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Statskontorets forord — Stora omorganisationer i en
forvaltningspolitisk kontext

I samband med att Statskontoret utvarderar omorganisationer i
offentlig sektor ar det inte ovanligt att det bland vara slutsatser
innefattas att reformen har tagit langre tid an avsett, att den har
kostat mer an planerat eller att myndighetsledningen inte har
formatt hantera forandringsprocessens komplexitet. | rapporten
Nér flera blir en — om nyttan med enmyndigheter (2010) sam-
manfattas Statskontorets viktigaste slutsatser om de enmyndig-
hetsreformer som har genomforts i Sverige sedan 1994.

Den mest omfattande enmyndighetsreformen pagar just nu:
ombildningen av polisen till en nationell myndighet. Regeringen
har gett Statskontoret i uppdrag att utvardera reformen med ut-
gangspunkt i de mal riksdagen och regeringen har stallt upp.
Under forberedelserna infor utvarderingen sag vi ett behov av att
fordjupa kunskaperna om tidigare erfarenheter av férandrings-
arbete i stora organisationer och fa en bild av vad som ar rimligt
att forvanta sig. Det finns dven ett generellt intresse att belysa
omradet, eftersom en omstrukturering av denna storlek staller
centrala forvaltningspolitiska begrepp som rattssékerhet, effekti-
vitet och medarbetarskap pa sin spets.

Med dessa utgangspunkter har Statskontoret initierat en 6versikt
over forskning som ar relevant for att forsta forandringsprocesser
i stora organisationer. Mer specifikt vill vi veta vad forskningen
inom detta falt har kommit fram till gallande tre centrala fragor:

e Hur lang tid tar en omorganisation?
e Vad kostar en omorganisation?
e Hur genomfor man en effektiv omorganisation?

Forskningsdversikten har utarbetats av ekonomie doktor fran
Handelshdgskolan i Stockholm och docent i foretagsekonomi vid

5

Forandringsprocesser i stora organisationer



6

Linnéuniversitetet Daniel Ericsson. Ericssons forskning ar inrik-
tad pa ledning och organisering av kreativa verksamheter.
Ericsson har manga ars erfarenhet av att arbeta med strategisk
utveckling av hogre chefer utifran en erfarenhetsbaserad pedago-
gik. Han har bland annat varit ERFA-ledare for chefer inom
offentlig sektor pa Institutet for Foretagsledning (IFL), och
programledare for polisens uppdragsutbildning Det strategiska
ledarskapet under aren 2004—-2013. Inom ramen for denna utbild-
ning har Ericsson agerat handledare for ndrmare hundra forand-
ringsarbeten inom polisen, Sékerhetspolisen och davarande
Statens kriminaltekniska laboratorium sammantaget.

Statskontorets fragor har utgjort studiens utgangspunkt. Inom
denna ram har Ericsson sjalvstandigt genomfért uppdraget och
forfattaren svarar sjélv for text och innehall. I de foljande avsnit-
ten lyfter vi fram nagra av studiens iakttagelser och slutsatser
som vi anser ar sarskilt intressanta. Dérefter foljer en kort pre-
sentation av bokens upplagg.

Svarare, langsammare och dyrare — erfarenheter av
omorganisationer

Var erfarenhet att omorganisationer sallan forléper som planerat
ar ett aterkommande tema dven i Ericssons analys av forskningen
pa faltet. Fenomenet &r alltsa langt ifran nytt eller oként. I boken
ger han flera forklaringar till varfér omorganisationer sallan
utvecklar sig enligt planerna.

Forskningen visar att omorganisationer &r komplexa processer,
dar en mangd aktorer och sammanflatade processer paverkar
utfallet.

