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Abstract

The purpose of this essay is to analyse how the leadership and the structure of the
organization affect the process of changes within a specific department in Lunds kommun
socialdepartment, from the director of social work to the co-workers at Utredningsenheten for
ungdom och familj. We aim to answer the following questions;

How does the structure of organisation affect the process of change?

What do the co-workers and the leaders believe is the best way to engage the co-workers in
the change?

How does the leaders view their own leadership in the process of change?

How does the co-workers view the leadership in the process of change?

How does the leadership affect the process of change?

To develop an organisation and to make it a functional, change is a necessity. The leaders are
they who create the change but the co-workers are they who make it happen. In the process of
change, leadership and the leaders capacity to create motivation for the co-workers, is
therefore a matter that is decisive to its success.

This is a study based on a qualitative method, where the interview is the main source of
empirical material. We have interviewed three leaders on different levels in the organisation
and four co-workers within Utredningsenheten for ungdom och familj. In our analysis we
believe that we can see a connection between the leadership and the outcome of the process.
The leaders are well recruited to their positions and we believe that this has a lot to do with
the positive outcome of the process of change. The high positioned leaders have a developed
conceptual capacity and a focus set on strategy and visions. The line manager is more directly
involved with the co-workers and is therefore responsable for the motivationwork. Our
conclusion is that becouse of the god relations between the line manager and the co-workers,
there is a climate in the department that stimulates and activates change.
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Att gora forandring

1. PROBLEMFORMULERING

”Det finnas ingenting sa svart att ta itu med, ingenting sa vadligt att leda, ingenting sa
osakert i framgang som att soka en ny tingens ordning. Den som forandrar, far namligen som
motstandare alla dem som lyckats val i de gamla sparen och endast ljumma forsvarare i dem

som kan tankas fungera i det nya” Machiavelli, 1513 (i Svedberg, 2003, s. 371)

Redan 1513 konstaterade Machiavelli hur svért det dr att leda arbetet med fordndringar. 1
dagens foretag och organisationer dr det dock nigot som ledarna far forlika sig med da det
standigt finns krav pa fornyelse och forbéttring. Fordndring blir, och kanske redan é&r, ett
normalt tillstdnd (Svedberg, 2003).

Inom socialtjédnsten i Lunds Kommun har det framkommit att det finns problem med att fa
beslut som har tagits i ledningen att na fram till medarbetarna. For att forandringsarbetet ska
anses vara lyckat bor de som ska genomfora beslutet vara med “pd tiget” och vilja, kunna
och forstd de mél som fordndringen ska nd fram till. Det handlar om hur ledarskapet och
deras metoder ser ut for att det ska ga att implementera ett beslut. Ledaren dr den som ska fa
medarbetaren att tydligt se de mél och visioner som har lagts fram frén ledningen (Ahltorp,
2003). I den offentliga sektorn finns en utbredd uppfattning om att ledarskapet skulle vara
bristfélligt (Holmberg & Henning, 2003). Samtidigt satsas det mycket resurser pa att utveckla
de ledare som finns i den offentliga organisationen. I forskning kring ledarskap i offentlig
forvaltning framkommer det att forutséttningarna for att leda ar vasensskilt mot att leda
privata foretag men att utvecklingen hela tiden gér mot att mer och mer att likna de
vinstdrivande foretagen.. | minga framgangsrika foretag finns det medvetna strategier for hur
fordndringsprocessen ska ga till och hur medarbetarna ska komma med pé taget (Michlitsch,
2000). Har #ven detta spridit sig till de offentliga organisationerna? Ar ledarna inom den
offentliga sektorn medvetna om varfor det uppstér problem i implementeringen och finns det
ndgon medveten strategi for hur problem ska undvikas och atgirdas?

Forandringar kan diskuteras utifran flera olika perspektiv och teorier. Hur en organisation ar
uppbyggd péverkar hur fOrindringsprocessen ser ut och genomfors. Hur fungerar
implementeringen i en hierarkiskt uppbyggd organisation sdsom Lunds socialférvaltning?
Implementering sker pa alla nivaer, inte bara fran chef till medarbetare, utan dven fran

ledning till chef. Genom hela processen finns det aspekter av bdde ledarskap och organisering
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som kan paverka utfallet av implementeringen. Forédndringsprocessen tar sin borjan redan dé
den forsta tanken vicks och nadgon borjar inse att det finns behov av fordndring. Vem det ar
som kommer med idén, vilken typ av fordndring det dr som asyftas och hur det forankras hos
ledare och medarbetare, genom kommunikation, delaktighet, kunskapsutveckling och
motivationsskapande, paverkar utfallet. Hur ledarna ser pa sitt eget ledarskap och éven hur
detta uppfattas av medarbetarna gér séledes att koppla samman med en lyckad
forandringsprocess.

Omradet dr stort och det finns en médngd frdgor som vicks ndr d&mnet borjar undersokas.
Ledarskapets och organisationens paverkan pa fordndringsprocessen édr vad vi har intresserat
oss for i denna uppsats, och ur detta har vi forsokt att formulera ett syfte som mer tydligt

forklarar vad det dr vi amnar undersoka.

1.1 Syfte

Att analysera hur ledarskapet och organisationens uppbyggnad péverkar fordndrings-
processen fran socialdirektor till medarbetare inom Lunds kommun, utredningsenheten for

ungdom och familj.

1.2 Fragestallningar

Foljande fragestdllningar hjalper till att konkretisera uppsatsens syfte:

Hur menar medarbetare och ledare ar det bésta sittet att f& med medarbetare pa taget?
Hur ser ledarna p4 sitt ledarskap under forandringsprocessen?

Hur ser medarbetarna pa ledarskapet under fordndringsprocessen?

Hur péverkar ledarskapet fordndringsprocessen?

Hur paverkas fordndringsprocessen av de organisatoriska forutsédttningarna?



2. METOD

I foljande kapitel kommer vi att diskutera de val och avvégningar vi har gjort under
uppsatsens géng. Detta for att ge ldsaren en tydlig bild av hur vi har gatt tillviga med

insamlandet av empiri och motivera de metodologiska utgangspunkter vi har.

2.1 Val av forskningsmetod

Det syfte och de fragestillningar som forskaren vill undersdka bor vara det som avgor vilken
forskningsmetod som kommer att anvindas (Bell, 2000). Pal Repstad (1993) skiljer pa
kvalitativa och kvantitativa metoder och menar dven han att de bidst passar olika syfte. En
kvantitativ metod ldmpar sig d& forskaren vill undersdka hur ofta ett fenomen forekommer
och hur vanligt det dr. Kvalitativa undersdkningar ger en djupare bild av vilka kvalitéer
fenomenet har. Kvalitativa studier dr dven de som dr bést lampade for att studera avgriansade
och specifika miljoer och dir forskaren &mnar se hur processer praglar omgivningen. Vart
syfte dr att analysera fordndringsprocessen utifran hur ledarskapet och organisationen ar
uppbyggd, vilket vi menar undersoks bist genom en kvalitativ undersokningsmetod. Det
kvalitativa forskningsforfarandet i var uppsats syftar till att finga beteende hos véara

respondenter, relationer i organisationen och dven ledarskapets paverkan pa detta.

2.2 Avgransningar

Under arbetets gdng har vi stéllts infor en médngd beslut dér vi har varit tvungna att ytterligare
avgransa var undersokning. En del aspekter har vi valt att avgrdnsa direkt i texten medan
andra kommer vi att ta upp i1 det foljande. Det faktum att vi har valt att forligga var
undersdkning pa en kvinnodominerad arbetsplats och att vi 1 de flesta fall har intervjuat
kvinnor pdverkar mahénda vart empiriska resultat. Detta dr en friga som ar intressant och
fortjinar mer utrymme &n vi hade kunnat ge under denna uppsatsens syfte. Vi har dven valt

att, trots att vi tydligt kan se hur det finns individuella forklaringar till vara empiriska resultat,



att anvédnda oss av ett strukturellt perspektiv, om dn tillsammans med ett Human Resources

perspektiv som hjdlper oss att se helheten.

2.3 Val av organisation

Vi kom 1 kontakt med vér organisation genom den lista av uppsatsforslag som Lunds
kommun varje &r mailar ut till Socialhdgskolan i Lund. Fran listan valde vi en fragestéllning
som handlade om hur man pa bista sétt far med medarbetarna “’pa taget” vid fordndringar
inom socialforvaltningen. Vi valde denna da vi bdda uppsatsforfattare ér intresserade av just
ledarskap och personalfrdgor. Valet av organisation foll sig saledes naturligt d& det var just
socialforvaltningen i Lund som hade uttryckt 6nskemal om att fa just detta undersokt. Vi
valde dessutom att avgridnsa var undersokning till att innefatta enbart en del av denna

organisation, vilket vi utreder tydligare nedan.

2.3.2 Val av intervjupersoner

For att uppfylla vart syfte med uppsatsen anser vi att det finns behov av att intervjua bade
ledare och medarbetare. D& vi var tvungna att avgrdnsa véar undersokning valde vi att
fokusera pd en avdelning och folja den hierarkiskt organiserade ledarskapstrappan uppét till
Socialdirektoren. Att valet foll pa just avdelningen for ungdom och familj har att géra med att
vi tror att det dr den verksamhet med mest dynamik och fordndringar, vilket skulle framja
undersokningen av vért syfte. Vi tog hjélp av enhetschefen da vi skulle vélja intervjupersoner
och vi ville intervjua personer som hade arbetat pa just denna arbetsplats en lédngre tid. Detta
for att de utifran egen erfarenhet skulle kunna svara pa vara fragor. Vi intervjuade de fyra
medarbetare som avdelningschefen hjilpt oss att kontakta. D& denna avdelning har préglats
av mycket personalbyte blev valet av intervjupersoner bland medarbetarna naturligt da det

bara fanns fyra personer som hade arbetat diar mer &n ett och ett halvt ar.

2.4. Etiska avvagningar

Det har funnit ett visst etiskt dilemma 1 att f4 fram intervju personer fran medarbetarna da vi
ville ha personer som hade arbetat under en ldngre tid pd avdelningen for att de skulle kunna
svara pd vara fragor utifrén erfarenhet. For att fa tag pa personer med denna kvalitet kridvdes
att vi fick namnen frdn avdelningschefen vilket skulle kunna vara ett dilemma dé det finns

risk for att de personer som valdes ut var de som var minst kritiska. D& vi ville att de



medarbetare som vi skulle intervjua skulle ha arbetat en viss tid pa avdelningen, var detta
nagot som vi valde att bortse fran.

Ett annat etiskt dilemma skulle vara att uppsatsen uppkom utifran den lista som har skickats
ut av kommunen och att vi initialt hade ett samarbete med utvecklingssamordnaren fér Lunds
kommun. Denna utomstdende faktor skulle kunna vara styrande for var uppsats da den
utformas efter ndgon annans idé och sirskilt da denna idén kommer frédn organisationen som
undersoks. Vi kdnner dock att uppsatsen har blivit en produkt som &r skapad helt efter vara
egna idéer och utan patryckning fran nigot hall.

Vid etiska resonemang bor dven diskuteras frdgan om konfidentialitet och informerat
samtycke. Vi har valt att informera vara respondenter inledningsvis om syftet med var
uppsats och det har fran borjan varit klart att det har varit ett frivilligt deltagande fran deras
sida. D& vi har valt att intervjua ledare i olika positioner saknar vi mojlighet att redovisa
information som framkommit under deras intervjuer konfidentiellt. En del av uppsatsen gér ut
pa att redovisa just de olika leden i fordndringsprocessen. Vi kommer dock inte anvénda
deras namn 1 uppsatsen utan véljer att anvinda oss av de formella titlarna. Vi har ddremot valt
att behandla medarbetarnas uppgifter konfidentiellt da vi har mojlighet till det och vi anser
dessutom att deras roll som medarbetare &r mer utsatt 4n ledarrollen. Vi har forsokt att inte ta
med information som skulle kunna hérledas fran nagon specifik medarbetare, men med det
forsoket finns ingen absolut garanti da vi till exempel ej kan veta hur diskussionen gér pa
arbetsplatsen eller om det bara finns en person som skulle handla pé ett visst sétt eller ha en

viss asikt.

2.5 Konstruktion av intervjuguide

Vi utformade vara intervjuguider med bas i vart syfte och var fragestillningar. Efter att ha
last in oss pa dmnet har vi fatt en relativt tydlig bild av de riktningar som de olika
teorimodellerna tar och detta har vi haft med oss d& vi har formulerat vara frdgor. Vi har
medvetet valt att stdlla frigor som vi i analysen kan knyta samman med den litteratur vi har
tagit del av.

Vi har utformat tva olika intervjuguider, en till de personer som besitter en ledarposition och
en for medarbetarna, for att frdgorna skulle relatera till deras arbetsuppgifter. Den guide som
var avsedd for ledarna fokuserar pa frdgor om ledarskap och metoder for att skapa forédndring,
och i den guide som vi anvidnde oss av vid medarbetarnas intervjuer ligger tyngdpunkten pa

hur de uppfattar fordndringsprocessen.



Enligt Steinar Kvale (1997) bidrar en bra intervjufraga bade tematiskt med kunskap till
uppsatsen och dynamiskt da fragan skapar ett samspel mellan intervjuaren och respondenten.
For att f4 en tydlig struktur i intervjun valde vi att dela in guiden i tre teman; ledarskap,
metoder for att implementera och hur uppfattas implementeringen, och under dessa teman ett
antal frdgor som relaterade till detta. Vi har forsokt att se fragorna i guiden som forslag pé
formuleringar for att kunna anpassa intervjun och folja de svar som respondenten gav och da

skapa en dynamisk stimning.

