, stora forandringar, tar tid, kraver kraft
* Stjalpande teknik

e Olika grad av "tvang” (hur man kanner infor uppgiften)

* Proaktivitet blir ” brandslackare”

* Revirbevarande

* Olika intressen (ingen gemensam malbild)

Noteringar fran min dagbok: Utmaningar i projektet

Nar jag sdger att vi ska prata om hinder och svdarigheter genom hjdlte-
resans steg verkar det som att de kan distansera sig fran sitt linje-
ansvar och fritt prata oppet om konflikter, svarigheter och hinder. Vad
dr det som gor att reflektionsnivan blir annorlunda nar de ska prata
utifran en berdttelse och inte fritt tolkat fran sitt ansvarsomrade inom

organisationen?

Gruppmote 5

Under tva heldagar agnar vi oss at att 1asa och sla i bocker om narrativer.
Det laggs mycket fokus pa att studera symboler och teorin kring detta.
Bockerna har slumpmassigt plockats ut fran min bokhylla. Det ar upp-
slagsbocker och narrativer fran hela varlden. En gruppovning handlar
om att plocka in nagot kant, dvs. sin projektplan in i nagot okant, dvs. i
symbolform. Grupperna sitter sig tre och tre och borjar ta tag i uppgif-
ten. Det diskuteras koncentrerat, ibland hors ett skratt, ibland hor jag att
de borjar diskutera nagot skvaller fran korridoren. Nar jag gar
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forbi och lyssnar sa gar de snabbt tillbaka och pratar vidare om den
ursprungliga uppgiften. Gruppen presenterar pa eftermiddagen dag 2 en
bild av hur de ser pa organisationen i termer av narrativa element.

Delomraden inom
organisationen

OMRADE 1

- Har ar vi om fem ar
- Omvirlden

- Position

- Pengar

- Resurser

- Klimat

- Tillfredstallelse

- Teknik

- Manniskor

OMRADE 2

- Végen till malbilden

- Vagen dit det som hander pa
vagen till malet

- En del har en motorvag att ta
sig fram pa

- En del méste roja en vag forst for
att kunna ta sig fram till motorviagen

- Ritningen ar klar och vi har karta
och kompass

OMRADE 3

- Medborgarna

- Medarbetarna

- Folket

- Politiker

- Eldsjalar

- "De ointresserade"
- "Ogontjinare"

Kannetecken — symboler
i organisationen

Fonster — nya maojligheter

Regnbage — nagot nytt

Port — hinder och/eller mojlighet
Lejon — se in i framtiden utan att kisa

Sibyllan i Cumae — vet allt om
framtida 6den

Eos, morgonrodnadens gudinna
Latmaskarnas paradis

Krosus

Lagereld, ved, syre

Babels torn
Troja
Killan — en gava (att 0sa ur?)

Batar — mojlighet och/eller hinder
— fagelvagen!?

Bro — overgang, kommunikation
Simsalabim — trollformel

Valkyrior — vet vilka som skall lyckas,
stupa osv.

Labyrint — langt och svart?
Lagereld, ved, syre

Hjul — dynamik, rorelse, evighet, frihet
fran plats

Fenja och Menja — starka kvinnor
Fjalar och Galar, dviargar

Iros — tiggare

Krumelur — prins

Brod — gemensamt dtande
Cirkeln — evigt kretslopp

Duvan — budbarare

Tabell 3. Oversikt forindringsarbete Stadskansliet.
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Noteringar fran min dagbok: symboler i organisationer

Konferensrummet dr glasat sa att alla kan titta in. Jag ber dem
att meditera tre minuter innan vi borjar. De skrattar och sdger:
“Vad ska vara kollegor tro om oss ifall de ser oss sitta och blunda

pa arbetstid?”

*Jag tror att for att komma i kontakt med vart omedvetna sa

behover vi vara avslappnade”, svarar jag.

Denna akt omfattar ovningen att forsoka hitta symboler som motsvarar
de roller och hiandelser som gruppen anser att projektet omfattas av.
Varfor ar det viktigt att hitta genomtiankta symboler pa det man skall
formedla? Enligt Gabriel (2000) ar symboler sa kraftfulla att om de skall
formedla kunskap pa ett arketypiskt satt sa behover de var val analysera-
de och forstadda.

Denna grupp har aldrig tidigare gjort en sddan har évning. De har dock
en stark tro pa att det finns mojlighet att hitta symboler som de sedan
skall bygga upp sin berattelse med. Projektet ar mycket komplext men
utifran deras resultat sa verkar de ha hittat exakt de symboler som de
tycker verkar overensstamma. Det verkar uppsta ett kreativt klimat och
de loser sin helt nya uppgift pa ett roligt och engagerat satt. Gruppen
namner for mig att det kinns som ett flow att arbeta pa detta satt.

Gruppmeote 6, 7, 8 och 9

Under dessa moten sa arbetar gruppen sjalvstandigt och jag gar mer runt
och lyssnar. Jag svarar pa fragor om de har det och summerar ihop
dagarna med gruppdiskussioner och individuella reflektioner. Nu skall
gruppen paborja processen att hitta en egen berattelse. I rummet rader
en glad och avspand atmosfar. Motet kommer att inledas med att de skall
diskutera hjalteresan utifran vilka steg och faser projektet skulle ga ige-
nom. Gruppen skall ocksa koppla roller och handlingar till handelserna.
Detta for att visualisera fram ett tinkbart scenario.
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Gruppen delas upp i tre grupper och diskussionerna kommer igang di-
rekt. Vid diskussionerna nar man skulle koppla olika symboler till roller
och faser i projektet s kommer det ofta fram att man har olika syn pa
mal och strategier med projektet nar man vill framfora sitt budskap i en
narrativ kontext. Speciellt kommer det fram mellan gruppmedlemmarna
fran forvaltningarna och stabsenheten inom projektet. Man har olika syn
med nyttan och effekterna utifran sitt organisatoriska perspektiv. Nar jag
fragar dem vid slutet pa motet om hur de tycker att 6vningarna har varit
sa framkommer det att det var nyttigt och kravande att behova forklara
sin uppfattning i form av symboler och metaforer.

Niastkommande dag satter sig grupperna direkt och borjar prata om vad
berattelsen kan handla om. Jag gar runt bland grupperna och lyssnar av.
Under dagen rader stort engagemang och man koncentrerar sig hart pa
uppgiften. Da och da hors skratt och glada tillrop.

Jag hor att ndgon sager att vi maste ta att berattelsen utspelar sig nagon
annanstans an i Sverige. Det ar viktigt att vi forflyttar miljon sa att det
inte kdnns sa hotfullt men att de kianner igen sig. Grekland namner
nagon. Ja det ar bra. Alla sager nagot om deras vistelse dar. Det verkar
som att alla har varit dar och har en positiv bild av detta. Detta att de har
en positiv bild om resmalet siager de ar viktigt eftersom de tror att "alla
manskor de skall na ar positivt installda till Grekland.”

Nagon sager restaurang, ”Ja, vi ska ju ’servera’ en internettjanstmenu”,
sager en annan och skrattar. Nagon sager: "Nej vi ska ha ett gastabud. Vi
ska ju bjuda in till en stor folkfest. Hela kommunen ska ju bli delaktig i
detta projekt.”

Gruppen spanar vidare vilken typ av symboler som kan finnas med i en
restaurang och liknelsen med projektet.

Pa motsvarande satt forsoker de darefter hitta symboler som kan
representera nagot likt i projektet man vill formed]a.

Gruppen fragar mig om grekiska gudinnor som de hort mig informera
tidigare om. Jag ber dem sla i nagra bocker som handlar om dem och
deras handlingar.
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Man kommer fram till Athena. Man vill ha ndgon som representerar en
plan och som ar vis. Man tar upp att det ligger en motion och ett tjanste-
foreliggande fran kommunledningen och politikerna. Nagon sager att vi
skall ha med en kvinna och en man eftersom vi har detta inom projektet.

Gruppen diskuterar pa ett oppet och konstruktivt satt. Nar det uppstar
oklarheter forsoker de inte forklara for varandra med “kalla fakta” utan
de forsoker fundera pa den mytologiska gestalten, vad symbolerna star
for och pa sa satt hitta en fortsattning och en gemensam syn pa
handelseforloppet eller rollfigurer de diskuterar.

Motet avslutas med att de skall skriva stycken med inledande meningar
till berattelsen.

Under ca 15 minuter arbetar var och en fram detta. Till hemlaxa far de
uppdraget att fortsatta skriva pa meningarna. Dagen darpa samlas alla
och det rader en trevlig och lattsam atmosfar.

Jag fragar dem hur det har varit att skriva. Alla tycker det har varit kul,
forutom en person som tycker det har varit svart och inte hans “grej”.

Under motet skriver var och en 5 meningar. Darefter laser man upp sina
meningar och diskuterar dess innebord.

Gruppen ar mycket engagerad och de faller latt in i varandras tankar. Hi-
storien blir langre och langre. Efter dagens slut skickas “dagens”
framtagna berattelse ut till alla och under ett par dagar sa arbetar var och
en med att fortsatta att skriva pa berattelsen.

Under nastkommande tillfallen observerar jag att de har latt for att sam-
arbeta och att tillsammans utveckla historien. Tva personer i gruppen
blir mer och mer dominerande. Det ar de tva som har lattast for att
formulera sig kort och koncist och som vill snabbt framat.

Vid det tredje tillfallet forstar jag att de aven har engagerat sig mycket
utanfor forskningstillfallena. Man ar ivrig att hitta en berattelse.

Nu har man kommit fram till en berattelse. Alla i gruppen ar mycket
nojda och tillfreds. Jag ber om deras reflektioner av detta arbete. De
skriver ned dem pa papper och laser sedan upp dem.
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Néagra reflektioner ar:

“Inte riktigt min metod vilket gor det svart. Det ar dock valdigt roligt.

De andra verkar vara sa mycket duktigare 4n mig.”
"Det har kanns viktigt, roligt men svart. Jag vill f4 med ALLT.”
”Omojligt att de som ska forsta inte forstar detta.”

”Oppnar upp helt nya tankebanor.”

Jag ber dem vid nasta ovning att strukturera upp berattelsen i en del vad
de konkret skall formedla ut till alla forvaltningar och medborgare och
vilken del i sagan som representerar detta. Gruppen tycker att det ar
jattebra och man engagerar sig direkt och paborjar arbetet. Diskussio-
nerna ar intensiva och manga skratt hors. Denna dag skriver de ihop en
kortfattad berattelse. Hemlaxan till nasta tillfalle ar att lasa den och
komplettera den.

Pa morgonen dagen efter far jag ett samtal fran Mia i gruppen.

Mia: “Jag och Kerstin satte oss ned har i formiddags och arbetade
ihop en berattelse. Var det ok? Kan vi skicka ut texten till de andra

for kommentarer?”

Maria: "Visst det ar ok. Vad spannande det ska bli att se hela berat-

telsen. Vi ses imorgon”.

Vid nasta oOvningstillfalle gar vi igenom varandras anteckningar och
gruppen hittar en samsyn. Jag ber dem beritta om vad i historien som ar
konkret, dvs. den konkreta spelplanen. Jag ber dem ocksa att siatta det
konkreta in i narrativen.

Jag star framme vid whiteboarden och skriver upp deras kommentarer
om projektet och dess koppling till narrativer. Resultatet blir en tabell
(tabell 5) dar det konkreta i forandringsarbetet motsvaras av en symbol
eller del i berattelsen. Nedanstdende ar exempel pa transformationen
som gruppen presenterade.

128



Narrativ kontext
Solen gick upp 6ver den grekiska 6varlden
Oarna

Berg, slitter och dngar

Mainniskorna
Mat och vatten
Bonder

On Hera

Kungen

Tomaso och Hera

Gastabud

Oliver och olja

Projektets omfattning

Projektet startar

Alla forvaltningarna

Bergen star for hur svart
det ar att komma at tjansterna i vissa fall

Medborgarna

Tjansterna som erbjuds medborgarna
Tjansteman

En av fackforvaltningarna

Kommunstyrelsens ordforande alternativt
kommunstyrelsen/kommunfullmiktige

Centrala politiker eller tva tjainsteman som
arbetar pa Stadskansliet

Medborgarundersokning

Olika tjanster inom forvaltningarna

Tabell 4. En sammanstéllning av en narrativ kontext av forandringsarbete.
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Noteringar fran min dagbok: Hitta en gemensam mening och
strategi

Detta projekt far sa@ mdanga olika konsekvenser for olika roller i
kommunen. Samarbetet fungerar bra i gruppen och man loser de

olika uppfattningar man har.

Det marks dock att det dr projektledaren och kommunikatoren
dvs. Mia och Iris som tar befdlet. De har mycket sakkunskap och
har ldttare att sdtta in detta i den narrativa kontexten. Det verkar
krdvas en del fantasi och talang att hoppa mellan dessa spel-
planer mentalt. Gruppen verkar tycka det dar viktigt att de inte
gar vidare om inte alla har forstatt symbolerna och dess inne-
bord. De verkar tycka det dr roligt att prata i dessa termer. En

form av “shared meaning” uppstar.

Under dessa akter har gruppen arbetat mycket sjilvstandigt med att
skriva och diskutera berattelser. De har ocksa kopplat ihop och gjort en
narrativ modell over vad projektet omfattar i form av mal, syfte och akti-
viteter. Vad kan det bero pa att gruppen arbetar mycket ihardigt med
denna uppgift?

Att arbeta med narrativer som metod inom en organisation har visat sig
vara mycket utvecklande enligt Kosteras (2007) forskning inom organi-
sationer och hennes slutsatser om The narrative collage (2005). Hon har
funnit att det ar av stor betydelse att inom gruppen och for den enskilde
medarbetaren strukturera upp sina tankar om vad en forandring innebar
for att skapa samsyn och forstaelse for forandringsarbetet.

Gruppen har under dessa tillfallen strukturerat upp en gemensam syn pa
projektet.

Reflektionerna fran denna 6vning var att man tyckte att budskapet blev
mycket klart och strukturerat for alla. Gruppen hade nu processat fram
en gemensam bild om mal, syfte och nyttan och effekter av projektet.
Denna samsyn hade man inte haft tidigare.
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Vid motets slut bestaimdes det att hemlaxan var att trana pa berattelsen
muntligt och alla skulle vid nasta tillfalle presentera berattelsen.

Gruppmeote 10 och 11

Vid dessa tva motestillfallen far var och en ga och upp och stilla sig fram-
for gruppen och beratta berattelsen. Den tar ca 3 minuter att beratta.

De flesta kianner sig lite nervosa, spinda men ocksa forvantansfulla. Alla
tar presentationen pa stort allvar och presenterar med entusiasm och
gladje. Efter varje framforande ger alla feedback till varandra. Alla
kanner sig mycket nojda.

Darefter gar vi igenom kommunikationsplanen och planerar in vem som
skall presentera pa de olika motestillfallena (se bilaga kommunikations-
plan).

Noteringar fran min dagbok: Muntliga ovningar

Det ska bli intressant att se dem presentera berdttelsen. Jag

undrar om den haller kvalitetsmdssigt och i sa fall varfor?

Gruppmote 12 och 13

Gruppen traffas och ger varandra feedback fran de olika presentations-
motena med kommunledning och forvaltningar.

Det var tre fran gruppen som forst hade presenterat detta for forvalt-
ningarna och cheferna.

De hade borjat motet med att inleda med berattelsen. Darefter hade de
konkret informerat om projektet. Under denna presentation kopplade de
manga ganger det konkreta och gjorde liknelsen fran berattelsen.

Jag hade bett dem att efter deras informationsmote fraga vad de hade
tyckt om deras presentation.
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Den samlade bilden var att det hade mottagits mycket positivt. Ingen
annan fran kommunhuset hade nagonsin presenterat ett sa har komplext
IT- och verksamhetsprojekt pa detta sitt innan, dvs. i berattelseform.

En i gruppen berattar att hon pa eget initiativ varit pa saluhallen och
kopt med sig dadlar, oliver och citroner till kommunikationsmotet. Ingen
vagade ta for sig av detta i borjan. Efter ett tag nar chefen pa motet hade
borjat ta lite godsaker sa hade alla “huggit i”. Hon hade last sagan i
3 minuter. Darefter hade hon kopplat det konkreta i projektet till liknel-
ser i sagan. Hon berattade att hon hade fatt mycket bra respons ifran
motesdeltagarna. Alla hade forstatt budskapet mycket tydligt och de hade
varit mycket engagerade och varit positiva till det hon informerat om.

En annan berattar att de hade fatt synpunkter pa sjalva berittelsen.
I berattelsen borde ni ta med mer nytta for folket. Detta behover vi
forstarka for medborgarna.”

Noteringar fran min dagbok: Feedback frran kommunens
chefer och forvaltningar

Mia och Kerstin dar sa glada. De har fatt mycket positiv respons
fran sina presentationer. Det verkar vara viktigt for budskapet att
koppla det konkreta till detaljer i berdttelsen. Det verkar forstdrka
budskapet. Symbolerna dr ju vdl genomtdnkta trots brist pa
tidigare kunskap. Symboler verkar for denna grupp inte vara ett

kunskapshinder. De har ju aldrig arbetat med detta tidigare.

Jag har inte sjalv varit med och lyssnat pa Mias och Kerstins forsta
presentationer. De andra i gruppen kommer att ta sina presentationer
enligt tiderna i kommunikationsplanen. De verkar bli mycket inspirerade
av de genomforda presentationerna.

Denna berattelse har presenterat for hundratals manniskor pa forvalt-
ningar i kommunen. Gruppen har ocksa tryckt upp sin berattelse och den
ligger som presentationsmaterial pa kommunens alla forvaltningar. Man
har lagt den vid fikabord och i konferensrum.
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Hur kommer det sig att man “vagat” sta upp och beritta en egenhandigt
skriven berattelse for manniskor som det ar mycket viktigt att fa med i
detta projekt?

Min analys ar att gruppen har kant sa stor tillit till denna metod och dess
kraft att formedla kunskap.

Hur kommer det sig att de har andrat sitt vanliga arbetssitt att kommu-
nicera sitt skriftliga budskap ut i kommunen? Detta ar ju ett av de storsta
projekten pa manga ar i kommunen.

Min tolkning ar att gruppen kanner sig tillfreds med att ha fatt med sig
den viktigaste information om forandringsarbetet som finns i den ”vanli-
ga” broschyren in i den narrativa broschyren. Budskapet ar detsamma,
det ar bara sprakarenan som ar annorlunda.

Gruppmote 14

Forskningsprojektet har borjat lida mot sitt slut. Det har gatt mycket fort.
Gruppen har bjudit in mig till ett mote. De sager att detta kanns sa viktigt
och sa ratt sa de vill ga vidare och planera for nasta etapp i projektet och
hitta en berattelse som barare av denna fas.

Iris: “Jag trodde aldrig att vi i borjan skulle fa ithop en egen
berdttelse pa detta sdtt. Jag dr sd forvanad.” Manga nickar
igenkdnnande. Responsen ar att detta verkligen har varit nagot

annorlunda som berikat dem mycket.

Anna: "Nu ska jag ta tag i mitt eget skrivande hemma ocksa. Jag
arbetar ju med kommunikation och har alltid velat skriva sjilv. Jag

har sedan tidigare forsokt borja skriva deckare.”

Noteringar fran min dagbok: Nasta steg.

Vi bestammer oss for att fortsdtta samarbeta tillsammans efter
sommaren och vi sdtter upp en grov tidplan for detta. Denna stu-

die omfattas dock ej av denna process.
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6.3 Slut — Berittelsen som ledstjarna for
forandringsarbete

Denna studie har varit inriktad pa hur en ansvarig kommunikations- och
Change Management-grupp kan anvianda narrativer som ett komplette-
rande angreppssiatt och metodstod i sitt forandringsarbete och
darigenom hittat en berattelse for att formedla sitt forandringsbudskap.

