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1 Inledning

Det inledande kapitlet redogor for valet av undersokningsobjekt och vad som
kommer att vara centralt och tongivande for uppsatsen. | bakgrunden gors en kort
beskrivning av hur kommuners férandringsarbete under de senaste decennierna
bedrivits, for att ge lasaren forstaelse for problemomradet. Detta mynnar ut i
studiens syfte.

1.1 Bakgrund

Sveriges kommuner stér idag infor en utmaning att med knappa resurser kunna méta
den véxande efterfrdgan pa kommunala tjanster (Ericsson, 2003). Den offentliga
sektorn & ekonomiskt begransad, vilket innebéar att kommuner, landsting och staten
inte alltid kan bedriva sina verksamheter pa det sétt som 6nskas av medborgarna. Det
har under de senaste decennierna lett till att kommuners arbete préaglats av
effektiviseringar i form av manga och omfattande férandringar (Brorstrom, 2004).

Foréndringar inom organisationer sker standigt i storre eller mindre omfattning.
Organisatoriska foérandringar sker bland annat genom att organisationer vaxer,
krymper, slds samman, delas upp eller laggs ner. Det & viktigt att organisationer
utvecklar en forandringsformaga for att kunna overleva utmaningar som Okad
internationalisering, Okade kundkrav samt den vaxande betydelsen av
informationsteknik (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Att tolka behovet av forandring & en stor utmaning, vilket har stéllts pa sin spets i
den turbulenta och komplicerade vérld vi métt i slutet av 1900-talet. Former for att
styra och leda organisationer, som fungerade bra for ndgra & sedan, & idag inte
langre anvandbara (Bolman & Deal, 1997). Bruzelius och Skarvard (2000) skriver att
i den foranderliga omvéarld som uppstétt stélls det stora krav pa forandringar i
organisationers inriktning, omfattning och struktur. Dessa makroekonomiska krafter
leder till att organisationer maste minska sina omkostnader och forbéattra kvaliteten
pa sina produkter och tjanster (Kotter, 1998). Ett av de framsta skdlen till att
organisationer bor vara lyhdrda for vad som sker i dess omgivning, ar att kostnaderna
for att feltolka en situation kan bli stora (Bolman & Deal, 1997).

Att genomfdra organisationsforandringar fér med sig en del utmaningar som maste
tas i beaktande. FOrandringar i organisationer skapar manga ganger komplexa
orsakssamband som kan vara svéra att forstd McCaskey (1982) skriver om
mangtydigheten och oklarheten i vad som sker pa ett foretag eller i en organisation
vid en forandring. Mangtydigheten kan bero pa en rad faktorer sdsom ofullstandig
information, och skilda tolkningar av ett fenomen, beroende pa vem man pratar med.
Ibland kan forandringsprocesser vara s komplexa och oordnade att ingen riktigt vet
eller fullt kan kontrollera vad som hander. Denna mangtydighet medfor att graden av
osakerhet blir stor (McCaskey, 1982, i Bolman & Deal, 1997).



1.2 Problemstalining

For att effektivisera en organisation behdvs tydliga ma och riktlinjer att folja. Alla
parter i en organisation bor arbeta mot gemensamma méa och se till organisationens
basta framfor sina egna individuella intressen. | arbetet att skapa gemensamma
riktlinjer och effektivitet krévs ett fungerande ledarskap som kan leda manniskornai
organisationen och se till att den dvergripande samordningen skéts (Kotter, 1998).
En intressant fréga & hur dessa gemensammarriktlinjer och effektivitet skapas.

Aven om omfattande utredningar kring forandringsprocesser gors & det ofta oklart
vad som verkligen hander. Nar manniskor inte har full vetskap om bakomliggande
faktorer gors antaganden och gissningar, som formodligen inte kan ge en fullstandig
bild av bakomliggande faktorer (Bolman & Deal, 1997). Kotter (1998) skriver att
alaforandringar har en baksida dar en viss grad av smérta ar oundviklig att kringga
da man andrar pa manniskors invanda forhd landen.

En organisation som befinner sig mitt i en omorganisationsprocess & Landskrona
kommun. | Landskrona har det lange funnits ett 6nskemd fran kommunledningens,
dvs. kommunstyrelsens presidiums sida att fornya organisationen och dess ledarskap
for att kunna mota framtidens behov. En konsult har pa uppdrag av
kommunledningen anstélits for att utreda mojligheten till att genomféra en
organisationsforandring och analysera vad som behdvs i en framtida organisation i
form av kompetens och ledarskapsformagor. Denna planerade forandring har
bemdtts olika fran forvaltningscheferna och de fackliga representanterna. Bade
positiva och forhoppningsfulla asikter har kunnat urskénjas, liksom motséttningar
och skepsis. Utbytet av forvaltningscheferna &r en fraga som rort upp en rad kandor.
Vad som for vissa upplevs som en effektivitetshjande atgard ses enligt andra som
ett forsok till att mobilisera sig politiskt. Enligt fackliga representanter anses det
finnas vissa tveksamheter med projektet och att ansvariga i vissa fal inte foljer
gdllande lagstiftning (se bilaganr 1).

Organisationsforandringar ar ett vida studerat omrade. Mycket finns skrivet om
omorganisationer, motstand till forandringar, effektivitetshtjande atgarder och
ledarskap. Vad som & intressant for den har studien & vad kommunledningen i
Landskrona kommun vill uppna med sitt forandringsarbete. Hur kan det komma sig
att kommunledningen valt att séga upp ala férvaltningschefer? En annan intressant
friga & vilka upplevelser av forandringsarbetet som har uppstétt bland
forvaltningschefer och fackliga representanter. Skiljer sig upplevelserna &t i
organisationen och vad kan det i sddanafall bero pa?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & att undersbka om ledningens officiella intentioner i en
pagaende forandringsprocess upplevs annorlunda av forvaltningschefer och fackliga
representanter och vad det i sadanafall kan bero pa.



1.4 Disposition

Kapitel 2: Metod

Metodkapitlet forklarar den metod som anvants vid utférandet av uppsatsen. Har
laggs vikt vid att redogora for de for- och nackdelar som det innebér att undersbka
organisationsforandringen med hjalp av intervjuer.

Kapitel 3: Teori

| kapitlet forklaras den teoriansats som valts for att belysa hur ett optimalt
forandringsarbete bor genomféras. Olika teorier och modeller anvands for att
forklara det som anses vara relevant fOor uppsatsen. Teorin & en bas for det fortsatta
arbetet med organi sationsoversynen.

Kapite 4: Empiri

| det har kapitlet ges en grundldggande forklaring till Landskrona kommun. Den plan
som ligger bakom organisationstversynen presenteras samt de profilkrav som stélls
pa de nya chefstjansterna. Fallstudien bygger pa intervjuer med olika parter som
berdrs av organisationsdversynen. Texten ar strukturerad kring de fragor som anses
vara av storst relevans for att ge en bild av hur parternas upplevelser stammer
Overens eller skiljer sig &t.

Kapitel 5: Analys

Utifran den valda teoretiska referensramen har den data som insamlats vid
intervjuerna analyserats. | analysen fors respondenternas upplevelser av forandringen
in pa K otters resonemang for en optimal organisationsforandring.

Kapitel 6: Diskussion och slutsatser
| kapitlet diskuteras upplevelserna kring organisationsforandringen och vara
slutsatser utifran teorin och empirin presenteras.

Kapitel 7: Forslag till vidare studier
Kapitlet redogor for fordag till fortsatta studier inom amnet.

Kapitel 8: Reflektioner kring uppsatsen
Véraduttankar kring arbetet och de valda angreppssatten diskuteras.

1.5 Viktiga begrepp

Parter: | studien hanvisas frekvent till olika parter. En part & kommunledningen,
dvs. kommunstyrelsen, som & uppdragsgivare till foréndringen. En annan part &r
forvaltningscheferna som & direkt berérda av forandringen, samt de fackliga
representanterna som representerar forvaltningschefer och understélida

Landskrona kommun: Né&r hanvisningar gors till Landskrona, Landskrona kommun
eller kommunen, asyftas organisationen som helhet och inte det geografiska omradet.

Organisationsdversyn: | uppsatsen forekommer mer an ett begrepp for den
foreteelse som beskriver forandringen. Organisationsbversyn,
organisationsforandring, forandring och omorganisation & ala begrepp som



forekommer.

Fallet: Né&r begreppet "fallet” forekommer 1 texten menas den studerade
organisationen, dvs. Landskrona kommun och de svar som framkommit under
intervjuerna
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2 Metod

Foljande kapitel kommer att diskutera det tillvagagangssatt som valts for insamling
av information till uppsatsen. Fokus har lagts pa utférandet av intervjuer.
Tillvagagangssattet kan liknas vid den kvalitativa metoden d& en hog grad av
flexibilitet och Gppenhet & nbdvandig.

2.1 Tillvagagangssatt

Det valda tillvagagangssittet, for att undersdka hur stéllningstagandet inom
Landskrona kommun & till organisationsforandringen, har varit att utgd ifran
verkligheten, dvs. empirin. Genom att utga frén empirin har tanken varit att inhamta
ny kunskap, som uppsatsen sedan kunnat bygga vidare pa

Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997) kan en utgangspunkt for en studie vara
en forforstéelse av ett problem eller fenomen. Utifran forstaelsen kan forskaren
formulera intressanta problem, fragor, idéer, hypoteser for studien och dérefter kan
en dialog med undersokningsmaterialet inledas. Forforstaelsen for omorganisationen
i Landskrona kommun har fatts i en artikel i Helsingborgs dagblad (2004-11-22).
Artikeln mynnade ut i tankar och funderingar kring den pagaende omorganisationen.
Dessa tankar och funderingar har sedan formulerats till en problemstalining for
studien och efter att ha varit i kontakt med kommunen formulerades syftet med
uppsatsen klart.

Det &r viktigt att vara medveten om att den systematik som valts for att besvara syftet
inte & den enda korrekta. Valet baseras pa vad som anses vara giltiga och relevanta
samt tillforlitliga och trovérdiga tillvagagangssétt. Tanken med att inte ha ett klart
gyfte innan moétena med ett antal personer i Landskrona var att ha ett Oppet
forhdlningsséitt till vad som sades. Givetvis begransades Oppenheten av de
antaganden och funderingar som gjorts samt de rapporter, tidskrifter etc. som lasts
innan intervjuerna. Att som undersbkare vara helt ppen & nastintill en omgjlighet
da alla praglas av ndgon form av fordomar och forutfattade meningar (Holme &
Solvang, 2001).

Den information som har framkommit fran intervjuerna sammanstdlls under
fallstudiekapitlet. Dessutom har teorier och modeller, som varit lampliga for att
forklara syftet med uppsatsen, valts ut. Holme och Solvang (2001) skriver att
modeller ska vara kompromisser mellan vad som & riktigt och vad som é&r
hanterbart. For att verkligheten ska kunna forklaras utifrén modeller maste de
anpassas och forenklas dérefter.
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2.2 Kvalitativ metod

For studien har 6ppenhet, flexibilitet och nérhet till det som undersoks varit viktigt
och darfor har den kvalitativa metoden valts att arbeta efter. Den kvalitativa metoden
ger oss en nyanserad bild av syftet. Metoden ldmpar sig for de intervjuer med
berorda parter i Landskrona som genomforts for att ta reda pa individuella asikter
kring omorganisationen och skapa klarhet i problemstallningen.

| enlighet med den kvalitativa metoden har den induktiva teoriansatsen valts da syftet
& att ha ett 6ppet forhdlande till det som studeras. Med detta i atanke har forsok
gorts till att se det speciella i organisationsforandringen utan att vara alltfor
paverkade av i forvag definierade hypoteser och teorier. Nackdelen med den
induktiva ansatsen ar att avvagningar av vad som & mest intressant och tidsmassigt
hallbart maste goras. Motsatsen till den induktiva teoriansatsen ar den deduktiva dar
undersokaren utgar ifrén teorier och pa nagot sétt forsoker bevisa dessa (Holme &
Solvang, 2001). En nackdel med den kvalitativa metoden &r att den &r resurskréavande
da den kraver att undersokarna gar pa djupet med det som undersoks. Det gor att det
blir svérare att generalisera.

Motsatsen till den kvalitativa metoden & den kvantitativa som utgdr ifran siffror och
statistiskt métbar data. Fordelar med den kvantitativa metoden &r att den i hogre grad
gar att generalisera och den kan visa hogre validitet. Nackdelen &r att den ger lagre
reliabilitet &n den kvalitativa metoden (Holme & Solvang, 2001). Vi anser denna
metod vara altfor ytlig for var studie och att den innebér ett storre avstand och
mindre flexibilitet till det vi vill undersbka. Dessutom kréver metoden ett i férvag
definierat syfte, vilket inte &r fallet for denna uppsats. Idealet &r att kombinera dessa
tva ansatser och det har till viss del gjorts i vara fragor. De innehdller nagra fasta
fragor som &r lika for alla vi valt att intervjua. Fokus ligger dock huvudsakligen pa
den kvalitativa metoden.

2.3 Priméardata

2.3.1Intervjuerna

For att ta reda pa vad som & det kritiska med organisationsversynen i Landskrona
kommun, har tillvagagangsséttet varit att samlat in information direkt ifran ett urval
av berorda personer. Vad som menas med primérdata & att understkaren gar direkt
till informationskallan och samlar in information for forsta gangen (Jacobsen, 2002).

Vi har valt att anvanda oss av 6ppna intervjuer med endast ett fatal i forvag skrivna
fragor som bas. Detta har gjorts for att fa en nyanserad och personlig bild av
forandringsarbetet. Intervjuer har genomforts med ett antal personer med olika
befattningar inom kommunen for att fa fram olika asikter och meningar. De olika
personerna som intervjuats & indelade i foljande grupper:

o Forandringsagenterna, vilka utgérs av kommunstyrelsens ordfdrande,
arbetsgruppens ledare och konsulten.
» Forvaltningscheferna, vilka utgors av fyra forvaltningschefer.
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» Defackligarepresentanterna, vilka utgors av tre fackliga representanter.

Valet att personligen traffa intervjuobjekten i Landskrona grundar sig pa olika skal.
Ett & att |attare fatillgang till ett storre antal personer. De flesta respondenterna finns
samlade i samma byggnad eller inom ett begransat omrade. Ett annat & for att oka
fortroendet mellan intervjuare och intervjuobjekt. Fore intervjuerna informerades
respondenterna om att inget intresse fanns av att samla in information som kunde
varakanglig for ber6rda parter.

Genom att tréffas under ett samtalsliknande forhdllande kan séttet fragorna stélls pa
anpassas efter situationen och intervjuobjekten. Enligt Holme och Solvang (2001) &r
fordelen med den typen av kvalitativ datainsamling att det under intervjuernas gang
finns mgjlighet att andra pa fragorna och upplagget om nagot saknas eller behover
kompletteras. Enligt Jacobsen (2002) bor inte kvalitativa intervjuer vara helt
ostrukturerade, utan intervjuarna bor i férhand ha utarbetat en intervjuhandledning.
Infér intervjuerna utarbetades tre huvudfragor med ett antal foljdfragor (se bilaga nr
2). De tre huvudfragorna fick intervjuobjekten diskutera relativt fritt kring. Foljande
huvudfragor anvandes:

* Vilkamotiv finnstill omor ganisationen?
* Vad tycker du om omorganisationen?
e Vad tycker du om séttet som omor ganisationen utfors pa?

| urvalsprocessen av vilka personer som skulle intervjuas, undersoktes vad som
kunde vara viktigt fOr oss att veta for att skapa klarhet i organisationsférandringen.
Dérefter letades de personer fram som ansdgs kunna ge oss svar pa detta Med
beaktande av @ndamdlet med studien samt den begrénsade tidsramen gjordes ett
strategiskt urval. Det for att pa basta mojliga sétt skapa en bredd och variation i
informationen.

| arbetet har efterstravats att fa fram information fran olika personer med olika
befattningar i organisationen. Utforandet av 6ppna individuella intervjuer var den
metod som ldmpade sig bést vid undersdkningen av individuella asikter och
tolkningar kring fenomenet. En mer sluten intervjuteknik med fasta svarsalternativ
skulle inte ge lika nyanserade svar.

Intervjuerna hade kunnat utforas via telefon. FOrdelen med telefonintervjuer ar att
den s.k. intervjuareffekten blir mindre @n vid intervjuer som sker ansikte mot ansikte.
Vid intervjuer som sker ansikte mot ansikte paverkar intervjuarens sétt att prata, hur
fragorna stalls, kladsel, ansiktsuttryck etc. hur intervjuobjektet svarar (Jacobsen,
2002). Att genomfoéra intervjuer via telefon anses daremot som oldmpligt vid dppna
fragor da inte samma fortroende mellan intervjuare och intervjuobjekt hade kunnat
skapas. M@jligheten att observera den som intervjuas hade inte funnits samt hade det
varit lattare att tala osanning per telefon.

2.3.2 Fallstudien

Typiska drag for fallstudier &r att ett fatal objekt understks och tolkas i en mangd
avseenden (Eriksson, 1997). Da syftet & att undersbka om ledningens intentioner
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upplevs annorlunda av anstdllda i Landskrona kommun géllande den pagdende
organisationsoversynen, lampar sig en falstudie. Fallstudien & en explorativ
undersokning av hur organisationsférandringen upplevs, som vi kan skapa hypoteser
kring. Meningen med att utféra intervjuer med bertrda parter har varit att tolka deras
upplevelser, vilket gor att fallstudier |ampar sig da tolkningar gors via ord och inte
som métningar via siffror (Eriksson, 1997).

Intervjuerna tog plats i Landskrona pa respondenternas arbetsplatser. Tanken var att
mota respondenterna i sin naturliga arbetsmilj6, da det kan ge en viss trygghet for
dem. Intervjuerna efterstravades att i sa hog grad som majligt hdlla en diaogform.
Detta for att det pa forhand var svart att veta vad som paverkat respondentens
upplevelser och asikter. De tre huvudfragorna stélldes till alla respondenter i samma
ordningsfoljd, dels for att faigang en dialog och dels for att materialet léttare skulle
kunna analyseras.

Kvaliteten pa intervjumaterialet bygger pa vilken kontakt och tillit som uppstétt
mellan respondent och intervjuare. Infor besoken i Landskrona fanns 6nskemd om
att fa fragorna skickade i forvag och undersokarna sdg det som lampligt att ge
respondenterna méjlighet att forbereda sig. For att fa en 6ppen och god kontakt
informerades respondenterna om syftet med intervjuerna och en férklaring gavs i
forvag till hur den insamlade datan skulle anvéandas i uppsatsen. Samtliga
respondenter tillfragades fore varje intervju hur de ville att deras identitet skulle
behandlas i uppsatsen, samt om de hade négra fragor angaende understkningen.

Intervjuerna inleddes med att respondenterna kort beréttade om sig gélva och sin roll
i kommunen. Det gjordes for att fa en uppfattning om personen som intervjuades och
for att intervjuarna skulle kunna sétta sig in i det synsdit som respondenterna,
eventuelt till foljd av sin bakgrund, kunde besitta.

Vid de flesta intervjuerna var alla tre uppsatsskrivare med och stéllde frégor och
forde anteckningar. Tva intervjuer sammanfoll med varandra i tiden och déarfor
tvingades gruppen att dela upp sig om tva respektive en person. Informationen
delgavs omedelbart till allai gruppen efter att intervjuerna genomforts. Vi kunde ha
anvant oss utav en diktafon for att &erge vad som sagts, men ansdg att det inte
lampade sig da respondenterna skulle kunna kénna sig obekvama i situationen och
hallainne med information.

2.4 Sekundéardata

For att skapa en djupare forstaelse for Landskrona och kunskap om hur arbetet i
kommunen gér till har litteratur lasts som behandlat offentlig sektor, innan
intervjuerna genomfordes. Aven arsrapporter, utvecklingsplaner, budgetrapporter etc.
fran Landskrona kommun har studerats. Information fran Internet har framst anvants
som en kéllatill datainsamling. Andra uppsatser, som har behandlat liknande &mnen,
har vidare studerats for att hitta ytterligare kéllor.

