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Bakgrund:

En trend bland myndigheter och statliga verk i dagens Sverige &r att man vill bli mer kund-
orienterade och beméta de behov som medborgarna sager sig ha. Pa Vagverket har detta
resulterat i att man forandrat de regionala organisationernas utformning och pabdrjat
inférandet av ett nytt kund- och processorienterat arbetssatt, (Det nya arbetssattet). En av
dessa regioner ar Végverket Vast, (VVA), dar vi forlagt var studie.

Syfte:
Syftet med denna undersdkning ar att studera inférandet av ett nytt arbetssétt och hur detta
hanteras i en organisation.

Metod:

Vi har genomfort halvstrukturerade intervjuer med 10 personer pa olika organisatorisk niva
samt tagit del av material och texter som producerats infor och under den pagaende
implementeringen av det nya arbetssattet.

Resultat:

Resultaten av studien visar hur de 6vergripande malen formuleras pa en arena som ar skild
fran de dar de ar avsedda att omsattas i praktiken, varfor ett omfattande tolkningsarbete kréavs
for att konkretisera malen och visionerna. Tolkningsarbetet sker i flera olika sammanhang,
alltifran stora traffar med inhyrda konsulter, ledningsgruppsmaten, lokalkontorstraffar och
diskussioner 6ver fikarasten. Medarbetarna pd VVA tror pa ett storre fokus pa kunderna men
har svart att se hur det nya arbetssattet ar tankt att fungera i praktiken. Det uppstar ocksa vissa
problem med att férena kundernas behov med de transportpolitiska malen.



Forord

Vi vill rikta ett stort tack till var handledare Gun-Britt Warvik for all hjalp med denna uppsats.
For snabb och konstruktiv feedback, for att ha inspirerat och lotsat oss nér vi kénde oss vilsna
och for att ha fatt oss att stanna upp och tanka efter nar vi ibland ’sprang for fort”.

Vi vill dven tacka Vagverket Vast for att vi fatt mojligheten och fortroendet att genomfora
denna studie och sarskilt var kontaktperson pa Katarina von Homeyer for all hjalp med att
komma i kontakt med vara intervjupersoner och for att ha tillhandahallit texter och annat
material rérande forandringsarbetet. Aven till de medarbetare p& Vagverket Vast som genom
att ha tagit sig tid och stallt upp pa vara intervjuer gjort denna uppsats maéjlig vill vi framfora
ett stort tack.

Tack ocksa till vara klasskamrater i den lilla personalvetargruppen pa Pedagogen som varit ett
inspirerande diskussionsforum, speciellt vara tva opponenter, Eleonor och Petra, som givit oss
manga konstruktiva synpunkter.
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Inledning

En uppskattad kommunikationsévning som vi studenter pa P-programmet fick genomfora i
borjan av var uthildning gick ut pa att en deltagare skulle forsoka formedla en bild via ord till
en annan en person. "Séndaren” fick ett papper med ett antal symboler i form av cirklar,
rektanglar, kvadrater, ellipser osv. vilka hon, sittande med ryggen mot den andre, skulle
forsoka formedla enbart via verbala instruktioner. Oftast visade det sig att det var mycket
svart att formedla bilderna pa ett satt sa att "mottagaren” forstod och kunde kopiera den
ursprungliga bilden. Fragor uppstod som —vad innebar liten”, hur langt upp &r “néstan i
hornet”, var ar “en bit till vanster”, hur ser en ”sned triangel” uto s v.

Problemen berodde dels pa att "mottagaren” inte tillats stalla fragor nar hon inte forstod, men
ocksa p.g.a. att ”sandarens” tolkning om olika objekts placeringar, utseende, storlek m.m.
grundade sig pa hennes tidigare erfarenheter och egna referensramar, vilka inte med
nddvandighet var de samma som for “mottagaren”. Det som for en person upplevs som t.ex.
liten kan for en annan vara stort, rundade horn kan se ut pa manga olika sétt och benamningar
pa figurer, som exempelvis en hexagon, kanske inte betyder nagot alls for den andre.

| efterhand fick vi ett forslag pa hur formedlingen kunde underlattas véasentligt — man ber
”mottagaren” att vika papperet pa mitten tva ganger, varvid “sandaren” gjorde likadant. Nu
hade man gemensamt definierat fyra omraden som t.ex. kunde numreras fran 1-4, varefter
objektens placering, storlek, riktning mm. gick att férmedla pa ett betydligt tydligare satt —
man hade enats om en gemensam strategi och uppnatt ett storre matt av koncensus, vilket
undanrdjde manga av problemen. Trots denna éverenskommelse blev dock inte bada bilderna
helt likadana, vilket aterigen pavisar riskerna med forgivettagande och bristande
kommunikation.

De insikter som 6vningen gav oss gjorde sig paminda under arbetet med denna uppsats da vi
sag hur man inom organisationer ocksa ofta brottas med problem med kommunikation och
hur de som formulerar malen och de som ska realisera dem befinner sig i olika verkligheter
vilket paverkar deras tolkningar.

Dagens samhalle praglas av en accelererande forandringstakt. Globaliseringen tilltar och med
den en hardnande konkurrens vilket staller krav pa foretag och organisationers anpassnings-
barhet. Manga foretag har utifran denna verklighet anammat en idé om att dess organisation
kan ledas genom valda styrningsstrategier som en garant fOr att samtliga stravar mot ett
gemensamt mal. Som ett komplement till dessa mer eller mindre detaljerade rutiner, kopplas
ofta &ven en vision vars uppgift ségs vara att ge medarbetarna en inre motivation for att
mobilisera sina krafter.

Malen, visionerna och styrningsstrategierna formuleras vanligen pa hogsta niva inom en
organisation och i tdamligen vaga ordalag for att vara giltiga for hela foretaget. | och med detta
lamnas ofta till medarbetarna att tolka och omformulera ledningens mal for att passa pa den
lokala arbetsplatsen och lata sig omséttas i praktisk handling. Detta innebér risker for
feltolkningar och kan ge en kansla av osékerhet om vad ledningen egentligen vill uppna.

Generaldirektoren pa Véagverket formulerade visionen Vi gor den goda resan mojlig” samt
ett nytt kund- och processorienterat arbetssatt for sin organisation strax efter sitt tilltrade.
Vagverket vill skapa ett 6kat kundfokus och en hdgre effektivitet i sin organisation.
Processtyrning &r en ledningsstrategi som innebér bl. a att man genom en mer styrd
kommunikation avser att forbattra mojligheterna for kundernas behov att fa genomslag i



organisationen, tka effektiviteten genom att "gora rétt saker’ och samtidigt minska riskerna
for revirtdnkande.

Vart arbete anknyter till pdverkansprocesser i arbetslivet, alltsd sddana processer som enligt
Dan Tedenljung (2001) ofta &r studieobjekt inom pedagogik med arbetslivsinriktning. Vi
avser att studera hur mal formuleras i en organisation, hur de kommuniceras och vilka
tolkningar som lamnas till medarbetarna att gora i grupp eller enskilt for att kunna omsétta
ledningens intentioner i praktiken. Vart arbete ar forlagt till en av regionerna inom Végverket,
Vagverket Vast, dar inforandet av ett nytt arbetssatt pagar for fullt. Darfor ar vart arbete inte
tankt att vara en utvardering av férandringsprocessen utan snarare en beskrivning av hur
forandringsarbetet gatt till sa har langt utifran vara respondenters perspektiv.

Disposition av uppsatsen

Uppsatsen inleds med en bakgrundsbeskrivning av Vagverket och Vagverket Vast sa som de
beskriver sig sjalva samt det nya process- och kundorienterade arbetssattet. Vidare beskriver
vi var problemformulering, syfte och redogor for de fragestallningar det kretsar kring. Néast-
kommande avsnitt behandlar var metod och vart tillvagagangssatt, varefter det kommer ett
avsnitt om kommunikation, process- och visionsstyrning da vi anser att lasaren behdver ha en
uppfattning om dessa rubriker for forstaelsens skull. Kapitlet darefter lagger fram de teorier vi
avser att begagna oss av i vart analysverktyg. Vidare presenteras resultatet och darefter
analysen och var diskussion.



Bakgrund

Véagverket.

| féljande avsnitt avser vi att ge lasaren en officiell bild av hur VVagverket beskriver sig med
egna ord i broschyrer och pa dess hemsida.

Vagverket beskriver sin verksamhetsidé som att med manniskan i centrum skapa mojligheter
till effektiva, sakra och miljoanpassade transporter for medborgare och naringsliv (Véagverket,
2002a).

Vagverket har ett samlat ansvar for hela vagtransportsystemets utveckling. Det 6vergripande
malet ar att sakerstalla en samhallsekonomiskt effektiv och langsiktigt hallbar transport-
forsorjning for medborgarna och naringslivet i hela landet. Detta mal &r i sin tur uppdelat i sex
delmal avseende tillganglighet, transportkvalitet, regional utveckling, miljo, trafiksakerhet
och ett jamstallt transportsystem (Vagverket, 2002b). P4 hemsidan (www.vv.se) beskrivs fyra
huvuduppgifter for att nd malen. Dessa uppgifter ar;

1. Sektorsuppgiften som innebar att samverka och samordna insatser med berérda aktorer
och driva pa utvecklingen av vagtrafiknatet. Hit hor t ex det dvergripande ansvaret for
trafiksakerhetsfragor, miljéfragor mm.

2. Myndighetsutdvning genom att ta fram och tillampa regler for fordon, korkort, trafikmiljo
och yrkestrafik samt handlagga statshidrag.

3. Statlig vaghallning — att utveckla och forvalta det statliga vagnatet och utdva tillsyn Gver
kommunens vaghallning.

4. Produktion mm. Projektering, byggande, drift och underhall.

Véagverkets organisation.

Vagverket leds av en styrelse vars ledamoter tillsétts av regeringen (www.vv.se). Styrelsen
ansvarar for myndighetens verksamhet. Generaldirektoren (GD) &r under styrelsen chef for
Vagverket och ansvarar for den I6pande verksamheten enligt styrelsens direktiv och riktlinjer.
Huvudkontoret ligger i Borldnge och har finns generaldirektoren, stab och kansli. Vagverket
ar uppdelat i sju regioner med var sitt regionkontor och ett antal lokalkontor under ledning av
en vagdirektor. En av dessa regioner dr Vagverket Vast (VVA) dar vi forlagt var studie.

For att fa en helhetsbild av organisationen infor det kommande forandringsarbetet
genomforde Véagverket under 2001 dels en s k kulturstudie, dels en utvardering av den
davarande organisationen utifran vilka man kunde dra bl a féljande slutsatser:

= Organisation med stor frihet

= Hdg kompetens

= Avsaknad av helhetsperspektiv

* Dubbelarbete och lag samordning
= Malkonflikter

= Grénsdragningsproblem

Resultatet av dessa tva studier kom att forma den nya organisationen, varvid GD fastslog att
Vagverkets vardeord ska uttryckas som att VVagverket ska kdnnetecknas som en trovérdig,
Oppen och kreativ samhallsbyggare (Véagverket, 2003).


http://www.vv.se/

Det nya kund- och processorienterade arbetsséttet.

| och med den nya organisationen har Vagverket alltsa breddat sitt uppdrag fran att ha varit en
vaghallande myndighet till att ta ett storre ansvar for samhallsplaneringen, man sager sig ga
fran att vara Vagbyggare till att bli Samhallsbyggare. Denna forandring har foranletts av
medborgarnas och naringslivets 6kade krav pa mobilitet, sakerhet och kvalitet (Véagverket,
2002a), samt de uttalade direktiv som kommit ifran fran Regering och Riksdag (SFS,
1997:652).

| samband med att den nye generaldirektéren tilltradde 2001 formulerade Véagverket centralt
sin vision Vi gor den goda resan mojlig”. Visionen &r tankt att skapa en gemensam grundsyn
genom att definiera vad Vagverket ska gora. For att uppna denna vision har man beslutat att
infora ett arbetssatt med dkat fokus pa kunden. Det nya arbetssattet kallas processorienterat.

De tva 6vergripande uppgifterna, eller som Végverket sager; huvudprocesserna, Stodja
medborgarnas resor och Stddja naringslivets transporter, ar avsedda att beskriva syftet med
Vagverkets verksamhetsinriktning (Vagverkets processer, 2002c). Tillsammans ska dessa tva
huvudprocesser gora den “goda resan mojlig”. Huvudprocesserna bestar i sin tur av fyra
delprocesser; fanga kundbehov, forbéattra rese-/transportvillkor, erbjuda resemajligheter och
stddja under resa, (se figur 1). Med delprocesser avses en uppsattning aktiviteter som utfors i
ett bestamt syfte och har en bestamd start- och slutaktivitet. Aktiviteter ar en benamning pa
varje medarbetares dagliga arbete. Processtyrning behandlas vidare i kapitlet Kommunikation,
process- och visionsstyrning.

[ Aktivitet | Aktivitet | Aktivitet |

Information och Kommunikation Ledning och styrning IT och Datahantering

Kompetensforsorjning Upphandling och Marknadsanalys } Stodprocesser
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Figur 1. Kund- och processorienterat arbetssatt pa VVagverket. (Figuren skapad av forfattarna.)

Figuren ovan kan forklaras som att VVagverket borjar processarbetet genom att systematiskt
fanga kundbehoven. Déarefter forbattrar man rese- och transportvillkoren och erbjuder
resemdjligheter tillsammans med sina samarbetspartners. Samarbetet fortsatter nar man ger
stod under kundens resa. Resultatet av verkets gemensamma arbete ar ”stdd for en god resa”
som ar ett samlingsbegrepp for alla VVagverkets och deras samarbetspartners
produkter/tjanster.

De tva huvudprocesserna forvantas innebara att en tydlig anpassning sker av relevanta rutiner
till de bada kundgruppernas, (medborgare och naringsliv), krav och 6nskemal. For att
huvudprocesserna ska fungera sa bra som majligt finns fem stodprocesser, ledning och
styrning, kompetensforsorjning, information och kommunikation, IT och datahantering samt
upphandling och marknad. Stodprocesserna utgar helt fran huvudprocessernas behov
(\VVégverkets processer, 2002c).



Det processorienterade arbetssattet pa Vagverket ar tankt att géra verksamheten effektivare

och underlatta det dagliga arbetet genom att bl.a.

e Kundorientera verksamheten

e Effektivisera och kvalitetssakra verksamheten

e Skapa storre mojligheter till helhetssyn

e Verksamheten beskrivs pa ett likartat satt 6verallt inom organisationen, vilket underlattar
for medarbetarna att lara av andras arbetssatt samt att arbeta pa olika stallen i landet.

Den bild av VVagverket som framkom vid kulturstudien och utvéarderingen 2001 &r den
utgangspunkt som aven foranlett att man ansett sig behdva forandra sitt arbetssatt. Man vill fa
ett Okat fokus pa kunden och ser att detta kan goras genom att infora ett processorienterat
arbetssitt. Detta arbete tog sig nagot olika uttryck i de olika regionerna. Vi har valt att studera
denna process pa VVA.

Vagverket Vast

VVA:s regionkontor ligger i G6teborg dar vagdirektéren finns. Ut6ver regionkontoret finns
lokalkontor i Mélndal, Halmstad, Karlstad, Mariestad och Vanersborg. VVVA hade tidigare en
mer decentraliserad organisation och arbetade utifran ett projektorienterat arbetssatt.
Organisationen bestod av 13 avdelningar med en chefsniva under vagdirektdren samt en
stabsfunktion. Tidigare fanns dven vagingenjorer placerade pa lokal-kontoren. Dessa var
vagdirektorens ”forlangda arm” ute i organisationen och satt med i ledningsgruppen
tillsammans med avdelningschefer och véagdirektor. Den nya organisationen som tradde i kraft
2002 bestar av fem avdelningar med varsin avdelningschef. Varje avdelning &r i sin tur
uppdelad i olika sektioner som leds av sektionschefer (se figur 2). Detta innebdr att det
tillkommit en ny niva i linjeorganisationen. Titeln vagingenjor har forsvunnit, forutom for tva
av de ursprungliga som har denna funktion kvar tills de gar i pension. Av tre av de tidigare
vagingenjorerna har en blivit kundansvarig och tva sektionschefer.

[VAGDIREKTOR ] \
Avdelningar Kundbehov & Trafikant- Véag- Specialist- Strategisk
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‘ Kund- ’/ /\ Region-
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Figur 2. Organisationsschema 6ver VVA. Konstruerad av forfattarna.

P& VVA har dven tre nya heltidstjanster skapats i form av kundansvariga. Dessa arbetar inom
omradena medborgarnas resor (2 st.) samt naringslivets transporter (1 st.) och ligger under
avdelningschefen for Kundbehov och samhalle, men utanfor sektionen med samma namn.



Det ar ett omfattande forandringsarbete som har pébérjats pd VVA. Det innefattar bade nya
styrningsstrategier och en ny organisationsstruktur vilket stéller stora krav, inte minst pa
medarbetarnas forandringsformaga, men aven pa ledningens kommunikationsstrategi. Utifran
dessa forhallanden har vi formulerat vart problem.

Problemformulering

Forandringsarbete &r en komplicerad process som kréver tid, engagemang och delaktighet for
att lyckas, (Angeléw, 1991). En viktig del i detta arbete ar den strategi som ledningen valjer
att anvanda for att kommunicera den 6nskade forandringen. Det finns uppenbara risker med
att fora ut allt for mycket information, samtidigt som for lite kan skapa rykten och kanslor av
att man ute i organisationen inte &r delaktig i processen, (Angelow, 1991). Informationens
utformning med avseende pa dess komplexitet ar ocksa av stor betydelse (Czarniawska —
Joerges, 1992; Lindensjo & Lundgren, 2000), saval som de kanaler och medier som anvands
for att fora ut informationen (Strid 1999). Beroende pa var i organisationen man befinner sig,
oppnar sig olika arenor for kommunikation och paverkan — alltifran aktivt deltagande i olika
typer av moten, arbetsgrupper m m, till de som mest far forlita sig pa det skrivna ordet och har
begransade majligheter till tvavagskommunikation. Vi vill darfor se hur information och
tankar om det nya arbetssattet har kommunicerats ut och tolkats pa olika nivaer i VVAs
organisation.

Syftet med alla texter, méten och andra kommunikationsverktyg ar att skapa en forandring i
onskad riktning, men det finns manga hinder pa vagen. Den valda strategin, hur véalformulerad
den &n &r, kan aldrig garantera att utfallet blir det som ledningen avser. Ett hinder i denna
process kan vara att malen formulerats pa en annan arena an den dar genomforandet ar tankt
att ske (Lindensjo & Lundgren, 2000). Detta kan medfdra att medarbetarna inte kdnner igen
sig i den bild som kommuniceras av ledningen och darfor har svart att forsta behovet av
forandring. Vi vill med detta i atanke studera vilka forestallningar olika aktorer uttrycker om
hur behovet av ett nytt arbetssatt har formulerats.

Ett annat hinder kan vara att ledningen tvingas formulera malen i valdigt vaga ordalag for att
vara giltiga for hela organisationen. Detta medfor att malen maste omformuleras och tolkas av
medarbetarna utifran deras egna erfarenheter och de lokala forutsattningarna pa arbetsplatsen
for att kunna omsattas i praktiken vilket innebér en uppenbar risk for feltolkningar (Lindensjo
& Lundgren, 2000; Ekman, 2003). Darfor vill vi aven forsoka angripa problemet genom att
studera hur olika aktorer i organisationen omsatt ledningens mal med det nya arbetsséttet i
praktiken.

Syfte

Syftet med denna undersokning &r att studera infOrandet av ett nytt arbetssétt och hur detta
hanteras i en organisation.

Fragestallningar

e Genom vilka formella och informella fora har det nya arbetssattet formedlats och tolkats?
e Vilka forestallningar uttrycker olika aktGrer om hur det nya arbetssattet formulerats?
e Hur beskriver olika aktorer att de omsatt det nya arbetssattet i praktiken?



Metod

Mats Alvesson och Stanley Deetz (2000) betraktar metod som en grundval for forskarens
arbete med sitt empiriska material. De menar att det inte handlar sa mycket om sérskilda
tekniker och procedurer, utan istallet det sitt som forskaren véljer att ndrma sig sitt &mne,
vilka fragor hon véljer att stélla och vilka svar som eftersoks, de tolkningslinjer som f6ljs och
de beskrivningar och insikter som frambringas.