Studiens resultat ar en pahittad och egen skriven berattelse som heter
Athenas plan — den stora marknadsplatsen. Se vidare reflektion i nasta
kapitel 7.
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Del 111

Kapitel 7

Diskussion: Narrativers transformerande och
meningsskapande kraft i forandringsarbete

Studien har omfattad tre forandringsprojekt i olika kontexter och
sammanhang, beskrivna i den empiriska delen som tre scener. Det har
dels varit inom en konstnarlig verksamhet, en industriell verksamhet och
en kommunal verksamhet. I detta kapitel kommer viktiga insikter som
har framkommit under de tre studierna att belysas. Forutsattningarna
for de tre forandringsprojekten har varit olika med avseende pa agar-
former, organisationskultur och forandringens syfte. Kapitel 7 inleds
med en redogorelse av dessa olikheter. Grupprocesserna i de tre verk-
samheterna reflekteras i avsnitt 7.2. I tva av studierna star IT i fokus for
forandringen och dar t.ex. sprakbarridarer och skillnader mellan IT- och
verksamhetsaktorers perspektiv praglar studierna. Detta reflekteras
vidare i avsnitt 7.3. Under avhandlingsarbetets gang och reflektioner
efter varje enskild studie har det utkristalliserats grunderna for en
narrativ metod for forandringsarbete som presenteras i slutet av kapitlet.

I detta kapitel analyseras och reflekteras over avhandlingens forsknings-
fraga: Hur kan man anvdnda narrativer for att engagera, motivera och
forankra fordandringsarbete hos medarbetare i organisationer utifran
Senges femstegsmodell for att astadkomma forandring och larande samt
hur meningsskapande processer skapas utifran Weicks teorier om
mening.

I borjan av kapitlet presenteras de tre studiernas kontexter och problem-
stallningar och hur de kan ha paverkar resultatet av studien. I mitten
analyseras processen for de narrativa 6vningarna i de olika forandrings-
projekten och i slutet av kapitlet diskuteras de olika studiernas resultat
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och den narrativa metod som utvecklats under de olika studiernas
genomforande.

7.1 De tre scenerna

Scenerna har olika forutsattningar beroende pa bl.a. dgarformer sasom
privat och offentlig verksamhet. Studien i den konstnarliga verksam-
heten var privat men finansierades till 50 % av kommunala medel.
Problemet i detta forandringsprojekt var okade krav pa lonsamhet for att
reducera den kommunala bidragsdelen, nagot som organisationens med-
lemmar var emot. Detta innebar ett krav pa att "dra in mer pengar” till
verksamheten genom att bredda sin repertoar och darmed forandrade
arbetsvillkor.

Den andra studien utspelar sig i ett privat bolag. Problemet i den studien
var att ett bolag hade kopt upp ett annat. Det uppkopta bolaget skulle
byta ut sina IT- och logistiksystem till huvudiagarens system. Detta
uppfattades mycket negativt pga. att majoriteten i det uppkopta bolaget
ansag att det var foraldrade IT-standardsystem. Liknelsen som att
"tidigare arbetade vi med datorer nu ska vi ga tillbaka till skrivmaskiner”
framfordes i olika sammanhang. Att motsitta sig en stark utlandsk
agares forandringsstrategier ar inte enkelt. Strategin i det uppkopta
bolaget var forhalningsprincipen och man hittade maénga olika
“svarigheter” for att skjuta upp inforandet av de nya strategierna.

Den tredje studien bedrivs i en kommunal verksamhet. Problembilden
har var att skapa samsyn och forankring mellan olika roller sisom
politiker, kommunala forvaltningar och medborgare i ett projekt om att
infora en 24-timmarsmyndighet, som skulle resultera bl. a i en gemen-
sam portal for medborgarna.

Forutsattningarna pa scenerna har varit olika pga. hur fordndrings-
arbetet tidigare har bedrivits inom organisationen. I den forsta studien
inom den konstnarliga verksamheten var forutsattningarna inte de basta
for att driva visionsarbete beroende pa maktkamperna mellan ledning
och anstallda. Klimatet var infekterat och facket var inblandat for att 1osa
dessa maktkamper. Det satt som ledningen tidigare hade genomfort
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forandringar var av instrumentell art. De hade anvant olika process-
kartlaggningar och malanalyser for att fa med personalen. Att motivera
dem pa djupet och arbeta mer med mindre instrumentellt inriktade
metoder hade inte prioriterats. Det kan vara en anledning till att ledning-
en inte gick ut och presenterade visionsarbetet utifran hjalteresans
perspektiv utan mer valde att arbeta med 6vrig organisation pa ett tradi-
tionellt satt. Om ledningen hade valt att ta med nagon av musikerna och
fatt dem mer delaktiga i visionsarbetet sa kanske resultatet i organisatio-
nen utvecklats pa ett mer positivt satt dvs. att musikerna hade anammat
ledningens nya idéer och forslag pa hur man agerar som en professionell
orkester.

I den andra studien (i den industriella verksamheten) radde ett stort
problem med att manga manniskor var involverade i projektet. Det var
dels en stark ny agare, en intern IT-avdelning, flera fabriker och ett
programledarkontor som gemensamt skulle ta fram och genomfora
forandringsprojektet. Att fa ihop sa manga viljor med olika perspektiv
och olika agendor var en stor utmaning. Inom denna organisation an-
vands i huvudsak instrumentella metoder sdsom Six Sigma, process-
modellering och standardiserade projektledningsmetodiker. Det kan ha
spelat in i valet av att man tog en gammal valkand saga som man sen
modifierade for att passa projektets syfte. En mojlig orsak till att projek-
tet inte lyckades genomfora alla systembyten och dndrade processer kan
ha att gora med att flertalet i projektet ansag att det andra foretagets
system (dvs. de nya agarna) inte holl tillrackligt hog kvalitet nar det t.ex.
gallde ny teknik och anvandarvanlighet. Vid manga motestillfallen och
diskussioner om de nya systemen sa var ett utmarkande drag att méanga i
projektet anvande sig av olika subtila forhalningsmetoder for att slippa
IT- och logistiksammankopplingar. Ett satt var t.ex. att bordlagga manga
beslut eller att dra ut pa tiden med att komma med forslag pa losningar
som bestimdes pa olika moten. Berattelsen foljdes upp i de olika projek-
ten med hjalp av en vardebarometer som hjalpmedel. Det var dock inte
tillracklig kraftfullt for att paverka medarbetarna sa starkt att de blev
overtygade om nyttan med projektets huvudsakliga forandringsmal.

Nar det galler den kommunala verksamheten sa var forutsattningarna for
att anvianda en narrativ ansats metod mycket battre an for de tva andra
studierna. Organisationen var van vid olika kognitiva och psykologiska
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metoder inom forandringsledning, t.ex. UGL (Utveckling av grupp och
ledare). Deras uppgift inom detta forandringsprojekt var ocksa att na ut
till forvaltningar och intressenter pa ett overtygande satt. Gruppen var
van vid att arbeta med kommunikation och information, vilket
formodligen bidrog till savil forandringsledningens positiva syn pa att
anvanda den narrativa metoden, som att sjalva forandringsprojektet
lyckades, dvs. inforandet av en 24-timmarsmyndighet. Trots manga olika
intressenter (t.ex. politiker, tjansteman, medborgare) och ménga olika
synsatt sa skapades en gemensam forstaelse av nyttan med forandringen.

En annan viktig faktor var att kulturen inom de tre organisationerna var
mycket olika. Kulturen finns i det “rum” som uppstar mellan en grupp
manniskor dar inneborder och uttryckssatt formedlas och uttrycks
offentligt (Alvesson, 2005). De skilda kulturerna inverkade naturligtvis
ocksa pa forutsattningarna i de tre forandringsprojekten for saval
mottagandet av den narrativa ansatsen som forandringsprojektens
genomforande. Flera forskare menar att den kulturella dimensionen ar
mycket viktig for kreativiteten i en forandringsprocess, eftersom varde-
ringar, attityder och beteenden i en organisation paverkar hur man
kommer att agera och losa problem under forandringsarbetets gang.
Kulturen har en central betydelse for att vi skall forsta beteende, attityder
och processer inom en organisation. Kulturen blir den ram inom vilken
dessa fenomen blir begripliga (Hatch & Schultz, 2004; Meyersson &
Martin, 1987; Smircich, 1983).

Kulturen i den konstndarliga verksamheten var praglad av individuellt
tankande, misstanksamhet mot nya idéer, en kritisk attityd gentemot
ledning och det radde ett oengagerat forhallningssatt till nya idéer. De
anstallda var “kanslostyrda” enligt ledningsgruppen. Att genomfora en
radikal organisationsutvecklingsforandring var darfor en svar uppgift for
ledningsgruppen. Ledarskapskulturen praglades av distansering till
musikerna och deras ideal. Ledningen var ocksa mer affarstankande.
Detta synsatt kan ha paverkat ledningen att inte lata nagon medarbetare
fran musikerna delta i studien och pa sa satt paverka diskussionerna
samt delta i forankringsarbetet inom organisationen.

Ledarskapskulturen inom den industriella organisationen kianneteckna-
des av t.ex. svagt ledarskap, svarigheter att fatta beslut samt att manga
viljor spretade at olika hall. Inom projektet radde en familjar stamning
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och en hel del maktkamper forekom mellan konsulter och organisatoris-
ka enheter. Inom projektkontoret fanns en gladje att prova nya tekniker
och metoder men inget enhetligt ansvar att sakerstilla projektets mal-
sattning. Att fa till en gemensam vardegrund byggd pa onskvarda
beteenden och attityder var darfor av central betydelse for forandrings-
projektet. Kulturen i stort hos organisationen praglades av att man
varderade oberoende och sjalvstandighet hogt, vilket skapade motstand
mot de standardiseringar som forandringsprojektet syftade till.

Kulturen inom den kommunala verksamheten praglades av manga olika
synsatt och perspektiv pga. att gruppmedlemmarna i forandringsprojek-
tet bade kom fran olika forvaltningar och organisationsnivaer. De hade
olika roller, ansvar och befogenheter. Ledarskapskulturen praglades av
vikten av forankringsarbete och samsyn nar det galler att fora ut
myndigheters beslut. Detta kommer sig av att ledarskapet verkar i en
offentlig organisation med krav pa transparens. Trots detta, eller tack
vare detta, fanns det en viss skepsis till nya arbetsmetoder och planer
som skapade mer Oppenhet. Att “flytta ut tjanster pa natet” kan ju
innebara ett mindre antal praktiska rutinarbeten och darmed risk for
uppsagningar. Att i en portal ocksa visa sina processer pa ett oppet satt
kan aven innebdra en radsla pga. blottlaggning av den egna
verksamheten.

De tre olika kulturerna kan sammanfattas i en kamp mellan ledningens
mal och visioner och de berérda inom organisationen. Olika lednings-
grupper vill forma projektets eller organisationens medlemmar och
intressenters forestallningar, varderingar och beteenden utifran organi-
sationens visioner och mal. I den kommunala verksamheten med manga
organisationsnivaer hade ledningen svarare att forankra forandringen an
i den konstnarliga verksamheten som var mer platt i sin struktur. I den
industriella organisationen med stor mangfald var kulturen “ett monster
av grundantaganden” (Schein 1992) dvs. uppfunna och utvecklade av en
given projektledningsgrupp i dess anstrangning att lara sig komma till
ratta med problem som rorde yttre anpassning och inre integrering av
projektmedlemmar.
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7.2 Narrativer pa individ- och gruppniva i
forandringsarbete

Individen och narrativer

Borjan av hjalteresan inleds med steg 1 Anta en utmaning. I detta
narrativa steg sker en initiering till problemet och en uppmaning till
hjalten att anta uppgiften.

Varje introduktion har inletts med en tre minuters muntlig presentation
av "Den trojanska hasten” fran historien om Homers Odyssey (Berghs,
1994) “During ten years followed attack on attack and still the Trojan
walls stood. Great heroes had fallen in Patrokolos and Hector”. Ett syfte
ar att fanga lyssnarens intresse och forflytta dem bort fran vardagen. Ett
annat syfte ar att fanga individens intresse av att skapa nyfikenhet pa om
man kan hitta nya eller andra losningar pa saval organisationens som
individens problem fran en annan kontext. Detta kan jamforas med den
forsta disciplinen i Senges femstegsmodell for att astadkomma forand-
ring och larande, dvs. att utveckla disciplinen personligt masterskap
inom individen.

I studierna har alla grupperna fatt en introduktion i narratologi och
forandringsarbete. Introduktionen av ett narrativt perspektiv var ett
forsta steg att utveckla sig som person och i sin yrkesroll. Varje individ
har fatt satta sig in i ett nytt kunskapsomrade dvs. narratologi och skifta
perspektiv och pa sa satt utveckla sin kreativa formaga vilket enligt Senge
ar en viktig parameter inom disciplinen. Personligt masterskap handlar
om att utveckla sig som person och att viaxa i sin roll saval privat som i
yrkeslivet. Det handlar inte enbart om att oka nya kunskaper och
fardigheter utan att lara och utveckla sin andliga mognad. Senge betonar
vikten av att hitta sin personliga vision och att tanka malinriktat pa hur
den kan uppfyllas.

Om individen satter sina egna mal i relation till forandringsvisionen, dvs.
vad organisationen vill na for mal, sa skapas en “kreativ spanning” vars
funktion ar att forena individens mal med bilden av organisationen. Att
kunna slappa sina farhagor och radsla pa viagen mot visionen ar en
mycket viktig faktor. Nar man kan slappa sina forutfattade meningar om
forandringen, sa blir det lattare for individen att se hur framtiden kan
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paverkas och formas. Att skapa en “kreativ spanning” med hjalp av
narrativer kan vara ett satt att andra manniskors forestillningar. Enligt
Bacharach, Bamberger & Sonnenstuhl (1996) sa kravs att manniskor gor
upp med sina mal och sin uppfattning om verkligheten, for att de skall
kunna forandra sina forestallningsramar. Att skapa insikt och andra
manniskors forestallningar i forandringsarbete ar dock svart och inte
minst di det galler forandringar som ar av identitetskaraktar (Dutton &
Dukerich, 1991; Ericsson, 2001; Gagliardi, 1986). Manniskor med ett
stort fokus pa personligt masterskap tenderar att se sitt arbete mer som
ett kall an en uppgift. Vanligtvis har de enligt Senge en realistisk bild av
verkligheten och har accepterat sin del i den. De ser livet som “en konst”
och en skapande process dar individen ar en del. En nackdel med att
identifiera sig med sitt arbete och att se det som ett kall kan vara risken
for utbrandhet, som ar ett stort samhallsproblem (Flood; 1999). Denna
risk far sittas i relation till att man ar hangiven och vad det kan innebara
i form av positiv och negativ stress. Att individer identifierar sig med sitt
arbete ar darfor en svaghet da det leder till att de kan uppfatta en forand-
ring som ett avvisade av sig sjalva som person, och inte enbart av sin
yrkesroll inom organisationen. Ett syfte med att anvianda en narrativ i
forandringsarbete ar att skapa en berattelse dar man vill forklara
organisationens verklighet och dar var och en kan se sin roll och uppgift
for att nd malet. Nar det galler Musikorkestern sa lag dock t.ex. inte
organisationens mal nira majoriteten av orkestermedlemmarnas
personliga mal, vilket kan vara en bidragande orsak till att ledningen
hade svart att fa orkestern delaktig i forandringsarbetet. Att lara sig att
skapa och bevara kreativ spanning ar enligt Senge en huvudfardighet
inom disciplinen personligt masterskap. Som individ bor man fokusera
pa att forma sin framtid som man vill ha den, och att hitta sin vision som
driver en mot ratt mal.

Gemensamt for alla studierna ar att det ar svart att bedoma hur mycket
och djupt individerna har utvecklats och hur sjalvkritiska de ar gentemot
sin egen personliga utveckling nar de patalar att detta skett vid utvarde-
ringarna. Studierna kan inte pavisa huruvida det narrativa perspektivet
ar battre eller samre an andra uttrycksformer att utveckla denna forstael-
se. De kan daremot visa att narrativer ar ett kraftfullt hjalpmedel. De som
deltagit i studierna anser att de har utvecklats pa ett mycket insiktsfullt
satt. En anledning att det skulle kunna vara ett instrument ar att
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manniskor kan lasa, forsta och ta till sig narrativer trots att de inte har en
medveten kunskap om detta amne (Campbell, 1973). Man kan siga att
narrativer ar en universell mansklig form for larande och utveckling
(Boje, 2001; Gabriel, 2000; Ricoeur, 1985). Vi kan med hjilp av
narrativer konstruera och kommunicera vara tankar saval for oss sjialva
som for andra (May, 1991; Morgan, 1996). Detta ar ndgot som
studiegrupperna har lyft fram da jag intervjuat dem om deras
reflektioner efter varje 6vningstillfalle.

Vi kan ocksa uppfatta varderingar och forma viara omdomen och etik
med hjalp av narrativer (Gabriel, 1995). Vi kan darfor siga att vara
berattelser blir en del av var kultur och vart satt att skapa mening for oss.
Genom berattelser kan vi sortera in vara intryck och erfarenheter som
gor att varlden blir mer 6verskadlig och lattare att hantera (Gabriel,
2000). Nar det galler personligt masterskap dar man skall forsoka kom-
ma ifran fordomar och forutfattade meningar om personer och handelser
sa kan detta vara ett sitt att tydliggora dem och pa sa satt oppna for moj-
ligheten att slappa dem och utveckla sig som person. Det osidkra tillstand
och motsagelsefulla faktorer som latt uppstar i forandringsprojekt kan
synliggoras pa ett tydligare sitt och bli klarare for de involverade (Flory
och Eglesias, 2010). Manga studier fokuserar pa att forandringsarbete
handlar om att hantera olika former av motstand och motverkande kraf-
ter som skall 6vervinnas. Ar motstindet mer av identitetskaraktir, dvs.
ett hot mot vem individen eller foretaget ar, sa bor insatser pa att hantera
motstandet framst inriktas mot att skapa forstaelse och uppmuntran for
att reducera forandringsoviljan (Sorgarde, 2006).

Kostera & Obloy (2010) menar att en viktig anledning till att manniskor
tar emot det narrativa synsattet pa ett positivt sitt i en organisation ar att
narrativer har en stark symbolisk paverkan pa manniskors fantasi och
organisationskultur pa grund av dess djupa rotter i de kollektiva proces-
serna nar det galler larande och tolkning. Hon vill i en studie om den
polska radiokanalmarknaden undersoka den narrativa dimensionen pa
organisationsmiljoer. I hennes studie djupintervjuas chefer fran polska
radiostationer om deras anvandning av arketyper i sitt strategiska arbete
for att beskriva konkurrens mellan olika radiostationer och avdelningar.
Det framkom tydligt hur chefers tankemodeller styrde deras uppfattning
om konkurrens och rivaler i relation till de arketyper som framkom i
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studien. Resultatet fran studien visar pa att intervjupersonerna skapade
perceptuella modeller som bade beskrev och begransade deras berattel-
ser om deras konkurrenssituation pa den turbulenta radiokanal-
marknaden. Det centrala i deras berattelser handlade mer om hur de
sjalva sag pa sig och sina konkurrenter i form av hjaltar som forsvarade
sig och besegrade de morka krafterna, dvs. drakarna. Hjaltebeskrivning-
arna kategoriserades i studien i tre huvudarketyper sdasom Athena,
Apollo och Hermes. Athena som representerar rivalitet som liknar stra-
tegisk krigsforing. Hjalten anvander sig av taktiken att ligga steget fore
och att se verkligheten som den ar. For arketypen Apollo ar rivaliteten
tavling och den vinner som ar mest kreativ och briljantare an sin rival.
For Hermes den stora budbararen innebar rivalitet en fraga om effektivi-
tet och att snabbt satta in atgiarder vid konkurrens. Intressant i hennes
studie ar att cheferna fortranger bort den komplexa omvarlden. Pa ett
liknande satt har forandringsledarna i min studie svart att se helheter i
sin forandringsprocess och fokuserar pa att hitta losningar inom olika
delomraden. Gamla tankemodeller gor att man har svart att se skogen for
alla trad och vi ar fangar i vart eget satt att tinka enligt Senge (1990). Vi
forsoker garna hitta syndabockar istallet for att se hur vi kan paverka och
se vart eget ansvar. Senges beskrivning av systemarketyper som stan-
dardfraser eller enkla berattelser ar intressant. Precis som i narrativer
dar teman och roller aterkommer sa tar Senge upp nio aterkommande
arketyper som paverkar organisationens miljo. Det ar t.ex. balanserad
process med fordrojning dvs. den tid det tar for effekter fran ett led till
ett annat att na i mal, tillvaxtbegransningar, ”latta pa trycket” som kan
vara i form av att ta en konsult i forandringsarbetet osv. Systemtankan-
det och forstaelsen for feedbackprocesserna i forandringar visar hur
spraket begransar oss. Enligt Senge sa ar vi fast i ett linjart sprak for att
beskriva vara kunskaper och erfarenheter. Detta sprak racker sjalvklart
manga ganger da vi beskriver vardagliga handelser men det kravs ett helt
nytt sprak for att beskriva dynamisk komplexitet. Kostera & Obloy (2010)
forsoker i sin studie visa pa hur komplext det kan vara att beskriva rivaler
och konkurrens inom en organisation och i sin studie forsoker hon for-
enkla bilden med att anvinda gudar och gudinnor for att fanga
tankemodeller i ovanstaende studie.