Den hér typen av data, dvs. sekundardata, & skriven av ndgon annan for ett annat
andamad med en annan problemformulering an studiens. Det & darfor viktigt att
forhalla sig kritisk till kallan (Jacobsen, 2002). Vi har |6pande under arbetets gang
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forsokt vara medvetna om problematiken med sekundara kéllor, da vi manga ganger
inte & medvetna om hur data har samlats in, hur den har métts, utvérderats och av
vem detta har gjorts. Darfor har vi enbart anvant oss av kallor som vi ansett 1dmpliga
for var studie. Olika typer av litteratur kan ge stod eller kritik & varandra, samt
underbygga och forstérka de resultat och slutsatser vi gor (Jacobsen, 2002).

2.5 Teorival

For att kunna tolka och skapa forstéelse for hur omorganisationsprocesser gar till,
och hur de kan upplevas, & det av stor vikt att anvanda lampliga teorier och
modeller. Enligt Jacobsen (2002) & en teori en forenkling av en komplicerad
verklighet. Genom att anvanda sig av teorier kan det som undersoks séitas in ett
stérre sammanhang. Teorier skapar forstaelse for varfér fenomen ser ut som de gor
och vilka konsekvenser det kan medfdra.

Enligt Morgan récker det inte att anvanda en teori for att uppnd en hogre
forstdelseniva. Han menar att verkligheten & altfor komplex for att bara forstas
utifran en teori. Om sa gors kan en sned och otillracklig bild fas av det studerade
fallet (Morgan, 1998, i Jacobsen, 2003). Jacobsen menar att det ar fornuftigt att
anvénda sig av flera teorier om de kan komplettera varandra. Genom att fora dem
samman kan en syntes skapas av teorierna (Jacobsen, 2003). | denna uppsats har ett
antal modeller och teorier anvants for att skapa forstéelse for
organisationsforandringen. Teorin som anvands for att tolka informationen fran
priméardatan och sekundardatan & hamtad fran bocker och tidsskrifter. Andra
uppsatser som har behandlat liknande @mnen har vidare studerats for att hitta
ytterligare kdllor.

Som Gvergripande teori for uppsatsen har Kotters attastegsmodel| valts. Valet baseras
pd modellens tydliga uppdelning och grundliga forklaring av varje steg i en
forandringsprocess. Modellen gar steg for steg igenom och beskriver en optimal
forandringsprocess fran dess borjan till det att forandringen forankras. Modellen
visar hur viktigt det & att ala faserna i en féréndringsprocess genomfors.
M edvetenheten om de olika stegen och dess betydelse kan varatill hjalp for att forsta
varfor motstand till forandringar uppstar.

Den tydlighet som modellen ger, lampar sig val for att forklara vart syfte med
uppsatsen och att sétta organisationsforandringen i ett storre perspektiv. Vidare ger
modellen en god Overblick av hur en lyckad forandringsprocess bor genomforas.
Med modellen som bas anvander vi teorier och resonemang fran andra kallor som gar
att fora in under Kotters atta steg. Andra forskares resonemang ger stod & var
huvudteori.

Johnssons " strategic drift”-resonemang ger en férklaring till varfor organisationer
tvingas genomfOra stora strategiforéndringar Det stammer Overens med
attastegsmodellens  forsta fas, forberedelsefasen, dar en nuldgess och en
framtidsbeskrivning gors. Varje fas a viktig for att en forandringsprocess ska bli
lyckad och kraver darfor ordentligt med utrymme och forklaring. Dérav har de tre
faserna legat som grund for den indelning av teori som gjorts. Mycket finns skrivet
kring forandringsprocesser som passats in under Kotters olika faser, vilket gor teorin
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mer relevant &n om enbart K otters resonemang anvants.

2.6 Kritiskt forhallningssatt till metoden

Det resultat som undersokningen har lett fram till har givetvis préglats av valet av
metod. Vi & medvetna om att aven egna forestallningar, véarderingar, tidigare
kunskaper och erfarenheter sitter pragel pa valda undersokningsmetoder och
sutsatser. Det vill vi uppméarksamma lasaren pa. Vi & medvetna om att vi maste
halla oss kritiska till sekundérdata, d& den &r skriven i ett annat syfte an uppsatsens
samt att dessa texter genomsyras av en viss subjektivitet genom forfattarna.

For fallstudien har medvetet ett par forvaltningschefer och fackliga representanter
valts ut som utgor ett strategiskt urval. Det &r viktigt att podngtera att de utvaldas
asikter inte nédvandigtvis behover stamma Gverens med samtliga forvaltningschefer
eller fackliga representanter. Alvesson och Skdldeberg (1998) papekar detta och
skriver om svarigheten med att generalisera, da en respondent inte med sakerhet kan
representera dvrigas asikter och upplevelser.

Da bytet av forvaltningschefer kan ses som en kandlig fraga finns risken att personer
haller inne med information for att inte skapa nagra konflikter. Trots att anonymitet
utlovats till respondenterna i undersokningen finns risken att de intervjuade kénner
sig obekvama med att diskutera amnet med utomstaende och okanda personer.

Vi har forsokt att vara sa neutrala som majligt vid intervjuerna for att inte styra
respondenterna. Om vi som intervjuare medvetet hade styrt vara respondenter skulle
inte den Oppenhet i svaren, som vi anser oss ha fétt, skett. Da fragorna kring
organisationsoversynen och utbytet av forvaltningschefer var av angel&genhet for
respondenterna, verkade det som om de var uppriktiga i sina svar och hade intresse
av att sdga sin mening. Vi kan inte vara helt sékra pa att de svar vi fétt ar fullstandigt
tillforlitiga. En viss nyans av skilda asikter och kanslor har daremot kunnat
urskonjas, vilket visar pa att vi fatt personliga tolkningar.

For att skapa tillforlitlighet och 6ka giltigheten hos informationen har vi kombinerat
olika metoder, intervjuare och kontexter. Dessutom har samtliga uppsatsskrivare
varit med vid analysen av det data vi fatt fram. P4 sa vis har vi kunnat se om alla i
gruppen kommit fram till samma resultat och Slutsatser. Att inte ala i gruppen
nérvarat vid samtliga intervjuer medfor en risk att viktig information inte kommer
fram pd samma sitt som om ala varit med. Problem som finns med atergivet
material & att ala inte uppfattar information pa samma sétt och att upplevelser ar
svara att formedla.
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3 Teori

Foljande kapitel beskriver den teori som valts for att sitta organisationsoversynen
och utbytet av forvaltningschefer i Landskrona kommun i ett storre, mer generellt,
perspektiv. Teoriavsnittet kommer genomgdende att struktureras kring Kotters
strategiska forandringsprocess med dess tre faser (1998). Avsnittet kommer bl.a. att
beskriva teorier om varfor organisationsforandringar & nodvandiga, hur dessa bor
ga tillvaga, varfor motstand uppstar, hur férandringar bor kommuniceras samt hur
dessa befasts i organisationen. Sutligen kommer en sammanfattning av teorierna
goras.

3.1 Strategiskt forandringsarbete

3.1.1 Varfor ar organisationsforandringar nédvandiga?

Behovet av strategiskt forandringsarbete uppstar nagon gang i alla organisationer.
Omvérlden forandras och nya krav stdlls pa organisationer oavsett storlek eller
funktion. Kotter (1998) skriver att maktiga makroekonomiska krafter verkar som i
framtiden kommer att vaxa sig starka. De stéller darfér krav pa organisationer att
vidta atgarder for att 6ka saval sin tillvaxt som produktivitet.

Forandringsprocesser & manga ganger komplexa och medfor ett antal svarigheter
och utmaningar fér organisationen. Jacobsen och Thorsvik (2002) beskriver det
Okade kravet pa forandring som standigt narvarande och ndgot som inte kommer att
avtainom den narmsta tiden.

3.1.2 Svérigheter vid forandringar

Det & viktigt att forstd komplexiteten i att forandra organisationer. For att klara det
maste destruktiv troghet 6vervinnas samt krévs en insikt av en ledning som kan leda
forandringsarbetet. Saknas insikt om vad som &r effektiva forandringsmetoder kan
forandringsprocesser misslyckas (Kotter, 1998).

Svérigheter med att f& igang forandringar i organisationer beror manga ganger pa att
organisationens kultur & indtvand och trangsynt eller att verksamheten praglas av en
lamsldende byrakrati. Andra faktorer som kan hindra férandringar & brist pa
lampligt ledarskap, daligt fortroende och réadsla for det okénda (Kotter, 1998).

Sjalvbeldtenhet &r ett problem inom manga organisationer som bidrar till att r&dande
forhallanden uppratthdlls och begransar forandringar. Med sjalvbel dtenhet menas att
det kan finnas vissa upplevda problem i organisationen som inte atgérdas. Istéllet
ursiktas de av diverse orsaker sasom att det t.ex. ar vanligt for branschen, att
problemen finns pa en annan avdelning eller att det & chefens fel. Detta resonerande
beror pa en rad faktorer. Nagra & att det inte finns ndgon direkt kris inom
organisationen att koppla behovet av forandring till, eller att prestationsnormerna ar
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l&ga. Vidare faktorer & att den manskliga naturen har en inneboende forméaga att
forneka problem. Organisationsstrukturerna kan vara sndva och tvinga medarbetare
att rikta in sig pa tranga funktionella mal. Det kan &ven r&da brist pa feedback fran
yttre kélor. Dessa krafter maste avlagsnas for att gora angelagenhetsnivan av
forandringar storre, vilket innebér att stora krafttag bor vidtas i organisationen. En
viktig del i det &r att ha ett braledarskap (K otter, 1998).

3.1.3 Modell for férandringsar bete

For att bedriva forandringsarbete i en organisation kréavs det effektiva
forandringsmetoder. Saknas effektiva forandringsmetoder kan en meningsfull
foréndringsidé bli utdragen och ineffektiv (Bruzelius & Skérvard, 2000). Kotter
(1998) har skrivit om temat att leda forandringar. Han baserar sitt resonemang pa ett
antagande om att alla forandringsmetoder bygger pa den grundlaggande insikten att
stora férandringar ar svara att astadkomma.

For att astadkomma en lyckad forandringsprocess har Kotter (1998) utarbetat atta
forandringssteg som ala ska féljas. Framgangsrika forandringar bor vara
forknippade med attastegsprocessen for att skapa tillrackligt med drivkraft och
motivation att dvervinna forandringstroghet. De atta stegen bor foljas i tur och
ordning for att ett friktionsfritt forandringsarbete ska uppnas. Vidare &r det viktigt att
processen drivs av ett effektivt ledarskap av hog kvalitet.

De ata stegen kan delas in i tre olika faser som beskriver organisationers
forandringsprocesser. Under de fyra forsta stegen & det tankt att de rédande
forhdllandena i organisationen ska "tinas upp”. Steg fem till su innebér att nya satt
att agera och organisera sig infors. Dessa steg & de som utgor géva
genomforandefasen. De sista stegen befaster forandringarna och foérankrar dem i
foretagskulturen.

De tre faserna och de atta stegen som kommer att ligga till grund for det fortsatta
kapitlet & (Kotter, 1998):

FOrber edelsefasen Genomfoérandefasen Fullfoljandefasen >
1.Att skapa ett 4. Att formedla 7. Att befésta vad som
angel genhetsmedvetande férandringsvisionen uppnétts och att producera

fler forandringar
2.Att skapaden vagledande | 5. Att ge befogenheter for

koalitionen handlande pa bred bas 8. Att férankra de nya
instédlningarnai

3.Att skapa en vision och 6. Att skapa kortsiktiga foretagskulturen

strategi vinster

Figur 1: Attastegsmodellen (Kotter, 1998). Modifierad av forfattarna 2005
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3.2 Tillvagagangssatt for forandringsarbete

3.2.1 FOrberedelsefasen

Den forsta fasen i Kotters strategiska forandringsmodell utgors av forberedel sefasen.
| fasens forsta steg ska medvetande skapas hos bertrda personer om vikten av att
genomfora en forandring. | det andra steget skapas den végledande koalitionen, i
vilken huvudaktorerna som ska leda forandringsarbetet tillsétts. FOrberedel sefasen
avslutas nér en vision och en strategi har skapats (Kotter, 1998).

For ber edelsefasen Genomforandefasen Fullfoljandefasen >
1.Att skapa ett 4. Att formedla 7. Att befésta vad som
angel &genhetsmedvetande férandringsvisionen uppnétts och att producera

fler forandringar
2.Att skapaden vagledande | 5. Att ge befogenheter for

koalitionen handlande pa bred bas 8. Att foérankra de nya
instélIningarnai

3.Att skapa en vision och 6. Att skapa kortsiktiga foretagskulturen

strategi vinster

Figur 2: Attastegsmodellen, Forberedel sefasen (Kotter, 1998). Modifierad av férfattarna 2005

Att skapa angeldgenhetsmedvetande

Séttet for organisationer att skapa ett angeldgenhetsmedvetande underléttas om en
kritisk beddmning och analys av organisationen gors. Johnson (1987, i Heracleous,
2003) skriver om behovet av en radikal organisatorisk forandring. Han presenterar en
modell som medvetandegdr nar en organisation inte verkar optimalt i forhdlande till
omvérlden. Modellen forklarar ocksa varfor en forandring bor goras och i vilken
utstrackning den ska ske.

Enligt Johnson (1987, i Heracleous, 2003) tenderar organisationer att med tiden bli
alt mer avskdrmade fran den forandringstakt som omvérlden haler. For att inte
enskilda organisationers strategier ska fortséita att tappa betydelse i det stOrre
perspektivet, kravs det att en radikal forandring gors. Ibland &r det inte tillréckligt for
organisationer som vill verka effektivt att enbart genomfora sma forandringar. For att
komma i fas med omvarldens utveckling maste kraftfulla forandringar tillgripas.
Annars finns det, enligt Johnson (1987, i Heracleous, 2003), en risk for att en
"strategic drift” uppstar som i varsta fal kan fa forodande effekter for en
organisation. En radikal forandring skulle kunna vara att gora stora forandringar i
organisationen, da inte enbart i strukturen utan &ven i kulturen och processen.
Jacobsen och Thorsvik (2002) skriver att sddana forandringar andrar de interna
maktforhallandenai organisationen och dven forhalandet till omvarlden.

Omvérldens forandring
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Grad av . Radikal
forandring Strategisk org.féréndring
drift

Stegvist 6kande org.férandring
Tid

Figur 3: Omvérldsférandring, organisationsforandring och strategisk drift (Johnson, 1987 i
Heracleous, 2003).

Det beskrivna handelseférloppet, dar organisationen inte foljer omvarldens
utveckling, & inget ovanligt dd manga organisationer verkar efter gamla strategier
som initialt varit till fordel for att nd de da uppsatta malen. De gamla strategierna
héammar ledningen fran att se behovet av forandring (Johnson, 1987, i Heracleous,
2003).

Nér ledningen vél insett behovet av att forandras, maste medvetandet spridas ut i
organisationen. Jacobsen och Thorsvik (2002) skriver att det &r viktigt att skapa ett
klimat for férandring i organisationen. Det kan uppnas genom att fokus laggs pa att
forandra attityder och uppfattningar. Personalen maste inse att dagens organisation
inte verkar optimalt och att en forandring & nddvandig. Angelagenhetsmedvetandet
skapas genom att en oro medvetet byggs upp i organisationen.

Kotter (1998) foreslar olika sétt att hdja angel genhetsmedvetandet hos personalen.
Han tar fasta pa att ledningen ska ge organisationen skenet av att den inte lever upp
till de krav som stélls. Det fores8s att en kris i organisationen skapas genom att t.ex.
tilldta en ekonomisk forlust, att hanga ut chefer offentligt eller att [dta misstag fa
genomslag istéllet for att rétta till dem i sista stund. Andra sétt att skapa ett
angel agenhetsmedvetande & att utnyttja konsulter som tvingar fram relevant data
och raka diskussioner.

Greiner (1970, i Bruzelius och Skarvad, 2000) menar att de organisationer som
lyckas genomféra framgangsrika forandringar & de som upplever en kdnda av kris.
Han foredlar, till skillnad frén Johnson, att en sméaskalig implementering av de
tillhandahalIna metoderna ska ske, for att inte skyndain i nagot forhastat.

Att skapa den vagledande koalitionen

| Kotters strategiska forandringsarbete & nésta uppgift att skapa den vagledande
koalitionen. Stora forandringar & svara att genomfdra och for att kunna halla
processen vid liv kravs en méktig kraftkalla. Att bygga upp ett team som far tillit och
legitimitet ute i organisationen &r ett viktigt forsta steg. En bra sammanséttning av
teamet, med en hog fortroendeniva och ett gemensamt mal, betyder mycket for
processen (Kotter, 1998).

Vid sammanséttningen av den vagledande koalitionen bor ett antal steg beaktas for
att kunna skapa ett bra team. Det forsta steget & enligt Kotter att finna de rétta
medlemmarna till teamet. Teamet bor innehdlla medlemmar som har inflytande i
organisationen, medlemmar som besitter expertis, personer som har en stor
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trovardighet med gott rykte och personer med ledarskap som kan driva
forandringsprocessen. Finns inte sddana personer i teamet uppstar risken for att ett
eventuel It motstand fran organisationen inte kan hanteras parétt sétt (Kotter, 1998).

Det andra steget &r att skapa fortroende for koalitionen dels i organisationen men
ocksd inom teamet. Ett sddant fOrtroende skapas genom gemensamma aktiviteter.
Under denna tid & syftet att medlemmarna umgas, skapar en gruppdynamik och l&r
kénna varandra mer personligt (Kotter, 1998).

Det tredje steget &r att utveckla ett gemensamt mal och det underl&tas om det finns
ett starkt fortroende inom gruppen. Kotter (1998) menar att det vanligaste
gemensamma malet for den vagledande koalitionen &r att uppna en fullandning och
att organisationen ska prestera sa bra som méjligt. Han uttrycker att malet bor vara
fornuftigt for huvudet och tilltalande for hjartat.

Ett tydligt monster som Greiner (1970, i Bruzelius & Skérvad, 2000) har sett ar att en
utomstaende person, ofta en konsult som betecknas forandringsagent, har en viktig
roll i den végledande koalitionen. Han hévdar att forandringsagenten engagerar
aktorernai koalitionen och formar dessa att kritiskt analysera och vérdera de tidigare
metoderna som anvants och de problem som uppstétt. Forandringsagenten
presenterar sedan nya metoder for att 16sa de utmaningar som organisationen har
(Greiner, 1970, i Bruzelius och Skarvad, 2000). Ibland ingdr konsulten som en del av
processen och ibland som en utomstdende part som enbart ger férslag till hur
organisationen kan forbéttras. Enligt Rubenowitz (1999) & det ett vanligt
tillvagagangssétt att anlita konsulter for att finna losningar pa de problem som
uppstdr. Han gor en skillnad mellan gardagens och dagens konsulter. Forr
samarbetade konsulten sdllan med de berdrda parterna, vilket ofta ledde till att den
fored agna |6sningen bemdottes med liten eller ingen acceptans. Idag & det vanligt att
konsulten ingdr i processen som en av forandringsagenterna (Rubenowitz, 1999).

Att utveckla en vision och strategi

For att tydligt visa pa det 6nskade resultatet av forandringsarbetet ska, enligt Kotters
tredje steg, en vision skapas. Visioner syftar till att skapa en bild av hur framtiden
kommer att se ut, och varfér personer i en organisation bor stréva efter att skapa
denna framtid. Visioner underléttar arbetet vid stérre forandringar da de skapar
motivation och vilja till att forandras, vilket nddvandigtvis inte finns i enskilda
individers kortsiktiga egenintresse. Det & viktigt att visionen & strategiskt
genomforbar och att den &r latt att formedla (Kotter, 1998). Bruzelius och Skarvad
(2000) skriver att en vision huvudsakligen ska utgoras av tre delar. Den forsta &r en
nulégesanalys av var organisationen befinner sig idag. Den andra delen & mdlet, dit
man vill nd, och den tredje & hur organisationen skatasig dit.

3.2.2 Genomforandefasen

| genomférandefasen gar arbetet ut pa att kommunicera férandringsintentionerna.
Detta genom att féréndringsagenterna anvander sig av olika kommunikationskanaler.

Det &r viktigt att en tvavagskommunikation uppréttas och att delaktighet pa en bred
och djup front skapas (K otter, 1998).