Metodfragor blir enligt deras synsatt ingen klart avgransad del av ett forskningsprojekt utan
snarare en dimension som genomsyrar detsamma. Vi sympatiserar garna med denna
beskrivning, eftersom vi anser att metod annars latt kan ta formen av strikt uppstéllda regler
och normer, undanstoppade i ett eget kapitel som snarare kan bli till en begrénsning, an ett
hjalpmedel i skapandet av en uppsats. Reglerna maste finnas dar, men bara i den man de ér till
gagn for forfattaren och lasaren. De ska vara en hjalp vid forberedelserna och under arbetets
gang att skapa klarhet, eftertanke och for reflektion, men far aldrig bli s dominerande att de
istallet blir till en tvangstroja som begransar tanken och beskar maéjligheterna.

Ansats

Vi tror, till skillnad mot positivismen, att det inte &r mojligt att efterstrava en absolut och fast
kunskap. Istéllet sallar vi oss till dem som menar att alla data och fakta ar resultat av
tolkningar, saval forfattarens som de som bidrar med empirin. ”Det ar inte méjligt att separera
kunskap fran kunskaparen” (Steedman 1991, citerad i Alvesson & Skéldberg, 1994, s. 7).

Tolkningarna sker inte enbart ndr man gor sin analys, utan redan vid valet av intervjuobjekt,
intervjuguidernas utformning och nér man bestammer sig for vad man vill lyfta upp och
granska mer ingaende av det insamlade materialet. De teoretiska modeller som ligger till
grund for hur vi behandlar vart material ar ocksa ett resultat av den tolkning vi gjort av vad
som ar lampliga teorier for detta arbete. Dessa i sin tur kommer att paverka var tolkning av
vart data och sa vidare. Detta innebar dock inte att vi inte haft som ambition att uppna en hag
grad av tillforlitlighet och forsékt vara noggranna i vara tolkningar.

Det finns tva huvudinriktningar av ansatser (Alvesson & Skéldberg, 1994); Induktion, vilket
ar den ena, utgar fran ett antal enskilda fall, (empiri), och utifran dessa havdar att det
foreligger ett generellt samband &ven utanfor dessa observationstillfallen. Denna ansats ar
riskfylld da den latt tenderar att dra alltfor vidlyftiga slutsatser. Den andra, deduktion, gor
tvartom och utgar ifran en generell regel, (teori), och havdar att denna forklarar ett visst
enskilt fall av intresse. Deduktion, daremot, riskerar att inte forklara nagonting alls; att den
endast fastslar pa ett icke ifragasattande och auktoritart manér.

Den abduktiva ansatsen déremot kan ses som en kombination av induktion och deduktion och
ar enligt Alvesson och Skéldberg (1994) den metod som anvénds vid manga fallstudie-
baserade undersckningar. Abduktionen utgar fran empiriska iakttagelser och fakta likt
induktionen vilka, i analysen dock mycket val kan kombineras med, eller foregripas av studier
av tidigare teori i litteraturen; "inte som mekanisk applicering pa enskilda fall, utan som
inspirationskalla for upptackt av monster som ger forstaelse” (Alvesson & Skoldberg, 1994, s.
42). Under forskningsprocessen sker saledes en alternering mellan tidigare teori och empiri,
varvid bada successivt omtolkas i skenet av varandra (se figur 3). Vidare betonar Alvesson
och Skoldberg att abduktionen inte utesluter deduktion eller induktion, utan att dessa istéllet
ar led av abduktionen, vilka artificiellt brutits ut fran denna.
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Figur 3 Deduktion, induktion och abduktion (Alvesson & Skdldberg modell 1994, s. 45)

Empiri

Trots att det handlar om en véaxelverkan mellan empiri och teori i var uppsats har vi forsokt att
halla en linje dar vi utgatt fran var empiri, "lyft upp den” till teoretiska referensramar och
sedan tillbaka igen till empirin. Detta har skett genom att vi fatt férdjupade insikter allt
eftersom arbetet har framskridit och vi fatt stérre forstaelse om de férhallanden som rader dar
vi forlagt var studie. Dessa insikter har darefter paverkat vart sokande efter teorier, som i sin
tur fargat av sig pa hur vi valt att ga vidare och tolkat vara data. Vi ar aven medvetna om att
vara tidigare studier och arbetslivserfarenheter fargat av sig pa vart satt att se pa empirin och
var stravan att finna lampliga teorier. Detta visade sig bland annat genom att vi initialt utgick
fran att vissa forhallanden skulle rada pa vart studieobjekt, som vi dock sedermera delvis fick
forkasta. Det var en nyttig insikt, vilket forhoppningsvis gjorde oss forsiktigare med att dra
forhastade slutsatser i resten av arbetet. Genom en teoretisk tolkningsram, skapad utifran
litteratur och modeller avsedda att beskriva fenomenen kommunikation och férandring i
vaxelverkan med de insikter vi fatt genom vara intervjuer har vi bearbetat vart empiriska
material och presenterar vart resultat.

Tillvagagangssatt

Vi har genomfort vad Kvale (1997) bendmner halvstrukturerade intervjuer. Den
halvstrukturerade intervjun utmarker sig genom att den omfattar en rad teman och férslag till
relevanta fragor, ofta ssmmanstéallda i en intervjuguide. Pa samma gang som man utgar fran
ett antal faststallda frageomraden och teman finns dock majlighet att gora forandringar under
intervjuns gang, vad galler fragornas form och ordningsféljd om sa kravs for att félja upp
svaren och beréttelserna fran den intervjuade. Denna typ av intervju ger daven majlighet for
intervjuaren att stalla férdjupande féljdfragor samtidigt som huvudfragorna kan formuleras sa
att de ger basta mojliga svar pa den dvergripande fragestallningen.

Urval

Att valet av undersokningsobjekt foll pd VVVA beror pa att vi har haft dess personalchef som
mentor. Under var studieperiod har vi haft traffar med henne och nagra av hennes
medarbetare pa personalavdelningen dar vi bl a fatt information om den pagaende
forandringen och hur man valt att organisera sig. Det ar vid dessa traffar som idén om att
forlagga var studie till VVVA och den pagéende omorganisationen har uppstatt. Var forfor-
staelse bygger darfor dels pa egna erfarenheter fran tidigare arbetsliv och studier, dels pa de
insikter vi vunnit om VVVA genom mentorstraffarna.



Tillsammans med var kontaktperson i uppsatsarbetet pa personalavdelningen VVA, (ej
personalchefen), resonerade vi oss fram till vilket fokus vi skulle ha pa vart arbete samt vilka
personer vi skulle vilja intervjua. Inledningsvis traffade vi henne vid tva tillfallen da vi ocksa
fick en del bakgrundsinformation och skrivet material om omorganisationen och det nya
arbetssattet.

Tidigt i var uppsatsplanering tankte vi enbart koncentrera oss pa de tre nytillsatta
kundansvariga da vi sdg det som mycket intressant att narmare studera hur de realiserat
ledningens tankar om 6kat kundfokus i sina praktiker. Snart insag vi dock att denna grupp var
for liten for att utgora underlag for en C-uppsats. Vi stéilldes da infor fragestallningen om vi
skulle fordjupa fokuseringen pa de kundansvariga genom att gora observationer i deras
dagliga arbetssituation, eller vidga studien till att omfatta dven andra yrkeskategorier och
darmed fa ett fokus pa olika nivaer inom organisationen. Vi valde det sistnamnda eftersom
ingen av oss hade erfarenhet av observation som metod och det darfor var svart att bedéma
tidsatgangen. De kundansvariga var dessutom mattligt intresserade av denna idé. Att intervjua
andra yrkeskategorier kandes som ett intressant alternativ, en tanke som ocksa funnits med
nar vi fran forsta borjan planerade uppsatsprocessen.

Eftersom utgangspunkten var att beskriva den pagaende forandringen och kommunikationen i
samband med den sett ur olika synvinklar foll det sig naturligt for oss att valja
intervjupersoner pa olika nivaer i organisationen. Vi ansag att de tio personer vi valde att
intervjua representerade olika utgangspunkter i forandringsarbetet (se figur 4),

e Vigdirektoren, finns pa den hogsta nivan i VVA, representerar Vagverkets ledning och
har ddrmed det yttersta ansvaret for forandringsarbetet i regionen.

e Representanter fran informationsavdelningen (2 st.), vars huvudsakliga uppgift ar att
samla in, omformulera och fora ut ledningens tankar om det nya arbetsséttet.

= De tre kundansvariga. Deras tjanster ar helt nya och en konkret produkt av det nya
arbetsséttet.

= Sektionscheferna, med ett uttalat personalansvar och ansvar for att det nya arbetsséattet
kommuniceras och implementeras i deras respektive sektioner. H&r valde vi att intervjua
de tva sektionschefer som tidigare haft befattningen vagingenjorer. De hade och har
fortfarande mycket kundkontakter och skulle darfor kunna tankas ha synpunkter pa
inférandet av det nya kundorienterade arbetssattet och skapandet av
kundansvarigtjansterna.

= Vagingenjorerna, tva stycken till antalet och de enda som har kvar denna titel fran den
gamla organisationen. De befinner sig langre ner i organisationen an tidigare och ute pa
tva av lokalkontoren och skulle ocksa kunna tankas ha asikter om inférandet av
kundansvariga av samma anledning som sektionscheferna.
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Figur 4. Organisationsschema 6ver VVA. (Figuren skapad av forfattarna.)

Vara intervjuer har genomforts pa de enheter som markerats med gratt, namligen
vagdirektoren, de tre kundansvariga samt informationsavdelningen pa regionkontoret. Tva
sektionschefer intervjuades pa lokalkontoret i Mélndal, samt vagingenjoren i Halmstad
respektive Mariestad.

Utéver ovanstdende personer har vi talat med ytterligare ett antal inom VVA. Genom var
kontaktperson pa personalavdelning har vi fatt riklig dokumentation om férandringen mot ett
nytt arbetssatt. Darutdver har vi vid ett tillfalle haft telefonkontakt med Kundtjanst och genom
deras forsorg fatt ett organisationsschema éver VVA. Informationsavdelningen hade &ven
vanligheten att tillsdnda oss VVVAs personaltidning som delvis behandlade processtyrning och
det nya arbetssattet.

Intervjuer som undersékningsmetod.

Kvalitativa metoder har primart ett forstaende syfte menar Holme & Solvang (1997) pa sa sétt
att det centrala i metoden ar att samla in information for att dels fa en djupare forstaelse av
problemet och dels kunna beskriva helheten av det sammanhang som det inryms i. Asberg
(2001) daremot menar att man inte kan tala om kvalitativa metoder eftersom en metod, t ex
intervju eller enkat, i sig inte kan vara kvalitativ. Istéllet uttrycker han det som att “kunskapen
vid empiriska undersokningar skapas genom att olika metoder...upprattar data som speglar
olika egenskaper hos de fenomen man &r intresserad av” (Asberg, 2001, s. 274).
Egenskaperna daremot kan vara av bland annat kvalitativ eller kvantitativartd v s
representera/belysa kvalitativa och kvantitativa ”egenskaper” hos objektet. En metod att samla
in information av kvalitativ natur ar att anvanda sig av intervjuer.

Alvesson & Skoldberg (1994) menar att forskarens roll ska ses i ett ”del-helhets-perspektiv”
dar forskaren bar med sig sina egna referensramar vilket paverkar dennes tolkning av
verkligheten. Forskaren ar aldrig ta'bula rasa (av latinets ’ett oskrivet blad’), d v s &r aldrig
forutsattningslos utan har alltid med sig en viss forforstaelse. Vi tror att detta forhallande
rader mer eller mindre oavsett vilken typ av undersokning man arbetar med. Man bar alltid
med sig en viss forforstaelse och med denna avser vi de kunskaper och insikter som forskaren
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besitter utifran tidigare studier och andra erfarenheter. Det ar detta som paverkar vad
forskaren ser. Om vi haft en annan studiebakgrund och/eller livserfarenheter skulle vi
sannolikt ha en annan forforstaelse och darfor sett pa vart studieobjekt pa ett annorlunda sétt,
letat efter andra problem, stéllt andra frgor och utgatt fran andra teorier i vart arbete.

Avgrénsningar )
Vart val av intervjupersoner pa VVVA kom sig av att de befinner sig pa olika organisatoriska

nivaer varfor vi ansag att de var lampade att ge oss en bild av de olika arenor for
kommunikation och delaktighet i skapandet av det nya arbetsséttet som pagar pa deras
respektive nivaer. Vi inser att vi skulle kunna fatt en betydligt mer detaljerad beskrivning av
dessa processer om vi intervjuat fler personer och &ven intresserat oss for medarbetare langre
ner i organisationen. Tiden ar dock en faktor man maste ta med i berakningen infor ett dylikt
arbete, varfor denna avgransning framstod som lamplig. P4 samma sétt har vi endast valt att
beskriva hur den nya organisationen utformats pd VVA.

Samtliga regioner har forandrat sina organisationer och arbetsformer pa nagot olika stt,
varfor det skulle ha varit intressant att géra en jamforelse mellan hur vagdirektdrerna i de
olika regionerna gatt tillvaga. Avstand och tid har dock blivit avgorande for denna
avgransning. Aven ett besok pd huvudkontoret i Borlange for en intervju med GD hade sakert
varit valdigt givande, aven om hans tankar och visioner vél beskrivs i manga av de skrifter vi
studerat. Att vi inte heller gjorde observationer av vara intervjupersoner, (vilket vi initialt
hade som ett forslag), kom sig dels av att de aktuella personerna var ganska avvisande till
detta forslag samt dels pa grund av tidsaspekten.

Utformning av intervjuguiderna.
Infor intervjun med vagdirektéren utformade vi en intervjuguide, (se bilaga 1), som, férutom
bakgrundsinformation om tidigare anstallningar, utbildningar etc., berérde omradena:

e Visionen. Har ville vi veta hur visionen formulerats, hur den presenterats och hur han
trodde att den mottagits av medarbetarna.

o Nytt arbetssatt. Detta frigeomrade handlar om varfor Véagverket ansett sig i behov av ett
nytt arbetssatt och vad som &r skillnaden gentemot tidigare sétt att bedriva verksamheten.
Aven fragestéllningar om vad medarbetarna fatt for direktiv samt hur langt férandringen
kommit finns under denna rubrik.

e Kundansvarigtjansten. Fragor om de kundansvariga som syftade till att ta reda pa vilken
funktion ledningen ansdg att den nya yrkeskategorin skulle ha, hur de rekryterats, hur
deras arbetsuppgifter utformats och hur andra yrkeskategorier sag pa denna nya
befattning.

e Kunden. Avseende att reda ut hur kunden definieras nu respektive innan, vilka kanaler
fanns innan for att tala med kunden — vilka finns nu, vem gjorde det innan och vem goér
det nu, hur paverkade denna information resten av organisationen da respektive i dag.

Resultatet av intervjun med vagdirektoren kom darefter att paverka utformningen av de
intervjuguider som anvandes vid intervjuerna av de kundansvariga, vagingenjérerna och
sektionscheferna, (se bilaga 2, 3 och 4). Aven dessa intervjuguider var uppdelade i ett antal
frageomraden rérande bakgrundsuppgifter, nuvarande tjanst, samt ledningens kommunikation
om det nya arbetssattet. Vi ansag att guiden gick att applicera pa de olika yrkeskategorierna
med ett antal mindre modifieringar syftande pa de aktuella tjansterna. Frdgeomradena var
dock de samma.
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| sa stor utstrackning som majligt forsokte vi att stalla samma fragor och behandla samma
omraden med savél de kundansvariga som vagingenjorerna och sektionscheferna. Denna
strategi avsag att belysa forandringsarbetet, det nya arbetsséttet och kommunikationen i
samband med omorganisationen utifran dessa tre organisatoriska perspektiv. Fragorna till
representanterna fran informationsavdelningen behandlade i forsta hand hur ledningens tankar
om det nya arbetsséttet har kommunicerats ut i organisationen, men dven representanternas
syn pa varfér man inom Vagverket anser sig behova forandra sitt arbetssétt.

Forutom intervjumaterialet har vi haft tillgang till ett tamligen omfattande skriftligt material
bestdende av information fran Internet, personaltidningar, projektredovisningar,
regeringspropositioner mm. vilket vi erhallit fran personalavdelningen samt vara intervju-
personer.

Hur vi tog kontakt

Var kontaktperson pa VVAs personalavdelning formedlade kontakter med véagdirektéren och
de kundansvariga for intervjuer genom att i email presentera oss, var uppsats, syftet med
intervjun och var 6nskan om deras medverkan. Vi har sedan sjélva bokat intervjuerna per
telefon. Vi inledde med att intervjua vagdirektoren med syftet att fa tillgang till den officiella
bilden av Vagverket, ledningens ambitioner med omorganisationen och vilka ursprungliga
idéer och tankar som legat bakom beslutet att fornya organisationen och arbetssattet. Dérefter
intervjuade vi de tre kundansvariga.

Nar det galler sektionscheferna och vagingenjorerna, fick vi av var kontaktperson namn pa
sektionschefer som tidigare varit vagingenjorer, och namn pa de tva vagingenjorerna. Till en
av vagingenjorerna, som var pa semester vid tillfallet sande vi ett brev via email, dar vi
presenterade oss, vart syfte med intervjun, en kortfattad beskrivning av vara frageomraden
och dnskemal om hans medverkan. Den andre vagingenjoren och sektionscheferna kontaktade
vi per telefon och gav samma information. Samtliga tackade ja och tider for intervjuer
bokades.

Vi hade tidigt under vart uppsatsarbete kontakt med informationsavdelningen och genom
deras hjalp fatt en del material oss tillsanda. Efterhand som fler fragor uppstod kring
ledningens kommunikationsstrategi i samband med organisationsforandringen insag vi att
dessa fragor kréavde att vi aven traffade representanter fran denna avdelning personligen for ett
samtal. Vi kom darfor, per telefon, Gverens om att traffa tva personer fran avdelningen for
information och kommunikation.

Ursprungligen var detta samtal, som spelades in pa band som ett stod for vara anteckningar,
endast tankt som ett komplement till den skriftliga information vi fatt. Men samtalet kom
under arbetets gang att inte enbart framsta som en forlangning av ledningens rést, utan dven
som ytterligare en yrkeskategoris syn pa forandringsarbetet. Eftersom vi vid samtalstillfallet
inte hade for avsikt att anvanda materialet som en intervju och darfor inte hade enats om
forutsattningarna kontaktade vi de aktuella personerna och fragade om lov att fa anvanda
materialet i resultatet. Via telefon kom vi dverens om att tillsénda dem utskrifterna fran
bandet for att de skulle fa mojlighet att lasa igenom och gora eventuella korrigeringar och
tillagg. De tva personerna gjorde darvid sina andringar och atersande materialet, som darmed
kom att behandlas som en intervju.

Intervjuerna, som pabdrjades vecka 7 och var avslutade vecka 18, genomfordes pa responden-
ternas respektive arbetsplatser.
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Vi har bada viss erfarenhet av att intervjua men valde att genomfora intervjuerna tillsammans
for att inte ga miste om viktig information. Bandspelare anvandes och det inspelade materialet
har vi sedan skrivit ut sa ordagrant som mojligt infor analysen med forbehall for viss
information som gick forlorad pa grund av dalig bandupptagning. Detta &r ett tidsddande
arbete som dock speciellt [ampar sig vid intervjuer av relativt ostrukturerad natur som mer har
karaktaren av ett samtal, likt vara, sager Andersson (1994).

Bearbetning och kategorisering av intervjumaterialet.

Utskrifterna fran vara intervjuer strukturerades genom att vi tillsammans laste igenom
materialet och resonerade oss fram till vilka omraden de olika delarna hérde. Vi utgick har
ifran vara fragestallningar nar vi kategoriserade materialet, varefter markeringar gjordes i
marginalen pa utskrifterna, ibland ocksa kompletterat med vissa anteckningar. Nér sedan
resultatet skrevs letade vi upp de delar som horde under respektive underrubrik och lyfte in de
citat vi ansag bast representerade de olika intervjupersonernas svar.

Eftersom vi bearbetat materialet flera ganger, bade vid utskrifterna och vid flertalet
genomlasningar, hade vi ofta en ganska klar uppfattning om vad vi ville lyfta fram och var
dessa uttalanden stod att finna, vilket vasentligt underlattade processen pa grund av
materialets omfattning.