2.6 Genomférandet av intervjuer

Da vi har triffat vira intervjupersoner under deras arbetstid har vi 14tit dem bestimma var
intervjun ska dga rum. De flesta intervjuer har forlagts pa den intervjuades kontor men det har
dven hént att vi har suttit 1 rum sérskilt avsedda for samtal med klienter. Vi ansag att
intervjuerna skulle ta maximalt en timme att genomfora, och beroende pd hur mycket
respondenterna utvecklade sina svar stimde det vil dverens med verkligheten.

Vi har valt att spela in intervjuerna pa en inspelningsbar kassettspelare. Detta for att vi ska
kunna koncentrera oss 1 storsta mojliga man pa vad intervjupersonen sidger och kunna folja

upp detta med lampliga foljdfragor.

2.6.1 Intervjumetod

Det finns enligt Yvonne Tasker (2000) flera olika typer av intervjuer. A ena sidan finns s&
kallade formella eller strukturerade intervjuer ddr intervjuaren strikt héller sig till tidigare vél
forberedda fragor. Fordelen med denna typ av intervjuer &r att de létt gar att jaimfora svaren
mot varandra vid analysfasen och for en ovan intervjuare kan denna typ av intervju verka mer
latthanterlig. Den andra ytterligheten dr informella och ostrukturerade intervjuer dér intervjun
mer fors som ett samtal mellan intervjuare och respondent. Denna intervjutyp préiglas av att
det 4r den som blir intervjuad och dennes svar styr det som intervjun kommer att handla om.
For att fa intervjun att halla sig inom vissa ramar gar det att anvdnda sig av forbestimda
teman att diskutera kring. Véra intervjuer har hamnat mellan de béda intervjutyperna med
visst drag at en det strukturerade hallet, s.k. semistrukturerade intervjuer. Detta da vi ville att
vara respondenter skulle fa en viss frihet att prata kring det som é&r viktigt for honom eller
henne men med en viss styrning av vara fragor da vi ville vara garanterade svar som skulle
hamna inom vart @mnesomrdde. Vi har anvént vara intervjupersoner badde som respondenter

och som informanter da vi bdde har frigat om deras egna upplevelser och asikter och dven



om faktiska forhéllanden och hur de tror att andra uppfattar det. Vi kommer for enkelhetens
skull att i fortsdttningen kalla dem respondenter da huvudfokus har varit pd deras egna tankar

kring uppsatsdmnet.

2.7 Metodkvalité

Det ar inte upp till oss forfattare att avgora kvalitén pa vér uppsats, ddremot kan vi gora vad
som star i var makt for att kvalitétsdkra den rent metodmaéssigt.

Obijektivitet En kritik mot kvalitativ forskning brukar vara att den saknar objektivitet da det i
en intervju stindigt finns ett samspel mellan intervjuaren och respondenten (Steinar Kvale,
1997). Vi har forsokt att formulera vara fragor s att det finns utrymme for respondenten att
svara Oppet och kunna utveckla sina funderingar och tankar kring &mnet och i analysen har vi
forsokt att f4 med de olika asikterna forutsatt att de ar relevanta for vart syfte. Objektivitet
forutsitter dven att vi som intervjuare stiller frdgor pa ett sédtt som inte styr respondenten att
svara 1 en viss riktning. For att lyckas med det krdavs en medvetenhet om sin forforstielse om
amnet.

Ett annat sdtt att sdkra uppsatsens kvalitet dr att fora en diskussion kring validiteten. Kort
beskrivet kan man sédga att vi bekriftar att vi undersdker det vi sdger att vi ska undersoka
(Esaiasson et al, 2003). For att sdkra validiteten bor de instrument som anvédnds vid den
empiriska studien stimma O6verens med vad som ska undersdkas. Vi vill undersoka den
enskilda upplevelsen av ledarskap och fordandringsarbete hos bade medarbetare och ledning
och menar att det undersokningsinstrument som undersoker just detta dr kvalitativa intervjuer
av dessa bada grupper. Overenstimmelsen mellan den teoretiska utgéngspunkten och den
faktiska metoden dr enligt denna mening hog.

Da vér undersokning &r relativt liten och vi undersoker en specifik avdelning kommer vi inte
att diskutera huruvida det gér att bekrifta reliabiliteten eller ej. Fragan om generaliserbarhet

ar inte heller aktuell d& vi undersoker vissa personers upplevelser pa denna avdelning.

2.8 Analysmetod

For att pa ett sa strukturerat sitt som mojligt kunna arbeta med vart material har vi valt att
koda de utskrivna intervjuerna enligt forbestimda kategorier. Med denna metod har vi fatt en
overblick over ett material som annars hade kunnat bli oss 6vermiktigt med sin storlek. Nér
vi analyserar var empiri kommer vi att jamfora vir insamlade och kodade empiri med det

material vi har presenterat under tidigare avsnitt. I en genomgéng av tidigare forskning och



teorier kring ledarskap, organisation och fordndring har vi beskrivit vad som kan kallas
idealtyper av vart undersokta fenomen. Vi anvinder oss saledes av idealtypen som ett
analysinstrument. Med denna typ av analys besvaras fragan: Hur vil liknar den undersokta
verkligheten den abstrakta idealtypen (Esaiasson et al, 2003)? Samtidigt dr vart syfte att
analysera och beskriva hur ledarskapet och organisationen paverkar fordndringsprocessen
vilket gor att analysen kommer att innehalla en del beskrivande delar av hur respondenterna

uppfattar processen. Vi har delat upp analysen enligt de frigeformuleringar vi har valt.

3. FORANDRINGSPROCESSEN

I detta kapitel kommer vi att ga igenom den tidigare forskning och de teorier som vi anser ger
lasaren en nodviandig bakgrundsbild for att forstd den fortsatta genomgingen av var
undersokning. Vi har delat in kapitlet 1 foljande rubriker; offentligt ledarskap, ledarskap 1

fordndringsarbetet och det goda fordndringsarbetet.

3.1 Offentligt ledarskap

Da var undersdkning &r gjord pa socialforvaltningen i Lund anser vi att det &r viktigt att ta
upp en del aspekter som finns angdende ledarskap i den offentliga sektorn. Nedan foljer de
begrepp som vi tycker har betydelse i diskussionen om offentligt ledarskap och som man bor
ha en uppfattning om for att kunna skapa sig en bild av hur ledarskapet och forandringar kan

paverkas av de forutsittningar som finns inom den offentliga sektorn.

3.1.1 Villkor for ledningsarbete i offentlig sektor

Goran Arvidsson (2002) behandlar i sin artikel de forutsdttningar som ledningsarbetet har i
offentlig verksamhet. Det dr ett flertal faktorer som utmérker och paverkar ledningsarbetet i
just en offentlig verksamhet. Organisationens sjdlva existens &dr politiskt beslutat och den
finns kvar s linge inget nytt politiskt beslut fattas om dess upphorande. En forvaltning kan
inte med den egna ledningens initiativ byta verksamhetsomrade. Forvaltningsledningen har i
uppdrag att fullgéra de definierade funktionerna. Det som dr verksamhetsomradet for en
forvaltning innefattar befolkningen bade kollektiv eller individméssigt vilket betyder att det
finns ett intresse frdn allmédnheten. Offentlig verksamhet &r inte offentlig bara som
forvaltning utan den ska dven bedrivas under full offentligt insyn. Nar ndgot skall fordndras

ar det sdledes vikigt att tinka pd medborgarna som helhet och klienten som individ.



Maria Tullberg (2003) menar att om utbildning och formell kunskap om ménniskor har nigot
samband med formégan och mojligheten att utfora ett gott ledarskap borde alla offentligt
anstdllda ha den mojligheten. Hon menar att offentligt anstillda chefer, genom sina
beteendevetenskapliga utbildningar, borde ha forutsittningar for ett bittre ledarskap 4n
flertalet ledare inom det privata néringslivet. Manga menar, enligt Tullberg, att det dr den
politiska styrningen som forhindrar en effektiv utveckling av ledarskapet

Finansieringen har stor betydelse for ledningsarbetet inom forvaltningar dé finansieringen
sker genom skattemedel som skall uppdelas 1 verksamheten i budgetprocesser (Arvidsson,
2002). De egna ekonomiska mdjligheterna har d@ven en paverkan i fordndringsarbetet da
offentlig forvaltning inte har mojligheten att anvénda sig av de motivationsmedel som ar
vanligt forekommande inom det privata niringslivet s& som bonus, 16n eller andra
ekonomiska drivkrafter. Aven om engagemanget inte alltid behover tillforas med hjilp av

ekonomisk egenvinning sé utgor det en viktig del i det offentliga ledningsarbetet.

3.1.2 New Public Management

Den offentliga sektorn har under de senaste dren genomgatt en fornyelse (Arvidsson, 2002).
Skillnaderna mellan att leda ett foretag eller en offentlig forvaltning minskar hela tiden. Det
begrepp som sammanfattar denna fornyelse d&r New Public Management (NPM) dér inslag av
avreglering, privatisering, kontraktstyrning och decentralisering dr centrala delar (Holmberg,
2003). Fordndringen och fornyelsen med NPM har gjort att politiker och ledande tjanstemén
ifrgasatt och efterfragat en omprovning av befintliga ledningsstrukturer, arbetsformer och
arbetsuppgifter.

Goran Arvidsson (2002) har i sin artikel om foretags- och forvaltningsledning i fordndring
tagit hjéalp av Christofer Pollitts punkter for att beskriva fordndring inom forvaltning. Dessa
kdnnetecken dr tydligare prioriteringar i resursfordelningen, uppdelning av integrerade
forvaltningar som resulterat i decentralisering och plattare hierarkier. Utforare och bestillare
har blivit uppdelade och marknadsliknande mekanismer har tillkommit, ex. malstyrning,
vilket skapat det mer resultatinriktade managementtinkandet. Det har dven blivit en starkare
betoning pa servicekvalitet, vilket innebar att man vill se sina klienter, invénare eller patienter

som kunder som har ritt till individuella krav och att fi sina 6nskeméal uppmérksammade.



3.2 Ledarskap i férandringsarbetet

Det sitt som ledarna inom socialforvaltningen utdvar sitt ledarskap pa kommer att paverka
hur forédndringsprocesserna ser ut och hur vil de blir genomforda. Detta géller inte bara de
individuella ledaregenskaperna utan dven de formella positioner som de besitter. Vilken roll
de olika ledarpositionerna har i1 fordndringsprocessen kommer vi att redogéra for nedan.

Det finns en midngd forskare som hivdar att ledarskap dr nagot som utdvas pad de hogre
nivderna i en organisation medan chefskap dr mer en del av mellanchefernas roll och da
menar man att ledarskap ar forknippat med strategiskt tinkande och chefskap har mer att géra
med de operativa funktionerna (Ahltorp, 2003). Birgitta Ahltorp menar dock att det for alla
chefer med personalansvar finns ett behov av att utova ett ledarskap sévél som chefskap. Det

tar sig bara olika uttryck i olika delar av organisationen.

3.2.1 Ledningsarbete

Henry Mintzberg (i Lind, 2002) har utvecklat en modell dar han beskriver hur ledningen, de
som befinner sig i de hogst uppsatta ledarpositionerna, maste anta tre olika roller for att leda
organisationen mot forbestimda mél. Hans modell &r utformad s& den passar en hierarkisk
och rationalistisk organisationssyn.

Interpersonella roller. Ledningen har hidr en symbolisk funktion som kontaktskapande,
motivationsskapande och ansvarar for styrningen av organisationer.

Informationshanterande roller. Denna roll &r en del av det vardagliga arbetet for ledaren. Han
eller hon arbetar med att hélla sig uppdaterade med information som analyseras och fors
vidare, badde inom organisationen och mot virlden utanfor.

Beslutsorienterade roller. Detta innebér att ledaren har det yttersta ansvaret for att initiera,
driva och besluta om olika projekt och forédndringar.

De tre rollerna dr enligt Mintzberg inte uteslutande av varandra, tvirtom sé behovs de alla for

att kunna styra en organisation pa ett fungerande sitt.

John Kotter (i Lind, 2002) diskuterar ledningsarbetets komplexitet diar en aspekt dr att en
ledare pa toppniva inte kan direktstyra sina medarbetare och édr beroende av ménga personer i
arbetets gdng. Komplexiteten ligger i att ledaren har stort inflytande 6ver ramarna men svért

att Overvaka detaljer.
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Ur empiriska studier, fran bl.a. Mintzberg och Kotter, ser sig Rolf Lind (2002) ha hittat
ledningsarbetets kdrna. Han menar att det handlar om att ange spelregler for den Ovriga
organisationen och avgdérande for om detta lyckas ar hur vil ledningen lyckas kommunicera
dessa ramar eller regler. Ledaren bor kunna ge sina medarbetare handlingsfrihet men

samtidigt ha mdjlighet att sikra att mélen blir uppfyllda.

3.2.2 Mellanchefen i férandringsprocesser

Den mest framtrddande delen av mellanchefsrollen &r enligt Elisabeth Sundin (2003), dess
uppgift att skapa mening for de medarbetare som ledaren arbetar med. Uppgifterna som en
chef eller en ledare har kan se mycket annorlunda ut beroende pa var i organisationen, pa
vilken niva ledarskapet skall utféras och for vem (Ahltorp, 2003). Sundin (2003) menar att
den information som mellancheferna fir fran dess ledning &r framtagen for ledarna och inte
for medarbetarna. Nér denna information skall nd medarbetarna ute i verksamheten ar det
mellanchefernas ansvar att formedla den informationen pa ett s& meningsskapande sitt som
mojligt. Mellanchefen dr sdledes den som oftast utgor den viktigaste rollen vid fordndring, en
mellanchef skall gora att ledningens visioner och strategier blir sammankopplade och
greppbara i det faktiska forandringsarbetet (Stenhamn, 1996).