For ber edel sefasen Genomforandefasen Fullféljandefasen
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1.Att skapa ett 4. Att formedla 7. Att befésta vad som
angel genhetsmedvetande forandringsvisionen uppnétts och att producera
fler forandringar

2.Att skapaden végledande | 5. Att ge befogenheter for

koalitionen handlande pa bred bas 8. Att forankra de nya
instédlningarnai

3.Att skapaen vision och 6. Att skapa kortsiktiga foretagskulturen

strategi vinster

Figur 4: Attastegsmodellen, Genomférandefasen (Kotter, 1998). Modifierad av forfattarna 2005
Att formedla for andringsvisionen

En forandring kan bara fa verklig genomsagskraft ndar de som berdrs och &r
engagerade av projektet har en forstéelse for maen och motiven till forandringen. Att
vinna forstéelse och engagemang & ofta en av de svéraste uppgifterna for
forandringsagenterna, speciellt nar forandringen rér sig om ett stort och omfattande
projekt (Kotter, 1998). For att vinna forstdelse och engagemang maste
forandringsagenterna kommunicera med de anstéllda i organisationen. Genom att
anvanda sig av rétt kommunikation kan motstandseffekterna minskas, vilket i sin tur
kan underlétta genomférandet (Dahlkwist, 1996). For att visionen och informationen
ska uppméarksammas kravs att kommunikationen préglas av tydlighet och enkelhet.
Den ska ges genom flera informationskanaler och helst upprepas for att fa storst
genomslagskraft (Kotter, 1998).

Kommunikationsprocessen

Vid genomforande av forandringar handlar ofta kritiken om att de anstéllda upplever
att kommunikationen ar for dalig mellan ledning och anstélda. De anstéllda menar
att ledningen inte lyssnar pa dem eller informerar om vad som sker. En anledning till
at de anstdllda inte kénner sig tillrackligt informerade kan vara att stérningar har
uppkommit i kommunikationen som paverkar 6verforandet fran sandaren till
mottagaren (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) & kommunikation den process dar grupper eller
personer skickar meddelanden mellan varandra. Meddelandets innehdl kan
betecknas som information och kommunikationen & den process déar informationen
formedlas.

22



Feedback
Avsindare |« ;| Mottagare

Budskap som mottagaren . Avkodning av det
ténker sig det STORNING/ budskap som mottagaren
BRUS uppfattar det
Kodning av budskap Séndning av budskap i en
(sprék, tecken) P kana (brev, datao.d.)

Figur 5: Kommunikationsprocessen (Jacobsen & Thorsvik, 2002) Modifierad av forfattarna 2005

| Jacobsen och Thorviks kommunikationsmodell finns det tva aktorer. Dessa &r
sandaren, den som skickar meddelandena, och mottagarna, den eller de som tar emot
och tolkar det 6verforda meddel andet.

Sandaren borjar kommunikationen genom att koda meddelandet. Detta gors genom
att Oversitta tankar och planer pa ett begripligt sétt till verbala eller icke-verbala
signaler. Sandaren har forhoppningen nér meddelandet kodas att informationen
kommer att tas emot och tolkas av mottagaren sdsom sandaren har tankt sig det. Det
finns emellertid manga skd till att kommunikationsproblem uppstar till foljd av séttet
meddelandet kodats. Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att det ar &t att man
véljer ord och uttryck som inte nodvandigtvis uttrycker budskapet si som man tankt
sig. Exempelvis kan sandaren vélja att uttrycka sig pa ett sitt som inte vacker ssmma
associationer hos mottagaren. Eller kan sandaren formulera sig pa ett sétt som inte
vacker fortroende hos mottagaren, vilket kan leda till att mottagaren blir avvisande
och skeptisk till informationen.

Efter att meddelandet kodats valjer séndaren en kanal for att dverfora meddelandet
(Dahlkwist, 1996). Valet av kanal som kommunikationen ska férmedlas genom ar av
stor vikt for att informationen ska na fram till mottagaren. Valet bor baseras pa vem
meddelandet ska na och vilken typ av information som ska formedlas. Vissa kanaler
kan begransa mojligheten till adterkoppling och darmed ocksd en onskad
tvavagskommunikation. Ett annat problem kan vara att kanalen kan omfatta flera
aktorer, vilket kan leda till att meddelandet manipuleras och filtreras pa végen till
mottagaren (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

N&r meddelandet ndtt mottagaren, avkodas det. Avkodandet inneb&r att mottagaren
tolkar meddelandets innebord och bildar sig en mening om vad sandaren vill
formedla, dvs. en tolkningsprocess startar. Tolkningsprocessen innebédr att den
information som erhdllits, utékas med mer innehdl och mening &n vad som gar att
utldsa av sandarens meddelande. Mottagaren kan reagera olika pa innehallet och
formen. Reaktionerna kan grunda sig pa individens selektiva uppmarksamhet. Den
selektiva uppmarksamheten kan bero pa utbildning, arbetsuppgifter, erfarenheter och
andra forhdllanden som kan vara av betydelse for hur information tolkas och
prioriteras. Aven mottagarens uppfattning och installning till sandaren kan inverka pa
avkodningen (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Resktionerna formar i sin tur
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aterkopplingen som ges pa meddel andet.

Aterkopplingen innebdr att en tvavagskommunikation uppréttas. Jacobsen och
Thorsvik (2002) menar att kommunikation inte bara & en process dar information
sprids utan aven & ett forlopp dar nya tolkningar gors och parterna paverkar
varandra. En effektiv kommunikation har uppndtts ndar mottagaren tolkar
meddelandets innebord pa ett sétt som stammer Gverens med sandarens intentioner.

Att ge befogenheter for handlande pa bred bas

| forandringsarbetet &r ett viktigt steg, att delaktighet i forandringsarbetet delegeras
pa bred bas. Delaktighet pa bred och djup bas skapas enligt Kotter (1998) genom att
visionerna formedlas, forandringsbehovet klargors och nya attityder och fardigheter
hos de anstéllda tranas, samt att en dialog med medarbetarna uppréatthalls.

For att skapa delaktighet & det viktigt att féréndringsagenterna informerar om vad
som ska uppnas med forandringen, dvs. syftet med den. Genom att individen far veta
vad som & pa gang hindras att spekulationer uppstar, vilket gor situationen mindre
pafrestande. Desto tidigare och ju mer forandringsagenterna engagerar sig och
informerar om forandringen, desto storre & sannolikheten att de drabbade upplever
sig ha kontroll 6ver situationen. Det kan i sin tur medfdra att individerna kanner att
de har en stérre magjlighet att paverka och vara delaktiga i forandringsarbetet (de
Klerk, 1993).

Att tréna nya attityder och fardigheter & viktigt, da medarbetare utan de rétta
kunskaperna kan kanna sig maktlosa. Vid en kénda av maktloshet & ofta de
anstéllda av asikten, att de inte har nagot att bidra med till forandringsarbetet.
Kéandan av maktlGshet kan vara en fara for det fortsatta forandringsarbetet. Déarfor ar
det viktigt att skapa sa stor delaktighet som mgjligt (Kotter, 1998).

Aven Svedborg (2003) belyser vikten av information och utbildning. Enligt honom
ar de tre vanligaste misstagen i ett forandringsarbete, som i sin tur kan leda till
motstand och avsaknad av del aktighet, att:

o Syftet & oklart
* Beslutsprocessen ar oklar
* Planeringen av genomfdrandet brustit

Eftersom en féréndring ofta innebéar andrade relationer, &r det viktigt att tid ges till
genomforandet av forandringsprocessen. Genom att sétta av tid till processen kan de
drabbade bearbeta, diskutera och fa forstéelse for vad forandringen kommer att
medfora for dem och for organisationen i stort. Det & enligt Bruzelius och Skérvad
(2000) aven av stor vikt att forandringsagenterna forsoker upprétta en personlig och
direkt kontakt med de berdrda medarbetarna for att ingjuta fortroende, minska oron
och tka kéanslan av delaktighet.

Att skapa kortsiktiga vinster
| genomforandefasen ar det, forutom att skapa delaktighet, viktigt att kunna visa pa

snabba resultat. Genom snabba resultat, eller kortsiktiga vinster, kan
forandringsidéns legitimitet starkas, motstand kan elimineras dessutom kan moral

24



och motivation for forandringsarbetet skapas (Kotter, 1998).

| organisationens struktur finns det formella roller som foreskriver hur ansvar och
arbetsuppgifter ska fordelas. Det finns en klar maktfordelning och alla vet vem som
bestammer Gver vad, vem och nér. N&r en forandring sker undergravs det existerande
arrangemanget, vilket kan leda till oklarheter, forvirring och misstro bland de
drabbade. Man vet helt plotdigt inte langre vad som férvantas av en galv och inte
heller vad man kan kréva av andra. Detta leder oftast till reaktioner fran de anstdllda.
Det bildas olika lager i organisationen vilka enligt Bolman och Deal (1997) kan
betecknas som motstandare, allierade och tveksamma. Det som skiljer de olikalagren
a ar vilken inverkan foérandringen har pa individens status och sociala stéllning i
organisationen. | de flesta fall leder det nya initiativet till att manniskors roller,
relationer, titlar, arbetsplatser och arbetsvillkor forandras (Rubenowitz, 1999).
Graden av motstand tenderar att bli starkare om férandringen & genomgripande och
radikal, om den sker ovéntat och om det saknas en stark tilltro for det som ska
forandras. (Bruzelius & Skéarvad, 2000).

Att forandringsagenterna kan visa pa kortsiktiga vinster och framgangar kan ge
belagg for att anstréngningarna & véarda att géra. Det kan medfora att motstandare till
forandringen kan omvandas till foresprékare (Kotter, 1998). Ett sitt aft skapa
kortsiktiga vinster i ett forandringsarbete kan vara att arbeta bort den informella
informationen som finns i alla organisationer. Den informella informationen & den
kommunikation som sker mellan de anstéllda i organisationen ansikte mot ansikte
utanfor den formella kommunikationen. Den formella kommunikationen daremot
sprids oftai skriftlig form (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Den informella kommunikationen i en organisation & sténdigt pagéende. Detta for
att anstéllda har ett behov att ha gemensamma samtalsémnen som kan fylla den
sociala samvaron. Den informella kommunikationen har vanligtvis en mycket snabb
spridning i organisationen, oftast mycket snabbare an den formella (Jacobsen &
Thorsvik, 2002).

En nackdel med den informella kommunikationen & att den kan leda till att rykten
och spekulationer sprids. Rykten kan leda till att samarbetet i organisationen
forsvagas, ndgot som i sin tur kan ga ut 6ver effektiviteten i organisationen och &ven
paverka de kortsiktiga vinsterna. Vidare kan rykten ha en starkt asiktsskapande effekt
pa de anstéllda. Fran ledningens sida &r det darfor viktigt att forsta hur rykten uppstar
for att kunna minska eventuella negativa konsekvenser (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) beror ofta rykten pa en kombinerad osakerhet
och rédsla hos de anstéllda. Osakerheten och réddan kan bero pa att den formella
kommunikationen &r otillracklig eller tvetydig. Forskning visar att en vanlig kdladtill
osdkerhet & personaluppsagningar, antingen genom avskedande eller att
uppsagningarna sker frivilligt. Ett satt for ledningen att forebygga att rykten uppstar
ar darfor att hela tiden fora en kontinuerlig kommunikation éver vad som & pagang i
organisationen. P4 sa sitt kan man fa de underordnade att kdnna sig sd pass
valinformerade om situationen, vilket inte skapar behov av spekul ationer.

Genom att de anstéllda & informerade forbrukas inte tid och energi i organisationen
till informell kommunikation och oro. Istéllet fokuseras medarbetarnas krafter pa
malsdttning i forandringsarbetet, vilket & en vinst i nuet som for processen framat
(Jacobsen & Thorsvik, 2002).
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3.2.3 Fullfdljandefasen

| fullfoljandefasen gar arbetet ut pad att forandringsagenterna ska eliminera det
motstand som finns till forandringen. For att pa basta sitt kunna arbeta bort ett
motstand maste foérandringsagenterna forst ha en forstaelse for varfér motstandet till
forandringen uppstatt. Arbetet med organisationsforandringen avslutas med att
befasta forandringen. Detta genom att knyta ihop det resultat som uppnas med
forandringsarbetet som genomforts, t.ex. att befordra medarbetare och forstérka
beteendemOnstret i organisationen (Kotter, 1998).

Forber edel sefasen Genomforandefasen Fullfoljandefasen >
1.Att skapa ett 4, Att formedla 7. Att befasta vad som
angel genhetsmedvetande forandringsvisionen uppnatts och att producera

fler forandringar
2.Att skapaden végledande | 5. Att ge befogenheter for

koalitionen handlande pa bred bas 8. Att forankra de nya
installningarna i

3.Att skapa en vision och 6. Att skapa kortsiktiga foretagskulturen

strategi vinster

Figur 6: Attastegsmodellen, Fullféljandefasen (K otter, 1998). Modifierad av forfattarna 2005
Beféasta och forankra férandringen

Framgangen av forandringen &r i ett 1angre perspektiv beroende av hur pass bra den
nya organisationsstrukturen far organisationen att stamma Overens med dess
omgivning (Bolman & Deal, 1997).

Pa vilket sitt forandringen fér faste i organisationen & helt avgorande for vilken
kultur som réder (Bruzelius & Skérvad, 2000). Ibland kan det vara nodvandigt att
forandra den rédande kulturen for att kunna uppna de resultat som efterstravas med
forandringen. For att férandra en organisationskultur krévs att ledningen visar ett
starkt stéllningstagande. Det & aven viktigt att ledningen visar mod och vilja till att
konfrontera de beteenden som & ogynnsamma for utvecklingen. De ska aven tydligt
peka pa vilka mal, beteenden och vérderingar som efterstréavas i den nya kulturen
(Bruzelius & Skarvad, 2000).

For att befasta och forankra foréndringar & ett bra ledarskap som kan styra
organisationen i den riktning man vill komma viktigt. Bolman och Deal (1997) talar
om det goda ledarskapet dar ledare & visionarer, har styrka och engagemang.
Effektiva ledare beskrivs som personer som kan skapa och formedla visioner. De
visar pa engagemang och passion for vad de gor, samt har formaga att skapa tillit och
fungerande relationer. For det goda ledarskapet & situationen av betydelse. Ett
ledarskap som fungerar brai en milj6é behéver nddvandigtvis inte fungerai en annan.
Det finns inget basta sétt, utan ledarskapet ska ses som en process av Omsesidig
paverkan mellan ledare och ledda, dar tanke, kansla och handling skapar samarbete
kring gemensamma varden.
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Genom att upplysa individen om vilka beteenden och varderingar som utgor de
personliga bidragen till organisationens kultur, kan individen lattare fa forstael se for
betydelsen av sin egen roll i organisationen. Att féréandra medarbetarnas
forhalningssétt eller organisationskulturen & en kréavande uppgift for ledningen.
Varje organisation utvecklar sina typiska uppfattningar, asikter och beteendemonster
som & svdra att andra pa (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Svéarigheten att andra pa
kulturen &r att den manga ganger inte &r synlig utan bestar av sadant som personer i
en organisation tar for givet (Kotter, 1998).

En viktig mekanism for att etablera en kultur & att ledningen lyckas rekrytera,
befordra och avveckla rétt medarbetare (Bruzelius & Skérvad, 2000). De anstélldas
personliga egenskaper och den sociala sasmmanséttningen i en organisation ar viktiga
for vilken kultur som kommer att utvecklas med tiden (Jacobsen & Thorsvik, 2002).
Med tdlamod och uthdlighet till forandringens méjligheter kan man férandra
kulturen.

Enligt Kotter (1998) finns det fem sétt att forankra forandringar i en kultur. Dessa &r:

« Personalomflyttningar: Ibland & det enda séttet att forandra en kultur p3, att
byta ut nyckelpersoner i organisationen.

» Successionsbeslut: Om en anpassning av de gamla befordringsprocesserna
till de nya bruken inte sker kommer de gamla att gélla.

e« Samtal: Om manniskor i de nya ingtitutionerna inte far muntliga
instruktioner och stod blir de ovilliga att erkdnna vérdet i nya
tillvagagangssétt.

o Kulturforandringar i dlutet av forandringsprocessen: De flesta
forandringar av normer och gemensamma varderingar kommer i slutet av
forandringsprocessen.

* Resultatberoende: Nya metoder brukar inte sunka in i en kultur férran de
visar pa béttre resultat &n de gamla.

3.3 Sammanfattning

Med denna teoretiska referensram onskas lasaren fa en forstéelse for hur
forandringsprocesser bor ga tillvaga. Dagens turbulenta omvéarld stdller alt storre
krav pd att organisationer utvecklas. Organisationer kan inte langre ndja sig med den
situation de befinner sig i, utan maste forbéttras och effektiviseras for att inte glida
allt langre bort fran omvérlden.

Den utveckling som skett inom organisationer stéller alt hogre krav pa ett ledarskap
med formaga att vidta forandringar. Ledaren utgor en viktig roll i teorin om
forandringsarbete  och spelar  en  huvudroll i bade férandringss och
forankringsprocessen.

Utbver behovet av ett 1ampligt ledarskap &r det viktigt for organisationer att vara
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medvetna om komplexiteten i att férandras. De tre faserna som utgbr gélva
forandringsprocessens gang ar viktiga att beakta och ga igenom, steg for steg, for att
en forandring ska bli lyckad. Varje steg maste implementeras, hela véagen ifran
formedlandet av visionen till férankringen av forandringen av kulturen.
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4 Empiri

Detta kapitel inleds med en kort beskrivning av Landskrona kommun och den
pagaende organisationsdversynen. Fallstudien ger en sammanstéllning av de
genomforda intervjiuerna med utgangspunkt i olika teman for att underlatta for
lasaren. Intervjuerna har delats upp efter grupptillhorighet for att kunna jamféra
olika parters upplevelser bade inom och mellan grupperna.

4.1 Beskrivning av Landskrona kommun

| december 2003 hade Landskrona kommun 38658 invanare och ca 3000
kommunanstéllda (Landskrona kommuns verksamhets- och personalredovisning
2003). Kommunen har en socialdemokratisk majoritet som styr och historiskt sett &r
Landskrona en sa kallad arbetarkommun (Intervju med kommunalréd).

Kommunen ligger i centrum av en expansiv region med narhet till storstadsomradena
Mamo, Lund, Képenhamn och Helsingborg. Idag dominerar sma och medelstora
foretag Landskronas naringsliv och kommunen hjé per mamedvetet nya foretag med
dess etablering och satsar pa att bygga ut den informationstekniska infrastrukturen. |
arbetet att andra synen anses det ytterst viktigt att samla politiker, néringsliv och
folkrorelser kring ett gemensamt utvecklingsprogram som tar tillvara de mojligheter
som Landskrona har (Utvecklingsplan 2000+).

Enligt de styrande befinner sig kommunen i en brytningstid. Under de senaste 20
aren har kommunen drabbats av en rad problem som skapat en negativ syn och tilltro
till framtiden bland invanarna. Landskrona har varit dominerad av varvsindustrin,
mekaniska verkstéder och konfektion. Slutet av 1900-talet innebar att manga av de
stora industriféretag som av tradition funnits i Landskrona lades ner eller lamnade
kommunen, vilket medférde att manga arbetstillfalen gick forlorade. Aven stora
flyktingstrommar nadde Landskrona och kommunen brottas med svérigheter att
integrera dessa manniskor. Dessa problem samt andra har lett till en utbredd negativ
bild som de styrande fruktar kan bli gavuppfyllande om inte forandringar
omedelbart vidtas. Till foljd av detta ser kommunen att det dligger dess politiker ett
stort ansvar att fa igang en forandringsprocess och vanda den negativa bilden
(Utvecklingsplan 2000+).

4.2 Bakgrund till kommunorganisation 2000+

Den 14 april 2004, togs ett beslut i kommunstyrelsen i Landskrona, att projektet
Kommunorganisation 2000+ skulle genomfdras under 2004. Syftet med
Kommunorganisation 2000+ & att astadkomma en effektivare organisation som ska
kunna mdéta de framtida krav som kommunen kommer att stéllas infor. Bakgrunden
till varfor kommunen vdjer att gdra denna omorganisering namns i skrivelsen
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"Projektspecifikation 2004". Av skrivelsen framgdr det att kommunens
forvaltningsorganisation fungerat val under en langre tid, men att inga namnvérda
forandringar foretagits. Kommunledningen &r darfér av den meningen att det & dags
att genomfora en organisationsoversyn, da den inom en snar framtid stér infér nya
utmaningar.

