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Forord

Nu &r projektet Bast pa Bus slut, forlat borjan pa nagot nytt ar ett battre uttryck. T.S.
Eliot skriver i ”Fours Quarters” 1944 foljande: "What we call the beginning is often
the end/And to make an end is to make a beginning. /The end is where we start
from.”

Det &r svart att exakt beskriva vad starten var for min del, finns det nagon start eller
slut — knappast! Emellertid, jag minns i skrivande stund delar av den inspirerande
forsta traffen med Patrik nagonstans i skarningspunkten mellan 2008 och 2009. Jag
och nagra kolleger hade fatt vetskap om att i Bromolla fanns tankar om organisation,
ledarskap och vélbefinnande som liknande de resultat jag sjalv och andra forskare
hade kommit fram till. Sa var det ocksa! Déar bérjade min resa med de initiala
villkoren for att lara kdnna ett stort antal personer i Bromdlla och sedermera
foljeforskarerollen i Bast pa Bus. Fér mig har denna resa varit mycket larande.

Tack Patrik Ohman och Jennika Anderberg for alla de utmanande och givande
samtal och diskussioner som vi har haft. Vi har inte alltid varit Overens, vilket &r
foljeforskarens roll att vara lite “nagel i 6gat”. Arne Persson inte att forglomma i
detta sammanhang, tack for gott samarbete och lankar om intressanta fragor. | denna
anda har sedan Joel Bjornklev och jag fortsatt vart samarbete, vilket for mig varit
flera intressanta utbyten. Samma galler Revecka Klevendal, tack bada!

Kristina Dellholm och Martin Persson, H66rs kommun, inte att forglomma med
samma typ av givande samtal med manga aspekter och perspektiv som ovan, tack
bada!

Ett speciellt tack vill jag ocksa rikta till de som deltog i den forsta interventionen,
som jag observerade, och teamet som bildades ur denna grupp. Vi hade ett antal
fokusgrupper vars samtal jag fortfarande bar med mig — tack!

Slutligen ett stort tack till alla er 6vriga som deltagit i intervjuer, samtal och
observationer. Ni har alla och alltid stéallt upp och utvecklat intressanta utvecklande
svar pa mina fragor.

Karlshamn i februari 2013

Soren Augustinsson



Inledning

Projektet ”Bést pad Bus” star for “Bromolla Ar SystemTankare pad Barn- och
Utbildningssektorn Starks”. Bast i Bromdlla kommun och Bus i H66rs kommun.
Projektet har haft som mal att astadkomma férandringar i olika verksamheter for att
framst hoja kvalitén men ocksa att forbattra personalens hélsa. Min intention med
rapporten &r att visa pa ett antal olika perspektiv och aspekter som har med
implementering att gora, forankrat i organisations- och ledarskapsforskning.
Innehallet ar darfor mer framatriktande genom att jag satter ord, begrepp och
forskningsbenamningar pa saker som har skett. Detta ar ett vetenskapligt satt att
“generalisera” kunskaper fran kvalitativa studier. Detta till skillnad fran mer
traditionella rapporter som &r varderande, utan att beskriva vilka antaganden och
utgangspunkter som hen utgar ifran (Augustinsson 2012).

Visst har det varit bus i projekten, en form av kreativt bus som ibland, ibland inte
har staimt med ansokan. Ocksa ifragasattande av vissa forestallningar om styrning
och ledning och att vaga prova nytt har varit kdnnetecknande for bada delprojekten.
Dessa iakttagelser &r grundldggande for de flesta fordndringsprojekt. Personer som
styr en planerad forandring har annars vanligtvis svart att ga utanfor sina ramar och
se forandringar som inte var planerade (Czarniawska 2005, s. 104). Czarniawska
menar att just dessa icke planerade forandringar ar vad vi ofta bara kan generalisera
fran forandringsprojekt i organisationer. De uppstar i princip alltid. Denna bild
stdmmer ocksa in i Bast pd Bus. Att det inte alltid stamt med ansokan ar inget
markligt som lasaren senare kommer att forhoppningsvis inse, nar jag tar upp fragor
om vad organisationer ar och hur de skapas i relationen mellan byrakrati och
manniska.

Just detta hur vi ser pa en organisation sager nagot om vad det &r vi ser. Den
riktning, avstand och skarpa vi riktar kameralinsen har betydelse for vad vi ser.
Genom att anvanda olika begrepp som exempelvis komplicerat respektive komplext
framtrader olika satt att forsta vad och varfor nagot sker i ett forandringsarbete. Vi
bor ocksa uppmarksamma hur nagot gors. "Voffe gor de pa det har viset?” ar en
fraga som ofta dykt upp i projekten. Tre centrala processer kommer jag
genomgaende utga ifran. Dessa ar tolkning, dversattning och transformering. Varije
individ och grupper av individer tolkar Bast pa Bus utifran projektledning och
utbildningsinsatser samt interventioner. Dessa tolkningar leder i basta fall till forsok
att oversatta innehallet till sin egen verksamhet och historia. Nar det ar som allra
bast transformerar man sin Oversattning till handling i den verksamhet dar man
befinner sig. Utifran dessa tre ord framtrader implementeringsprocessen som
dynamisk och i standig rorelse med oplanerade forandringar som effekter. En sadan
sammanfattning kan ocksa vara en sammanfattning av Bast pa Bus.

Vidare 1 rapporten antar jag en processfilosofi i motsats till en filosofi som ser
organisationer som ting med behov av mer systematik som forflyttar saker och
handelser lidngs en tidsaxel, exempelvis produktion av bilar. Aven om systematik ar
viktigt, ar processperspektivet sa mycket viktigare att borja med nar vi ska forsta
implementering av forandringsarbete i komplexa organisationer. Ledarskap



framhalls oftast som viktigt, och s har det varit i projektet. Men aven har bor vi
vara medvetna om vilka antaganden som vi utgar ifran. Det vanligaste ar att man
felaktigt ser pa ledarskap som ett ting i egenskap av personlighet och
ledarskapsstilar. Framstallningen blir da relativt statisk och enkelriktad. Ser vi
daremot ledarskap som icke linjara processer sétter vi rorelse och dynamik i forsta
rummet. Det finns en tendens att se organisationer som homogena nar de i praktiken
ar heterogena (Shotter 1993).

Innehallet i avrapporteringen avser att spegla projektet i s hog grad som mojligt
utifran rorelse och dynamik, sdsom organisationer faktisk ser ut (Cunliffe & Shotter
2006). Forhoppningsvis kan man i Bromolla och i HG6r ta vid dar projektet slutade
och beratta ytterligare berattelser som leder vidare framat och pa sa vis bygga en
”livsberéttelse med organisatoriska fortecken” som stodjer standiga forbéattringar av
prestationer som leder till for bade medborgare och anstallda sadana resultat som é&r
hallbara. Detta med att fortsatta dar projektet slutat har proklamerats i bada
kommunerna. Livet i organisationerna har saledes tagit vid dar projektet slutar.

Kort om projektets syfte och mal - ans6kan ESF

Delprojekten BAST - Bromdlla Ar System Tankare och BUS - Barn och
Utbildningssektorn Starks ar de tva delar som tillsammans har utgjort ”"BAST pa
BUS”. Syftet var att genom samverkan utveckla arbetsorganisation och
stodstrukturer for larande. Okad kvalité, effektivitet och medarbetarenergi pa
arbetsplatsen skulle vara projektets resultat.

| Bromolla (Bést) gallde systemtédnkande enligt VVanguard-metoden som innebér att
stéalla om ledning och styrning fran traditionell ledningsfilosofi till systemtankande.
Genom att handskas med och paverka problem skulle denna process ersatta
traditionell kompetensutveckling. Fokus var pa en kombination av formellt, icke-
formellt och informellt larande samt verksamhetsutveckling som ocksa ansags som
halsoframjande.

Overgripande malsittningar var:

« Att projektets arbetsplatser uppnar goda larande miljoer.

 En Okad kompetens hos medarbetare, chefer och ledning 1 att utveckla
arbetsorganisationen och skapa stodstrukturer for larande.

« En Okad kompetens hos medarbetare, chefer och ledning i att framgangsrikt
gemensamt fordndra verksamheten.

« Okad kvalitet, 6kad effektivitet och Gkad medarbetarenergi genom ett Gkat
handlingsutrymme och inflytande éver sin arbetssituation.

* En mer hélsofrdmjande arbetsmiljo.

« Okad jamstalldhet.

* Bidra till minskad diskriminering.

« Okad mangfald och tillganglighet.

Ovanstaende skulle ocksa leda till att medarbetarna utvecklas i takt med arbetslivets
krav. Manga positiva och atravarda mal som skulle nas genom o6kad forstaelse och
kunskaper om hur "hur arbetsplatser uppnar goda larande miljoer...”, vilket i sin tur
skulle anvandas till att “forbattrar systemets prestation”. Man skulle skapa



systemforutsattningar for att gora ett bra jobb, vilket ar en ledningsfraga, enligt
ansokan. Verktyget i Bromolla var Vanguard-metoden och systemtinkande. Aven i
HOor var de inspirerade av speciellt systemtdnkande och ville utveckla lokalt
anpassade arbetssatt for att uppna malen. Jag vill tillagga att inom forskola och
skola, som var i fokus i Hoor, har Vanguard-metoden och systemtédnkande inte
praktiserats forran i nagon man slutet av projektet. | projektansokan fanns ocksa
skola med i den avslutande delen av projektet beroende bland annat pa att i Ho6rs
kommun prioriterades skola och i Bromolla 6vriga verksamheter.

Kompetensutveckling var en viktig del. Men kompetensutveckling med stark
koppling till den enskilda arbetsplatsen da tidigare erfarenheter fran kompetens-
utvecklingsinsatser var negativa. Chefen hade en viktig roll i detta arbete genom att
hen aktivt skulle tillsammans med medarbetarna I6sa faktiska problem i det dagliga
arbetet. Metoderna var “alltsa en kombination av formellt, icke-formellt och
informellt larande samt verksamhetsutveckling”.

Hélsoframjande var ett tema i projektet darfor att ”Projektets metoder ar innovativa
ur ett halsoframjande perspektiv och bidrar till varaktig hélsopromotion pa
arbetsplatsen.” Detta i kontrast till projekt dar syftet ar att andra “medarbetarnas
livsstil”. Darfor var, mdéjligen nagot mer uttalad i Hoor, “en stark kansla av
sammanhang (KASAM) en viktig faktor for att skapa halsofrémjande arbetsplatser
och motverka sjukskrivningar och utslagning i arbetslivet”.

Till skillnad fran manga andra "forandringsprojekt” beror detta projekt forandringar
av tankande som i sin tur ska paverka handlingar sa att kvalitén blir battre. Fokus ar
pa hur systemet ser ut och dess inverkan pa kvalitén for brukarna. Nagot forenklat ar
fragan: Vilka hinder finns i systemet for att ett battre jobb ska kunna utforas? Detta
skiljer sig fran projekt som lean dar den linjara processen oftast ar i fokus och
darmed hur verksamheten ska kunna utféras snalare. Den skiljer sig ocksa fran
projekt dar organisationsstrukturen dr i fokus och ska forandras. Ytterligare ett
vanligt forandringsarbete ar personalens kompetens som ska utvecklas genom
insatser som syftar till att hoja den enskildes kompetens. P4 sa satt ar Bast pa Bus
relativt ovanligt i sitt slag. Men ett avgorande forbiseenden vill jag i forenklade
termer peka pa redan har — manniskan ar en social varelse och organisationer ar
politiska arenor dar olika asikter brottas med varandra om hur resurser ska fordelas
(Augustinsson 2013; Clegg m.fl 2009).

Syfte

Rapportens syfte &r att a/vardera projektet b/ satta in insamlat material i
forskningsramar samt ¢/ med stod i a och b i nagon man bidra med ett underlag till
framtida fortsatt utveckling av Bromolla (BAST) och Hoor (BUS) med stod i
projektet. Till detta kommer ett syfte som innebdr att jag problematiserar fragan om
organisationsforandringar och dess hinder och framkomstvdgar. Bakgrunden till
detta ar alltsa inte bara att vardera vad som har hant utan varfor och med stod i
forstaelse av vad det som varit mojligen kan anvandas och Overséttas till andras
praktiker. Jag anvéander inte heller ordet implementering da detta ord har forknippats
med ett felaktigt synsatt pa hur forandring faktiskt gors.



Barbara Czarniawska (2005, s. 107), professor inom management och organisering,
visar pa skillnaden mellan hur vi traditionellt har felaktigt sett pa implementering.
Hon skiljer pa tva synsitt eller modeller. Den ena, diffusionsmodellen, &r en skenbar
verklighetsuppfattning som styrt hur vi ténker vid implementering och
organisationsforandring, medan verkligheten, med utgangspunkt i sprakets
konstruktion, praktiskt fungerar som Overséttning och kollektivt skapande. Det
handlar inte om sandare och mottagare. Om vi bara skruvar in ratt vaglangd intrader
perfekt horbarhet, stimmer inte in pa mansklig kommunikation. Tanken &r att
budskapet kan uppfattas pa exakt samma satt som avsandaren avser (om nu
avsandaren vet exakt vad hen menar!). Overséttning och kollektivt skapande, den
verklighet som vi kanner till, det ar sa vi gor nar forandringar ska inforlivas i
vardagen. Varfor diffusionsmodellen varit populér &r att den “lovar ledningen
mojlighet att styra...” (ibid s. 107). | rapporten &r Gversattningsmodellen grunden
for texten, analyserna och forslagen.

Upplaggning av rapporten

I kommande avsnitt redovisas foljeforskningens premisser, foljeforskning och denna
rapport som en dgonblicksbild. Detta foljs av principer som varit vagledande. Dessa
baserar sig pa nagra for foljeforskningens roll centrala begrepp i forhallande till
projektets syfte och innehall. Bara for att redan nu ndmna nagra ar meningsskapande
i form av tolkning, Oversattning och transformering samt berattelser grundldggande
tillsammans med begreppen roll och identitet som bada beror karnan i
meningsskapandet. Andra begrepp &ar komplicerat respektive komplext samt
hantering av paradoxer, vilka dven utgor grunderna for framtida rekommenderade
syn pa organisering som cirkuldra processer av organisering. Skillnaden eller
spanningen mellan byrakrati och manniska &r ocksa av intresse for att forsta vad
som hént och hur séttet att arbeta kan utvecklas i framtiden. Allt i ljuset av projektet.
Detta foljs upp av en vardering av Bus i H66r. Avslutningen, som féljer dérefter,
innehaller flera delar som pekar bade bakat och framat mot fortsatt majlighet att
utveckla Bast pa Bus i befintliga organisationer.