Nar studien och det narrativa perspektivet och sprak presenterades for
Blasorkestern sa ar receptiviteten vid mottagandet av den forsta presen-
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tationen att amnesomradet inspirerade till ménga fragor och tankar. Ef-
ter forsta motet sa bestamde sig gruppen for att ga vidare och paborja en
studie. En tolkning av detta ar att presentationen skapade nyfikenhet,
motivation och engagemang att testa nagot nytt. Detta ar ett forsta steg
att uppna personligt masterskap enligt Senge. Att en grupp ar villig att pa
arbetstid avsatta ca 10 tillfallen visar pa ett engagemang att prova idén.
Hur kommer det sig att de, trots radsla for ett helt okant omrade, ville
prova pa och lagga ned tid pa detta? En tolkning ar att manniskor ar vil-
liga att prova nytt om deras problem eller utmaning ar av tillracklig stor
betydelse. Man vill andra strategi for att na en uppsatt vision. Vagen ar
inte det viktiga som Senge patalat utan det viktiga ar att man nar malet.
En annan tolkning skulle kunna vara att nagra inte tyckte att idén var
intressant men man ville inte uppfattas som stelbent med att préva nya
idéer och offentligt saga detta. Under studiens gang har dock inte nagra
indikationer pa att sa var fallet dykt upp.

Aven Ricoeur (1988) anser att en narrativ kan vara ett sitt att konstruera
ett meningsfullt ssmmanhang av osammanhangande och svarforstaeliga
fragestallningar och handelser. Detta visade sig ocksa i studien dar led-
ningsgruppen behovde hitta ett angreppsatt for att inom lednings—
gruppen komma till klarhet med vad det innebar att ga fran en semipro-
fessionell organisation till en professionell organisation. De behdvde
komma fram till vilka aktiviteter som kravs, vad de kan forvanta sig for
reaktioner fran agare och musiker. Gruppen lyckades skapa och arbeta
fram ett gemensamt synsitt (mening) under forskningstiden genom att
anvanda det narrativa angreppssattet. Gruppen tyckte det var spannande
och utvecklande att arbeta enligt detta angreppssatt. De ansag att de blev
kreativa och nadde varandra utifran ett helt annat sprakbruk an det
gangse i gruppen. Svarigheten med detta begrepp ar dock att fa fram hur
djupt och arligt man menar det, da man siager att man har natt en organi-
satorisk samsyn. Politik och personliga agendor kan morklaggas.

Pa Bilproducentforetaget blev mottagandet att de snabbt tog till sig detta
forslag pa metod for att anvanda i sitt forandringsarbete. Nar studien pa-
borjades var gruppen nyfikna och forvantansfulla. Ett bidrag till detta
kan vara deras egna personliga intresse for berattelser samt att de garna
ville satta sig in i nya omraden och metoder. Det fanns en motivations-
faktor med redan fran borjan, namligen att se om det finns andra
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angreppssatt pa kommunikation och forandringsarbete an man tidigare
kande till. De tyckte det kindes mycket tryggt att ha nagon som styrde
arbetet och som kunde vagleda dem genom denna process. Den teoretis-
ka ansatsen och introduktionen de fick nar det galler narrativer tyckte
gruppen var mycket inspirerande men ocksa mycket kravande att ta till

sig.

Pa Stadskansliet ville man starta med det narrativa angreppssattet direkt
efter den forsta presentationen. En bidragande orsak till det mycket posi-
tiva mottagandet kan vara att den projektansvarige sjalv kontaktade mig
for att fa en djupare introduktion i amnet samt presentera det narrativa
perspektivet for sin kommunikation och forandringsgrupp. Det fanns
redan en viss forvantan pa att detta kunde vara en potentiell metod for
dem; de var vana vid att anvanda emotionellt inriktade metoder.

Narrativer i grupprocesser

I mitten av hjalteresan (Campbell, 1973) utsitts hjalten for manga prov-
ningar och tester i form av moten med olika rollgestalter och genom att
hamna i olika hiandelser som maste forklaras och losas. For grupperna
innebar denna fas att man i grupp analyserade och diskuterade forand-
ringsprojektet utifrdn ett helhetsperspektiv och i delparametrar for
genomforande av projektet, saval i linjart sprak, dvs. foretagstermer, som
i ett narrativt sprakbruk dar gruppen anvande sig av narrativa begrepp. I
Bilproducentforetaget ser man hur gruppen i form av en modell beskri-
ver narrativens faser, dvs. borjan, mitt och slut i relation till
organisationens processteg for rollerna verksamhet och IT-enheterna
inom projektet. I berattelsen om haren och snigeln (Epstein, 2004) sa
borjar den i form av att dessa tva olika djur med markbart stora fysiska
skillnader ska se vem som forst kan komma Over mallinjen. Att valja ut
denna historia som representant for projektet avseende varderingar,
attityder och beteende ar intressant. Det uttalas aldrig om det ar det ena
foretaget som ska ses som haren och det andra uppkopta foretaget som
snigeln. Kan det vara verksamheten som representerar det ena djuret och
IT-enheten det andra djuret? Oavsett sd kan man notera att berattelsen
handlar om att oavsett "storlek pa kostymen” sa vinner snigeln over
haren pga. idoghet och att inte vila pa vagen. I relation till forandrings-
projektet blev resultatet att det uppkopta foretaget bara driftsatte ett IT-
system fran det andra bolagets bestaimda standardsystem. Nya forand-
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ringsvindar blaste och idag ar de tva bolagen inte fusionerade. Malet med
alla hela foretaget skulle ha gemensamma system gick om intet. Nar det
galler Stadskansliet beskriver gruppen forst projektets omfattning i rela-
tion till en narrativ kontext. T.ex. alla forvaltningarna beskrivs i form av
oar i berattelsen, vilket skulle kunna tyda pa att man omedvetet ser for-
valtningarna som isolerade fran varandra och som man kan vilja att
bygga broar till eller inte. Medborgarna beskrivs som manniskor, tjans-
temannen som bonder och centrala politiker i form av Tomaso och Hera.
Dessa benamningar kan tyda pa att man omedvetet i narrativen bygger in
hierarkier och segmenterar denna syn pa t.ex. tjanstemannen som bonde
och utforare i samhallets tjanst.

Denna benamning fanns ocksa pa Bldsorkestern dar man i hjalteresan
benamnde musikerna som bonder och "de som ar” och ledningen som
beskrevs i termer av den vise, som hjalparen och den nya kungen dvs. de
som gor nagot” enligt dem sjalva.

I relation till Senges andra och fjarde disciplin, som betonar vikten av or-
ganisationers “mentala tankemodeller” (tankemonster) och teamlarande,
sa kan man fran studierna i denna avhandling se att denna gruppfas
handlar om att medvetandegora de mentala tankemodeller som rader
inom organisationen. Individer och team har ofta egna idéer om hur
verkligheten ser ut. Medvetandegor vi dessa tankemodeller sa kan man
enligt Senge tydligare se hur vi agerar i organisationen. Kan vi tydligt
klarlagga hur gruppen tianker sa kan vi ocksa hitta nyckeln till hur man
kan forandra dessa tankemonster. Nar tankemonster om hur man brukar
losa uppgifter gar fran att vara enskilt handelsestyrda till monsterstyrda
sa skapas mojlighet att se helheter och mening med t.ex. forandringsar-
beten i organisationen. For att utveckla en organisations formaga att
arbeta med tankemodeller sa maste man enligt Senge ldra sig nya fdr-
digheter och fordndra organisationens arbetssdtt nar det galler t.ex.
processer, system, rutiner etc. Det narrativa perspektivet adderade ett
mervarde till Senges ovanstdende discipliner genom att tydliggora dem
pa ett mer lattillgangligt satt.

Ett exempel pa ett tankemonster som tydliggjordes och/eller forandrades
ar i t.ex. Bilproducentforetaget. Dar lyftes varderingsgrunden om att
vara aktiv eller passiv i form av symbolformerna haren och snigel upp.
Teamlarande uppstod i alla grupperna i form av att individerna 6verforde
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och forflyttade kunskap utifrdn sina olika kunskapsomraden och an-
svarsomraden genom det narrativa sprakbruket. Vi kan dock inte utifran
studierna pavisa hur mycket som inte uttalades i form av motstand och
radsla. Detta galler for alla studierna. Nar det galler Blasorkestern sa vi-
sar inte studierna pa att ledningen fick med sig organisationen battre
trots att ledningsvisionen blev tydligare for ledningsgruppen. Nar det
galler Bilproducentforetaget sa tydliggjordes organisationens mentala
tankemodeller, diaremot visar inte studierna hur mycket det paverkade
resultatet av inforandet av det nya verksamhets och IT-stodet. T.ex. om
man inte hade provat det narrativa perspektivet hur hade resultatet skilt
sig at. Pa Stadskansliet begransades studien av att observera kommuni-
kationsgruppen och bara det forsta tillfillet da de presenterade
berattelsen for de olika forvaltningarna inom kommunen. Hur val det
praktiska inforandet pa forvaltningarna darefter blev kan studien inte ge
svar pa.

Pa den forsta scenen, Bldsorkestern anvande sig ledningsgruppen av den
klassiska hjalteresan och dess 12 steg for sitt visionsarbete med att skapa
visionen om den professionella orkestern. Hjilteresan ar enkel och tydlig
att folja i sitt upplagg. Att detta forfaringssatt ar viktigt visar Wangs
studie (2010) pa. I denna studie visar han pa att merparten av Kinas
organisationer star infor stora utmaningar da det galler att ga fran
kommunistiskt inriktade organisationer till mer marknadsinriktade
globala organisationer. Mycket fokus ligger pa forandringsarbete som gar
ut pa att tydliggora och forbattra interna mekanismer som beror medar-
betarnas motivation. Hans studier visar och betonar vikten av att arbeta
med en vision pa ett tydlig och enkelt satt for att ta fram enligt honom de
mest betydelsefulla strategier som t.ex. strategier for informationssy-
stem, personalfragor och ekonomisk rapportering. I hans studie av en
kinesisk organisation BT ville man skapa en gemensam syn pa sin vision
och varderingsgrund. Enligt Wang sa maste visionen vara kulturellt for-
ankrad och kommuniceras av forandringsledare pa ett trovardigt och
engagerat satt for att motivera manniskor i forandringsarbeten.

Pa Bldasorkestern lyckades man inte bra med att forankra och kommuni-
cera visionen pa ett trovardigt satt pga. stora motsiattningar inom
organisationen. Daremot hade ledningsgruppen en stor nytta av den nar-
rativa ansatsen i sitt interna visionsarbete. De kunde satta in konkreta
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organisationsaktiviteter i de olika stegen. Gruppen ansag att "tankarna
klarnar latt med detta satt att visualisera en malbild”. Sprickorna mellan
ledning och 6vrig organisation blev dock mycket tydligare och insikten
om hur langt man stod ifran varandra da det giller framtida mal och
inriktning. Dialog och diskussion ar en forutsattning inom disciplinen
teamlarande for att hantera konflikter och forsvarsrutiner i organisatio-
nen enligt Senge. Synen pa vision av en professionell organisation inom
Blasorkestern var en konflikt mellan musikerna och ledningen. Att vara
en professionell organisation var mer utifran ett ekonomisk och mark-
nadsmassigt perspektiv enligt ledningen. Musikerna sag det mer ur ett
musikaliskt repertoarperspektiv. Ledningens oformaga att hantera musi-
kernas radsla for det ekonomiska perspektivet kan vara en bidragande
orsak till att ledningen inte lyckades forankra visionsbilden. Om ledning-
en hade tagit med ndgon fran musikergruppen i sitt visionsarbete sa
kanske forsvarsrutinerna som musikerna tog till for att varja sig mot ho-
ten hade kunnat elimineras. En annan anledning att ledningen inte tog
med sig musikerna i gruppovningarna kan vara att man inte ville blott-
lagga sina resonemang for musikerna nar man diskuterade och pa sa satt
undvika en oppen konflikt. Detta ar en vanlig forsvarsrutin i teamlarande
(Argyris, 1982).

Pa den andra scenen, Bilproducentforetaget, sa tog man en gammal
narrativ "Haren och snigeln” och modifierade slutet sa att den passade
forandringsintentionen och de bestamda kulturella vardena i denna
narrativ. Detta skulle kunna jamforas med hur Stawomir (2010)
beskriver hur filmen "Slumdog Millionaire” anvands i en global medie-
koncern for att transformera filmens budskap till organisationens egen
kontext. Problematiken i detta globala forandringsprojekt var att skapa
en gemensam vardegrund bland ett stort antal projektdeltagare fran
manga delar av varlden. For att tydliggora denna problematik anviande
man sig av filmens "Pulp Fiction-tema”. I filmen ligger narrativen
prinsen och fattighjonen som grund och filmen speglar ett "aktenskap”
mellan Hollywood och Bollywood dar temat rikedom och fattigdom
mellan manniskor aterspeglas. Den virtuella miljon gor det maojligt for
den rike att vandra runt i slumomraden via en knapptryckning pa datorn
tillika att den fattiga kan vandra runt i den ovre klassens villaomréaden.
Flera forskare har betonat vikten av kulturskillnader som orsak till
problem i globala forandringsprojekt. Nandhakumar & Baskerville
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(2006) fann i sin studie av ett oljebolag att grupper som arbetar virtuellt
och pa olika platser maste ha en tydlig forankrad vardegrund for att
skapa tillit och samsyn i projektgruppen. Aven Espinosa, DeLone och Lee
(2006) har i sin studie av globala IS-projektledare visat att kultur-
skillnader ar ett stort problem i globala IS-forandringsprojekt, men att
anvandningen av kognitiva metoder i kombination med kommunikation
kan overbrygga dessa kulturbarriarer och pa sa satt reducera implemen-
teringskostnader.

Pa den tredje scenen, Stadskansliet i en kommun, sa skrev man en egen
berattelse dar man anvande mytologiska roller, miljoer och symboler for
att beskriva sin forandringsprocess. Ramen den anvande for att struktu-
rera sin berattelse var enligt Aristoteles klassiska berattelsestruktur med
en borjan, mitt och ett slut. Berattelsens uppbyggnad har troligen paver-
kats av att stadskansligruppen bestod av manniskor pa olika nivaer (fran
strategisk till operativ nivd) inom kommunen vilket innebar att berattel-
sen beskrev syfte, mal, roller och handelser utifran manga perspektiv.
Det verkar generellt vara viktigt i narrativa metoder att inkludera manni-
skor med olika roller. Se t.ex. Vickers (2008) narrativa studie av
mellanchefer som deltog i strategiarbete i tillverkande industri. Fordelen
ar att de har god kainnedom om praktiken pa en operativ niva och kan
koppla ihop det operativa med det strategiska.

Berattelsen skapades genom ett antal olika narrativa 6vningar. Gruppen
fick fram en mycket klar gemensam bild 6ver forandringens olika konse-
kvenser for kommunen genom sin egen narrativa gestaltning. Barner
(2008) beskriver ett likartat forfarande och slutsatser i en studie pa ett
stort amerikanskt tjansteforetag, dar han later en grupp ta del av ett antal
olika metaforer i bildskapande for ett forandringsprojekt. Gruppen
skapar och konstruerar till sist en bild av ett morkt torn for att formedla
tillstindet och kanslor i sin forandringsprocess. Gruppen pa Stads-
kansliet uppfattade i borjan att det var mycket svart att koppla in det
narrativa perspektivet pa sitt komplexa forandringsproblem trots att det
kandes utvecklande och inspirerande. Det utvecklades dock en form av
teamlarande (Senge 2010) pa sa satt att gruppen utvecklade en kreativ
dialog genom att pendla mellan facksprak och narrativt sprakgrupp
mellan individerna. Diskussionen byggde pa en stark vision av att lyckas
med projektet och att ventilera saval konflikthardar som framgangs-
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faktorer med att infora en 24-timmarsmyndighet. Den narrativa metoden
inspirerade forandringsgruppen att utveckla sina tankar och asikter om
projektet pa ett oppet satt. Man kunde inte "gomma sig” bakom sitt eget
facksprak utan var tvungen att i narrativa termer formedla var man stod
och vad man tankte om olika sakfragor.

Berattelsen skulle kommuniceras ut pa alla kommunens forvaltningar
och att trycka upp en berittelse i broschyrform var nagot helt nytt for
organisationen. Gruppen ansag att man var stolt over sin narrativ,
Athenas plan, och att detta var ett kreativt satt att fora ut sin vision med
en 24-timmarsmyndighet. Nar en gruppmedlem skulle ut och presentera
berattelsen och forandringsarbetet sd hade man ocksad med sig grekiska
oliver och dadlar som symboler vid sin presentation for att forstarka
budskapet i narrativen. Betydelsen av att na ut med ett genomtankt och
gruppspecifikt budskap i en organisation samt att det gar en rod trad
genom kommunikationsprocessen visar manga studier pa (Kostera,
2006; Kotter, 1998). I Stadskansliets fall var reflektionerna fran gruppen
att man ute pa forvaltningarna tog emot och uppfattade detta nya kom-
munikationssiatt som mycket inspirerande. De tyckte att det komplexa
budskapet formedlades pa ett enkelt och lattforstaeligt satt. Dessa for-
andringsagenter beskrev att de kidnde sig mer karismatiska och
intressanta nar de gick ut i organisationen som ”storytellers” an vad de
brukar uppfatta sig som da de gar ut som kommunikatorer i organisatio-
nen. Gabriel (2000) havdar att nar vi skriver berattelser sa skapar vi
mening genom/baserat pa vara erfarenheter. I relation till denna studie
uppvisar gruppresultaten att utan att ha haft storre kunskap om
narrativer, har de lyckats fa fram berattelser som aterspeglar deras speci-
fika forandringsutmaning och skapat forstdelse och samsyn inom
gruppen vilket bekraftar att narrativer kan betraktas som ett generellt
verktyg. De samlade erfarenheterna fran de tre scenerna ar att grupperna
oavsett kultur tycker att angreppsatt och metodupplagg har varit
stimulerande, intressant, och kreativt. Det har ocksa varit utvecklande
for individerna, som ett led i personligt masterskap samt pa gruppniva
for att skapa mojlighet att uppna faststallda mal och visioner.

Trots att de tre studierna hade samma uppldgg med oOvningarna sa
utvecklade grupperna olika satt att arbeta med den narrativa metoden.
Alla studierna startade med att gruppen fick en introduktion om amnet
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narrativer. Syftet med detta var att skapa en form av forforstaelse om det
nya omradet narrativer innan de praktiskt borjade prova metoden.
Inlarning ar viktigt for att uppna det resultat man vill enligt Senges
ansats pa personligt masterskap. Detta ar en viktig grundsten i
disciplinen om teamlarande. En duktig grupp bestar av talangfulla
individer men det racker inte som enskild parameter for att uppna ett
kreativt teamlarande. Inom denna disciplin finns ett fenomen som kallas
“alignment”, dvs. att en grupp individer verkar som en helhet, dvs. ett
team. Teamlarande ar en process som utvecklar teamets formaga att
skapa det resultat som teamets gruppmedlemmar eller organisation vill
uppna (Senge, 2010). Gruppen fick under ovningen lyssna, lasa, reflekte-
ra och diskutera ett antal olika narrativer. Bockerna och berattelserna var
slumpmassigt utvalda fran mitt egna hembibliotek. De bestar av ett
30-tal klassiska berattelser fran hela varlden. Alla grupperna arbetade
med ovningarna mycket snabbt och utvecklade dem pa sitt satt.