En av de framtida utmaningar som Landskrona liksom andra kommuner i landet star
infor, & ett tilltagande aldersstruktursproblem. Allt fler invanare bli aldre och
kommer att behtdva vard. For att kunna méta de kostnader som detta kommer att
innebdra, behdver kommunen véxa befolkningsmassigt. For att locka till sig fler
medborgare kravsi sin tur att Landskrona blir en attraktiv kommun att bo och arbeta
i. For att uppna detta maste kommunen 6ka exploateringen av attraktivt boende och
boendemiljGer, skapa forutsdttningar for Okad sysselséttning och ett livfullare
centrum, samt astadkomma fler etableringar av hogre uthildning. | arbetet med att
forbereda Landskrona infor framtiden har ett politiskt och ett forvaltningsdokument
tagits fram, Landskrona 2000+ och Utvecklingsplan 2000+. Landskrona 2000+ &r
den Overgripande politiska planen for de visioner och ma som ska uppfyllas infor
framtiden. Utvecklingsplan 2000+ anger hur namnder och forvatningar ska
forverkligamal och visioner (Utvecklingsplan 2000+).

Vid uppsatsens skrivande har den nya organisationen inte presenterats. Det som
namns frén kommunledningen & att de nya forvaltningarna som eventuellt kommer
till stand ska vara mer samordnade &n vad de & idag. Det leder till en minskning av
antalet forvaltningar och forvaltningschefer. De nya forvaltningarna ska préglas av
dels ett tydligt medborgarperspektiv, dels ett utpraglat helhetsténkande men ocksa en
hog grad av effektivitet enligt intervju med kommunalradet.

Dagens organisation bestar av femton namnder inklusive kommunstyrelsen. Till
varje namnd hor en administrativ forvaltning som verkstéller de beslut som de
fortroendevalda fattat och som skéter den I6pande verksamheten. Namnder som
vanamnden, Overformyndarverksamheten och kommunrevisionen har inga
forvaltningar. Varje forvaltning har en forvaltningschef som har ansvar for sin
organisation och berérd verksamhet. Befintlig forvaltningsorganisation framgar av
bilaga (se bilaga nr 3).

4.3 Handlingsplan for  forandringsarbetet rorande
kommunorganisationen 2000+

Den 1 juli 2005 & den nya organisationen i Landskrona kommun planerad att vara
fardig att séttas i drift. Arbetet med framtagandet av den nya kommunorganisationen
ska enligt ett beslut i kommunstyrelsen den 28 april 2004, ligga i linje med
programmet Landskrona 2000+ och utredningen Landskrona kommuns finansiella
situation 2010. De fastlagda malen fér kommunorgani sation 2000+ &r:

» FoOrandra chefskontrakten

» Tillse att organisationen & bemannad med chefer som har ett erként gott
ledarskap och ett i dvrigt professionellt arbetssétt.

o Utarbetaférdag till och genomfdra ny forvaltningsorganisation.
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| projektet med utformandet av den nya organisationen finns ett flertal intressenter
som pa ett eller annat sitt kan paverka projektet eller som kan paverkas av det
(Kommunfullmaktige protokoll 2004-09-27). Projektet ska pa lampligt sétt utformas
S att det pa basta sitt kommunicerar med intressenterna (Kommunstyrelse protokoll
2004-04-04, projektspecifikation Kommunorganisation 2000+).

Viktigaintressenter &r:
o Kommunstyrel se/Kommunfullmaktige
« Kommuninvanarna
o Styrelse/namnder
» Defackliga organisationerna
» Forvaltningscheferna
* Anstédlldai Landskrona kommun
» Naringslivet
* Folkrorelserna

4.3.1 Projektorganisation

For projektet att arbeta fram den nya organisationen har en projektorganisation
bildats. Det yttersta ansvaret for projektets genomférande har kommunstyrelsens
ordforande. Kommunstyrelsens arbetsgrupp (KSau) &r styrgrupp. Styrgruppen har
tillsatt en extern utredare som anstallts i kommunen, for att se dver den befintliga
organisationen och ta fram forslag till en ny organisation. Utredaren har anstallts i
kommunen for att pa sa sétt kringga lagen om offentlig upphandling (Intervju med
kommunstyrelsens ordférande). Till sin hjdp har utredaren en av
forvaltningschefsgruppen utsedd arbetsgrupp (Kommunfullméktige protokoll 2004-
09-27).

Styrgruppen har under hosten 2004 haft till uppgift att dela ut Overgripande
utredningsdirektiv och utredningsuppdrag till utredaren och arbetsgruppen. Den har
aven fattat bedlutet att sdga upp samtliga chefskontrakt och utformat nya
chefskontrakt (Kommunfullméktige protokoll 2004-09-27).

Forvaltningscheferna har utsett en arbetsgrupp som bestér av fem forvaltningschefer.
Inledningsvis har arbetsgruppen faststdllt en inledande arbetsform i syfte att
inventera vilka tankar och idéer som finns bland anstéllda och fértroendevalda. De
anstéllda har erbjudits flera vagar att delge sina tankar och idéer om den framtida
organisationen (Kommunfullméktige protokoll 2004-09-27).

4.3.2 Tidsplan

Projektet med omorganisationen pabdrjades efter ett beslut i kommunstyrelsen den
14 april 2004 och startade i sin helhet efter kommunfullmaktiges beslut den 28 april
2004. Den beréknade utredningstiden &r fran dessa tidpunkter, fram till arsskiftet
2004-05. Implementeringsperioden av den nya organisationen & fran januari 2005
till den sista juni 2005. Den nya organisationen beréknas vara i drift den 1 juli 2005
(Kommunstyrelse protokoll 2004-04-14).
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Arbetet med framtagandet av den nya organisationen som leds av styrgruppen,
liksom forbrukningen av projektmedel ska redovisastill fullméktige. Redovisning till
kommunfullméktige ska ske i september och december 2004 samt i oktober 2005, da
slutredovisningen sker.

4.3.3 Projektetsinfor mationsansvar

|  kommunfullmaktiges protokoll gar att lésa att en forutsitning i
projektgenomforandet & att regelbundet ge information till personalen samt att
delaktighet och engagemang efterstrdvas. For att informera de olika intressenterna
om organisationsforloppets skeende har fdljande informationsinsatser genomforts
(Kommunfullméaktige protokoll 2004-09-27):

Till de anstéllda har information, vid olika tillfallen, |amnats savél via kommunens
Intrandt som i sarskilt utskick till samtliga arbetsplatser. Tidningen V&stanvinden,
som & en intern tidning som skickas ut till alla kommunanstéllda, har gjort en
presentation av projektledaren och omndmnt projektet. Till forvaltningscheferna har
enskild information givits vid olika tillfédlen. De fackliga organisationernas
representanter i den centrala samverkansgruppen har informerats vid ett flertal
tillfalen. Kommuninvanarna har informerats i kommunens informationsskrift
”"Landskrona information frdn Din kommun”. Slutligen har dagstidningarna
informerats via presskonferenser och i en av dagstidningarna har aven en personlig
intervju med utredaren genomforts.

Utforarna av projektet har haft som utgangspunkt att ge s& mycket information som
magjligt till de olika intressenterna. Den information som getts vid de olika tillféllena
har utgjorts av den aktuella insamlade informationen som funnits vid respektive
tillfalle. Ambitionen har hela tiden varit att inte [amna ut ndgon sérskild information
om enskilda anstéllda (Kommunfullmaktige protokoll 2004-09-27).

4.4 Profilkrav

| den organisationsdversyn som sker i Landskrona kommun har dels en befattning
som ny kommunchef och dels tjdnster som nya forvatningschefer utlysts.
Anledningen till att nya chefer efterfrigas & att den nya planerade
forvaltningsorganisationen anses vara i behov av nya ledare. | en platsannons i
Sydsvenska Dagbladet framhdler Landskrona kommun att chefer soks till det
langsi ktiga strategiska arbetet (Sydsvenska dagbladet, 2004-11-14).

4.4.1 Kommunchefen

D& den nuvarande kommunchefens avtal gar ut i mars nésta & ska en ny ta over
uppdraget. Nuvarande kommunchefen har idag ett samordnande uppdrag Over
forvaltningscheferna. Detta vill man &ndra i den nya forvaltningsorganisationen till
att den nya kommunchefen ska bli mer en regelrétt ledare 6ver forvaltningscheferna.
Tanken & att den nye kommunchefen ska vara ansvarig for rekrytering och
avsdttande av forvaltningschefer, sétta deras |6ner och halla arliga medarbetarsamtal
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med dem for att gagna deras personliga utveckling. Den profil som man efterfragar
& en chef med lamplig akademisk utbildning, goda referenser fran att ha arbetat
inom personalintensiva foretag samt goda meriter fran arbete inom demokratiskt
styrda organisationer. Vidare efterfragas en person med férmaga att hantera
konflikter, tanka i strategier och synliggtra strukturer, samt &ga en hog personlig
integritet och tro p& manniskors lika véarde (Helsingborgs dagblad, 2004-11-22).
Sokandet efter en ny kommunchef & en process som kommunen gatt ut externt med
och anlitat Mercuri Urval till att skota

4.4.2 Forvaltningscheferna

Tanken med att byta ut forvaltningscheferna grundar sig i ett beslut fran
kommunfullméktige att som en de i férandringsarbetet med en ny
forvaltningsorganisation sékerstélla att den nya organisationen besétts med chefer
med god |edarskapsformaga och ett professionel It arbetssatt
(Kommunstyrelsekontoret, 2004-10-08). Till skillnad fran att soka en ny
kommunchef  externt har kommunfullméktige bedlutat att de nya
forvaltningscheferna forst ska tillséttas internt inom kommunen. Dérefter ska dven
externa parter f& mojlighet att stka tjansterna. Det & den tillfaligt anstéllde
utredaren som huvudsakligen skéter intresseanmal ningarna.

| oktober gavs en intresseanméan ut inom kommunen dér de som var intresserade av
forvaltningschefsuppdrag ombads soka. De som visade sitt intresse skulle darefter fa
sin ledarskapsférmaga bedomd. | informationen anges att styrgruppen i nuléget inte
vet vilka de nya forvaltningarna kommer bli. De verksamhetsomraden som finns idag
kommer i huvudsak att finnas i den nya organisationen (Kommunstyrel sekontoret,
2004-10-08). Vad som i intresseanmélan menas med "ett erként gott ledarskap och
professionellt arbetsséit” & att de nya forvaltningscheferna utover en lamplig
akademisk utbildning och gedigen mangarig erfarenhet som chef ska &ga en rad
ovriga formagor och egenskaper. | enlighet med informationsbladet & dessa (se
bilaganr 4).

* Intresse for utveckling av persona och verksamhet
» Engagemang infor uppdraget

« Viljaatt taansvar och formaga att delegera ansvar
» God férmaga att kommunicera, informera

+  Mamedvetenhet

» Strategiskt tankande

« Formaga att hantera konflikter

* Tydligt ledarskap

» Personlig integritet

4.5 Fallstudien

Med foregaende text som bakgrund och introduktion till det undersokta fallet
redogors hér for vad som framkommit under de genomférda intervjuerna. Samtliga
intervjuer & genomfdrda den 24 och 25 november samt den 2 december 2004. For att



halla respondenterna anonyma hanvisas endast till respektive kategori. De personer,
vilka valts ut som respondenter har ala i olika grad berorts eller varit delaktiga i
utformandet av den nya kommunorgani sationen.

De intervjuade personerna delas i den foljande redogdrelsen upp i tre olikaroller och
ges aven harigenom anonymitet for att inte enskilda personer ska pekas ut.

* Respondenterna som  representerar den  beslutande  gruppen i

organisationsoversynen  benamns  "forandringsagenter”.  Dessa &
kommunstyrelsens ordférande, arbetsgruppens ordférande och den anlitade
konsulten.

» Forvaltningscheferna & den grupp som konkret utsétts for forandringen.
e Den tredie rollen & sdedes de fackliga representanterna som blivit
intervjuade.

Inom gruppen foréndringsagenterna kan man urskonja tre olika roller. Dessa &r
kommunstyrelsens ordférande som har den ledande rollen. Arbetsgruppens
ordférande innehar rollen som mellanhand och den anlitade konsulten har rollen som
"buffel” och slagpase. Da det & av vikt for uppsatsen vem som uttalar sig och att
denna grupp inte behdver anonymiseras kan dessa sérredovisasi texten.

Gruppen fackliga representanter skiljer sig & beroende pa vilka anstédlda i
organisationen de representerar da olika grupper har skilda intressen. Aven hos
forvaltningscheferna kan olikheter urskonjas, men de redovisas trots det som en
grupp. Vad som é&r viktigt att namna &r att tiden som de olika parterna varit anstéllda
i kommunen strécker sig mellan 2 och 27,5 &r. Parterna skiljer sig dven & i den
bakgrund och de erfarenheter de har. En annan skillnad & att vissa uppnétt
pensionsalder och darfér kommer att luta, medan andra ska vara fortsatt aktiva.

Nedan presenteras intervjuerna med de tre grupperingarna av respondenter. Svaren &
uppdelade pa tolkningarna som respondenterna gjort till motiven bakom
omorganisationen och utbytet av forvaltningschefer, av processen och av det nya
ledarskapet.

4.6 Respondenternas tolkningar av motiven

Motiven till omorganisationen och utlysandet av forvaltningschefernas tjanster har
efter intervjuer med forandringsagenterna, forvaltningscheferna och de fackliga
representanterna visat sig vara generellt dverensstdmmande.

4.6.1 Respondenter nas tolkningar av motiv till omor ganisationen

Forandringsagenternasvilja att forandra

Forandringsagenterna upplevde att organisationen stagnerat och papekade behovet av
forbéttring och effektivisering. N&gon storre organisationsdversyn har inte
genomforts under de senaste tva decennierna. Enligt forandringsagenterna har



stagnationen i Landskrona kommun bland annat yttrat sig i att de olika
verksamheterna och cheferna tenderar att se till sina egna intressen framfor
organisationens. Forandringsagenterna menar att det leder till att samarbetet mellan
de olika verksamheterna blir tungrott. Med den nya organisationen hoppas
forandringsagenterna att organisationen ska bli mer flexibel och effektiv samt att ett
helhetstankande ska genomsyra ala verksamheter. En av fdérandringsagenterna
tillade att det sétt kommunen tidigare styrts pa lett till en 18g flexibilitet.

Forandringsagenterna ndmnde att det politiska dokumentet Landskrona 2000+ haft
betydelse for omorganisationen. For att kunna forverkliga de mal och visioner som
framkommer i dokumentet krévs att nya forutsattningar skapas, vilket inte gorsi den
nuvarande organisationen. Vid intervjuerna aterkom ofta ett ma fran det politiska
dokumentet, att forbattra medborgarperspektivet. Forandringsagenterna menade att
for att bli en attraktivare kommun kravs att medborgarna kanner att deras énskemal
och behov tillgodoses. Darfor géller det att ha en organisation som kan tillgodose
dessa. Det i sin tur kraver ett annat sétt att arbeta i organisationen. En av
forandringsagenterna tryckte har pa att det i dagens organisation byggts upp en kultur
som préaglas av en "vi-vet-bast” -attityd som inte ger en positiv bild utdt och darfor
maste forandras. Vidare forklarade forandringsagenterna att det sedan lange funnits
ett behov och en onskan fran krafter langre ut i organisationen att nagon form av
forandring borde foretas.

Det motiv som blivit mest omdebatterat och ifragasatt, inte minst i media, &
chefskapet i organisationen. Forandringsagenterna & av meningen att det behovs ett
nytt framtida ledarskap i organisationen. En forandringsagent menade pa att: ”Vad
som efterstravas ar chefer som vill vara chefer och som besitter drivkraft och
engagemang.” Detta ansdg forandringsagenterna saknas i den nuvarande
organisationen, eventuellt till foljd av att manga av dagens chefer suttit lange pa sina
poster. En annan forandringsagent betonade: ” Framtidens chefer ska vara goda
ledare som har ett professionellt arbetssatt for att hantera en allt mer kravande
framtid” .

Forvaltningschefer nas upplevelser av motiven till forandringen

Forvaltningschefernas sétt att se motiven till omorganisationen och utlysandet av
chefstjansterna sammanfoll 6verlag med forandringsagenternas uttalade motiv. Som
overrensstammande motiv ndmndes att organisationen inte genomgatt ndgon storre
dversyn pa manga ar och att en sadan darfor var nodvandig och 1&g i tiden. Vidare
ndmnde respondenterna att ett annat motiv till omorganisationen var en del av
maldokumentet Landskrona 2000+. Aven chefernas anstdlIningsavtal utgjorde enligt
respondenterna ett motiv till organisationsdversynen. En av forvaltningscheferna sa i
intervjun att de anstallningsavtal som fattats for nagra & sedan, idag ses som alltfor
generdsa. Néar det sammanfoll att manga av cheferna skulle gai pension och flertalet
av anstallningsavtalen skulle ga ut vid arsskiftet 2004-05 valde forandringsagenterna
att inte forlanga dessa avtal. Istéllet informerade man om att ala avtal skulle ses
over. Darefter fick cheferna informationen om att alla skulle sagas upp fran sina
chefsbefattningar och soka dessaigen om sa 6nskades. Det fanns en upplevelse bland
négra av forvaltningscheferna att forandringsagenterna initialt visste vilka det var
som inte skulle platsa i den nya organisationen. Nagra av forvaltningscheferna
reagerade pa ledningens uttalande att organisationsforandringen skulle ske
forutsattningsl0st, dvs. utan en vision. Enligt dem som jobbat i organisationen under
manga ar skulle en utvardering, en nulagesanalys, av den nuvarande organisationen
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vara pa sin plats. De menade att férandringsarbetet varit mer meningsfullt da En
forvaltningschef sa: ” Jag forstar att man vill andra pa saker som ar daliga, men
varfor pa det somar bra? Varfor har ingen nulagesanalys genomférts?”

Andramotiv som framkom vid intervjuerna var att kommunen som huvudman har ett
intresse av att forandra den ekonomiska situationen, ©ka rationaliteten samt
medborgarperspektivet genom styrning och nya  chefsperspektiv.
Forvaltningscheferna namnde, likt forandringsagenterna, problemet med att de
enskilda verksamheterna ser till sitt eget béasta framfér organisationen som helhet.
Respondenterna var dverens om att genom en integration av olika verksamheter och
en gemensam ledningsstruktur skulle vinster kunna genereras i form av effektivitet,
rationalitet och administrativt besparande. Foérandringsagenternas forslag till en
integration av verksamheter sdgs darfér som ett steg mot en effektivare organisation
med béttre forstael se for helheten. En annan forvaltningschef var inne pa sammalinje
och menade att dagens organisation bestar av for manga verksamhetsindelningar och
de granser som uppstatt mellan dem har blivit ett hinder for en gransdverskridande
dialog, vilket i sin tur motarbetar forandringar. Pa fragan varfor en integration av
verksamheterna skulle vara bra gavs svaret att det skulle effektivisera
medborgarperspektivet.

De fackliga representanter nas upplevelser av motiven till férandringen

De fackliga representanternas upplevelsser av de officiela motiven till
omorganiseringen och utlysandet av chefstjansterna ssmmanfaller aven till storsta del
med foréndringsagenternas uttalade motiv. De motiv som de stbdjande parterna
namnde var i forsta hand Gversynen av chefernas anstallningsavtal vid arsskiftet
2004-05. Ett annat motiv var att man fran forandringsagenternas sida & missnojda
med det nuvarande ledarskapet i organisationen och ett nytt ledarskap efterfragas. Ett
tredje motiv var att organisationen inte setts éver pa manga a och det darfor av
naturliga skal var nddvandigt med en organisationsoversyn. Slutligen namnde de
fackliga representanterna att ett genomférande av de md som beskrivs i
maldokumentet Landskrona 2000+ kréver en ny organisation.