Att vara 1 rollen som ledare och chef innebar att befinna sig i en position full med paradoxer.
Lars Svedberg (2003) belyser den méngtydlighet det innebdr att vara ledare med att ge
exempel utifrdn olika motséttningar som ledare star infor. En ledare skall skapa en nérhet till
sina medarbetare for att kunna kommunicera pa ett bra sétt och for att underlétta att kunna
motivera dem, samtidigt dr det nddvindigt for dem att halla ett tillrackligt avstand for att
kunna fatta beslut &ven om medarbetarna dr av andra uppfattningar. En ledare skall med ett
gott foredome visa vdgen mot verksamhetens visioner och mal samtidigt som ledaren méiste
halla sig i bakgrunden for att lata sina medarbetare vara synliga och lata dem utvecklas.
Vidare har en mellanchef ansvar for hur avviagningen mellan tillit och kontroll utfors. Det
som kan bli en tydlig paradox i en hierarkisk organisation &r att man som ledare skall ha
fokus péd sin avdelning och dess uppgifter samtidigt som ledaren skall vara lojal mot de
overordnade cheferna och ta sig till de instruktioner som kommer fran ledningen. Vad som
framkommer tydligt i forskning ar att det stélls hoga krav pa att vara mellanchef och att dessa
spelar en avgorande roll vid fordndringsprocesser dé det just &r mellanchefen som skall driva
igenom och genomfora de beslut som tagits av politiker och av chefer pa hogre nivé

(Stenhamn 1996).
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3.3 Det goda foérandringsarbetet

Det finns en médngd forskare som har inriktat sin undersékning pa vilket som &r det bésta
séttet att lyckas med en fordndringsprocess. I detta kapitel har vi valt att presentera olika
resultat fran forskningen utifran fyra olika teman, delaktighet, motivation, information &
kommunikation och kunskap.

For att diskutera detta bor forst fordndringsprocess definieras. Vi véljer att definiera enligt Bo
Ahrenfelt (2001, sid. 276) “Processen som interaktionen i det definierade systemet och de
konsekvenser denna far”’. Med denna definition menas att processer utspelar sig mellan
minniskor men dven mellan arbetsgrupper och inom hela organisationen. Ahrenfelt betonar
vikten 1 att alla ledare och chefer forstir fordndringsprocessen och hur alla delar av denna
paverkar varandra och helheten. Kunskap om forandringsprocessen gor att ledare i hogre
utstrickning kan anpassa processen efter forutséttningarna och pa sa sitt skapa en lyckad

forandring (ibid.).

3.3.1 Motiverade medarbetare

Det bidsta sittet att implementera strategiska beslut dr enligt Joseph Michlitsch (2000) att
rekrytera medarbetare som &r lojala och hogpresterande. Han utgar fran dilemmat som ligger
1 att det ar foretagsledarna som dr de som tar besluten medan det dr medarbetarna som
kommer att implementera forédndringen. Gor inte medarbetarna, av olika anledningar, det som
ar beslutat kommer inte implementeringen att lyckas. Michlitsch baserar sin artikel pd den
privata foretagssfaren med utgéngspunkten i att det 4 medarbetarna som genomfor
implementeringen gar att applicera dven pa den offentliga sektorn. Han menar att det finns
fem faktorer som ledningen bor tinka pa for att skapa medarbetare som &r hogpresterande,
motiverade och lojala, vilket medfor en lyckad implementering.

Mal och strategi En tydlig utarbetad strategi och ett mal som #r adekvat hojer mojligheten att
resultatet blir framgangsrikt och i forldngningen skapar det medarbetare som forstar sin roll 1
sammanhanget och far tillfredsstéllelse genom att var en del av en lyckad fordndring.

Urval och tréning Ett foretag maste ha ritt person pa ritt plats for att kunna bli
framgangsrikt. Det betyder att de maste vara en bra arbetsgivare for att locka och hélla kvar
de attraktiva medarbetarna, utbilda dem for att utvecklas, men dven ha mgjlighet att gallra ut

de som inte uppfyller kraven.
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Foretagskultur Likt de flesta forskare i1 detta omrade diskuterar Michlitsch kring den
organisationskultur som skapas pé ett foretag. En tydlig virdegrund ar ndgot som han
upptéickte fanns i alla framgéngsrika foretag som han undersokte. En annan aspekt som han
fann hos de hogpresterande foretagen var att de lade stor vikt vid att ha roligt och att sprida
humor och gléddje i foretaget.

Kommunikation och information En person kan inte genomfora férdndring utan att veta vad
den handlar om eller veta hur det ser ut om de har lyckats med fordndringen. Ledningen bor
sdledes vara noga med att kommunicera vad som ir malet, syftet, det forvintade utfallet men
dven ge feedback och guidning savil som vara tydlig med vems ansvar det dr att genomfora
forandringen.

Beloning Michlitsch menar att finansiell beloning i form av I6ner och bonus vid vil
genomford fordndring dr en del av motivationen att prestera hdgre och forhalla sig lojalt till

foretaget. Han menar dven att det gér att visa uppskattning pé andra sitt &n genom lonen.

Bosse Angelow har skrivit en bok om det goda fordndringsarbetet (1991) dér han tar upp
olika aspekter pd hur man som ledare genomfor en lyckad fordndring. Han tar upp faktorer
sasom etik, motivation, delaktighet, tilltro, sjdlvfortroende, organisationskultur, kunskap och
trygghet. En central forutsittning for att medarbetare ska genomfora forandringar ar att de
kénner sig motiverade att géra det. Motivering sammanhénger enligt Angelow med faktorer
som delaktighet, tilltro, trygghet, sjdlvfortroende och information. Han menar dessutom att
motivation handlar om drivkraften att uppna ett visst mél och att det dérfor ar viktigt att ha

tydliga mélséttningar och visioner.

3.3.2 Delaktighet

Angelow (1991) menar att delaktighet hos medarbetarna bor i hogsta mojliga man
efterstrdvas for att forhindra motstdnd och lagt engagemang. Han anser att toppstyrda
forandringsstrategier d&r domda att misslyckas da de genererar en lag kénsla av delaktighet.
Forfattaren foresprakar en strategi som fridmjar delaktighet och som bygger pa samtliga

berordas medverkan.

Aven John Sterling (2003) identifierar brister i forstdelsen som ndgot som kan forhindra en

lyckad implementering. Han menar att den misslyckas da de som ska implementera inte
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“dger” strategin, och den kdnslan skapas bdst genom att involvera medarbetarna i processen.
Sterling citerar en framgangsrik ledare: It is hard to execute that which you don’t
understand. There is a big difference between reading a plan and being directly involved in
developing it” (Sterling, 2003, sid 29-30).

I Karin Alexanderssons doktorsavhandling ”Vilja Kunna Forstd” (2006) menar hon att
tidigare studier bland annat visar pa att en blandning mellan bottom-up och ett top-bottom
perspektiv pd en organisation fraimjar implementeringen av fordandringar. Det betyder att
medarbetarna ska kénna att det finns delaktighet, pdverkansmdjligheter och mening med
fordndringar genom att de sjdlva dr med att utforma en del av fordndringen, samtidigt som
ledarna bidrar med malséttning och intresse. Detta skapar enligt Alexandersson engagemang

pa alla nivaer vid beslutsgangar och bor frdmja ansvarstagande.

3.3.3 Information och kommunikation

En av anledningarna till att Angelow (1991) tycker att det dr viktigt med riklig och direkt
information dr att forhindrar ryktesspridningar vilket &r vanligt vid fordndringsprocesser.
Rykten dr ett sdtt for gruppen att mobilisera sig mot makten och uppkommer vanligen da
faktisk information saknas. Direkt information &r ocksd att foredra da léanga
informationskedjor bidrar till férvanskad information, vilket dven hade kunnat avhjilpas

genom en storre delaktighet frdn medarbetare.

3.3.4 Kunskap och forméaga

For ett lyckat forandringsarbete krdvs det att fordndringsaktérerna har kunskap om
fordndringsarbetet och dess processer och forvidntade reaktioner (Angelow, 1991), men det
krdavs dven en annan form av kunskap. De som ska arbeta med det som fordndringsarbetet
resulterar i behdver i manga fall ny eller 6kad kompetens inom omradet. Angelow talar om
organisatorisk inldrning vilket betyder att organisationen kénnetecknas av ett
forandringsvénligt klimat diar som stiandigt forsoker att uppticka problem som atgéirdas

genom nya arbetsformer, -metoder och —rutiner.

John Sterling (2003) har identifierat vad han anser vara anledningar till varfor en del
implementeringar misslyckas. En av de anledningar han tar upp é&r att foretaget eller

organisationen helt enkelt inte har tillrdckliga resurser for att genomfora fordndringen. For att
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forhindra detta anser han att det bor goras en finansiell kalkylering samtidigt som en
programplan for forandringsarbetet. Sterling menar dven att man pé ett realistiskt sitt bor

utvirdera om kompetensen i organisationen kommer att moéta kraven vid forandring.

4. TEORI

I detta kapitel kommer vi att beskriva den teoretiska utgadngspunkt som vi har for att
undersoka vart syfte. Vi har ett strukturellt perspektiv som tillsammans med ett Human
Resource perspektiv kommer att hjélpa oss att hitta strukturella monster och passa in ledarens
roll 1 dessa. For att forstd den kontexten 1 vilken vért undersokningsomrade befinner sig
kommer vi att anvinda oss av organisationsteorier och for att sedan koppla samman ledarens
roll och fordndringar kommer ledarskapsteori och implementeringsteori vara behjilpliga

verktyg.

4.1 Organisationsperspektiv pa ledarskap

Da ledarskap betraktas utifrdn ett organisationsperspektiv analyseras hur organisationens
overgripande struktur och funktionsindelning paverkar ledarskapet. For att kunna forstd hur
Lunds socialforvaltning ar uppbyggd har vi valt att redogora for de strukturella
forutséttningarna som finns 1 en organisation. For att anknyta till vart syfte kommer vi att
presentera hur dessa forutsittningar kan appliceras pd fordndringar, beslutsvigar och
ledarskap. Vi kommer dessutom att forsdka koppla samman det strukturella perspektivet med
ett Human Resources-perspektiv da vi tror att det kommer att vara ett bra komplement for att

forsta vart syfte

4.1.1 Organisationsstruktur

Utifrén ett strukturellt perspektiv studeras hur organisationen &r uppbyggd och hur detta
paverkar det arbete och handlingar som utfors. Olika strukturer skapar olika forutséttningar
for hur arbetet och ledning utformas (Bastoe & Dahl, 1996).

Enligt detta perspektiv dr det de olika arbetspositionerna och strukturella relationer som gor
sa att de kollektiva mélen uppnds och att det dven finns utrymme for individuella skillnader
(Bolman & Deal, 1997). Istillet for att fordndra ménniskor tror man att séttet att hitta en

framgangsrik organisation dr att och utveckla de strukturer ddr de samspelar.
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Den struktur som anses vara den rétta for den aktuella organisationen bor vara utformad
utifrdn organisationens mal, strategi och omgivning (Bolman & Deal, 1997). En stor
organisation kraver hogre grad av strukturering medan en organisation dér snabba beslut och
komplexa mal fungerar bést i mindre strukturerade villkor. Strategier och malsittning bor
forma strukturen i en organisation men da det finns, sirskilt inom offentliga organisationer,
en tradition av komplexa och otydliga méalsittningar dr detta inte alltid ndgot som é&r litt att

bygga en struktur pa.

4.1.2 Human Resources- perspektiv

Ett ledarskap som frimjar delaktighet och uppmuntrar initiativ frdn medarbetare paverkar
resultatet av implementeringen. For att det ska fungera krivs dven en organisation som tillater
denna typ av ledarskap. Om det strukturella perspektivet beskriver organisationen och de
strukturella fOrutsédttningar som finns 1 denna, fokuserar Human Resources- (HR)
perspektivet pa att passa in midnniskorna i denna struktur. Enligt Bolman och Deal (1997) kan
héndelser i en organisation tolkas pa olika sdtt och den ledare som kan anvénda sig av ett
perspektivseende och se olika sidor av en hindelse samtidigt har en klar fordel. Studier har
visat att det finns ett klart behov att kunna tdnka perspektivistiskt d& man utformar en
helhetsbild av organisationen och dess processer. Ett HR-perspektiv bor finnas med dé olika
slag av fordandringar ska genomf6ras dér individernas engagemang, energi och fardigheter ar
viktiga. Samtidigt finns det behov av att forsta den makt som ligger i strukturer. Bolman och
Deal (1997) menar att man vinner pa att vixla mellan olika perspektiv och da hitta alternativ
som passar in i helheten.

Forhdllandet mellan organisation och medarbetare baseras pa ett Omsesidigt behov, nir
passformen mellan individ och organisation fungerar kommer bidgge att vinna péd detta.
Meningsfulla och belonande arbetsuppgifter kommer till medarbetaren och organisationen far
d& den kompetens och de arbetsinsatser som krdvs. I verkligheten sé tinker inte individer pa
organisationen som ett stort organ som de ska forhélla sig till. Det blir ledaren som ska
kommunicera och &versitta organisationens vilja till ndgot som engagerar och motiverar
medarbetarna. Ledarskapet och hur det dr uppbyggt spelar saledes en viktig roll for
medarbetarens effektivitet och engagemang (Bolman & Deal, 1997).
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4.1.3 Organisationskultur

Det ér inte létt att fanga begreppet organisationskultur men Lars Bruzelius och Per-Hugo
Skdrvad gor ett forsok da de beskriver det som organisationens ”...inre liv, d.v.s. sdttet att
tdnka, handla och vara 1 just den organisationen” (2000, sid. 309). Samma forfattare utvecklar
begreppet till att innefatta idealmal, dominerande idéer och vérderingar, signifikanta aktorer
och forebilder, normer och regler samt informella kommunikationskanaler. Flera
foretagsledare har uppmirksammat organisationskulturen och betydelsen av en stark siddan
for foretagets eller organisationens framging (Bruzelius & Skidrvad, 2000). Bland annat
Peters och Waterman (Bruzelius & Skirvad, 2000) menar att en stark kultur kdnnetecknas av
att organisationen har en klar formulering av uppgift, mal och filosofi och att verkligen alla i
organisationen delar de grundldggande virderingarna som finns. Regler, normer och det
dagliga arbetet i organisationen bor vara adekvat enligt vérderingarna. De framstaende
aktorer som finns 1 organisationen bor vara konstruktiva och signifikanta for att stirka
kulturen.