Etiska aspekter

’Etik uppfattas som ett mer eller mindre systematiskt medvetandeg6rande och
bearbetande av de principer, varden och normer som ingar i moralen.
Etik &r moralens teori, varden och normer som aktualiseras i en konkret situation och
som paverkar konkreta handlingar”(Holme & Solvang, 1997, s. 331)

Etiken ar fargad av religion, kultur, politiska och filosofiska aspekter. Det &r darfor viktigt att
de etiska forutsattningarna for forskningen granskas kritiskt. Enligt Holme och Solvang &r
etikens uppgift tvafaldig. Den ska klargéra sambandet mellan ar och bor och rikta sokarljuset
mot de vérderingar som ligger som grund for forskningen. For det andra ska den ge riktlinjer
for, och kritiskt granska sjélva forskningsprocessen.

Varje vetenskapligt arbete staller forskaren infor ett antal valsituationer. De val man gor &r
saledes ett uttryck for etiska val, varfor det kréavs reflektion 6ver desamma. Nar man har
méanniskor som studieobjekt i forskningen kan man enligt Holme och Solvang (1997) lagga an
tre olika syner. Den ena utgar fran kollektivet och ser individen som en del av detta,
(kollektivistisk manniskosyn), eller sa ser man manniskan som en skapelse som ér sig sjalv
nog och som ar oberoende av kollektivet, (individualistisk manniskosyn). Beroende pa
grundsyn kommer de etiska aspekterna och nyttan med forskningen att paverka
undersokningsmetoderna pa olika satt. Forenklat kan man séga att ju mer individnéara man
forlagger sitt syfte med studien — desto storre personliga hanseenden bor man ta. Det tredje
synsattet; manniska-i-kollektiv lagger tonvikt vid bada elementen. Forskningsetiskt skulle
detta innebéra att man inte kan se enbart det ena som betydelsefullt, utan att en avvégning
mellan dem maste goras. Detta skulle leda till krav pa personskydd och respekt for den
enskildes integritet oavsett niva pa forskningen.
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Vart arbete utgr fran ett individperspektiv for att forsoka beskriva ett organisatoriskt dito.

| var stravan att skydda den personliga integriteten gavs vara intervjuobjekt maéjlighet att
sjalva vélja om de ville vara med om bandupptagningen men har hade ingen nagot att
invanda. Eftersom vi inte ansag att det skulle gagna vart arbete att namna deltagarna vid
namn, och att en hel del k&nslig information delgavs oss har vi gjort det stallningstagandet att
vi enbart hanvisar till vara intervjupersoner i egenskap av deras befattning, vilket 6kar deras
anonymitet vasentligt. Tyvarr har vi dock inte kunnat garantera anonymiteten fullt ut eftersom
de personer vi intervjuat varit svara att kamouflera antingen pa grund av att de varit fa i sin
yrkeskategori eller latt synliga av geografiska skal. Vi har tagit upp detta dilemma med
intervjupersonerna men trots dessa forutsattningar har ingen avbojt deltagande. Pa grund av
tidsbrist har vi inte tillsant vara informanter intervjuutskrifterna for ett slutligt godkénnande,
forutom de intervjuade pa informationsavdelningen. Detta &r en klar brist och med mer tid till
forfogande skulle sa ha skett.

Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

P& en arbetsplats finns manga olika verkligheter och dessa ar stadda i standig forandring. Ett
arbete som vart avser att ge en 6gonblicksbild av dessa verkligheter, sdsom de beréttas for oss
av ett antal representanter for densamma. Den text som vi kommer att producera kan aldrig bli
ett exakt atergivande, pa grund av att vart arbete kommer att fargas av var forforstaelse, vart
intervjusatt, materialets omfattning, egna val och sedermera &ven den tolkning vi gor av det
insamlade materialet och dess presentation. Istallet kommer texten att bli en tolkad produkt
sammansatt av de delar vi valt ut i férhoppning att de val representerar verkligheten. Inte
heller den mest detaljerade beskrivningen av studieobjektet férmar att aterge mer an en
brakdel av allt som ager rum.

Manga ar saledes de felkallor och fallgropar som vi behdvt ge akt pa och resonera om. Att
ifragasatta och testa materialets barighet utifran forskningsfragan maste darfor goras infor och
under hela arbetet. Ett satt att spjalka upp denna kritiska infallsvinkel och hjalpa oss i detta
arbete &r att begagna sig av epiteten; validitet, reliabilitet och generaliserbarhet.

Generaliserbarhet.

Den humanistiska synen pa generaliserbarhet ar att varje situation ar unik, varje fenomen har
sin egen struktur och logik (Kvale 1997). Med dessa ord i bakhuvudet &r det kanske latt att
intala sig att det foreligger mycket lite generaliserbarhet i var typ av undersokning. Urvalet ar
till stor del styrt av geografiska faktorer, arbetsplatsen paminner mahanda om manga
liknande, men har sin egen unika struktur, sina egna normer, kultur, varderingar, historia och
organisatoriska sammansattning o s v.

Vart resultat ar vart satt att tolka de beréattelser och texter respondenterna valjer att delge oss
under arbetet. | vilken man detta resultat ger en allméangiltig, framkondenserad kunskapsstock,
fardig att appliceras pa liknande foreteelser och situationer later sig knappast sagas. Fragan ar
val aven pa vilken niva generaliserbarhet efterstravas. Vi kommer att delges flera bilder av en
kollektivt upplevd verklighet. Vem ger oss de mest arliga svaren? Ar de érligaste svaren
samtidigt de som bast beskriver denna verklighet for genomsnittsarbetaren”, eller
representerar dessa svar de som befinner sig i utkanterna av denna varld, missnéjda som “talar
ut”, eller lyckade som skryter? Sa som vi ser det ar det viktigaste inte att medvetet strava efter
hog generaliserbarhet (i meningen pa andra liknande organisationer eller situationer), eller ens
tro att det gar att uppna. Istallet forsoker vi med eftertanksamhet och ett kritiskt synsatt flata
samman de bilder som delges oss, vaga deras representativitet och skapa en sa hog lokal
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generaliserbarhet som majligt. Alltsa att den bild vi aterberéattar kanns igen av sa manga som
mojligt pa de nivaer som undersokningen ar gjord.

Validitet.

Aterigen handlar frAgan om att inte forst i efterhand, nar forskningsfragan ar formulerad och
var empiriska data ligger pa bordet, forstka uppna hog validitet genom ett valgjort analys-
arbete. Fragan om materialets validitet och dess tillkomst maste hallas aktuell genom hela
arbetet.

Fran det att forskningsfragan utkristalliserats och arbetet paborjas med att strukturera intervju-
guiderna, under intervjuerna och fram till det att materialet analyseras maste vi ge akt pa att
det vi efterfragar och gor synligt har en hdg 6verensstammelse mellan den teoretiska och den
operationella definitionen. Med andra ord — att genom hela arbetets gang stélla sig fragan om
det vi valjer att satta under ”lupp” i form av beréttelser och dokument beskriver det som vi i
forskningsfragan avser att belysa. Eller som Kvale (1997, s. 213) formulerar det ”...blir
validering inte bara en granskning som gors i slutet av produktionslinjen utan en
kvalitetskontroll som genomférs under kunskapsproduktionens samtliga stadier”.

Reliabilitet.

Hur méta det som matas ska? Inledningsvis resonerade vi om vilka olika tillvagagangssatt vi
skulle kunna begagna oss av i var undersokning. Som exempel sag vi oss kunna ta del av de
skrivna texter som finns bevarade i amnet sasom instruktioner, policydokument,
motesanteckningar mm. Men &ven ett mer aktivt deltagande genom intervjuer, enskilt eller i
grupp med utdvare respektive visiondrer samt deltagande observationer var tekniker som vi
beaktade.

”Om maétningarna ar oskickligt genomforda, sa spelar det ingen roll om matten &r valida eller
inte — det blir fel anda” (Bjereld, Demker & Hinnfors, 2002, s. 111). Detta citat sammanfattar
vél de krav som stélldes pa oss att noga planera infor de olika stegen i var undersékning och
ge akt pa genomforandet av saval intervjuer som vid analysen.

Redan pa ett tidigt stadium i var planering dgnade vi stor tankemdda at problematiken. Som
exempel kan ndmnas att vi bestamde oss for att vara tva personer vid varje intervjutillfalle. Vi
har, om an i varierande utstrackning, en viss praktisk erfarenhet av intervjuer fran saval
tidigare skolbarbeten som yrkesmassigt, men sag stora fordelar med att vi bada fanns med vid
varje intervjutillfalle. Ytterligare kunskap pa omradet avsag vi att inhamta via tillamplig
litteratur. Vi har aven haft formanen att ha en handledare som vi trivts mycket bra
tillsammans med och haft en bra dialog med, samt till vilken vi hyst stort fortroende att hon
kritiskt skulle komma att granska vart arbete och leda oss ratt nar sa behovs.

Risken med allt for strukturerade intervjuer, oavsiktligt ledande fragor, pressade tidscheman
och icke klargjorda fragor om anonymitet, utskriftens behandling etc. riskerar ocksa att ge
forvridna svar och tolkningar, varfor aterigen en 6ppen och éarlig dialog samt ett noggrant
planerande och analysarbete inte nog kan understrykas.
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Insikter under arbetets gang

Trots vara anstrangningar och intentioner nar det gallt urval, val av metod, utformning av
intervjumallar, under intervjuerna och sedermera de delar av resultatet vi valt att presentera
och slutligen var analys ser vi att saker och ting skulle kunna gjorts annorlunda. Kanske skulle
vi ha lagt ner mer tid pa att fundera pa vart urval? Fick vi utifrdn samtalet med vagdirektoren
en tillrackligt god insikt i det pagaende reformarbetet och de problem man brottas med vilket
ju sedan i viss utstrackning Iag till grund for var problemformulering och intervjuguiderna?
Awven vart sétt att intervjua kan kritiseras — var det klokt att vi var narvarande béada tva vid
varje tillféalle, eller innebar det att respondenterna fick en storre kansla av utsatthet och
underlagsenhet? Pa vilket satt innebar bandupptagningarna att respondenterna mer nogsamt
vagde sina ord, eller censurerade vissa tankar? Var vi tillrackligt fokuserade vid intervjuerna
for att fa svar pa de fragor vi avsag att behandla, eller satt vi alltfor passiva och néjda enbart
med att intervjupersonerna talade éver huvud taget? Nar utskrifterna val var klara och vart
analysarbete pabdrjades sag vi att vi ibland borde stallt fler foljdfragor och inte bara
accepterat de inte alltid helt uttémmande svar vi fatt.

Tidsbegransningen ar ocksa en faktor att ta i beaktande. Egentligen hade vi hela lasaret pa oss
att slutfora denna uppsats, men pa grund av andra studier och arbeten kom vi att, i princip,
invanta de andra kursernas avslutande innan vi pa allvar paborjade uppsatsen. Detta fick till
foljd att vi kdnde en dkande tidspress allt eftersom datum for inlamnande ndrmade sig.
Kanske borde vi gjort uppféljande intervjuer, breddat vart urval eller anvant an mer tid for
studier av tillamplig litteratur pa omradet for vart teoriinhamtande och kunskapsvidgande.
Alla dessa faktorer, och fler an sa, kommer naturligtvis att paverka uppsatsens trovardighet,
det &r vi medvetna om. Mycket skulle ha kunnat gjorts annorlunda, det kan latt konstateras
sahdr i efterhand, men givet de radande omstandigheterna tycker vi oss énda ha utnyttjat tiden
hyggligt vél och anstrangt oss genom hela arbetet for att vara sjalvkritiska och forsoka se
bakom “det uppenbara” i var jakt efter de underliggande rorelserna, stérningarna och den
alltjamt pagaende kommunikationen.

Under arbetets gang har vi insett nyttan av att skriva ner alla de idéer och tankar som dyker
upp. Dessa har varit anvandbara framfor allt vid resultat- och diskussionsdelarnas tillkomst.

Vi forstar sa har i efterhand att vi nar vi paborjade var uppsats hade vi en ganska naiv
forestallning om vad det var vi skulle ge oss in i. Att forsta och beskriva en organisation ar for
en utomstaende ett tidskravande tankearbete. For medarbetarna ses organisationen som en
sjalvklarhet, de tar den for given men har svart att forklara den. Vi trodde t.ex. att VVVAs
organisation var nagot fixt och fardigt som enkelt lat sig beskrivas i ord och bild, men vi fick
sjalva, utifran de insikter vi vunnit, skapa de organisationsscheman som finns i detta arbete.
Detsamma géllde det processorienterade arbetssattet. Trots all skriftlig dokumentation vi fatt
fann vi inga klara och 6versiktliga beskrivningar och forklaringar, utan vi fick aterigen sjalva
skapa den bild som figurerar i var uppsats. Mahanda var vi inte tillrackligt tydliga och
pastridiga nar vi efterfragade dessa bilder och scheman.

En annan insikt som vi fann var hur personer pa hdg niva i organisationer ofta tenderar att

svara pa intervjufragor med vad vi upplever som "fardiga mallar” av typen foredrag, d v s
man svarar inte alltid pa den specifika fragan utan beskriver ett storre sammanhang.
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Kommunikation, Process- och Visionsstyrning

Utover de teorier som presenteras i kapitlet Teoretiska utgangspunkter vill vi forst gora en
presentation av kommunikation, process och visionsstyrning sa som de beskrivs i teorin da vi
tror att lasaren behdver ha en forstaelse harom eftersom de ar av vasenlig betydelse for att
forsta tankarna bakom VVAs forandringsarbete, det nya arbetssittet, samt ledningens
tillvagagangssatt vid dess implementering.

Visionsstyrning
Vision kommer av latinets vi’sio ’syn’, "uppenbarelse’, av vi’deo ’se’ (Nationalencyklopedin,
1996).

En ofta citerad forfattare av ledarskapslitteratur, Jouko Arvonen (1989), beskriver en vision
som nagot som organisationen garna vill férverkliga, ett slags idealtillstand eller en drém.
Visionen kan inte konkretiseras fullstdndigt, den ligger framfor oss i tiden och ska ge en
mental bild av framtiden. Visionens uppgift sags vara att styra vara tankar mot ett mal som
har en stark emotionell dragningskraft. Alltsa att den ska ge de anstéllda en kansla av att ha en
uppgift och ge en inre motivation for att mobilisera sina krafter.

Visionen bygger enligt Arvonen pa antaganden om att den &r djarv och i sig har barriar-
brytande” element, formedlar en kénsla av att man kan uppna helt nya malsattningar och
forverkliga nagot unikt som har en stor betydelse inte bara for oss sjalva och foretaget, utan
aven for andra manniskor och samhallet. Detta, menar han, ska ske genom att ledningen till
fullo soker utnyttja den "manskliga resursen”. Framgang och effektivitet skapas genom att
personalens kompetens tillvaratas béattre, och framférallt genom homogena attityder och en
stark identifiering med foretagets malsattning. Barbara Czarniawska (1992) beskriver och
kritiserar detta med vad hon kallar for ideologisk styrning, som varandes ett satt att paverka
de anstalldas sétt att tinka och uppfatta verkligheten, alltsa en slags indoktrinering.

Arvonen (1989) menar att ett av de viktigaste omradena &r att ledningen kommunicerar och
forankrar visionen genom att anvanda sig av emotionella och kansloméassiga element och
symboler. Han pekar pa att i visionsstyrning maste ledarna vara goda forebilder i sitt dagliga
arbete och i de signaler de skickar ut till de anstéallda, samtidigt som man maste inse att det tar
tid att férankra en vision, — man maste repetera och anvéanda olika typer av symboler och
symbolbeteende. En annan faktor som &r en del i att leda via visioner, papekar Arvonen, &r att
man ser over den formella struktur och de styrsystem man har i foretaget, sa att dessa
utformas sa att de stodjer och hjélper de anstallda i arbetet.

Visionsstyrning ar alltsa inte tankt att ersatta regler och rutiner utan behéver kompletteras och
berikas av andra styrningsprinciper menar Arvonen. P& VVVA har man valt att arbeta utifran
vad man kallar ett processorienterat arbetssatt. FOr att stodja arbetet med processerna har man
gatt fran en tamligen decentraliserad organisation till en uttalad hierarkisk struktur med en ny
chefsniva. | féljande avsnitt redovisas hur man i litteraturen beskriver processtyrning som
ledningsstrategi.
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Processtyrning.

Process kommer av latinets proce’ssus *forlopp’, proce’do *ga framat’ (National-
encyklopedin, 1994).

Processtyrning ar enligt Ax, Johansson och Kullvén (2002) en metod for att forbattra
organisationens processer och aktiviteter genom att satta kunden i centrum. Man kan med
processtyrning t.ex. aktivt arbeta med att forbattra kundservice, forkorta leveranstider,
reducera lagernivan etc.

Organisationen betraktas utifran processtyrning som ett antal vardekedjor, eller processer,
vilka i sin tur byggs upp av delprocesser och aktiviteter. VVarje process har bestamda start- och
slutaktiviteter, vilka oftast foljer en given kronologi (se figur 5).

HUVUDPROCESS

[ DELPROCESS |DELPROCESS >[DELPROCES%DELPROCES> }
[%KTMTET >AKTIVITET >AKTIVITET >}

Figur 5. Beskrivning av processer och aktiviteter (Ax, Johansson & Kullvén, 2002, s. 699, bearbetad av
forfattarna).

Tanken med processtyrning, enligt forfattarna, ar att det ska bli lattare for kundernas behov
och preferenser att tranga in i de enheter som inte star i direkt kontakt med marknaden, (6kat
kundfokus), och att undvika risken att det utvecklas ett revirtdnkande och en specialistkultur
kring enskilda funktioner. Vi tolkar detta synsétt som ett annat satt att beskriva en utékad men
samtidigt mer reglerad och styrd kommunikation inom och mellan organisationens
avdelningar, samt &ven med omvarlden — i VVAs fall, de identifierade kundgrupperna,
néringsliv och medborgare.

Ett satt att kategorisera processerna, &r att ta utgangspunkt i processers och aktiviteters
samhdrighet ur ett hierarkiskt perspektiv (Ax, Johansson och Kullvén, 2002). Ur denna
synvinkel valjer man att satta organisationens karn- eller huvudprocesser pa den Gversta nivan
s som man valt att géra pad VVA (se figur 1).

Aktiviteterna i varje process &r tankta att utféras i en viss ordning och lankas samman i
processen med nagot slag av flode, t.ex. informationsflode. Man efterstravar aven att forbattra
processerna genom att studera de aktiviteter som processen bestar av och i vilken foljd de
utfors. Fragor att stalla sig ar t. ex. om det finns aktiviteter som kan tas bort, utféras i en annan
ordningsfoljd, forkorta tiden for de olika aktiviteterna eller forbéattra flodena mellan
aktiviteterna. Ofta inriktar man aven sina anstrangningar pa att forsoka standardisera
aktiviteter och processer for att undvika felaktigheter, korta tidsatgangen, fa lagre kostnader
och hogre kvalitet (Ax, Johansson och Kullvén, 2002). Dessa forbéattringar tar sig inte séllan
uttryck i form av formuléar, blanketter och 6kad administration, vilket vi tror kan fa en motsatt
effekt.. Det som ar avsett att skapa kortare tidsatgang, lagre kostnader, hardare styrning och
hogre kvalitet tar istallet formen av 6kad administration och darmed langre tidsatgang och
kanske aven bristande kvalitet.

18



Det finns, sa som vi ser det, en inneboende konflikt i att anvanda sig av en kombination av
visionsstyrning och processtyrning trots att Arvonen (1989) anser att visionsstyrningen
behdver berikas och kompletteras av andra styrningsprinciper. Visionsstyrningen vill uppna
en kénsla av en inre motivation hos medarbetaren for att mobilisera sina krafter. Den bygger
pa att styra medarbetarnas tankar mot ett mal som har en stark emotionell dragningskraft.
Processtyrningens mal daremot &r att genom klart definierade rutiner och processer samt en
reglerad kommunikation styra medarbetarens handlingar i 6nskad riktning. Det handlar alltsa
om tva helt olika paverkansstrategier som managementlitteraturen dnda obehindrat tycks anse
att man kan kombinera.

Processtyrningsstrategin, sa som den beskrivs i litteraturen, tar alltsa en stark utgangspunkt i
att medarbetare gér som de blir tillsagda och att man genom 6kad administration och
pabjudna kanaler for kommunikation kan styra organisationen i hog grad och at 6nskat hall.
Detta synsatt utgar fran ett rationalistiskt perspektiv vilket betonar att ledningen har kapacitet
att formulera klara och tydliga mal som later sig kommuniceras ut i organisationen och
darefter styr medarbetarnas handlingar (Ellstrém, 1992). Kommunikationen kommer darfor
att oundvikligen hamna i starkt fokus i en organisationsfordndring. Vi avser darfor att nedan
redovisa ett antal forskares syn pd kommunikation och hur den kan anvéandas som redskap for
att forandringsarbetet ska fa den form ledningen 6nskar.