- Det ar sant, som filosofer sager, att livet maste forstas bakat. Men de glémmer
att livet levs framlénges!



Foljeforskning

Fordelningen av foljeforskningsinsatserna mellan Bromdlla och Ho6r har fordelats
cirka 80-20, vilket &r baserat pa resursfordelningen i projektet mellan Bést och Bus.
Foljeforskarens huvuduppgift har varit att utifran beréattelser om projektet, intervjuer
med deltagare och observationer ge aterkoppling under processens gang om
progression, méjligheter och problem i projektet. Aterkoppling har framst skett med
aterkommande tidsintervall till projektledningen tva till tre ganger per manad. Malet
med dessa var att, till skillnad fran traditionell utvardering, bidra till projektets
larande, aterforing av kunskap och under processens gang och granska, diskutera
och féra fram synpunkter till projektledningen. Denna resa har standigt bestatt i ett
antal olika val. Det har ocksa inneburit stallningstaganden for och emot olika
personer och handlingar i organisationen. Som foljeforskare var jag involverade i en
rad olika politiska processer som handlar om makt och inflytande Over
dagordningen. De beslut och samtal som ingatt har haft som mal att ocksa
ifrdgasatta, vad som var ratt och fel kan naturligtvis diskuteras i efterhand. Men som
Kierkegaard framhaller levs livet framlanges med de beslut och handlingar som sker
bundna till tid och rum.

Foljeforskning och dess rapport

En rapport ar en 6gonblicksbild av hur olika héndelser och processer har studerats
och nedtecknats. Framstallningen ar i ljuset av nutid med férvantningar pa framtid.
Det ar som en stillbild, men nedskrivet utifran de bilder, texter, anteckningar,
inspelningar och mangder av samtal som forekommit under tidens gang fran vintern
2011 och fram till november 2012. P4 denna resa har det vid sidan om férkommit,
dar jag inte har haft tillgang till sammanhang och personer, ordkneliga antal
héndelser mellan ménniskor som tillsammans skapat nya bilder och uppfattningar
om projektet och dess innehall. Det ar omajligt att fanga alla dessa olika bilder och
tankar som producerats genom projekten pa orakneliga stallen i organisationerna.
Det ar ocksa omajligt att beskriva alla vagar dessa bilder och tankar tagit beroende
pa att manniskor ar sociala varelser och organisationer ar politiska arenor.

Saledes &r rapporten bara en stilla flakt fran alla de myriader av handelser som
utvecklats likt rhizomatiska rotsystem under projekttiden. H&ndelser som tagit sig
olika vagar och pa olika satt satt sina spar, som ibland stimmer in pa planering och
projektidé, ibland har istallet helt nya kreativa handlingar uppstatt. Borjan och slut
kan vi da inte heller pa nagot satt identifiera. | bade Bromolla och Ho6r inkommer i
skrivande stund fortfarande sma rapporter om sadana tillfallen om nya kreativa
handlingar oplanerade handlingar som inte skett utan projektets genomférande, men
som inte ingick i dess ursprungliga planer. Detta ar vad jag kallar for spar av
projektet som kommer att leva vidare och utvecklas till vad som idag ar okant.

Ovanstaende leder till att malutvéardering har brister i att kunna uppmarksamma
oforutsedda effekter av handlingar i ett projekt, vilket alltid och i hog grad
forekommer. Malutvardering forbiser att det sker effekter som inte var planerade.
Dérfor har foljeforskningsarbetet praglats mer av att vara en diskussionspartner som
forsokt att utmana projektledningen och andra. Ibland har vél detta lyckats, ibland
inte.



Underlag for mina bevekelsegrunder for féljeforskning ar férankrade i fenomenologi
och hermeneutik, med tyngdpunkt inom en forskningstradition som kallas for
pragmatism.  Praktikbaserad forskning om organisering, ledarskap och
forandringsarbeten i organisationer &ar huvudsparet, vilket baserar sig pa de
perspektiv jag ocksa redogjort for ovan (Nicolini 2013).

Material

43 inspelningar har skett av intervjuer, samtal och moten med deltagare, chefer och
projektledning. Motsvarande ca 80 timmar finns som inspelat material. Till detta
kommer noteringar vid observationer, projektledningens skriftliga avrapportering till
ESF och moéten med styrgruppen och andra I6pande anteckningar. Ur denna mangd
information har vi (Augustinsson, Bést och Brynolf, Bus) forsokt att tolka och skriva
fram och diskutera i denna rapport nagra aspekter och véarderingar av handelser
forankrade i var och andras forskning inom omradet. Det &r dock inte mojligt att
gora rattvisa at alla de kloka tankar och synpunkter som vi fatt i intervjuer och
samtal.
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Om nagra principer som vigledning och ...

| foljeforskningen har med process avsetts det som sker i relationer mellan
manniskor och mellan méanniskor och material (allt sddant som inte &r sprak - t ex
fastigheter, bilar, klader, budgetsystem etcetera). Vid fordndringar beaktas séllan
dessa aspekter av vardagens komplexitet i organisationer. Aven projektet genom
dess olika metoder baserade pa systemtiankande glomde ofta bort denna aspekt av
organisering i vardagen dar olika méten mellan manniskor och materia utgor
grunden. Detta har varit en av mina 6vergripande strategier att fora in, vilket har
visat sig vara relativt svart. Denna typ av processer maste beaktas nar
organisationerna nu fortsatter in i framtiden, de ar essensen i all organisering.

En kvalitativ foljeforsknings processutvardering, som denna rapport vilar pa, syftar
till att satta in handelser i ett sammanhang da dessa alltid behdver tolkas. Nar
vardagliga handelser sétts in i tolkningsramar, dar forskning och teori® hjalper till
att packa upp héndelserna i sina sammanhang, ges en gestalt av processer med
innehall. | en organisation befinner sig ett antal manniskor med olika
forutsattningar och forvantningar som innebdr att olika roller som projektledare,
medarbetare och chefer ar i relation till varandra, kommunicerar och blir paverkade
av och paverkar varandra. | denna kommunikation finns standigt narvarande de
roller som konstrueras utifran organisationens arbetsdelning, horisontellt och
vertikalt. Roller dr dock inte bara de formella utan informella och sociala roller.
Detta innebar att organisationen ger individen en roll utifran funktion och position.
Individen uppfattar sin roll pa ett visst satt, samtidigt som chefer och andra ocksa
har forvantningar pa individen. Dessa forvantningar inkluderas ocksa i rollen. Detta
h&nger som vi kommer se nedan ndra samman med identitet. Om roll & mer krav
utifran, ar identitet hur man uppfattar sig sjélv i en situation — vem &r jag har och
vem vill jag vara? Jag kommer att aterkomma vid flera tillfallen till dessa tva
begrepp. Speciellt Vanguardmetoden kom att utmana individers roll och identitet i
organisationen. Inte minst flera chefer gav uttryck for detta i intervjuer. Det &r
denna lina som Bést balanserade pa. Bus innebar inte lika hog grad paverkan pa
identitet men paverkade anda personalens uppfattning om sig sjalva och vad som &r
viktigt att gora i verksamheten utifran deras roller. Skillnaden, som jag ser det
mellan Bést och Bus ar att Bast betydligt mer ber6r djupare socialpsykologiska
faktorer som roll och identitet.

Huvudinnehallet i relationer &r alltsdi kommunikation (samtal, dialog och
konversationer &r synonymer) och tolkningar av fenomen och héndelser som varit
varigenom manniskor konstruerar mening tillsammans med andra i sin
naromgivning. Allt detta sker utifran vars och ens roll och livet i dvrigt. Varje
relation och episod, dar kommunikationsprocessen ar medelpunkten, kan laggas
samman till beréattelser om skeenden och handelser dar identitet (vem dr jag har),
makt, normer och varderingar alltid finns nérvarande. Berattelser ger oss svar med
forklaringar till varfor nagot har skett. Ofta ger sig tillkdnna ocksa de kénslor och
upplevelser som varit involverade i en handelse (Czarniawska 1997). Beskrev ovan

1 Med teori avses har ackumulerad kunskap som kan gestaltas i form av ett antal begrepp séval som
metaforer och analogier.
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vardagen som ett flode av handlingar, berattelsen innehaller samma logik:
handlingar som i en strid strdm forbinder varandra i form av lokal och en unik
kausalitet — forst, sedan och darefter (Bruner 1997). Darfor menar Czarniawska
(1999) att nar vi handlar tillverkar vi berattelser. Exempelvis foljande samtal
utspelade sig med en grupp underskoterskor och sjukskdéterskor i projektets borjan.

— Nér vi séger att vi inte har tid sa ar det faktiskt sa, vi tar nastan slut pa oss sjalva
for att hinna med ibland.

— Men ar det sa mycket som &r planerat? Och da blir det ndgot annat under dagen?
— Det kan vara anhoriga som ringer, mamma eller pappa fixar inte att ta sina
ogondroppar. Hon opererades i gar och maste ha sina 6gondroppar, da far man
slappa allting annat. och se till att hemtjansten kommer in dar, da ar det pryo ett,
sen ibland kan det komma flera arenden.

— Prioriterar man d&, hur?

— Nej, jag maste ta tag i det forst, du kan komma in pa ett planerat besok och sen
ibland helt plotsligt mar personen daligt och det kan rendera i ett lakarbesok och
aterbesok fran min sida fér samma dag dela upp mediciner.

— Det ar manga faktorer som paverkar vardagen?

- ja

— Hur férsdker man styra dldreomsorgen?

— Var gang vi var inne pa ett rum skulle vi markera sa det syntes att vi var inne.

— Det haller vi pa med fortfarande

— Vi markerar att vi dr inne pa rummet kom det att vi ska vara tva sa ska vi.

— Det 4r ett sétt att mata var personalen ar?

—Ja, sa kan man plocka ut det.

— Du menar att man kan méta hur manga minuter ni ar inne hos den aldre?

— Precis vad man kan gora, da kan man se hur manga ganger som nagon varit inne
och hur manga ganger larmet varit igang.

— Det systemet byttes ut och det var val i fjor?

— Det var sa gammalt det andra larmet sa efter hand som det gick sonder fick vi ha
andra larm kopplade till andra doser. Det var lite kris med det hér det har nya. Det
var brattom in, sa ratt som det var sa sprang man med, var det tre olika larmdoser?

Berattelsen har alltsi manga centrala funktioner. En sadan &r att formedla en
héndelse eller en grupp av héndelser och podngen med dessa. En annan &r att
beréttelsen & manniskans satt att konstruera mening i vad som har hant, varfor och
vad vi kan lara oss av en handelse. Berittelsen ar ocksa mellanhand, eller lanken,
vid meningsskapande mellan ménniskor, mellan ménniska och varlden i dvrigt.
Slutligen den allra viktigaste, ar att genom berattelsen konstruerar vi tillhdrighet
och identiteter. Berattelsen ar ett satt att fA syn pa manniskan i strukturen samt
hennes uppfattningar, k&nslor och engagemang.

Identitet, berittelser, kommunikation och forandring

Ar det nagon forandring som hotar var identitet, i smatt eller stort, blir vi
motstandare till det nya eller den foreslagna forandringen. Vid flera tillfallen
papekade jag just att genom att anvanda sig av genomtankta berattelser som ett satt
att komma at forandringspotentialer och Overvinna tveksamheter ute i
verksamheten. Vid de inledande interventionerna i projektet uttrycktes fran
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deltagarna ett stort engagemang som latt kunde ha kopplats till beréttelser om
projektet, deras uppfattning om identitet och roll i organisationen stamde val
Overens och skapade ett stort engagemang for projektet hos de flesta som deltog i
det inledande skedet. Ska tillaggas att denna intervention berdrde da aldreomsorgen
som det framgar av berattelsen ovan. Berattelsen &r en liten del fran en fokusgrupp
efter fyra dagars arbete med interventionen.

Kort sagt ar beréttelsen ett centralt fenomen inom socialpsykologin som berér de
sammanhang som maéanniskor befinner sig i. Beréttelsen konstruerar uppfattningar
om vem jag ar i forhallande till andra. Berattelsen ar central vad géller att forsta
manniskor, dra slutsatser och formedla kunskaper och saledes en viktig del i det
organisatoriska larandet. | det lilla citatet ovan ingick alla dessa ingredienser.
Déremot ar det svart peka ut vad som &r for den enskilde ett emotionellt innehall i
utsagorna. For att na dit maste man direkt fraga och prata med folk. Detta gor
chefer i deras vardag. Darfor har chefer, som kan ovanstaende, stora mojligheter att
laborera pa denna socialspykologiska planhalva.

Déarfor argumenterade jag for att projektledningen mer medvetet skulle kunna
anvant berattelser, som den ovanstaende, men utvecklad och kopplad till syftet med
projektet, for att &ven kunna sprida kunskap om projektet. Den film som nu
producerats om projektet i Bromdlla &r dock en form av beréttelse.

Nagot mer om berattelsen

Genom att projektet gick in i en problematisk fas efter forsta aret kom beréattelser
som “alla pratar om Bé&st, men ingen vet vad det &r” att dyka upp allt oftare i
intervjuerna. Det var alltsa negativa beréttelser i allt hogre grad som hade krévt sin
motberdéttelse. Kanslan av att alla "pratar om Bast, men "ingen" har sett Bé&st",
borjade intrada pa scenen i vara intervjuer som foljeforskare. Kan ocksa formuleras
som att "Alla pratar om Bast, men alla har sina olika tolkningar" (Czarniawska
2005). Analysen ar ocksa forankrad i att det ar manga verksamheter, med olika
forutsattningar, uppgifter och innehall, som &r involverade, dar olika tolkningar,
Oversattningar och transformering Over till sina egna lokala sammanhang blev i
bésta fall resultatet. Min slutsats var att det inte rackte med att gora "Bast" ute.
Argumentet var att alltfér olika tolkningar och éversattningar om projektet borjade
att cirkulerar nér projektets omfattning kom att vidgas till fler enheter. Det hade
behovts en kort och karnfull berattelse att halla sig till nar tankarna och
tolkningarna blaste i vég i olika hall. 1 H66rs kommun tycks det som att dels
visualisering av projektet och dels beréattelser fran speciellt forskolor som arbetat
med projektet borjade sprida sig i halvtid. Som vi kommer att aterkomma hittar vi
ocksa tydliga exempel pa hur projektet kom att tolkas, Oversattas och ibland
transformeras till en tillampbar flodesanalys av den dagliga verksamheten, speciellt
pa fler forskolor. Men transformeringen sag i samtliga fall olika ut, vilket ar en
viktig lardom som vi dterkommer till nedan nar speciellt Bus diskuteras.