Trots att detta ar vélként, konstaterar Ericsson, ar det som regel
linjara modeller med en stegvis forandringsprocess som omorga-
nisationen planeras utifran. En konsekvens av dessa forenklande
“recept” ar att omorganisationer regelmassigt bade tar langre tid
att genomfora och kostar mer &n planerat. Det som vid plane-
ringen ser ut som en rationell och effektiv process blir vid
genomforandet en tvangstroja som kan verka som ett hinder for
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att pa ett effektivt satt ta hansyn till olika aktorers behov och
fragor som dyker upp langs vagen. En forklaring till paradoxen
som Ericsson pekar pa &r det behov ledningar och styrelser har
av att framsta som effektiva och rationella beslutsfattare. Det
leder till att en forandringsprocess géarna framstélls som snabba-
re, enklare och billigare &n vad den i sjalva verket ér.

Ytterligare en forklaring som satter den bristande maluppfyllel-
sen i perspektiv, ar att frigorna om tid, kostnader och effektivitet
i allra hogsta grad ar kontextuella. Vad som anses vara en rimlig
tid och kostnad fér en omorganisation och vad som karaktariserar
ett effektivt genomférande beror med andra ord pa samman-
hanget. Inte minst beror det pa vem (myndighetsledningen,
utredaren, managementkonsulten, regeringen, medarbetarna?)
som har definierat malen for forandringsarbetet.

Rad pa vagen

Ericssons analys av forskningen om organisationsférandringar
mynnar ut i ett antal rekommendationer — “ledstanger” att halla
sig i — for personer som genomfor eller analyserar omorganisa-
tioner.

Tva sadana ledstanger foljer naturligt av resonemanget ovan: For
det forsta inse att organisatoriska forandringsprocesser ar i grun-
den tilltrasslade fenomen, dar orsakssamband gar in i varandra.
En andra ledstang ar att lamna utrymme for det of6rutsedda. Ett
satt att redan pa planeringsstadiet forsoka forutse risker ar att se
pa forandringsprocessen ur flera perspektiv. En organisationsteo-
retisk skola eller ett "recept” for forandring innehaller sallan hela
I6sningen. Att inkludera flera faktorer och perspektiv i analysen
infr och under en omorganisation &r sarskilt viktigt inom offent-
lig sektor, som i hogre grad an privata organisationer karaktari-
seras av komplexitet och malkonflikter.

Varje forandringsprocess och organisation ar unik. En annan led-
stang ar darfor att planera genomforandet av en omorganisation
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med utgangspunkt i exempelvis organisationens kultur, erfaren-
heter av tidigare fordndringsarbete i organisationen och de speci-
fika forandringar som man vill astadkomma.

Ytterligare en ledstang att halla sig i &r att genomforandet av en
organisationsforandring oftast blir effektivare genom en kombi-
nation av styrning ovanifran och medarbetardrivet arbete. Forsk-
ningen pekar pa att ju mer komplex organisationen eller de
forandringar man vill gora ar, desto viktigare verkar det vara att
inkludera medarbetarna och att leda med en kombination av
chefskap och ledarskap.

Ericssons resultat att omorganisationer forutsatter delaktighet
fran medarbetarna avspeglas i den forvaltningspolitiska utveck-
lingen. Under senare ar har det riktats kritik mot hur styrningen
av myndigheterna har kommit att utvecklas. | synnerhet har det
géllt att myndigheterna har styrts med principer som har hamtats
fran ett marknadstéankande och att styrningen har begransat med-
arbetarinflytandet. Ett uttryck for denna utveckling ar att rege-
ringen har satt igang ett arbete for att utveckla styrning och upp-
foljning sa att behovet av kontroll i stérre utstrackning balanseras
med fortroende for medarbetarnas verksamhetsnéra kunskap och
erfarenhet.

En sammanfattning av Ericssons analys av forskningen om for-
andringsprocesser i stora organisationer ar att man bor vaga be-
jaka komplexiteten i sadana processer. Organisationsforand-
ringar handlar nastan aldrig om en enkel resa fran ett tillstand till
ett annat. En forandringsprocess ska snarare ses som manga sam-
manflatade och ibland motstridiga processer. Med denna insikt
kan ledare och andra redan fran borjan planera for en organisa-
tionsforandring déar det ovéntade &r véantat och som inkluderar
olika aktorer. Da forbattras mojligheterna bade till ett effektivare
genomfdrande och att pa sikt na malen for forandringarna.