Metaforer som medel for att transformera en kontext till en annan
benamns ofta i samband med ansatser inom forandring och larande
(Bhatnagar & Budhwar, 2010; Eisenbach & Watson & Pillai, 1999;
Paulsen & Maldonado & Ayoko, 2009; Thomson, 2010). Att transformera
innebar att overfora nagot fran en kontext till en annan och pa sa satt
inspirera till lairande och utveckling for saval individ som grupp. Detta
tankesatt har vissa likheter med symboltinkande dar man ocksa forsoker
overfora en form av kind innebord till en okand kontext (Morgan, 1996)
eller narrativers sitt att i metaforiska former formedla kunskap och
insikter i form av olika gestalter och handelser (Campbell, 1973). For att
utveckla ett larande inom individen och organisationen, vilket ar grun-
den i systemtankande enligt Senge, sa ar det viktigt att se helheter och att
kunna se sambandet mellan olika handelser och orsaken till dem. Det ar
detta som har tydliggjorts i denna studie: genom att siatta organisa-
tionens visioner och mal for forandringsprojekt i en narrativ kontext och
pa sa satt skapa en ny form av inlarning for individen okar kunskapen
och forstaelsen vad forandringen innebar for individen och organisatio-
nen. Vad man tar med och vad man utesluter i en narrativ berattar ocksa
mycket om personernas eller organisationens syn pa sig sjalv. Enligt
Gabriel (2000) sa handlar mycket om vad man tar med i en berattelse
och vad man inte tar med om sjalvidentitet samt om organisationens
identitet (Albert & Whetten, 1985). "Vem ar jag och vem identifierar jag
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mig med egentligen” ar fragor som kommer upp till ytan. Frage-
stallningar av denna art ar nagot som narrativer till sin natur 6ppnar upp
for enligt Boje (2001). Att skapa kunskap och forstaelse om den egna
personligheten och hur man samverkar med andra manniskor pa ett
djupt och existentiellt plan ar nagot som narrativer kan hjalpa individer
med (Campbell, 1973; May, 1991). En reflektion fran studien pa Bil-
foretaget ar hur starka diskussionerna blev da man diskuterade om man
var en “hare” eller “snigel” som person och inom organisationen. Man
kanske ville vara en ”snigel” men sjalvinsikten sa att man istallet var en
“hare”. Hur arliga personer ar i saidana har diskussioner kan man aldrig
veta. Varfor man valjer en historia som handlar om tva motparter dvs.
“haren” och ”snigeln” som skall tavla ar ocksa intressant, givet den "vi
och dem-kultur” som praglar organisationen. Har finns risken att befasta
skillnaderna mellan verksamhet kontra IT alternativt mellan de tva olika
organisationerna som gatt samman. Som diskussionerna gick inom
gruppen sa utvecklades inte dessa tankebanor, snarare framkom vikten
av att anvanda denna berattelse for att visa pa vilka varderingar, attityder
och beteende som man ansag vara onskvarda.

Studierna undersokte ocksa om ett mytologiskt perspektiv gar att
anvanda for att 1osa uppgifter inom en grupp for att pa sa satt reducera
motsdgelser inom gruppen och oppna upp for ett nytt satt att ta sig an
problemlosning. Den stamning som skapades vid 6vningarna paminner
mycket om det som Czarniawska (2004) har funnit i sina analyser, dvs.
att en historia kan ses som en "transition” och att historien kan utvecklas
mellan tva olika tillstdnd eller omraden i en turbulent forandringsfas.
Berattelser kan ocksa skapa ett slags "fritt utrymme” skilt fran fakta och
teknik. Detta tankesatt knyter ocksa an till vad Gabriel (2004) har funnit
i sina studier. Hans forskning visar att man med hjalp av en narrativ kan
strukturera processen med att skapa mening och forstaelse i olika
forandringsmiljoer. Hans studier visar pa att berattelser i och om den
organisatoriska kulturen avspeglar mer uppfattningen om vad manniskor
tror eller vill tro hander inom organisationen an vad som verkligen hant.
Detta kan jamforas med observationer fran den industriella och
kulturella studien dar man i den industriella organisationen skapade en
berattelse dar man lyfte fram tva metaforer i form av hare och snigel,
snabb eller ldngsam prestation eller process som forenklar den verkliga
bilden mycket patagligt. I den kulturella studien hade man en bestamd
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syn pa t.ex. musikerna som man anviande metaforen bonder for, vilket
skulle kunna vara ett uttryck for hart arbetande praktiska manniskor
eller en hierarkisk maktsyn.

Dessa visar pa att ledningen har en uppfattning om vad som hander inom
organisationen och projektet till skillnad med vad som faktiskt hande
“nere pa golvet”.

Tidigare hade man pa alla delstudierna arbetat mycket med olika former
av brainstorming och notisar/lappteknik for att komma fram till nya
idéer, skapa malbilder och hitta l6sningar pa olika organisationsproblem.
Pa Bldasorkestern ansag man att dessa former var bra for att kartlagga
olika problematiker men inte for att tinka “out of the box”. Nar det galler
Bilproducentforetaget tyckte man att det var ett mycket gott stod att ha
de bestamda standardmetoder som organisationen valt att bygga sina
processer och verksamhetsuppfoljning pa. Det som kunde vara en
nackdel med dem ar att de formaliserade processen och darmed minska-
de mojligheterna att “ta ut svangarna” och hitta mer okonventionella
losningar. Pa Stadskansliet ansag man att olika metoder stottade olika
bra beroende pa problemomrade och vad man onskade for resultat.
Erfarenheten var dock att de tyckte att gingse anvianda metoder var
konventionella och inte sa kreativa till sin natur.

Vilket mervarde skulle da den narrativa metoden bidra med i relation till
traditionella metoder? Dar traditionella metoder fokuserar pa sjalva
problemet, forsoker den narrativa metoden symboliskt omforma forand-
ringsproblemet till en neutralare kontext och darmed gora det mindre
laddat. Bl.a. Siler (2010) menar att en sddan symbolisk omformning ger
mer kreativa och originella svar pa komplexa fragestallningar, och krea-
tivitet ar en central ingrediens i de flesta forandringsarbeten (Bennis,
1980; Feldman, 1990; Kostera, 2006; Smircich, 1983; Tsoukas & Chia,
2002). Siler (2010) har visat att symboliska modeller ar ett bra alternativ
till traditionella forandringsmodeller som t.ex. brainstorming och
processmodeller. I sin studie pa ett kommunikationsbolag, dar man
skulle ta fram en ny affarsstrategi i en bolagssammanslagning provade
han en metodik som kallas metaphorming (fran det grekiska ordet meta
och phora som betyder transcendera och transformera). En annan
teknik som ligger nara den narrativa ansatsen, har beskrivits av Thomson
(2010). Han anvande sig av det han kallar “performing art technics” for
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att skapa ett kreativt och positivt klimat for en grupp i ett forandrings-
projekt. Enligt Thomson sker forandringar i t.ex. dynamiken mellan
positiva och kreativa samverkansformer i grupper.

I denna studie sa uppvisas liknande resultat dvs. att ett kreativt klimat
utvecklas bland gruppmedlemmarna varvid de utvecklar och upptacker
symboler och meningstankande i narrativer. De hittar ett redskap att
transformera konkreta forandringsfakta till en symbolisk kontext i form
av t.ex. gestalter, foremal och tillstand. I alla grupperna har man utveck-
lat ett helt nytt arbetssatt inom sitt ansvarsomrade. I den forsta scenen
pa Blasorkestern utvecklade man sitt strategianalysarbete genom att
anvanda en universell klassisk uppbyggd narrativ, dvs. hjalteresan.
Gruppen utvecklade ett transformativt larande tillsammans. Bade
noviser och experter inom omradet hittade ett gemensamt sprakbruk for
att diskutera strategier for att na sitt mal. I denna studie visualiserade
gruppen fram en tydlig bild over vilka steg som kravs samt vad de
innebar overgripande, i form av radslor och magjligheter.

Pa den andra scenen, Bilproducentforetaget, utvecklade gruppen ett
transformativt satt att 1osa problem pa. Forandringsgruppen hittade ett
nytt verktyg for dem, dvs. den narrativa metoden for att ta fram en
modifierad berattelse som metafor for att formedla varderingar, attityder
och beteenden i projektet. Berattelsen kom aven med i introduktions-
materialet for nyanstillda i projektet.

Pa den tredje scenen, Stadskansliet, utvecklade man sin kommunika-
tionsprocess. Gruppen analyserade fram och skrev en helt egen berattelse
som skulle formedla hela projektets mal, syfte och strategi. Tidigare
forskare sasom Abelli (2007), Balogun & Johnson (2004), Beer & Nohria
(2000) och Collins & Rainwater (2005) pavisar i manga av sina studier
att det ar viktigt att utveckla nya angreppssitt i forandringsarbete da
man vill skapa kreativitet och utveckling. Meningsskapande ar en annan
viktig faktor for att skapa engagemang, motivation och forankring for en
forandring.
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~7.3 Narrativer och den meningsskapande processen

Manga forskare menar att sensemaking och shared meaning ar av central
betydelse for ett lyckat forandringsarbete (Alvesson, 2004; Argyris, 1982;
Balogun & Johnson, 2004; Bennis, 1980; Gustafsson, 1998; Marshak,
2002; Weick, 1995). Detta begrepp kan dock omfatta tva olika infalls-
vinklar beroende pa om det handlar om individuellt meningsskapande
eller utifran ett meningsskapande som sker inom och mellan olika med-
arbetare i en grupp (Daft & Weick 1984). Ett teoretiskt bidrag som denna
studie kan bidra med ar hur det narrativa perspektivet kan explicitgora
och understodja de meningsskapande processerna i forandringsarbete
enligt Senge metodsteg for att skapa motivation, engagemang och for-
ankring samt Weicks ansatser om meningsskapande processer. Detta
begrepp relaterar till ett skapande av mening och forstaelse for saval den
enskilde individen som for gruppen som helhet. Senge betonar vikten av
vision och systemtankande i den tredje och femte disciplinen for att ska-
pa ett proaktivt och larande forandringsarbete och pa sa satt framja en
skapande organisation. Att dra lirdom och utveckla sina fardigheter fran
de forandringsprojekt som medarbetaren har deltagit i ar en stark
motivationsfaktor for att skapa engagemang och meningssyn aven i
nastkommande projekt. Att individen kan se hur dess insatts har
paverkat helheten ar viktigt enligt denna studies resultat. Tidsaspekten
for sjalvforstaelse och att dra lardom av erfarenheter for saval individ
som organisation dr dock en komplicerad process. Aven om vi har vi har
berattelser runt omkring oss 1 organisationen eller skapar dem
tillsammans sd behover vi mer utvardera hur berattelsens roll spelar in
for uppbyggande av mansklig erfarenhet och skapa betydelse och mening
for de aktiviteter vi planerar nar det galler olika former av t.ex.
forandringar (Polkinghorne, 1988).

Meningsskapandeprocessen omfattar enligt Weick (1995) sju kvalitéer
sasom identitet, sociala relationer, medskapande, pagaende handelser,
ledtradar, sannolikhet och formagan att minnas saker som hant i det
forflutna. Identitet och medskapande ar patagliga i denna studie for att
explicitgora den meningsskapande processen. Begreppet identitet ar
kopplat till vilken bild individen har av sig sjalv och nar det galler med-
skapande som ar starkt kopplat till begreppet enactment till hur
individen formar den omgivning de verkar i (Weick, 1995). Det ar i rela-

155



tion till dessa begrepp och av narrativers inneborder i berattelser, symbo-
ler och metaforer (Somers, 1994; Somers & Gibson, 1994) som den
meningsskapande processen ska tolkas och diskuteras i detta avsnitt.

I studien pa Bldsorkestern hade gruppen inte en Kklar bild oOver
organisationens vision med att vara en professionell orkester och vilka
steg organisationen behovde gora for att na dit. Var och en hade en egen
syn pa organisationens malbild. Med hjalp av hjalteresans 12 steg sa
kunde det narrativa angreppssattet visualisera och gestalta kunskapen
och forstaelsen av forandringen pa en djupare medvetandenivd inom
gruppen. "Musikerna gillar inte att vi schemalagger mer tid for repetition
pa plats i huset”, sager Bertil vid ett av ovningstillfallena. "De ar inte
intresserade av marknadsforing och ekonomiska sporsmal”, ar en annan
kommentar fran ledningsgruppen. Av citaten att doma kan man utlasa
att en konfliktorsak ar att ledningen har en syn pa musikerna att de ar
oprofessionella utifran ett lonsamhets- och effektivitetsperspektiv.
Musikerna uppfattar att ledningen prioriterar framst sin egen frihet att
valja arbetstider for musiktraning samt nuvarande artist och musikreper-
toar. Under gruppovningarna vaxte en insikt fram om att ledningen bor
ta tag i denna brist pa samsyn; att de borde starta sitt strategiarbete med
att "ta musikerna dar de befinner sig just nu” och avsatta aktiviteter for
musikerna med syfte att skapa incitament till att prova de forslag pa
repertoarer som kravde dels mer gemensam traning inom organisatio-
nens vaggar, dels nya och fler ekonomiskt inbringande konserter med
andra typer av artister. Ledningsgruppen kunde metodiskt, genom att
narrativt gestalta varje delsteg/delmal, komma fram till en gemensam
bild over det strategiska arbete som kravdes for att uppna sin forand-
ringsintention inom organisationen. Genom dialog och diskussioner
narrativiserade de den framtida visionen och bilden och pa sa satt skapa-
des en meningsskapande process genom att de gruppmassigt mentalt
forflyttat sig genom forandringsprocessen fran nutid till framtid pa ett
djupt mentalt plan. Mening uppstar efter att handelser intraffar (Weick,
1995) och det ar det som var syftet med visualiseringsovningen. Resulta-
tet av den genomforda forandringen, dvs. den konkreta hjalteresan och
dess mening for ledningen, omfattas inte av studien, darfor kan vi inte
utlasa om ledningens meningsskapande gruppovningar ledde till att aven
omfatta organisationen.
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Pa Bilproducentforetaget 1ag fokus pa att skapa ett bra forandringspro-
jekt genom att vara tydlig med attityder, beteende och varderingar inom
projektet. For att kunna studera om ett meningsskapande har skett sa ar
en vanlig forutsattning att handelsen agt rum (Weick, 1995). Handling
skedde har i form av att en forandringsledningsgrupp i narrativa grupp-
ovningar genom dialog och diskussion konstruerat en berittelse som
beskriver de varderingar som eftersoks i projektet. Den har darefter pre-
senterats, diskuterats och forankrats inom hela projektet.

De kiarnvarden som lag till grund for berattelsen var passion dvs. att
arbeta entusiastiskt och gladjefullt. Det var kreativitet, dvs. att vara
lyhord for att arbeta och l6sa problem pa nytt satt. Ett annat karnvarde
var malorientering samt teamwork, dvs. att samverka med andra projekt-
medlemmar och arbeta utifran ett helhetsperspektiv.

Gruppen laser och diskuterar berattelsen haren och snigeln.

“Ja denna berattelse kan passa vara kiarnvarden, men vi vill inte ta den
rakt av. Vi vill andra pa slutet lite. Vi vill konstruera fram ett slut som
passar var sensmoral i projektet.”

Utifran gruppens diskussioner med vilka som ar harar och sniglar i orga-
nisationen, sa kan det vara ett satt att skapa mening for den enskilde med
vem man ar och vilka identiteter man vill forhéalla sig till. Gruppens bild
av organisationen, dvs. identitet enligt Alvesson & Bjorkman (1992), ar i
forenklad form en berattelse om tva olika djur med olika fysiska tempon.
Detta ar ett sitt att formedla den identitet som man uppfattar finns saval
enskilt som i sin omgivning, vilket ar en forutsattning for att skapa me-
ning. Mening skapas inte enskilt utan vi ar alltid paverkade av yttre
faktorer (Weick, 1984). Social interaktion framjar meningsskapande
processer (Weick, 1995) och att gruppen ville omkonstruera slutet pa
berattelsen kan vara ett satt att de ville skapa den omgivning de ville ha.

"What difference does it make if you are fast, if you can’t persevere long
enough to reach the goal.”

Konflikter radde mellan de tva olika organisationerna i form av att det

ena foretaget ansag att det andra foretaget hade foraldrade IT-system. En
uppfattning var att ”vissa IT-system kunde liknas med att ga tillbaka till
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skrivmaskiner for att stodja interna processer”. Snigeln vantade in att
haren skulle vila pd viagen och att hogmodet skulle fa den pa fall.
Resultat av projektet blev att den ena organisationen vantade in
“nya tider” och genom olika former av maktstrategier forhalade man
IT-implementeringar och resultatet blev att bara ett IT-stodsystem
implementerades. Denna konflikt om vardering avseende IT-niva och
IT-kompetens kan vi se forsvarar den meningsskapande processen.

Pa Stadskansliet var den stora utmaningen att kommunicera ut
budskapet med att skapa en 24-timmarsmyndighet inom en kommun.
Det ar en omvalvande forandring for saval manniskor, processer och
IT-stodsystem. Projektets visioner, mal och strategier fanns val beskrivna
i dokument och broschyrer. Vid de inledande gruppovningarna framstod
att det radde olika uppfattningar om t.ex. malet utifran forvaltningarnas
perspektiv och Stadskansliet. Den meningsskapande processen startade
med hjalp av att gruppen visualiserade och delar upp projektets visioner,
mal och strategier i olika delar, dvs. utifran hjalteresans 12 steg.

Detta kan liknas med systemtiankande dar man studerar en helhet t.ex.
en hjalteresa som man delar upp i olika delar som tolkas varvid man
darefter satter tillbaka delarna i en helhet. Har sker handling genom att
gruppen tillsammans anvander symboler som metaforer for det specifika
forandringsarbetet. Ett huvudmal i projektet ar t.ex. att skapa hog
tillganglighet under dygnet for medborgaren att na forvaltningar.
Symbolen for detta ar fonster. I berattelsen talas det ocksa om gastabud.
Gruppen ville hiar formedla visionen av att ha delaktiga medborgare i
projektet. I form av dialog och diskussioner sa hittar man alltsa olika
forklaringar till syftet med forandringen och utifrdn gruppmedlemmens
egen referensram skapas en forstaelse. En form av meningsskapande
process startar inom saval individ som for gruppen som helhet.
Personligt masterskap ar grunden for att kunna utveckla gemensamma
visioner enligt Senge. I gruppen fanns det nagra personer som bidrog
mest till att ta vara pa den kreativa spanningen, dvs. de hade en klar syn
pa visionen och var motiverade och nyfikna pa att undersoka den radan-
de verkligheten.

Nar gruppen arbetar med hjalteresans steg sa fokuserar man mycket pa
tester och fiender i projektet. En anledning kan vara att de har manga
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erfarenheter fran misslyckade projekt inom kommunen pga. konflikter
och vill lyfta fram detta i sin bearbetning av gemensam syn pa projektet.
Konflikter som grupper lyfter fram i 6vningarna med hjalteresan ar t.ex.
att vissa verksamheter ar vad de kallar icke-vetande, manga forvaltningar
anser att tidplaner aldrig haller, manga revir forekommer inom
kommunen liksom méanga olika intressekonflikter.

Berattelsen Athenas plan som gruppen konstruerar beskriver projektets
vision, mal och strategi for en 24-timmarsmyndighet i en narrativ
kontext. Gruppen hade i det forsta steget med de narrativa ovningarna
paborjat en meningsskapande process och nu ville gruppen ga vidare och
formedla ut denna form aven till berorda forvaltningar. Meningsgivande
(Ericsson, 1998) ar ett begrepp inom meningsskapande. I detta projekt
ville gruppen medvetet ge mening at viktiga mal och handelser inom
projektet for medarbetarna pa de olika forvaltningarna. Det kan vara en
anledning till att man tryckte upp en broschyr som narrativt kommunice-
rades ut till alla forvaltningar.

”Solen gick upp 6ver den grekiska 6virlden. Oarna lag som ett parl-
band i det glittrande bld havet. Under manga ars tid hade
manniskorna pa oarna levt nojda och lyckliga. Det fanns mat och
vatten till alla. Bonderna pa oarna var duktiga och planerade sina
dagsverken noga. Pa Citruson fanns manga citrusodlare och pa
Olivon odlades oliver av olika slag. Tiderna forandras dock och fler
och fler manniskor borjade knorra och var lite missnojda med att
behova fara runt mellan 6arna for att skaffa olika sorters mat.

En dag kallade kungen pa Storon till sig de kloka radgivarna Tomaso
och Hera.
— Jag vill att ni ordnar ett gastabud for alla manniskorna har pa 6arna.”