Kommunikation.

.. av latinets communica’tio *6msesidigt utbyte’, -commu’nico *géra gemensamt’, * lata fa del
av’ (Nationalencyklopedin, 1993).

Méanniskan kommunicerar vare sig hon vill eller inte och det ar saledes omojligt att undvika
att kommunicera (Fiske, 2001). Att inte sdga nagot, eller att undvika kontakt innebar ocksa
kommunikation eftersom dessa signaler kommunicerar oviljan att ta kontakt. Kommunikation
sags vara en av de manskliga aktiviteter som alla kanner till men fa kan definiera
tillfredsstéllande.

Den mellanménskliga kommunikationen &r bade verbal och icke-verbal (Angeléw & Jonsson,
2000). Verbal kommunikation sker via samtal, brevvaxling, meddelanden, instruktioner,
bdocker m m. Den icke-verbala sker ddremot framst med hjalp av kroppsliga uttryck — hur vi
gar, star och sitter, men dven genom gester, ansiktsuttryck, hur vi ror vid varandra o s v.
Darutdver kommunicerar vi med hjélp av olika typer av symboler sasom klader, parfym,
frisyr, marken och dylikt.

Synen pa kommunikation har genomgatt stora forandringar under 1900-talet. Vi avser hér att
ge en kort dversikt vilka idéer om kommunikation som varit dominerande och vilka effekter
dessa har fatt pa samtidens ledningsstrategier.

Stimuli - respons

Under den forsta delen av forra seklet utgick man inom kommunikationsforskningen fran
behaviorismens stimulus-respons-teori, vilken i princip innebar att om bara budskapet var
tillrackligt valformulerat sa skulle det komma att forstas pa ratt satt oberoende av vem som
var mottagare (Strid, 1999). Ursprunget till dessa tankar var de insikter som fysiologen och
psykologen Ivan Pavlov pa tidigt 1900-tal forde fram med sin teori om betingade reflexer.
Skinner utvecklade tankarna om hur individer tenderar att upprepa beteenden nar man
upplever nagon form av positivt resultat, alternativt vill undvika nagot obehagligt, s k
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forstarkningseffekter (Saljo, 2000). Dessa teorier utvecklades genom forsok pa djur och
antogs galla aven for manniskor. Man hade saledes en mycket enkelriktad syn pa
kommunikation och sag méanniskan som en passiv ordermottagare vilket stallde speciella krav
pa kommunikationen. Den skulle vara tydligt och enkelt formulerad sa att den inte skulle
kunna misstolkas.

Aven inom dagens kommunikationsforskning talar man om férstarkningseffekter men avser
da i forsta hand den tendens manniskor har att valja sadan information som hon nagorlunda
kanner till redan och aven att hon tolkar ny information utifran tidigare erfarenheter, vilka pa
sa satt ytterligare forstarks (Strid, 1999).

Kognitivsim

Begransningarna i behaviorismens tankegangar blev snart uppenbara nar man applicerade
dem pa manniskor och nya teorier om manniskors tankeprocesser utvecklades inom den s.k.
kognitivismen.

Till skillnad fran behaviorismen framholl kognitivismen att individen inte passivt tar emot
information utan sjalv aktivt konstruerar sin forstaelse av omvarlden. Hjarnan uppfattades
som en processor och man talade om att den manskliga hjarnan sokte och bearbetade
information ungefar som en dator. Ddremot var kognitivismen konsekvent ointresserad av
kulturella och sociala skillnader och den kognitiva apparaten ansags vara den samma oavsett
ras-, klass- eller religionstillhdrighet. Hur kunskaper skapas, forhandlas och anvands i
manskliga verksamheter togs inte i beaktande, liksom det forhallande att manniskor anvander
fysiska och intellektuella redskap (S&ljo, 2002).

Kommunikationen sags enligt kognitivismen som en process dar manniskan maste anvanda
sig av olika typer av koder for att formedla det man énskar uttrycka. Kodning avser den
process genom vilken man med hjélp av olika symboler s6ker gora andra medvetna om ens
tankar, k&nslor och attityder. Avkodning, i sin tur innebar den process dar mottagaren
forsoker uppfatta, tolka och forsta det som uttrycks (Angelow & Jonsson, 2002).

Situerad forstaelse

Bade stimuli- respons- och kognitiv teori utgar fran att individen kan studeras skild fran
hennes omgivning, ursprung och erfarenheter. Men enligt den situerade forstaelsen ar
manniskan sammanhanget och kan saledes inte frankopplas sin omgivning och sitt
sammanhang. Harmed uppmarksammas saledes betydelsen av de faktorer som inverkar pa
méanniskan i form av att varje situation har en social inramning, vilken hjalper individen att
fortolka densamma utifran tidigare erfarenheter (Saljo, 2000).

Sett ur ett kommunikativt perspektiv belyses individens formaga att uppfatta och tolka det
kommunicerade budskapet utifran tidigare erfarenheter samt den kontext i vilken komm-
unikationen pagar. Spraksystemteoretiker menar att spraket inte bara ar en kanal genom
vilken varlden formedlas — spraket konstituerar vérlden och ger den en mening (Bérjesson,
2003). Strid (1999) ser det som att kommunikationen i en organisation skapar organisationen
och inte organisationen kommunikationen. I en organisation skulle detta kunna forstas som att
individen &r en del i en praktik — de bada konstituerar varandra och kan inte helt separeras.

20



Kommunikation inom organisationer

Strid pekar pa att mycket har hant de senaste 60 aren nar det galler synen pa kommunikation
inom organisationer. Fran borjan hade man en "sandarinriktad” syn pa kommunikation, dér de
grundlaggande dimensionerna var forstaelighet och 6vertalningsférmaga, (vad som ska sagas,
och hur ska det sagas), som ett uttryck for synen pa att ”ledningen vet bast”. T ex pekar
Bjorkman (i Abrahamsson m.fl., 2002) pa Taylors Scientfic-managementstrategi vilken bl a
innebar att man stravade efter ett basta satt att organisera manskligt arbete pa. Detta satt skulle
man komma fram till genom vetenskapliga studier av bl.a. tidsatgang vid arbetsmoment och
genom en strikt arbetsdelning. Kommunikationsstrategin enligt detta synsatt innebar att endast
delge medarbetarna den information som var absolut véasentlig for utférandet av arbetet. All
annan information var forbehallen cheferna och ledningen och man sag snarare en fara i en
Okad informationsspridning, varfor ett kunskapsmonopol hos ledningen byggdes upp.

Hur detta forhallande ser ut i dag varierar naturligtvis, men att ledningar i dag har och aven
medvetet stravar efter ett kunskapsovertag tar vi som troligt. Direkt Oversatt till en
organisation skulle detta innebdra att den maktrelation som styr organisationen och dess
skapande till stor del bygger pa en kunskapsasymmetri mellan ledning och medarbetare
(Alvesson, 2002).

Organisationsledningar av idag har insett behovet av battre kommunikation och allt hogre
krav stalls daven fran medarbetarna. Man forvantar sig fa information inte bara om vad man
ska gora, eller hur, utan ocksa om varfor — vad resultatet ar avsett att bli (Strid, 1999).
Moderna arbetsprocesser stéller ocksa hogre krav pa 6kad kunskap hos de anstéllda, vilket
medfor storre krav pa okad information (Ekman, 2003).

Ledningens kommunikation syftar till att skapa en viss dnskad effekt hos de anstéllda, menar
Strid (1999). Med effekter menas vanligen en forandring hos mottagarens kunskaper,
agerande eller kanslor. Ett allmant tyckande ar naturligtvis en effekt, men nédvandigtvis inte
den effekt som ledningen efterstrévar. Inom organisationer blir detta med syfte och effekt
problematiskt pa ett mer direkt sétt, enligt Strid, eftersom att man kan ha atminstone tva
perspektiv pa kommunikationen; antingen ett konsensusperspektiv dar alla arbetar mot samma
mal (jamfor visionsstyrning) och ett deltagande blir effekten av kommunikationen, eller ett
konfliktperspektiv (jamfor processtyrning), dar det finns motsattningar inom organisationen,
varvid kommunikationen riskerar att fa formen av manipulation.

Oavsett vilket perspektiv man véljer pA kommunikationen enligt Strids definitioner sa aterstar
den uppfattningen att man utgar fran att ledningen tillskrivs forutsattningar for att kunna
analysera inre och yttre faktorer. Dessa analyser resulterar darefter i lampliga l6sningar for att
uppna onskat resultat och att dessa mal enkelt kan formuleras och kommuniceras ut i
organisationen, varefter de anstéllda utfor de ratta handlingarna for att uppna malen. Enligt
detta synsétt blir kommunikationen och styrningen tdmligen oproblematisk och ses som
valdigt rationell och tar saledes en kognitiv utgangspunkt. Dagens snabbt foranderliga
omvarld tror vi for det forsta inte later sig analyseras sa enkelt. Dessutom ser ocksa
forutsattningarna olika ut pa olika nivaer och avdelningar inom organisationen, varfor det som
framstar som en sanning och andamalsenlig handling for ledningen riskerar att ha mindre
baring pa andra nivaer inom organisationen dar férhallandena ar annorlunda.

| en organisation dar visioner och malformuleringar kraver ett stort matt av bredd for att goéras
giltiga for hela organisationen ser vi ocksa hur de anstéallda kan komma att tvingas tolka dessa
vaga mal utifran egna tidigare erfarenheter och kunskaper och att denna tolkning inte med
nodvandighet behdver vara den som ledningen avsag. Ekman (2003) beskriver detta som att
organisationer enligt manga moderna management-teorier bor styras genom dokument som
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produceras av ledningsgruppen och pa formella méten dar viktiga beslut tas. Problemet,
menar han, &r att det ofta ar ett stort avstand mellan ledningsgruppen och de anstéllda, vilket
dels gor att ledningen har en dalig uppfattning om de férhallanden som rader pa de olika
enheterna i organisationen och dels att denna styrningsprincip inte tillater en direkt feedback,
alltsa mojlighet att stélla fragor och framféra synpunkter pa det kommunicerade. Detta
innebar enligt honom att manga av de direktiv som ges av ledningen "filtreras" genom ett
standigt pagaende “smaprat” mellan medarbetarna. Vissa av direktiven godkéanns i smapratet,
andra omvandlas till nagot som medarbetarna anser ar mer realistiskt och en del forkastas helt
enkelt som orimligt.

Angeldw och Jonsson (2000) beskriver hur kommunikatorer gor antaganden om slutresultatet
av en kommunikation. Genom att avldsa den andres reaktioner i form av olika typer av
feedback pa vad vi sager, forsoker vi bedoma resultatet av kommunikationen. Om vi uppfattar
att den andre inte ratt forstar vad vi vill ha sagt byter vi strategi.

Fragan installer sig da hur man i en organisation, dar en stor del av kommunikationen fran
ledningens hall férmedlas via intranat, personaltidningar och andra skrivna direktiv ska kunna
uppfatta mottagarens reaktioner. Har sker saledes inte den direkta aterkoppling som ska ge
svar pa om budskapet uppfattats korrekt. Likval tycks manga ledningar ha ett timligen
oproblematiskt forhallningssétt till detta faktum och utgar ifran att mottagaren forstar pa ratt
satt. Ekman (2003) framhaller darfor vikten av att kommunikationen sker pa den niva dar
medarbetarna befinner sig, och direkt av cheferna. Detta skulle enligt honom medféra att
budskapen kan omformuleras av chefen for att passa i de lokala forutsattningarna samt ge ett
utrymme for fragor och feedback, varvid chefen skulle kunna utlasa om resultatet av
kommunikationen blev det 6nskade.

Enligt Strid (1999) har de formella informationsvégarna inom organisationer minskat i
betydelse under senare tid till forman for de informella. Detta anser han vara resultatet av att
organisationer tvingats ga fran hierarkiskt strukturerade till mer decentraliserade, som ett satt
att battre tillvara de ménskliga resurserna och moéta den alltmer féranderliga omvérlden och
hardnande konkurrensen. Detta synsétt speglas ocksa i det som Arvonen (1989) anger som
behovet av en 6kad visionsstyrning. Vi ifragasatter detta till viss del. Férmodligen &r det sa att
man gatt fran en mer detaljstyrd verksamhet till decentraliserade organisationer. Lopande
bandet har till stora delar ersatts av sjalvstyrande arbetsgrupper och malstyrning men detta
innebdr inte per automatik att kommunikationen férdndras. Kommunikationsstrategin &r ett
medvetet val som ledningen maste gora och inte nagot som féljer av nya organisationsformer
som ett brev pa posten.

Vi tolkar processtyrning utifran kommunikation som en ledningsstrategi vilken bygger pa ett
kognitivt synsatt pa sa satt att den tar som utgangspunkt i att om organisationsstrukturen och
kommunikationen utformas pa ett valgenomtankt satt sa undanrojs riskerna for feltolkning
och syftet uppnas. Processtyrningen tar inte hansyn till kulturella och sociala skillnader. Hur
kunskaper skapas, forhandlas och anvéands i manskliga verksamheter franses, liksom det
forhallande att manniskor anvander fysiska och intellektuella redskap (Séljo, 2002).

Symboler som kommunikation

Kommunikation kan &ven ses som en symbolisk handling (Angeléw & Jonsson, 2000). Med
symboler avses inte enbart de ord vi anvander i tal och skrift, utan &ven de ickeverbala
uttryckssatten. Det ar dock viktigt att ha i atanke att symboler ar symboler just darfor att de
har en inneboende mening som en grupp manniskor har kommit 6verens om och att det inte
finns nagon naturlig koppling mellan en symbol och dess hanvisning. Bérjesson (2003)
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beskriver det som att spraket bygger pa en rad sociala konventioner och normer, och att
forstaelsen av ett budskap kommer sig av att det slar an nagon sorts kulturell Gverens-
kommelse. Detta ar ett sociokulturellt synsétt som understryker forhallandet att individen och
dess kommunikation maste ses i sitt ssmmanhang och inte gar att studera skilt fran varandra.

Arvonen (1989) menar att manniskans formaga att utnyttja symboler gor samtal och sprak
mojliga vilket dven genomsyrar hans tankar bakom visionsstyrning pa sa satt att visioner kan
kommuniceras av ledningen, inte enbart i ord och texter, utan ocksa genom de handlingar och
symboler man anvander sig av. Hur dessa handlingar och symboler tolkas och paverkar
medarbetarna ifrdgasatts dock valdigt lite. Man tycks utga fran att det inte finns nagon storre
utrymme for feltolkningar vilket vi dock ser som en uppenbar risk. Samtidigt tillskriver man
den formelle ledaren en stark paverkansformaga enbart genom sin position. Har tror vi att
man allt fér mycket franser den makt som informella ledare kan besitta i organisationer och
att det &r vad dessa gor i ord och handlingar som ofta har storst paverkan.

Kommunikation och makt

Varje meddelande har en innehalls- och en relationsdimension. Med detta avses att det ar
skillnad pa vad (innehallsdimensionen) som sags och hur (relationsdimensionen) det sags
(Angeléw & Jonsson, 2000). Innehallsdimensionen ar vanligtvis verbal och avgor inne-
borden i meddelandet. Relationsdimensionen daremot ar vanligtvis icke-verbal och avgor hur
meddelandet ska tolkas. Foretagsledningars maktdvertag i en organisation ger dem ofta
tolkningsforetrade i kritiska fragor vilket kan bli ett hjalpmedel i ledningens hander att styra
over saval relations- som innehallsdimensionerna for att t.ex. undvika kritik och ifraga-
séttande.

Alvesson (2002) uppmarksammar att det finns tekniker for att fa ett maktévertag i kommu-
nikationssituationen. Varje kommunikator forsoker, i varierande utstrackning, att styra
kommunikationens struktur med avseende pa hur den andra bor uppfatta och tolka det som
sags. En teknik for att fa ett kommunikativt 6vertag kan vara motesformen. Sett ur en
kulturkonstituerande synvinkel dér ledningen medvetet skapar en kontext av styrinstrument,
motesformer, metaforer, beskurna varldsbilder mm. for att bevara eller forédndra en
organisation, pekar Alvesson till exempel pa hur méten struktureras och genomfors for att
undvika ifragasattanden. Detta sker genom att idéer om vad som existerar, ar énskvart och
borde uppnas, kommuniceras av foretagsledningen. Hari ligger ocksa att ledningen valjer att
uppmarksamma vissa saker, medan andra ej alls tas upp. Fraktionalisering, tolkning av
historien och obesvarade fragor begransar den vérld som de underlydande har att forhalla sig
till, varfor de foreslagna atgarderna, i ljuset av ledningens “konsensusverklighet”, framstar
som sjélvklara och latta att sluta upp kring, samtidigt som motségelser hanteras genom att
fornekas, bagatelliseras eller kompartmenteras (franskiljs for att undvika konfrontation).

Aven Borjesson (2003) gor en beskrivning av talordningar och logiker, namligen vad som &r
socialt och kulturellt accepterat, vem som far tala och sattet att tala pa. Han knyter an till
Focaults tankar om utestangningssystem, vilka reglerar hur man tillats tala om varlden,
forkroppsligade i olika tids- och rumsberoende sanningar. Vi menar att i en organisation
skulle en sadan sanning kunna vara den varldsbild som ledningen formedlar och som anger
bopalarna for vad som &r acceptabelt och gangbart.

Ambitioner om delaktighet
Forandringsarbete som initieras och formuleras pa en hog niva i en organisation har ofta svart
att na upp till det ideal av delaktighet for medarbetarna som Angelow (1991) foresprakar. Om
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glappet mellan dem som formulerat férandringen och de medarbetare som ska genomfdra den
blir for stort krévs det att medarbetarna sjalva tolkar hur férandringen ska omsattas i
praktiken. Bo Lindensjo och UIf Lundgren (2000) har utvecklat en modell, ursprungligen
avseende beskrivning av politisk styrning, som vi dock anser mycket vl gar att applicera
dven pa en organisation av det slag vi studerar for att forsta processerna kring malformulering,
kommunikation och tolkning.

Teoretiska utgangspunkter

”En “bra” teori &r bara bra i mening att den ar anvéandbar, vilket innebdr att den ska utesluta
en del mojligheter och forutsaga andra. Teorin ska ocksa tala om for oss hur vi ska tolka vara
resultat” (Bjereld, Demker & Hinnfors, 2002 s. 74).

Genom att vi anvant en abduktiv metod &r vart val av teorier en foljd av var empiri. Vi har
sokt teorier efter hand i stallet for att ha en fardig teoretisk utgangspunkt fran borjan. | detta
kapitel gor vi en framstallan av olika teorier, utifran vilka vi kommer att skapa vart analys-
verktyg. Teorierna behandlar olika aspekter av forandringsarbete av den typ som pagar i VVA
och de problem man kan komma att mota. Framforallt kommer vi att framhalla Lindensjé och
Lundgrens (2000) teori om malformulering, mediering och realisering. Utdver denna avser vi
aven att knyta an till Czarniawskas beskrivning av handlingsnét och deras uppkomst samt
Angeldws tankar om vikten av delaktighet i fordndringsarbetet.

Tyngdpunkten kommer att ligga pa forandringsstrategier och den kommunikation som ska
resultera i en forandring.

Formulerings-, medierings- och realiseringsarenor.

Lindensjo & Lundgrens modell innefattar tre nivaer; formulerings-, medierings- och
realiseringsarena. Med dessa arenor avser forfattarna att beskriva hur en organisations mal
formuleras i ett sammanhang vilket ofta ar skilt fran den arena dar de ska realiseras, och
utformat under andra villkor &n de som galler dar de ska omsattas i praktiken. Avstandet
mellan dessa bada arenor och de vagt formulerade direktiven maste emellertid hanteras.
Foljaktligen tolkas direktiven pa den s k medieringsarenan, sa att mal och resurser anpassas
och stammer dverens med redan pagaende eller planerade verksamheter. Detta kan goras pa
olika satt med olika konsekvenser for dem som ingar i de praktiker som ska realisera malen.
Vi ser olika méten, samtal och 6verenskommelser som former for mediering.