Bokens upplagg
Boken kan delas in i tva delar: en forsta teori- och begrepps-
orienterad del (kapitel 2-4) och en andra del som direkt knyter
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an till de fragor om tid, kostnad och effektivitet som Statskonto-
ret har stéllt (kapitel 5-7).

| det inledande kapitlet redogdr Ericsson for forutsattningarna for
arbetet och de metodologiska ¢vervaganden som han har gjort.

Efter inledningen foljer i kapitel 2 en dversikt dver 1900-talets
skolor och teoribildningar inom organisationsforskningen. Den
kronologiska framstallningen tar sin bodrjan i taylorism och
byrakratiska organisationsideal och leder via Human Relations-
rorelsen och flera andra skolor fram till den inriktning mot kul-
turella och symboliska perspektiv som véaxte fram i slutet av
arhundradet. I kapitlet visar Ericsson hur begrepp och idéer i hog
grad ar barn av sin tid, men att de dven kan vara aktuella langt
efter att forskningen har tagit nya riktningar. Samtidigt kan de
over tid omtolkas och séttas in i helt nya modeller for forandring.

Det tredje kapitlet utgar fran tre ofta refererade modeller for
forandringar i organisationer: Henry Mintzbergs och Frances
Westlys (1992) teori om forandringscykler, Andrew Van de Vens
och Marshall Scott Pooles (1995) typologi Over férandrings-
motorer samt Karl Weicks och Robert Quinns (1999) idealtyper
for organisatorisk forandring. De tre modellerna sammanfattar i
hog grad de uppfattningar om organisatorisk forandring som
finns inom forskningen pa faltet och kapitlet blir darmed en
“oversikt over dversikter”. De begrepp som Ericsson analyserar
i kapitlet bildar sedan utgangspunkt for analysen av tid, kostnader
och effektivt genomférande i bokens andra del.

| kapitel 4 analyserar Ericsson psykologen Kurt Lewins modell
for organisatorisk forandring. Bilden av en linjar process som gar
i steg fran "unfreezing” via “"moving” till "refreezing” ar den
kanske flitigast aberopade forandringsmodellen bland sa val
praktiker och forskare. Ericsson gar tillbaka till grundtexten fran
1947 och foljer sedan hur Lewins inflytelserika modell har kriti-
serats, tolkats och omtolkats under 1900-talet.

Kapitel 5-7 behandlar specifikt Statskontorets fragor om vad
forskningen pa faltet har kommit fram till om tid, kostnader och
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effektivitet vid forandringsprocesser i stora organisationer. Sva-
ret ar i alla tre fallen: det beror pa... Inte desto mindre lyfter
Ericsson fram ett antal iakttagelser ur den befintliga forskningen
och formulerar teser som ger vagledande svar pa Statskontorets
fragor.

Exempelvis tar troligtvis konceptuellt orienterade forandringar
som ensidigt praglas av planering och styrning ovanifran langre
tid att genomféra &n foérandringar med storre inslag av lar-
processer och initiativ underifran. | organisationer utsatta for
hogt forandringstryck utifran eller som har val fungerande
system for kommunikation och feedback tar en omorganisation
som regel kortare tid &n i de fall da detta saknas.

Kostnaden for en omorganisation framgar, enligt Ericsson, séllan
pa nagot tydligt satt. Bilden ar dock att kostnaderna i hog grad
hanger samman med tidsaspekten: omorganisationer som tar lang
tid orsakar fler bade avsedda och oavsedda kostnader.

Slutsatserna om vad som karaktariserar ett effektivt genomforan-
de hanger samman med den samlade analys som Ericsson redo-
visar i kapitel 8. Dar presenterar Ericsson de “ledstanger” att
halla sig i infor och vid omorganisationer som vi berérde i det
foregaende avsnittet.
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1 Forandringsprocesser i stora organisationer

Den hdr texten &r tankt att svara an mot en inom Statskontoret
formulerad undran infor fordndringsprocesser i stora organisatio-
ner och de olika konsekvenser som fordndringsprocesser kan tan-
kas ge upphov till. Mer specifikt har intresset riktats mot mer
omfattande omorganisationer och i fokus har tre dvergripande
fragor stallts: Hur lang tid tar en omorganisation? Vad kostar en
omorganisation? Och hur genomférs en effektiv omorganisa-
tion?