Gruppen vill forflytta miljon sa att den inte kanns sa hotfull. Det blir i
den grekiska ovarlden. En anledning kan vara att gruppen nar de skulle
ga ut och kommunicera denna stora forandring var mycket utsatta och
uppgiften kandes mindre laddad om budskapet var paketerat i en helt
annan kontext.

Kommunikation ar en viktig parameter for meningsskapande (Weick,
2001) eftersom en form av handling startar nar vi kommunicerar
muntligt eller skriftligt. Kommunikation kan dock inte 16sa allt, beroende
pa hur problemen ar relaterade till beslut och beroende pa hur vail
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organisationens mal ligger inom ramen for medarbetarnas egna person-
liga mal. Berattelsen kan dock hjalpa lyssnarna att komma ihag var
projektet befinner sig och vart det ar pa vag. Nar gruppen konstruerade
berattelsen sa skapades ett sammanhang och ett medskapande dar
forstaelse och mening kopplades ihop. Om vi kan forstd hur mening
skapas i en organisation sa kan vi ocksa forsta sjalva karnan i hur organi-
sationen fungerar. Senges femte disciplin, systemtankande, fogar
samman de andra disciplinerna gemensamma visioner, tankemodeller,
teamlarande och personligt masterskap. Nar det giller denna studie sa
har ett larande utvecklats under studiens gang genom att erfarenheterna
fran respektive studie har adderats pa allteftersom fler studier har
genomforts. Pa Bldsorkestern provades hjalteresans 12 steg i form av att
utveckla en gemensam vision om en professionell orkester. Pa
Bilproducentforetaget utvecklades gruppovningarna vidare genom att
man efter hjalteresans introduktion fordjupade sina narrativa kunskaper
och resultatet blev att man modifierade en vedertagen berattelse och
organisationens tankemodeller lyftes fram nar det galler varderingar,
attityder och beteenden. Erfarenheterna fran dessa tva studier kom
sedan att styra gruppovningarna pa Stadskansliet och omfattade alla
delomraden: fran introduktion av hjalteresan foljt av narrativ teori-
forkovring till konstruktion av berattelse.

Metoden som har utvecklats i denna studie har hjalpt till att skapa en
mer gemensam samsyn istdllet for att ha flera olika perspektiv. Utifran
observationerna och intervjuerna framgar det tydligt att metoden har
hjalpt dem att utveckla sina tankar, kanslor och asikter om forandrings-
projektet. Hur mycket det har paverkat att man vill vara nyskapande och
visa sig “kreativ’ gentemot de andra i gruppen ar svart att bedoma.
Genom att grupperna i ovningarna fick forhélla sig till en ny metod
skedde en samverkan i gruppen for att skapa en enhetlig samsyn och
forstaelse inom gruppen. Vikten av att ha en starkt enad forandrings-
grupp som kan kommunicera malbilden pa ett tydligt satt samt forklara
och vara vil insatta i de problem som organisationen star infor har bl.a.
pavisats av Bhatnagar och Budhwar (2010). Det ar viktigt att bade det
positiva och det negativa med forandringen diskuteras och analyseras
inom forandringsarbete; att man har en forstéaelse for att lyfta fram mot-
standet mot forandringen och fa med detta i den narrativa analysen.
Motstand for forandringar kan ocksa vara en skyddsvakt for att ha en
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alltfor positiv forvantan pa forandringen som diskuterats bl.a. av Frondas
och Moriceau (2008).

7.4 Narrativ som mojliggorare for gemensam grund
mellan verksamhet och IT

Bade Senge (1990) och Weick (1995) betonar vikten av att ingen forand-
ring i organisationer kan ske utan kommunikation. I den andra och
tredje studien ar en nodvandig forutsattning att fa forandringsprojektet
pa plats att det rader god samverkan, forstaelse och acceptans mellan
IT-personer och verksamhetspersoner. Att hantera olika perspektiv och
begreppsapparater ar en stor utmaning i forandringsarbete. Studier av
sociala processer och interaktioner mellan olika verksamhetsomraden i
forandringsarbete betonar detta. Ofta handlar det da om motstdnd och
maktkonstruktioner (Alvesson, 2008; Berg, 1985; Dubé & Robey, 1999;
Marcus, 2004). Detta resonemang styrks aven av Czarniawska (1997)
som havdar att forandring sker bara da berorda parter anammar forand-
ringsidén och oOversatter den sa att den passar deras egen varld.
Forandring ar alltsa en i hog grad social process dar kognitiva metoder
skulle kunna ha en funktion som kontrast till de vedertagna och ofta
anvanda instrumentella forandringsmetoder. Eftersom det inte finns en
enda sanning, utan flera beroende pa vilket perspektiv man valjer, sa blir
hanteringen av olikheter och uppfattningar av central betydelse for
ledarskapet i forandringsarbete.

Enligt Fincham (1999) och Vann (2004) uppstar manga problem i
forandringsarbete pga. missuppfattningar i sprakbruk mellan olika
yrkeskategorier. Detta ar ett vanligt problem mellan verksamhet och
IT-avdelningar (Andersson, 1997); Andersson, 2005; Dubé & Robey,
2008). I bildproducentforetaget fanns det manga exempel pa detta. Det
uppstod ofta sprakforbistringar mellan IT-personer och verksamhets-
personer pga. att begreppsapparaten sag olika ut och ofta hordes det i
projektet "Vi pratar inte samma sprak och vi talar ofta forbi varandra”.

Att undersoka om och hur det finns mgjlighet att skapa en "ny gemensam
sprakarena” utifran ett berattelseperspektiv och utveckla ett gemensamt
sprakbruk for IT- och verksamhetspersoner for att skapa samsyn och
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forstaelse for varandras olika perspektiv och begreppsvarld har varit en
viktig drivkraft i studien. Det finns ett uttryck som lyder "att sitta sig in i
nagon annans mockasiner”. Ibland kan det vara lattare att forsta nagon
eller nagot genom att "forflytta” sig bort fran sin egen forestallningsvarld
och se saker utifran ett annat hall. Genom transformation har grupperna
"flyttat ut” sin problemlosning, analys och resultattinkande till en annan
kontext, dvs. den narrativa. Syftet var att undersoka hur denna process
ser ut och hur gruppen upplever och uppfattar detta metodsatt. En stor
utmaning for projektet i studien pa Bilproducentforetaget var att skapa
en gemensam vision da det giallde mal och syfte med projektet och skapa
ett gemensamt arbetssitt baserat pa likvardiga varderingar, attityder och
beteenden. Att driva ett projekt med 80 projektmedlemmar fran olika
externa och interna konsultbolag, samt egna anstillda staller stora krav
pa samverkan. Dessutom var mangfalden stor i projektet pga. en stor
internationell geografisk spridning av deltagarna.

Mangfalden kan vara positiv pa sa satt att den innebar en mojlighet att
kritiskt diskutera och analysera sin egen uppfattning med manniskor
som ar av en helt annan uppfattning. Detta kan innebara helt nya insikter
om ens eget stallningstagande i en fraga eller en l6sning, och leda till
andrade uppfattningar. Ett exempel pa detta var att IT-personerna forst
ansag att deras ansvar bara strackte sig fram till att en applikation var
klar for testfasen. Man menade att det var verksamhetens uppgift att
darefter praktiskt testa systemet. Detta uppfattades helt annorlunda fran
verksamhetens sida som ansig att de inte hade kunskap, tid, eller
tillrackliga resurser for att gora detta. Efter hand sa andrade sig
verksamhetspersonerna och sag nyttan av att de sjalva hade huvud-
ansvaret for testerna och pa sa sitt kunde paverka IT-systemens
slutgiltiga utformning.

En viktig fraga for IT-projektet var hur man sag pa tidsplaner och vad
som skulle goras i varje fas for att na projektmaélet. En annan viktig
komponent var att enas om ett gemensamt forhallningssatt gentemot
varandra. For att skapa en gemensam bild over tidplan och projektfaser
sa arbetade gruppen fram nedanstiaende modell som visar pa faserna i de
olika perspektiven samt dess koppling till de universella faserna i en
berattelse enligt Aristoteles principer.
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Modellen skulle vara en ledstjarna for hur deltagarna i projektet skulle
hitta ett gemensamt sprak som formedlade var de befann sig tidsmassigt
i projektet, vilka hot och mojligheter de stod infor och hur de skulle agera
for att fa projektet i hamn.

En narrativ Borjan Mitt Slut
(Haren och snigeln)

Forandring och Process: En Processer: Process:
kommunikationsplan  beskrivning av Dialog, Utbildning och
forandringsplanering  kunskap, support inom
for projektet forstaelse och  projektet
acceptans

inom projektet

Verksamhet och IT- Process: En Process: IT- Process:
leverabler kartlaggning av verk-  system Implementation
samhetsprocesser/ utveckling | av nya processer
Business case- projektet och IT-I6sningar
utveckling inom inom
projektet organisationen

Figur 16. En sammanstillning av sprakarenor pa Bilproducentforetaget.

Motsvarande ovanstdende faser hittar vi i den klassiska hjalteresan enligt
Joseph Campbell dar borjan motsvarar 1 Den vardagliga varlden
(dvs. formulering av problemet), mitten motsvarar arbetet med att 16sa
problemet och slutet motsvarar 12 Hittar elixiret (dvs. 16sningen).

Borjan i berattelsen skulle formedla projektets forandringsstrategi och
plan vilket motsvarar verksamhets- och IT-méanniskornas Business Case
Development. Mitten av berattelsen motsvaras av forandringsgruppens
arbete med att forankra, motivera och ge kunskap om projektet. For
IT-manniskorna och i viss man verksamhetsrepresentanter motsvarade
detta fasen for utveckling av IT-systemet. Slutet pa berattelsen handlar
for forandringsledningen om att utbilda verksamheten i de nya proces-
serna och for IT-manniskorna handlar det om att alla nya IT-l0sningar ar
implementerade. Pa detta satt hoppas gruppen att istallet for att prata
IT-termer med verksamhetsmanniskor och vise versa nar det galler t.ex.
tidplaner sa pratar man i form av fasen i berattelsen och formedlar pa sa
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satt var man befinner sig och vad som kravs i denna fas. Ett exempel ar
att i borjan av berattelsen da haren och snigeln pratar om ett mal sa
representerar detta nar kommunikationsgruppen formedlar projektets
mal och strategi inom och utanfor projektet. For IT-gruppmedlemmarna
sa innebar detta att man tar fram planen for sina ”Business Case
Development” (se ovan-staende figur 9).

Brist pa kommunikation och missforstind mellan verksamhet och
IT-avdelning ar ett vanligt problem i manga organisationer. Att skapa
samsyn mellan dessa olika perspektiv ar synnerligen viktigt, dd& manga
stora forandringsprojekt inkluderar just dessa olika grupper. Det var
ocksa tydligt i den tredje studien.

Aven pd kommunen var det en stor utmaning for IT- och férvaltnings-
verksamheter att samverka for att driva ett gemensamt projekt for staden
om e-tjanster och e-forvaltning. Se vidare for forstaelse bilaga 3.
Medverkan skulle ske bade fran centralt och lokalt hall for att leverera en
gemensam plan for hur staden pa ett systematiskt satt skulle, utveckla,
forvalta och driftsatta e-tjanster for kommunens forvaltningar och
medborgare.

Gruppen tog gemensamt fram en egen berattelse dar de satte in sitt
projekts mal, syfte och strategi. Denna berattelse blev mycket strukture-
rad enligt narrativ metod och trycktes darefter upp som broschyr for att
formedlas och spridas ut inom alla forvaltningar i kommunen. Att sitta
in nagot kiant in i nagot okant uppfattades som ett mycket anvandbart
satt att kanna sig kreativa och skapa samforstind trots olikheter i
begreppsapparater pga. perspektiv.

Den narrativa ansatsen hjalpte gruppen att transformera sitt problem till
en annan kontext. Man hittade ett helt nytt sitt att arbeta med kommu-
nikation och forankring. Detta ledde till Oppnare och tydligare
diskussioner. De blev tvungna att prata med varandra pa ett helt nytt
sprak och formedla sina kunskaper och tankar genom den narrativa
ansatsen. Ett exempel pa detta ar niar de skulle prata om malet for
forvaltningarna och medborgarna och forklara varfor de ville anvanda en
metafor istallet for en annan som diskuterades i gruppen. Metaforvalet
hjalpte dem att precisera tydligare vad de menade infor de andra. De var
tvungna att argumentera och formedla sina asikter pa ett sprak som var
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helt okdnd for hela gruppen. Nar de var tvungna att forklara vad de
menar med en sak sa styrde de narrativa begreppen dem pa ett helt annat
satt.

Att hantera osiakerheter och skapa fortroende mellan olika aktorer ar
centralt i allt forandringsarbete (Alvesson, 2008; Argyris, 1985;
Bateman, 1980; Beer & Nohira, 2000). Studien pa kommunens 24-
timmarsmyndighetsprojekt handlar om att skapa ett fortroende att IT
kan formedla snabba tjanster pa ett lika bra siatt som pa det personliga
planet. Projektet behovde ocksd hantera radsla for att IT minskar
behovet av personlig service och pa sikt rationaliserar bort tjanster.
Berattelsen som skapades av kommunikationsgruppen togs mycket val
emot av forvaltningar och det narrativa spraket var en hjalp att forsta och
skapa fortroende for projektet. Inom kommunikationsgruppen uppfatta-
de gruppmedlemmarna att IT-deltagarna och verksamhetspersonerna
hittade en neutral sprakarena diar gruppen med hjalp av symbolsprak
kunde uttrycka sina asikter, kansla och idéer pa ett satt som "den andra”
gruppen kunde forsta. Begrepp inom IT och begrepp inom verksamheten
transformerades in i en narrativ begreppsmodell: Berattelsen om
Athenas plan (Se vidare bilaga 4). Deltagarna har via “ett narrativt sprak”
formedlat och forankrat sin syn pa projektets olika delar. Detta har
skapat ett gynnsamt klimat och deltagarna har med intresse formedlat
sina asikter och tankar och kinsla pa ett lattforstaeligt och tydligt satt.

Studien pa Bilproducentforetaget och aven kommunen handlade alltsa
om att IT skulle ses som en mojliggorare for att driva den verksamhets-
forandring som organisationerna stod infor. En forutsattning darmed var
att dessa tva perspektiv kunde motas och att det rddde god forstaelse
mellan de individer som ingick i projekten. Det narrativa perspektivet
har i studierna mojliggjort att dessa tva grupper har hittat en “ny sprak-
arena” for bada grupperna dar ingen av grupperna har overtaget nar det
galler kunskap och begrepp.

Varderingar, attityder och beteende ar mycket styrt av vilken bakgrund
och erfarenhet man har (Alvesson, 2001). Detta innebar att projekt som
bestar av manniskor fran olika organisationsperspektiv kan fa svart att
hitta en gemensam vardegrund. I studien pa Bilproducentforetaget tog
man darfor en, utifrdn organisationen, neutral berattelse och anvande
den for sin kommunikation inom projektet. Berattelsen haren och sni-
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geln ar en gammal klassisk saga och studien visar pa att projektledarna
och dess gruppmedlemmar hade enkelt att ta till sig berattelsens budskap
om varderingar och attityder som skulle rada inom projektet. Vid grupp-
diskussioner pa olika projektmoten sa bidrog denna nya kunskap till att
tona ned de attityder och beteende som inte var onskvarda och
framhavde dem som man ville skulle fraimja god dialog och samarbete.
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~.5 Mot en narrativ metod

Studien har gett ett praktiskt bidrag i form av utvecklandet av grunderna
till en narrativ metod. Denna metod har utkristalliserats och utvecklats
efterhand som studien har fortskridit. Metoden ska inte ses som fardig-
utvecklad, utan som en forsta ansats av en narrativt baserad emotionell
forandringsmetod som provats i praktiken. Metoden ar tankt att kunna
anvandas av forandringsledare i de flesta typer av forandringsprojekt.

Den narrativa metoden har fyllt tva funktioner i forandringsprojekten
den provats i, dels som ett angreppssatt att initiera kreativa tankebanor
och dels utifran ett satt att kommunicera och driva en forandring ur ett
berattelseperspektiv.

Angreppssattet att initiera kreativa tankebanor, motivation och engage-
mang i grupper som aktivt arbetar med forandringsarbete och
kommunikation prévades pa den konstnarliga och industriella scenen.
Det andra angreppssattet att skapa en berattelse for att visualisera och
kommunicera en forandringsplan savial internt inom en projektgrupp
som gentemot en stor organisation, dvs. gestalta ett helt forandrings-
projekt som en narrativ provades bara fullt ut i den kommunala studien.

Det sista angreppssattet har likheter med hur psykologen Polkinghorne
uppfattat berattelser. Han menar att berittelsen ar den framsta form
genom vilket mansklig erfarenhet gors meningsfull. Detta menings-
skapande kan ses som en kognitiv process. Liknande tankegangar hittar
vi hos Ricouer (1991) som i begreppet emplotment beskriver processen
som omvandlar erfarenhet till en berittelse. Genom att organiseras i en
berattelse kan enskilda organisatoriska handelser ges en mening for
berorda inom en organisation. En svaghet med detta synsatt kan dock
vara att man forenklar begreppet mening for saval organisation som
individ. Det ar viktigt att inte behandla komplexa fenomen som t.ex.
narrativer som statiska objekt eftersom det kan ses som ett sitt att
kontrollera hur vi forhaller oss och kommunicerar kring detta fenomen.
Att beratta och formedla en narrativ innebar alltid en form av osakerhet
eftersom 1 detta fall forandringsledaren eller forskaren inte kan kontrol-
lera och bestimma hur mottagaren uppfattar och tar till sig den narrativa
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metoden. Detta stiller stora krav pa forandringsledare som anvander
narrativa metoder.

Metodsteg

Nar man pratar om narrativ metod vid undersokningar sa omfattar den
vanligtvis textanalys, observation, intervju och/eller audiovisuell
inspelning och transkribering (Johansson, 2005). Den har utvecklade
metoden syftar till att vara en komponent i forandringsarbete, och foljer
likt de flesta forandringsmetoder ett antal givna steg. Dessa steg ska vara
mojliga for en forandringsledare att folja och formedla till berorda med-
lemmar i forandringsarbetet.

Stegen i metoden skulle 6versiktligt kunna beskrivas med hjalp av Aristo-
teles narrativa grundtillstind for en berattelse, dvs. en borjan, en mitt
och ett slut. Omformulerat i termer av Campbells element i hjalteeposet
(som foljer Aristoteles principer) sa kan metoden beskrivas i tre grund-
komponenter eller steg;:

Metodsteg 1: Anta utmaningen: Det forsta steget ar att muntligt presen-
tera en introduktion till organisationerna for att presentera och forankra
den narrativa metoden och dess roll i forandringsarbetet. Om detta lyck-
as sa foljer arbete med att sitta sig in i och lara sig om narrativer, och hur
dessa kan kopplas till forandringsarbete. Detta bidrar bl. a till att grup-
perna far en forforstdelse for omradet och dess tillampning i sin
organisation.

Metodsteg 2: Mote med en mentor; tester och provningar: Det andra
steget ar att lata gruppen gora olika ovningar och anvianda narrativer for
att sitta sig in i ett nytt omrade samt hitta nya losningar pa gamla pro-
blem, dvs. omforma sina forandringsproblem och forandringsmal till en
narrativ kontext.

Metodsteg 3: Hittar elixiret: Det tredje steget handlar om att gruppen
ska forsoka hitta ett narrativt angreppsatt pa sitt forandringsproblem.
Detta kan handla om delomraden eller delproblem i forandringsprojek-
tet. Det kan ocksa handla om att anvanda narrativer som metafor for att
gestalta hela forandringsprojektet och t.ex. innebara att man kommuni-
cera forandringsplan, forandringsmal eller problematiker forknippade
med forandringsarbetet i en narrativ form.
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De tre grundlaggande stegen bestar av ett antal moment. Alla moment
maste inte alltid vara med och de maste anpassas till forutsattningarna
for det forandringsprojekt det galler.

1. Information om narrativer

2. Att lasa och tolka narrativer

3. Att satta sig in i hjalteresans 12 steg

4. Att satta sig in i hur man skriver en berattelse
5. Att lasa och tolka symboler

6. Prova att hitta eller skriva en narrativ som kan representera
forandringsplanen

7. Prova att skriva en egen berattelse som gar igenom de 12 stegen
i forandringsplanen

8. Kommunicera ut i organisationen

9. Feedback. Intervjua grupper i organisationen om
kommunikationsmodellen.

Figur 17. En sammanstillning av de nio momenten i metoden. Killa: Handlingsplan infor
studien.