Begreppen formulerings- och realiseringsarena blir tydliga nar det handlar om styrning inom
en organisation dar ledningen formulerar malen, och via den valda kommunikations- och
styrningsstrategin 6verfor dessa till grupper av anstallda och enskilda medarbetare att
realisera. Nar detta tillvagagangssatt dven begagnas i ett forandringsarbete ar det vad
Angeldw (1991) kallar for en toppstyrd forandringsstrategi, dar medarbetarna forvagras
deltaga i formuleringsarbetet, varfor man oftast kan forvanta sig att forandringen kommer att
mota hart motstand och konflikter. De av ledningen 6nskade attitydforandringarna riskerar da
att endast ske pa en mycket ytlig niva, inte i handlingar och relationer. Det kan ofta uppsta
djupa kommunikationsklyftor mellan olika nivaer inom en organisation som genomgar en
toppstyrd forandring, da man sallan tar sig tid att skapa delaktighet eller bearbeta farhagor och
oro.
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Lindensjo och Lundgren (1986) uppehaller sig dock inte vid ledningens férandringsstrategier
utan pekar istéllet framst pa hur problem uppstar nar malen inte uppfattas erbjuda nagon
realistisk vagledning for genomforande. Pa medieringsarenan kommer da de anstéllda att
forsoka etablera en relation mellan formulerings- och realiseringsarenan. Medarbetaren tolkar
budskap och direktiv utifran tidigare erfarenheter och kunskaper i den verklighet de agerar
och utifran dessa tolkningar skapar de satt att omsatta malen i sin praktik. Daremot framhaller
forfattarna att gynnsamma attityder till en férandring sannolikt underléttas om reformen
uppmarksammar problem i medarbetarnas dagliga verksamhet och att varje forsok till reform
i en sadan organisation darfor kraver motiveringar som ar relaterade till de berérdas faktiska
verklighet.

Ur ledningens perspektiv kan det vara riskfyllt att skapa allt for 16st formulerade mal eftersom
makten da kan forflyttas fran formuleringsarenan till realiseringsarenan (Lindensjo & Lund-
gren, 1986). Pa realiseringsarenan inverkar lokala forutsattningar som ledningen ofta forbiser
i sitt skapande av malen. Det kan handla om maktstrukturer i form av informella ledare som
ges tolkningsforetrade, resurser som inte racker till mm. For att underlatta att malen kopplas
till den lokala verkligheten kan formuleringsarenan utvidgas till att innefatta medarbetare pa
andra nivaer och t.0.m. skapa nya grupper vilket atminstone kan ge intrycket av att man
astadkommer en ny rationellt uppbyggd kontroll och hantering av problemen (Lindensjo &
Lundgren, 2000).

Handlingsnat

Czarniawska (1997) beskriver organisationer som nat av kollektiv handling. Dessa nét formas
av aktorer inom och utanfor organisationen, t ex avdelningar, funktioner, andra organisa-
tioner, myndigheter, foretag o s v. Handlingsnaten &r mer langvariga dn aktérerna och
paverkas inte namnvart av att aktorer forsvinner eller byts ut. Nar storre forandringsarbeten i
offentlig sektor initieras sker det ofta fran central niva och har sin upprinnelse i lagandringar
eller andra regeringsbeslut. Enligt Czarniawska ar dessa forandringar forsok att konstruera
nya handlingsnét eller fordndra gamla. Vi likstéller har handlingsnaten med de olika praktiker
som finns inom en organisation, t ex personalarbete, upphandling, projektering, och ser de
olika arenorna for formulering, mediering och realisering som de fora dér nya praktiker
skapas och gamla forandras.

Med stod av Czarniawskas resonemang menar vi att de aktorer som formulerar fordndringen
pa ett tidigt stadium kan vara klara 6ver vilka nya handlingsnat de skulle vilja skapa genom
forandringen. Nar direktiven senare tolkas pa medieringsarenan uppstar kanske idéer om hur
nuvarande handlingsnat skulle behéva forandras for att uppna de dnskade resultatet. Pa
realiseringsarenan kan sedan mer eller mindre spontant nya handlingsnat uppsta som ett
resultat av eller for att underlatta forandringsarbetet.

Forankring

Om de berérda har intressen eller varderingar som strider mot férdndringens syften, ar
sannolikheten aven stor att dessa kommer att vidta motatgarder, da de lokala aktérerna sallan
tvivlar pa att de har battre insikt i organisationens forutsattningar och arbetsformer én de
reformerande beslutsfattarna och kommer darfor ofta att handla mer utifran sin egen historiskt
etablerade logik (Angeldw ,1991). Det ar darfor av storsta vikt for ledningen att nar den
utformar malen, dven i sin kommunikation stravar efter klarhet och enkelhet for att undvika
alltfor mycket tolkning pa de lokala arenorna. Detta synsatt ska dock inte ses som ett satt att
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ersatta demokrati och delaktighet. Aven om man fran ledningshall foljer en val genomténkt
kommunikationsstrategi och ger klara direktiv som inte latt kan feltolkas maste man inbjuda
sina medarbetare att delta i forandringsprocessen. Men i en organisation av VVAs storlek &r
det oundvikligen anda sa att alla medarbetare inte kan delta pa formuleringsarenan, varfor
vissa beslut, de facto, kommer att komma som pabud och direktiv fran ledningen i en eller
annan form.

Utgangspunkter for analys

De arenor som beskrivs i Lindensjé & Lundgrens modell (2000) anser vi framstar som alltfor
isolerade fran varandra jamfort med hur det forhaller sig i det praktiska arbetet.
Organisationen bestar av individer som naturligtvis kommunicerar med varandra oberoende
av vilken arena eller niva de befinner sig pa. De beskrivna arenorna fortgar parallellt och gar
in i varandra pa ett naturligt satt i det pagaende arbetet. Gruppens betydelse i medierings- och
realiseringsarbetet forbises ocksa i viss man. Trots dessa brister ser vi modellen med dess
olika arenor som ett teoretisk verktyg anvandbart i syfte att analysera det forandringsarbete vi
fatt beskrivet for oss. De perspektiv som vi saknar i modellen, tycker vi kompletteras av
Czarniawskas (1997) resonemang om handlingsnat och Angelows (1991) tes om vikten av
delaktighet.

| var analys kommer vi att med formuleringsarena avse det som har att géra med
formuleringen av Végverkets vision om den goda resan och det nya kund- och
processorienterade arbetssattet. PA medieringsarenan tolkas och omformuleras de
évergripande malen i manga olika sammanhang som t.ex. storre méten, lokalkontorstréffar,
"korridorsnack”, men aven allt skriftligt material som produceras i syfte att géra malen
tydliga och anvandbara. | resultatdelen forsoker vi identifiera vilka olika fora
medieringsarenan bestar av inom VVA. Pa realiseringsarenan slutligen ska tolkningarna av
malen omsattas i praktiken. Vi avser att belysa hur de aktuella yrkeskategorierna gatt tillvaga i
denna process.
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Resultat

Vi kommer hér att presentera resultatet fran de intervjuer vi genomfort i VVA. Resultatet
redovisas utifran de tre fragestallningarna som vi ocksa anvander som rubriker i detta kapitel:

e Vilka forestallningar uttrycker olika aktérer om hur det nya arbetssattet formulerats?
e Genom vilka formella och informella fora har det nya arbetssattet férmedlats och tolkats?
e Hur beskriver olika aktorer att de omsatt det nya arbetssattet i praktiken?

Vilka forestallningar uttrycker olika aktérer om hur det nya arbetssattet formulerats?

Vaqdirektor
Den bakgrund till inférandet av ett nytt arbetssatt som beskrivs i det officiella, skriftliga

materialet fran VVagverket bekraftas av vagdirektoren:

"Det &r GD:s tankar...och hela 2002 var det ju valdigt mycket arbete inom chefsgruppen
pa huvudkontoret och pa regionerna som satt och diskuterade dessa fragestallningarna.”

Han menar att GD vid sitt tilltrade 2001 sag en introvert organisation som ansag sig veta vad
som var bést for kunden och drar darfor slutsatsen att GD:s bakgrund inom Luftfartsverket,
dar man arbetat mycket med kundfragor, spelade en stor roll. For att klara av de nya mal som
uttalats fran regering och riksdag kréavdes en tydligare kontakt med kunderna vilket enligt
vagdirektoren ar en stor forandring i jamforelse med tidigare synsétt i organisationen:

” Tidigare var det ju inte ens tillatet att anvanda begreppet kunder”.

Det processorienterade arbetssattet &r enligt vagdirektoren tankt att 6ka kommunikationen
dels mellan de olika avdelningarna inom VVVA och dels med de kundgrupper man identifierat.
Han jamfor med tidigare arbetssatt som mer kunde liknas vid “stupror” dér de olika
avdelningarna arbetade mer isolerat fran varandra. Behoven formulerades av VVA sjalva i
stor utstrackning och den kontakt man hade med allménheten och néringslivet var de
tillfalliga méten som uppstod nar kunder horde av sig med onskemal eller nar VVA sjalva
gick ut och informerade infor storre arbeten som paverkade medborgarna. Har framhaller
vagdirektoren de kundansvariga som viktiga i arbetet med att systematiskt samla in de
kundbehov som tas emot av olika aktorer i organisationen, samt aktivt ga ut och méta
kunderna i olika fora.

Informationsavdelningen

Den bild informationsavdelningen ger oss stammer val dverens med vagdirektorens. Enligt
vara respondenter dar har GD haft med sig ett férandringsuppdrag och idén om det nya
arbetssatt fran hogre ort:

”...vi gor detta utifrdn regeringens krav pa okad éppenhet och kundfokusering i de statliga
myndigheterna.”

Utifran dessa krav arbetade huvudkontoret sedan fram de olika processerna samt identifierade
kundgrupperna som medborgare och néringsliv.

Kundansvariga

De kundansvariga beskriver sig som det enda nya i den nya organisationen och ser GD som
upphovsman till bade det nya arbetssattet och deras tjanster. Hans motiv ségs bl a vara att
matningen NOjd-Kund-Index visar pa lagt resultat i Vagverket jamfort med andra statliga
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myndigheter. Denna matning genomfors regelbundet som ett matt pa kundtillfredsstéllelsen.
En av de kundansvariga gor en liknelse:

" Det &r ju for kunderna vi finns till... det vore ju fruktansvéart om vi hade en massa kunder
som var missndjda och vi bedriver en verksamhet som inte riktar sig mot dem... Man kan
ju ta vilket foretag som helst... det skulle ju ga i konkurs p& direkten... Vi maste jobba pa
samma sétt. Aven om vi ar ett anslagsverk s& maste vi anpassa oss till samma
férutsattningar; néjda kunder. ”

De kundansvariga har en OH-bild som beskriver GD:s mal med det nya arbetssattet med
orden kundorientering, helhetssyn och effektivitet. De for ocksa ett resonemang om GD:s
krav pa 6kad effektivitet genom att t ex gora ratt saker. Kundansvariga ser naturligtvis
kundorienteringen som ett viktigt mal och menar att VVagverket har ett alldeles for stort fokus
pa den interna verksamheten och darfor behdver bli mer utatriktat. Har pekar de pa
kundansvarigrollen som en viktig del av det nya arbetssattet:

"Jag har fatt det har arbetet for att jag tror att jag ska fanga kundernas behov ... och jag
tror att man kan fa néjdare kunder genom att kommunicera.”

Men samtidigt som de kundansvariga ar relativt 6verens om vad GD vill uppna med
forandringen, ser de dnda en svarighet med att 6vertala andra i organisationen om att ett storre
kundfokus behovs. De kanner ett starkt stod fran GD:s sida som vid personliga méten med de
tre kundansvarig betonat deras viktiga roll. Detta stdd ar viktigt fér dem nér de ska samarbeta
med Ovriga medarbetare i organisationen:

"Nar man traffar folk pa lokalkontoren sa frdgar de 'Vad ar det nya arbetssattet?’...de
marker ingen skillnad. Det &r en otrolig skillnad pa dem som sitter pa huvudkontoret, och
jobbar med de har fragorna, mot ute pa linjen.”

Sektionschefer

Sektionscheferna menar att malet med det nya arbetssattet internt ar att 6ka effektiviteten
genom att forbattra kommunikationen och identifiera brister i rutinerna. Malet externt ar att
satta ett starkare fokus pa kundens synpunkter. En sektionschef beskriver bakgrunden till
forandringen som en trend inom all statlig verksamhet:

"Hela statsforvaltningen har ju ett fokus p& kundorientering och effektivitet och det ar det
som ar bakgrunden. Huvudkontoret gar forst och GD &r foretradare for det har synsattet.”

Vagingenjorer

Denna bild formedlas ocksa av vagingenjorerna. De har arbetat lange i sin yrkesroll och ser
dock inte kravet pa kundorientering som nagot revolutionerande utan menar att de alltid haft
kundens bésta for dgonen:

"Huvudkontoret organiserade om sig for att bli mer kundvanliga. Sedan tror jag inte att de
hade riktigt klart for sig hur vi jobbar ute i regionerna. Som véagingenjor har vi inte gjort
annat an jobbat med vara kunder.”

"Vi som har jobbat lokalt, oavsett var i Sverige... jag har ju aldrig upptéckt att vi inte har
arbetat kundorienterat...man var ju hemma hos dem.”

Samtidigt anser de att mycket finns att gora for att kundens perspektiv béttre ska tas tillvara i
organisationen:

"Det ar klart att det har med kundansvariga ar en ganska bra grej for da har vi folk som

kan specialisera sig pa att fanga de har grejerna...vi ska bli battre pa vissa saker, jag

menar att aven om jag haft en valdig bredd pa alla kundtyper, alltifrén en industriledare till
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en bonde med traktor, sa kan jag ju inte halla allt detta samman och jag kan inte makta
att fora det vidare s att alla de har sakerna blir tillgodosedda.”

Genom vilka formella och informella fora har det nya arbetssattet férmedlats och
tolkats?

Vagdirektor
Nér beslutet om att infora ett kund- och processorienterat arbetssétt i Vagverket var fattat och

huvudkontoret hade omorganiserats berattar vagdirektoren att det var upp till varje region att
arbeta fram en ny organisation. P& VVA inleddes detta arbete med en inbjudan till alla
anstallda att vara med i arbetsgrupper som skulle forma den nya organisationen. Tre
arbetsgrupper bildades dér ett antal medarbetare ingick medan resten fanns till hands som
referensgrupp. Enligt vagdirektoren fick arbetsgrupperna varsitt uppdrag att arbeta utifran.
Ena gruppen utgick fran den gamla linjeorganisationen, den andra arbetade med tyngdpunkten
i kundorientering och den tredje med lokalkontorens antal och existens som utgangslage.
Arbetsgruppernas forslag jamkades ihop till ett som blev det som fick std modell for den nya
organisationen:

"Jag har i vissa lagen ifrdgasatt lokalkontorens existens men kanske framférallt deras
antal...och da bedrev vi det arbetet som tvartom slutade i att vi stadfaste lokalkontorens
som organisatorisk enhet....och sa fick vi en mindre regional avdelningsuppdelning och
da klarade vi det genom att gora en sektionschefsniva under... vi har ju gatt till en
hierarkisk organisation.”

Trots att implementeringen av det nya arbetssattet pagatt en tid ar vagdirektdren noga med att
papeka att man annu har lang vag kvar att ga innan dessa nya tankar genomsyrar organisa-
tionen och det sétt medarbetarna ser pa sig sjalva och sin roll:

"Om man gar ut i organisationen och fragar efter det nya arbetssattet, sa ar det ingen
som har mojlighet att definiera vad det ar fullt ut.”

Det finns manga formella métesplatser dar cheferna kan diskutera det nya arbetssattet.
Vagdirektéren namner de moten han sjalv deltar i pa regionniva, som ledningsgruppen vilken
forutom honom sjalv bestar av avdelningschefer, personalchef och ekonomichef, ett annat
motesforum med enbart vagdirektor och avdelningschefer samt ytterligare ett med
vagdirektor, avdelningschefer och kundansvariga. Han framhaller ocksa det stora ansvar som
ledningen och cheferna i linjeorganisationen besitter i denna process genom att agera och visa
végen.

Till sin hjalp i arbetet med att forsoka konkretisera vad fordndringen innebar for de anstallda
har VVA aven anlitat en extern konsult som, vid de s k VVVA-dagarna som halls ca tva ganger
om aret, forelast for samtliga anstéllda. Enligt vagdirektoren betonade konsulten individens
ansvar i forandringsarbetet:

"Det han egentligen sager ar 'G4 tillbaka till dig sjalv och fundera éver hur du kan
forandra ditt arbete s att det blir ett nytt bidrag till Vagverkets tankar om att bli mer
processorienterat och mer kundrelaterat, och tro inte att du kan hoppa, du maste ta de
sma ’kinesiska stegen’...”

Konsulten har som en paminnelse upprepat dessa tankar i korta s k "blankare” pa Vagverkets
intranat och det ar tankt att han ska aterkomma pa nasta VVVA-dagar till hosten 2004.
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Informationsavdelningen

Informatdrerna beskriver forandringsprocessen ur sitt perspektiv dels med fokus pa hur
informationen om foréndringen forts ut i organisationen, dels hur de uppfattar forandringen
som medarbetare.

Informatdrerna berattar att det under arbetet med att forma den nya organisationen fanns ett
sarskilt utrymme pa intranatet dar informationen uppdaterades kontinuerligt. Dar kunde
medarbetarna lasa alla protokoll fran moten och arbetsgrupper. Projektledaren for
forandringsarbetet informerade pa alla lokalkontor och det hélls flera informationsméten i
Goteborg dér medarbetarna kunde delta.

Nér det géller arbetet med processer menar informatorerna att organisationen fortfarande
befinner sig i en orienteringsfas. Detta ar anledningen till att man allméant inom VVA pratar
om processorientering i stallet for processtyrning som &r den slutfas man ska uppna nar
processarbetet flyter som det ar tankt. Just nu pagar en processkartlaggning dar VVA, utifran
de ramar som huvudkontoret faststallt angaende vilka prestationer som ska ingé i processens
olika delar, beskriver hur man arbetar i nuldget och tar fram de problemomraden som finns.
Nésta steg i kartlaggningen beskrivs av en informator:

"Andra delen av processkartlaggning handlar om hur de olika processerna ror varandra,
och kan vara ett arbetsverktyg for oss sjélva, en metod for forbattringsarbete. Syftet ar att
vi ska vara mer utifran och in an tvartom.”

Nar processkartlaggningen ar genomford utgar informatorerna fran att den ska mynna ut i
krav pa forandrade arbetssatt och menar att vad regionledningen i praktiken gor nar de talar
om ett nytt arbetssatt ar att forbereda medarbetarna pa att forandringar kommer att ske.

For att forbattra informationen i organisationen har informationsavdelningen sammanstallt en
informationsplan for forandringsarbetet (se bilaga 5). De menar att den ordinarie
informationsvégen via cheferna i linjeorganisationen &r den som har storst trovardighet, men
att den inte &r tillracklig som nyhetsformedlare eftersom informationen nar ut olika snabbt.
Darfor publiceras koncentrerad information fran ledningsmétet pa intranatet:

"Efter varje ledningsgrupp ska ledningen vidarebefordra beslut eller viktig information om
nytt arbetssatt och kartlaggning av processer...Ett beslut maste vara kommunicerbart
annars ar det inte ett beslut, alltsd det kommer aldrig att vinna kraft annars. Och da far vi
ta pa oss att vara medarbetarens dga och 6ra och forsoka forsta vad det innebar.”

Dessutom fordjupas informationen om det nya arbetssattet i varje utgava av personal-
tidningen. Informatorerna menar att det &r viktigt med strukturerad information dels for att
budskapet ska bli sa tydligt som mojligt, dels for att understryka att ledningen har ansvaret for
processkartlaggning och forandrat arbetssatt. De lagger ocksa stor vikt vid att olika lednings-
foretradare sager samma sak i de olika fora dar de kommunicerar, formella saval som
informella.

"Men pa det méte som vi hade i ledningsgruppen pratade vi mycket om 'Vad betyder
ledningens engagemang i det har?’. Och min erfarenhet ar att chefer ofta inom staten
underskattar sin roll som motivator. Att det dom sager och gor visar vagen for
medarbetarna.”