4.6.2 Respondenternas uppfattning av tidpunkten for or ganisationsover synen
Forandringsagenter na tycker att tidpunkten ar véalvald

Enligt respondenterna & omorganisationen inget hastigt pakommet beslut.
Kommunalrédet sa i intervjun att planer for en omorganisation funnits sedan han
axlade sin roll i organisationen for tva ar sedan. Respondenten papekade att det nu,
jamfort med tidigare, finns ett annat tank som styr organisationen. Vidare havdade
han: ” Man maste vaga misslyckas. Det &r det enda séttet att kunna bli battre.” Fran
en av de andra forandringsagenterna framkom att den politiska viljan & att markera
och tydliggbra var den nya tyngdpunkten i organisationen ska ligga och vilka
strukturer man onskar att se for att bemdta den framtida utvecklingen. Dessa faktorer
spelar en stor roll i forandringsarbetet.

Organisationsiversynen lampade sig &ven tidsméssigt val da ménga av chefernas
forordnande g& ut vid arsskiftet 2004-05. Oversynen och forandringarna av
chefsavtalen ansdgs kunna ses som nagot av en startpunkt for férandringsarbetet.
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Forvaltningschef tycker att Gversynen blivit stérre an ber 8knat

Forvatningscheferna var 6verens om att ett motiv till organisationsiversynen med
sakerhet var att en ny aktor tagit Gver posten som kommunalréd. Respondenterna
menade att det & ett naturligt skeende att den nya aktdren vill genomfora
forandringar, inte minst for att kunna visa pa resultat. Vidare trodde en av
forvaltningscheferna att organisationsforandringen nog inte var tankt att bli sa
omfattande som den blivit. Personen menade att avsikten fran borjan varit att se 6ver
forordnandena som sedan mynnat ut i en rad andra férslag pa férandringar. Detta
ansdg respondenten kunde vara en av anledningarna till varfor inga tydliga
forklaringar till 6versynen getts. Forvaltningscheferna menade att det & dessa motiv
som ligger till grund for organisationsoversynen. Respondenterna var samstammiga i
att de egentligen inte hade nagon riktigt klar uppfattning till varfér omorganisationen
sker. En forvaltningschef uttalade sig: ” Det saknas en nulagesbeskrivning till varfor
omorganisationen maste ske just nu, vilket har medfort att det pa vissa hall i
organisationen spekulerats om det kan finnas andra icke uttalade motiv bakom
omor ganisationen.”

Defackliga representanterna kénner sig ofor beredda

Till skillnad mot forvaltningscheferna ansdg de fackliga representanterna att besl utet
om organisationsoversynen kom som en Overraskning under véren 2004.
Respondenterna trodde att en anledning, utdver de motiv som namnts tidigare, till
organisationsforandringen &r att politikerna nu tagit ansvar for tidigare passivitet, vad
gdler styrningen i organisationen. De fackliga representanterna ansdg att det ar
viktigt for det relativt nya kommunalradet, att inte fortsétta sitt arbete utifran det
gamla systemet om han ska na négon framgang. Istéllet ansag de att han bor skapa
egna nya vagar att driva verksamheten pd. Vidare ansag en facklig representant att
om inte kommunalradet skulle genomféra omorganisationen nu, skulle han vara
utspelad som politiker om tre ar.

4.7 Respondenternas tolkningar av processen

Ett intressant fenomen var hur de olika grupperna tolkade gava processen, dvs. det
sétt som organisationsdversynen utforts pa Kring detta framgick en del delade
meningar mellan férandringsagenterna, de fackliga representanterna och
forvaltningscheferna.

4.7.1 Information

Askterna var delade om hur va informationen om den pégdende
organisationsdversynen nétt ut till alla parter. Asiktsskillnader fanns inte enbart
mellan grupperna utan &en inom respektive grupp.

Forandringsagenter nas positiva asikter om infor mationen

Gemensamt for forandringsagenterna var att de ansdg att flodet av information
fungerat val och att alla som velat ta del av processen fétt mojlighet dartill, samt att
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arbetet med att sprida informationen tagit mycket av deras tid. En forandringsagent
sa att regelbundna moéten med de berdrda facken, cheferna och andra intressenter
|6pande har skett for att informera om organisationsoversynen. Forandringsagenten
medgav dock att projektet har skapat forvirring eftersom tillvagagangsséttet med de
olika delarna rekrytering, omorganisation och informationsgivande har férekommit i
en ordningsfdljd som &r ny for verksamheten i Landskrona. Respondenten uttryckte
det: " Det upplevs fran vissa hall som svart att férhalla sig till ett nytt sitt att arbeta
da man i dagslaget inte med klarhet vet hur det nya sattet att arbeta ser ut.” Vidare
framforde foréndringsagenten att det kan urskonjas en del brister i informationsfl ddet
sasom formedlingen av strategin. Denna borde ha tydliggjorts pa ett béttre sétt och en
forklaring till vad som &r det verkliga syftet med projektet borde enligt respondenten
ha presenterats tidigare.

Arbetsgruppens ordférande var medveten om att endast den smala delen av tratten
syns vad gdler kommunikationen men hévdade anda att flodet fungerat bra
Respondenten utvecklade resonemanget: ”Vad som kan skapa forvirring ar att
innehallet i den information som getts till viss del har férandrats” Som exempel
angav forandringsagenten ett forslag som fran borjan handlade om skilda funktioner
som vid senare tillfallen omformulerats till att handla om en funktion.
Forandringsagenten tillade att:

Det ar i slutandan den politiska verksamheten som bestammer, vilket far
till foljd att inte alla blir nojda. Detta synliggors pa ett annat Ssatt i
offentliga verksamheter jamfort med i privata, dar mycket mer kan hallas
utanfor allméanhetens kdnnedom.

Forvaltningschefer nas kritiska asikter om informationen

Vid intervjuerna med forvaltningscheferna beréttade samtliga att de under processens
gang bjudits in till tréffar med forandringsagenterna. Trots detta var de flesta av den
asikten att informationen varit bristféallig och att ingen riktigt visste vilka motiven var
till varfor en organisationsdversyn och utbytet av forvaltningschefer tvunget maste
ske just nu. Gemensamt for forvaltningscheferna var att de saknade en
nul &gesbeskrivning som klart tog upp vad som &r bra och daligt med den nuvarande
organisationen. En av forvaltningscheferna sa att utredningen var oklar och
forutséttningslos, och fortsatte: ”Man borde ha talat mer klarsprdk och sett
problemen med att ingen pratat om hur man tankt att ndmnderna och politikerna ska
organiseras.”

En annan forvaltningschef sa att det skett en dalig kommunikation fran
kommunstyrelsen till namnder och forvaltningar. Respondenten var skeptisk och
forklarade:

Det finns inte ndgon information kring hur processen ska hanteras. En
genomtéankt organisationsversyn saknas och det finns inte heller nagon
ekonomisk beredskap for genomférandet.

Forvaltningschefen  fortsatte med att berdta om otydligheten i de
forvaltningschefstjanster som kommunen utannonserat till den nya organisationen.
Ingen av de sbkande vet vilken tjanst de sokt. Chefsposterna kunde sokas innan
organisationsoversynen & faststalld. Enligt personen & det inte klart vilka
forvaltningar som kommer att finnas och inte heller vilka anstéllningsvillkoren &r:

38



"Allt & otydligt och ingen av oss kan med sikerhet sdga sig veta vad man vill
uppnad” (forvaltningschef).

En av forvaltningscheferna skiljde sig dock frén mangden genom att anse sig ha fétt
al den information som kunnat krévas. Respondenten holl dock med de dvriga
respondenterna  att det & otydligt vad som kommer att ske med
organisationsoversynen och vad den kommer att leda till. Manga av
forvaltningscheferna talade under intervjuerna om den betydande roll som media haft
som informationskélla. Forvaltningscheferna var eniga om att processen praglats av
"hemlighetsmakeri” mellan kommunalradet och konsulten, vilket forstorats upp i
media. Information har 1&ckt ut som gjort forandringen onddigt dramatisk.

Defackliga representanter nas tveksamma installning till infor mationen

De fackliga representanterna berdttade under intervjuerna att de delgivits information
och bjudits in att deta pd de informationsméten som hallits kring
organisationsoversynen. De kritiserade dock att samtliga fortfarande inte fatt den
information som kravts for att forsta vad de verkliga motiven till omorganisationen
ar. En respondent sa: " Informationen &r bristfallig, den ger inte en klar bild av vad
som ar tanken med Gversynen. Sittet som informationen spridits pa var ovantad och
komplétsligt i varas.”

4.7.2 Delaktighet i processen
Forandringsagenterna ansag sig var a integrerade

Forandringsagenternas uppgifter ar att direkt arbeta med organisationsdversynen och
dérav ansdg de ala att de var vél integrerade i processen. Arbetsgruppens ordférande
forklarade sig ha stor handlingsfrihet i sitt néra samarbete med en grupp berérda
parter. Respondenten forklarade sin roll som helt fristalld 6vrig verksamhet for att
enbart arbeta med organisationsiversynen. Detta ansdg foérandringsagenten ge mer
fortroende for processen. Vidare uttryckte respondenten en viss forvaning over att
processen fungerat s val och att den inte st6tt pa mer motstand.

Vid intervjuerna diskuterades aven hur férandringsagenterna integrerat évriga parter
i processen. En  fordndringsagent menade: " Informationsmbtena  med
forvaltningscheferna och de fackliga representanterna har fungerat val.”
Respondenten tyckte att alla har fétt vara med och ta del av informationen och ge
sina synpunkter. Vad som enligt respondenten fran de drabbade och de stddjande
parternas sida kunde upplevas som en brist i integrationen var att de inte & vanavid
att de ska varamed i processen och paverka ett i forvag g fardigt beslut. Har menade
forandringsagenten att kulturen skiljer sig & mellan de olika rollerna i
organisationen.

Forvaltningscheferna anser sig vara delaktiga

Graden av integration i processen och méjlighet att fa vara med och paverka
utformandet av den nya organisationen upplevdes ganska enhetligt bland
forvaltningscheferna. En forvaltningschef ansag sig ha fétt vara med och paverka
underlaget for den nya organisationen. Respondenten menade att de arbetsgrupper,
som & tankta ska arbeta fram férdag, har utgjorts av forvatningschefer. De som
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ingdtt i gruppen har fatt vara med och ge sina asikter pa forslag till 16sningar for den
nya organisationen. Pasavis har forvaltningschefernaintegreratsi processen.

En annan forvaltningschef sa att han fétt vara sa pass delaktig som han forvantat sig.
Han menade att han kunde komma med asikter, men att de beslut som fattas, skulle
tasi vilket fall som helst.

De fackliga representanter nas pessimism till integrationen

Det fanns uttalanden bland de fackliga representanterna om att de visserligen fatt
delta vid informationsmétena men inte fatt varamed i de diskussioner som forts. En
facklig representant menade att de fatt vara med i en sk. referensgrupp som tagit del
av bedut som fattats. De fackliga representanterna hade till en borjan, enligt
respondenten, inte fatt vara med nar de nya forvaltningschefstjansterna utlystes eller
ta del av material darom. Man hade daremot tilldelats ett antal fragor som skulle
besvaras for att liggatill grund for en utvardering. Respondenten ansdg dven att sittet
som cheferna blivit utvarderade pa var bristfaligt. Det framkom under intervjuerna
onskningar om att man velat vara med i planeringsprocessen tidigare. En facklig
representant  vidareutvecklade resonemanget till att kommentera  hur
forvaltningscheferna integrerats i Oversynen: ” Forvaltningscheferna som i
foretrader befinner sig i ett slags gisslandrama dér de agerar negativt gentemot den
egna forvaltningen och positivt gentemot kommunstyrelsen.” Detta berodde enligt
den fackliga representanten pa bristande delaktighet i processen som skapat en oro
om att hallasig kvar.

4.7.3 Tidsplanen
Forandringsagenterna vill att det ska ga snabbt

Hur féréndringsagenterna forholl sig till tidsplanen var generellt att den inte bér vara
for utdragen. Det ansags viktigt att besluten om den nya organisationsstrukturen
skulle ga igenom och att det fanns nya chefer pa plats nasta ar for att fa alt att
fungera. En forandringsagent uttalade: ” Forandringar bor ske fort, men det behtvs
en lang forberedelse.” Detta kunde enligt respondenten ta tid da tidsplanen for
projektet delvis kraver att den radande kulturen i organisationen andras for att gora
medarbetarna mer forandringsbendgna. Respondenten fortsatte:

For att kunna forandra de negativa forhallandena som finns i
Landskrona idag maste man forandra den kultur som harskar. Det &r
alltid svart att s sonder en radande kultur vilket kan ta tid och som
leder till motstand. Det &r viktigt att alla forstar hur viktigt det ar att
vaga missyckas och ifragasitta annars kommer inte organisationen
kunna utvecklas.

Forvaltningschefer nas delade meningar om tidsplanen

Géllande den tidsplan som satts upp for omorganisationen radde det en del delade
meningar bland forvaltningscheferna. Dock hade, enligt samtliga foérvaltningschefer
som intervjuades, organisationsdversynen kommit ovantat. Processen hade gétt fort
fram fran det att den blivit kand till att den ska genomforas. En av
forvaltningscheferna uttalade att: ” Da hastigheten for organisationsforandringen gar
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for fort & det omgjligt att den hinner forankras i alla parter for att bli lyckad.”
Avvikande asikter kom fran en annan forvatningschef som ansdg att
forandringsprocessen blivit aldeles for utdragen och att det borde ha presenterats en
klar organisationsstruktur redan under sommaren. Samma person ansag att det
visserligen & viktigt att saker och ting forankras men att det & en omgjlighet att
forankra forandringen hos ala i organisationen. Vidare gjordes distinktionen mellan
den privata och offentliga sektorn, och att det bor ta léngre tid inom offentlig
verksamhet. Det &r viktigt att medborgarna ska ges majlighet att paverka.

De fackliga representanterna undrar varfor det ska ga sa snabbt

En facklig representant ansdg att tidsplanen &r alldeles for kort och tillade: ” Sattet
som &versynen forceras fram pa gor att man inte hinner uppfatta vad som planeras.”
En annan respondent trodde att det redan fanns en utarbetad politisk plan for
omorganisationen men som inte offentliggjorts och darfér borde processen ga
snabbare an den gjort hittills. Av den anledningen borde enligt respondenten en
fardig organisationsstruktur redan finnas och hela processen paskyndas.
Respondenten sa:

Den metod som valts har skapat negativa biverkningar som gjort att stor
del av verksamheten stannat av. Vad som &r eit efterstravansvart
forandringsarbete &r att processen ska fa ta langre tid och att
medarbetare pa alla nivaer ska fa vara delaktiga

4.7.4 Hur processen hanterats
Forandringsagenternainser att det finnsbrister i hanteringen av processen

Pa fragan hur processen hanterats menade kommunalradet att det & naturligt att det
finns motstand. Han sa att det var viktigt att ta tag i konflikter direkt nér de dyker
upp. Svéarigheten med detta menade respondenten, var att han var den som sist av ala
fick tadel av kritiken.

Kommunalradet forklarade varfor man valt att anstélla en sarskild utredare och
darmed undga lagen om offentlig upphandling. Valet av att anstdlla konsulten
berodde pa att det skulle vara mindre kostsamt och tidskréavande an en offentlig
upphandling. Valet av konsult berodde bland annat pa att han ansdg sig ha fatt ett
personligt fortroende for honom. Detta var viktiga faktorer da en snabb
forandringsprocess efterstévades. Respondenten sa att den snabba hastigheten har
medfort en del kritik: " Jag har tagit till mig kritiken att man borde ha tydliggjort
strategin tidigare och kanske visat pa langre forberedelser men det ar viktigt att nar
en forandring val tar vid ska den ske fort.” Kommunaradet menade att han fatt
positiv respons fran personer utanfor organisationen som tycker att han gor en bra
insats med att se Over organisationen. Detta mérks tydligt i att allt fler byggfirmor ser
att nagonting haller pa att héanda och har lamnat in forslag pa projekt som de vill
utforai Landskrona kommun.

Kommunalrédet uttryckte vad som var sarskilt viktigt med processen: ”Genom att
utlysa forvaltningschefstjansterna kommer de som verkligen vill vara chefer i den
nya organisationen att visa det genom att soka till tjansterna.” Ett uttalande fran
konsulten var att: ” Detta ar ingen privat verksamhet utan den betalas till stor del av
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skattemedel och darfor krévs det att de som arbetar inom den utvarderas efter
lamplighet att leda verksamheten.”

Pa fragan hur arbetet med utvarderingen av forvatningscheferna gatt till, sa
konsulten att han undersokt de olika personernas lamplighet. Det har skett genom att
I&ta en rad berdrda instanser och personer f& svara pa fragor kring hur personerna
skétt sina uppgifter och hur de uppnétt faststéllda mal. Konsulten tillade:

Har en person arbetat val inom organisationen kommer den personen att
vara kvar. Den genuina manniskan forandras inte. S3 som man har
arbetat de senaste aren kommer man att fortsatta att arbeta. Samtliga
som utvarderats som lampliga chefer i den nya organisationen har fatt
utvarderingen overlamnad till sig som personlig egendom och ska inte
ses som allmén egendom.

Arbetsgruppens ordférande uttalade sig om det méte som hdlls den 22 mars 2004,
vid vilket det beslutades att en organisationsoversyn skulle géras. "Det har bland
forvaltningscheferna upplevts som att det var da projektet tog sin borjan och detta
alldeles for fort. Efter motet skapades det manga taggar utat som sitter kvar an
idag.” . Respondenten menade att den kritik som finns egentligen inte & nodvandig.

En utbredd pessimism hos forvaltningschefer na

Bland forvaltningscheferna framgick det att de verlag var missndjda med hur de fatt
reda pa organisationsoversynen och att deras tjanster skulle utannonseras. Vilket
tidigare ndmnts saknade de en nulédgesanalys av vad som behévde féréndras i
organisationen. ” Da det inte finns en klar organisation, ingen tydlig arbetsférklaring
av de nya tjansterna, eller vilka forvaltningar som ska finnas kommer de personer
som verkligen &ar drivna att sbka sig utanfor organisationen” (forvaltningschef).
Samtliga var eniga om att de fran borjan inte kant nagot direkt motstand gentemot
géava oversynen men alteftersom hur de blivit behandlade hade motstandet till
processen Okat. Det var enligt en forvaltningschef den individuella utvéardering av
cheferna som utl ste motstandet. Respondenten uttryckte:

Efter att ha blivit utvérderade blev vi alla kallade till ett personligt
samtal med konsulten dar vi fick veta om vi platsade eller inte i den nya
organisationen. Alla utom tva platsade. Utvarderingen kom som en
chock, det var manga som trott att deras arbete var uppskattat men som
efter utvardering kénde att de ansdgs odugliga och tog kritiken
personligt och som ett hart slag.

En forvaltningschef reagerade starkt pa den utvardering som gjorts i varas dar det
meddelats att organisationen var rigid och oduglig. Respondenten tyckte att det var
en olamplig inledning pa ett forandringsarbete. ” S& som kommunledningen uttalat sig
om cheferna  ger negativa spridningseffekter ner i organisationen”
(forvaltningschef). Det var manga som tog kritiken personligt, och ogillade att en
utomstaende part kom och utvérderade vilka av cheferna som var och vilka som inte
var kvalificerade fér den nya organisationen. En respondent sa:
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Nar de anteckningar som konsulten gjort angaende de nuvarande
forvaltningschefernas kompetens i den nya organisationen kom ut
skapade de oro, ingen skicklig konsult arbetar pa det sittet. Det hade
varit battre om kommunalradet tillsammans med forvaltningscheferna
samtalat kring forandringsar betet.

Forvaltningscheferna visste inte med sakerhet varfor man valt att kringga lagen om
offentlig upphandling och istéllet anstdlla en konsult att skéta Oversynen. Det
spekulerades kring om dessa motiv bottnade i personliga ska eller i nagot annat.
Oklarheten ans3gs av de drabbade som bristfaligt for processen. En forvaltningschef
beréttade om hemliga mail mellan konsulten och kommunalradet som blasts upp i
media och lett till onddiga spekulationer och en fortsatt misstankt process. Aven ett
méte under varen ansag samma person hade varit onodigt dramatiskt och menade att
det ar viktigt att fa forandringar till att upplevas som nagot normalt. Det framkom
under intervjuerna forslag fran nagra av forvaltningscheferna pa att omorganisationer
bor ske oftare, forsagsvis varje mandatperiod. En forvaltningschef beréttade: ” Jag
hade fran borjan stor tilltro till den nya ledningen men sittet som processen har
hanterats pa gor att jag inte langre ens vet om det kommer vara roligt att vara kvar i
organisationen.”