Metodsteg 1 bestar av foljande moment:

1. Information om narrativer

2. Att lasa och tolka narrativer

3. Att satta sig in i hjalteresans 12 steg

4. Att satta sig in i hur man skriver en berattelse

I detta steg ar det viktigt att man borjar med att ge en teoretisk bakgrund
till vad en narrativ ar och vad det inte ar. Detta for att skapa en forstaelse
for omradet och dess tillampning. Det kan underliatta om man ger en
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historisk bakgrund samt visar pa betydelsen av narrativer utifran olika
kulturers syn.

Praktiska ovningar med att lasa och skriva olika narrativer ar viktigt for
att pa ett kognitivt satt narma sig narrativa metoder. Se vidare i del 2 dvs.
empiridelen for beskrivning och observationerna fran dessa gruppov-
ningar. Problem som kan uppsta ar att manga manniskor anser att de
inte kan skriva eller kanner att de inte ar sa bra pa detta. Det kan kdnnas
negativt och prestationsfyllt att prova nya metoder infor andra kollegor.

Som forandringsledare ar det darfor viktigt att vara lyhord infor
individens och gruppens tankar och signaler vid detta forsta steg. Kanns
det t.ex. som att gruppen tycker det ar stimulerande och positivt eller
uppvisas ett motstand redan har infor att prova en ny teknik och metod.

Metodsteg 2 bestar av foljande moment:
5. Att lasa och tolka symboler

6. Prova att hitta eller skriva en narrativ som kan representera
forandringsplanen

7. Prova att skriva en egen berattelse som gar igenom de 12 hjaltestegen i
relation till forandringsplanen

I detta steg presenterar man teori och praktisk tillampning inom
kunskapsomradet symbol och symbolperspektivet. Detta for att individen
och gruppen ska fa en forstaelse om kunskapsfaltet. Har ar det viktigt att
aven ge information om symbolers psykologiska betydelse eftersom
manniskor paverkas av dessa pa det omedvetna planet och det ar viktigt
att medvetandegora detta.

Nasta moment ar att individen och gruppen praktiskt far trana pa att
transformera konkreta gestalter, roller, handelser i forandringsplanen till
olika symboler.

En stor del av dessa 6vningar gar at till att sla i bocker om symboler
eftersom den praktiska tillampningen och kunskapen om symboler
manga ganger ar mycket begransad.
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I detta steg diskuterar och gor gruppen praktiska skrivovningar kring sitt
konkreta forandringsarbete. Denna process kan vara mindre eller storre
tidskravande beroende pa erfarenheten av att skriva berattelser.

I detta steg ar det viktigt for en forandringsledare att kunna hantera
manniskor och de kanslor som kan uppsta vid diskussion och tolkning av
symboler. Det ar viktigt att vara vaksam pa att konflikter kan uppsta vid
gruppdiskussioner pa vad en konkret roll eller arbetsuppgift motsvaras
av for symbol. Har kan olika individer ha mycket olika uppfattningar.

Metodsteg 3 bestar av foljande moment:
8. Kommunicera ut i organisationen

9. Feedback. Intervjua grupper i organisationen om kommunikations-
modellen.

I detta steg gar gruppen ut och presenterar och informerar forandrings-
planen i en narrativ kontext. Detta forbereds genom att individer far
presentera och 0va inom gruppen innan man gar ut i organisationen.

Viktigt att tdnka pa har ar att manga manniskor kan tycka det ar
kravande att presentera berattelser muntligt och vissa kan behova trana
mycket pa framstallningsteknik.

Att gora uppfoljningar efter presentationer i organisationen kan
uppfattas kansligt eftersom det innebar att man far konkret feedback pa
sin berattelse och i vissa fall aven feedback pa sin muntliga framstallning.

Momenten i de steg 2 och 3 kan i manga fall overlappa eftersom de gar i
varandra och ibland far man ga tillbaka till teori pga. att man glomt
kunskap eller kommit till nya insikter som man vill reflektera runt.

I speciellt konfliktfyllda forandringsprojekt ar det viktigt att tanka pa att
“andra gamla handelser” eller spanning mellan individer kan paverka hur
de arbetar i grupp samt installningen till att vdga prova nya tekniker och
metoder. Att blottlagga sina tankar och idéer kraver mod och kraft vilket
innebar att miljon bor vara nagorlunda stabil och 6ppen.
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Metoden har tillampats inom miljoer dar klimatet har varit oppet vilket
innebar att metoden kan utvecklas vidare pa hur den kan tillampas inom
konfliktfyllda grupper.

~7.6 Reflektion over svagheter med metoden

Nar det galler metoden sa handlar det om att anvanda berattelser for att
formedla forandringsplaner, skapa forstaelse och forankring for ledning-
ens forandringsintentioner sa att budskapet blir tydligt. Detta innebar att
metoden som alla forandringsmetoder ar ett instrument for ledningen att
genomfora forandringar.

Det innebar att metoden kan uppfattas som manipulativ pa sa satt att
grupper inom ett forandringsprojekt tar fram en berittelse som ar fylld
av for gruppen medvetna val av gestalter, hindelser, symboler och
sensmoral men som inte ar sjalvklar for ovriga inom organisationen.
Denna kritik ar nagot som stods av forskare sasom Flory och Iglesias i en
artikel ”Once upon a time” (2010). I en mycket konfliktfylld organisation
med mycket motstdnd mot forandringar, kan en narrativ metod
dessutom i sig uppfattas som manipulativ.

En reflektion fran studierna ar att for den icke insatta ahoraren av den
framtagna berattelsen sa ar han/hon inte medveten om att budskapet
inte bara ar en medveten sak utan att detta nar ahoraren ocksa pa ett
omedvetet mentalt plan. Gruppen kan pa sa satt manipulera budskapet
dvs. budskapet ar inlindad i en osynlig sloja”. Att manipulativt silja in
idéer och formedla kanslor pa ett omedvetet satt ar nagot som ar vanligt
inom marknadsforing och kommersiella sammanhang. Darfor ar det
mycket viktigt for en facilitator som ska vigleda grupper att informatio-
nen ar korrekt om berattelser och symbolers betydelse och tolkningar.
Varden som etik och moral kommer da ocksa in har.

Vid framtagning av en berittelse blandas vanligtvis bade goda och
elaka rollgestaltningar. Det kan vara handelser som beskrivs pa ett
positivt eller negativt satt.
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Nar det galler insikten om olika rollgestaltningars inverkan och paverkan
i en berattelse sa kan detta uppfattas negativt, sarskilt i konfliktfyllda
miljoer. Om en berattelse omfattar negativa gestalter sasom falsk hjalte,
elak kung/drottning osv. och en gruppmedlem kommer till insikt om att
han/hon ar denna person sa kan detta leda till obehagliga konsekvenser
sasom t.ex. mobbning, utpekning, stigmatisering och krackelerande
sjalvinsikt. Vem i ett forandringsprojekt ska hantera detta. Kravs det t.ex.
terapihjalp?

Lang inlarning kan vara ett annat problem. Att satta sig in i, lara sig lasa,
skriva, tolka berattelser kan ta lang tid. Det ar svart att uppskatta ratt
tidsatgang. Genom de tre fallstudierna har jag kommit fram till en
ungefarlig plan for hur manga tillfallen som kravs. Man far rakna med ca
10—15 tillfallen blandat med eget skrivarbete. Tidsatgangen ar ocksa
beroende pa hur manga man ar i gruppen. Nar det galler den individuella
delen sa har studien visat pa att gruppdeltagarna initialt tycker det ar
svart att satta sig in i den narrativa kontexten. Att “byta spelplan
mentalt” och hitta en sprakarena dar gruppmedlemmarna ska forklara
sina asikter, formedla dem till de andra samt hitta en gemensam losning
pa ett problem.

Nar det galler integritet sa finns en risk att metoden uppfattas som ett
intrang i den personliga integriteten. Nar man analyserar berattelser och
symboler oppnar sig manniskor pa ett satt som de kanske inte ar med-
vetna om fran borjan. Man blottlagger mycket av sina varderingar i
denna typ av metod. Personen berattar hur man tanker, kdnner och
reagerar pa olika gestalter, handelser och symboler. T.ex. nar det giller
berattelsen Haren och snigeln i fallstudie 2 sa hade resultatet kunnat bli
att man officiellt gjorde narr av en chefsperson som kunde relateras till
haren. Detta hande inte under studiens gang men kan mycket val uppsta
nagon gang i framtiden. Denna faktor har inte lyfts fram av grupperna i
denna studie, daremot ar det nagot som jag som forskare kan tianka mig
kan bli ett problem vid annan studie med annan gruppsammansattning.
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-.7 Prolog

Nagra ar har gatt och hur blev resultatet med projekten och forandrings-
intentionerna pa de tre scenerna? Att gora en uppfoljning i alla tre
organisationer visade sig vara svart. Pa Bldsorkestern ar inte ledningen
kvar utan ar ersatt av en ny ledningsgrupp. Organisationen finns kvar
inom staden men om orkestern ar mer professionell och vinstdrivande an
tidigare ar oklart utifran allmanna sokningar pa webben. Pa Bilprodu-
centforetaget ar projektledningen ocksa upplost vilket gor det svart att
gora nagon storre uppfoljning av projektet. Fran nagra allmanna efter-
forskningar av gamla kollegor sa blev inforandet av gemensamma
IT-system och processer inte av den omfattning som malet var enligt
projektplan. Bilproducentforetaget har ny agarstruktur och merparten
av projektmedlemmarna ar inte kvar i sina gamla roller inom organisa-
tionen. Pa Stadskansliet ar projektet med en 24-timmarsmyndighet
inford och drivs i forvaltningsform i samverkan mellan kommunens alla
forvaltningar. De interna projektmedlemmarna finns fortfarande kvar
inom kommunen och ar fortfarande mer eller mindre involverade i den
nya e-tjansteorganisationen. Denna omstiandighet gjorde det mojligt att
gora en uppfoljning av projektet. I en intervju med projektledaren
framkom foljande synpunkter och reflektioner Gver projektet nar det
galler implementering inom kommunen samt om forskningsansatsen.

“Projektet 24-timmarsmyndigheten blev kan man siaga sahar i efterhand
ett lyckat projekt”, enligt projektledaren. Tidplan, ekonomiska resurser
och inforande av tjanster pa forvaltningarna infordes enligt plan och
tjansterna fungerar idag i stort sett enligt de visioner och mal som sattes
upp for inforandet. Det tog dock méanga fler ar 4n vad man beraknat att fa
tjansterna inom forvaltningarna att fungera smidigt och kundorienterat
pga. i huvudsak tekniska IT problem. Detta innebar for forvaltningarna
att processerna inte fran borjan holl den kvalité som man onskade. En
anledning kan vara att den tekniska losningen inte hade provats innan i
en kommun. Projektgruppen hade ingen extern kundreferenspartner att
be om rad och hjilp av, utan manga ovantade problem fick 16sas inom
ramen for projektet och som leverantoren fick atgarda lopande under
projekttiden. Ett stort IT-bekymmer var t.ex. anviandarvanligheten for de
ca 200 redaktorer som skulle skapa och uppdatera alla forvaltningarnas
dokument fortlopande pa portalen. Tekniskt sett sa skulle 300 webb-
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platser ersiattas av en gemensam webbplats for alla forvaltningar. ”En
anledning att tekniken fungerar battre idag kan bero pa att tiden har
kommit ikapp i form av tester och larande sa att IT-stodet battre stodjer
processerna idag”, sager projektledaren. Manga publiceringsverktyg har
kontinuerligt forbattrats och den tekniska infrastrukturen har blivit
stabilare. En lardom fran projektet ar dock att man skulle haft tekniken
pa plats innan start av de nya processerna enligt projektledaren. Nar t.ex.
utbildning av webbredaktorerna skulle ske sa fungerade inte systemet
och projektet fick satta in fler utbildningstillfallen vilket kostade bade tid
och resurser. En konsekvens av detta blev att motivationen sjonk hos
medarbetarna och méanga medarbetare tvivlade pa att tekniken skulle
hélla for verksamhetsforandringarna enligt projektledaren. “Forank-
ringsarbete ar inte latt trots alla vira kommunikationsaktiviteter med
manga workshops och presentationer. Vid nagra utbildningstillfallen
forstod vi att manga av redaktorerna hade missat projektintentionen att
man skulle ha ett gemensamt arbetssatt och bara en teknisk webbplats
inom kommunen”, sager projektledaren. Vid utbildningstillfallen sa
onskade ett flertal webbredaktorer fran forvaltningarna ha sin struktur
pa webbplatsen vilket inte var mojligt. Denna motsattande syn mellan
ledning och forvaltning har tagit manga workshopar att 6verbrygga.

Nar det galler forandringsarbetet var det en lang resa att fa forvaltning-
arna att kdnna att det inte var nodvandigt att ha en egen hemsida dar
man profilerade sig och var ansvarig for informationen. Det var ett hart
motstand mot att forvaltningen inte dgde sin egen information och var
ansvarig for den. Idag ar den allmanna uppfattningen enligt
projektledaren att det ar sjalvklart att alla forvaltningars information och
kundkommunikation ligger under en gemensam kommunportal och med
en webbsida. Det tog dock nastan 3 ar att komma dithan enligt
projektledaren.

Det som slapar efter fran projektet ar att tydliggora processiagarskapet for
information fran forvaltningarna. Idag ar det inte tydligt vem som ansva-
rar for vissa delar av informationen som ska utga fran forvaltningarna.
Kommunens strategi nar det giller processiagarskapet ar att kommunen
centralt ansvarar for webbportalen. Det innebar att man centralt ska
halla ihop webbportalen sa att en enhetlig struktur rader pa webbplatt-
formen. Att ha gemensamma processer och rutiner for rubriksattning pa
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en webbportal ar av stor betydelse ur t.ex. ett sokmotorperspektiv. Detta
arbete ar paborjat och beriaknas vara klart under detta ar. For att halla
alla uppdaterade pa nyheter finns det idag inom kommunen ett vecko-
brev. Trots detta ar det ett stort problem att sidkerstilla att alla berorda
snabbt blir informerade och uppdaterade pga. den personalomsittning
som rader inom kommunen. Har ar det viktigt att sakerstilla att man har
en tillforlitlig process med uppdaterad information om aktuell personal
inom kommunen. En annan viktig central roll ar att aktivt stodja forvalt-
ningarna i dess kontinuerliga webbarbete. Har ligger en stor utmaning
att fa med alla redaktorer och forvaltningar pa att kontinuerliga traffas
och samverka med varandra. Att avsatta tid for gemensamt centralt arbe-
te blir ofta en konflikt mellan linjearbete och centralt arbete. Detta ar ett
klassiskt organisationsdilemma. Vem bestammer over den anstalldes tid
i projekt och om det uppstar konflikt mellan linjearbete och centralt ar-
bete? Ska man folja sin linjechefs prioriteringar eller den centrala? En
erfarenhet ar enligt projektledaren att ca 20 procent av forvaltningarna
gor sin hemlaxa medan ovriga inte hinner med att gora sin del inom om-
radet. En daglig intressekonflikt rader har for de 45 forvaltningarna inom
kommunen.

Projektet har varit kravande enligt projektledaren men man ar idag stolt
over att webbsajten fatt ett forsta pris i en offentlig tavling for kommunal
webbportal. Goteborg kom i den tavlingen fore bade Stockholm och
Malmo kommun.

Nar det galler studien sa tillforde berattelsen Athenas plan “en extra di-
mension” som gjorde det lattare att skapa insikt och forstaelse varfor vi
gor denna forandring inom kommunen. Den engagerade och forankrade
forandringsintentionen enligt projektledaren; “Det ar dock oklart om hur
stor majoritet inom forvaltningen som tyckte att sjalva berattelsen var
bra”, sager projektledaren. Den feedback som projektledaren har fatt fran
forvaltningarna ar att berattelsen forenklar den komplexa bilden och
metaforerna i den skapar en forstaelse for sammanhang. Berattelsen
sitter fortfarande kvar i projektledarens huvud och hon kan till stor del
fortfarande beratta den muntligt vid intervjun. Synpunkter som fram-
kommit da den berattats ar att nagra tycker att berattelsen kants for lang
att hora trots att den bara ar pa tre minuter. "Ibland kiande aven jag att
berattelsen var lang da jag presenterade den”, siager projektledaren.
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Négra har ocksa undrat varfor man har lagt berattelsen i Grekland och
inte som kanske mer naturligt i Bohuslan. "Var detta i spektakulart syfte
eller vad?” har nagra personer fragat projektledaren efter presentatio-
nerna. Vid ett forskningstillfalle diskuterades denna fraga, dvs. i vilken
miljo ska berattelsen utspela sig? Gruppen bestimde da att lagga den
utanfor Norden for att forflytta miljon till en neutral plats och dar ahora-
ren sjalv kunde fylla i specifika tankar runt personerna och foremalen i
berattelsen utan radsla for att trampa pa nagot eller nagon. Detta ar
nagot att reflektera vidare pa om det ar en styrka eller svaghet att vid
konstruktion av en berattelse lagga miljon sa lik eller olik den aktuella
forandringsmiljon.

En reflektion ar att berattelsen beskrev mer vad man skulle gora an
hur, vilket sa har i efterhand hade varit bra att tanka pa nar man skrev
berattelsen enligt projektledaren. Att aven fia med hur pa ett mer
detaljerat satt i berattelsen hade kanske dannu mer underlattat forstaelsen
pa hur man skulle genomfora forandringen pa forvaltningarna och for
medborgarna i kommunen. Forvaltningarna uppfattade detta ibland
oklart som t.ex. vid utformning av nya tjanster pa webbportalen. “Jag
tror det ar viktigt att skriva och presentera berattelsen tidigt i en forand-
ring och vi skulle haft med berittelsen redan fran projektstart”, sager
projektledaren. ”Vid presentationerna forstod vi att berattelsen gjorde att
man direkt forstod projektets budskap. Vi markte att var saga fastnade
direkt”, sager projektledaren. Att trycka upp broschyren Athenas plan var
en bra kommunikationslosning. "Broschyren har varit ett bra verktyg for
oss att sprida vart projektbudskap. Tanken nar vi bestamde oss for att
trycka upp berattelsen var att forvaltningarna bade skulle fa hora berat-
telsen men ocksa kunna liasa den igen vid tillfalle vid t.ex. kafferummet
eller i konferensrummen”, sager projektledaren.

Som avslutning pa intervjun sager projektledaren att metoden var
intressant att lara sig och att hon absolut kan tanka sig att anvanda den-
na narrativa ansats igen i forandringsprojekt. Att vi foljde upp projektet
kontinuerligt och forsokte dra lardom fran varandra i relation till att vi
skapade berattelsen var en viktig motivationsfaktor for att bade engagera
sig i projektet men ocksa for att skapa ytterligare engagemang for
nastkommande faser i projektet. "Jag forsoker fortfarande i mitt arbete
anvanda metaforer eller beratta nagot som starker upp mitt budskap.
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Narrativer ar en spannande arbetsform och ett effektfullt motivations-
verktyg att kombinera text och bild dd man vill beratta nagot”, avslutar
projektledaren.
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Kapitel 8

Slutsatser

Motivation, engagemang och forankring ar viktiga hornstenar for att
lyckas med att genomfora alla former av forandringsarbete i organisatio-
ner. Det ar dessa krafter som driver manniskor att handla och utveckla
sig och sin organisation i en turbulent situation. Att forsta vilka
varderingar och attityder som genomsyrar organisationskulturen ar
viktiga faktorer for t.ex. forstaelsen med motstand och acceptans samt av
forankring av forandringsarbete.

Denna avhandling har forsokt belysa hur det narrativa perspektivet kan
utifran ett berattarperspektiv askadliggora dessa faktorer och pa sa satt
underlatta inforandet av en forandring. Narrativer fangar upp kulturer,
symboler och metaforers betydelse for att transformera och gestalta dem
for att skapa ett positivt och larande forandringsklimat.

Forskningsfragan i denna avhandling ar: Hur kan man anvdnda
narrativer for att engagera, motivera och forankra fordandringsarbete
hos medarbetare i organisationer?