I den moderna ledarskapsforskningen fokuseras det mycket pa hur organisationskulturen ser
ut och vilka viardegrunder som ar lyckade for att skapa ett bra klimat. Mats Alvesson (2002)
menar att det dr populért att tala om hur ledarskapet innefattar att paverka medarbetare och
forma gemensamma fOrestdllningar som ska ta organisationen mot utsatt mal. Ledaren ska
influera medarbetarna med virderingar och normer utan att de kinner sig tvingade till att ta
sig an dem utan hellre pa ett motiverande sdtt fi medarbetarna med pa taget. Ledarens
paverkan vid formandet och formedlandet av en organisationskultur finns pé alla hierarkiska
nivéer inom en organisation.

Aven Bosse Angeléw (1991) diskuterar organisationskultur och menar att for ett gott
forandringsarbete bor organisationskulturen vara en form av fordndringskultur som bygger pa

de komponenter som skapar en lyckad férdandringsprocess.

4.1.4 Mintzbergs fem sektorer

Henry Mintzberg har vidareutvecklat de konventionella organisationsmodellerna och kommit
fram till en modell som bestar av fem funktionsindelade sektorer (Bolman & Deal, 1997 och
Batsoe & Dahl, 1996). I denna hierarkiskt ordnade modell finns den operativa kdrnan som
bas. Den bestdr av de méanniskor som arbetar med det som &ar kopplat till malet och
produktionen. Ovanfor denna operativa bas finns i direkt anslutning den administrativa

komponenten, chefen eller ledaren som ansvarar for att fordela resurser, dvervaka och
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kontrollera. Detta 4r de sa kallade mellancheferna. Overst i den hierarkiska ordningen finns
den strategiska toppen. De utformar de ramar och mal som de i de ldgre nivderna har att
forhalla sig till 1 sitt arbete. Mintzberg har dven tillfort tva sektorer som har till uppgift att
hjilpa organisationen att fungera och utvecklas. Den ena sektorn kallas teknostrukturen och
bestar av de som analyserar, utvirderar och utvecklar arbetet inom organisationen, och den
andra sektorn dr de stodfunktioner som finns till for att underlétta arbetet for den operativa
kdrnan. Mintzberg har utifran denna modell utvecklat fem olika konfigurationer, alla
variationer pd ovanstdende modell, som passar olika organisationer beroende pa funktion,
mal, storlek, grad av professionalism och ekonomiska forutséttningar.

Den konfiguration som vi menar passar bést in for denna uppsats dr vad Mintzberg kallar den
professionella byrakratin (Mintzberg, 1983), en struktur som &r vanlig i skolor, sjukhus och
socialforvaltningar. Denna konfiguration kinnetecknas av att den &r beroende av de
fardigheter och den kunskap som den operativa kdrnan besitter och att de producerar en
standardiserar tjanst. Medarbetaren har relativt hog kontroll over sitt eget arbete da det i
forsta hand utformas av denne sjdlv tillsammans med klienten, inte med kolleger. For att
tillforsdkra standardiseringskraven krdvs ofta en tid av universitetsstudier foljt av en
“inldrningsperiod” ddr individen ldr sig organisationens virderingar och normer. Eftersom
denna typ av organisation ofta har arbetsuppgifter som &r svéra att mita &r det svart att
utarbeta strategier och mal som ska gélla generellt. Forandringar initieras ofta nedifran da nya
behov uppmirksammas och det dr den operativa kiarnan som vet var dessa finns.

Enligt Bolman och Deal (1997) tar det lang tid att genomfora forédndringar i en professionell
byrakrati. Fordndringar betraktas ofta som irriterande storningsfaktorer och genom den makt
som den operativa kirnan har ar det svart att genomfora forandringar om det inte finns en klar

vinning for medarbetaren.

Figur 1. Mintzbergers professionella byrdkrati (1 Mintzberg, 1983)
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4.2 Implementeringsteori

Det sittet pd vilket ett beslut eller en fordndring implementeras i en organisation har
betydelse pa utfallet. Den teori som vi har valt for att analysera de processer som &r den
faktiska fordndringen &ar Evert Vedungs (1998) éatta huvudfaktorer vid en
implementeringsprocess. Vedung har, med statsvetenskaplig bakgrund, utgétt fran ett flertal
forvaltningsteorier och skapat en normativ teoriram for hur en processutvirdering inom
offentliga sektorn skulle kunna forstas. Teorin &r ett hjdlpmedel for processutvarderare och da
vi inte gor nagot ansprak pa att denna uppsats skall vara en utvédrdering 1 nagon form, utan en
analys av spridda faktorer, kommer denna teori att anvidndas som ett analysverktyg

tillsammans med kompletterande teorier.

Vedungs étta huvudfaktorer som kan ha betydelse for utfallet av implementering inom
offentlig sektor

Insatsens historiska bakgrund Den historiska bakgrund som ligger till grund for beslutet,
sarskilt om det &r ett politiskt sddant, kan vara en faktor vid implementeringsutfallet. Om det
finns en uttalad politisk riktning och beslutet foljer denna eller om det med starkt politiskt
stod beslutet ar fattat ter det sig littare att genomfora insatsen. Mindre reformer som utfors
stegvis kan komma att bli ldttare att genomfdora 4n de som é&r stora och omfattande.
Massmedial uppmérksamhet och mycket debatt kring reformen kan éven det paverka utfallet.
Inom politiken tas dven beslut som kan ses som symboliska da de ska lugna en opinion eller
varva roster.

Insats Komponenterna 1 insatsfaktorn bestar av tydlighet, teknisk komplexitet och
programteorins giltighet. Otydlighet i ett beslut som ska implementeras kan bdde hdmma och
framja ett utfall, da det kan ga att tolka exempelvis sprakbruket pa olika sitt. Detta kan bade
hindra och mgjliggéra for organisationen att lyckas med implementeringen. Ett tekniskt
invecklat beslut dr inte bara svérare att forstd utan dven svarare att genomfora. Hur
programteorin dr utformad diskuteras under denna punkt. Programteori dr den plan dér det
beskrivs vad det 4r man vill uppné och hur detta ska goras.

Implementering Hir delar Vedung in aktorernas formaga att forsta, kunna och vilja. Det ér
programteorins genomforande som &r centralt for denna punkt. Aktorerna bor kinna till och
begripa innebdrden av de insatser som ska implementeras. Bristfdllig kunskap om det som

ska implementeras paverkar alla hierarkiska nivaer. Det kan rdda brist pa pengar, personal

19



och kunskap inom ett foretag vilket gor att aktdrer inte kan implementera ett beslut. Aven
aktorernas vilja till fordndring kan paverka resultatet.

Adressater Med adressater syftar Vedung pa de som &r slutmottagarna. I Socialforvaltning
betyder detta klienter eller brukare. Deras vilja, forstadelse och organisering dr dven det en
faktor i utfallet av en insats eller reform.

Kontrollens organisering Hur en utvdrdering och kontroll av implementeringen &r
organiserad kan avgora om det som maits verkligen dr det som har implementerats och det
paverkar 1 sin tur det som blir utfallet av utvirderingen. Vad som var avsikten med
fordndringen eller beslutet kanske inte alls blir undersokt eller s ge det inte svar pé de fragor
som stalls.

Andra insatser, andra myndigheter Med utgidngspunkt i den institutionspolitiska teorin
diskuterar Vedung farorna med att utvirdera bara en atgérd eller verksamhet, dé det ar létt att
missa den helhet som paverkar forindringen. Aven andra organ, myndigheter eller politiska
nivaer kan ha inflytande 6ver hur implementeringens utfall blir. Den myndighetskultur som
finns inom de flesta verksamheter kan motstd vissa patryckningar ovanifrdn och skapa en
egen robust virld, utan fordndringar.

Marknad Den reaktion som kommer fran marknaden och konsumenterna kan ha betydelse
for hur utfallet av en implementering blir. Aven den framtida forvintningen kan ha betydelse
for vad och hur och ndr implementering sker. En foretagsledning kan se en kommande
forandring 1 marknaden och starta en implementering for att mota denna.

Ovrig omgivning Starkt stdd eller bristande sddant frén olika intressenter kan paverka utfallet
av en fordndring. Vedung diskuterar bland annat massmedias roll, intresseorganisationers

paverkan.

4.3 Ledarskap

Forskning kring ledarskap gér 1angt tillbaka och har férdjupat sig olika aspekter av hur man
kan se pd ledare och olika sdtt att bedriva ledarskapet pa. Vi kommer hér att behandla tva
olika teorier som tar upp ledarskapformagor och ledarbeteende som vi anser har relevans for

var uppsats.
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4.3.1 Ledarformagor

En teori om hur ledarskapsformégor kan tydas och hur dessa formagor bor vara fordelade hos
ledare pa olika nivaer har forskaren Robert L. Katz utvecklat (i Fogelberg & Sandberg 2000).
Katz delar in, vad han bendmner som de tre huvudférméagorna 1 konceptuell, médnskliga och
tekniska formagor. Dessa formagor bor en ledare ha olika grader av beroende pa var i
organisationen ledaren sitter och vem han eller hon skall leda.

Med tekniska fardigheter menar Katz att ledaren bor ha inblick och kunskap i hur
verksamheten skall bedrivas och kunna anvénda sig av den kunskap som krévs for att bedriva
det dagliga arbetet 1 verksamheten.

De minskliga formagorna innebér att ledaren har en vél utvecklad formaga att arbeta med
ménniskor genom att kunna skapa ett bra arbetsklimat. En ledare med en god minsklig
forméga forstar vikten av att engagera och motivera sina medarbetare samt att kunna forsta
och tolka de grupp-processer som forekommer i arbetet.

Den som har en god konceptuell forméga kan skapa sig en god helhets bild av verksamheten
och se hur organisationen dr sammankopplad och hur de olika delarna paverkar varandra. Att
kunna 0ka béade effektiviteten och prestationen i organisationen hor till en ledare med god
konceptuell formaga. For att gora detta har ledaren en god kunskap om hur man sprider och
fordelar information som tydligt kan férmedla sina budskap ut i organisationen.

Katz menar att som ledare pd den hdgsta organisatoriska nivdn bor man ha en god
konceptuell formaga och att denna formaga minskar i sin relevans ju ldngre ner i nivderna
ledaren befinner sig. De mainskliga forméagorna bor enligt Katz vara jamnt fordelade
oberoende av vilken niva ledaren befinner sig i organisationen da detta dr en formaga som &r
av lika stor vikt for alla ledare. Vad géller de tekniska formigorna &r dessa 1 motsatts till den
konceptuella formagan viktigare ju langre ner i organisationen ledaren befinner sig. En chef
som arbetar ndra sina medarbetare behover en bra teknisk formaga sa att denna kan styra
arbetet genom att vara kunnig inom det faktiska arbete som bedrivs.

Foljande figur kan illustrera Katz ideala fordelning av ledarformégor.
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Figur 2. Féardigheter for ett framgéngsrikt ledarskap pé olika nivéer i en organisation,

efter illustration i Fogelberg & Sandberg-Eriksson (2000)

4.3.2 Ledarbeteende

Forskning kring ledarskapsbeteende beskriver hur olika beteenden hos ledare kan tolkas och
vad som kdnnetecknar ett effektivt ledarskap. I Fogelberg & Sandberg-Erikssons (2000)
kunskapsoversikt redogors for det samlade forskningsldget kring ledarskapsbeteenden och de
tar bland annat upp hur Likert i sin forskning urskiljt hur olika beteenden bidrar till effektiva
ledare. Den effektiva ledaren skall arbeta med planering och koordinering och péd sd sitt
skapa forutséttningar for medarbetarna att uppna hdga men realistiska mal. Samtidigt bor de
kunna balansera detta uppgiftsorienterade sitt med att vara ett stod for sina medarbetare.

Rubenowitz (i Fogelberg & Sandberg-Eriksson, 2000) anvénder sig, likt flertalet forskare i
detta omrade, av begrepp som uppgiftsinriktade och relationsinriktade ledare. De ledare som
ar overvdgande relationsinriktade dr ofta populdra hos sina medarbetare, men kan sakna en
maélfokusering. Uppgiftsorienterade ledare & andra sidan kan litt glomma medarbetarnas
minskliga behov. Detta kan medfora ett minskat engagemang och forsdmrad effektivitet.
Rubenowitz menar att en kombination mellan dessa tva inriktningar r att foredra. Han anser
dock att det dr svart att mita de olika inriktningarna da ledarna existerar i kontextuella

samanhang dér varje individ bedomer verkligheten, och ddrmed ledaren, olika.
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4.4 Teoretisk referensram

Teoriramen bestdr av de teorier som vi menar sammanfogat ger en teoretisk forestdllning av
det som vi vill undersoka utifran de perspektiv som vi har valt. Sjidlva ramen &r de
organisationsteorier som vi har studerat. Att just organisationsperspektiv har valts ut som
overgripande i teoriramen &r for att vi anser att det kridvs en 6verblick dver de organisatoriska
forutsédttningarna for att kunna studera ledarskap och fordndringsarbete. Som mer konkreta
analysverktyg anvdnder vi oss av Vedungs normativa implementeringsteori och
ledarskapsteorier som  beskriver ledarens beteende och funktionen. Genom
implementeringsteorin har vi en beskrivande bild av hur en ideal implementering inom
offentlig forvaltning bor se ut. Ledarskapsteorierna hjilper oss att knyta ledarskapet och dess

betydelse vid forandring.