Defackligarepresentanternakritiserar hur processen hanteras

En respondent sa: ” Ska man forandra ska det goras tillsammans med personalen och
verksamheten ska utvarderas, vilket inte har gjorts.” Kritik framfordes till att en
sarskild utredare anstéllts istéllet for att tillampa EU: s regler om offentlig
upphandling. En facklig representant sa: "Hela processen ar helt odverlagd och
verkar vara en forandring for forandringens skull.” En annan asikt var att
kommunledningen var val medveten om hur den nya organisationen kommer se ut
men vill ge sken av att ala ska fa deltai dess utformning. Respondenten uttryckte
att: " Det arbete som bedrivsidag ar ett spel for galleriet.”

En facklig representant sa att han inte tyckte om séttet som organi sationsoversynen
gatt till pa

Det har uppstatt storre oro an normalt. Det har tydligt kunnat markas
vid moten med forvaltningschefer i stadshuset, att de blivit paverkade.
Folk tar stryk av stora forandringar.

4.8 Respondenternas tolkningar av det nya ledarskapet.

Vid intervjuerna framkom den generella uppfattningen att organisationen idag inte
befinner sig dar man Onskar att den ska vara. Den metod som diskuterats for att na dit
ar att fokusera pa om det nuvarande ledarskapet &r av den kvalitet som kréavs for att
gora organisationen effektivare.

4.8.1 Gener alistkompetens mot specialistkompetens



Organisationens officiella behov — ledar skap

Enligt forandringsagenternas uttalade officiella intentioner finns det ett behov i
organisationen av ett nytt ledarskap. Konsulten talade om de framtida ledarnas
kvaliteter pa foljande sétt: ” Framtidens chefer ska vara goda ledare som har ett
professionellt arbetssétt i att hantera en allt mer kravande framtid.” De profilkrav
som finns for dagens chefer, har enligt arbetsgruppens ordférande vuxit fram
" utifran en filosofisk falsifiering” och 6nskas darfor forandras.

Till den framtida organisationen efterfragar forandringsagenterna chefer med mer
generalist- an specialistkompetens. Enligt en forandringsagent maste en chef vara
generalist for att kunna delegera uppgifter som inte ligger inom de direkta
ansvarsomraden som chefen jobbar efter. Det & fran forandringsagenternas sida
viktigt att en chef ska kunna jobba pa olika poster med ansvar for olika delar av
organisationen och samtidigt ha en stabil tillit till de anstéllda. Kommunalradet
tillforde: " Specialistkunskaper ska inte vara ett villkor.” Decentraliseringen &r viktig
och de personer som har det operativa ansvaret maste ges chansen att verkligen fa ha
det. Forandringsagenterna betonade vidare att de chefer som sitter i toppen ska ha ett
Overgripande ansvar for verksamheten och inte blanda sig for mycket i de dagliga
goromalen.

Arbetsgruppens ordférande uttryckte en dnskan om att synen pa behovet av en ledare
med generella ledarkunskaper skulle delas av samtliga 1 organisationen.
Respondenten sa att cheferna annars riskerar att forlora fokus pa de priméra fragorna.
Konsulten gjorde dock reservationen att det finns ett antal chefsposter |
organisationen som, enligt lag, maste besittas av en chef med specialistkunskaper. Pa
Ovriga poster 6nskas daremot mer generella ledarskapskunskaper.

Forvaltningschefer nas avvaktande instéllning till generalisten

En av forvaltningscheferna sa att chefen inom en forvaltning forst och framst bor
vara kompetent inom yrket och under arbetets gang ta till sig sk. "management-
kunskap”. En annan asikt var att chefen inte bor ha nagra sociala bindningar till
verksamheten och att han/hon agerar annorlunda nér inga lasningar finns. Vidare
beréttade respondenterna att de som ar chefer, idag oftast & sakkunniga inom sin
forvaltning. Det betonades att detta ocksd & nodvandigt da det inom vissa
verksamheter krévs specialkunskap pa omradet. En forvaltningschef kritiserade
generalisten med att séga: "Du far tala med en chef som inte har en aning vad du
snackar om.” Nagra av respondenterna framforde att de kande en oro med att det
finns meningsskiljaktigheter i fragan mellan dem och férandringsagenterna, som inte
tycktes dela sammabild av problemet.

Oenighet hos de fackliga representanterna

De fackliga representanterna var inforstddda med vilken typ av ledare som
forandringsagenterna efterfragar till den nya organisationen. En facklig representant
ansdg att det var negativt att ha en generalist som chef. Med den klassiska synen pa
chefen och dennas arbetsuppgifter, sa representanten liksom manga av
forvaltningscheferna, att chefen bor ha forstéelse, i form av bland annat
fackkunskaper, for den verksamhet han/hon leder.



Pa fragan skiljde sig asikterna dock &t. En av de fackliga representanterna menade, i
linje med forandringsagenterna, att cheferna inte nédvandigtvis skulle behdva kunna
sA mycket om de enskilda forvaltningarna utan istéllet vara duktiga pa
” management”, nagot som respondenten ansdg saknades i dagens organisation.

4.8.2 Olika intressen
Forandringsagenter nas stravan efter langsiktighet och lagar bete

Vid diskussionerna kring generalistkompetens eller specialistkompetens framférde
kommunalrédet, att mycket av det dagliga arbetet for forvaltningscheferna praglas av
ett " ad hoc-tankande” som inte ligger i linje med vad som forvantas av dem.

Arbetsgruppens ordférande vidareutvecklade resonemanget da han papekade att det
brustit i den langsiktiga strategiska planeringen. Han havdade att han personligen
papekat detta i snart tio & utan att ndgot gjorts. Resonemanget kring egoismen i
organisationen framfordes nar respondenten forklarade att: ”Dagens chefer jobbar
som enskilda individer och aldrig har sett sig galva som ledambter i en
koncernledning.” Enligt férandringsagenterna ska forvaltningscheferna forst och
framst vara som en del av en koncernledning och darefter chef for den egna
forvaltningen.

Forandringsagenterna sdg att det finns tendenser till att de olika forvaltningarna
framst ser till sina egna intressen framfor organisationens som helhet. Utvecklingen
av denna egoism & nagot man vill forandra. Arbetsgruppens ordférande beréttade
hur organisationen verkar idag och beskrev med hjélp av foljande modell hur han
tycker att den skaverkai framtiden.

Kommundirektor

Strategi och Daglig
utveckling administrativ
verksamhet
och service
Skola Soc. Vard Tekn. Miljo

Figur 7: Hur organisationen i Landskrona kommun kommer att verka (Intervju med arbetsgruppens
ordférande, 2004)

Fram till idag har mycket energi lagts pa den dagliga administrativa verksamheten
och servicen. Det Onskades att mer tid laggs pa de mer langsiktiga frégorna och
strategierna. Vidare finns det ett flertal fragor som beror samtliga forvaltningarna och
som forandringsagenten benamnde matrisfragor. Sadana frégor & skapandet av
attraktion och integration etc., vilka & gemensamma for samtliga forvaltningar.
Respondenten havdade att det forvaltande arbetssittet maste frangds, for att
organisationen i framtiden ska kunna arbeta gemensamt och finna l6sningar pa
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gemensamma problem.
Medhall fran forvaltningscheferna

Det redogjordes fran en av forvaltningscheferna att det, i enlighet med vad
forandringsagenterna pdpekat i ovanstdende resonemang, finns en tendens att se till
sin egen forvaltnings basta framfor organisationens. Respondenten var medveten om
de problem som denna syn kan medféra. En integration av forvaltningar ansdgs vara
ett steg mot en effektivare organisation. Vidare uttryckte en forvaltningschef hur
viktigt det & att skapa en ny gemensam kultur, dar man ser helheten och inte sig
galv i forsta hand. Respondenten tillade dock att: "For att detta ska kunna ske maste
det finnas chefer som kan skapa detta.”

Fackens upplevda avsaknad av en " vi-kansla”

En av de fackliga representanterna sa att det inte réder ndgon “vi-kanda’' i
organisationen. Enligt respondentens medlemmar rader ett klimat pa arbetsplatserna
att "det & dom dar uppe och vi har nere”, dvs. folk jobbar inte for samma mal i
organisationen och det saknas en samhorighet. Detta hoppades respondenten att den
nya organisationen skulle kunna éverbygga. En annan facklig representant pratade
ocksa om egoismen och sa: "Vi har problem med rivaliteten och darfor ar vi i behov
av en omorganisation.”

4.8.3 Otydlighet
Forandringsagenter nas g alvkritik

Under intervjun med arbetsgruppens ordf érande, bemétte och forsvarade han kritiken
mot otydligheten i de tjanster som utlysts. Respondenten ansag att arbetet med att
sbka nya férvaltningschefer hade kunnat vara klart tidigare givet att den framtida
organisation som diskuteras, hade offentliggjorts. Den hér ordningen papekades som
viktig, dvs. forst ska organisationsplanen vara klar darefter ska man borja sbka nya
chefer till de poster som da finns. Arbetsgruppens ordférande sa sig vara orolig infor
tillsittandet av nya chefer. Faran var inte att de kommer att sakna kompetens, utan att
nér de tillsétts finns det en risk att den nya organisationen redan funnits ett tag. Det
vakuum som platsen for chefen innebéar kan komma att fyllas med informella ledare.
Fenomenet som diskuteras bendmnde han som "No-Boss-Syndrom”. Néar den
formella ledaren tillsétts & det mojligt att denna far svéart att ta sig fram och
accepteras som den yttersta chefen. Det & positivt om det visar sig att de informella
cheferna som tagit ansvar for verksamheten ocksa visar sig vara de personer som far
det formellaansvaret. Men att sd skulle bli fallet & enligt respondenten inte troligt.

Mycket kritik har uppstétt kring den kravprofil som lagts ut vid utannonseringen av

tjansterna. Kommunalrédet hévdade dock, att de som har visat sig vara intresserade
av de poster som har utlysts ses som kompetenta.

Forvaltningschefernas kritik mot otydligheten

Den kravprofil som faststéllts kritiserades av flera forvaltningschefer som ansdg att
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den offentliggjorts aldeles for sent. Detta hade till foljd, att de som sokt de
utannonserade tjansterna inte fatt klart for sig, vilka krav som stédlts pa de olika
tjansterna.  Ingen visste heller till vilka tjanster de sokte, eler hur
forandringsagenterna ser pa den goda ledaren. Enligt en forvaltningschef finns i
dagslaget ingen "klar organisation, ingen tydlig arbetsforklaring av de nya
tjansterna och man vet inte vilka forvaltningar som kommer att finnas och inte heller
vilka anstallningsvillkoren &r” .

Nagra forvaltningschefer uttryckte trots kritiken mot kravprofilen att bytet av
chefstjansterna var positivt. En av dem var av asikten att: ” En gammal invand chef
utan gnista inte langre bor vara chef.” Det ansdgs vidare viktigt att chefen star lite
utanfor och inte blir alltfor lojal till sin egen verksamhet.

Kritiken mot konsulten var hos vissa stor. En forvaltningschef férklarade att
konsulten anstéllts tidigt pa varen och sa vidare: "Det drojde till september innan
nagot klargjordes vad som skulle goras. Varfor sa det bara pang?”

En redogorelse for de stérsta utmaningarna med organisationsdversynen gjordes av
en annan forvaltningschef. En av utmaningarna var att forankra och skapa en ny
kultur dar man inom allaled i organisationen ser till helheten i férsta hand och till sin
egen forvaltning i andra. Respondenten forklarade att det & av stor vikt att rétt chef
anstélls, d& denne initialt har en viktig roll i skapandet av den nya kultur som ska
préagla organisationen.

Det ansdgs generdllt bland forvaltningscheferna att en ny chef kan medféra en
nyténdning for organisationen, stimulera den och motivera vad som ar bra respektive
daligt. | samband med detta ndmnde en forvaltningschef utbytet av
kommundirektéren som kommer att f& en ny roll i den planerade organisationen.
Anledningen till att kommundirektbren ska bytas ut var enligt respondenten att
utredaren pastétt att en ny behovs for att 6verhuvudtaget fa igang en forandring.
Respondenten forklarade att det medfort att spekulationer kring utbytet av
kommundirektéren uppstatt. Kanske fanns andra motiv.  dn  enbart
effektiviseringsmotiv. Vid olika tillfdlen ndmndes majligheten att det skulle kunna
ligga politiska motiv bakom delar eller hela organisationsférandringen.

Forvaltningscheferna stallde sig frégande till forfarandet att enbart andra i
forvaltningsorganisationen utan att ha en genomtankt plan for hur den politiska
organisationen ska se ut. De ans3g att det & nodvandigt att ha en utarbetat
organisationsplan fér bade namnder och forvatningar for att organisationen ska
fungera. Enligt de planer som forvaltningscheferna har hort talas om sd kommer det i
framtiden finnas farre forvaltningar men lika manga namnder som idag, vilket kan
orsaka forvirring kring vem som ska skéta vad. En av forvaltningscheferna uttryckte
sin uppfattning ironiskt genom att sdga: "Det & som att jamfora med om det skulle
finnas flera olika styrelser i ett privat bolag, som VD skulle vara tvungen att réatta
sig efter.”

Facken anser att processen blivit onaturlig

En facklig representant framforde kritik mot att for mycket fokus lagts pa ledarskapet
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och inte pa forandringen. Respondenten ansdg att processen blivit onaturlig och att
det ar olyckligt att forvaltningscheferna ska bytas ut. Ovriga fackliga representanter
var eniga om att forfarandet med anstélIningarna varit mycket konstigt. De ansdg sig
inte forsta hur en forvaltningschef kan anstdllas innan ndgon vet hur den nya
organisationen kommer att se ut och vilka arbetsuppgifter som &r att forvanta sig som
ny forvaltningschef. Liknande kritik framférdes av en annan facklig representant som
menade att de moten som den fackliga referensgruppen deltog i, var rena
informationsméten. Respondenten tyckte inte att det gavs ndgot utrymme for
diskussion, vilket Onskades. Detta gav vidare upphov till den otydlighet som
respondenten sa sig kanna kring processen.

Liksom de drabbade parterna kunde de stodjande parterna se ett problem med att
forandringsagenterna bara tagit stéllning till hur forvaltningsorganisationen ska se ut
och intetill hur den politiska organisationen ska se ut.
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5 Analys

| det foljande kapitlet ges en analys av det studerade materialet utifran den teori som
har anvants. For att gora analysen éverskadlig foljer den de steg som foreslasi den
forandringsmodell somtidigare har presenterats.

5.1 Forberedelsefasen

5.1.1 Skapandet av ett angeldgenhetsmedvetande

For att skapa ett angelagenhetsmedvetande i Landskrona, har kommunledningen i
likhet med teorin, beddmt och analyserat sin organisation. Det har visat sig att dagens
organisation inte verkar effektivt och att kommunen hakat efter jamforbara
kommuners utveckling. | enlighet med teorin kan ett "strategic drift” sagas ha
uppstétt for Landskrona. Kommunen hdller inte samma utvecklingstakt som sin
omgivning och riskerar att hamna i en last situation. Det finns potential for
kommunen att bli bade attraktivare och effektivare och darfor ar en forandring pa sin
plats. Anledningen till att forandringen upplevs som radikal ar att den sker i en stor
omfattning. Det for att resultat ska synliggdras inom den hdr mandatperioden.
Tidpunkten for en radikal forandring av forvaltningscheferna ligger aven i tiden da
manga férordnanden inom kort gar ut.

Kommunledningen har haft som ambition att sprida ett angel agenhetsmedvetande
kring behovet av foréndring i hela organisationen. For att skapa en insikt hos
medarbetarna har kommunledningen forsokt bygga upp en forstdelse for att
organisationen inte lever upp till de krav som omvérlden stéller, vilket teorin
foresprékar for att skapa ett angel dgenhetsmedvetande.

| enlighet med teorin, att astadkomma ett angelagenhetsmedvetande, kan en del
chefer tolkas ha blivit uthangda som ineffektiva for att visa pa behovet av en
forandring. Aven en konsult har tillsats for att plocka fram relevant information och
skapa raka diskussioner. Ett annat forsok till skapande av angel &genhetsmedvetande
har varit genom de officiella motiven som presenterats.

Forandringsagenterna har forsokt skapa bilden av organisationen som ineffektiv och
daligt forvaltad. Teorin talar om vikten av att skapa en kansla av oro. For att skapa
oro kring att fortsétta som idag utan att forandras, har forandringsagenterna belyst
den egoism och stagnation som uppstatt inom verksamheten.

Forvaltningscheferna och de fackliga representanterna har upplevts vara medvetna
om behovet av en forandring. De &r alla av uppfattningen att forvaltningarna mer
eller mindre har blivit egoistiska och Iastatill sina respektive verksamheter. Oron for
vad som ska handa ar pétaglig. Det angel agenhetsmedvetande som skapats har av
visa parter fétt en negativ innebord, vilket inte & forenligt med teorin. Upplevelsen
av att forandringsagenterna har paskyndat en forandring utan nagon direkt forklaring
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har lett till att en del parter upplever den som forhastad. Det finns respondenter som
inte vill arbeta kvar i den nya organisationen pd grund av sittet som
forandringsprocessen hanteras pa  Ledningens intentioner att skapa ett
angel agenhetsmedvetande med syfte att forbattra organisationen kan dérav ségas ha
lyckats bland de personerna som inte &r direkt berérda av foréndringen.

5.1.2 Den vagledande koalitionen

Forandringsagenterna har, i enlighet med vad teorin siger, efterstrévat att skapa en
vagledande koalition som ska genomfdra organisationsforandringen. Syftet med
koalitionen &r att forandringsprocessen ska ske pa ett sakert och smidigt satt.

Tillsdttandet av koalitionen kan liknas vid teorins tre steg for koalitionshildande. Det
forsta steget har varit att hitta de rétta medlemmarna till kommunstyrelsens
arbetsgrupp, med kommunaradet som ytterst ansvarig. Medlemmar som har
tilldelats en plats i koalitionen & bland andra, den konsult som har anlitats och
arbetsgruppens  ordfdrande.  Arbetsgruppens  ordférande  har  utsetts av
forvaltningscheferna av den anledningen att de kénner ett fértroende for honom.
Meningen &r att han ska ses som en neutral person. For att forstérka detta har han
avsagt sig alla andra uppdrag under processens gang, i syfte att inge fortroende. De
Oovriga posterna i kodlitionen innehas av forvaltningschefer och fackliga
representanter. Sammansédttningen skapar ett team av personer med expertis,
trovardighet, goda rykten, ledarskapsférmagor och inflytande. Samtliga egenskaper
finns i de kriterier som Kotter stéller for ett team som ska kunna hantera en
forandringsprocess pa ett bra sétt.

Forandringsagenterna har for att skapa det fortroende och den tillit som teorin
foreslar som ett andra steg, i bildandet av den végledande koalitionen, foretagit en
del &tgarder. Atgarderna &r att forvaltningschefer ingér i koalitionen, andraingér i de
Ovriga arbetsgrupperna och utskotten som bildats. Vaet att placera
forvaltningscheferna i dessa grupper & att 0ka deras delaktighet och darmed skapa
fortroende och tillit till koalitionen. Fortroendet for koalitionen & varierande.

| enlighet med teorins tredje steg, har forandringsagenterna varit mindre
framgangsrikai skapandet av gemensammamal.

Konsulten spelar en viktig roll for bade koalitionen och férandringen, vilket stammer
Overens med Greiners resonemang. Att han har anlitats externt medfér att nya
perspektiv forsin i teamet, vilket enligt teorin ger en hdgre relevans for foréndringen.
Konsulten har engagerat 6vriga medlemmar i koalitionen genom att under processens
gang finnas till hands och ge forslag. Andra anledningar till att konsulten anlitats ar
for att forandringsagenterna ska férses med experthjalp och stod for sina handlingar.
Koalitionen behdver ndgon som undanrGjer att Gvriga medlemmar smutskastas.
Dessa anledningar samstammer med teorin om varfor en konsult ska anlitas.
Konsultens anstallningsforfarande har daremot bidragit till motstand, vilket har lett
till att fortroendet fér honom minskat. Ledningen undgick medvetet lagen om
offentlig upphandling for att sparatid och pengar.
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5.1.3 Visionerna och strategierna

Forandringsagenterna har valt att skapa en vision och strategi pa ett annorlunda sétt
an vad som foreslas i teorin. Medvetet har ingen traditionell och offentliggjord
nulégesanalys uppréttats da det ansetts vara for tidskravande. Daremot har madl
formulerats till var organisationen ska na for att gora Landskrona effektivare och
attraktivare. Mdlen har presenterats i utvecklingsplanerna Landskrona 2000+ och
Utvecklingsplan 2000+. Vad som saknas &r en beskrivning av hur organisationen ska
nadei dokumenten uppsatta maen.