Dérfor bor en vél formulerad beréttelse kunna bidra till att dra ihop sacken, eller ett
mojligt skyddsracke, som ger en relativt gemensam tolkning av konkreta innehall,
kéanslor, upplevelser och som pekar framat. Tillsammans med standigt intensivt
arbete pa faltet. Mitt forslag till projektledningen var saledes da att i hogre grad
bidra med kontraberattelser som projektledningen kunde haft atminstone en viss
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kontroll over. Vilka de exakta och konkreta tolkningarna som uppstar fran en
berattelse har naturligtvis ingen full kontroll 6ver. Men de &r ett battra instrument
att styra med an visioner och mal samt rationell planering. | berattelser ar verb mer
frekvent forekommande och hanterar de cirkuldara processerna pa ett for de
involverade meningsfullt satt.

Detta med beréattelser ar nagot som jag rekommenderar aven i framtiden att man
mycket mer medvetet arbetar med. Vilken beréttelse &r beréttelsen som skolan i
Hoor? Vilken &r berattelsen om Bromolla? Genom att langsiktigt och medvetet ta
tag i pagaende befintliga berattelser och skapa nya i relation till dessa har ledningen
och chefer ett aktivt instrument for att styra pa ett satt som langsiktigt far
aterverkningar pa prestationer som leder till goda resultat. For att gora en
jamfoérelse. Vi har nyligen haft ett val i USA. Om vi studerar Obamas tal finner vi
alltid dessa knutna till den amerikanska berattelsen om vad det ar att vara
amerikanare (identitet). Han bygger talen pa sadana normer och véarderingar som ar
delar av den amerikanska kulturen dar t ex religion, frihet och “vérldspoliser”
spelar stor roll.

Tank om kommunerna skulle kunna konstruera en sadan berattelse som fick en
sadan baring som de amerikanska berattelserna har for deras identitet och darmed
for deras syn pa omvarlden. Det &r inte forutan att de ser sig som vérldspolis,
moraliska véktare etcetera. Har kommer jag in pa en ytterligare viktig aspekt som i
forbigdende kan namnas. Det ar inte omgivningen i sig som éar viktig, utan hur
omgivningen betraktas och tolkas (Weick 2003). Detta kan styras upp genom
berattelser for hur omgivningen ska tolkas. Att styra genom berdttelser &r inte latt,
men en nodvandighet. Ibland kallas detta ocksa inom forskning for “symbolisk
organisering”. Notera att det innebé&r att struktur, det vill sdga hur vi organiserar
byrakratins innehall, har betydelse for vad som sker men ar inte detsamma som
sker i organisationen.

Om kommunikation

| ovanstaende framtrader ocksa att processer i betydelsen av kommunikation &r
centralt for att mening, innebdrder och betydelser ska konstrueras vid forandringar.
Dérmed kan vi s&ga att organisering &r kommunikation i huvudsak.
Kommunikation blir till beréttelser om episoder som tolkas, Oversétts och
transformeras i basta fall till sin egen praktik och far betydelse dar. Processer
innebdr darfor ett flode av meningsbérande aktiviteter som hela tiden griper in i
varandra, utan att det finns nagon egentlig borjan eller slut. Mening konstrueras
aldrig isolerat fran de relationer som manniskor har ingatt i och ingar i. Dessa
relationer berattas om i organisationer. Sa ocksa kom att ske i projektet. Ett antal
olika berattelser om exempelvis ledningens attityd till projektet i Bromdlla kom att
spela en stor betydelse for hur det kom att utveckla sig. Exempelvis ett antal
chefers mer negativa syn pa projektet, eller att vi arbetar redan pa detta satt”. Att
som chef uttala sig att "vi arbetar redan pa detta satt” ar ett exempel pa
identitetskonstruktion (vem jag ar har). Hade chefen i fraga sagt att detta &r ett helt
nytt satt att arbeta pa hade det uppstatt en konflikt mellan hur han/hon arbetar idag
och framtiden. Vem vill sdga att man har gjort fel tidigare?
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Roll, identitet, relationer, kommunikation och mening ar alltsa absolut viktiga och
centrala begrepp att hantera vid forandringsarbete. Innehallet i dessa begrepp
(kopplad till individer och grupper av individer) &r tillsammans med berattelser de
priméra processerna for att arbeta med foréndringar.

Alltsa, bade for att forsta varfor projektet tog de vagar som det tog och for att i
framtiden rodda de vunna vinsterna med projektet krdvs att kunskap om dessa
processers innehall finns. Kan man inte beskriva och forsta dessa kan man heller
inte styra. Istallet, som det blivit de sista tiotal aren, har normer och varderingar
som att kontrolla, reglera och skapa rutiner tillsammans med en Overtro pa att
rationellt kunna styra komplexa verksamheter varit vagledande.

Saledes genom att anvanda begrepp som roll, identitet, makt, normer -
varderingar (kultur) kommunikation, relation och konstruktioner av mening med
olika resurser finns en god grund for att pa ett mer gediget sétt kunna beskriva och
tolka vad som skett och rodda i framtiden. Darmed kan vi ocksa beskriva och forsta
komplexa monster som utgor lardomar och forslag till kommande utveckling.

Min kritik mot projektet, som forts fram I6pande, &r att systemtdnkande inte
inkluderar forstaelse av mikroprocesser i vardagen som konstruerar det vi kallar for
system. Detta har utvecklats ytterligare, till att ocksa omfatta lean, i artikeln ”Om
organiseringsprocessers komplikationer for utveckling av Lean Service i en
kommun” (Augustinsson 2013).

| nedanstaende avsnitt kommer jag att grava vidare for att beskriva vilka funktioner
och processer som forandringsarbete ar involverat i. Processer som innehaller
tolkning, Gverséttning och transformering som de centrala begreppen kopplade till
meningsskapande. Som ram for de sma skeenden som jag skrivit om ovan ar
byrakrati som ar basen for i princip samtliga organisationer i vastvarlden, eller med
andra ord struktur, arbetsdelning, makt, formell kontroll och auktoritetsfordelning
mellan olika positioner. Utan dessa begrepp kan vi knappast utveckla en forstaelse
for organisering som politik och darmed vad som hénde i ledningsgruppen i
forhallande till verksamheten ute i linjen.

Byrakrati och midnniska

Om ovanstdende beskrev individen och grupper av individers kollektiva
meningsskapande innehaller varje organisation arbetsdelning, vertikalt (makt- och
auktoritetsfordelning) och horisontellt (vem gor vad i flédet av aktiviteter som ska
goras for att uppfylla malet med verksamheten). Skriftliga avtal, regler, rutiner,
planer, budget, dokumentation och nedskrivna mal formaliserar organisationen
enligt byrakratins princip om styrning genom formella dokument. Byrakratin kan
vara antingen dysfunktionell eller funktionell. Formell styrning sker saledes genom
formella dokument. Saledes en organisations formella delar &r identiskt med
byrakrati begreppet. Om detta &r ena dnden av organisationen har vi den andra,
manniskor som sociala varelser.

Karaktéaren for ménniskor &r att vi har erfarenheter, kanslor och standigt tolkar och
forsoker forsta oss sjalva i de sammanhang dar vi befinner oss. Vi tolkar, dversatter
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och transformerar vad som sker i forhallande till den plats vi rakar, enligt byrakratin,
befinna oss pa i organisationen. Vi har olika intentioner och intressen som &r styrda
av komplexa tidigare sammanhang som vi varit en del av. De viktigaste processerna
som vi standigt ar indragna i ar skapande av mening och identitet. Identitet &r svaret
pa fragan om “vem é&r jag har och varfor?”. Forloras identiteten uppstar vilsenhet,
apati och ibland fortvivlan och oférstaelse for nya sammanhang.

Roll &r saledes kopplat till byrakratin (arbetsdelningen och &ven andras
forvantningar — se definition tidigare i texten). Roll och identitet &r centralt for oss
som individer och i vart standiga sokande efter mening i och genom vardagens
handlingar och kommunikation. Vanguardmetoden dar fokus &r pa syfte och hur vi
ser pa organisationen och oss sjélva laborerar saledes hela tiden med innehallen i roll
och identitet. Detta ar karnan i projekten, framst i Bromolla men ocksa i Ho6r om an
inte i samma omfattning.

Dessa tva delar, byrakrati och manniska, nagot forenklat méts i organisering som
standigt pagaende processer. Vardagen har darfor karaktaren av att vara komplex,
standigt skapande. Déarigenom satter vi skenet fran lampan pa var hantering av
vardagen som sker genom gorande i form av kommunikation mellan manniskor och
det vi gOr i organisationen. | en komplex organisation, eller vardag, blir vi standigt
inkastade i olika h&ndelser som vi inte kan stdlla oss utanfor. Dessa handelser
innehaller ocksa alltid sinnesstamningar i smatt eller stort. Detta ar centrum i vad
som laboreras med i bada projekten. Vanguardmetoden innebér en nagot djupare
utmaning som i nedanstdende samtal mellan ‘Béstare” och tjansteman pa
kommunen. Métet &r ett andra mote dem emellan.

Bast: Vad var nu syftet som vi kom fram till sist vi mottes?

Bast: Stotta dig som har hinder till att k&nna att du har en fungerande vardag och
ett bra liv

Personal: ... tycker det star kvar i den andra sektorn. Problemet ar att satter man
bara hinder ar det manga som har sddana hinder i samhéllet. Alla de som har
ADHD, damp missbruksproblematik, men dessa omfattas inte. Det var darfor det
var omfattande.

Personal: Men var det sa att detta bara var LSS, men jag har inte socialtjanstlagen
dar ar det omfattande funktionsnedséttningar, mer &n inom psykiatrin, men visst,
jag méter ju inte de andra.

Bast: det jag vill minnas att vi sa var att nar vi identifierade syftet sa utgick ni fran
medborgaren, da sa ni att det kan vara sa att man tycker att man hor hit aven om vi
har organiserat oss sa att det ar bara de som har omfattande funktionshinder som
ska omfattas.

Personal: Jag haller inte med dig dar, vi var inte ense da heller

Bast: Men nér vi arbetar med syftet utifran metoden sa ar det sa att det ar alltid
utifran medborgaren

Personal: Det ar jag helt med pa.

Bast: det kan man liksom inte dndra pa men

Personal: Men da ska du i sa fall ta bort funktionshinder ocksa for det &r inte alla
medborgare som har funktionshinder.

Bast: Nej fast, det vi utgar fran har ar den medborgaren som ni arbetar med.
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Personal: men den har inte alltid funktionshinder.

Bast: Om vi sager sa har att vi utgar fran den har metoden och da kan man siga sa
hér - varfor existerar ni?

Personal: | min yrkesroll? eller

Bast: Nej varfor finns du har pa plats och jobbar?

Personal: For att jag ska se till att lagstiftningen foljs. Det &r det som ju &r min roll
faktiskt.

Bast: Det ar det som ar din roll, men varfor finns du?

Personal: For att man vill att man ska folja lagboken. Maste anda vara regelverket
som styr, annars hade de inte behévt ha mig har éverhuvudtaget.

Bast: Sa att du finns for att vi ska garantera for att vi foljer lagarna. Varfor finns
lagarna?

Personal: For att vi ska gora sa lika som majligt i hela Sverige, jag vet inte.

Bast: Varfor har vi en lagstiftning?

Personal: Egentligen borde vi inte haft det. Vi borde haft vi haft en béttre
socialtjanstlag.

Bast: Varfor?

Personal: LSS kom for att man inte foljde socialtjénstlagen

Bast: Varfor har vi socialtjanstlagen?

Personal: For att den enskilde ska ha rétt till samhallet

Bést: och vilken grupp &r det?

Personal: Det ar alla i samhallet. Det ar alla medborgare som ska ga under
socialtjanstlagen

Bast: Och sen var det sa att en grupp dar inte fick den hjalpen som de skulle fa och
da

Personal: Tillkom LSS

Bést: riktat till vem? Varfor finns den lagen?

Personal: For att ha en god sékerhet for du som har ett omfattande
funktionshinder. Det &r dar jag kommer in.

Bast: Precis, sa det man kan saga ar att

Personal: sa det ar inte till vem som helst

Bast: Att den vi hjalper hér, det &r ju, vem &r det?

Personal: Ja, det &r ju medborgaren

Organisering ar processer som sker i relationer som mellanrum vars innehall fylls
med den kommunikation som utspelar sig (Augustinsson & Ericsson 2011). |
ovanstaende utspelade sig kommunikationen i relationen av en “béastare’och en
tjansteman. | ovanstaende relation finns alla de ingredienser som jag tidigare berort.
Alltsa, det ar mellanrummen som Vanguardmetoden egentligen laborerar med. Detta
far ocksa till konsekvens att allt borjar i handling, inte i tankandet. Tankande ar en
effekt av av det skapade innehallet i mellanrum.

Tva andra centrala begrepp som jag namnde inledningsvis &r komplicerat och
komplext som jag nagot mer ingaende ska uppratthdlla mig vid i nedanstaende
avsnitt.

Komplicerat respektive komplext

Ovanstaende samtal &r ett exempel pa nagot som ar komplext. Daremot komplicerat
ar det fenomen som kan beskrivas utifran sina enskilda delar &ven om de &r manga.
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Déremot i ett komplext system, som Luhmann (1985) formulerar det, finns mer &n
vad som nagonsin kan uttryckas. Alltsa, det som ar komplicerat kan beskrivas pa
detaljniva, om bara tillracklig expertis finns narvarande, exempelvis ett flygplan och
dess teknik som far det att flyga. Flygplan ar en organisation med linjar orsak verkan
nar piloten drar X cm i spaken och vet da att planet kommer att stiga Y meter mot
skyn. Om fel intraffar kan tekniker logiskt identifiera och atgarda felet. Det
komplicerade innehaller linjar orsak och verkan (i stort sett a som alltid paverkar b i
en viss riktning) ar mojlig att utga ifran. Om vi tanker pa organisationer utifran linjar
orsak och verkan utformar vi ocksa sadana styrmetoder som utgar fran relativt enkla
orsaks- och verkansfaktorer (A paverkar alltid B i en viss riktning =C). Vad &r Béast
pa Bus? Ar det komplicerat eller komplext?