Avhandlingens studier visar pa att det gar att anvanda narrativa teorier
for arbetsgrupper i forandringsarbete med syfte att transformera
organisationens eller projektet forandringsintention i en narrativ kontext
for att skapa motivation, engagemang och forankring.

e Grupperna har tillsammans kunnat transformera organisationens
forandringsintention in i nagot okant, dvs. i olika narrativa
kontexter och pa sa satt skapat och utvecklat ett nytt arbetssatt for
sitt forandringsarbete.

* Forandringsarbetet med narrativer har skapat mening om och
kring forandringen for de involverade pga. att nar vi skriver och
kommunicerar berattelser sa skapar vi mening genom vara
erfarenheter
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De tre studierna visar att grupperna som vill anvanda narrativer i sitt
forandringsarbete upplever att det ar stimulerande, utmanande, kreativt
och larorikt. De involverade menade att diskussionerna blev mera oppna
och tydligare an vad de var vana vid inom sin organisation. I studien har
de pratat med varandra pa ett helt nytt sprak och formedlat sina
kunskaper och tankar. De har varit tvungna att argumentera och
formedla sina asikter pa ett sprak som var helt okand for hela gruppen.
Nar de forklarade vad de menade med en sak sa hjalpte den narrativa
metoden dem att pa ett helt annat satt forklara och utveckla deras tankar
och kanslor an vad de har gjort tidigare. Denna process har gett de
involverade en insikt om betydelsen av att utveckla sina tankemodeller,
utvecklat deras teamkompetens samt pavisat vikten av att tydliggor
vision och malbilder for individen.

Det teoretiska bidraget fran denna avhandling ar att visa pa och
medvetandegora hur narrativa teorier i forandringsarbete kan skapa
mening och transformation utifrdn ett berattelseperspektiv for
manniskor som ar involverade i forandringsarbete.

For praktiken kan studiernas resultat inspirera till att anvinda mindre
instrumentellt inriktade metoder for att skapa motivation, forstaelse,
engagemang och mening i alla former av forandringsarbete.

Eventuella nackdelar med metoden ar att den kan uppfattas komplex och
tidskravande. Dessa faktorer kan dock vagas mot priset att manga
forandringsarbeten inte ar lyckat genomforda. En annan risk med
metoden ar att den kan uppfattas som manipulativ for de forandrings-
berorda.

Forslag pa vidare forskning ar att studera forandringsledarens paverkan-
de roll nar det giller kunskap och erfarenheter av narrativ teori och
metod samt hur man hittar narrativer for strategiska forandringsarbeten.
Ett annat omrade ar att studera organisationens mottagande och
praktiskt anvandning av metoden Over en langre tidsperiod och om
larandeprocessen med att anvanda narrativer ar en motivationsfaktor for
nastkommande forandringsarbete for individen.
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Bilaga 1 Agenda vid introduktion for studie

 Inre och yttre kommunikation

» Myter, sagor och berittelser

» Myter, sagor och berittelser i forankringsarbete
» Forslag pa planering av gruppovningar

e Information om Narrativer

 Att léisa och tolka myter och sagor

* De 12 stegen i en hjilteresa

o Ovningar
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Bilaga 2 Vildsvinen och tigern

En gang, for lange, lange sedan, levde en snickare. Han bodde i en by
alldeles utanfor Benares i Indien.

En dag gick han ut i skogen for att hugga ett trad. Da hittade han en ett
litet vildsvin, en unge, som hade ramlat ned i en grop. Snickaren tyckte
synd om den lilla grisen. Han tog den med sig hem och skotte om den.

Och vildsvinet vaxte upp och borjade hjalpa snickaren i hans arbete. Med
trynet gravde han upp tradens rotter sa att traden foll omkull. Sedan
slipade han hem traden till snickaren. Han larde sig ocksa att bara
verktyg i munnen.

Sa smaningom vaxte vildsvinet och blev jattestort. Snickaren alskade
honom som om han hade varit hans egen son. Men han var radd att
nagon skulle gora hans vildsvin illa. Det fanns manga i byn som inte
tyckte om snickarens vildsvin. Det visade de 6ppet.

Darfor tankte snickaren att det var nog bast om han slappte sitt vildsvin
fritt. S en dag tog han med sig sitt vildsvin ut i skogen. Dar lamnade han
honom. Sedan gick han hem igen.

Nu forstod snickarens vildsvin att det skulle bli svart for honom att leva
ensam i skogen. Han maste soka upp sina slaktingar, en vildsvinsflock,
for det ar mycket lattare att leva om man inte ar ensam.

Snickarens vildsvin letade lange. Till slut hittade han en vildsvinsflock.
Han gick fram till vildsvinen och sade till dem:

- Hej. Jag har varit borta lange fran de mina. Nar jag var liten tappade
mina foraldrar bort mig, sa jag vaxte upp bland manniskor.Men nu
har jag atervant till vildsvinen. Jag hoppas att jag fortfarande kan
uppfora mig som ett riktigt svin, fast jag har vaxt upp bland
manniskor. Jag skulle garna vilja vara med i er flock. Det verkar
trevligt att bo har, rotter och frukter och annat. Och jag tankte som sa,
att om jag lever tillsammans med er sa far jag skydd mot faror och
fiender.
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D4 svarade ett av vildsvinen:

- Dar lurar du dig.Visst far du bli medlem i var flock, om du vill det. Och
visst finns det gott om mat har, rotter och frukter och annat. Men tro
inte att du far skydd mot faror och fiender om du lever tillsammans
med oss. Da ar det nog bast att du soker upp en annan flock.Har lever
vi i standig fara, for vi har en stark och grym fiende. Han tar alltid den
basta av oss.

- Jasa, sade snickarens vildsvin. Vad ar det for en fiende?
Tala om det for mig!
Vem ar er starke fiende?
Vem ar det som ar sa grym mot er, som alltid tar den basta av er, men
som annu inte har gjort slut pa er? Tala om det for mig!

- Han ar en stor och stark harskare, svarade det andra vildsvinet. Han
ar alldeles randig 6ver hela kroppen. Han har vassa tinder. Med dem
kan han bita och riva.

- Jamen, sade snickarens vildsvin, ar det nagonting att vara radd for?
Har vi da inte langre kvar var styrka?
Har vi ingen kraft i kroppen?
Har vi inga betar som vi sjalva kan sticka och riva med?
Ar vi inte kamrater?
Om vi kan halla ihop kan vi vinna.
Annars kan vi det inte.
Ska vi forsoka?

- Det ar roligt, sade det andra vildsvinet, att hora dig tala pa det viset.
Det ger oss mod att hora dig.

Da vande sig snickarens vildsvin till resten av flocken. Han fragade:

- Hur dags brukar tigern komma?

- Idag kom han tidigt pa morgonen, fick han till svar. Han dodade en av
oss och slapade bort honom. Imorgon kommer han tillbaka vid
samma tid.
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Da tittade snickarens vildsvin sig omkring. Han hittade ett sakert stille
dar vildsvinsflocken kunde klara sig. Sedan sade han at alla vildsvinen att
de skulle ata under natten, sa att de inte var hungriga pa morgonen nar
tigern kom.

Tidigt pa morgonen samlade snickarens vildsvin alla vildsvin i flocken.
De samlades pa det stille som han hade hittat. Dar skulle de kunna klara

sig.
Sa har lat han dem stalla upp sig:

e I mitten stod alla smagrisarna. Runt dem stod smagrisarnas mammor.
* Runt mammorna stod suggorna som inte hade ungar.

* Runt dem stod de litet dldre grisarna.

* Runt de litet aldre grisarna stod de unga svin som just hade fatt betar.
* Runt dem stod de dldre vildsvinen med stora betar.

* Runt de aldre vildsvinen med stora betar, allra ytterst, stod de gamla

galtarna.

Har och dar placerade snickarens vildsvin ut sma grupper.
En del grupper inneholl tio vildsvin.

En del grupper inneholl tjugo vildsvin.

En del grupper inneholl trettio vildsvin.

Sedan sade han at nagra starka vildsvin att grava tva gropar. Den ena
skulle han sjalv hoppa ned i om det blev nodvandigt. Den andra skulle
tigern ramla ned i, hoppades han. Mitt emellan de bada groparna skulle
snickarens vildsvin sta nar tigern kom.

Till slut gick snickarens vildsvin runt till var och en av grupperna och
muntrade upp dem.

Under tiden gick solen upp.

I narheten fanns det en kulle. Pa kullen stod det en hydda.
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I hyddan bodde det en eremit. En eremit ar en god man som lever
alldeles ensam och har dragit sig tillbaka fran varlden. Men det har var
ingen riktig eremit. Det var en fuskeremit. Han var inte alls sa snall som
han latsades. Han holl ihop med tigern. Tigern brukade ge fuskeremiten
kott, och fuskeremiten lat tigern sova i sin hydda.

Och nu kom tigern ut ur fuskeremitens hydda.
Hela flocken vande sig mot snickarens vildsvin.
Hela flocken ropade:

- Dar ar han!
Dar star var fiende.
Nu galler det!

Da sade snickarens vildsvin:
- Var inte radda.
Gor precis likadant som tigern, vad han an gor.
Da skakade tigern pa sig och pissade pa marken. Alla vildsvinen gjorde
likadant.

Da glodde tigern pa vildsvinen. Han rot hogt. Alla vildsvinen gjorde
likadant.

Da tankte tigern for sig sjalv:

- Vildsvinen ar sig inte lika i dag.
Nar jag visar mig brukar de springa sin vag. Det gor de inte idag. I
stallet star de dar de star. De ser inte radda ut. Det ser ut som om
nagon har sagt at dem hur de ska gora. Det ar nog bast att jag later
dem vara i fred, atminstone i dag.

Och sa stack tigern svansen mellan benen och smet in igen till
fuskeremiten i hyddan. Nar fuskeremiten sag att tigern inte hade nagot
byte med sig, retades han med honom.

Han sade:

- Vad ér det med dig?
Ater du inte kott langre?
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Eller har du blivit feg?

Vill du inte doda langre?

Eller har du kanske borjat tappa tanderna?
Du har mott en hel flock med vildsvin.
Anda3 har du inte kunna déda ett enda svin.
Vad ar det med dig?

Da svarade tigern:

Det ligger nagonting i det du sager. Mina tander kanske inte lossnar
direkt. Men jag har ingen anvandning for dem.

Jag menar, vad kan jag gora?

De dar vildsvinen uppfor sig inte som de brukar. Vildsvinen ar sig inte
lika i dag. Nar jag visade mig brukar de springa sin vag. De brukar bli
sa radda att de pissar pa sig. Men sa ar det inte i dag. I stillet star de
dar de stéar, sida vid sida, som broder. Nar jag ryter at dem grymtar de
bara tillbaka och star kvar dar de star. De ser inte radda ut. De ser ut
som om nagon har sagt at dem hur de ska gora. Det ar nog bast att lata
dem vara i fred, tinkte jag. Atminstone i dag. For nir de héller ihop pa
det viset kan de gora mig illa. De kan till och med doda mig.

Struntprat, sade fuskeremiten.

Ber ornen om lov nar han vill ta en and?

Nar en stor, stark tiger som du far syn pa hel flock med vildsvin, da tar
han det djur han vill ha. Annars ar han feg, en riktig sillmjolke.

Nu snackar du skit, sade tigern.
Om en andflock holl ihop, sa som vildsvinen haller ihop i dag, da
skulle inte ens en 6rn kunna ta en and.

Undanflykter, undanflykter, sade fuskeremiten.

Du ar lat, det ar alltsammans. Kanner du inte din egen styrka?

Du behover bara ryta en enda gang och kasta dig over vildsvinen. Da
kommer hela flocken att springa benen av sig. Det lovar jag dig.

Da tyckte tigen att kanske var det sa i alla fall. Han var val ingen feg
stackare heller! Han gick ut ur hyddan igen, ut pa kullen. Dar stod han
en stund och tittade ner pa vildsvinsflocken.

Alla vildsvinen stod kvar dar de stod, och snickarens vildsvin stallde
sig mitt emellan de bada groparna.

Nu tog tigern ett sprang. Han kastade sig rakt mot stallet dar
snickarens vildsvin stod. Men nar han kom fram hade snickarens
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vildsvin hoppat ned i sin grop. Och tigern kom farande sa fort att han
inte kunde hejda sig, utan halkade sjalv ned i den andra gropen.

Da rusade snickarens vildsvin upp ur sin grop och hoppade ned i
tigerns grop. Han korde betarna i kroppen pa tigern. Han slet sonder
tigern och at upp en del av kottet. Resten foste han upp ur gropen.
Sedan bad han de andra vildsvinen att komma och smaka.

Nar alla hade atit fardigt, och ingenting fanns kvar av tigern, fragade
snickarens vildsvin:

- Vad tycker ni nu da?

- Jo, det gick ju bra det har, svarade de andra vildsvinen. Vi maste
verkligen tacka dig. Men vi har en fiende kvar.

- Har ni det, fragade snickarens vildsvin. Vad ar det for en?

- Det ar en fuskeremit, svarade de andra vildsvinen. Han bor i hyddan
som tigern kom ut ur. Han har levt pa kottet som tigern brukade ge
honom.

- Folj med mig, sade snickarens vildsvin. Visa honom for mig. Vi ska
nog ta itu med honom ocksa, precis som vi gjorde med tigern.

Och alla vildsvinen borjade ga uppfor kullen.

Nu fick fuskeremiten se att det kom en massa vildsvin uppfor kullen, och
inte tigern, som han hade vantat sig. Da forstod han vad som hade hant.
Han forstod att vildsvinen hade dodat tigern. Nu var de ute efter honom.
Da klattrade han upp i det hogsta tradet som han sag, och satte sig pa
den hogsta grenen. Det var ett fikontrad.

Nar vildsvinen kom fram sag snickarens vildsvin att fuskeremiten satt
uppe i fikontradet. Da forstod han vad han skulle gora. Han sade at alla
suggorna att hamta vatten, sa mycket vatten de fick plats med i munnen,
och hilla ut vattnet runt fikontradet. Sedan sade han at ungsvinen att
boka upp jorden runt fikontradet. Nar det var gjort kom tradets rotter
fram.

Da lade sig snickarens vildsvin pa kna och borjade skara i rotterna med
betarna. Snart hade de flesta rotterna gatt av. Da foll fikontradet omkull
med ett brak, och fuskeremiten ramlade ner pa marken.

Sedan levde inte fuskeremiten sa lange. Alla vildsvinen kastade sig over
honom. De slet sonder honom och glufsade i sig honom.

Innan de lamnade kullen fragade snickarens vildsvin de andra
vildsvinen:
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- Har ni nagra fler fiender?

- Nej, sade de andra vildsvinen.
Nu har de tagit slut. Vill du bli var kung och skydda oss i framtiden
ocksa?

- Det kan jag val, sade snickarens vildsvin.

Da sdg alla vildsvinen sig omkring. De fick syn pa en sniacka. Den hade
fuskeremiten brukat dricka ur. Nar de undersokte snackan sag de att den
var vriden at ett annat hall an snackor brukar vara.

Vildsvinen fyllde snackan med vatten. De lar snickarens vildsvin sitta sig
pa roten till fikontradet, dar fuskeremiten hade klattrat upp. Sedan
hillde de vattnet i sniackan 6ver huvudet pa snickarens vildsvin. Sa
kronte de honom till kung.

Och sedan dess, kronte men i Indien sina kungar pa samma satt under
manga hundra ar.

Man lat kungen satta sig pa en stol av fikontra. Sedan hallde man vatten
over huvudet pa honom ur en sniacka, som var vriden at andra hallet an
snackor brukar vara.

Berittelsen Vildsvinen och tigern ur Gunnar Géllmo (1994): Vildsvinen och
tigern.
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Bilaga 3 Berittelsen: Haren och snigeln

En dag satt haren i skuggan av ett trad invid dammen och vilade sina
ben. Snigeln krop langsamt forbi. Haren flinade at snigelns soliga fart
och at den vata randen den lamnade efter sig.

"Herr Snigel," fnittrade haren, "din gangstil ar lustig."

"Sidu, Herr Hare. Varfor sager du sa dar?", snigeln svingde pa huvudet.
"Darfor min kara snigel, for att du gar sa langsamt och for att du lamnar
slem efter dig."

"Jag gar som jag gar. Du gar som du gar. Inte skrattar jag heller at ditt
skuttande. Sa varfor skrattar du at mig? Det ar oartigt. Vad ar det for fel
pa att ga langsamt och pa att lamna efter sig en slemrand?", svarade
snigeln. "Ser du tradet dar? Lat oss diskutera i skuggan av det."

Haren hoppade snabbt fram till tradet. Han satte sig ner och vantade,
mumsade pa en morot och tog sig sedan en lang tupplur. Efter nagra
timmar kom snigeln fram.

"Antligen," sa haren med lite h&n i rosten. "Var blev du?"

"Vart skulle jag ha brattom?" svarade snigeln. "Jag vill dofta pa blommor,
lyssna pa faglarnas sang och byta nagra ord med mina vanner. Jag tycker
ocksa om att rita attor pa marken med mitt slem ibland. Vart borde jag
ranna? Jag kan vara snabb om jag vill. I sjalva verket kan jag rora mig
snabbare an du, men det har jag ingen lust till."

"Allt ska man fa hora!", skrockade haren. "Att en snigel skulle vara
snabbare an jag?"

"N3, det far vi val se. Jag utmanar dig till en kapplopning imorgon har pa
samma plats. Ar du ridd for att forlora?", sade snigeln lugnt och
langsamt. "Radd? Jag? Att jag skulle forlora en kapplopning med en
snigel? Hah!", fnyste haren. "Det far vi val se imorgon!"

Haren skuttade ivig hem och berittade vad som hade hant for sina
vanner. Hararna skrattade och skrattade. Sen lade han sig och dromde
om snigeln och hans klibbiga steg.

Snigeln, daremot, samlade ihop till ett snigelmote. Han hade funderat ut
en plan.

"Vanner och slaktingar", borjade han, "jag har utmanat en hare till en
kapplopning imorgon. Haren tycker att vi ror oss skrattretande langsamt.
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Haren hanar oss. Darfor maste vi visa honom. Jag vet hur vi ska gora det.
I harens 6gon ser alla sniglar likadana ut." Och sa berattade snigeln sin
plan for sina slaktingar och vanner.

Tidigt nasta morgon traffades snigeln och haren vid dammens strand.
"Ar du siker pa att du #r redo for den hir tivlingen?", undrade snigeln.
"N83, det ir klart," svarade haren. "Ar du redo att férlora?" "Ropa inte hej
fore du ar over backen. Kapplopningen gar runt dammen. Den som ar
forst over mallinjen vinner", sa snigeln.

"Klart. Om jag inte vinner over dina slemmiga snigelsteg sa heter jag inte
langre 'Herr Hare'"', skravlade snigelns motstandare. "Da startar vi!"

"Ja, da startar vi," forsakrade snigeln. "Vi ses pa mallinjen."

Haren gapskrattade, intog startposition och rusade ivag. Det tog inte lang
stund fore han var pa andra sidan dammen. Haren tittade bakat men
snigeln syntes inte till.

"Snigeln, var ar du?", ropade haren. "Har", sa snigeln. Till sin forvaning
sag haren snigeln framfor sig i graset. "Skynda dig!", manade snigeln, "vi
ska springa anda till mallinjen."

Men kara lyssnare, vi ska nu beratta en hemlighet for dig. Det har var
inte samma snigel. Du kommer val ihag att haren tycker alla sniglar ser
likadana ut i det tata graset.

Haren trodde inte sina 6gon. Hur hade snigeln hunnit anda hit? Han
beslot sig for att springa annu fortare. Han sprang och sprang. Han
sprang forbi snigeln och skuttade och skuttade och skuttade och
skuttade. Till slut stannade han for att titta bakat. Han sag inte ett spar
av snigeln.

"Var ar du, snigel?", flaisade haren.

"Har ar jag, Herr Hare. Varfor drojer du? Jag kommer ju snart att vinna
over dig," svarade snigeln framfor haren inne i graset. "Det kan inte vara
sant!", haren var helt forbryllad. "Hur kan ett slemranddjur vara
snabbare an mig? Jag ar trott men jag maste vinna den har tavlingen. Nu
far jag dra till med en slutspurt!" Haren skuttade huvudlost mot
mallinjen.

Men just innan mallinjen horde han en spad liten snigelrost: "Hej pa dig
hare, jag har redan vantat pa dig! Var blev du? Jag har redan varit i mal
en god stund."