Séttet som visionen och strategierna har presenterats pa &r inte forenligt med vad
teorin anger som ett optimalt sitt for att genomféra en lyckad forandring.
Forandringsagenterna har formedlat visionerna men informationen har feltolkats. Det
har visat sig genom en utbredd osakerhet bland férvaltningscheferna och de fackliga
representanterna. Pa grund av detta har stor del av processen upplevts som otydligt
och bemétts av motstand.

5.2 Genomfdrandefasen

5.2.1 Att formedla férandringsvisionen

Forandringsagenterna i Landskrona har insett betydelsen av att de som berérs och &r
engagerade av forandringsarbetet ska ha forstéelse for det. | enlighet med vad Kotter
sgger om hur visionen med forandringsarbetet ska férmedlas, har
forandringsagenterna anvant sig av flera informationskanaler for att na ut till de
anstéllda. Spridandet av informationen har skett vid upprepade tillfallen.

Enligt teorin ska anvandandet av flera kommunikationskanaler och upprepningar ge
storst genomslagskraft av informationen. De kanaler som forandringsagenterna har
anvant sig av & bade skriftliga och muntliga. Exempel pa kommunikationsvagar ar
kommunens Intranét, den internatidningen i stadshuset, méten och genom dagspress.

Utifran de protokoll som kommunfullmaktige presenterar och som framkommit vid
intervjuerna, verkar det, teoretiskt sett, som om forandringsagenterna foljer
resonemanget om hur  effektivt  forandringsarbete  bor  ga  tillvaga
Forandringsagenterna anser sig ha uppréttat en tvavagskommunikation som tillater
feedback, tex. vid de anordnade informationsmadtena.

Forvaltningscheferna och de fackliga representanterna & av asikten att de har blivit
informerade om de formella motiven till férandringen. Dock finns en upplevelse av
avsaknad av en klar vision och en kénsla av icke uttalade behov. Det har lett till att
destruktiv informell kommunikation i form av spekulationer och rykten uppstatt.
Informell kommunikation &r ett tydligt tecken pa att den formella kommunikationen
brustit eller varit tvetydig. Den tyder pa att storningar uppkommit i
kommunikationen som paverkat Overférandet av information fran sandaren till
mottagaren.
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Enligt teorin finns en rad forklaringar till faktorer som kan astadkomma stérningar i
Overforandet av information. En storning i kommunikationen i Landskrona har varit
medias roll som informationsspridare. Medias roll kan tolkas som en av kallornatill
att spekulationer och rykten uppstdtt och som i sin tur forstéarkt motstandet.
Tidningsskriverier har i vissa fal fyllt ut luckor som ansetts saknas i den formella
kommunikationen. Medias skriverier har medfort att information kring processen
hamnat i fel kanal och tolkats pa ett felaktigt sétt. Nar en utomstéende aktor skriver
om en férandringsprocess, sdsom media har gjort finns, enligt teorin, risken att
informationen manipuleras och filtreras innan den ndr mottagaren, vilket har skett i
Landskrona.

Aven mottagarens uppfattning och installning till sandaren kan enligt teorin paverka
sittet som meddelandet tolkas pd Det framkom att fackliga representanter och
forvaltningschefer hade en tveksam installning till konsulten. Det i sin tur paverkar
deras séit att tolka konsultens information.

Hur de berdrda personerna valt att avkoda informationen beror pa olika faktorer.
Reaktionerna och tolkningarna av meddelandena grundar sig pa den, av teorin
betecknade, selektiva uppmérksamheten. Ett exempel pa den selektiva
uppmérksamheten visar sig tydligt da forvaltningschefernas tolkning och instéllning
grundar sig pa deras avsaknad av att tastéllning i en pagaende forandring.

Reaktionerna vid mottagarnas avkodande har véckt en rad olika kanslostrommar hos
de berérda. Bland annat har det framkommit att informationen om ett ma som sands
ut vackt starka kanslor. Malet &r att organisationen ska bemannas med chefer med ett
erként gott ledarskap och professionellt arbetssétt. FOrvaltningscheferna tolkade detta
meddelande som en direkt kritik pa deras arbetsinsatser, vilket |ett till motstand.

Ett tydligt samband mellan graden av information och motstand till processen kan
utlésas. De parter som &r val integrerade i processen upplevs hysa minst motstand
jamfort med dem som inte & delaktiga. Det kan @ven ses tydliga samband mellan hur
informationen tolkats beroende pa om personen i fraga skulle sluta av naturliga skél,
var uppsagd eller skulle stanna kvar i organisationen. De personer som uttalat att de
var integrerade pa nagot vis, ingdr i arbetsgruppen eller i ndgon av projektgrupperna,
anser sig fatt mer information an de som inte & det. De fackliga representanternas
asikter kring hur de informerats och integrerats i processen kan kopplas till vilka
parter de representerar. De som representerar direkt drabbade parter & mer kritiska
an de som representerar personer som inte &r likainvolverade.

5.2.2 Att ge befogenheter pa bred bas

Forandringsagenterna i Landskrona & medvetna om betydelsen av delaktighet pa
bred bas i forandringsarbetet. Delaktighet har forsokt skapas genom formedling av
visionerna med hjalp av kommunikation, samt genom en dialog med medarbetarna
genom moten och arbetsgrupper.

For att delaktighet ska uppnas maste enligt Kotter syftet uppfattas hos alla berérda
parter. Det & &aven viktigt att individen far reda pa vad som & pa gang for att
undvika spekulationer och motstand. Forandringsagenterna har tagit fasta pa detta
men anda misslyckats. Det finns en utbredd upplevelse bland berérda medarbetare att
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det inte spelar nagon roll om de &r delaktiga eller inte. Det grundar sig pa att de inte
vet om de kommer att fa varakvar i den nya organisationen. De har dven upplevelsen
att den nya organisationen redan finns klar for forandringsagenterna, men att den inte
ar offentliggjord. Delaktighetsarbetet uppfattas av vissa berérda parter som ett spel
for galerierna. Det finns @ven en kénda av att de borde ha fatt vara med redan i
forberedel sefasen, nagot som enligt de Klerk bidrar till stérre engagemang, kontroll
och delaktighet i forandringsarbetet.

| teorin namns vikten att forandringsagenterna ska upprétta en personlig och direkt
kontakt med berérda medarbetare. Det for att inge fortroende och tka kansan av
delaktighet. Forandringsagenterna i Landskrona verkar ha forsokt upprétta en
personlig och direkt kontakt med anstéllda. Trots det upplevs en avsaknad av
delaktighet genom att syftet med forandringen ar oklart.

5.2.3 Att skapa kortsiktiga vinster

Forandringen i Landskrona kommun har inneburit att organisationsstrukturen och de
formellarollerna har sattsi gungning. Enligt teorin kan det ledatill forvirring och oro
hos de berdrda personerna, vilket &ven &r fallet i Landskrona. Forvaltningscheferna
vet till foljd av férandringen inte léngre vad som forvéantas av dem och vad de kan
krava av andra. | och med att de personliga intressena hotas, beroende pa hur utsatt
personen upplever sig vara, har det lett till olika instéllningar till férandringen. For
forandringsagenterna & det darfor av vikt att kunna visa pa kortsiktiga vinster och
bekréfta att anstrangningar & vérda att gora. | Landskrona har forandringsagenterna
visat pd en kortsiktig vinst som kan leda till att en positiv spiral i kommunen
paborjas. Den & att externa intressenter har visat okat intresse att investera i
kommunen, till foljd av att kommunen satsar pa framtiden.

Aven om kommunen har som ambition att uppna kortsiktiga vinster, ar det enligt
teorin av storsta vikt att den negativa informella kommunikationen som uppstatt
byggs bort. For att skapa en vinst i nuet, bor den tid och energi som laggs pa
informell kommunikation istdllet laggas pa forandringsarbetet. Detta kan 6vervinnas
genom rétt information. Det huvudsakliga problemet i Landskrona &r att de som i
vanliga forandringsarbeten ska sta for en positiv instéllning till forandringen hér
géalvaar utsatta.

5.3 Fullféljandefasen

Organisationsversynen i Landskrona &r i nuléget annu inte klar och det finns inget
facit till hur val forandringsagenterna lyckats fullfélja forandringen. | likhet med
teorin syns inte organisationsforandringar forrén i slutet av en forandringsprocess.
Genom att byta ut nyckelpersoner & tanken att forandra den radande kulturen.
Kulturen upplevs inte vara forenlig med den nya organisationen och de krav den
stéller. 1 enlighet med teorin anser forandringsagenterna i Landskrona att den
radande kulturen & avgorande for hur forandringen far faste.

Fokus i forandringsarbetet har lagts pa att tillsitta ett nytt ledarskap med ett
annorlunda sétt att arbeta an tidigare. De nya chefsposterna, som Landskrona utlyser,
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ska bemannas med ledare som kommer fa ett dvergripande ansvar 6ver flera olika
omraden. Det befintliga ledarskapet i organisationen anses vara fokuserat inom olika
verksamhetsomraden dar cheferna manga ganger ar sakkunniga. | och med detta &r
forandringsagenterna av- meningen att manga av dagens chefer inte kommer att
fungerai en ny organisationsstruktur med overlappande verksamheter.

Det upplevs som nodvandigt att forandra ledarstilen for att lyckas andra pa den
radande kulturen. | enlighet med teorin, om hur en kultur implementeras, har
forandringsagenterna valt att avveckla de personer som inte anses platsa i den nya
kommunorganisationen. Hur va den nya kulturen kommer etableras beror pa vilka
chefer som rekryteras.

Till skillnad fran teorin, efterstravas i Landskrona en ledarstii som ska besitta
generalistkompetens. Samtliga chefer som tillsétts ska, i enlighet med malen for den
nya kommunorganisationen, vara chefer med ett erkant gott ledarskap och ett
professionellt arbetssétt. Har gors inga distinktioner mellan vad olika verksamheter
kan varai behov av for typ av ledare. Det upplevdes som kritiskt bland vissa parter
att en typ av ledare skulle vara en lika bra ledare for skilda verksamhetsomraden.
Detta motsager teorin som menar att ett gott ledarskap & nagot som beror pa
situationen och den individuella miljon.

For att kunna uppna de resultat som efterstravas med forandringen & det nodvandigt
att forandra den radande kulturen och dess férhadlningssdtt. Att forandra
forhaIningsséttet & svart och har visat sig genom att forvaltningscheferna och de
fackliga representanterna blivit skeptiskatill foréndringsprocessen. Forsok har gjorts,
vid de informationsméten som anordnats och genom arbetsgrupperna, att presentera
mden med Oversynen och vad som efterstravas. Det visar pa att
forandringsagenterna har forsokt tydliggora vilka méal, beteenden och véarderingar
som efterstrévas i den nya kulturen. Detta har, trots forandringsagenternas forsok att
sprida malen, upplevts som bristfalligt och kan vara ett hinder mot forankringen av
den nya kulturen.

Hur den sociala sammanséttningen i Landskrona kommer att se ut och vilken kultur
som kommer att réda beror pa hur va ledningen lyckas rekrytera, avveckla och
befordra rétt medarbetare. Forhallandet mellan kommunalrédet och de nya cheferna
ar viktig for ett va fungerande framtida arbete.

Vad som skiljer férandringsarbetet i Landskrona fran teorin ar att det har upplevts ga
fort fram. Teorin menar att det &r viktigt att ha talamod med forandringar av kulturen
da de bor tatid for att nd goda resultat.

5.4 Sammanfattning av analysen

Vid en jamforelse mellan teorin och empirin kan organisationsbversynen generellt
sett sdgas folja Kotters resonemang om hur en effektiv forandring bor ske. Problem
utifran teorin har uppstatt da den forsta fasen inte hunnit forankras ordentligt innan
processen befunnit sig i nasta fas. Detta har medfort att oro och ofdrstand har
uppstétt vilket lett till att en del parter stallt sig kritiska till forandringsprocessen.
Osédkerheten har aven bidragit till att rykten fluktuerat kring vilka de verkliga
motiven till férandringen &r.



6 Diskussion och slutsatser

| det har kapitlet redogérs for de slutsatser som vi har kommit fram till i studien.
Diskussionen for resonemanget fran analyserna ett steg vidare och belyser vara
reflektioner. Kapitlet avslutas med var slutsats.

Den hér studien har haft som syfte att undersoka om ledningens officiella intentioner
i en pagdende forandringsprocess upplevs annorlunda av forvaltningschefer och
fackliga representanter och vad det i sddana fall kan bero pa Diskussionen och de
sutsatser som vi kommit fram till grundar sig pa de svar som vi fatt fran det
empiriska och teoretiska material som insamlats under arbetets gang.

Det &r viktigt att papeka att samtliga parter ansdg att en férandring var onskvard men
séttet som forandringen genomfors pa har lett till meningsskiljaktigheter. De olika
upplevelserna kan delas upp pa tre faktorer som varit genomgaende vid samtliga
intervjuer. Dessa & motiven, processen och kulturen.

6.1 Motiven till omorganisationen

Utifran det material som presenterats har uppméarksammats att  kommunal
verksamhet bor anpassa sig till omvarldsférandringar och nya krav. Det &r positivt att
Landskronas kommunledning pa ett kraftfullt sétt har markerat behovet av férandring
och viljan att genomfora forandringsarbete. Aven forvaltningschefer och fackliga
representanter har papekat vikten av férandringar.

| offentlig verksamhet & det i framtiden troligt att omfattande
organisationsforandringar kommer att goras varje mandatperiod med utgangspunkt
fran kommunledningens viljeinriktning med verksamheterna. Det innebér att
kommunala organisationer bor vara medvetna om att sa kan ske och ha en vilja till
anpassning och forandring. Det forutsétter en forvaltningskultur som har forstaelse
for detta och &r behjalplig, samt en organisation som &r flexibel.

Det finns tydliga motiv som har kommunicerats fran kommunledningen och
accepterats av forvaltningscheferna och de fackliga representanterna. Samtidigt finns
det en informell kommunikation om dolda motiv som foder misstanksamhet och
motstand i den befintliga organisationen. Detta trots att kommunledningen har haft
som intention att ge tydlig information och fora en aktiv dialog. Orsaken till att
informell kommunikation har uppstétt, kan grunda sig pa de outtalade synpunkter pa
befintliga forvaltningschefers kompetens och formagor, som ger en bild av att de kan
tolkas som "odugliga’.

Bilden av forvaltningscheferna & olycklig da det indirekt gors en degradering av
dem. Det trots att den befintliga forvaltningsorganisationen, som har beslutats av
kommunfullméktige, & gédllande tills nytt bedut fattas. Den befintliga
forvaltningsorganisationen har som utgangspunkt att namnder och forvaltningar ska
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ha en géalvstandighet och déarmed specialisering. Det betyder att forvaltningscheferna
arbetar enligt géllande organisation och att deras sétt att reagera kan bero pa att den
rédande kulturen foresprékar beteendet. Krav pa koncernperspektiv har inte uttalats
forran i samband med den organi sationsf érandring som idag diskuteras.

De intervjuade har uttalat avseknad av tydliga mal och syften med
forandringsarbetet. De ma som finns &r inriktade pa allmangiltiga egenskaper hos
forvaltningscheferna. Malen skulle istdllet kunna ha haft fokus pa vad organisationen
ska astadkomma foér medborgarna, kommunledningen och de anstallda
Forandringsarbetet har lagt stor vikt vid ledaregenskaper hos forvaltningscheferna
snarare an pa vad de konkret ska utféra for medborgarna.

6.2 Processens genomférande

Organisationsforandringen & en pagaende process dar inget svar finns till hur
framtiden kommer att te sig. Det & darfor naturligt att upplevelser av osakerhet och
motstand uppstar. Ett vanligt skeende vid omfattande processer, utan ndgon liknande
forandring som foregangare, & att de skapar osdkerhet kring det okanda
Kommunledningen kan anses ha hanterat det naturliga inslaget av osakerhet pa ett
ofullstandigt sétt.

Den utvérdering som gjorts av forvaltningscheferna & med utgangspunkt fran de
krav som stéllsi den nya framtida organisationen pa chefer, som arbetar enligt krav i
den befintliga organisationen. Det skulle i vissa fall kunna medfdra feltolkningar,
men kan ocksa fanga de chefer som & lampliga for nya uppdrag. Dock borde de
chefer som inom kort ska pensioneras ha befriats fran utvéarderandet. Det har visat sig
vackt kanslor av otillracklighet och nedstamdhet infor pensionen, efter manga &rs
arbete i verksamheten.

Ett kringgdende av lagen om offentlig upphandling har gjorts genom att
kommunledningen handplockat och anstallt en konsult for uppdraget. Det &r troligen
nodvandigt med ett externt konsultarbete i ett omfattande foréndringsarbete.
Anvéandandet av en konsult & ett sitt att skydda de parter som ska stanna kvar i
organisationen fran att smutskastas. Dock borde det vara angelaget for
kommunledningen att gallande lagstiftning for kop av tjanst till kommunal
verksamhet efterlevs. Att nyttja kryphdl i lagstiftningen ger en bristande trovéardighet.
Kommunledningen borde ha insett detta och varit man om att undanréja allt sadant
som kan skapa onddigt motstand.

En viktig utgangspunkt for att lyckas med omfattande forandringsarbete & att
berdrda chefer och 6vriga anstéllda har tillit och fértroende till forandringsagenterna.
Det skapar trygghet, motivation och delaktighet till foréndringen. Genom
styrgrupper, arbetsgrupper och information finns ambitionen att chefer och fackliga
representanter ska kanna delaktighet i processen. Allaintervjuade ser sig inbjudnatill
delaktighet, samtidigt som det finns en kanda av “spel for galerierna’.
Uppfattningar  finns  att  kommunledningen redan har en  fardig
forvaltningsorganisation som ska presenteras, och att det redan & klart vilka
forvaltningschefer som passar in i den nya modellen. Det betyder ait
forandringsagenternainte skapat ett tydligt angel agenhetsmedvetande.
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Befintliga forvaltningschefer sitter med i arbetsgrupper for organisationsutredningen,
samtidigt som de inte vet om de kommer att finnas med i den nya organisationen.
Det kan betyda att engagemanget fran arbetsgruppen inte blir "helhjartat”, utan att
arbetet istéllet fokuseras pa att vara kommunledningen till lags for att skydda egna
intressen. Samtidigt kan de bli en spérr for kreativitet och nytdnkande. Detta kan leda
till att arbetsgruppen blir en kélatill informell informationsspridning i det dolda.

Det & nodvandigt att en organisation forandras men det & viktigt att mansklig
hansyn tastill dem som haft ansvar, dvs. arbetar i organisationen. Overgangar till nya
befattningar borde darfor avdramatiseras.

Professionalismen i processen kan tolkas ga forlorad genom forandringsagenternas
uppmuntran till anonyma mejl och varderingar av cheferna. Konsultens arbetssétt har
i vissa fall skett for att undga offentlighetsprincipen. Det ligger inte i linje med ett
professionellt forandringsarbete.

Organisationsforandringarna har kommit som en Overraskning for de fackliga
representanterna, medan forvaltningscheferna varit valinformerade genom sin néarhet
till kommunledningen och den operativa verksamheten.

Det finns olika uppfattningar om genomfdrandetakten av forandringsprocessen i
organisationen. Kommunalrédet foresprékar en snabb forandringsprocess, som ska
visa pa resultat. Med tanke pa att organisationen inte genomgatt nagon storre
forandring palang tid, har motstand till hastigheten uppstatt. Dock bor en férandring
inte vara altfor utdragen. Risken finns for utmattning och att aktualiteten gar
forlorad.