Teoretisk referensram

Organisationsteori

-Mintzbergs sektioner

-Orananisationskuiltur

Vedungs implemeteringsteori

JC

Ledarskapsteori
-Katz

Relationsorienterat och uppgiftorieterat

ledarskap

Strukturellt-
och HR-

nersnektiv

Tidigare forskning

Figur 3. Teoriram
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5. EMPIRIANALYS

I foljande kapitel kommer vi att analysera den empiri som vi har samlat in under intervjuerna
med medarbetare och ledare. Vi har valt att dela upp analysen i ett antal fragestillningar som
vi menar tillsammans svarar pd vart huvudsyfte. Vi har velat finga bade de forestillningar
som finns om hur en ideal foréndringsprocess ska ga till, men &ven vad det finns for
uppfattningar om den faktiska processen och vad detta ger for konsekvenser.

Det finns en mingd dokument som reglerar de anstdlldas réttigheter, skyldigheter och de
grundliggande vérderingar som ska prédgla organisationen. De hade varit intressanta att
analysera utifrdn vart syfte, men vi har avgrénsat oss till att endast grunda var analys pa den
muntliga empiri vi har erhallit under intervjuerna samt att inhdmta dokument som beskriver

den organisatoriska utformningen.

5.1 Hur far man med medarbetarna pa taget?

En av de intervjufragor vi stillde till medarbetarna och till ledarna var hur de tror &r det bésta
séttet att f4 med medarbetare pa taget. Syftet med frdgan dr att forstd hur medarbetare och
ledare tinker kring vad som &r viktigt i fordndringsprocesser. For att littare fa en overblick
har vi under denna rubrik delat upp medarbetare och ledare for att sedan jimfora deras svar
och se hur vil de 6verstimmer med varandra. Vi bdrjar med att redovisa empirin for varje
respondentgrupp for att sedan sammankoppla denna med teori som vi behandlat i tidigare

avsnitt och som &r relevant for fragestillningen.

5.1.1 Vad anser medarbetare och ledare ar det basta sattet att fA med

medarbetarna pa taget?

Medarbetare

Samtliga medarbetare tyckte att forstd syftet med foréindring &r avgorande i frdgan om att
komma med pa tiget. De tyckte att det dr viktigt att ledarna gor syftet forsteligt men dven att
de forankrar det i verksamheten och hos medarbetarna. Att visa pd vad medarbetarna har att
vinna genom fordndringen spelar en stor roll for deras engagemang i fordndringen. En

medarbetare ndmnde som exempel deras arbete pd avdelningen med att borja anvidnda en
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metod som kallas ”Signs of safety”, dir denne forst var tveksam till det nya men efter hand
dé vinningen med metoden blev klarare vinde motstandet.

Tre av medarbetarna nimner dven att det sitt ledarna presenterar forandringen och hur de
lyckas motivera medarbetarna dr en viktig del i arbetet med att f& med dem pa taget. Att
kunna entusiasmera och skapa vilja till forandring &r en viktig roll ledaren har, men att
samtidigt vara som en chef och kunna fatta beslut i arbetet ar enligt en medarbetare viktigt.
Den presentation ledaren gor i1 fordndringsintroduktionen och fordndrings karaktir ar
avgorande for hur fordndringen mottas och genomfors.

Tva av medarbetarna nimnde delaktighet som ett sitt att fi med sig medarbetare pa taget. De
ansag att det var littare att vilja vara med om fordndringen dé de fick vara med och paverka
och komma med éasikter sjdlva.

Att skapa en personlig anknytning till forandringen, att f4 fordndringen att kénnas som om
den var till for just dem anségs dven det vara en viktig aspekt i viljan att implementera
fordndringen. Stora mal och visioner ar inte létta att arbeta med och de gloms ldtt bort sa en
medarbetare, men om de brots ner till konkreta mal som kunde hjdlpa och fungera 1 det
vardagliga arbetet fanns det mer vilja att anamma dem. En annan uttryckte det som att det
var ldttare att komma med pa tdget om fordndringen var anpassad till medarbetaren och till

verksamheten

Ledarna

Socialdirektdren menar att det dr svart att tala om en samlad l0sning for att f4& med
medarbetarna pd taget di alla medarbetare dr olika och man maéste fa varje individ att bli
intresserad av fordndringen. Socialdirektoren anser att det dr viktigt att vara rak och tydlig i
beslut och 1 dess framforande, men for att fa med sig medarbetarna méste detta goras med
glimten 1 6gat. I den position hon &r i anser hon dock att det finns vildigt lite utrymme f6r
personliga samtal.

Avdelningschefen talar mycket kring vikten av Oppenhet hos ledarna. Hon menar att
oppenhet ska leda till en dialog som gor att kontrollen Over processen finns kvar och
forhindrar dédrmed att ovisshet och rykten skapas ute i1 organisationen, men &dven att
medarbetarna fOrstar fordndringens syfte. Hon menar &dven att forarbetet innan idén
presenteras dr viktigt och dd kdnna av hur vindarna blaser, bade i organisationen och i
samhdllet, kan avgdra om fordndringen blir lyckad eller e;j.

Enhetschefen talar dven hon om vikten av tydlighet och att verkligen vara rak med vilka

spelreglerna dr och visa vad ledarens roll dr. Idealet for att f& med medarbetarna pé taget ar
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dnd4 enligt enhetschefen att fa med dem 1 processen fran borjan och att fordndringen arbetas
fram i gruppen och inte kommer som ett fardigt paket. Medarbetare bor vara med och
paverka med idéer och tankar men sedan ska dndé beslut fattas av en ledare som ser mer till
helheten. Hon menar att da har alla fatt vara med och bestimma och kan relatera till det. Ett
tydligt exempel pa att delaktighet dr att foredra &dr nér ledningen tidigare forsokte infora att
avdelningen skulle arbeta med nirverksmoten. Medarbetarna har nistan aldrig anvént sig av
metoden och var inte heller sérskilt entusiastiska nér de skulle infora det. Det motsatta hinder

nu da det pé initiativ fran avdelningen infor ”Signs of safety” och alla dr engagerade 1 arbetet.

5.1.2 Analys

Sammanfattningsvis tycker vi oss kunna se att det medarbetarna tycker ar centralt vid att fa
med dem p3 tiget, vilket var att forsta syfte, kdnna motivation och vara delaktiga, stimmer
vl 6verens med de teorier vi har studerat. Den sista aspekten, att medarbetarna vill kdnna en
personlig koppling till fordndringen, foll utanfor de studerade fordndringsteorierna, men
kunde fangas av den organisationsteori som vi har anvént oss av. Den organisationstyp som
den professionella byrdkratin &r kréver, enligt Mintzberg (1983), att den operativa kdrnan
kdnner en egen vinning for att kunna gora en fordndring. Det mérks tydligt, i det exempel
som enhetschefen ger, att medarbetarna inte dr lika villiga till att genomfora forandringar och
nya metoder da de inte finner ett behov av dem. Den individuella kopplingen aterfinns dven
hos socialdirektdren da hon siger att det dr svart att svara med en samlad metod i tankarna da

alla behover olika, individuella sitt att fa med medarbetarna pé téget.

Alla tre ledare diskuterar hur kommunikationen och information spelar en viktig roll i att fa
med medarbetare pé taget. De formella positioner de har paverkar séklart mojligheten de har
for att utfora detta och pa vilket sitt de gor det. Socialdirektoren anviander 1 huvudsak
information for att sprida beslut som &r tagna av ledningsgruppen genom mail, di det finns
lite utrymme for personliga moten, medan avdelningschefen har som uppdrag att formedla
och fora en dialog med enhetschefen och att kdnna av hur vindarna blaser. Detta skapar de
forutséttningar som enhetschefen har att kommunicera med sina medarbetare, vilket hon kan
gora genom en direkt dialog dér tydlighet och att vara rak enligt henne sjdlv ar viktiga
komponenter. Likt Michlitisch  (2000) menar de att kommunikation och

informationsspridning dr en viktig del av fordndringsprocessen. Att forstd syftet var dven den
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tydligaste och mest centrala komponenten av att f4 med medarbetarna pd tdget enligt

medarbetarna sjilva.

Medarbetarna ldagger stor vikt vid ledarens formaga att entusiasmera och da speciellt vid
presentationen av fordndringen. Som Mitchlitsch (2000) diskuterar dr fordndringar beroende
av att medarbetarna som genomfor dem och de gor det nir de har motivationen till det. Han
diskuterar bland annat yttre motivation som beloning, men det vara respondenter tar fasta pa
ar ledarens formdga att motivera och entusiasmera genom att skapa en stimning och en
organisationskultur som underldttar detta. Alvesson (1991) behandlar i sin forskning just
detta att ledaren kan skapa ett bra fordndringsklimat i organisationen genom att ha ett
motiverande sétt som drar med medarbetarna. Ledaren bor influera medarbetarna si att de
kénner att de 4r med p4 tiget av egen fri vilja och inte har blivit tvingade in i ndgot. Ingen av
ledarna ndmner att ett entusiasmerande sétt skulle medverka till att fa med medarbetarna pé
taget. Socialdirektdren berdr dock dmnet d4 hon menar att humor &r ett verktyg for att skapa

bra stimning.

Att skapa delaktighet ndmns bland annat av Angelow (1991) som viktigt for att fa med
medarbetarna i fordndringsprocessen. Av respondenterna bland medarbetarna menar tva att
de tycker att delaktighet betyder mycket i att hoja fordndringsbenidgenheten. Enhetschefen ar
den ledare som tar upp det under fragan hur man pa basta sitt far med medarbetare pa taget. I
ovrigt under intervjuerna nimndes delaktighet frekvent vilket gor att vi tolkar det som om det

ar nagot som de tror dr viktigt i processen.

Den komponent i1 fordndringsprocessen, som beskrivs som viktig bland annat av Angelow
(1991), som ingen av de intervjuade tar upp ar hur deras kunskap och férméga péverkar viljan

att skapa en fordndring.

5.1.3 Sammanfattning

Medarbetarna ser delaktighet, att forstd syftet, entusiasmerande ledare och personlig koppling
som de faktorer som de tror skulle paverka att medarbetarna kommer med pé taget. Ledarna
menar att delaktighet, 6ppenhet, dialog och ett personligt forhédllningssitt dr av betydelse.
Dock menar inte alla ledare att alla komponenter ar viktiga. Det finns en viss skillnad i hur

ledare och medarbetare tror att den ideala processen skulle se ut men det dverrensstimmer
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forhallandevis bra. Information och kommunikation var viktigt liksom den personliga
kopplingen. De samlade svaren stimmer dven vil dverens med de teorier vi har studerat dven

om det saknades en koppling till kunskap och féorméga.

5.2 Hur ser ledarna pa sitt ledarskap och hur ser detta ut vid forandring?

For att fa svar pd vér frigestéillning om hur ledarna ser pa sitt ledarskap fragade vi frdgor
kring detta under intervjuerna med ledarna. Vi har valt att forst redogdra for den empiri som
ror hur ledarna ser pé sitt ledarskap for att sedan utveckla detta till hur de tror att deras
ledarskap paverkar forandringsprocessen. Fran detta forsdker vi koppla samman empiri och

relevant teori i en analys.

5.2.1 Hur ser ledarna pa sitt ledarskap?

Socialdirektdren menar att ledarskapet dr méngsidigt och sittet att leda beror pd vilken
situation som hon befinner sig i. Vissa medarbetare behdver mer styrning och andra mer
delegering. Hon sammanfattar &dven sitt ledarskap med foljande ord; strukturerad, lyssnar in,
skapar delaktighet, dr rak och tydlig, 6dmjukhet &r viktigt och tron pa att man kan utvecklas
bara man far forutsittningar for det. Socialdirektdren séger sig vara tvungen att tinka pa det
organisatoriska och det strukturella, och att positionens funktion innebdr att hon méste ha
malet for 6gonen dven om det ligger lagt fram. Socialdirektoren sdger dven att hon nog tror
att hon uppfattas som ganska osynlig for medarbetarna och att det dr lang vag upp till henne.
Avdelningschefen dterkommer flera gdnger under intervjun till att hon vill kinna en nérhet
med avdelningen och att hennes fokus ligger pé klientarbete och inte i forvaltningsarbetet.
Aven Sppenhet priglar hennes ledarskap di hon inte vill att medarbetare och enhetschefer
skulle tvivla pd motiven bakom beslut och fordndringar. Hon menar att hennes position som
avdelningschef betyder att hon “jazzar” mellan att kidnna nirhet neddt och att paverka den
stora helheten.

Nér enhetschefen beskriver sin ledarroll menar hon att den priaglas mycket att hon kan jobbet
sedan innan dé hon tidigare har arbetat pd samma avdelning. Manga ginger gér hon dven in
och fungerar som ett stod eller som en kollega vid svéra drenden. Nérheten betyder mycket
for hennes ledarskap. Nar det géller den egna gruppen kénner enhetschefen att hon har stort

inflytande och har mycket mojlighet att arbeta med den men att paverka uppat i verksamheten
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kénns inte som en mojlighet. Hon beskriver sin roll som en typisk mellanchefsposition da hon

maste vara lojal 4t alla hall.

Ledarnas syn pa sitt ledarskap under forandringsarbetet

Socialdirektdren menar att hon initierar forandringsprocesser genom att sa fron, men sager
dven att det inte alltid gar att gd den langa vigen och vinta in alla utan ibland méste hon
starta fordndringsprocessen utan att alla 4r med pa tadget. Hon menar ocksa att hennes
ledarskap priglas av att hon &r positiv till andras initiativ och idéer till fordndring.
Socialdirektoren séger att hennes sétt att leda fordndringar praglas av att hon maste vara den
som skall se slutresultatet fran borjan och att resultaten skall bli de avsedda &r hennes uppgift.
Socialdirektéren anser att hon kan vara ganska otdlig och forsoker skynda pé
forandringsprocesser, men mirker ofta att detta inte dr nadgon ide och att det maste fa ta sin
tid. Ett exempel &r nér det skulle inféras en ekonomisk uppfoljningsmodell som var tvungen
att ske snabbt men i efterhand visade det sig att det behdvdes en viss kompetensutveckling
for att personalen skulle kunna utféra denna uppfoljningsmodell. Detta hade kunnat
uppméirksammas tidigare om processen hade fatt ta lite langre tid.