Om vi utgar fran att nagot ar komplicerat stéller detta till problem nér vi har med
komplexa fenomen att gora. Traditionell och rationell malstyrning (SMART),
noggrann planering, standardisering, upprattande av en rutiner nar nagot gatt fel ar
exempel som har sin utgangspunkt i det komplicerade synséttet som har likheter
med organisering som byrakrati. Styrning genom byrakrati fungerar mycket val nar
vi har att géra med komplicerade organisationer som McDonalds. Problemet &r nar
organisationer ar komplexa som aldreomsrog och skola och da vi i dessa vidhaller
styrningen som om dessa vore komplicerade. VVad ar er beddmning av samtalet och
den verksamhet och det forandringsarbete som paborjas? Komplicerat eller
komplext?

Vad kan vi ytterligare beskriva som nagot som ar komplext? Vader ar ett sadant
exempel. Betecknande for vader, som ar komplext, &r att en viss vadersituation
aldrig aterkommer exakt till ssmma utgangspunkt. Det aktuella vadret den 15 januari
i Bromolla eller Hoor kommer aldrig att exakt aterupprepa sig. Vad som ar méjligt
att beskriva & monster och prognoser, med stéd i kunskaper och erfarenheter. Hur
manga &r vi inte som har litat pa meteorologen som forutspatt vackert vader men
dagen efter blivit besvikna da det istallet regnar och &r gratt. Tidvis nar det ar hog
grad av komplexitet i vaderbilden kan prognoser bara géras for de ndrmsta
timmarna. Projektet och iscensattande av projektet Bast pa Bus har en hog grad av
komplexitet. Fragan & om man har hanterat projektet som sadant?

Vidare kan vi beskriva att den hogsta graden av komplexitet uppstar i zonen mellan
det regelbundna/ordnade och det oregelbundna/oordnade, vilket ocksa ar den zon dar
informationsinnehallet & som storst och mdjligheter till anpassning till nya
situationer dr som storst, det vill sdga larande. Nar det ordnade dominerar i for hog
grad kallas systemet fruset, vilket innebar att det svarligen kan forandras av sig
sjalvt. Ett fullstandigt ordnat system ar alltsa i princip ett dott sadant. Det ar som
Olga Tokarczuk skriver i sin roman ”Loparna”

Staende uppe pa skyddsvallen, forsjunken i strommen, insag jag — alla risker till
trots — att det som befinner sig i rorelse alltid &r att foredra framfoér det som
befinner sig i vila; att féranderlighet ar &dlare &n varaktighet; att det ordrliga
kommer att forfalla, degenerera och forvandlas till aska, medan det rérliga — rent
av kommer att vara for evigt.
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Det eviga ar mojligt genom anpassningsformagan till nya sammanhang och
situationer. Med for hog grad av rutiner och standardisering kommer systemet att
“forfalla, degenerera och forvandlas till aska”, som Olga skriver. Darmed inte sagt
att det kaotiska alltid ar att foredra. Nar det ar for lite ordning &r systemet
disintegrerat och kan inte langre fungera funktionellt, alltsd kaotiskt. Poangen &r
zonen dér vi pendlar mellan det regelbundna och det oregelbundna, vilket &r en fomr
av paradoxer som vi maste lara oss att hantera och leva med. Stravandena att ha
kontroll pa allt, som mycken, management och organisationsstyrningslitteratur
foreskriver, ger alltsd motsatt effekt och skapar problem med méjlighet till hantering
och anpassning.

Om vi gar till projektet och dess forsta inledningsfasen 2011 med interventionen dar
en grupp anstillda borjade analysera sin organisation utifran systemtiankande var
kontrollen anda relativt hog (se bilaga Powerpoint och halvtidsrapportering). En
sadan kan ocksa tillskrivas att det var ett relativt stort engagemang. Planeringen
fungerade bra da man hade kontroll pa de flesta faktorer. Det fanns saledes inte
alltfor manga parametrar som inneholl det okénda och okontrollerbara. Det okanda
och okontrollerbara forpassades saledes till rum dar projektlednming och
Vanguardkonsulten kunde vara med och styra tolkningar, Oversattning och
transformering till deltagarnas varldar.

Déremot nar det blev &n fler aktorer indragna och andra faktorer som bérjade géra
sig géllande blev projektets utveckling svar att styra darfor att komplexiteten dkad
drastiskt. Exempelvis kommunledningens agerande och det politiska spelet mellan
olika aktorer i olika delar av organisationen som blev allt tydligare och mer frekvent
desto langre tiden gick.

Alltsa, den punkt, eller rattare sagt den zon som finns mellan det ordnande och det
oordnade kallas ofta for the edge of chaos dar organisationen standigt ar i rorelse
och anpassningsformagan ar som storst (McMillan 2004, s. 22). Att manévrera pa
the edge of chaos, dar det regelbundna finns samtidigt som det oregelbundna, &r vad
skickliga chefer gor (Bird 2003; Weick 1995). Né&r projekt iscensatts i storre
omfattning intradde pa scenen en hdg grad av komplexitet, eller atminstone en dkad
grad av komplexitet. Det var har som formagan att hantera den 6kade komplexiteten
genom nya handlingar visade sig bli svara.

Tidigare rutiner, standardisering och handlingar ska ju ifragasattas genom en tankt
forandring. Darfor papekade jag vid flera tillfallen att det &r battre att arbeta med
mindre enheter som lattare kan styras och gora detta bra. Det finns manga tecken
fran praktikbaserad forskning att organisationsforandringar pa djupet tar tid. Vid
nagra tillfallen har jag namnt fem ar som en rimlig tidshorisont (Bartunek m.fl.;
Haaland & Dale 2006).

Att hantera och acceptera zonen leder till larande och utveckling, d.v.s.
anpassningsformaga. Har hade det kravt en ndgot annan strategi i genomférandet
som att projektledningen kort sin egen strategi utan inblandning av ledningsgruppen.
Problemet var att den ocksa var styrgrupp for projektet. Detta hade jag som
foljeforskare ocksa upp till diskussion for att peka pa andra majliga handlingsvégar.
Det som anda hande att stora delar av projektet avstannade under en viss tidsrymd
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var troligen ratt ur demokratisk synpunkt, men mer ifragasatt utifran att na resultat
och uppsatta mal.

Fragor om varfor styrning i projektet i hogre grad inte skulle kunna utga mer fran
beréttelser som ett satt att hantera komplexiteten papekades ocksa fran min sida,
ofta. Vilket ocksa ar en viktig synpunkt infor fortsattningen med arbetssattet i
framtiden. En forutsdttning dar att bakgrundsfilosofin  for metoder for
organisationsstyrning ar hamtat fran vad som stammer Gverens med komplexa
system och dar en linjar orsak verkan tillbakavisas eller atminstone inte ar den
dominerande tankefiguren som styr handlandet.

Kénnetecknande for komplexitet &r att ny information standigt tillkommer, vilken
ingen kan ha fullstandig kontroll dver. Eftersom, vi kan beteckna vardagen som bade
mangtydig och motségelsefull, som en plats dar det ordnade och oordnade
forekommer samtidigt, blir det extra viktigt for en chef att bade vilja och kunna
manodvrera mitt i de vardagliga paradoxerna. Som sagt, igenkénningsfaktorn av att
vara i de vardagliga paradoxerna av kontroll och icke-kontroll &r ofta hdg hos
chefer. Projektledningen, desto langre projekttiden led, konstaterade ocksa detta.
Aven anstallda som jag har intervjuat berattar ofta om hur paradoxerna standigt &r
narvarande och maste hanteras pa ett smart och intelligent sétt i situation. Aven i
ovanstaende mote mellan “Béastare” och anstélld visar pa hantering av paradoxer dar
den ena faktorn inte gar att utelamna utan maste hanteras saval i métet som vid
verksamhetens utveckling.

En organisation som ar komplicerad saknar och har inte heller behov av rikliga
tillskott av ny information och ny kunskap. Det mesta ska ju vara kéant pa férhand
for att genom rutiner kunna styras ungefar som flygplan och flygtrafiken. Ny
information behovs i princip inte for att organisationen ska vara effektiv. | dess
grund kan allt vara ként, bara vi har tillracklig expertis. Kontroll, regler och rutiner
ar en rimlig utgangspunkt for att styra en komplicerad verksamhet, vilket ar mojligt,
exempelvis produktionen av bilar, men knappast en kommun i dess olika delar.
Speciellt skolan &r ett exempel pd en mycket komplex organisation. Ty i en
komplicerad organisation kan styrning bli effektiv da den linjara (som flygplan)
orsak — verkan har giltighet i verkligheten. Daremot komplexa organisationer, som
skolan, som vid upprepade tillfallen, eller under den mesta tiden, befinner sig pa
edge of chaos utvecklar sig standigt genom att ny kunskap tillfors, och dér nya
handelser intraffar som standigt maste hanteras. Har finns en stor skillnad mellan
skolor naturligtvis. Skolor med “vélartade barn” innehaller farre dverraskningar an
skolor som har upptagningsomraden fran omraden med familjeproblem och hdg
grad av invandring. Speciellt i den senare typen av skolor kravs att anpassning sker
snabbt och effektivt till nya forutsattningar. Det kréavs ocksa da att den styrs utifran
att den ar komplex, inte bilden av komplicerad.

Innehallet i berattelserna fran Bast pa Bus visa aterkommande pa komplexa
verksamheter. Behov av stdndig anpassning till lagstiftning, politiker och mode
framkommer ofta som exempel pad krav pa olika befattningshavare. Icke desto
mindre finns ocksa politiken inne i organisationen. Inte som politik som politiker
utformar utan skeenden mellan olika positioner och grupper i organisationen som
har mer eller mindre motstridiga intressen. Utan att Overdramatisera fanns hos
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davarande kommunchefen ett annat intresse an projektets mal. Detta uttalande var
ett bland de forsta jag fick hora av davarande kommunchefen. | all valmening for
kommunens framtid, men ocksa att projektet utmanade makten och férdelningen av
makt i organisationen. Vanguardmetoden innebar att makten flyttas fran central
kontroll till mer av analys av handlingar i motet mellan anstallda och brukare (se
ovanstaende samtalsutbyte ocksa).

Utmaningen ar i vilket fall som helst att vaga styra en organisation som komplex. De
flesta utgdr ifran att organisationer & komplicerade. Bast pa Bus tolkar jag ar ett
sadant projekt som utgick i dess princip fran att organisering och verksamheter ar
komplexa. Daremot genomforandet praglades mer av synen pa projektet som
komplicerat. Har uppstod en viss krock. Har kom mal och visioner med projektet att
krocka med komplexa faktiska processer som dels projektet satte igang, men som
ocksa damp ner fran ovan utan beredskap fran projektledningen (se Czarniawska
2005 som jag hanvisade till i inledningen).

Problem uppstar alltsd om ledningen betraktar en organisation som komplicerad nar
den i sjdlva verket & komplex. Om en komplex organisation styrs med utgangspunkt
i den komplicerade kommer regler och rutiner alltid att leda till ytterligare krav pa
sadana, vilket kan sluta i en kaotisk organisation (Bauman 1992; Stacey 2010). Nar
antalet regler standigt vaxer i en komplex varld kommer alltid det ok&nda att knacka
pa dorren dven da. Ska nya regler tacka det okéanda kommer behovet av antalet
regler att bli oandligt. Men en sadan syn utmanar Vanguardmetoden, t.ex. genom
ifrdgasattande av malstyrning och att kontrollera fram centralt ifran effektivitet i
organisationen.

Vi noterade ocksa att det finns konflikter mellan regler och rutiner i férhallande till
larande och professionalitet. Professionalitet innebér att standigt lara sig nya saker
och pa sa sétt utveckla ett professionellt forhallningssatt till exempelvis brukare.
Rutiner och regler forblindar oss att se det ok&nda som glider forbi utanfor fonstret
(Dreyfus 2005; Morgan 1993).

En organisation som ar komplex och som styrs av regler och rutiner har en férmaga
att i sjalvforstarkande loopar ha en enorm uppfinningsférmaga att komma pa nya
regler som i sin tur genererar minst tva nya regler (Senge 1994). Att tanka och agera
pa detta satt gor de professionella till kompetenta regelstyrda robotar. Bakgrunden &r
alltsd den ovan konstaterade missuppfattningen om att organisationen ar
komplicerad istéllet for vad de faktiskt ar, d.v.s. komplex. Detta h&vdar jag &r en av
utmaningarna med framst delprojektet Bést. Det utmanar mer &n vad jag uppfattar
anstallda i organisationen ar medveten om. Projektet utmanar stora delar av den syn
pa styrning som varit vagledande sedan slutet pa 1980-talet med Total Quality
Management och 1SO-certifiering som den byrakratiska ledstjarnan for styrning.

Men om jag bantar ned ovanstaende till en framtid &r det att vad ledare i komplexa
organisationer har att gora ar att vara skickliga i hantering av relationer och
kommunikation. Samtidigt ha en férmaga i att se monster och identifiera monster
och handlingar som dr goda prestationer respektive negativa prestationer for att na
organisationens resultat.
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Bast pd Bus

Berattelserna om Bést respektive Bus ser nagot olika ut beroende pa att projekten
skiljde sig at och s gjorde ocksa att strategierna for féljeforskningen. | bada
kommunerna har vi som foljeforskare haft som malsattning att ha ett nara samarbete
och dialog med projektledningen. Detta innebar att styrgruppen for projektet som
helhet inte blev den faktiska uppdragsgivaren i praktiken. Om vi fick spola bandet
bakat i tiden borde vi tidigare kravt att fa vara med pa styrgruppstréaffarna. Det fanns
dock inga diskussioner eller krav pa oss, eller fran oss som féljeforskare att fa delta i
styrgruppens moten. Vidare i projektansokan ndmns projektledningen som
foljeforskarens formella kontakter med projekten, vilket har tolkats som de personer
som har varit anstallda, genom bidraget fran ESF, att operationalisera projektet.
Mojligen har detta ocksa paverkat vad som skrivs i rapporten.

| forsta avsnittet gor jag nagra ytterligare nedslag i Bast, d.v.s. Bromélla. Déarefter
Margrethe Brynolfs rapport fran Ho6rs kommun.

| projektet ingick ocksa en tankt samverkan mellan de bada kommunerna. Dock har
det visat sig svart att genomfora da intressena varit olika liksom utgangspunkterna.
Om man i framtiden ska rigga en liknande samverkan mellan tva kommuner kravs
dels formella planer och dverenskommelser samt en operationalisering i vardagen.
De tva begreppen samverkan och samarbete maste saldes fa ett mer konkret innehall
(se vidare diskussion i Augustinsson, S. & Paulsson, L. (2012) “Collaboration in
public sector: Complex organizing”).