Det borde vara en omgjlig uppgift att matcha lampliga ledare till de olika uppdragen
nér uppdragen annu & outtalade. | vissa fal, till vissa befattningar, kan det vara
viktigt med specialistkompetens och till andra krévs generalistkompetens. Till en sa
komplicerad organisation som férvaltningsorganisationen, kravs troligen olika typer
av ledare och ledaregenskaper. Olikheter i bakgrund, kon och erfarenhet kan skapa
en dynamik i ett koncernperspektiv. Oavsett om en ledare & generalist eller specialist
borde det viktigaste vara att ledaren & visionar, kraftfull och engagerad i gitt

uppdrag.

6.3 Kulturen

Den befintliga organisationen har framjat en kultur som bejakar att varje forvaltning
ser till sina intressen fore organisationen som helhet. Den nya
organisationsstrukturen &r tankt att integrera olika forvatningar till att samarbeta
inom Gvergripande omraden. Darmed bor den rédande kulturen forandras for att
mojligg0ra ett annat séit att arbetai organisationen.

For anstdllda som verkar i en djupt rotad kultur kan férandringar vara skrammande.
Forandringar inkraktar pa det invanda och trygga och skapar darfor oro. For en del
personer i organisationen har organisationsoversynen upplevts som ett hot att de
personliga intressena asidosétts, vilket lett till motstand. Motstandet varierar
beroende pa graden av delaktighet i processen.

Landskrona har vid tidigare forandringsarbeten préglats av ett synséit att dla i
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ledande positioner ska kanna delaktighet i forandringsarbetet. Istéllet for att leda
forandringen som tidigare varit fallet, & det forvaltningscheferna som blir
forandrade. Kanslan av bristande del aktighet har lett till stress och osdkerhet.

Motstandet har uppstétt i och med att tillvagagangsséttet varit att forandra kulturen
genom att byta ut personer i ledande befattning. Det & genom ledningen som
kulturen implementeras i resten av organisationen. Framtidens kultur kommer att
praglas av hur samarbetet blir mellan de nya cheferna och kommunledningen samt
vilken acceptans de far fran dvriga medarbetare. Hur va den nya kulten etableras
beror pa vilka personer som rekryterastill chefsposterna.

Forandrat ledarskap & en del i en forandringsprocess. Déarefter aterstar att forandra
kultur och synsitt hos Ovriga anstéllda. Manga av de anstdlda har flera ars
erfarenheter av arbete i Landskrona kommun och har stelnat i sin yrkesroll och
utvecklingsbenagenhet. Det betyder att férandringsprocessen inte & fardig i och med
tillsattandet av nya forvaltningschefer och forslag pa en ny forvaltningsorganisation.
Ett sitt att bygga bort stagnation i den framtida organisationen borde vara att
chefernainte stannar pa en och samma post for lange.

Ett hinder med den nya organisationen &r att den politiska organisationen, med dess
namnder, inte samtidigt som forvatningarna genomgar ndgon forandring. Detta kan
komma att skapa problem med arbetet i framtiden Att inte ha klargjort hur
namnderna ska organiseras skapar forvirring och kan sétta képpar i hjulen for hur den
nya organisationen ska kunna fungera. Aven om den nya organisationen for
forvaltningarnablir lyckad &r det idag otydligt vilken namnd som ska skéta vad.

Kommunledningen st&r infor en stor utmaning att implementera
organisationsforandringen och fa hela forvatningsorganisationen att arbeta efter
organisationsbes utet. Intentionerna med organisationsforandringen har manga goda
utgangspunkter och & vasentliga for en nutidsanpassad och effektiv kommunal
verksamhet. Den kan dock stéta pa problem vid implementeringsfasen da det finns
vissa oklarheter med outtalade motiv, hantering av processen och den radande
kulturen som kan medfdra negativa konsekvenser.

6.4 Slutsatser

Sammanfattningsvis vill vi besvara vart syfte. Utifran teorin och empirin dras
dlutsatsen att ledningens formella intentioner inte stammer Gverens med hur de
upplevs av forvaltningscheferna och de fackliga representanterna.

Ledningen i Landskrona kommun visar i foérandringsarbetet en forstaelse for
betydelsen av att skapa en flexibel och férandringsbendgen organisation.
Ambitionerna med forandringen & hoga och ledningen har efterstrvat att skapa
delaktighet och engagemang hos de anstdllda. Det visar sig inte minst genom
tillséttandet av bland annat arbetsgrupper. Ledningen arbetar aktivt med att forandra
den befintliga organisationen och fdljer i de flesta avseenden processen for hur en
optimal forandring bor gatillvaga. Dock borde ledningen vara mer medveten om de
vanligaste misstagen som uppstar vid férandringar. En 6kad medvetenhet kan minska
den upplevda smértan och angesten till forandringen och déarmed motstandet.
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Vi har kunnat urskonja fem nyckelfaktorer till varfor ledningens officiella intentioner
inte upplevts pd samma sétt av samtliga parter. Foljande fem faktorer &r, utifran den
forda diskussionen, huvudsakliga orsaker till att ledningens formella intentioner
upplevts annorlunda:

» Réaddafor asidosittande av personligaintressen
» Bristande kommunikation

* Hanteringen av férandringsprocessen

» Bristande angel &genhetsmedvetande

« Avsaknad av en tydlig vision och klaramal

Réadsla for asidosattande av personliga intressen

Radslan for att personliga intressen ska asidoséttas i en ny organisation har upplevts
bero pa vilken inverkan forandringen har pa individens status och sociala stallning.
Forandringen upplevs som oklar och ingen vet hur deras intressen kommer att
paverkas. Det har medfort att vissa personer saknar tilltro till forandringen.

Kommunikationen

Kommunikationen mellan forandringsagenterna och anstéllda har p& sina stédlen
brustit. Det visar sig genom att de informella motiven till varfér omorganisationen
sker har tagit dverhand 6ver de formella motiven. Forandringsagenterna har inte varit
medvetna om problemet och har inte dgédrdat de storningar som uppstétt vid
formedlandet av information.

Hanteringen av férandringsprocessen

Forandringsprocessen har visat pa bristande hantering. Séttet som cheferna
utvarderats pa och hemlighetsmakeriet mellan kommunalradet och konsulten ar
exempel pa detta. Processen &r otydlig och det & oklart vad som ska forandras och
vilka tjanster cheferna rekryteras till. Séttet att hantera versynen har bidragit till
upplevt motstand.

Bristande angelagenhetsmedvetande

Skapandet av ett angeldgenhetsmedvetande i organisationen for forandringen har
visat sig vara otillrackligt. Forandringsagenterna har inte lyckats bevisa behovet av
en omfattande omorganisation eller vinsterna déarmed. Det visar sig bland annat
genom upplevelser av att forandringen sker for forandrandets skull.

Avsaknad av en vision och klara mal

Upplevelserna har visat en avsaknad av en tydlig vision och klara mal till
omorganisationen. De mal som finns uppfattas som altfor allmangiltiga och svara att
applicera pa de enskilda verksamheterna. Det visar att ingen klar bild av vad
forandringsprocessen ska medfora har implementerats i processen.
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7 Forslag till vidare studier

| det har kapitlet ar syftet att ge forslag till vidare studier inom det presenterade
amnesomradet. Under tiden for skrivandet av var uppsats har flera infallsvinklar for
nya studier uppenbarat sig. Exempel kommer att presenteras pa aspekter som den
hér uppsatsen inte har belyst, men somvi anser ar intressanta for fortsatta studier.

| vér uppsats har vi undersokt hur ett pagdende forandringsarbete i Landskrona
kommun upplevs av olika berdrda personer i organisationen. Uppsatsen omfattar
enbart den pagaende processen och belyser darfor inte hur forandringen kommer att
forankras 1 framtiden. En intressant undersokning anser vi vara hur
forandringsarbetet gick. Vad blev bra och vad blev mindre bra med den nya
organisationen? Vilka blev de nya forvaltningscheferna och hur skiljer sig deras
arbete fran det arbete som bedrevs tidigare? Hur fungerade samarbetet mellan
forvaltningsorgani sationerna och ndmnderna?

En annan intressant studie skulle kunna vara att se om de upplevelser som
framkommit i denna studie stdmmer 6verens med hur samma respondenter upplever
den fardiga organisationen. Har synen forandrats?

Ytterligare fragor som skulle kunna undersokas & vilka vinster ledare med mer
Overgripande sétt att leda organisationer, @n chefer med ett speciellt kunnande inom
en sarskild verksamhet, kan medfora. Vad for typ av ledare kréavs for att faigang en
forandringsprocess och vad kan olika ledare bidra med? Detta skulle vara intressant
att utreda da vér studie enbart fokuserar pa ledarskapet i samband med en 6nskan om
att foréndra den befintliga kulturen.

Den organisationsférandring som sker i Landskrona skulle vidare kunna séttas i ett
storre perspektiv och jdmforas med forandringsarbeten i andra kommuner. Vad har
varit speciellt i falet Landskrona och vad har stamt Overens med andra
forandringsarbeten for kommunal verksamhet?
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8 Reflektioner kring uppsatsen

N&r vi besokte Landskrona befann sig organisationen mitt i den pagaende
forandringsprocessen. Manga upplevelser préaglades av en blandning av upprérdhet
och osékerhet. Sedan vi lamnade Landskrona har forandringsprocessen fortsatt och
mycket har hant. Det finns idag en klar presenterad organisationsstruktur och
samtliga tjanster &r tillsatta. Manga av de upplevelser vi métte vid vara bestk kan
idag vara annorlunda da forandringen fétt mer tid att unkain hos de olika parterna.
Héarmed vill vi understryka att forandringsprocessen idag & innei ett annat skede.

Studien av Landskrona kommuns féréndringsprocess har fargats av de val vi [6pande
gjort under processens gang. Ett antal funderingar och pépekanden som skulle kunna
ge studien ett annat utseende och innehdll & pa sin plats. Samtliga respondenter som
vi intervjuat har varit delaktiga i forandringsprocessen, inte enbart som observatorer
eller genomforare utan ocksd som drabbade. Det kan ha fétt till foljd att de intervjuer,
som uppsatsen bygger pa grundar sig i respondenternas subjektiva tankar. Vi kunde
ha intervjuat personer inom organisationen som inte berérs i samma utstrackning av
forandringen for att pd sa vis na en objektivare bild av fallet. For att besvara syftet
var direkt berdrda parters upplevel ser av relevans.

Ett annat sétt att undersoka fallet skulle vara att pa plats deltai de olika gruppernas
méten for att komma ndrmre empirin och studeradem i sin naturliga milj6. En sadan
metod skulle ge en mer detaljerad studie av respondenternas olika beteenden. Vi
valde bort denna form av undersokning da vi ansdg att givet den tid som stéllts till
forfogande skulle inte materialet kunna bearbetas pa 6nskvart sétt.

Valet av metod, dvs. den kvalitativa metoden skulle kunna ifragaséttas, da véar studie
inte ger den generaliserbarhet som en kvantitativ metod skulle gora. Valet gjordes
framst for att svaren pa vart problem inte later sig Gverséttas till kvantitativ data. En
nackdel med den kvalitativa metoden &r att studiens resultat blir svarare att applicera
pa andra kommuner. Vi hoppas daremot att vara resultat ska bidra med infallsvinklar
och tankegangar till vidare studier.

Att vi huvudsakligen bygger vart resonemang pa Kotters teori, kan anses ge var
studie en sndv infallsvinkel. Vi skulle kunna anvéant ytterligare teorier for att
ytterligare lyfta relevansen av studien. En hog relevans anser vi trots det har
astadkommits genom inforandet av andra forskares resonemang under Kotters
forandringsmodell. Harigenom har vi fatt en god teoretisk bild av det omrade som
studerats.

Mdjligheten finns att vi skulle nd andra resultat med andra teorier, annan metod och
en annan empiri, vilket gor fortsatt forskning kring forandringsprocesser i offentliga
organisationer meningsfullt.
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Bilaga 1

2004-11-10

Kommunstyrelsen
Landskrona

Organisationstversyn 2000+

Undertecknade fackliga arbetstagarorganisationer inom SACO &r ense om att framfoéra foljande synpunkter
med anledning av vad som hittills forevarit under det nu pagaende utredningsarbetet i rubricerat drende.

1.

Vi ar kritiska 6ver att utredningsarbetet med den nya organisationen har bedrivitsi ett alltfor hogt
tempo och lagts ut pa férvaltningarna utan hansyn till ordinarie arbetsuppgifters utférande.

Vi ifrégasétter den tystnadsplikt som dlagts de fackliga fortroendemannen avseende uppgift om de
personer som internt har anmalt sitt intresse for chefspost i den framtida organisationen. Detta, da det
& sannolikt att deras intresseanmélan &r att betrakta som allmén handling och inte kan beldggas med
sekretess enligt sekretesslagen.

Den inbjudan till beddmning av eventuella chefsdmnen, d v s 6ver de som l[damnat en
intresseanmalan for chefspost, kommer g att besvaras med hansyn till dels forfarandet, dels att
organisationen g klarlagts.

Vi kommer att |amna vara uppfattningar, da reguljara MBL-aktiviteter inleds av arbetsgivaren, i
f6ljande ordning, organisation, tillséttningsforfarande och chefstillséttning etc.

Avslutningsvis vill vi med hansyn till, del's det snabba forfarande med vilket Gversynen bedrivs pa,
dels den forestaende jul- och nyarshelgen och de ledigheter som i samband harmed uttas av
arbetstagarna, gora arbetsgivaren uppméarksam pa de tidsfrister och skyldigheter som féljer av MBL
och KHA 94 vid drende av denna typ.

Dag som ovan

Arkitektforbundet (AF) Civilingenjorsforbundet (CF)

DIK Forbundet for arbetsterapeuter (FSA)
Ingen;) 6rsforbundet JUSEK

Leg Sukgymnasters Riksférbund (LRS) Sv Skolledarférbund

Sv Naturvetarférbund (SN) Sv Psykologforbund (SP)
Akademikerforbundet (SSR)
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Bilaga 2

Intervjumall

— Berdttaomdinroll i kommunen.

— Berdtta hur organisationen i Landskrona kommun ser ut idag.

— Har tidigare organisationsféréndringar genomforts och om, hur har de karakteriserats?
— Hur vill ni att den framtida organisationen ska se ut och vad vill ni att den ska uppfylla?

— Vilka motiv finnstill omorganisationen?

— Vad for vinster/nytta tror du att omorgani sationen kommer att medféra?

— Hur har ni tankt er att omorgani sationen ska genomforas?

— Varfor véjer ni att genomfdra omorganisationen just nu?

— Vilkakrav stélls pa den nya organisationen/profilkrav pa de nya cheferna?

— Vilken roll spelar konsulten?

— Har ni stétt pamotstand eller intressekonflikter till omorganisationen? Och om, hur har ni tankt att
mota dessa?

— Har ni fatt positiv feedback pa omorganisationen?

— Hur lang tid har ni berdknat omorganisationen till?

— Vilkaser du som de stdrsta utmaningarna med omorgani sationen?

— Hur bemoéter ni fackets skepsis?

— Hur har de berdrda forvaltningschefernainformerats?

— Hur tar ni hand om de chefer som inte ateranstélls?

— Vem bestdmmer vem som ska anstéllas?

— Vad tycker du om omor ganisationen?

— Vilka&r férdelarna med omorgani sationen?

— Vilkaar nackdelarna?

— Ar en omorganisation nodvandig for att gora Landskrona kommun mer attraktiv?
— Ser du andram¢jliga sétt?

— Vad tycker du om sittet organisationsfor andringen genomfor s pa?
— Pavilket sétt har du varit delaktig och hur har du paverkat processen?
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Bilaga 3

Koemmunrevision 9+ 8 Kemmunfullmaktige 51+ 28 Valutskott &
Arbetsuiskott 5+ 2
E i Kommunstyrelse 11+ 11
Krisledningsnamnd 5 + 2 % 5
e (obligatorisk) <
Personalutskott 3+ 2
| Kommunstyrelsekontor
Ekonomi- IT- Juridisk Personal- Service- Fastighets-
avdelning avdelning avdelning avdelning kontor kontor
Namnder som fullgir kemmunens uppgifier Némnder fir verksambefen [ dvrigl:
enligl sirskild lagstifining:
Byggnadsndmnd | | Stadsbyggnads- Teknisk namnd | | Tekniska Verken
11+1 kontor 1M1+1
I
Miljgndmnd | | Miljoférvalining Fritids- och Turist- | |Fritids- och Turist-
11+ 11 ndmnd 11 + 11 farvaltning
Arbets- o Soclal- Arbets- o Social- Kﬁllumimnd || Kulturférealtning
nimnd 11+ 11 fésrvaltning 1+
I
Vérd-, Aldre- och Vérd-, Aldre- och Vénortskommitté || KS-kontor
Omsorgsndmnd | |Omsorgsfdrvalining _ BT
1+11 | [
Bam- och Uthild- Bamn- och Uthild-
] ningsnamnd ningsférvaltning
net BOLAG
Vuxenutbildnings- VYuxenutbildnings- Earie et
— naimnd - férvaitning e o
i+ 1 AB Landskronahem
| Veen-Trafiken AB
Riddningsndmnd | | Raddningstisnst Utvecklingsstiftelsen
i Invest in Landskrona AB
Z Miringsliv Landskrona AB
Trafikndrmnd = Teknisk namnd
Deligda av kemmunen
Valndmnd 5 + 5 KS-kontor AB Sydvatten
{obligatorisk) Jur. avd. Landskrona Hamn AB
LSR L-a- Svalévs Renhdlinings AB
Overfirmyndare
Medelpunkten Hjdlpmedels AB
{obligatorisk} ik i
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Bilaga 4

Landskrona
kommun Kommunstyrelsekontoret

2004-10-08

Information

till alla anstallda

Arbetet med Gversynen
av kommunorganisationen gar vidare

Eninsasi forandringsarbetet skastkersdlaatt den nya organisationen bemannas av chefer med it erkant gott
ledarskap och ett i Gvrigt professiondt arbetssat. Insatsen handlar om att sivd fabesked omvilkasomar
intresserade it bli forvatningschefer | den nya organisationen, som at undersokalkartl&gga deras forutsdttningar
at levaupp till kraven.

Du som ar intresserad och vill vetamer om kravbilden se omstéende sda

KessSmmesard
Utredare
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Lasdskroms den | oiciober 2004

Till Dig som &r intresserad av farvaltningschefsuppdrag | den nya
férvaltningsorganisationen

bar beshutat an someen del § fcindringsarbete avizende wredeong sv och
fewslng till en framitida forvaktningsorganisation, ngér Bven ait ubreds och sfikernSla “an dennya
organisaticesn bemarmas med chefer soim har e eckiing podt ledarskap och est i darigt professionali
arbetsssn”, Deta sk urlicas under histen 2004 och resaltacss ska piverka Ellsditningen av
forealtmingschefer i den nya arganisationen.

Styrgrappen (K51 Gy utredning om framtida evaltrmngsorgamisation lebjuder At ans tlida tll
an anmdila sifi Inresse e Frveinan gacbefasppdrag i den nya organisatienen. [ dagsliget vet vi inge
villkn de nya farvaliningama blir, dock vet vi abt de verksamhe tsormriden som vi bari dag, | huvudask
Svem komemer ol finmas § den nyva organisstineen.

Mled et evkiinn ot ledarkap och et | Gvrlgt profiesslosedlt arbetssis” menas oft farvaliningschefen
miitver st hae

*  |iimepdip akademisk uibdidnineg
* padigen och minpiing erfarenhet som ched

ockaldl milste Hga Bnnhges ook egenskaper som visar pd

infresse firutveckling av personad och verksamhst
engagzmug infir uppdreget

wiljaan ta ansver och fiembpa am delepers ansvar
e firmal o at komimusicem, informera
milmedvelenhes

seratepiakt tinkasdn

frirmalin ait hansem konflikier

Lydligh ledarsieap

peerscenlp gt

Dren soen anmiiler sis intresse f&r fbomlningschefuppdrag kommer att (3 sin ledarskaps Drmifiga i en
tiinket framtida cbedirol] bediimd genom ait henmeshans chefs- och ledarskapeansatser kanldggs
Banldpgringen aigir huvodsakligen [frda den kurskap som finns cm de inressemds inom
arganiztonen Landsioronn kommum.

T Pa vk e ambsades Do keotakia kommunstyrel wees ondffirsde Miklas Karlsson efler
utredare Kess Simmasgind, }

D dr willkeomumen ott anméls Tt intresses Gl Kess Simmasgind pd KSE [@ne den 21 akiober 2004,

Kess Simmasglnd
Llredae