Avdelningschefen sdger dven hon att hon &r bra pa att sa fron men att hon &ven har tdlamod
att se dem véxa for att sedan nér hon ser dem gro ska hon vara snabbt framme for att kunna
utveckla och ta tag i den fordndring som medarbetarna tog till sig. For att kunna gora detta
anser hon att hennes uppgift ar att ha visioner och mal for sina 6gon sa hon kan lagga upp
strategier och processer for fordndring med god framforhallning. En del av hennes ledarskap
gér ut pa att kdnna av hur vindarna bléser, bdde inom organisationen och inom den yttre
omgivningen som paverkar, sé att hon kan vara proaktiv i sitt fordndringsarbete. I ledarskapet
prioriterar hon Oppenhet genom hela processen da hon tror att utvecklingen bést sker
gemensamt och att delaktighet dr en viktig del, 4&ven om det dr svart att genomfora.

Nér enhetschefen beskriver sitt ledarskap vid fordndringsarbetet ligger fokus mest pd hur det
faktiska arbetet och dess forutsittningar sker. Hennes ledarskap priglas av att hon é&r
beroende av information och instruktioner uppifran i organisationen. Detta menar hon kan
ske pé ett bittre sdtt dn vad det gor idag, d4 hon ibland saknar kontakt med ledningen for att
verkligen kunna forstd syfte och bakgrund med fordndringar. Enhetschefen beskriver sitt
ledarskap 1 fordndringsarbetet som stodjande och uppmuntrande, och att hon hogsta mojliga
man forsoker att f4 med medarbetarna 1 processen. Detta dr dock ndgot som hon menar ar

svart att gora 1 alla processer da besluten ibland inte dr féorhandlingsbara.
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5.2.2 Analys

Till ovanstdende beskrivning av de intervjuades ledarroller gér det att koppla Katz teori (i
Fogelberg & Sandberg-Eriksson, 2000) kring de formégor som behdvs péd de olika
hierarkiska nivaerna. Socialdirektorens roll bor ha en utvecklad konceptuell férméga, vilket
innefattar formédgan att kunna se helheten och hur maélen, strukturen och organisationen
samverkar. Enligt socialdirektoren &r detta ndgot som utmérker hennes roll. Samtidigt for hon
in de ménskliga fardigheterna genom att skapa delaktighet, 6dmjukhet och formaga att kunna
lyssna. De tekniska fardigheterna ndmner hon inte sdrskilt och det &r inte heller nagon
forméga som de hogsta cheferna ska behova ha enligt Katz. Avdelningschefen menar att hon
girna arbetar nira avdelningen och men vill samtidigt vara med och besluta kring helheten.
De tekniska fardigheterna tar sdledes en storre roll i hennes arbete &n i socialdirektorens men
hon behaéller dven en relativt stor del av den konceptuella formégan, da hon jazzar” fram och
tillbaka. Enhetschefen dr den som ska ha storst tekniskt kunnande och det visas dven i detta
fall dér hon gar in 1 drenden sa det behdvs. Helhetssynen i detta led 4r inte sd viktigt &ven om
det finns. I de intervjuade ledarnas svar tycker vi saledes oss kunna se en tydlig koppling till

Katz teori om ledares formégor i olika positioner.

Nir social direktdren och avdelningschefen beskriver sina ledarroller lagger bada stor vikt vid
att de maste se helheten och att de tinker langsiktigt med slutresultatet som mal. Detta blir
extra tydligt d& socialdirektoren menar att hon nog uppfattas som relativt osynlig och att hon i
mycket utav arbetet saknar den méanskliga kontakten med medarbetare ute i organisationen.
Enhetschefen beskriver mer hur relationerna med medarbetarna formas och hur hon fungerar
som ett stod 1 deras arbete. Samtidigt menar bada de hdgre cheferna att skapa bra relationer ar
viktigt for arbetet, sirskilt da avdelningschefen som beskriver nirhet som ndgot som praglar
hennes ledarskap. For att anvdnda begrepp som relationsinriktad och uppgiftsinriktad menar
vi att enhetschefen kan sdgas vara den ledare som i hogsta grad &r relationsinriktad och sedan
gér det 1 en gradskala till socialdirektéren som kan sdgas &r mer uppgiftsorienterad. Detta
stimmer dven vil overens med hur de beskriver det formella uppdrag som ligger i deras

positioner.
Nér ledarna och medarbetarna beskriver hur ledarskapet paverkar fordndringsprocessen kan

det vara intressant att jaimfora med Vedungs (1998) implementeringsteori for att se hur vil

forloppet foljer den normativa processen.
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Béde avdelningschefen och socialdirektoren menar att de gérna sir fron vilket betyder att det
ofta dr de som initierar forandring. Bdda menar @ven att de maste ha kunskap och information
om verksamheter som kan rora arbetet pd socialforvaltningen, for att kunna péborja

forandringsprocesser som sker pa politiska initiativ eller fran patryckningar frdn samhillet.

Ingen av ledarna diskuterar direkt hur tydligheten i sjdlva fordndringen som ska genomforas
spelar in. Ddremot menar avdelningschefen att det dr hennes uppgift att gora en plan for hur
fordndringen ska ske och inom vilka tidsramar.

Nir det géller sjdlva genomforandet av forédndringen ger alla ledare exempel pd hur de arbetar
for att det ska bli ett gott resultat. Socialdirektoren menar att hon kan vara lite snabb men
sdger samtidigt att det finns manga som behdver lite mer tid pé sig for att fordndringen ska fa
forankring. Hon diskuterar dven vikten av utvirdering for att se om det dr ndgot som kan
goras pa ett béttre sitt. Avdelningschefen sdger att 6ppenhet dr det som hon ldgger stor vikt
vid 1 sitt ledarskap. Med detta menar hon att medarbetarna ska kunna forstd vad som hénder i
alla skeden, vilket minskar risken for feltolkningar och osdkerhet. Enhetschefens roll ar i det
direkta arbetet med medarbetarna och hon séger sig arbeta med att stodja och motivera dem i

arbetet med implementeringen av en foréndring.

Det finns ingen direkt diskussion kring hur adressaterna mottar fordndringen i den samlade

empirin. Ddremot menar alla ledare att de forst och framst har ett klientfokus.

Socialdirektéren och avdelningschefen diskuterar bada tva hur de méste ta ett samlat grepp
och se hur bade den Ovriga organisationen péverkas av olika fordndringar men dven den

ovriga omgivningen. Enhetschefen 4 sin sida har bara sin egen avdelning och sina

medarbetare att fokusera pa.

Enhetschefen och avdelningschefen dr de som mojligen skulle kunna avgora hur klienternas,
som individer, behov ser ut och huruvida dessa tillgodoses eller ej. Socialdirektéren menar att
hon ska ha koll pa de 6vergripande samhillsforandringar och ddirmed nya behov.

Detta gar dven in i den sista punkten pad Vedungs teori som behandlar 6vrig omgivnings
paverkan pa fordndringsprocessen. Intressenters paverkan ar en del, men dven kontakt med
facket och massmedia spelar in 1 arbetet pa socialférvaltningen, och att ha hand om detta

aligger avdelningschef och socialdirektor.

31



5.2.3 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan vi séga att vi ser en koppling mellan de formella roller som de olika
ledarna har och vilken roll de tar i fordndringsarbetet. Socialdirektorens roll préglas av en
stark uppgiftsorientering och en stor konceptuell formaga, och 1 fordndringsprocessen
fokuserar hon pé just de faktorer som ror helhet och mél. Avdelningschefen menar vi, ror sig
1 ett mellanldger dér hennes roll 1 hogre grad &r relationsorienterad men samtidigt har kvar ett
helhetsfokus. Detta gor att hon bade har hand om att planer och att skapa strategier och att
halla koll pé avdelningens klimat. Enhetschefen har det storsta ansvaret for att medarbetarna
ska bli motiverade och genom att hon 1 jdmforelse med de 6vriga ledarna har storst fokus pa
relationsorientering passar det 1 den position hon besitter. Genom att kunna ga in 1 drenden
med stod och rad visar hon enligt oss att hon besitter de tekniska fardigheter som en linjechef
bor ha enligt Katz. Da man kopplar samman intervjusvaren med Vedungs
implementeringsteori finner man att de stimmer relativt vdl Gverens, och att ledarnas

uppgifter verkar komplementera varandra.

5.3 Hur ser medarbetarna péa ledarskapet vid forandring?

Under denna rubrik kommer vi att redogora for hur medarbetarna uppfattar det ledarskap som
utovas over dem. Syftet dr att se hur vél ledarnas forestdllning om sitt ledarskap stimmer
overens med medarbetarnas syn och om det paverkar hur de arbetar. Vi kommer att
presentera den empiri som beskriver medarbetarnas syn pa ledarskapet och déd sidrskilt vid

fordndringar for att direfter kommer analysdelen dér empirin och teori sammanfogas.

5.3.1 Hur ser medarbetarna pa ledarskapet?

D& medarbetarna fir frdgan hur de ser pa ledarskapet, berdr samtliga svar initialt endast det
ledarskap som enhetschefen utdovar. De beskriver henne som en ledare som har stor
verklighetsanknytning och god tillgénglighet, vilket visar sig genom att hon dr med i det
dagliga arbetet. Tre av medarbetarna tycker att enhetschefen tar sig tid att lyssna pa
medarbetarna och visar en stor dppenhet d4& man kan prata om allt. Tva av medarbetarna
menar att arbetet pa avdelningen fungerar bra tack vare att enhetschefen ér en bra chef som ar
mycket i verksamheten och skapar delaktighet, bade i drenden och péd avdelningen. En person
sdger att enhetschefen dven ar vildigt duktig pa att entusiasmera sina medarbetare. En annan

uttrycker att det knappt mérks att det dr en hierarkisk organisation d& enhetschefen ar bra pa
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att hélla undan detta for medarbetarna, vilket skulle tolkas som positivt. Enhetschefens
betydelse for avdelningens fordndringsvilja styrks av en medarbetare d& denne berittar om en

tidigare enhetschef som inte alls lyckades att skapa ett forandrningsfrimjande klimat.

De fa ganger medarbetarna ndmner avdelningschefen séger de att de dr sdkra pa att hon far
och tar till sig information och asikter som formedlas frdn medarbetarna via enhetschefen. 1
ovrigt finns det ingen anledning, enligt en av respondenterna, att ga till hogre instanser dn sin

enhetschef.

Vad giller socialdirektoren har medarbetarna haft ingen eller mycket liten kontakt. Ndgon
person sédger att det skickas ut ett nyhetsbrev da och da som ldses lite snabbt men 1 dvrigt &r
hon osynlig for medarbetarna vi har intervjuat. De menar dven att de inte har nagot behov av

vidare kontakt utan tycker att det fungerar som det ska.

Nér medarbetarna sitter ledarskapet 1 relation till fordndringar visar de en Gvervdgande
positiv bild av hur ledarskapet paverkar forandringar. Tre av medarbetarna kédnner att de pé
ett tydligt sétt far syftet formedlat, genom arbetsplatstréffar och mail, och kan fraga om de
inte forstdr. En medarbetare tycker dock att informationen ar bristfallig da de ibland far reda
pa for lite om fragor som skapar kinslor av ovisshet pa avdelningen ex vid. personalfragor.
Tre medarbetare menar dven att de kénner att de fir vara delaktiga 1 processen genom att
fordndringar vixer fram tillsammans med chefen, eller genom grupparbeten och diskussioner.
Tre av fyra medarbetare menar att enhetschefen ér bra pa att f4 med sig personalen genom att
visa uppskattning, engagera, ge energi och ger ofta berémmande ord och pé sé sétt motiveras
personalen da forandringar ska genomforas.

Tvéd av medarbetarna menar att ledarna brister i att formedla de visioner som ska vara
overgripande 6ver avdelningen. Bada tva menar att ledarna borde ligga mer vikt vid att
konkretisera dessa mal och visioner sa att de blir mer litthanterliga. En av medarbetarna
sdger att ndr det handlar om stora fordndringar och visioner som inte ror ens dagliga arbete

blir det 14tt att man inte orkar ta till sig det.

5.3.2 Analys

Medarbetarna tycks i huvudsak vara medvetna om det ledarskap som enhetschefen utdvar och

svarar pa vara fradgor med erfarenheten av hennes ledarskap. Vid samtliga intervjuer menar
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respondenterna att enhetschefen har en avgdrande roll for hur forandringsarbetet fungerar.
Det gar att koppla till forskares asikt angdende vikten av mellanchefens betydelse vid
forandringsarbetet. Ett tydligt exempel frdn empirin ér att den tidigare enhetschefen, enligt en
av medarbetarna, inte lyckades skapa ett bra klimat for fordndringar vilket dagens chef har
lyckats med. Den beskrivning forskningen ger av en relationsinriktad ledarstil stimmer
overens med vad vi kan se av enhetschefens ledarstil, att hon enligt medarbetarna arbetar
mycket med att ha ett 6ppet och nira klimat med sina medarbetare. Forskningen visar att 1
genomforandet av en fordndringsprocess da det handlar om att vara 6ppen, skapa delaktighet,
vara tydlig och forankra fordndringen hos medarbetarna, har enhetschefen en avgérande roll
och det ledarskap hon kan utdva i fordndringsprocessen grundar sig i vilka forutséttningar

hon har fatt fran ledningen.