Bast

Inledning

Projektet har sin upprinnelse i viljan att géra nagot nytt som kan paverka kommunen
I en positiv riktning inom verksamhetsutveckling, hdlsa och jamstalldhet, enligt
projektansckan. Mdjligen fanns ocksa ett intresse av att soka medel till kommunen
som stod for ett arbete som man inte riktigt visste vad man ville komma med. Det
kan ha varit en vilja att visa att man ar aktiv med att soka pengar fran
kommunledningens sida. Tidigare kommunchefen i Bromélla stéttade initiering,
men overlat ansvaret, efter beslut i kommunfullméktige, till tva projektledare som
brann for det nya arbetssatt som foreslogs for att utveckla kvalité i arbetet i
kommunen som helhet. Ska tilldggas att kommunchefen kom att ga i pension vid
ungefar samma tidpunkt som projektet startades upp, vilket ocksa kan ha haft
betydelse for engagemang. En ny kommunchef blev anstalld ungefér samtidigt som
projektet startade upp. Forspelet till ESF projektet gar tillbaka till varen 2009, med
en rad olika aktiviter och moten som for den nya kommunchefen fanns i det férdolda
da han inte varit med och var initierad i dessa diskussionen mer an majligen fatt
fragment beréattade for sig.
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De inledande signalerna om projektets innehall var att dstadkomma nagot nytt. Aven
om det inte bakades in i nagon form av strategi i en viss riktning. De inledande
motena jag hade med kommunledningen, 2009, indikerar att ansOkan var lite
I6sryckt. Det var inte ett medel att na nagot annat, utan mojligen da ett mal i sig att
soka pengar som delegerades fran ledningen. Darfor att jag tar upp fragan beror pa
att det ar viktigt att fundera pa de initiala forutsattningarna. Inom forskning om
komplexitet visar sig det sig att sma handelser, speciellt i borjan, kan fa stora
konsekvenser for dess genomfdrande och i framtiden. Initieringens orsaker &r en
sadan liten handelse som kan, och troligen har paverkat projektet i storre grad an vad
som ar mojligt att analysera utifran foljeforskningens resurser. En sadan initial
faktor var dock att ledningen inte tycktes dga projektet, det hade mer eller mindre
delegerats till engagerade projektledare. Bevekelsegrunderna var sékert goda, men
utveckling om é&garskapet av projektet blev inte de basta. Daremot Bus hade en
annan arbets- och ansvarsfordelning, skolchefen deltog standigt i samtalen om
projektets initiering, dess innehall och genomférande och sag sig sjalv som en viktig
del av projektet.

Projektets innehall borjade saledes tidigt diskuteras i organisationen, redan slutet av
2008 forekom de forsta samtalen. Projektledningen var mycket engagerade och
trodde, och har gjort sa alltigenom pa projektet och varit starkt engagerade i
konceptet med Vanguard (se bilaga halvtidsrapportering om religiositet).
Engagemang &r en viktig faktor for att fa igang ett projekt och vinna gehor for dess
innehall. Men som jag nedan ocksa kommer att beskriva med koppling till
ovanstaende diskussion om komplexitet kravs en lyhordhet for dels organisationens
beréttelser och erfarenheter sedan tidigare. Dels en lyhérdhet for hur olika mening
kring projektet och dess innehall konstrueras i praktiken. Detta ar en svar avvagning
som vi l6pande haft uppe till diskussion.

I de inledande samtalen om projektet i organisationen, eller ska vi séga
informationstillfallen, framhaller projektledningen att ett stort antal anstéllda
informerades. Fackliga organisationer inbjods och deltog ocksa i dessa samtal.

Mina intervjuer visar ocksa att flera chefer Oversatte innehallet till sin egen
verksamhet, men da i egenskap av bekréftelse av att de redan arbetar pa det satt som
forordades i Bast, alltsd svaren visar pa processer av identitetskonstruktioner.
Projektledningen svarade med att det & genom att delta i interventionen som de
forst kommer att forstd nyttan och dess innehall med systemtankande. Ibland fick
jag en slutsatsen stannade vid detta, vilket ocksa bekraftas av min kollega UIf
Ericsson som ocksa genomfarde intervjuer. Han sammanfattade sina intervjuer med
att "alla har vi hort talas om bast, men vad det ar vet vi inte”, vilket stdimmer med
projektledningens argumentation kring att det &r foérst ndr man deltagit i en
intervention som man vet vad det innehaller. Jag kan ge projektledningen rétt till
stora delar, men det hade ocksa kravts andra tillvagagangssatt for att synliggora vad
Bast stod for. Nar projektet var i sin linda fungerade taktiken. Men nér politiken i
och runt projektet borjade védxa med bland annat kommunchefens ibland negativa
eller forsiktigt avvaktande uttalande och stéd for projektet uppstod problem.
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Innan ESF projektet startade upp hade flera enheter med framgang praktiserat
metoden. Personalenheten och IFO var bland annat tva enheter som provat pa med
relativ god framgang, enligt vad som framkommer i intervjuer.

De inledande arbetena med Vanguard-metoden i dldreomsorgen genererade ett stort
intresse och engagemang hos ett 15-tal medarbetare. Av dessa bildade 6 personer ett
nytt team som skulle arbeta pa det avsedda sattet genom att lata syftet och
vardeskapande for den enskilde brukaren vara i centrum. Vilket har kommit att
kallas for vardeskapande processer inom organisationsforskningen.

Dock tog inte projektledningen tillvara pa de 6vriga deltagarnas engagemang, alltsa
de som inte ingick i det nybildade teamet. Sex manader senare kom flera av de som
stalldes utanfor att intervjuas. De uttryckte en forvaning 6ver att de sedan efter den
inledande utbildningen lamnades vind for vag, utan att fa mojlighet att arbeta vidare
med konceptet, ett koncept de tyckte var tilltalande. De ville, men fick inte for
chefen. Deras chefer deltog inte i nagon stérre omfattning eller stéttades fran
projektet i utvecklingsarbete enligt BAST, var nagra anstalldas kommentarer.

Information hade alla fatt men anvéande olika resurser for att skapa mening om att
antingen arbetade man pa ett sadant satt eller fungerade det sakert i andra
verksamheter men inte den egna. Har &ar fragan om chefens identitet ocksa en viktig
pusselbit i att forstd hur meningsskapande sker. Processer som jag menar borde
tagits pa allvar i en hogre grad, vilket jag tidigare i rapporten argumenterat fér. Med
stdd i dessa perspektiv ar det rimligt att den forsta interventionen blev lyckad i
aldreomsorgen. Samtliga jag intervjuade och andra jag hade kontakt med pa annat
satt uttryckte att detta satt att arbeta ar vad man tidigare ocksa delvis gjort, men inte
minst att det 6kade ansvar och sjalvkanslan av att kunna paverka och gora ett bra
arbete. Detta menade manga inte gavs majligheter med den typ av detaljstyrning
som tidigare férekommit.

Har ser vi betydelsen av avbrott, d.v.s. att man ser att det ar nagot som inte fungerar
idag och Bést blev ett svar pa hanteringen av det som personal menade inte
fungerade sa bra. Daremot i andra verksamheter dar man tycker att det redan
fungerar bra och flyter pa finns inte samma beredskap.

Under vintern/varen 2011 iscensattes den forsta stérre interventionen med hogt
engagemang fran alla parter, inte minst den hemtjanstpersonal som medverkade i
arbetet. Flera berattar saledes att antligen far man mojlighet att paverka och utveckla
verksamheten. Istallet for att prata om att det behdvs fler anstallda sag de
mojligheter att med de befintliga resurserna faktiskt géra nagot konstruktivt.

Det bildade teamet satte igang med stor entusiasm och forsokte hitta praktiska
l6sningar pa problem som uppstod. | tidigt skede fanns diskussioner om hur det
sedan kommer att ga da verksamheten maste vaxlas upp. En lyxtillvaro i bérjan som
en uttryckte det.
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Hallpunkter i projektet som projektledningen framhdll i slutet, Bus
Nedanstdende ar en sammanstéllning gjord av projektledningen Bast, hosten 2012.
Den &r pa inget satt fullstandig, men ett satt att rekapitulera viktiga handelser som de
uppfattade det.

Mars 2010 tvd dagars grundutbildning i BAST for COL-gruppen,
verksamhetschefer, nagra politiker, och nagra medarbetare.

Nov/dec 2010. Introduktion for ny kommunchef. Traff med John Seddon om
Vanguard.

15 februari 2011: Start genomforande som fortsatte under mars, april och maj.
Framst &ldreomsorgen.

Maj 2011 borjad rykten cirkulera ett eventuellt vikariestopp. Strax dar efter fattas
beslut om uppehall av projektet i hemtjansten pga. semestrar. De som ingick i
projektgruppen inom hemtjansten gick tillbaka till sina tidigare tjanster.

Augusti 2011: Ateruppstart hemtjénsten efter sommaren (mitten av augusti)

Slutet pa september 2011: beslut om vikariestopp

Oktober 2011: COL inleder och fordjupar "Bést-arbetet”.

Manadsskiftet oktober — november 2011: hemtjanstens intervention avbryts. Jesper
och Susanna arbetar sjalvstandigt vidare med den vastra hemtjanstgruppen.

Oktober 2011: endagars konferens BAST pa BUS, tva inbjudna forskare medverkar
och diskuterar med projektledning och ledningspersonal i kommunerna.

Vidare finns exempel under oktober manad pa initiativ som kommer fran chefer
inom dldreomsorgen som tidigare inte omfattats av projektet.

November 2011: kvalitetsméssa i Goteborg. Hela ledningsgruppen samt politiker
deltar. Senare del av november COL avbryter sitt arbete med projektledarna. Jonas
gar in vid ett tillfalle och arbetar med COL.

December 2011: Planering infOr uppstart intervention. Hemtjénsten och IFO startar
en systematisk uppféljning av sitt sétt att arbeta.

Februari 2012: Interventionen i hemtjanst avbryts. Fragan om Bast kan fortsatta blir
aktuell. Arbetet med COL aterupptas.

April/mars (2012): projektledningen diskuterar alternativ till malstyrning
kommunstyrelsen. Intervention pa Samhéllsbyggnad, ekonomi och skolan inleds.

Ny strategi tas fram och styrgruppen far uppdrag att ta fram en rapport.

Maj (2012): Intervention pa tva skolor med rektorer. Ekonomi fortsatter sitt arbete
med Bast. Intervention pa samhallsbyggnads avbryts. Arbetsmarknad och IFO
inleder visst gemensamt arbete utifran Bést.

Juni (2012): Kompletterande rapporter ldmnas till ESF. Plan fér hosten gors.

Augusti (2012): Videoprojektet startar upp. Planering och en forsta traff. Fortsatt
arbete med skolan som fortsatter efter projektets avslutning

September (2012): Malstyrningsarbete inleds utifrain Vanguardmetoden med
politiker.

Oktober (2012). Forbesok for internationellt samarbete med den demokratiske skole,
Danmark. Inspelning video startar upp.

November (2012): Grundkurs for aldreomsorgens enhetschefer. Transnationellt
utbyte med Danmark (skolan) tillsammans med H66r. Grundkurs check-plan-do for
skolteamet.
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En berattelse mitt i

Projektet BAST i Bromolla brottades med en rad olika problem, vilka visade sig
framst under och efter sommaren 2011. Jag borjar beréattelsen fran varen 2011 da
den forsta interventionen, under ESF projektet, genomfordes med ett gott resultat.
Ett sadant resultat var engagerade medarbetare som aktivt, t.o.m. mycket aktivt,
deltog i analysarbetet av deras verksamhet och dess mojliga utvecklingspotentialer
(se bilaga: bilder forsta interventionerna).

Ett antal medarbetare och chefer pa olika nivaer inom &ldreomsorgen deltog och
visade ett stort intresse och stéttade projektets idé. Ett avtryck av engagemanget ar
alla de bladderblock som snabbt fylldes som ett resultat av deltagarnas dialoger om
syfte och innehall i verksamheten med fokus pa de boende (dldreomsorgen). Dock
var det inte enbart aldreomsorgen som omfattades i inledningsskedet som IFO.

Dérefter genomfordes ett omfattande arbete med att samla in information som sedan
bearbetades vidare. | intervjuer med deltagarna, dven halvaret senare, uppvisar
engagerade medarbetare som menade att det var nagot speciellt som hande. Alltsa,
hittills en liten framgangssaga.

Ur denna storre grupp av medarbetare bildades ett team som skulle arbeta fullt ut
enligt tankeséattet i systemténkande. Jag forde har samtal med projektledning och
konsult om forbattringar och smérre justeringar i arbetet med arbetsgrupperna och
mojliga hinder for en positiv utveckling. Vid denna tidpunkt (senvaren 2011) fanns
ute i verksamheten inga storre hinder for att arbetet skulle fortskrida enligt plan.
Fokus for foljeforskning/utvardering var har pa vad som hande ute i verksamheten
och hur fortskridandet av detta arbete kunde fortga. Tyvérr kom jag inte att delta vid
nagot mdote med styrgruppen for projektet under varen, vilket inte heller
efterfragades fran kommunchefen, vare sig da eller senare. Dock bjod jag in mig
sjalv i september manad for att redovisa min bild av vad som hant under sommaren
och augusti. Mitt syfte var att provocera, vilket tydligen inte lyckades!