Kundansvariga

Istallet for att som Gvriga medarbetare forandra sitt arbetssatt, maste de kundansvariga skapa
ett helt nytt. De menar att deras roll inte var tydligt formulerad fran bérjan utan har véxt fram
i ett tolkningsarbete som de till stor del utfort tillsammans inom gruppen:
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"Vi har format den mycket sjélva...Vi sdker nog hemskt mycket stod av varandra. Vi
pratar mycket, dialogar mycket. Vi ar ju valdigt olika sa det ar lite dynamik i det...det gor
ju ocksa att vi vander och vrider p& mycket fragor. Vi diskuterar. Vi har lite olika
ingangar.”

En kundansvarig berattar att huvudkontoret nyligen tagit fram en arbetsordning for
kundansvarigrollen. Dessférinnan har det varit oklart.

"..nu har det liksom mera lagts fast hur det ska se ut. Det &r det som har varit lite
frustrerande for oss att vi har ju inte vetat... det har med vilka befogenheter vi har, det har
varit lite flytande, minst sagt. ”

"Visst ar vi lite frustrerade ibland, det &r ju alltid svart det har att ha ett nytt jobb som
ingen har haft innan.”

De kundansvariga namner aven det métesforum var tredje vecka dér de tréffar vagdirektor
och avdelningschefer d&r man bl a diskuterat kundansvarigrollen. Dessutom traffar de GD
emellanat, diskuterar sin roll och far feedback:

"Varje gang han (GD) har varit har nere s har vi pratat om kundansvarigrollen....och
varje gang s& har jag kant att han har varit positiv och néjd... och det sporrar ju en
ytterligare da va... och det galler ju ocksa for att kdnna att man ar inne pa rétt linje... pa
ratt spar... Och det verkar som att vi ar det... Det kanns valdigt bra.”

De berattar ocksa att de traffar sina kollegor i det nationella natverket for kundansvariga, men
pa grund av att olika regioner har inrattat kundansvarigtjansterna pa olika satt uppstar
problem. I en del regioner ar kundgrupperna uppdelade pa flera olika personer med andra
arbetsuppgifter, vilket inte ger dem den starka roll som VVA’s kundansvariga har.

Kundansvarigtjansterna ar ett resultat av det nya arbetsséttet och de kundansvariga citerar GD
som redan pa ett tidigt stadium i férandringsarbetet framholl deras viktiga roll:

"GD har sagt att 'Kundansvariga maste ha en stark och tydlig roll i organisationen om det

ska vara nagon vits att prata med dem’.

Detta citat fran GD har de kundansvariga skrivit av pa en OH-bild som de vid ett senare
tillfalle konfronterade honom med. Han vidhdll detta och signerade bilden med namn och
datum. Deras viktiga roll menar de understryks av de befogenheter de fatt av vagdirektéren
bade i form av handlingsutrymme och budgetmedel. Dessutom har de forhandlat sig till en
annan niva i organisationen an som var tankt:

»..det var ju ocksa var i organisationen vi skulle ligga.. under ndgon sektionschef, eller om
vi skulle ligga direkt under vagdirektoren eller pa ndgon avdelning o s v. Och det sade vi
som villkor att vi ville inte ligga under ndgon sektionschef, ner en bit, det hade vi liksom
inte som malsattning i den nya organisationen utan vi hade tankt oss nagot annat.... Den
har nivan passar oss ganska bra.”

Samtidigt uttrycker de en viss oro for att de medarbetare i organisationen som redan har
mycket kundkontakter ska uppleva en konkurrenssituation:

" En del, speciellt ute pa lokalkontoren har val kant en viss konkurrens, 'Ska ni jobba med
kunderna nu... vad ska vi géra da?’ Och det finns fortfarande lite granna kvar av det. Men
har galler ju informationen, alltsa att tala om att det &r inte nagot som en gor, utan nagot
som vi gor tillsammans.”
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Sektionschefer
Sektionscheferna &r ocksa en ny yrkeskategori men de tycker inte att deras roll skiljer sig sa
mycket fran den tidigare som végingenjorer. Den storsta skillnaden handlar om ansvar:

"Ja ansvarsmassigt har den forandrats, tydligheten har ju blivit storre i det som ar
uppdraget kan man saga. Tidigare s& hade vi ju ett informellt personalansvar, bara
muntligt uttalat. Nu har vi det formellt..”

De uppehaller sig en del kring arbetet med att forma den nya organisationen och menar att
arbetsgrupperna var ett bra sétt att arbeta for att skapa forstaelse och delaktighet hos
medarbetarna, d&ven om vissa forutsattningar redan var bestdmda i forvag:

"Jag tror i grunden att arbetssattet ar riktigt, sen har ju forutsattningarna blivit kanske lite
svara i o m den hér...det nya processtankandet och den starka kundinriktningen, de tva
ingdngar som préaglar arbetet ar styrda fran var centrala organisation som redan var
etablerad i de formerna och att det har ar en form av anpassning..”

Sektionscheferna bekraftar vagdirektorens bild av de tre grupperna som arbetade utifran olika
uppdrag. En ny grupp arbetade vidare med de forslag som kommit fram, en del mer radikala
an andra:

"Det ar mojligt att..(en grupp) .. var lite for visionara egentligen, att.. (de).. lag fore
organisationen, sa att nar det har skulle smaltas samman blev det sa att den har andra
polariseringen, med mer det gamla som redan var inne pa fardiga forslag, da kande vi att
det blev det som vi skulle jobba utifran.”

Pa sektionsniva finns en del olika fora dar det nya arbetssattet kan diskuteras menar sektions-
cheferna och namner ett moétesforum tva ganger i manaden, varav det ena ar videomaéte, med
avdelningschef, sektionschefer och kundansvariga. Sektionscheferna pa respektive lokal-
kontor har ett mote tillsammans varannan vecka samt ett annat mote varannan vecka med
medarbetarna pa sektionen. Utdver dessa fora kan man anvanda intranéatet:

"Intranatet &r ju ... uppbyggt och foréndrat. 'Arbetsrum’ &r den dialogyta dar alla olika
processer eller verksamhetsomraden, projektgrupper ska kunna moétas i dialog. Det &r
bra, viktigt och ratt tankt, det géller bara att ha tid till det.”

Nagot som sektionscheferna upplever har stor betydelse &r det informella samtalet. Att ha
daglig kontakt med andra chefer och medarbetare, kunna motas i korridoren och stélla fragor
till varandra i stallet for att arrangera moten &r viktigt:

”...plattformen &r ju lunchrummet.”

"Vi tar ju upp det nu d& med sektionschefen... Man har ju ett kontaktnat...jag har jobbat
med den personal som sitter pa strategisk styrning och ekonomi .. Det ar ju mina gamla
arbetskamrater... jag lyfter val mycket fragor dit.”

De sektionschefer vi talat med upplever ibland att de &r mindre informerade om den totala
verksamheten i VVA in i sin tidigare roll som vagingenjor, da de satt i ledningsgruppen.
Darfor, séger de, skulle det behdvas ett méte dar vagdirektor, avdelningschefer och
sektionschefer tréaffas:

”Det kan jag kanna att det behdvs ibland att fa traffa alla avdelningschefer och inte bara
sin egen. Att man kan ha en dialog lite bredare vid nagot tillfalle, en gang i kvartalet
kanske. Det kan bli mycket moten ocksd, det ar ju en balans.”
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Véagingenj6rer

Véagingenjorernas roll har forandrats betydligt jamfort med fore organisationsforandringen da
de satt i ledningsgruppen och var vagdirektorens forlangda arm. De beskriver det som att de
inte har nagon chefsroll langre utan lamnar Gver ansvaret och agerar som mentorer till sina
nya sektionschefer. Men de behaller sina titlar tills de gar i pension om ett par ar:

”Ja den heter ju sa.... Det fanns val ingen idé med att dopa om den... Jag menar, den
benamningen férsvinner ju ur organisationen néar vi ar borta.. av ndgon anledning...”

Nér det galler kommunikationen av det nya arbetsséttet menar vagingenjorerna att det finns
goda majligheter att fa information och diskutera pa samverkanstraffar pa avdelnings-,
sektions- och lokalkontorsniva, VVVA-dagar men ocksa stor tillgang pa skriftlig information
via huvudkontoret, intrandtet mm.

”...men man kan ju inte bara sitta och lasa i burken utan man maste ju jobba ocksa.. Det
galler ju att man kan sortera den har informationen och ta till sig det som man behdover..”

Végingenjorerna tror ocksa att &ven om det inte &r tydligt varken for dem sjélva eller andra
medarbetar i organisationen vad det nya arbetssattet innebar i praktiken sa kommer det att
fungera bra nér det val ar genomfort:

"Men lyckas man for det forsta att fa alla 40-talister att sluta tinka pa det gamla sattet och
begripa det har med processerna, da tror jag att vi kan fa ett &ndrat arbetssatt och da...
kan vi ocksa kanske nd ut till kunderna pa ett annat satt.”

».. det ar val inte s& enkelt att forstd det har med processorienterat arbetssatt, kanske...
Men jag tror anda att manga ser hyfsat positivt pa hur det kommer att fungera.”

Hur beskriver olika aktorer att de omsatt det nya arbetssattet i praktiken?

Véagdirektor
Véagdirektoren menar att eftersom det ligger pa individen att sjalv tanka och forandra sitt

arbetssatt i sma steg, maste han som ledningsforetradare agera som foredome och visa vagen
for 6vriga medarbetare. Men diskussionen om det nya arbetsséttet maste hallas levande for att
en forandring ska komma till stand. Enligt vagdirektéren &r den nya organisationen ett
verktyg i forandringsarbetet, men han misstanker att inte alla ser det sa:

"Det finns sékert mangder med manniskor i varan organisation som tror att 'Jaha, da var
det klart...nu har vi gjort omorganisationen’. Det primara malet har aldrig varit att géra en
ny organisation, utan...att inféra ett nytt arbetssatt som ar process- och kundorienterat.
Nu ska vi nyttja den nya organisationen for att genomféra det.”

Han betonar vikten av att de kundansvariga hittar sina roller och far igang rutiner for hur de
systematiskt ska samla in all information som Gvriga medarbetare tar emot om kundernas
onskemal. Han namner de s k trafikantraden som bildats pa underhallssidan dar vintervag-
hallning mm diskuteras samt det kommande inférandet av ett kundarendehanteringssystem
dar alla kundarenden ska dokumenteras, som hjalpmedel i de kundansvarigas arbete. |
forlangningen &r det sedan meningen att de ska ta initiativ till att etablera nya kundkontakter.

Informationsavdelningen

Det som vi tidigare berattade om under fragan om hur det nya arbetssattet formedlats och
tolkats blir d&ven en beskrivning av hur informationsavdelningen foréndrat sin praktik som en
foljd av forandringsarbetet. Att halla denna medvetna linje i informationen om det nya
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arbetssattet beskriver informatorerna som en delvis ny arbetsmetod som de tagit fram utifran
ledningens behov:

"Varken vi eller var ledningsgrupp &r ju vana vid det har....det &r ett gemensamt sokande.
Men det &r ocksa ett fantastiskt lage for ledningsgruppen att tydligare inse vilken
betydelse det har att kommunicera sina stallningstaganden. Det ar en chans for oss
ocksa att stélla vara resurser till forfogande och testa vad dom betyder. Vi har kanalerna,
men vi har aldrig anvént dom s& medvetet som vi gor nu. Det ar ett fantastiskt
larandelage.”

Trots att de som arbetar pa informationsavdelningen har tillgang till mycket information &r de
inte riktigt sédkra pa vad forandringen kommer att innebara for dem:

"Min gissning ar att vad som blir synligt for oss som jobbar langt ner i hierarkin ar det har
med kundorientering, det kommer igen som ett mantra, ingen kan ha missat det. Nasta
steg blir att forstd vad mitt bidrag blir, jag ar ju inte kundansvarig. Den bild som borjar
framtrada, atminstone for mig, ar att processen inte tar hansyn till organisatoriska
granser. Det ar den stora utmaningen for oss att fatta vad detta gransoéverskridande éar....
nyttan ska ligga ndgon annanstans an att min sektion ska vara s& duktig som maijligt.
Varje process ar faststalld utifran nytta for kund.”

"En process skar ju genom de organisatoriska rutorna, det ar en av de battre bilderna nér
man ska forklara.”

Informat6rerna tror dock att eftersom manga medarbetare blir involverade i den pagaende
processkartlaggningen kommer det att bidra till att fler far 6kad kunskap om vad process-
orientering innebar. De menar ocksa att manga som arbetar i VVagverket ar 40-talister och har
funnits lange i organisationen. Eftersom dessa ska ga i pension inom de narmaste tio aren har
de ingen motivation att ta till sig nyheter. De ser ett generationsskifte med manga nyrekryter-
ingar som ett utmarkt tillfalle att genomfdra det nya arbetssattet.

Kundansvariga
De kundansvarigas menar att de fatt relativt fria hander bade fran GD och vagdirektoren att
utforma sitt arbete:

"Det viktigaste ar att man nar malet... sedan kan jag jobba i princip hur som helst...och da
ska jag naturligtvis jobba péa det séitt som passar mig bast, det anser jag ger det basta
resultatet...Malet ar att kundnyttan ska sta i fokus helt enkelt.”

Mycket av deras arbete handlar fortfarande om att séka sina roller, de beskriver mycket idéer
som de skulle vilja genomféra men har annu inte hunnit sa langt i det praktiska arbetet. De
beskriver dock hur de har pabdrjat arbetet med att skapa natverk bade inom organisationen
med andra kundansvariga och ¢vriga medarbetare samt med de olika kundgrupperna:

"Man kan inte jobba med yrkesverksamma som en grupp. Dar har man d& segmenterat
det till pendlare s& dar har vi ju ett projekt dar vi gor ett forsok att bilda ett kundrad pa tre
stycken pendelstrackor. Vi har vart forsta kundradsmote i kvall.”

| det processorienterade arbetssattet ar deras placering, som en av dem beskriver den, i den
forsta delprocessen, ”Fanga kundbehov”, men det finns fortfarande manga fragor kring hur
detta ska ga till i praktiken:

”...det &r liksom en sadan karnfraga... det finns centralt ocksa.. ett antal kundansvariga
och valdigt mycket av processtanket utgar ju ifran att vi arbetar i samma processer
allihop.. vart huvudkontor forsoker da ha en styrande roll... och det ar en tung bit i det har
att forsoka fa nagon slags konsensus i hur vi ska se pa det har med kunder.”
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Végverket har, enligt en av de kundansvariga, infort s k servicedtaganden gentemot kunden
som de kundansvariga ska ha ansvar for.

"Det &r ett atagande som ar moraliskt, inte juridiskt...ett servicedtagande ska tas fram i
dialog med kund och det ska vara kommunicerbart, alltsd man ska kunna stamma av det
och folja upp det. Vi ska ta fram fyra nya sddana i ar...sedan far ju organisationen
tillsammans med kunderna ge forslag pa vilka dom vill ha.”

Dessutom har de kundansvariga insyn i de olika kundtidningar som skickas ut, t ex till
hushallen, métplanen, d v s vilka kundundersékningar mm som ska gdras, deltagande i massor
mm.

En fara med att forsoka tka sitt kundfokus beskrivs av en av de kundansvariga som menar att
de maste vara tydliga i dialogen med kunderna for att skapa ratt forvantningar:

"Jag kan skapa férvantningar.. men jag ska skapa ratt forvantningar, den rollen har jag.
Det hér kan vi gora, det hér kan vi inte gora.”

Sektionschefer

En av sektionscheferna tar ocksa upp en aspekt av detta, hur langt man ska ga for att
tillgodose kundens 6nskemal. Det kan finnas andra sidor av det problem som kunden
upplever:

"Det klart, det finns ju saker man kan gora for att vinna enkla segrar ocks& som kanske
inte &r sa bra i langden. Ta bort saltet t ex, da vinner man ju jatteseger pa en gang. Ingen
vill ha salt pa vagarna men det skulle vi ju fa betala med 6kade dodsolyckor, man vill ju
inte anpassa hastigheten till vaglaget.”

Detta &r en diskussion som man maste ha med kunden menar han.

Nar det galler det nya arbetsséttet internt tycker sektionscheferna att kommunikationen éver
sektions- och avdelningsgrénser har 6kat spontant tack vare att man flyttat runt som ett
resultat av den nya organisationen. Detta gor att man t ex tar in yrkeskategorier i
projektplaneringsarbetet som inte deltagit tidigare, vilket for dem ar ett exempel pa
processtankande. De beréattar ocksa att ett samarbete med de kundansvariga har paborjats:

”"De senaste veckorna genomférde de tre kundrddsmoten.... Jag deltog i ett av dom och
sag till att vi lokalt hade bemannat dom andra tva ocksa for att diskussionen som beror
lokala fragor skulle kunna besvaras.”

Kontakt med kunderna har de kvar i stor utstrackning. Som exempel ndmner de
informationsmdéten med allmanheten i samband med storre projekt, enskilda medborgare som
hor av sig spontant via email eller telefon och méten med tjanstemén och politiker i
kommunerna.

Sektionscheferna upplever att de i stor utstrackning kan paverka sina egna arbetsuppgifter
men namner att de har problem med att balansera tiden for s k eget arbete, d v s projekt-
arbete, kontra ledarskapsuppgifterna:

"Vi pratade ju tidigt om att, beroende pa hur manga vi ar som sektionschefer och hur
manga vi har under oss, att man hade trott att man skulle kunna jobba forhallandevis 40-
50% med det som ar projekt, men det far val visa sig om det gar.”
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De ser ocksa en svarighet med motstridiga krav pa okad effektivitet och mer administration:

”"Och vi har ju en san diskussion ocksé, vad ar det vi kan géra mindre av. Tyvarr blir det ju
inte ndgot direkt resultat av det, utan vi ska ju alltid géra mer... Vi ska géra mer
uppféljning...det blir mer administration och det blir mindre effektivitet da. Har ar ju nat
som inte riktigt hanger ihop, hur effektivitet immar med dom andra kraven”.

Vdgingenjorerna

Som tidigare ndmnts anser végingenjorerna att de arbetar ungefar som tidigare med undantag
av att chefsansvaret forsvunnit. En av dem pekar dock pa att problem kan uppsta eftersom det
blivit fler chefsnivaer och delegationsordningen nar det géller vissa ansvarsomraden for
cheferna i linjen annu inte ar klarlagt:

» ..da har sektionscheferna ratten att delegera vidare ...men det finns inga papper pa det
fortfarande...rollen har diskuterats manga ganger ...men den ar fortfarande otydlig pa det
omrédet... valdigt otydlig. Det dar kommer att ta ett bra tag innan det ar klart det dar”

Han menar dock att det inte gor nagot att hans roll &r oklar, eftersom han varit 6ver 30 ar i
verket ar han inte sarskilt orolig for att gora fel. Den andre vagingenjoren ser manga fordelar
med de nya chefsnivaerna t ex nar det handlar om styrning och samordning av verksamheten:

"Det kanske var svarare for en vagingenjor att halla allt detta i huvudet sjalv eftersom
man inte hade personalansvar och exakt de befogenheterna..... Det tror jag ar férdelen
med den nya organisationen.”

Bada ser samarbetet med kundansvariga som ett positivt tillskott till arbetsuppgifterna:

"Nu har vi ju kundansvariga som har en vid blick éver hela regionen och talar med
naringslivet lite dverallt...och vi far en battre samsyn. Dessutom &r jag med i kundnét-
verket med kundansvarige for naringslivets transporter...och det har ju gjort att jag har
lattare att fa fora upp kundsynpunkter i organisationen... ndgon samlar pa sig dem.”

Végingenjorerna tror det ar svart for dem som arbetat lange inom Végverket att ta till sig ett
nytt sétt att arbeta och att det behdver komma in nya, yngre medarbetare:

”... jag tror att det ar svart att engagera aldre... att verkligen férdjupa oss i detta... Ringer

det ndgon manniska och frdgar om en sak som man svarat nagon annan manniska for 10
ar sedan och da svarar man likadant... och har inte hunnit tanka sig in i ndgonting annat.”
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Analys och diskussion

Analys

Efter att ha presenterat resultatet kommer vi i detta avsnitt forst att sasmmanfatta det under
samma rubriker som i resultatavsnittet och kopplat till vara analysverktyg. Vi foljer darefter
upp med en diskussion dar vi lagger fram vara egna slutsatser.

e Vilka forestallningar uttrycker olika aktGrer om hur det nya arbetssattet formulerats?

Lindensjo & Lundgrens (1986, 2000) modell beskriver hur en organisations mal ofta
formuleras i ett ssmmanhang skilt fran den arena dar de ska realiseras, och utformat under
andra villkor an de som géller dar de ska omséttas i praktiken.