Alla medarbetare sdger att socialdirektoren och avdelningschefen ér relativt osynliga och att
de inte foreligger nagot behov av att fa en ndrmre kontakt med dem. En av medarbetarna
menar dessutom att det inte mérks att det finns en hierarkisk struktur i organisationen da
enhetschefen ar duktig pa att vdrja dem fran det. Vi menar att detta &r enligt de teorier vi har
tagit del av d4 mellanchefen ska ta en framtrddande roll for medarbetarna och ska signalera
en sadan trygghet och nidrhet att en kontakt med hogre chefer inte kdnns nodvindig. Det
ligger i mellanchefens uppdrag att vara linken mellan medarbetare och ledning och dédrmed
ska hon formedla information och beslut som kommer déarifran, savil som fora fram asikter
fran medarbetare till ledning. Socialdirektdren och avdelningschefens osynlighet dr ddrmed
ett led i ett lyckat enhetschefsarbete. De bor ddremot inte vara osynliga for enhetschefen da
det &ar dirigenom som hennes forutsittningar skapas for att formedla och forankra

forandringar hos medarbetare.

Den kritik som kommer mot ledningen, frén tvd av véra respondenter, dr att de inte dr
tillrackligt bra pa att konkretisera de visioner och mél som medarbetarna ska arbeta utifran.
Det dr ledningens uppgift att utforma malet pa ett sadant sdtt att det blir begripligt for
medarbetarna och gora det sdpass konkret att de kan anvinda sig av i1 det dagliga arbetet. Det
ar mellanchefens roll att kommunicera mélen men det &r inte alltid latt da det ofta ar diffusa

mal och dvergripande visioner.
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5.3.3 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan vi se att medarbetarna har en dverlag positiv syn pa ledarskapet och
i synnerhet enhetschefen d& det &r hon som de menar utdvar ett ledarskap over dem.
Enhetschefen har enligt medarbetarna men dven henne sjilv ett relationsinriktat ledarskap
vilket gor att hon skapar ett gott klimat pa avdelningen. Fordndringsbenégenheten ar stor da
hon har en ledarstil som skapar motivation och engagemang enligt medarbetarna vi har
intervjuat. Socialdirektéren och avdelningschefen har lite att géra med hur medarbetarna
uppfattar forandringsprocesserna i det dagliga arbetet, men skapar indirekt forutséttningar for
processen da det dr de som skapar forutsittningar for enhetschefen att utfora sitt arbete.
Ledarna bor enligt medarbetarna bli béttre pé att konkretisera mél och visioner s att de gér

att arbeta med.

5.4 Hur skapar ledarna en bra organisationskultur

Mycket av den forskning som vi har tagit del av tar upp organisationskulturen som en stor
faktor 1 en fordndringsprocess. Vi har dérfor valt att redovisa for vad ledare och medarbetare
tanker kring organisationens kultur och dess vdrdegrunder. Vi presenterar forst empirin fran
ledarnas intervjuer foljt av medarbetarnas svar. Dérefter foljer en analys av hur empirin och
teori sammanfogat ger for bild av ledarnas skapande och formedlande av en

organisationskultur.

5.4.1 Hur ser ledare och medarbetare pa organisationskulturen?

Ledarnas syn pa organisationskultur

Socialdirektéren menar att dd& Lunds kommun inte préglas av en délig ekonomi bidrar detta
till att den stimning som finns inom socialforvaltningen dr trevlig och det gér att satsa mer pa
utvecklingsarbetet. Malen inom socialforvaltningen bygger pa delaktighet och enligt
socialdirektoren finns detta levande inom organisationen. Vidare anser hon att det hénder
mycket i organisationen och att det dr en dynamisk forvaltning.

Avdelningschefen anser att visioner och méil &r viktiga for att medarbetarna ska mérka av den
roda trdden som ska 16pa genom organisationen. Hon séger att hon har arbetat mycket med att
forankra viardegrunderna i organisationen och dé sérskilt med att formedla en 6ppenhet och

ett tydligt klientfokus. Aven att kiinna av hur vindarna blaser, inte bara inom organisationen

35



utan dven ute i vérlden, dr viktigt for avdelningschefen da hon anser att en ledare maste vara
vid frontlinjen och kunna forutse handelser for att paverka klimatet i organisationen.

Dé enhetschefen diskuterar organisationskulturen menar hon att det mérks att det dr en
politiskt styrd organisation med programvisioner och mal som det arbetas med i omgangar pa
avdelningen. Hon anser att det har varit ett lyckat arbete och menar att detta syns i
forhédllningssittet mot klienterna. Det framkommer dven att det hos enhetschefen finns en
tydlig upplevelse av att det dr en hierarkisk organisation och hon kénner sig verkligen som en
mellanchef dir det dr langt till ledningsgrupp dir de beslut som hon ska arbeta med tas.
Enhetschefen arbetar mycket med att avdelningen ska priglas av en trygghet som gor att

medarbetarna kénner att de aldrig blir limnade ensamma.

Medarbetarnas syn pa organisationskultur

Niér vi fragade medarbetarna om organisationskulturen och om de finns ndgra vardegrunder
som organisationen ska vila pa, kan ingen svara pa det. Efter ndrmare fundering minns en
medarbetare att de har haft en dag d& de har arbetat med mal och visioner. Dock framkommer
det 1 svar pé andra fragor att de 4&r medvetna om en viss organisationskultur, &ven om de inte
anvénder det ordet.

En medarbetare anser att de mal och visioner som finns dr for abstrakta for att kunna koppla
till det arbete som bedrivs, men saknar samtidigt dvergripande mal for att samla avdelningen
kring ndgot. En annan respondent utvecklar detta genom att sdga att visioner och mal ar for
stort och overgripande och ledarna lyckas inte f4 ner det pd deras nivd. De dagar da de har
arbetat kring mélen dr en enda stor gdspning som en medarbetare uttrycker det. Det blir
snyggt pa papper men sedan hinder de inte sa mycket mer.

En annan pratar mycket kring &mnet och ndmner att det finns en tydlig rod trad 1 arbetet och
att organisationen i Lund préglas av delaktighet, tillit, 5ppenhet och nérhet till cheferna. Dock
priglas dven denna avdelning, vilken fungerar bra, av andra avdelningar inom samma sektion
som inte har en friktionsfri miljo.

Klientfokus dterkommer genom all intervjuerna som en rod trad genom organisationen.

5.4.2 Analys

Aven om ledarna menar att de arbetar aktivt med att malen ska vara en integrerad del av det
arbete som sker ute i verksamheten dr detta, enligt de medarbetare som har blivit intervjuade,

inte ndgot som sker 1 verkligheten. Enligt Peters & Waterman (Bruzelius & Skérvad, 2000)
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betyder en stark organisationskultur mycket for foretaget och det kénnetecknas av en klar
formulering av uppgift mél och filosofi och att samtliga i foretaget delar dessa virderingar.
Medarbetarna menar att de mal och visioner som finns 1 organisationen dr vaga och oprecisa
vilket gor att det ir svart att veta vad de betyder och hur de ska arbeta utifrdn dem. Anda tror
sig enhetschefen kunna se att medarbetarna arbetar efter organisationskulturens gemensamma
grunder dven om de sjdlva inte r medvetna om att de gor just det. Detta gér att koppla till
den professionella byrdkratin diar medarbetarna har en form av inldrningsperiod dir de

indoktrineras i det rddande sittet att tinka och arbeta pa avdelningen.

Efter hand i1 intervjuerna framkommer det 4nda att det finns vissa sammankopplade
varderingar sa som ett starkt klientfokus och den tillit, 6ppenhet och delaktighet som har
skapats pa avdelningen. Angelow (1991) menar att ett bra fordndringsklimat kénnetecknas
av att det bygger pa de komponenter som skapar en lyckad fordndringsprocess.
Medarbetarna menar dven det att det finns ett bra fordndringsklimat pd avdelningen och

diarmed kan organisationskulten som finns sdgas fridmja fordndringar.

Att skapa en mogen och delaktig organisation star i malen for socialforvaltningen vilket dven
flera av ledarna tar upp i sina intervjusvar. Detta kan kopplas till Mintzbergs (1983) teori om
den professionella byrakratin dir medarbetarna i sina professionella roller vill ha en stor
autonomi men samtidigt kunna paverka uppat i organisationen da det dr de som vet vad som
behovs for att kunna utfora sitt arbete. Att de arbetar autonomt betyder dven att det dr svart att

ha mél och visioner som &r konkreta da de &r sapass sjélvstandiga i sitt arbete.

5.4.3 Sammanfattning

Det finns en viss kritik fran medarbetare nar det géller hur ledarna forsoker inféra de mél och
visioner som finns i organisationen. De menar att de méste kunna bryta ner mélen till delar
som blir konkreta att arbeta med i vardagen. Andd menar enhetschefen att hon kan se hur
medarbetarna arbetar enligt malen i det dagliga arbetet. Pa avdelningen finns ett klimat som
ar likt det som manga forskare menar dr avgorande for att det ska finnas en bra
forandringskultur och dédrmed kan det ségas att ledarna har lyckats att skapa den kultur som

kréavs for att framja fordndringar.
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5.5 Organisationen och dess férandringsforutsattningar

Nedan kommer vi att presentera socialforvaltningens organisatoriska uppbyggnad och sitta in
den i det teoretiska sammanhang som vi har valt. Syftet ar att kunna se hur de organisatoriska

forutséttningarna paverkar de ssmmanhang dér forandringsprocesser skapas.

Lunds kommun é&r en politisk styrd organisation. De mél och forutsdttningar som kommunen
arbetar efter kommer frdn kommunalpolitiskt eller nationellt héll. Kommunen styrs
organisatoriskt av Kommunfullméktige didr de principiella besluten som rér kommunen
fattas. Under Kummunfullméktige finns det ndmnder och till varje ndimnd hor en forvaltning.
Till socialndmnden hor socialforvaltningen. Socialforvaltningen dr organiserad sé (se bifogad
organisationsplan) att den styrs av socialdirektoren som direkt under sig har en ledningsgrupp
som bestar av ett antal avdelningschefer, var och en ansvarig for ett omrdde inom
forvaltningen. Varje avdelningschef har ett antal enhetschefer under sig som ska ansvara for
det direkta verksamhetsarbetet. I anslutning till forvaltningsledningen finns det &ven en
forvaltningsstab och en utvecklingsenhet. Under 2001 genomforde socialforvaltningen ett
organisatoriellt fordndringsarbete da det tillsattes ett nytt chefsled for att varje ledare skulle
komma nirmre sina medarbetare och inte leda mer &n 15 personer under sig. Medarbetarna
inom avdelningen for ungdom och familj, utrednings och uppfoljningsenhet, dr 1 huvudsak
socionomer som arbetar med utredning, forebyggande arbete och arbete med unga
lagdvertradare.

De mal och visioner som ska styra organisationen dr dven de uppdelade i fullméktiges mal,
socialndmndens mal och socialférvaltningens verksamhetsmél dér fullmiktiges mal dr mer

overgripande och verksamhetsmélen mer konkretiserade.

Socialforvaltningen anvinder sig av en traditionell organisationskarta for att beskriva
organisationen. Vi menar att det dven gar att anvénda sig av Mintzbergs fem sektorer for att
analysera den organisatoriska uppbyggnaden och da hans konfiguration professionell
byrakrati. Enligt Mintzberg (1983) &r den operativa kdrnan den viktigaste bestandsdelen och
det ar dér det egentliga arbetet utférs. De dr experter pa sitt arbete da det krdvs utbildning och
sdrskild kunskap for att utdva sin profession. Medarbetarnas arbete sker i huvudsak med
klienter och det &r di personernas kunskap som é&r det viktigaste verktyget. For att socialt
arbete ska vara réttssakert krivs en stor del av standardisering. Arbetets natur och personalens

autonomi goOr att det dr svart att kontrollera for de som ska utvirdera arbetet och den
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indoktrinering i organisationens kultur som stdndigt sker, &r en del i att fi organisationens
virderingar att befdstas hos alla medarbetare. D4 medarbetarna gérna soker nya metoder
utanfor organisationen, vilket framkommer under intervjuer med medarbetare, é&r
teknostrukturen, utvecklingsstaben, inte sirskilt stor och den har inte heller som uppgift att
utveckla egna metoder for organisationen utan hellre implementera andras. Stodfunktionerna
bor enligt Mintzberg (1983) vara mer framtradande dé& de ar till for att bistd den operativa
kdrnan 1 sitt arbete. Den administrativa komponenten beskriver Mintzberg som en typisk
mellanchef vilket betyder att enhetscheferna passar in i den positionen. Den strategiska
toppen ar socialdirektdren och dess ledningsgrupp.

De maél och visioner som ska implementeras i1 en professionell byrékrati blir ldtt 6vergripande
da det ligger 1 organisationens natur att arbetet dr svart att méta och ddrmed &r malen svara att
utvdrdera. Enligt Mintzberg (1983) bor malen vara personliga for att varje medarbetare ska
kunna anvénd sig av dem. Denna typ av organisation gor dven att det dr svart att skapa
fordndringar d& den operativa kdrnan har stor makt over sitt eget arbete och darmed inte
forandrar nagot som de tycker fungerar bra. Det gar dven att koppla empiri som vi har
presenterat under de ovriga analysfrdgorna till denna fragestillning. Flera medarbetare menar
att de tycker att de mal och visioner som finns i organisationen ar for dvergripande och de
saknar en konkret koppling till sitt arbete. Det kan betyda att malen inte &r rétt ordnade och
formedlade for denna typ av organisation, samtidigt som det i just denna typ av organisation
finns en tradition av otydliga och komplexa malformuleringar (Bolman & Deal, 1997).