Under sommaren uppstod ett vakuum i projektet genom att semestervikarie tillsattes.
Det bildade teamet som skulle utgora spjutspetsarna for projektets fortsatta
utveckling, gjorde en paus genom att de anstallda for tillfallet gick tillbaka till sina
ursprungliga arbetsgrupper.

Kommunchefen hade gjort inofficiella uttalanden om projektet i negativ riktning,
dock utan att foresla forandringar eller att fordjupa sig i dess innehall och tankesatt.
Det fanns ocksa informella kontakter mellan kommunchefen och projektledningen
som tog besynnerliga véga, enligt min beddémning. Projektledningen kande sig i
varje fall nedvarderad av olika inofficiella uttalanden. Denna tveksamma hallning
har karaktériserat de informella uttalanden och informellt handlande under hela
projekttiden fram till att kommunchefen slutade i september 2012.

Men detta &r att ga handelserna nagot i forvéag. | augusti 2011 startade projektet upp
med fornyad kraft och dven har ett stort engagemang fran deltagare och ber6rda
chefer. Emellertid, vid denna tidpunkt borjade det bli uppenbart att det fanns asikter
I hela organisationens ledning om vad och hur projektet skulle fortsatta. De chefer
som inte var dvertygade fick har underlag for att ifragasatta projektet pa olika sétt.
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Under sommaren och tidig host borjade rykte att spridas om projektets vara eller inte
vara, vilket fick som effekt att det motstand som alltid finns i en organisation vid
forandringar fick ett onddigt stort handlingsutrymme. Detta ledde till olika
svarigheter for det nystartade teamet, ett politiskt spel tog sig ett allt storre utrymme.
Onddigt stort kan jag tycka.

| augusti blev det uppenbart for mig att hogsta kommunledningen inte &gde, eller
inte sag sig ha ett eget ansvar for att folja upp projektet och satt sig in i dess
progression ute i linjeorganisationen. Cheferna i ledningsgruppen agerade och
forsokte hantera fragorna om projektet. Men dven dar fanns osakerhet om vad
projektet egentligen handlade om. Kan tyckas nagot markligt, men &nda inte. Som
jag skrev ovan sa fanns det personal som sa i intervjuer Vi hor talas om Béast, men
har inte sett det”.

Analyserna av intervjuerna som gjordes i augusti och bdrjan av september visar
dock att rollen for projektets genomforande ute i linjeorganisationen forholl sig
kommunledningen nagot distanserad ifran. Vilket i senare samtal ocksa kom att
upprepas. En tendens ar att ledningen mer tittade pa sig sjalva an verksamhetens
utveckling i linjeorganisationen. Men &dven detta beteende kan vi hitta stéd for i
forskningen. Det finns tva nobelpristagare, Varela & Maturana, som beskrev detta
beteende som sjalvorganiserande. Managementforskaren Weick har ocksa beskrivet
sadana processer i ledningsgrupper, det ar inte systemet i sig utan hur man uppfattar
systemet, sin roll och identitet tillsammans med andra i sin narhet som man
kommunicerar med som tar Gverhand (Stacey 2003). Detta kan ocksa forstas av
forskning som ser organisationsdelar som 16st kopplade till varandra dar delarna ar
sjalvrefererande till sina egna varldar (Augustinsson 2012, Stacey 2003)

Jag gjorde ovan en los koppling till vikarietillsattning och en del andra fragor som
hande vid denna tidpunkt i kommunen. En viss forsiktighet mellan orsak verkan &r
pa sin plats. Darfor preciseras inte handelserna mer an sa har. Dock en effekt av en
rad handelser visar pa att ledning/projektledning inte tillrackligt underlattade och
skyddade de omtaliga processerna som hor till allt forandringsarbete. Fragan om
vikarietillsattning spelade en roll i detta samt uppségning av en av cheferna i
aldreomsorgen. VVad som &r orsak och verkan kan vi bara spekulera om. Det finns en
rad olika bilder, vilken som &r sann, om ndgon & mer sann dn nagon annan ar
omojligt att bevisa.

Det finns en ytterligare paradox i paradoxerna. Vanguardmetoden innebér att man
okar handlingsutrymmet genom att hantera det okanda, det man pa forhand inte kan
ha kontroll 6ver i relation till brukaren (om vi ser till &ldreomsorgen). Men samtidigt
i projektet har denna hantering pa ett sétt inte alltid fungerat. N&r det blev problem
med ledningen “paralyserades” den fortsatta verksamheten utifran att planen inte
fungerade. Den alternativa planen och improvisationen att hitta nya vagar med syftet
med projektet fanns, men kunde anvénts betydligt mer.

Sammanfattningsvis  borjade projektet bra, med hoég aktivitet ute i
aldreomsorgsverksamheten. Deltagande chefer och medarbetare arbetade med ett
seriost undersoknings- och forandringsarbete som, enligt min bedémning da, hade
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en potential att utvecklas i en positiv riktning. Halso- och jamstalldhetsaspekter
fanns ocksa tydligt narvarande, med grund i min egen forskning kring vad som
kénnetecknar halsosamma arbetsplatser. Forandringsprocesserna vid denna tidpunkt
hade ocksa ett flertal positiva delar som ocksa dessa bekraftas i min och andras
forskning kring férandring och halsa.

Sammanfattningsvis kommer projektet att satta spar i framtiden. En orsak ar dess
olika vagar som engagerat, bade positivt och negativt. Det har satt emotionella spar i
organisationen, vilket gynnar att det inte gloms bort. Om jag skulle dterkomma om
nagra ar skulle jag sakert fa hora en rad berattelser om Bast. Men nu ska vi ga fran
Bast till Bus.
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Bus i HoOr
(forfattad av Margrethe Brynolf, anlitad foljeforskare till BUS)

Bakgrund

2010 gjordes en héalsoenkét inom skola och barnomsorg i H66rs kommun. | denna
framkom det att sjuttio procent av personalen kande stress, trétthet och uppgivenhet,
med tillnérande sémnsvarigheter och liknande, samtidigt som de betonade att de inte
ville ha nagra hélsokéacka projekt. Istallet soktes ESF pengar for att fa medarbetarna
att minska stressen och hitta alternativ for att skapa energi och en ma-bra-anda i
vardagsarbetet.

Arbetet paborjas

Ett tankearbete paborjades dar projektledningen tog ett stort ansvar och bdrjade
fundera 6ver hur man skulle kunna f6lja olika processer och aktiviteter i skolan och
forskolan. Projektledningen samverkade inledningsvis med politikerna, facket och
chefsgruppen i arbetet med att kartldgga skolors och férskolors behov. De betonade
redan inledningsvis att projektet hade tva utgangspunkter, kultur och struktur som
definierades som

1. Kultur: kommunikation och fordndring, kompetenser med erfarenhet av
skolutveckling, motesstruktur, inre ledarskap, forstarka ledaregenskaper

2. Struktur: Vad behovs for férutsattningar, grundlédggande rutiner for att
6ka kommunikationen. For vem finns vi till? Har vi rutiner? Processen
att tdnka och kommunicera kréaver sjalvorganisation.

Har betonades ocksa vikten av att arbetet med kultur och struktur maste ske
parallellt. Efter hand utkristalliserades vilka processer de ville att medarbetarna
skulle arbeta med. De ville 0ka larargruppernas medvetenhet om det egna arbetet
med barn- och elevgrupperna, vad de gor och varfor, vilket i sin tur skulle leda till
minskad arbetsbelastning och stress.

Projektledningen framholl inledningsvis att de ville fa till stdnd en bestaende
forandring och fa in mer energi i larararbetet. FOr att kunna genomfora detta
behdévdes ocksa forskolechefer och rektorer starkas i sina ledarroller. Genom att 6ka
medvetenheten ville de synliggora det dagliga arbetet for att dar upptdcka egna och
gruppvisa monster samt vilka strategier personalen anvander for att kunna skarskada
vad som fungerar bra, alternativt vad som behover fordndras. Har var det viktigt att
inte kora dver medarbetarna utan istallet fa dem att forsta och uppleva mening med
projektet och betrakta det som en arbetsinsats som pa sikt ska kunna hjélpa
personalen att ma battre, minska stressen och Oka prestationerna utan att
omforhandla pedagogernas identitet. Manniskor skapar sin identitet i relationerna
mellan varandra. Omgivningens syn pa forskolan eller skolan ar en del i
identitetsarbetet dar medarbetarna ocksa identifierar sig med ett daligt respektive ett
gott rykte. Forskningen visar ocksa att ledaren ar oerhort viktig for lararen och
dennes roll, sa lange lararens autonomi inte ifragasétts, framhall projektledningen.
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Manga funderingar fanns inledningsvis i projektledningen om vad det &r som skapar
mervarde for medarbetarna i de olika verksamheterna.

Tanken var ocksa att skolors och fdrskolors egna utvecklingsprojekt skulle
involveras i projektarbetet for att inte personalen skulle uppleva projektet som annu
en palaga. Det grundlaggande syftet var att hoja prestationerna (t.ex. elevernas
maluppfyllelse, effektivare moten etcetera) och forbattra personalens halsa.

Uppstart med cheferna

Under sommaren 2011 hade projektledningen kommit fram till att det var
processkartlaggning de ville att personalen skulle arbeta med och en upphandling
gjordes. En konsult med goda referenser fick uppdraget och upplégget innebar att
chefsgruppen hade tva utbildningsdagar tillsammans med konsulten for att bli
bekanta med processkartlaggning och vad den innebar i borjan pa hostterminen,
2011. Veckan innan uppstarten hade chefsgruppen sitt forsta mote, dar alla tycktes
var laddade infor projektet och fulla av energi.

Den skriftliga utvarderingen efter den forsta dagen skulle kunna sammanfattas som
forsiktigt optimistisk. Intressant att notera &r att en grupp chefer, pa
parkeringsplatsen efter dagens slut, var direkt kritiska, bade till upplagget, men
framforallt till konsulten. Detta &r vad Stacey betecknar som det som hénder i de
formella sammanhangen, i utvérderingen, vilket han kallar for det legitima, men
ocksa det som hander i mer informella sammanhang, i det har fallet
parkeringsplatsen, vilket han bendmner skuggan. Denna skillnad mellan samma
personers uttalanden kom att aterupprepas i de intervjuer som féljde pa de bada
chefsdagarna. I sjalva intervjuerna sade bade rektorer och forskolechefer det som var
’politiskt korrekt”, det som forvantas av en chef, medan de vid fikat eller i slutet av
intervjuerna kunde séga saker som:

— Ja, mitt storsta bekymmer just nu, det ar ju hur det ska kunna bli nagot av det

hér.

— Vi har ju fatt en konsult som inte vet nadgot om forskolan, vilket ar pinsamt.

—Ja, jag vill ju inte vara kritisk, men en konsult som forsta dagen séger att han inte
har sa noga reda pa vad det ar vi vill, later ju inte speciellt trovardig i mina 6ron.

—Ja, jag &r mycket orolig for vad han ska sdga och géra med min personal, det har
Gett mig manga sémnlésa natter.

— Hur ska en san som han fa legitimitet hos personalen, det undrar jag.

— Problemet &r att vi chefer maste l6sa det har tillsammans med KD, for konsulten
lar ju inte fixa det, och vi har ju egentligen inte tid med det ocksa nu nar vi haller
pa med hela skola 2011 och allt vad det innebir.

Sammanfattningsvis kan man sdga att den gléddje och energi som chefsgruppen en
vecka fore uppstarten visade hade en vecka senare évergatt till forvirring, frustration
och en viss uppgivenhet.
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Chefernas ledningsgrupper involveras

Chefsdagarna foljdes av ytterligare tva dagar for skolornas och forskolornas
ledningsgrupper. Projektledningen och cheferna var hér aktiva genom att styra
upplagget och man kande sig relativt n6jd med dessa dagar, bade i det legitima och i
skuggan. Skepticismen gentemot konsulten hade dock inte minskat och infor de
dagar da alla medarbetare inom forskola och skola skulle medverka fanns en stor oro
for att det skulle misslyckas, vilket de menade inte fick handa.

All personal involveras

Efter en forsta "kick-off”, for all personal, var forskoll&rarna positivt neutrala, enligt
forskolecheferna. De hade haft en halvdag med konsulten och hade sen fatt arbeta
med egna projekt med processkartlaggningens hjélp. En majoritet av lararna var
daremot mycket misshelatna och forstod inte vad det gick ut pa. I skuggan kom det
har projektet senare att kallas for en kick-down. Efter den har tréffen var tanken att
konsulten tillsammans med cheferna, deras ledningsgrupper och projektledaren
skulle planera ytterligare tva dagar ute pa varje enhet, dar de skulle utga fran deras
vardag och behov. Detta genomférdes pa de flesta enheterna till belatenhet for
medarbetarna. Enligt cheferna berodde detta pa att de sjalva och projektledaren, KD,
hade lagt ned mycket arbete pa att skapa mening genom att utgad fran personalens
behov, under de har dagarna. Bade genom forarbete men ocksa under sjélva
genomforandedagarna. Konsulten sdg man mest som en "utsmyckning” pa dessa
utbildningsdagar.

Parallellt med detta var projektledaren, KD, ute och arbetade rent praktiskt i
framforallt forskolorna. Detta hade hon borjat med redan under varen 2011 och
under hosten blev hon allt oftare efterfragad. Projektledaren forsokte inledningsvis
strukturera upp forskollararnas vardag och successivt véxte tidslinjen fram som ett
verktyg dar varje aktivitet under en dag skrevs in. Dagens struktur blev pa sa satt
tydlig for de som arbetade och medférde &ven att de kunde kasta om vissa aktiviteter
for att underlatta dagens arbete. Att skjuta pa vissa arbetsuppgifter som gjordes nar
det var som mest hektiskt till en lite lugnare period under dagen var en sadan sak
som i vissa grupper bidrog till en aha-upplevelse. En av manga roster skrev sa har i
utvarderingen:

Detta ar SUPER! Tydligt! Man haller sig till &mnet! Man far en gemensam syn
och insikt i diskussionerna. Kan anvéndas till mycket som man behdver se Gver!

Aven studievigledarna och grupper av assistenter inom skolan tog till sig det har
konceptet och borjade rita och skriva processkartor for att lattare se sammanhang
och fokusera pa sina moten. De ansag att de fick en béattre 6verblick dver delar av
sitt arbete och sin arbetssituation, som gjorde att de kunde foérandra sadant som inte
gagnade verksamheten.