"Oj nej! Vad ska de andra hararna saga? Jag har forlorat mot en snigel!",
grat haren, "och jag ar jattetrott i benen."
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"N4&, Herr Hare, vems gangstil ar nu lustig?" Haren skamdes. "Forlat mig
for att jag sa att snigelns gangstil var lustig! Jag ska aldrig mer skratta at
dig." Haren svangde undergivet om och lunkade sakta ivig genom graset.

Snigelslaktingarna skrattade sitt lilla snigelskratt, sjong snigelsangen,
dansade sin langsamma snigeldans och ritade tillsammans en fin
slematta i sanden pa stranden invid dammen.

Berattelsen Haren och snigeln ur Tora Dahl (1965): Tuppen och solfageln
(utdrag i modifierad form).
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Bilaga 4 Om att skapa E-tjanster i Goteborgs Stad

Sad o B

Leion-net, etapp 2
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Faktaruta

e-tjanst

En e-tjanst ar en tjanst som levereras med
elektronisk kommunikation, inte bara via
internet utan dven sadant som kan skickas
via sms eller annan teknik.

e-férvaltning

Med e-férvaltning menas att processerna
ar automatiserade genom hela arbetsfl6-
det.

exempel

Att ldmna in en ansokan via Internet ar
exempel pa en e-tjanst. Det finns sadana
e-tjanster redan idag men dar tar en
tjansteman hand om ansdkan pa "insidan”.
For att det ska vara e-férvaltning kravs att
hela arbetsflédet ar automatiskt fran att
ansokan skickas in via portalen tills dess
verksamhetssystemet har uppdaterats och
tjansten levererats.

[l e e e s

hur och varfoér - om e-tjanster i Géteborgs Stad
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Nu finns portalen goteborg.se. Ddir dr all information
samlad utifran de tjcinster vi erbjuder och inte i forsta
hand utifran vilken organisation som ansvarar for

tidnsten.
Ledorden for portalen dr: Modern - Effektiv - Sciker:

Nu dir det dags att ga vidare och erbjuda inter-
aktiva tjdnster utifran kommunfullmdktiges beslut, i
september 2006, med inriktning mot e-tjcinster och

e-forvaltning!

Etapp 2 av projekt Leion-net ska ta fram riktlinjer

| Jor att staden ska kunna utveckla, implementera och

' forvalta e-ticinster. Dessa riktlinjer ska vara ett stod till
verksamheterna bade ur ett tekniskt, ekonomiskt och

administrativt perspektiv.

3
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/" Moden®
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AN BGRRCA S O L
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hur och varfor - om e-tjanster i Géteborgs Stad

Modern

— anvandbar och inbjudande

Medborgare, foretagare och tjdnste-
mén ska kunna gora en rad saker pa
nétet som idag gors manuellt av tjéns-
temén. Det kan vara allt fran att kunna
stilla sitt barn i dagisk®d till att ansoka
om boendeparkering direkt pa nétet.
Tjénsterna kan vara helt eller delvis
automatiserade. Tjidnstemén ska dven
kunna utfora avancerad handlédggning

dver organisationsgrinser.

Det hér innebér att medborgarna pé
flera omraden sjélva kan utfora delar
av tjdnsteménnens arbete. Alltsé pa
samma sitt som du idag kan deklarera,
utfora bankirenden, boka resor eller
skota dina biblioteksdrenden. Vissa av
nuvarande arbetsuppgifter kommer att

foriandras eller forsvinna helt.



For att kunna skapa e-tjanster och en

e-forvaltning behover Géteborgs Stad
en gemensam vigledning och en plan
for hur man systematiskt ska utveckla

och forvalta e-tjdnster.

For att lyckas krdvs att vi arbetar och

tanker organisationsévergripande. Vi , 7
ska tdnka “utifrén och in” och limna HAAT:
“inifrdn-och-ut” perspektivet bakom e ‘

OSS.

Effektiv
— tillganglig, snabb och enkel

For medborgare och foretagare
innebér e-tjénster att man har tillgdng
till tjéinsterna stérre delen av dygnet
utifrdn det unika behovet och 6nske-

malet.
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Idag anvénder vi tjanstemén mycket
av var arbetstid at att utfora rutin-
drenden. Genom att omvandla
rutindrenden till e-tjanster kan tiden
anvindas till andra mer kvalificerade
arbetsuppgifter. E-tjanster och

e-forvaltning r alltsa bra for alla.

Saker

— uppdaterad, korrekt och trygg
Det ska finnas inloggning till portalen
for att personliga uppgifter ska himtas
och ldmnas frén verksamhetssystemen
pa ett sikert sitt. Medborgarna ska
kunna logga in till kommunens olika
e-tjanster pa liknande sétt som man
idag kan logga in pa Forsikrings-
kassan eller Skatteverket, med en

e-legitimation.

hur och varfor - om e-tjanster i Géteborgs Stad
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Det ska vara tryggt att anvénda sig av gote-
borg.se. Dérfor méste informationsansvariga
utses som ser till att all information som finns
pé goteborg.se &r aktuell, korrekt och upp-
daterad for att sdkerstélla nyttan. Det géller

dven den information som finns i de system

som forsorjer e-tjansterna.
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Véagledningen
Var gemensamma kokbok med redskap

For att Goteborg i framtiden ska kunna kalla
sig e-forvaltning krdvs att en del grundlédg-
gande frgor far sin 16sning. Etapp 2 av
projekt Leion-net gar ut pa att skapa en
vigledning for hur vi i Goteborgs Stad ska

omvandla administrativa manuella tjanster

till e-tjanster och hur vi ska automatisera det
arbetet inom forvaltningarna, det vill sédga

skapa en e-forvaltning.

Vigledningen blir en slags kokbok med
1 olika recept som beskriver ingredienser och

nodviandiga steg for hur man gar frdn ax till

oyt ten

N .

[ f L R R e

limpa. Alltsa hur de olika processtegen ser ut.

Vigledningen ska vara konkret och ge

svar pa de vanligaste frigorna oavsett |

om det handlar om att ta fram en tjanst

3

hur och varfor - om e-tjanster i Goteborgs Stad
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inom den egna organisationen eller en tjénst

dér flera organisationer &r inblandade och
darfor maste samverka.
AY SkaFO(

a
e eller 1ate
det ar
frgonn

\

Ett av recepten i kokboken &r en nyttovérde-

———————

Nyttovardering
Det &r 14tt att bli entusiastisk over e-
satsningar. Darfor dr det viktigt att i

forvig kunna méta nyttan av e-tjdnsten.

ringsmetod. Med hjilp av den ska man kunna
analysera nyttan och fa ett svar pd om det 4r

vért att utveckla e-tjdnsten.

Processutveckling
Vigledningen innehaller bland annat redskap
‘{ for hur den framtida processen bor se ut for
1f en e-tjanst jAmfort med hur det gér till idag.
Det ér inte alls sdkert att det sétt som tjénsten

utfors pé idag kan eller ska utforas sd nér det

ar en e-tjanst.

3
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Tillganglighet
Tjansterna ska vara tillgédngliga, anvindbara

och enhetliga for att alla ska kunna anvianda

dem. Det innebér att utseendet pa formulér

7
och annat som utgor e-tjdnsten maste vara , { g;
Vg

enkelt och begripligt. ii- / 22

Till exempel &r det viktigt att knappar,

kommandon och formuleringar féljer

samma standard.

Medborgaren ska kunna f6lja sina egna
pa-géende drenden. Utmaningen blir att héir
hitta en 16sning da stadens verksamhet 4r sd
skiftande och mangfacetterad, med ménga

olika verksamhetssystem.

Gemensamt arbetssitt
Vi ska ocksé hitta ett enhetligt arbetssétt for

att kunna forvalta de e-tjdnster som &r i drift.
Till var hjilp ska vi ha gemensamma recept

och redskap som é&r bést for &ndamalet.

hur och varfér - om e-tjanster i Géteborgs Stad
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Teknisk arkitektur

Tanken &r ju att medborgarna sjédlva ska utfora en del av
tjanstemdnnens arbete och d& maste det naturligtvis ocksa
vara mojligt att kunna gora det. Det méste ddrfor finnas en
grundldggande teknisk arkitektur for hur portalen ska visa,
skicka och ta emot information fran stadens olika verksam-
hetssystem.

Inloggningsfragan maste ocksa 16sas pa ett enhetligt och

sikert sitt.

Hinder som mdste passeras
Samsyn och helhetssyn dr tva viktiga framgéngsfaktorer. Det
ar helt avgorande for framgangen att 16sningarna inte blir ett

lapptécke utan utgér fran samma plattform.

Det kommer i sin tur att innebéra ett visst métt av kompro-

missvilja mellan olika forvaltningar. Dérfor dr det viktigt att
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man som tjinsteman inte enbart ser till sitt eget arbetsomréde,
utan dven forsoker se till helheten. Detta for att det ska bli sd
bra som mdjligt utifran olika perspektiv -

medborgarens, foretagarens och tjénstemannens.

Det dr ocksé viktigt att forsta hur e-tjénsterna hinger samman
med verksamhetssystemen. Till exempel vilka uppgifter som
hiamtas eller laggs in direkt i verksamhetssystemet och vad
som enbart sker i portalen. Dérfor méste vi ha redskap for att |

uppmirksamma beroenden och hur systemen hénger ihop.

hur och varfor - om e-tjanster i Goteborgs Stad

Bilagor 28



Projekt Leion-net

Projektet borjade efter att kommunfull-
miktige 1 september 2006 bifoll Agneta
Granbergs motion om medborgarservice.

Kommunstyrelsen fick da uppdraget att
samordna ett utvecklingsarbete med in-
riktning mot e-tjanster och e-férvaltning.

Motionen beskriver en fordndring av
stadens verksamheter ur flera perspek-
tiv. Dir ndmns bland annat vikten av att
Goteborgs Stads offentliga service och
drendehantering blir 6ppen och till-
ginglig oberoende av tid och plats.

g (
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Kontaktcenter

Det finns ett forslag om att inrétta ett
kontaktcenter for Goteborgs Stad.
Beslut ska tas i kommunstyrelsen.

Ett kontaktcenter #r en gemensam telefon-
central dir géteborgaren kan fa sin friga
eller sitt drende 16st eller vidarebefordrat
till rétt instans.

Ett kontaktcenter skall utga fran ett med-

borgarperspektiv. Huvudsyftet &r att 6ka

servicegraden for medborgaren.

Uppbyggandet av ett kontaktcenter skall

ske i ndra samverkan med

portalen goteborg.se.
A, det ar
Gatehogs St
7 9 h ';th ph? S
Kar %) ") )

hur och varfor - om e-tjénster i Géteborgs Stad
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» Kontakt:
maritha.enstrom@intraservice.goteborg.se
kerstin.wistedt@stadshuset.goteborg.se

Mer information om Leion-net, etapp 2
och vad uppdraget gar ut pa finner du pa:
www.goteborg.se/eforvaltning

P& webbredaktorernas hemsida
www.goteborg.se/redaktion
finns information om till exempel skrivregler,

tillganglighet och effektkartlaggning fér portalen.

Produktion:
Goteborgs Stad, projekt Leion-net hésten 2008
Grafisk form: Kerstin Wistedt
lllustrationer: Kerstin Wistedt, Bjérn Bergqvist (sid 12)
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Bilaga 5 Den stora marknadsplatsen eller Athenas plan

Den stora
{ marknadsplatsen

eller
Athenas plan
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Solen gick upp over den grekiska ¢virlden. Oarna 1ag som ett
parlband i det glittrande bla havet. Under manga &rs tid hade
méanniskorna pa darna levt néjda och lyckliga. Det fanns mat och
vatten till alla.

o Bénderna pa darna var duktiga och planerade sina dagsverken
noga. Pa Citruson fanns manga citrusodlare och p& Olivén odlades
oliver av olika slag.

Tiderna férandras dock och fler och fler minniskor bérjade
knorra och var lite missnojda med att behéva fara runt mellan
Oarna for att skaffa olika sorters mat.

En dag kallade kungen pa Storén till sig de kloka r&dgivarna
Tomaéso och Hera.

- Jag vill att ni ordnar ett géstabud for alla ménniskorna har pa
Oarna.

Tomaso fick i uppdrag att ordna maten medan Hera skulle boka
speleman och dansare till det stora géstabudet.

En tidig morgon gav sig Tomaso ivig till Olivon for att kopa oliver
och olja.

- Jag vill ha 10 kg gréna och 10 kg svarta oliver och 3 liter olja
sager han.
- Tackar, var har du krusen dir jag kan lagga oliverna och hilla i
oljan, undrar bonden Fidias?

’ - Krusen? Har du inte nagra karl till dina varor?
- Nej, det mdste du ha med dig sjalv och de képer du pa Kruson,
forklarar Fidias

b - Sd jag ar tvungen att dka dnda dit? Nar gr nista bat d3?
- Du far ga ner i hamnen och prata med skepparna, svarade Fidias.

P& Krusoén upptackte Tomdso att han inte hade ndgon vagn med
sig for att kunna transportera alla de krus han behévde képa. Nu
boérjade en stor trotthet komma 6ver honom. Bréd och vin méste

A
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man val anda kunna kdpa overallt,

tanker han fortvivlat. Det kan man, men
pa Krusén 6ppnade inte affarerna forran p
& eftermiddagen.

- Jaha, da tar jag tar baten till Dadeldn, dar
kan jag kopa béde dadlar, brod och vin pa samma stélle innan det
blir kvall sdger han till sig sjalv och ler.

Men ack, vél framme pa Dadelon visade det sig att de hade stangt
for dagen.

- P4 Kruson var det ju 6ppet pa eftermiddagarna sa jag trodde att
det var samma sak pa Dadel6n utbrister Toméaso fortvivlat till en
av byborna, en gammal man med vitt skdgg som sitter pad en bank
i skuggan.

- NEE] det &dr inte samma dppettider pa alla 6arna. Det bestdammer
varje 0 sjalv vilka 6ppettider de vill ha sa det &r HELT olika, sager
den gamle mannen.

Pa kvéllen traffade Toméso Hera for att beratta om alla vedermo-
dor. Det visade sig att Hera hade precis samma upplevelse. Bdda
var 6verens om att det inte kunde fa fortsatta pa det viset.

Néasta morgon gar de till kungen och berattar om vad som hant
dagen innan.

- Vi kommer inte att hinna ordna gastabudet man maste dka kors
och tvérs for att fa tag pa olika varor.

- Men séager kungen det har hade jag ingen ANING om! Hur ska vi
l6sa det hér, 1at mig fundera och kom tillbaka i morgon.

Kungen kallade till sig ugglan och berattade vad han hade hort.
Ugglan svarade

- Jag har ingen 16sning pa det héar, s har har det ju alltid varit, men
jag haller med dig om att det INTE &r bra. Jag flyger till Athena,
visdomens gud for att se om hon har ndgot rad. :

3
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Nasta morgon kom ugglan tillbaka och sa:

- Athena kédnde till hur man 16st problemet
i andra delar av virlden och hade genasten |
plan. Den later sa har.....

- Alla bénderna ska kunna skicka sina
varor till en STOR marknadsplats pa
Storon. D& behover man inte dka kors
och tvars for att fa tag pa mat utan
endast till EN plats som ska vara 6ppen
VARJE dag. Men inte nog med det man
ska ocksa kunna bestélla varor genom ¥
att skriva ner vad man vill ha. 05,
Vara duktiga brevduvor kan sedan
hdmta upp alla bestéllningar och
batarna kan ldmna varorna.

Alla blev entusiastiska nar de hérde planen

- Jag kan se framfor mig, sdger kungen hur man
samlar alla goda idéer i en bok som alla kan ha
till sin hjélp, som en slags vagledning. :
Precis som kocken har sitt recept, bonden sin skordealmanacka
och byggmadstaren sin ritning. Bonderna kan da dgna sig at att
féradla sina odlingar och utoka sina marker.

- Det hér later ju jattebra, sa Tomaso men hur ska vi gora for att
det ska bli verklighet, hur far vi med bénderna pa de har tankarna
det innebdr ju ganska mycket arbete.

- Och alla tycker ju att deras satt ar det bésta eller hur, sdger Hera.
- Ja, sdger kungen det héller jag med om. Vi borjar med att gd ut
och sprida de har goda idéerna till alla bénderna.

Nésta morgon nir solen gick upp sa firdades manga 6bor till den
stora marknadsplatsen.

3
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* Athena var hard och modig i strider som var till for att for-

svara hem fran fiender. Hon var gudinnan over stader, hantverk,
olivtradet och visheten. Hon uppfann trumpeten, flojten, vagnen,
skeppsbyggarkonsten, plogen och mycket annat som blev till nytta
for manskligheten och civilisationen. Hennes evige féljeslagare
var en uggla.



Produktion:

Goteborgs Stad 2008

Leion-net, etapp. 2, férankringsgruppen

Grafisk form och illustrationer: Kerstin Wistedt
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Bilaga 6: Sammanstillning over aktiviteter for datainsamling

Bilaga 5- Sammanstéllning dver aktiviteter fér datainsamling

Ar 2005 2006
Maénad febr mars april maj sept okt nov dec jan febr mars aprii maj aug

Organisation A Blasorkester

Presentationsmote XX XX XX XX
ledningsméte for gruppdvning

ledningssméte avstdmning X X
Intervjuer

vd Anna X
ekonomi och adm chef Bertil X

sep

2008
febr

april

aug

sept okt

nov

dec

2009
febr

mars april

maj aug sept okt

Organisation B Bilproducentf 6retaget

Presentationsmote X

CM méte fér gruppdvningar XX XX X X X XX X X X

CM avstamningsmote

Kick-off dag for hela projekt X
interna delprojektméten X
Intervjuer

Change manager ansvarig Pia X X

Kommunikationsansvarig Asa X X

IT delprojektledare Anna

IT delprojektledare Bertil

Organisation C stadskansliet
presentation huvudprojektledare
Presentation kommunikationsgrupp
Presentation for forvaltningar inom kammunen
Kommunikationsmote for gruppévningar
Intervjuer

gruppintervjuer

intervjuer

huvudprojektledare Mia
kommunikationsansvarig Iris
kommunikationsansvarig Beda
projektledare férvaltning Cilla

IT projektledare Sune

XX

XX

XX

XX
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Bilaga 7 - Figurforteckning

Figur 1. Hjalteresan. Baserad pa Vogler’s The writers journey Vogler,
1998 (bearbetad av Krister Hansson och Mats Gunnarsson). Sid 42

Figur 2. Den forsta scenen, Blasorkestern. Sid 61
Figur 3. Den Trojanska hasten Kalla: Berghs Forlag (1994). Sid 67

Figur 4. Sammanstallning av en narrativ kontext i forandringsarbete Sid
74

Figur 5 Hjalteresan. Baserad pa Vogler’s The writers journey Vogler,
1998 (bearbetad av Krister Hansson och Mats Gunnarsson). Sid 78

Figur 6: Den andra scenen, bilproducentforetaget. Sid 87
Figur 7. Sammanstallning av komponenter i en berattelse. Sid 93
Figur 8. Prinsessan och de tre friarna. Kalla: Berghs Forlag (1987). Sid 96

Figur 9. Sammanstallning av sprakarenor pa Bilproducentforetaget. Sid
100

Figur 10. Berattelsen om haren och snigeln i modifierad form. Sid 103
Figur 11. Vardebarometer pa Bilproducentforetaget. Sid 105
Figur 12. Den tredje scenen, Stadskansliet. Sid 107

Figur 13. Utdrag om E-handelsprojektet pa stadskansliets hemsida Kalla:
(www.got.se). Sid 109

Figur 14: En sammanstillning av komponenter i en berittelse Kalla:
Kouzes & Posner (2000). Sid 118

Figur 15. Hjalteresan i The writers journey Kalla: The writers journey
Vogler (1978) Sid. 122
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Figur 16. En sammanstillning av sprakarenor pa Bilproducentforetaget.
Sid 163

Figur 17. En sammanstillning av de nio momenten i metoden Kalla:
Handlingsplan infor studien. Sid 169
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Bilaga 8 Tabellforteckning

Tabell 1. Kommunikationsplan Stadskansliet. Kalla: Utdrag ur E-
projekthandboken pa www.got.se. Sid 111

Tabell 2. En sammanstallning av roller och uppgifter i
forandringsarbetet. Sid 119

Tabell 3. Oversikt fordndringsarbete stadskansliet. Sid 124

Tabell 4. En sammanstallning av en narrativ kontext av
forandringsarbete. Sid 129
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