Nér medarbetarna svarar pa fragan hur man pé bésta sdtt far med sig medarbetarna pa taget r
svaren att de maste kdnna sig delaktiga och att det ska finnas en personlig vinning i att de ska
fordndra nadgot. Ndgon menar att om de inte forstar vad syftet &r kénns det som att de inte
behover fordndra sig och de tar inte till sig det som inte betyder nagot konkret for arbetet.
Detta stimmer vdl Overens med Mintzbergs teori om hur medarbetarna behdver kédnna
personlig vinning i en fOrdndringsprocess da organisationen &r formad s& som en
professionell byrakrati.

Vid omorganiseringen 2001 var malet att medarbetarna skulle ha en tydlig ndrhet till sin
nirmsta chef. Detta torde skapa trygghet och en kinsla av paverkansmojlighet. Enligt de svar
som medarbetarna har gett under de 6vriga analysfragorna tycker vi oss kunna se en séddan
koppling och dé& ndrmst till enhetschefen. Denna organisering av chefsled har saledes varit
lyckad ur medarbetarnas synvinkel. Enhetschefen har enligt en medarbetare dven lyckats ta

bort kénslan av att de befinner sig i en hierarkiskt ordnad struktur.
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6. SAMMANFATTANDE SLUTDISKUSSION

Med detta kapitel &mnar vi aterkoppla till vart huvudsyfte:

Att analysera hur ledarskapet och organisationens uppbyggnad  paverkar
forandringsprocessen fran socialdirektor till medarbetare inom utredningsenheten for

ungdom och familj.

Till hjélp att uppna vart syfte har vi ett antal fragestillningar som vi har forsokt besvara 1

analysdelen.

Hur paverkas forandringsprocessen av de organisatoriska forutsattningarna?

Hur menar medarbetare och ledare &r det basta sattet att fa med medarbetare pa taget?
Hur ser ledarna pa sitt ledarskap vid forandringsprocesser?

Hur ser medarbetarna pa ledarskapet vid férandringsprocesser?

Hur paverkar ledarskapet forandringsprocessen?

Med hjélp av svaren som vi har fitt frdn vara intervjupersoner tycker vi oss ha kunnat se
olika samband med tidigare presenterade teorier vilket ger svar pa véra fragestillningar, och

en sammanfattning av detta presenterar vi nedan.

Nér ledarna beskriver sitt ledarskap under fordndringsprocessen menar vi att vi ser en
koppling mellan hur ledarskapet ser ut och vilken formell position de innehar. Genom att titta
pa graden av uppgiftsorientering och relationsorientering och jamfora de olika formagor som
Katz menar att ledare pé olika positioner bor besitta menar vi att det stimmer vil in med de
svar som ledarna har gett. Det sittet de beskiver sitt ledarskap stimmer dven med de
uppgifter som ledaren har i en férdndringsprocess, dé socialdirektéren bor kunna se en helhet
1 arbetet och enhetschefen ska fokusera pé relationerna till medarbetare och avdelningschefen

har en roll som &r dir emellan.
Vi frdgade dven medarbetarna hur de ser pa ledarskapet inom organisationen. Den bild av

ledarskapet de fyra medarbetarna ger dr dvervdgande positiv. Enhetschefen har en betydande

roll 1 detta d& de menar att hon genom sin ledarstil skapar motivation och engagemang vid
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fordndringar. Socialdirektdren och avdelningschefen har enligt medarbetarna inte en sa stor

roll i hur de uppfattar forandringsprocesserna i det dagliga arbetet.

Hur ledarskapet paverkar fordndringsprocessen dr inte en analysfriga men det gar att hitta
svaret pa frdgan genom att titta pd analyserna i empirianalysen. Det dr som framkommit &r att
ledarskapet utgor en betydande roll 1 fordndringsprocessen och dé speciellt enhetschefen med
sin relationsinriktade ledarstil. Enligt var empiri skapar socialdirektéren och
avdelningschefen forutsittningarna for fordndringsarbetet pa avdelningen med hjdlp av
informationsspridning och helhetsvisioner. Enhetschefen menar att kvalittn pd den
information hon far frdn ledningen paverkar hennes formaga att kunna arbeta med
fordandringar. Informationen fran ledningen har enligt enhetschefen brister och hon menar att
en nirmre kommunikation med ledningen hade varit att foredra.

Under analysfragan om organisationskultur hittar vi en del svar pa denna fragestéllning. Det
finns en viss kritik frdn medarbetare nir det giller hur ledarna forsoker infoéra de mél och
visioner som finns i organisationen. P4 avdelningen finns ett klimat som é&r likt det som
manga forskare menar dr avgdrande for att det ska finnas en bra fordndringskultur och
ddarmed kan det sdgas att ledarna har lyckats att skapa den kultur som kréavs for att fraimja

forandringar.

En frédga som vi stéllde var hur man pa bista sitt far med medarbetare pa taget och dir kan vi
se att medarbetarna anser att delaktighet, att forstd syftet, entusiasmerande ledare och att ha
en personlig koppling som de faktorer som de tror skulle paverka hur medarbetarna kommer
med pé taget. Ledarna menar att delaktighet, Oppenhet, dialog och ett personligt
forhallningssdtt dr av betydelse. Vi tycker oss kunna se en Overrensstimmelse mellan

medarbetarnas och ledarnas bild av den ideala fordndringsprocessen.

Da vi menar att socialférvaltningens organisation stimmer vél in i Mintzbergs professionella
byrékrati besvarar vi den forsta fragestdllningen genom att anvidnda oss av hans teori.
Fordndringsprocessen paverkas da av att de som arbetar med fordndringen &r professionella
experter med autonoma arbeten vilket dven medfor att de organisationsfordndringar som
genomfors dr svara att kontrollera. For att vara sékra att fordndringsprocessen far ett positivt

utfall krivs saledes att de dr tydliga fordndringar med egen vinning for medarbetaren.
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6.1 Diskussion

Med vart intresse for detta uppsatsimne foljde en idé om att vi skulle utreda det bristfélliga
ledarskap som fanns inom organisationen. Den forestidllningen har vi fatt omvérdera da de
overvédgande intervjusvaren har varit till ledarnas och deras ledarskaps fordel. Vid frdgor om
hur ledarskapet ser ut har svaren framst rort den direkta ledningen genom enhetschefen och
de asikter som har framforts har varit 6verviagande positiva. Medarbetarna sdger vid ett flertal
tillfallen att de ar ndjda med det ledarskap hon utévar och de kdnner sig delaktiga och
lyssnade pa i arbetet. Detta tror vi beror pa de relationer och det organisationsklimat som
enhetschefen har skapat med sina medarbetare pd avdelningen. Vi vill dock papeka att vi har
intervjuat endast fyra av medarbetarna pa avdelningen och vi kan inte siga om det dr en

representativ asikt for samtliga.

Enhetschefen sjdlv séger att hon ibland har svart att formedla den information som hon far
fran ledningen, och att gora den begriplig for medarbetarna. Medarbetarna sjélva har ingen
sddan kritik. Vi tycker oss se dven i de intervjuer som vi gjort med socialdirektér och
avdelningschef, att ledarna tenderar att vara mer insatta och sjdlvkritiska 4n vad som syns i
medarbetarnas intervjusvar. Detta kan bero pa att ledarna har kunskap om de bésta sétten att
f4 med medarbetarna i fordndringsarbetet eller helt enkelt sé att de &r mer vana att reflektera
over sitt ledarskap. Om medarbetarna hade haft samma kunskap och tid att reflektera dver

ledarskapet, kanske svaren hade blivit annorlunda och mer kritiska.

Organisationens struktur kriver att ritt ledare &r pa ritt position i hierarkin. Vi menar att
rekryteringen av ledare i den del av organisationen vi har studerat har varit lyckad da de
passar in i den modell som Katz menar skapar en lyckad ledarskapsorganisering, och éven att
uppgiftsorienteringen minskar och relationsorienteringen 6kar ju nirmre medarbetaren
ledaren kommer. Enhetschefen har, tycker vi, lyckats i sin roll som medarbetarnas narmsta
ledare da de séger att de inte mirker av den hierarkiska organisationsuppbyggnaden som
finns inom socialforvaltningen. Vi tror att genom att enhetschefen lyckats formedla denna
kénsla av att det dr en platt organisation priglar detta organisationskulturen pa avdelningen
vilken formedlar en kénsla av att kunna paverka sin arbetssituation.

Vi tycker oss kunna se genom empirin och analyser att enhetschefens position ar den, for

forandringsprocessen, mest betydande men samtidigt valdigt utsatt for intressekonflikter bade
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fran ledning och frdn medarbetare. Enhetschefen dr den som ska forankra fordndringen hos
medarbetare samtidigt som hon ska forsvara det ledningen fattar beslut om, manga ganger
utan att sjdlv forsta vad syftet dr. Detta skapar en ensam position vilket enhetschefen dven
formedlar i intervjun. Vi tror att det ar viktigt att komma ihdg att enhetscheferna dven de ér
medarbetare i organisationen och behdver en kidnsla av tillhorighet, delaktighet och tillit.
Organisationen har enligt oss mycket att vinna pa att gora enhetscheferna mer delaktiga i
forandringsarbetet 1 tidigt stadium di det dr de som kéinner bdde medarbetarna och
organisationen. Samtidigt behdver en sadan utsatt grupp, som mellancheferna utgor, ett stod 1
att tillhora en grupp dér det finns en stark vi-kédnsla vilket kunde skapas genom att

sammanfora de olika enhetschefer som finns.

Forslag pa vidare forskning

Da var uppsats dr overgripande har vi ként ett behov av att gora djupare analyser av de
aspekter som vi har funnit vara viktiga i1 fordndringsprocessen. Detta har vi tyvérr inte kunnat
gora da ramarna for denna C-uppsats varken ger oss tid eller plats att gora det. Ménga fragor
kring dessa aspekter, delaktighet, motivation, information och kunskap, har vickts och en del
har dven besvarats i den empiri som vi bara delvis har presenterat hir. Vi har i uppsatsen valt
ut de delar som vi tyckte bast gav en dvergripande bild av hur fordndringsprocessen ser ut.
Det hade dven varit spannande att gora denna uppsats till en jamforande studie. Kanske en
annan avdelning inom samma organisation och dirmed jimfora ledarstilarna, eller gora en
kommunjdmforelse mellan Lunds kommun och en kommun som inte har samma ekonomiska
forutsattningar.

Aven om vi har behandlat ledarskapet och dess innebord ser vi att detta gér att fordjupa sig i
vidare. En fordjupning och analys av mellanchef rollen och d&ven de andra ledarna i denna
uppsats skulle kunna vara intressanta att fordjupa sig i och deras roll och egentliga paverkan i
organisationen.

Ledarnas klientfokus dr ndgot vi inte har givit s4 mycket plats i denna uppsats men detta ar
givetvis ndgot som skulle kunna belysas och undersokas 1 en utforligare studie. Hur ledarna
beaktar klienterna i sina beslut och hur ledarna péverkar klienterna genom medarbetarna &r

ndgra av de frdgor som vickts.
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Intervjuguide medarbetare

Ledarskap

Vad innebér ledarskap for dig?
(vad ar ett bra ledarskap?)

Hur skulle du beskriva ledarstilarna inom denna organiation?
(Hur olika &r de, gar det se en majoritet at nagot hall)

Anser du att ledarskapet inom forvaltingen paverkar huruvida férandringsprocessen blir
lyckad eller ej?

Hur skulle du beskriva organisationskulturen? (tydliga vardegrunder?, "hogt till tak”,

Oppenhet?”

Metod

Tycker du att du far tillracklig information vid férandringar?
(hur mycket forklaras? | vilket skede?)

Tycker du att personalen far adekvat utbildning for att genomféra férandringar?

Kénner du dig delaktig i férandringsprocessen?
(pa vilket satt? Kan du ha asikter om forandringarna?)

Hur tror du man pa bésta satt far med medarbetarna pa taget” vid en férandring?

Tror du att det finns ndgon medveten strategi for hur man gar tillvaga for att implementera
forandringar inom organisationen? (uttalad strategi? Diskurs inom organisationen?)

Hur uppfattas det

Upplever du att det finns nagot motstand vid forandringar inom ogranisationen och i sa fall
vad tror du det beror pa?

Ges det ndgon feedback efter genomford forandring och i sa fall, hur ser denna ut?

Anser du att medarbetare bel6nas pa nagot satt vid en val genomford
forandring/implementering?

Hur tycker du att forandringar inom organisationen paverkar din arbetssituation?



Intervjuguide verksamhetschef/enhetschef

Ledarskap

1. Hur ser du pa ditt ledarskap?

Vad innebér ledarskap for dig?

(vilken roll har du, kan du s&ga att du har nagon speciell ledarstil)

2. Om du fick forandra nagot i din ledarroll vad skulle det i sa fall vara?
3. Hur gor du for att skapa forandring och paverka organiationen?

4. Hur anser du din ledarroll paverkar de forandringar som skall goras?

5. Hur skulle du besrkiva ledarstilarna inom denna organiation?
(Hur olika ar dem, gar det se en majoritet at nagot hall)

Hur skulle du beskriva organisationskulturen? (tydliga vardegrunder?, "hogt till tak”,

Oppenhet?”

Metoder

6. Vad tycker du utmarker en bra férandringsprocess?
(vad innehaller en sadan process?)

9. Hur tror du man pa bésta satt far med medarbetarna pa "taget” vid en forandring?

10. Hur ser kommunikationen ut (inom organisationen) vid spridning av information?
(fordelar och nackdelar, nar ni ut?)

12. Ar det ndgot du skulle vilja férandra nér det galler sattet pa vilket forandringar
implementeras i organisationen?

8. Finns det nagon medveten strategi for hur man gar tillvaga for att implementera
forandringar inom organisationen? (uttalad strategi? Diskurs inom organisationen?)

Hur uppfattas det

13. Upplever du att det finns nagot motstand vid férandringar inom organisationen och i sa
fall vad tror du det beror pa?

14. Upplever du att medarbetarna forstar syftet med férandringar?

Hur utvarderas forandringar? Hur aterkopplas detta till medarbetarna?
(beldning?)