I skolan och med lararna var det svarare att fa acceptans for processkartorna. Man
accepterade dem i vissa val avgransade sammanhang, som hur man arbetar med



31

atgardsprogram, hur processen med elever i behov av sarskilt stod ser ut i
kommunen och liknande. Manga upplevde ocksa att det var ett bra redskap som
kunde anvéndas i avgrénsade processer. Samtidigt menade flera av rektorerna att
processkartlaggning inte ar till ndgon hjalp i lararnas dagliga arbete, eftersom det
som stressar dem dér ar att de inte hinner hjélpa alla elever, att elever strular och
liknande. Processkartlaggningen kan mojligen underlatta den egna planeringen, men
den var egentligen inte nagot som lararna upplevde som stressande. Snarare var det
sa att deras tid som larare inte rackte till for eleverna pa grund av ¢kad méangd
dokumentation.

Den ‘verkliga” implementeringen

I augusti, 2012, gick projektet in i sin slutfas. Processkartlaggningen skulle nu vara i
full gang och utgora ett hjalpmedel for lararna att fa en battre dverblick Gver sin
arbetssituation, vilket i sin tur skulle leda till battre h&lsa, var det tankt.

Vid en intervjugenomgang med forskolechefer och rektorer i borjan pa terminen
visade det sig att ett par av forskolecheferna sag det som ett verktyg som kommit for
att stanna, medan ett par menade att det var ett okay verktyg, men inte sa mycket
mer. Kanske skulle den komma att anvandas nagon gang i framtiden. |
implementeringen av  Skola 2011 menade nagra av rektorerna att
processkartlaggningen generellt tagit mer energi &n det gett, &ven om de kunde se
den som ett bra verktyg bland manga andra som kan hjalpa vissa att strukturera upp
sitt arbete. Nagon menade ocksa att de sjdlva nog tankt anvanda sig av det i vissa
sammanhang, nér det k&ndes relevant. Inom forskolan var de generellt mer positiva
an inom skolan.

Den storsta vinsten med projektet menade de, var nog anda projektledaren som varit
entusiastisk, kunnig och som gang pa gang fick upprepa vad syftet var, men ocksa
rent praktiskt halla i tidslinjearbetet och skuggning, vilket gick ut pa att hon
fotograferade personal och barn i olika situationer, vilka senare analyserades. Detta
nara samarbete far anses som framgangsrikt. Framgangen tycks ha varit dialogen
och motet med personalen i de tankar och handlingar som de befann sig i. Vilken
betydelse chefen hade har ar ndgot oklart.

Nagra tankar till om BUS

Enligt komplexitetsteorierna ar det vardagen som vi maste utga ifran om vi vill gora
en verklig forandring som haller och dar mening skapas i relationen mellan
manniskor, vilket i sin tur krdver stdndig kommunikation och samskapande om man
vill astadkomma en verklig forandring. Just samskapande &r har centralt. Dar
implementeringen och arbetet har gett frukt i vardagen ser vi att det funnits problem
i vardagen som personalen anat och tidigare inte haft nagra l6sningar pa. | andra fall
har projektet bidraget till att se och medvetandegdra olika problem. | bada fallen &r
det avbrottet som gor det majligt for forandring och implementering av nagot. En
implementering som da ar hallbar.

Tanken om att man ska kunna férandra en verksamhet med ett projekt har mer an en
gang visat sig vara svart. Det ar oftare sa att myten om forandring uppréatthalls och
bevisas an motségs! En anledning ar exempelvis skolans och férskolans komplexitet
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som gor att man inte pa forhand kan forutse hur manniskor kommer att reagera och
agera i en viss situation. Det ar ocksa allmant kant att beslut som tas i ledningen inte
har samma genomslagskraft som de forandringar som kommer nerifran. Aven om
nerifran och upp inte heller ar 16sningen. Istallet ar det nar bada sidor i hierarkin,
samtidigt, i en dialog finner l6sningar som bidrar till hallbarheten.

Vid intervjuerna med chefsgruppen framkom att de i hog grad overlatit tankandet till
just projektgruppen och forlitat sig pa att de skulle ™fixa det”. Vad
processkartlaggning innebar i praktiken var man inte heller pa det klara med nar man
sommaren 2011 gick pa semester. Har kan vi se att dialogen inte varit tillracklig for
att skapa mening. De hade i praktiken inte kunnat koppla ihop avbrotten, problemen,
med projektet och dess forslag pa lésningar. Detta ar en av de viktigare insikterna;
avbrott och meningsskapande genom dialog.

Projektgruppen har saledes haft fria hander och det ar forst efter det forsta arets mer
trevande  diskussioner, resonemang och reflektioner med andra som
processkartlaggningen som metod har vuxit fram, vilket ledde till ett
upphandlingsforfarande. Detta &r det andra vi kan lara oss av projektet. Behovet av
att lata olika saker vaxa fram. Ungefar som planer. Det blir aldrig som vi planerar
men dnda behover vi inledningsvis en plan for att starta resan. Detta ar syftet med de
texter som t.ex. inledningsvis skrevs till ESF.

Syftet med BUS-projektet har enligt forskolechefer och rektorer foréandrats under
den tid projektet varit igdng. Under hosten 2011, upplevde cheferna under en period
att syftet hade dvergatt fran halsa till processkartlaggning. Detta uppmérksammades
och projektledningen blev ater tydlig med att personalens halsa stod i fokus genom
till exempel béattre motesstrategier och dér processkartlaggningen var en metod, inte
ett mal i sig.

Varfor gick det som det gick?

Den normala "gangen” i ett projekt ar att en eller ett par engagerade “tankare” ar de
som iscensatter projektet utifran nagot som de upplever som ett problem och
funderar ut vad projektet ska innehalla, utmynna i och hur det ska implementeras.
Det ar ocksa de som gor en ansokan om att fa genomfora projektet. Darefter dras
”planerarna” in i arbetet med att strukturera upp vad som ska goras, hur och nar.
Forst darefter, oftast nar mer an halva projekttiden har gatt, kommer "genomférarna”
in. De dr da ofta skeptiska eftersom nagon annan tankt och beslutat vad de ska gora
och de kan sallan se storheten med att de ska gora nagra forandringar 6ver huvud
taget. Det vi ibland lite slarvigt kallar for helheten har vi olika syn pa, vad den ar och
vad den innehaller, beroende pa de roller som vi har i den organisatoriska hierarkin.

BUS-projektet skiljer sig fran manga andra projekt genom att projektledningen, som
ar "tankarna” bakom projektet, ocksa har deltagit ute i verksamheten och arbetat
praktiskt med att implementera processkartlaggningen, bade i forskolor och pa
skolor. Detta skiljer sig fran den gangse gangen och har med stor sakerhet bidragit
till att manga i personalen upplevt projektet som positivt och att processkartlaggning
och skuggning hjélpt vissa medarbetare att battre strukturera upp sin vardag, oavsett
om det galler méten, den egna planeringen eller verksamheten under en dag pa en
forskola.
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En annan slutsats som vi dragit av BUS-projektet ar att projektledningen har
fokuserat pa de lokala forutsattningarna och utgatt fran dessa vid sina
verksamhetsbesok. Framforallt har projektledaren varit bérare av en idé som hon
utvecklat tillsammans med personalen, framforallt pa de forskolor hon har besokt.
Det har inte funnits en fardig modell eller metod som hon forsokt fa medarbetarna
att acceptera. Istallet har dar funnits en lyhordhet for vad som ar problematiskt i
varje avdelnings eller enhets arbetssituation och har sedan utgatt fran de lokala
forutsattningarna, vilket har varit en styrka i projektet. Detta bekréftar var hypotes
att den centrala nivan att fokusera pa ar pa respektive skolenhet, inget annat. Varje
skolenhet maste saledes betraktas som unik och med specifika forutsattningar, vilket
gor att metoder, bemotande och agerande fran ledningen/projektledningen maste se
olika ut. Detta har i BUS definitivt anammats.

Att forsoka forandra en verksamhet stéller stor krav pa projektledningens forstaelse
och forforstaelse for verksamheternas komplexitet, vilket paverkar ett projekts utfall.
Har inte projektledningen forstatt vari stressen hos skolans personal bestar i,
samtidigt som skolans personal har svarigheter att formulera vad som stressar dem,
blir projektet foremal for tolkningar och “6versattningar” av verkligheten, som sedan
inte stammer med hur den faktiskt ar. | basta fall blir det da bara en kul grej som ger
energi, i samsta fall nagon trakig palaga som tagit energi fran verksamheten. BUS
har nog oftare befunnit sig i den forsta dn den senare delen. Nar det varit som bast
har det ocksa genererat positiv energi, upplevelse av valbefinnande och en hantering
av vardagen som kommer barnen och eleverna till del.

Nagra andra aspekter och hur ga vidare

Annu en aspekt av ett projekt av det hir slaget ar att de tar inte stopp nar projektet ar
slut. Vad tycks deltagare i projektet lart sig och vad har genererats som inte direkt
kan harledas till sjélva processkartlaggningsmetoden?

Ett fenomen som foljeforskaren har lagt marke till & den uppladdning som
projektledningen och cheferna gjorde av radsla for att BUS projektet skulle
misslyckas. Hade projektet blivit lika bra om denna radsla inte funnits? Vi menar
ocksa att medvetenheten hos cheferna har 6kat om den egna verksamheten — vad ar
bra och vad behover vi fordndra? Viljan, mer an att I6sa ett problem var utmarkande
(Shotter 2011). Shotter menar att det finns en skillnad mellan vilja och
intellektualiserande problemldsning med en viss metod. Problemldsning kraver att
problemet &r Iatt att avgransa och definiera, vilket det séllan &r i komplexa
sammanhang. Vilja kraver samverkan och samarbete med andra for att hantera
paradoxer och pa forhand okanda handelser. Har framtrader ocksa en skillnad
mellan ménniska och byrakrati. Byrakrati ar problemlosningen med manniska ar
vilja som skapar energi i métet med andra manniskor.

Aven medvetenheten om den egna rollen och dess betydelse fér om ett projekt ska
lyckas eller inte, att rektorn eller forskolechefen maste dga processen om denne vill
kunna paverka sina medarbetare, har blivit tydligare i hela chefsgruppen, vilket dven
inkluderar sektorchefen. Detta &r processer av vilja, mer &n intellektualiserande
problemldsning.
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Behovet av en bra motesstruktur fortsatter, liksom arbetet med att fa medarbetarna
att kdnna att de har en rimlig arbetsbérda, dar upplevelsen av stress har minskat och
valbefinnandet har dkat. | detta arbete har chefsgruppen en viktig uppgift for att géra
sa att medarbetarna kan skapa mening kring det nya sa att det upplevs som
meningsfullt i forhallande till hur man uppfattar sitt uppdrag och vilka
forutsattningar det finns att gora ett bra jobb. Foretradesvis gors detta genom att man
samtalar om saker som &r angelagna, vilket ocksa inbegriper att man har fokus pa
det som &r viktigt i vardagen. Aven arbetet med att forsoka komma &t karnan i vad
det & som l&rarna upplever Okar deras arbetsbelastning och vad som stressar dem,
fortsatter. Projektet genomférdes under en period da en méangd nya styrdokument
skulle implementeras liksom ett nytt IT-stod for dokumentationen. Det var alltsa
“tdnkarna” som i detta projekt var de som beddmde vilket verktyg som skulle
underlatta lararnas arbete, vilket omigen visar att de som upplever stressen ocksa
maste vara de som beddémer vad som kan férandra deras arbetssituation. Detta kraver
att projektledningen maste ta med genomférarna i annu hogre utstrackning an vad
som gjorts, bade inledningsvis och under hela projektet eftersom forutsattningarna
och vardagen hela tiden forandras allt eftersom projektet framskrider. Att bade
implementera en ny skola och samtidigt dra igang ett stort projekt har inneburit att
det i vardagen har dykt upp en mangd problem som varit omdjliga att forutse pa
forhand. Denna slutsats ar viktig att ha med sin infor framtiden, oavsett om man
avser att arbeta med utvecklingsarbete i projektform eller i det dagliga arbetet.
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Avslutning...

Inledning

Bast pa Bus som ett alternativ till lean och TPS var troligen en del i bakgrunden till
projektet. | framtagningen av innehallet till projektet fanns en polemik med lean som
metod for forandring. Emellertid, i forhallande till samtalen i Gvrigt kring hur
forandring ska astadkommas brast det nagot i projektets inledning. Innehallet i
planeringen och idéerna dar projektet startade inom &ldreomsorgen var rimliga,
atminstone som jag ser det utifran min forskning. Aven de som deltog i teamet
uttryckte alltid ett engagemang och tro och vilja pa en forandring av nuvarande
arbetssatt nar jag traffade dem. Aven om det fanns skeptiker, uttrycktes det som att
“detta ar for bra att vara sant”. ”Det finns andra inom aldreomsorgen som baktalar
oss och gor allt for att sabba”. Beréttelsen om brédbakningen repeterade de ofta till
mig som ett exempel pa hur det kunde ga till och faktiskt ocksa gjorde sa i teamet.
Det fanns manga berattelser om hur man bor effektivisera arbetet och som de ansag
som mycket rimliga lésningar. Dessa I6sningar tog inte langre tid, och de kunde
utfora en béttre service till de aldre. De var med andra ord stolta for att kunna
paverka och att gora ett gott arbete for de dldre. Kanske var det avundsjuka fran
andra som gjorde att kritiska roster hdjdes. ESF projektets forsta intervention med
anslutning till dldreomsorgen innebar att komplexiteten i uppgiften, i férhallande till
den komplicerade styrningen som bygger pa byrakratins principer genom rutiner och
formalisering, togs pa allvar. Bast pa Bus var egentligen nagot annat &n inférande av
systemtankande, havdar jag. Det var mer en frdga om en anpassning till
komplexitetens villkor for kvalité och effektivitet, dar styrning och praktikens
innehall plotsligt utgick fran samma strategi. En Gverensstammelse saledes mellan
strategi och praktik (Whittington 2012).

Mitt forslag infor en fortsattning kan vara att se 6ver verksamheterna utifran fragor
om komplicerat respektive komplext. Jamfora strategier och praktikens innehall och
vad man vill &stadkomma. Bygger strategierna pa komplexitet eller komplicerat? Ar
verksamheterna komplicerade eller komplexa?