Sa har ocksa skett, sager intervjupersonerna, nar det galler formuleringen av Vagverkets nya
vision och de mal som kopplats dartill. Det rader samstammighet bland samtliga intervjuade
att det ar GD och huvudkontoret som ar upphovsman till det nya arbetsséttet och den nya
organisationen som skall rada pa regionerna, d v s att GD och huvudkontoret &r detsamma
som formuleringsarenan. Vissa pekar dven pa att GD har arbetat utifran direktiv vilka han i
sin tur fatt fran regering och riksdag. Sett ur Angeléws (1991) synvinkel ar detta en toppstyrd
forandringsstrategi, dar medarbetarna inte varit delaktiga i férandringsarbetets utformning.

Beroende pa var i organisationen vara intervjupersoner befinner sig, ser de lite olika pa varfor
GD ansett att det &r nodvandigt att fordndra Vagverkets satt att arbeta. Samstammigheten ar
dock stor om att det nya arbetsséattet ar utformat for att VVagverket som myndighet ska bli mer
kundorienterat.

HoOgt upp i organisationen ser vissa en klar koppling mellan hur arbetssattet ar tankt att
forandras till de krav som riksdag och regering staller pa okat kundfokus. Andra tillskriver de
laga resultaten av N6jd-Kund-matningarna som den egentliga orsaken till varfér GD vill
forandra arbetssattet och borja arbeta mer utifran och in. Kravet pa dkad effektivitet lyfts
ocksa fram, men dven det som ett led i att forsta hand skapa hogre kundfokus.

Langre ner i organisationen har man ett nagot annorlunda synsatt. Har pratar man mer om att
den stora forandringen skedde pa huvudkontoret. Att man dar insag att man behévde
organisera sig for ett okat kundfokus, medan man pa lokalniva alltid arbetat med ett stort
fokus pa kunderna. Detta stimmer 6verens med Lindensjo & Lundgrens (1986) beskrivning
av hur de olika villkor som rader pa formuleringsarenan och realiseringsarenan ger upphov till
olika tolkningar om behovet av férandring. Angeléw (1991) menar att det ar av storsta vikt
for ledningen att nar den utformar malen, dven i sin kommunikation stravar efter klarhet och
enkelhet for att undvika alltfor mycket tolkning pa de lokala arenorna. Denna tydlighet &r lika
viktig nar det galler att redogdra for bakgrunden till varfor det kravs en férandring.

Bade vagdirektoren och flera av de olika yrkeskategorierna beskriver hur det nya arbetssattet
med processer &r tankt att erséatta de ’stuprér” man tidigare arbetade i och skapa en
kommunikation 6ver avdelnings- och sektionsgranser. Har kan man dra en parallell till de
handlingsnat som Czarniawska (1997) beskriver. Hon menar att stérre forandringsarbeten i
offentlig sektor som initieras fran central niva ar forsok att konstruera nya handlingsnét eller
forandra gamla. Processorienteringen skulle kunna ses som ett sadant forsok. Processerna
beskrivs som horisontellt gaende rorelser genom organisationen och olika aktorer kan komma
att behdva skapa nya motesplatser och samarbetsformer, vilket ocksa har borjat ske t ex pa
lokalkontoren, pa det satt som sektionscheferna beskriver.
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P& samma satt kan de krav pa 6ppenhet i de statliga myndigheterna och en direkt kontakt med
de olika kundgrupperna, vilket beskrivs av en yrkesgrupp som orsaken till férandringen, ses
som ett forsok att skapa nya handlingsnat t ex genom tillsattandet av de nya kundansvariga.
Aven de har borjat skapa nya kontaktytor i form av kundrad, trafikantrad och internt
samarbete.

Andra menar att de alltid arbetat i ndra dialog med kunderna och ser inget storre behov av
forandring i sin yrkesroll. Daremot pekar de pa att det nya arbetsséttet ar tankt att vara ett
hjalpmedel for att foéra kundbehoven hdgre upp och in i organisationen och att det &r dar som
det behdvs en utdkad kommunikation. Har kan finnas ett glapp i kommunikationen mellan
formuleringsarenan och realiseringsarenan avseende vad férandringen syftar till. Detta
beskrivs av Angelow (1991) som ett vanligt fenomen inom en organisation som genomgar en
toppstyrd forandring. Om vissa medarbetare redan anser att de arbetar pa ratt satt men
ledningen inte tycker det, kravs ett fortydligande fran ledningens sida.

e Genom vilka formella och informella fora har det nya arbetssattet férmedlats och tolkats?

Lindensjo och Lundgren (1986, 2000) pekar pa hur problem uppstar nar malen inte uppfattas
erbjuda nagon realistisk vagledning for genomforande. Avstandet mellan de arenor dar malen
formuleras och de dar de ska realiseras och de vagt formulerade direktiven maste darfor
hanteras. Pa medieringsarenan kommer darfor de anstéllda att forsoka etablera en relation
genom att tolka budskap och direktiv utifran tidigare erfarenheter och kunskaper. Detta kan
goras pa olika satt med olika konsekvenser for dem som ingar i de praktiker som ska realisera
malen. Vi har valt att beskriva olika moten, samtal och 6verenskommelser som former for
mediering.

For att underlatta att malen kopplas till den lokala verkligheten kan formuleringsarenan
utvidgas till att innefatta medarbetare pa andra nivaer (Lindensjo & Lundgren, 2000). Pa
VVA inbjods medarbetarna att delta i pverkandet av forandringsarbetet forst nar det var dags
att skapa den nya organisationen i regionen. VVagdirektoren beskriver hur inrattandet av
arbetsgrupper och referensgrupper inom VVA blev en effekt av Vagverkets beslut att varje
region sjalva skulle arbeta fram sin nya organisation. Pa denna arena skedde saledes en
begransad tolkning av hur man bor organisera sig eftersom Vagverkets mal med det nya
arbetssattet redan var beslutat och huvudkontoret redan var organiserat utifran detta.
Genomgaende under arbetet med att forma organisationen sandes information om
forandringsarbetet ut till de 6vriga medarbetarna i organisationen.

Sett ur Czarniawskas (1997) handlingsnétsteori kan man tydligt marka hur nya handlingsnét
har etablerats som ett resultat av tolkningen av den nya organisationen. Det finns nu flera nya
olika formella motesplatser for chefer och medarbetare att diskutera det nya arbetssattet.
Bland annat namns méten i ledningsgruppen, pa avdelningarna, bland sektionschefer och ute
pa lokalkontoren. Som komplement till dessa formella fora anvands ocksa de informella
kontaktnat som uppkommit genom att de flesta arbetat l&nge inom organisationen. T ex ringer
man varandra direkt eller samtalar i korridoren istéllet for att vénta till ndsta formella mote.
Det dagliga samtalet ar viktigt sager man. Framforallt sektionscheferna framhaller det
informella samtalets betydelse och att det &r den viktigaste kommunikationsplattformen.

Samtidigt som vissa handlingsnat har skapats och andra utokats sa har en del tagits bort som
ett resultat av tolkningen. Personer som tidigare satt med i ledningsgruppen har uteslutits och
andra har bjudits in i stéllet. Detta innebar forandrade mojligheter att medverka i tolknings-
arbetet och hur kommunikationen ror sig i organisationen.
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En funktion av tolkningsarbetet inom VVA &r hur de kundansvariga kom att definieras.
Denna tjanst finns pa alla regioner men har hamnat pa olika nivaer i regionernas organisa-
tionsstrukturer. Inrattandet av de kundansvariga ar samtidigt skapandet av ett helt nytt
handlingsnat mellan Véagverket och kunderna. Denna kanal har funnits pa lokalkontorsniva,
men genom att VVagverket nu prioriterar kunderna pa ett annat sétt har man valt att dven skapa
en direkt kanal mellan kund och regionkontor.

De kundansvariga kommer genom att de &r en helt nyinrattad tjanst inte behdva tolka det nya
arbetssattet utifran sin tidigare roll, utan istallet skapa en helt ny praktik. Det staller krav pa
hur tjansten skall ses utifran Vagverkets 6vergripande mal med ett nytt arbetssétt. Mycket av
tolkandet av vad tjansten ska innefatta har skett mellan de tre kundansvariga som &ven haft en
direkt kommunikationskanal med GD. Detta har behovts pa grund av att man fran centralt hall
inte presenterat nagon arbetsbeskrivning forran nyligen. De kundansvariga ser sin roll i forsta
hand som inrattad for att fanga kundbehovet.

Mycket av informationen om det nya arbetsséttet formedlas via texter, intranatet, personal-
tidningar o s v. Informationsansvariga ser hur det nya arbetssattet och dess inférande har stallt
krav pa nya rutiner och 6kat informationsutbud. Samtidigt har den nya informationsplanen ett
uttalat krav pa att alla beslut skall utformas sa att det &r kommunicerbara och darmed undvika
(fel-) tolkningar.

Som en annan form av férmedling och framforallt tolkning kan ses de tillfallen d& VVA bjudit
in en extern konsult for att prata om individens ansvar i forandringsarbetet.

Samtliga intervjupersoner menar slutligen att man fortfarande har langt kvar innan det nya
arbetssattet ar fardigformulerat och implementerat i organisationen. Man skulle saledes
fortfarande till stor del befinna sig i ett stadium av tolkande, eller enligt Lindensj6 och
Lundgren (1986), pa medieringsarenan.

e Hur beskriver olika aktorer att de omsatt det nya arbetssattet i praktiken?

P4 realiseringsarenan inverkar lokala forutsattningar som ledningen ofta forbiser i sitt
skapande av malen. Det kan handla om maktstrukturer i form av informella ledare som ges
tolkningsforetrade, resurser som inte racker till m m (Lindensjé & Lundgren, 2000). Som
exempel pa detta kan namnas sektionschefernas dilemma att disponera sin arbetstid mellan
projektarbete och ledarskapsuppgifter.

Tolkningarna av det nya kund- och processorienterade arbetssattet har inneburit att
medarbetarna pa VVA tvingats forandra sina praktiker i storre eller mindre omfattning. En del
har utvecklat sina befintliga befattningar medan andra har fatt skapa helt nya praktiker.

Enligt Czarniawskas (1997) resonemang beskrivs hur de aktorer som formulerar fordndringen
aven har tankar om vilka nya handlingsnat de skulle vilja skapa genom férandringen. Nar
direktiven senare tolkas pa medieringsarenan kan andra idéer uppsta om hur nuvarande
handlingsnét skulle behova forandras. Pa realiseringsarenan kan dven nya handlingsnat uppsta
spontant som ett resultat av forandringsarbetet. Exempel pa detta kan vara det
gransoverskridande arbetet mellan olika avdelningar, sektioner och yrkeskategorier som
sektionscheferna beskriver pa lokalkontorsniva. Sektionschefer och kundansvariga har ocksa
paborjat ett samarbete som &ven innefattar kunderna. Dessa s k kundradsmaéten har initierats
av de kundansvariga.
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De kundansvariga har i skapandet av sina praktiker utgatt fran det signerade uttalandet fran
GD om att de maste ha befogenheter och mandat for att kunna fullfélja sitt uppdrag.
Véagdirektoren har gett dem de befogenheter de kravt, de har sjalva fatt paverka sin position i
hierarkin och fatt en budget att anvanda efter eget tycke. Dessa forhallanden kan kopplas till
Lindensjé & Lundgrens resonemang (2000) om att det ur ledningens perspektiv kan vara
riskfyllt att inte tydliggora malen eftersom makten da kan forflyttas fran formuleringsarenan
till realiseringsarenan.

Eftersom inférandet av ett processorienterat arbetssatt inte ar avslutat pagar fortfarande ett
tolkningsarbete i organisationen vilket medfor att vara intervjupersoner inte ser sina praktiker
som fardigformulerade. VVagingenjorerna har nagot olika syn pa hur deras praktiker
forandrats. Man har blivit av med sitt chefsansvar och menar att det fortfarande rader stor
osékerhet om vad deras befattningar skall innefatta. Denna osakerhet 16ser man dock genom
att till stora delar agera utifran tidigare arbetssétt och Iang erfarenhet inom Vagverket.

Aven om forandringsarbetet i stort inte kommit sé langt har vissa forandringar redan skett
bade av en mer teknisk karaktar, dar man forandrat sina motesstrategier, infort nya
administrativa rutiner och omlokaliserats pa de olika kontoren o s v men &ven nar det galler
hur man tanker om Végverket och dess identitet och hur man agerar utifran detta. Bland annat
sager intervjupersonerna att man tidigare hade ett synsatt som utgick ifran att man pa
Vagverket visste bast i alla situationer. Numera ar man daremot mycket mer intresserade av
att lyssna till kunden och ta till sig deras asikter innan man uttalar sig i olika fragor.

Informationsavdelningen har forandrat sina praktiker pa sa sétt att de anvander de kanaler som
star till forfogande pa ett mer medvetet satt for att fora ut ledningens tankar om det nya
arbetsséttet. Nér de talar ur ett medarbetarperspektiv om det nya arbetssattet beskriver de hur
processorienteringen paverkat deras syn pa sitt arbetssatt och hur de avser att arbeta mer
gransoverskridande.

Diskussion

| detta kapitel avser vi att fora en diskussion om resultatet och teorierna kopplat till egna
synpunkter.

Forst och framst vill vi ater framhalla att forandringsarbetet pad VVA éar ett pagaende arbete
dar mycket aterstar att verbalisera och konkretisera. Ingen verkar annu klart se exakt hur det
nya arbetssattet kommer att ta sig ut i praktiken. Det framgar dock ur resultatet att det nya
arbetssattet inom Vagverket ar formulerat pa en annan arena an dar det ska genomforas, sa
som Lindensjo & Lundgrens modell beskriver. Det satt som malen utformats pa gor ocksa att
de behovts tolkas utifran de verkligheter som rader pa VVA.

Formulerings-, medierings- och realiseringsarenor.

Nar det galler Lindensjo & Lundgrens modell forutsag vi redan i teoriavsnittet att den skulle
vara svar att applicera pa det praktiska arbetet i en organisation. Daremot trodde vi att den
skulle fungera bra som teoretiskt analysverktyg, vilket vi delvis maste revidera sahar i
efternand. Over huvud taget ar det problematiskt att skilja de beskrivna arenorna fran
varandra. Formuleringen av Véagverkets vision om den goda resan och det nya kund- och
processorienterade arbetsséttet har skett pa hogsta niva i Vagverkets organisation, men utifran
direktiv fran regeringen och riksdagen, vilka kanske borde ses som formuleringsarena i stallet
for GD och huvudkontoret. Enligt Lindensj0 & Lundgrens modell har dessa direktiv
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medierats av GD, som da befinner sig pa medieringsarenan, och omformulerar dar dessa
direktiv till att passa Vagverkets forutsattningar.

Har uppstar alltsa ett definitionsproblem. Om mediering innebar tolkning av malen for att de
ska kunna omséttas i praktiken uppstar det faktum att formulering inte endast kommer att ske
pa hogsta niva utan aven nar t ex vagdirektoren tolkar och omformulerar GD:s mal for att
gélla pd VVA. Darfor tycker vi det &r vanskligt att tala om en formuleringsarena eftersom det
antyder att malen ar formulerade och faststéllda en gang for alla, vilket inte tar hansyn till den
omformulering som sker pa olika nivaer i organisationen.

Det dr ocksa svart att avgora var medieringsarenan slutar och realiseringsarenan tar vid. Som
vi ser det befinner sig dven GD och huvudkontoret pa bade medierings- och
realiseringsarenan. De tolkar statsmakternas direktiv och arbetar praktiskt med det nya
arbetsséattet lika val som andra medarbetare i organisationen. Synséttet att mediering foljs av
realisering tycker vi ocksa ar problematiskt eftersom det utgar ifran att manniskan innan hon
forandrar sin praktik noggrant har tankt igenom hur hon ska agera. Vi tror att detta inte alltid
ar fallet, snarare uppstar nya handlingssatt som ett resultat av insikter som uppstar under
pagaende arbete.

Vi tror heller inte att ledningen alltid kan utga ifran att medarbetarna, trots att de forstatt
ledningens intentioner, alltid agerar utifran dessa. Risken &r istéllet att de fortsétter i gamla
banor och motiverar detta med att de sjélva har béttre insikt i hur arbetet ska bedrivas an vad
ledningen har. Detta motiverar ytterligare kraven pa att medarbetarna forstar syftet med
forandringen och ser att den har en lokal férankring. Det optimala som vi ser det ar att
medarbetarna sjélva initierat forandringen utifran upplevda behov. Ett exempel pa detta skulle
i det hdr fallet kunna vara att de yrkeskategorier inom Végverket som arbetar med
kundkontakter upplevt ett behov av 6kat kundfokus inom organisationen, drivit denna fraga,
fatt gehor for den hos ledningen och pa sa satt skapat ett forandringsarbete. Da hade
kundorienteringen kanske upplevas som mer naturlig och inte som ett pahitt fran GD.

Styrningsstrategier och kommunikation pd VVA

GD fattade beslut om den nya processorienterade styrningsstrategin. Denna strategi bygger

bl a pa en starkare styrning av kommunikationen i organisationen genom de huvud- och
delprocesser de anstallda har att arbeta utifran. Det nya arbetsséttet innebar dven en tydligare
betoning av linjestrukturen, vilket ocksa dr ett satt att styra kommunikationsflodet i
organisationen. Fragan man kan stélla sig i forhallande till detta & om en organisation
bestaende av individer med kontakter och forgreningar i organisationen langt utanfor sin egen
avdelning eller arbetsgrupp later sig kartlaggas och styras pa det sétt som processtyrningen tar
som sin utgangspunkt. Vi tror inte att det ar sa enkelt att reglera de kommunikativa
processerna och att man istallet riskerar att medarbetarna kommer att géra motstand.

Samtidigt formulerade GD visionen om den goda resan. Vi kan se uppenbara risker med
visionsstyrning dar paverkan av individer séllan tycks bli foremal for ndgon storre kritik.
Istallet framhalls ofta starkt karismatiska foretagsledare och deras inverkan pa organisationen
som nagot efterstravansvart. Att pa detta satt utga ifran att ledaren har en positiv inverkan pa
medarbetarna tycker vi ar ett forenklat synsatt. Medarbetarna maste ha tillit till ledaren for att
dennes handlingssatt ska ”smitta av sig”. Den ledare som inte har de anstélldas fortroende kan
aldrig bli en forebild utan riskerar istéllet att bli motarbetad. I arbetslivet har vi upplevt
konkreta exempel pa att det gatt sa langt att ledaren blivit "avsatt” i medarbetarnas 6gon, till
forman for en starkare informell ledare.
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Vagverket har aldrig uttalat sagt att man har en visionsstyrningsstrategi, men framhaller anda
att visionen och dess symboler och symbolhandlingar ar viktiga for att formedla vad de nya
malen avser att uppna. Har anser vi dock att man maste ge akt pa vem som formulerar den
kulturella 6verenskommelse som visionen och dess handlingar ar. Det ar langt ifran sakert att
dessa fritt kan formuleras av samtliga deltagare i processen da en organisations ledning har
fler mojligheter att paverka och dominera den kultur inom vilken 6verenskommelserna maste
goras.

Vi tycker oss se hur den lednings- och kommunikationsstrategi som anvands pa Vagverket
och VVA utgar fran ett kognitivt synsatt dar man anser att om bara kommunikationen och
strategin utformas pa ett tydligt satt s kan man via dessa leda organisationen. Man ser
organisationer som bestaende av individer som man tror sig kunna styra. Vi tror att det ligger
en stor fara i att ha en alltfor stor tilltro till dessa synsétt. Czarniawzka (1997) hdvdar i stéllet
att en organisation bestar av handlingsnat som ar mer langlivade och gar utanfor dess
individer, varfor styrning och paverkan blir komplicerat och maste ses ur ett vidare
perspektiv. Denna syn tycker vi framstar som mer realistisk.

En annan risk som vi anar r att styrningsstrategier som t ex processtyrning, kan vara svara att
forklara for de berorda, varfor mycket lamnas till de enskilda individerna att sjalva tolka in i
direktiven. Alternativet &r en mycket stark detaljstyrning som inte utan problem later sig géras
i en mangfacetterad och komplicerad organisation som till sina grundvalar bestar av
engagerade, kunniga medarbetare som historiskt kanske dven har haft ett stort matt av
sjalvbestammande Gver sina praktikers utformande. Det faktum att man inom VVA valt att
anvanda termen processorientering i stallet for processtyrning tycker vi kan tyda pa att man
fran ledningshall tvekar att anvanda ordet styrning da det skulle kunna uppfattas negativt av
medarbetarna.

Forandringsarbete bygger pa kommunikation inom organisationen. Det blir har viktigt for
ledningen att ge akt pa att man inte kommunicerar for mycket. Medarbetare riskerar att
drunkna i information och orkar inte alltid salla fram det som é&r viktigt. En paradox &r att ju
mer komplexa organisationerna blir och ju hogre kunskapsniva den enskilde medarbetaren
har, desto mer tenderar den information som alltjamt ar giltig for stora delar av organisationen
att urvattnas. Mottagarspecifik information blir till slut en omdjlighet pa grund av arbetets
komplexitet, varfor ledningen maste géra malen mer 16sligt formulerade for att de ska ha
barighet pa alla i organisationen. Detta i sin tur lamnar mer och mer till den enskilde att tolka
budskapen och géra nagot av i sin praktik som bidrar till malen.

Foréndrade eller nya praktiker

Olika yrkeskategorier inom VVA har behévt forandra sina praktiker olika mycket. Andra har
inte haft nagon praktik att forandra utan mast skapa en helt ny. Till de senare hor de
kundansvariga vilka gavs en mycket stor frihet i att sjalva utveckla sin roll och paverka sin
position i organisationen. Detta kan kanske ses som ett utslag av att vagdirektoren hyser ett
stort fortroende for dessa medarbetare men det kan ocksa vara s som Lindensjo & Lundgren
pekar pa — att vagt formulerade mal riskerar att forflytta makten ner i organisationen.

P& samma gang som det nya arbetssattet till stor del bygger pa att ka effektiviteten har det
inneburit en 6kad administration bl a i form av 6kade krav pa uppféljning och dokumentation
av kundarenden. Detta kan fa motsatt effekt om de administrativa rutinerna tar allt for stor del
av medarbetarnas tid. Risken &r att det fokus pa internt arbete som nagra respondenter anser
kénnetecknar Véagverket bestar, och det okade kundfokus man efterstravar kommer i andra
hand.
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Som en hjélp for medarbetarna att tolka vad det nya arbetsséttet ska komma att innebéra for
dem har VVA beslutat att ta in en extern konsult pa de s k VVVA-dagarna. Vara respondenter
upplever att dessa dagar har varit intressanta och givande, men ingen har riktigt kunnat
forklara vad denne konsult bidragit med, mer &n att han fatt dem att inse att det ar upp till var
och en att bidra till férandringen och att det kommer att ta tid. Vi staller oss fragande till
beslutet att ta in en extern konsult for att formedla sjalvklarheter istéallet for andra atgéarder
som skulle kunna varit till hjalp i medarbetarnas tolkningsprocesser.

Generellt sett tycks dock de anstéllda inte se férandringen som nagot speciellt svart eller
dramatiskt. De har sett nya generaldirektorer och idéer komma och ga vid flera tillfallen men
verkar trots detta inte speciellt forandringstrotta. De verkar tro pa den nya visionen och att de
maste andra sin verksamhet, att VVagverket maste kundorientera sig, men har i vissa lagen
svart att motivera varfor. Samtidigt sager flera av respondenterna att forandringsarbetet
kommer att fa fullt genomslag forst nar det stora antalet 40-talister gar i pension och ersétts av
nya medarbetare. Detta tycker vi kan tolkas som att man inte pa allvar tanker engagera sig i
forandringen utan har installningen att det ankommer pa nagon annan att genomdriva den.

Kundorientering i motsats till dverordnade krav

Slutligen staller vi oss en aning fragande till vad man vill med ett kat kundfokus inom
Vagverket. Varfor ar det sa viktigt med ett hogt N6jd-Kund-Index — kunskapen om vagnatet,
miljén och sakerheten finns ju pd Vagverket och inte hos kunden. Ar héga poang det samma
som hog kvalitet i verksamheten? Som vi ser det uppstar det problem nar man ser
medborgarna som kunder — man hamnar i en beroendesituation vilken kan vara svar att forena
med Gverordnade krav. Man far aven problem med sin identitet p g a av detta synsatt. Ar man
en statlig myndighet eller ett foretag som séljer produkter och tjanster? Detta tror vi ar ett
genomgaende problem for offentlig verksamhet.

Gar det att kombinera en positiv bild hos kunderna med de transportpolitiska malen avseende
t ex miljo, sakerhet, framkomlighet etc? Vi ser svarigheter med att férena dessa tva. De
atgarder som kunden kanske skulle uppskatta och som darmed skulle leda till ett hogre Nojd-
Kund-Index, exempelvis hojd hastighetsbegransning pa manga vagar, riskerar att ga stick i
stav med de Gvergripande malen om minskade trafikolyckor, dédsfall, mindre miljobelastning
oSV.

Det vi kan se som viktigt ur var synvinkel som medborgare och darfor ocksa kunder till
Véagverket ar tillganglighet vid kontakter med verket som myndighet, t ex korkortstillstand,
fordonsregistrering bra trafikinformation mm, samt majlighet att fa bidra med en asikt vid
storre byggprojekt som vi kan beréras av. Men i dagens samhalle dar medborgarna redan &r
stressade i sitt vardagsliv, kan man stalla sig fragan hur manga som egentligen kommer att
intressera sig for att vara med i de olika kundrad eller andra fora som initieras av Vagverkets
kundansvariga. Vilka typer av medborgare kommer att ta sig tid for dessa méten och hur
representativa ar dessa for allmanheten?

Ar det som sker pd VVA verkligen en organisationsgenomgripande forandring? Har man inte
aktivt arbetat kundorienterat hela tiden. Ar det sékert att kunden kommer att marka nagon
skillnad eller sker fordndringen enbart inom organisationen? En uppféljande studie om ett par
ar skulle kanske ge svar pa dessa och manga av vara andra fragor.
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Bilaga 1
Intervjuunderlag Vagdirektor.

Nytt arbetssatt:

Reda ut begreppen, balanserat styrkort, processtyrning, visionsstyrning etc. — Vad géller?
Hur kan den nya process- och kundorienteringen beskrivas — hur sdg arbetssattet ut innan?
Ar Nytt Arbetssétt ett lokalt namn, eller riks?

Vad menas med nya varderingar — hur har dessa sett ut innan?

Vad menas med "Dagens arbetsuppg. Kommer att finnas dven i morgon?”

Hur sé&g arbetsgrupperna ut — hur plockades deltagarna ur?

Hur har instéllningen varit till NA?

Vilken typ av stdd och utbildning har getts?

Vad, rent konkret har inte fungerat som tankt?

Hur ser ledningens kontroll ut i dag jdmfort med innan?

Visionen:

Kan man séga att NA &r visionsstyrt? Varfor denna typ av styrning?

Var kommer balanserat styrkort in i bilden? Gar det att kombinera med processtyrningen?
Vad foranleder behovet av en ny vision?

Vilka problem skall visionen undanréja?

Vad dr det som inte fungerar i den gamla organisationen?

Vem har utformat visionen? Har han sjélv deltagit i utformandet?

I vilken man har medarbetarna varit med i utformandet?

Vilka goda exempel har man sneglat pa?

Var kommer 24-timmarsmyndigheten in i bilden — finns det politiska krav?

Vad vill man uppna konkret med visionen? Ar inte detta samma som fréga 2 ovan?
Hur kommuniceras/formedlas visionen pa olika nivaer?

Hur vet man att visionen nér ut — far gehor i organisationen?

Vilka problem ser man med att implementera visionen?

Vilka motstand har man eventuellt redan stott pa?

Hur pratas det om visionen internt — reaktioner?

Hur definieras Den Goda Resan? Se sista fragan under ”kunden”.

Vad menas med att VVVA har en lokal representation — inte en lokal organisation?
Fick arbetet i de tre arbetsgrupperna avsedd effekt, t ex slutrapport 1 maj?

Ar de delmél uppfyllda som beskrivs i ”Handlingsplan 20032

Kunden:

Vem &r kunden — definition?

Vilka var kunderna innan den nya visionen?

Vilka kanaler hade man innan for att tala med kunden?

Vem lyssnade” till kundens behov innan de nya tjansterna?

Hur spreds kundens dnskemal inom organisationen innan?

Vad tillskriver man/menar man med den goda resan? Vad &r skillnaden jamfort med néast sista fragan i forra
stycket?

Galler samma definitioner av t ex kunden och den goda resan i hela VVagverket Sverige?

Annonsen:

Var fanns annonsen?

Vem sokte tjansten — internt/externt?

Vem skotte anstallningsforfarandet?

Vem utformade annonsen ? Hur har denna person fatt NA presenterat for sig ?
Pa vilka grunder anstélldes KA?

Vad ingick i anstallningsforfarandet?

Tjansten:

Vad féranleder dessa nya befattningar pd VVVA nér inte alla regioner ansett att de beh6vs?
Vilka ar skillnaderna pé de olika regionerna?

Vad ar denna tjanst konkret avsett att fylla for funktion?

Vilka problem skall de nya tjansterna undanréja?

Vilken av dessa funktioner &r inte uppfyllda i den gamla organisationen?

Vad avser man konkret med att "kommunicera med kunden”?

Hur ser ledningen att KA konkret bor ga tillvaga for att utfora sitt arbete?
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Hur har man konkret gatt tillvaga?

Vilka begransningar kan tankas finnas — saval upplevda av KA, som verkliga?

Vilka konkurrensforhallanden kan den nya tjansten foranleda?

Vilka har reaktionerna varit fran 6vriga organisationen?

Vilken frihet har de nyanstéllda att utforma sitt arbete i den nya tjdnsten?

Vilka direktiv — skriftliga som muntliga finns fran ledningen om hur tjansten &r tankt att utformas?
Hur skall KA goras delaktiga i visionen — inte enbart bérare av den?

Vilka forum for diskussion/stdd finns det for KA i sitt arbete?

Hur ser samarbetet ut mellan de olika KA?

Hur utvéarderas KA’s insatser, vilken feedback ges och hur?

Hur anvands resultaten av KA’s arbete, t e x kundmaétningar — aterkoppling?

Vad innebér de nationella natverk for de olika kundgrupperna som enligt KA-annonserna ar under utveckling?
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Bilaga 2
Intervjuguide Kundansvariga

Bakgrundsuppgifter

Beratta lite om din bakgrund. Hur lange har du varit pA VVVA? Nar tilltradde du som kundansvarig? Varfor sokte
du tjinsten? Vem anstéllde dig? Hur blev arbetet/arbetsuppgifterna presenterade for dig? Tidigare befattningar?
Utbildningar? Vilka kundgrupper arbetar Du med? Varfér sokte Du tjansten?

Kundansvarigtjansten

Ser arbetet och arbetsuppgifterna ut sa som de beskrevs i annonsen — beskriv Dina arbetsuppgifter. Vad har
format arbetets innehall — hur har Du omsatt visionen och Det Nya Arbetssattet i praktiken — vilka problem har
Du upplevt i samband med detta skapande? Vilka texter, mdten annat material tycker Du har haft stérst inverkan
pa hur tjanstens innehall/Ditt arbetssatt utvecklats? Har nagot forandrats dver tiden? Varfor? Har du haft
mojlighet att paverka utformningen av arbetet, eller var det klart fran bérjan? Varfor gor du det du gor? Vilka
problem har Du st6tt pa i utformandet av tjansten — konkurrenssituationer? Hur presenterades tjansten i samband
med anstallningen — stdimmer detta med verkligheten?

Hur vet du att det du gor ar det som forvantas av 6verordnade? Hur, och av vem far Du feedback pa Ditt arbete?
Anser Du att Dina 6verordnade har en klar bild av hur Du arbetar?

Var finns de kundansvariga i organisationen? Vilka &r dina samarbetspartners? Vem ar din chef? Vilka andra
speakingpartners har Du — st6d?

Hur ser ditt styrkort ut? Vem har utformat det? Hur styr det Ditt arbete? Majlighet till egen paverkan vid
utformningen?

Vilka kanaler har du for att kommunicera med kunderna? Samarbetar du med 6vriga kundansvariga — hur
fungerar detta samarbete? Hur fungerar samarbetet med de 6vriga inom VVVA som redan tidigare hade
kundkontakter — vilka problem har Du upplevt i dessa méten?

Beratta lite om motena med VD och AC var tredje vecka. Hur ser dagordningen ut? Vem &r ansvarig for beslut?
Kommuniceras det som framkommer vid métena ut i resten av organisationen — hur?

Nytt arbetssatt
Hur beskriver du det nya arbetssattet? Vad innebér det for dig? Vad tycker du om det?

Varfor fanns det behov av ett nytt arbetssétt? Vilka problem &r det tankt att 16sa? Anser du att det &r ratt satt for
att 16sa dessa problem/uppna dessa mal?

Vilka problem finns det med att Gverga till ett nytt arbetssatt? Konkurrenssituationer? Hur férandrar man sitt
arbetssatt? Finns det riktlinjer for hur det nya arbetsséttet ska se ut i praktiken? Hur vet man att man gor ratt?

Vad innebér processtyrning for dig och Ditt arbete?
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Bilaga 3
Intervjuguide Sektionschefer

Bakgrundsuppgifter

Beratta lite om din bakgrund. Hur ldnge har du varit pd VVA? Nar tilltradde du som sektionschef? Varfor sokte
du tjinsten? Vem anstéllde dig? Hur blev arbetet/arbetsuppgifterna presenterade for dig? Tidigare befattningar?
Utbildningar? Vilka kundgrupper arbetar Du med? Varfor sokte Du tjansten?

Sektionschefstjansten

Beskriv Dina arbetsuppgifter. Vad har format arbetets innehall — hur har Du omsatt visionen och Det Nya
Arbetssattet i praktiken — vilka problem har Du upplevt i samband med detta skapande? Vilka texter, méten
annat material tycker Du har haft storst inverkan pa hur tjanstens innehall/Ditt arbetssatt utvecklats? Har nagot
forandrats Gver tiden? Varfor? Har du haft mojlighet att paverka utformningen av arbetet, eller var det klart fran
borjan? Varfor gor du det du gor? Vilka problem har Du sttt pa i utformandet av tjansten —
konkurrenssituationer? Hur presenterades tjansten i samband med anstéllningen — stdammer detta med
verkligheten?

Hur vet du att det du gor ar det som forvantas av 6verordnade? Hur, och av vem far Du feedback pa Ditt arbete?
Anser Du att Dina 6verordnade har en klar bild av hur Du arbetar?

Var finns sektionscheferna organisationen? Vilka &r dina samarbetspartners? Vem ar din chef? Vilka andra
speakingpartners har Du — st6d?

Hur ser ditt styrkort ut? Vem har utformat det? Hur styr det Ditt arbete? Majlighet till egen paverkan vid
utformningen?

Vilka kanaler har du for att kommunicera med kunderna? Samarbetar du med de kundansvariga — hur fungerar
detta samarbete? Hur fungerar samarbetet med de 6vriga inom VVVA som aven tidigare hade kundkontakter —
vilka problem har Du upplevt i dessa mdten?

Nytt arbetssatt
Hur beskriver du det nya arbetssattet? Vad innebér det for dig? Vad tycker du om det?

Varfor fanns det behov av ett nytt arbetssatt? Vilka problem &r det tankt att 16sa? Anser du att det &r ratt satt for
att I6sa dessa problem/uppna dessa mal?

Vilka problem finns det med att 6verga till ett nytt arbetssétt? Konkurrenssituationer? Hur forandrar man sitt
arbetssatt? Finns det riktlinjer for hur det nya arbetsséttet ska se ut i praktiken? Hur vet man att man gor ratt?

Vad innebér processtyrning for dig och Ditt arbete?
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Bilaga 4
Intervjuguide Vagingenjor

Bakgrundsuppgifter

Beratta lite om din bakgrund. Hur lange har du varit pd VVVA? Nar tilltradde du som vagingenjor? Varfor sokte
du tjinsten? Vem anstéllde dig? Hur blev arbetet/arbetsuppgifterna presenterade for dig? Tidigare befattningar?
Utbildningar? Vilka kundgrupper arbetar Du med? Varfor sokte Du tjansten?

Véagingenjorstjansten

Beskriv Dina arbetsuppgifter. Vad har format arbetets innehall — hur har Du omsatt visionen och Det Nya
Arbetssattet i praktiken — vilka problem har Du upplevt i samband med detta skapande? Vilka texter, méten
annat material tycker Du har haft storst inverkan pa hur tjanstens innehall/Ditt arbetssatt utvecklats? Har nagot
forandrats Gver tiden? Varfor? Har du haft mojlighet att paverka utformningen av arbetet, eller var det klart fran
borjan? Varfor gor du det du gor? Vilka problem har Du sttt pa i utformandet av tjansten —
konkurrenssituationer? Hur presenterades tjansten i samband med anstéllningen — stdammer detta med
verkligheten?

Hur vet du att det du gor ar det som forvantas av Gverordnade? Hur, och av vem far Du feedback pa Ditt arbete?
Anser Du att Dina 6verordnade har en klar bild av hur Du arbetar?

Var finns végingenjdrerna organisationen? Vilka ar dina samarbetspartners? Vem &r din chef? Vilka andra
speakingpartners har Du — st6d?

Hur ser ditt styrkort ut? Vem har utformat det? Hur styr det Ditt arbete? Majlighet till egen paverkan vid
utformningen?

Vilka kanaler har du for att kommunicera med kunderna? Samarbetar du med de kundansvariga — hur fungerar

detta samarbete? Hur fungerar samarbetet med de 6vriga inom VVVA som aven tidigare hade kundkontakter —
vilka problem har Du upplevt i dessa mdten?

Nytt arbetssatt
Hur beskriver du det nya arbetssattet? Vad innebér det for dig? Vad tycker du om det?

Varfor fanns det behov av ett nytt arbetssatt? Vilka problem &r det tankt att 16sa? Anser du att det &r ratt satt for
att 16sa dessa problem/uppna dessa mal?

Vilka problem finns det med att 6verga till ett nytt arbetssétt? Konkurrenssituationer? Hur forandrar man sitt
arbetssatt? Finns det riktlinjer for hur det nya arbetsséttet ska se ut i praktiken? Hur vet man att man gor ratt?

Vad innebér processtyrning for dig och Ditt arbete?
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Bilaga 5

Informationsplan for férandringsarbetet och kartlaggningen av processer inom VVA
2004-04-16

Syfte och mal
VVA dr mitt uppe i arbetet med att forandra arbetssatt. Som en betydelsefull del ingar

kartldggningen av ett urval processer som beddms ha strategisk betydelse. Den interna
informationen och kommunikationen ska

e bidra till delaktighet och forstaelse bland medarbetarna i regionen,

e informera om regionledningens stallningstaganden

e ge exempel pa faktiska forandringar i arbetssatt och vad de har lett till

e ge en bild av det pagaende arbetet med processkartlaggning

Kanaler

De medel som star till férfogande for att skapa dialog och fa ut information &r

e muntlig information via cheferna

informationsméten

nyheter pa infarten

VVA-aktuellt

Faktablad (t.ex. i pdf-format) med grundldggande information om foréandringsarbetet

Beslut och information inom regionledningen
Ska formuleras sa att syftet pa ett enkelt sétt kan goras begripligt for medarbetare, kunder och
uppdragsgivare.

Muntlig information

Information till medarbetarna via cheferna. Detta &r det basta forumet for att skapa
sammanhang och forstaelse, medan det ar mindre lampat for att formedla rena nyheter pa
grund av att de olika avdelningarna har sa skilda forutsattningar for att halla moten.

Muntlig information direkt fran ledningen kan lamnas pa initiativ av den grupp som
samordnar forandringsarbetet eller pa begaran av t.ex. en avdelning, sektion eller lokalkontor.

Publicering

e Infarten ska publicera information efter varje méte i ledningsgruppen. Formen éar ”fem
fragor”, som ska vara av den arten att de stddjer en konkret och klargérande information
gentemot medarbetaren.

e Darutover publicerar Infarten sadant som &r av nyhetskaraktar mellan ledningsgrupperna.

e VVA-aktuellt ska belysa forandringsarbetet i varje utgava under 2004. Formen ar i forsta
hand intervjuer med ansvariga och kontaktpersoner i olika delar av organisationen.

e Faktablad (motsvarande) produceras pa initiativ av den grupp som leder
forandringsarbetet och ska innehalla grundfakta for den som vill veta mer eller behéver
underlag for exempelvis en foredragning.
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