Dérefter ar det viktigt att man beaktar att all information och styrning tolkas,
Oversétts och i basta fall transformeras till det lokala in i vardagens handlingar.
Notera da att tolkning och Gversattning innebar att urspunget kommer med stor
sannolikhet inte bli lika med vad det sedan i realiten omsétts till (Czarniawska
2005). Samtidigt som det inte foretar att man i verksamheten anvénder sig av
systemtankande, men med nagot andra premisser genom att i hogre grad beakta
mellanrum och sensemaking tillsammans med roll och identitetskonstruktioner. En
forenkling skulle kunna vara att standigt titta pa prestationer i forhallande till resultat
kopplat till ovanstaende centrala begrepp. Samtidigt halla fokus pa vad som skapar
medarbetarenergi for en hallbar organisering. Resultat fokuseras genom att flja
upp, och att man ser pa begreppet som ett mangsidigt sadant, vilket ocksa Seddon
gor nar han framhaller vikten av av uppféljningar av olika slag.
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Leder vara prestationer till resultat i verksamheten? | Stockholms skolor studerade
de nyttan med sina méten som de genomforde. En slutsats, om den ar rétt eller inte
kan vara svart att pa distans saga nagot om, men det ségs att nastan 50 % av den tid
som man &gnade sig at méte i princip inte bidrog till verksamhetens resultat.

Behall principerna som Seddon argumenterar for, men gor det enklare. Kom ocksa
ihag att jag argumenterat for att allting borjar i grunden fran handling, inte tankande.
Tankande baserar sig pa vara tidigare handlingar som da ar viktiga att ta var
utgangspunkt i. Vanguardmetoden gor delvis detta. Pa Bus utgjorde mycket tydligt
tidigare handlingar utgangspunkten, vilket var en framgangsfaktor i delprojektet.
Ocksa ar det viktigt att vara medvetna om att berattelser vi tidigare tagit del av och
kunskaper vi har last oss i olika sammanhang och av att lyssna pa beréttelserna
paverkar vara handlingar.

Vidare hur saker gjordes i projektet var, inte naivt men atminstone dnda med lite
overtro pa mojligheterna att snabbt astadkomma sa stora forandringar som &nda
avsags. | princip all praktikbaserad forskning om forandringar visar pa att det tar tid.
Langsiktighet och uthallighet ar en forutsattning. Det finns exempel pa snabba
forandringforlopp. Dock rér sig dessa om antingen en organisation som befunnit sig
i akut kris och snabbt maste orientera om sig for att 6ver huvud taget finnas kvar.
Eller &r en lyckad fordndring av en organisation dar teknologin radialt forandrar
verksamhetens forutsattningar, den tvingar fram forandringar for att éverhuvudtaget
kunna finnas kvar. | andra fall av férandringar handlar det om uthallighet i manga ar
innan ett sadant kan beskrivas som lyckat. Kanske mer an fem ar om vi ser till storre
organisationer. Faran med langa processer finns ocksa. Ledningen som
implementerar en forandring kan vara sa forblindad att det man gor ar ratt, det ar
bara personalen ute som inte forstatt. Detta ar ett fenomen som bland annat Nils
Brunsson (2006) visat pa statens styrning i bade Norge och Sverige. Hans slutsats,
och &ven min, &r att det maste finnas en stor kunskap om de lokala forutsattningarna
och vad som hander ute i verksamheten vid de forandringar som foreslas och trycks
ut. Augustinsson & Brynolf (2012) visar pa liknande forhallanden och menar att
styrningen och lagstiftningen bygger pa normer och varderingar om att skolan &r en
komplicerad organisation och utformar lagstiftning och styrning utifran dessa
premisser. Men om vi studerar vad som faktiskt hander i skolan och vad rektorer gér
om dagarna ar organisationen komplex, ja mycket komplex havdar vi utifran att
studera vad rektorer gor i sin vardag (Nicolini 2013).

Vidare kom Bast att delvis bli forknippat med delar av Lean-rorelsen (Augustinsson
2013; Heimdahl 2012). Dock med en avgorande modifikation vad galler synen pa
vad metoden ska leda till. I Lean &r, atminstone till viss del, syftet att astadkomma
effektivare arbetsprocesser genom att stdndigt arbeta med standardisering av
arbetsuppgifterna. Detta innebdr att kreativitet bortses eller forminskas i
organisationen, vilket det finns forfattare som pekat pa. T ex Shotter i skillnaden
mellan vilja och problemldsning. Lean &r problemldsning. Darfor &r det rimliga
forskningsslutsatser att det finns en negativ paverkan pa hélsan, vilket har kommet
att bekréftas vid inférande av lean i Sverige (Heimdahl 2012), vilket &r en bild av
leans paverkan pa halsa som bekraftades redan av Landsbergis m.fl. 1999.
Sinnebilden ar i grunden bilindustrin, det 16pande bandet fran Toyota fabrikerna och
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standardisering. Med bakgrund av dess koppling till bilindustrin har Lean ocksa
kallats for TPS (Toyota production systems) (Augustinsson 2013).

Dock ar synen pa vad processer ar ungefar desamma i Bast som i Lean och TPS.
Systemtankande ar hos bada grunden. Syftet med verksamheten och vérdeskapande
ar viktigare an mal som styrning och budgetering. Vardeskapande och vad man kan
gora battre i motet med brukaren ar i fokus. Vardeskapande som begrepp har ocksa
anvants for skolor (Gustavsson 2012).

Om processers dubbeltydiga innebérder

Jag menar att ordet process, som vi anvander det, har tva relativt skilda betydelser.

Bada &r lika viktiga, men i Lean och Bast pa Bus har den forsta definitionen av

process fokuserats (Augustinsson 2012).
1. Den vanligaste betydelsen kan beskrivas med hjalp av flodet vid
sammansattning/montering till en fardig och korklar bil pa VVolvo Torslandaverken
eller ett flode fran ravaror till en anvandbar mobil fran Nokia. | det forsta fallet,
tank er flodet genom fabriken dar plat och en massa detaljer fogas samman av
ménniskor och robotar. Resultatet av dessa flodesprocesser ar kanske en Volvo
V70. En sadan beskrivning ar ofta praxis for ordet process. Alltsa, processer i form
av flode som leder fram till ett resultat som pa forhand ar bestamt. Det handlar om
att sékerstélla processerna for att na det pa forhand kanda resultatet sa effektivt
som mdjligt. Substantiven blir har viktiga ord for att beskriva denna typ av
process. Detta ar da ett system som innehaller substantiv, flode av ting. Systemet
ar 1att att beskriva och standardisera. Det finns dar som en objektiv realitet.

2. Den andra betydelsen av ordet process ar betydligt svarare att greppa. Denna
betydelse &r relaterad till processer som visar sig som sociala handlingar,
tolkningar, meningsskapande och andra sociala skeenden. Dessas innehall kan vi
generalisera till viss del, men dess resultat ar alltid knutet till en viss tid, en viss
plats och att de sker i ett specifikt sammanhang. Denna betydelse av process
relaterar till ménskliga relationer dér att prata, att kdnna, att uppleva och att handla
knyts till tid, plats och sammanhang. Det ar denna tolkning av processer som jag
argumenterar for bor i hogre grad uppmarksammas vid benchlearning. Detta ar da
ett system som innehaller verb, ett flode av sociala handlingar, etcetera. Systemet
gar inte att avgransa och i detalj beskriva och standardiseras. Det dr en subjektiv
realitet som skapas i relationer mellan manniskor.

Definition 1 av processer hittar vi t ex i flédesscheman, flodeskartor, nar vi ska géra
olika aktiviteter, samordning av tid och moten och andra handelser och aktiviteter
som vi ska knyta samman. Dessa &ar viktiga, men de &r bara en del av praxis.
Definition 2 av processer beror sadana som ar knutna till att vara manniska. Har
anvander vi ord som relationer, kommunikation, mellanrum, mening, k&nslor samt
tolkning-oversattning-transformering som nagra exempel. Hur "fangar” vi denna typ
av processer i organisationen och hanterar dem bada? Berattelser ar aterigen ett
verktyg.

En slutsats ar att definition 1 ar méjligen gemensam for Bast pa Bus och Lean, vilket
ar en del av min kritik. Bada definitionerna masta anvandas da organisering
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innehaller bada. Definition 1 som system, byrakrati och ting. Definition 2 beror
manniskan som viljevarelse och en emotionell varelse som skapar mening.

Om hilsa och arbetsorganisation

Om denna typ av projekt faktiskt leder till battre halsa ar starkt ifragasatt av
forfattare fran Karolinska som tittat pa lean och halsa, vilket naturligtvis inte
behéver vara sa med Vanguardmetoden. Vidare finns i manga organisationer en
uttalad och méarkbar forandringstrétthet. Det &r viktigt att notera att en sadan trétthet
inte far tas som intakt for sa kallad “forandringsobenagenhet”. Augustinsson &
Brynolf (2012) visar pa hur oviljan att ibland forandra ar férknippad med
meningsskapande och hantering av sju olika resurser som anvands. Om individen,
eller grupper av individer inte ges mojlighet att hantera olika resurser for
meningsskapande kring en forandring kommer fordndringen att motarbetas. |
grunden &r vi som méanniskor mot férandringar nér vi inte har kontroll och kan skapa
mening varfor forandringen ska goras, mer an att chefen sagt sa. En sadan resurs for
meningsskapande ar att det kravs nagon form av "avbrott”, nagot man inte forstar i
flodet av handelser. Avbrott genererar en Oppenhet for ny kunskap och/eller
forandring av hur ett arbete utfors. Darfor ar det svart att forandra olika rutiner som
tycks fungera. Exempelvis all tid som laggs ner pa budgetering, och den lilla tid som
laggs ner pa uppfoljning efterat. Enligt mig borde ju insatsen vara tvartom om. Vi lar
oss ju av tidigare handlingar. Om vi inte nogsamt foljer upp varfor budgeten blev pa
ena eller andra séttet har vi liten nytta med budget som styrsystem.

Ser vi till genomférandet av projektet som helhet sa instéller sig en mangd fragor om
vart tog fragor om halsa vagen. Hur bade ar och blir KASAM en del i Vanguard-
metoden? Augustinsson m.fl. (2012) lyfter fram tre centrala begrepp for att forsta
halsoaspekter pa arbetsplatser. Dessa tre begrepp ar att fa bidra, att fa tillhora, att bli
bekréftad och fa mojligheter till nagon form av delaktighet i det lilla eller stora. Ser
vi till Vanguardmetoden, men aven arbetet i HG0r, ligger dessas innehall klart i linje
med Augustinsson m.fl (2012). De inledande interventionerna i Bromdlla hade
definitivt samtliga av dessa egenskaper inbyggda i sig. All personal bidrog med sitt
kunnande, de tillhérde en ny grupp genom interventionen och blev standigt
bekraftade av ledning av det nya etablerade teamet och projektledning. Projektet
kan troligen ha haft, dar det har fungerat, en positiv effekt pa halsan. Ser vi till
KASAM-begreppets tre delar: meningsfullhet, hanterbarhet och begriplighet kan jag
finna detta i det inledande teamet i hdg grad. Arbetet upplevdes som mer
meningsfullt beroende pa ett 6kat handlingsutrymme 6ver hur arbetet utfordes.

Nagra avslutande ord

Ett viktigt resultat som vi vill lyfta fram ar att framgangsrika forandringar i en
organisation sker samtidigt pa tre skilda arenor. A/ Ledningsarenan, B/ mellanchefer
och chefsarenan samt C/ ute i verksamheten. Alla tre arenorna ar viktiga att
samtidigt uppmarksamma da forhallningssatt och uppgifter utifran positionerna ser
olika ut men paverkar varandra i form av éversattning i rummen mellan dessa scener
(Augustinsson 2012). Positiv energi maste tillforas/skapas kring forandrings-
projektet pa alla tre scenerna. Darfor ar forandringsprojekt ocksa otroligt 6mtaliga.
Saknas dessa positiva energitillskott pa nagon scen lyckas knappast ett projekt. Bada
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delprojekten har brottats pa olika sétt med dessa tre olika arenor. Mest pa Bést, men
aven Bus kan vi se hur projektet tagit sig olika uttryck och mening beroende pa
vilken arena man har varit. Aterigen kan vi harleda de tre olika uttrycken till
processer kring tolkning, 6versattning och transformering tillsammans med roll och
identitet som nyckelbegrepp. Det som &r intressant ur forandringsperspektiv ar de
tolkningar som aktérerna pa de bada andra scenerna gor, inte vad som faktiskt sker
pa ledningsscenen.

Projektet hade som mal att astadkomma langvariga forandringar for att hoja kvalitén
och forbattra personalens halsa. | ovanstaende har jag visat pa hur svart dessa
proceser &r, vilket bekraftas i forskning om foréndringsarbete. Samtidigt som det
visat sig ha en rad goda effekter pa bade kvalité och halsa dar det fungerat som bést.
Detta visar pa behovet av fortsittning av sétten att arbeta och inte slappa taget nar
det kan borja visa sig ge effekter. Slutet & borjan pa nagot nytt far aldrig
forglommas. Som jag skrivit tidigare sa personer som styr en planerad férandring
har vanligtvis svart att ga utanfor sina ramar och se forandringar som inte var
planerade. Det ar viktigt infor framtiden att ga utanfor ramarna och se férandringar
som anda ar pa gang och paverka dessa i 6nskvard riktning. Har kommer vilja vara
mer viktigt &n metod och rationalitet. Darfor ar det viktigt att se organisationer som
hetrogena och inte homogena som vi ofta gor nar vi utgar fran metod och
rationalitet.

Avslutningsvis avslutar jag dér jag borjade rapporten ”Forhoppningsvis kan man i
Bromolla och i HO6r ta vid dar projektet slutade och berétta ytterligare berattelser
som leder vidare framat och pa sa vis bygga en ”livsberattelse med organisatoriska
fortecken” som stodjer standiga forbattringar av prestationer som leder till for bade
medborgare och anstéllda sadana resultat som ar hallbara. Detta med att fortsatta dar
projektet slutat har proklamerats i bada kommunerna. Livet i organisationerna har
saledes tagit vid dar projektet slutar ...
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