Fragorna som stalls &r hogst berattigade: Det &r den typ av fragor
som formuleras dagligen i organisationer av alla de slag i alla
delar av varlden, men det ar, menar Rifkin (2011) fragor som
hitintills inte har getts nagra robusta svar. Tid, kostnader och
effektivt genomforande sags som bast “bero pa” — men vad som
exakt gor att omorganisationer dverskrider “deadlines” och
budgetar, och ger upphov till o6nskade och ovéntade effekter
finns det mycket litet empiriskt grundad forskning kring. For att
battre kunna kontrollera omorganisationers genomférande och
den tid de tar, och for att battre kunna férutséga de kostnader som
specifika omorganisationer for med sig, efterlyser Rifkin (ibid.,
s. 45) darfor empiriska studier utifran vilka signifikanta orsak-
och verkanssamband en gang for alla kan fastslas och normativa
rekommendationer kan formuleras.

Till skillnad fran Rifkins i grunden positivistiska forskningsagen-
da kan Statskontorets undringar sdgas emanera ur en mer for-
staelsebaserad ansats. | anvisningarna till uppdraget star namli-
gen att lasa att den foreliggande boken, genom att “redogdra for
internationell och svensk forskning pa omradet for organisa-
tionsférandringar/change management”, skall “férdjupa for-
staelsen” kring fragorna om tid, kostnader och effektivt genom-
forande utifran ett helhetsperspektiv, samt att ”’[a]nalysen ska se
bortom det normativa forhallningssatt som ofta praglar de
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”standardrecept” som finns i ledarskapslitteraturen om hur
organisationsforandringar ska goéras” (Statskontoret, 2015).

Att soka en sadan forstaelse som efterfragas inom Statskontoret
ar, menar jag, uttryck for en syn pa kunskap som nagot som inte
later sig naglas fast i termer av objektiva och allmangiltiga
”lagar” — vilket i sin tur rymmer en medvetenhet om att det
mycket séllan ges nagra entydiga svar pa fragor som rér mellan-
manskliga praktiker. Den sociala verkligheten ar komplex och
mangfacetterad, och kunskapen om den darfér i grund och botten
nagonting relativt; den varierar dver tid och rum, och den varierar
efter don och person. Det vill sdga: ”Den beror pa” — och just som
sadan bor den problematiseras och sattas i perspektiv, inte for-
enklas sa som Rifkin (2011) 6nskar.

Det ar utifran en sadan forstaelse for forstaelse(vetenskaperna)
som jag tagit mig an uppdraget att skriva denna bok och som jag
narmar mig de tre fragor och begrepp/fenomen som stallts i
fokus. Det dr ocksa utifran en sadan forstaelse som jag ser en
specifik grupp av lasare framfor mig; reflekterande praktiker som
onskar bilda sig en uppfattning om vad som &r rimligt att forvéanta
sig i, och av, forandringsprocesser i stora organisationer. Min
forstaelse sager mig att en sadan lasekrets forvantas agera in i
forandringsprocesser med allt vad det innebar i form av krav pa
att kunna gora tids- och kostnadsbedémningar, och genomféra
omorganisationer med nagon sorts effektivitet for gonen — men
den sager mig ocksa att denna lasekrets av erfarenhet vet att
kunskaperna om forandringsprocesser pa intet satt utgor en
ordnad historia. Den vet att omorganisationer préaglas av standiga
kunskapsdilemman och avvagningar mellan a ena sidan och a
andra sidan”-kunskaper; och den vet att kunskaperna foljer
manga olika tanketradar och att dessa inte nddvandigtvis vaver
nagot entydigt motiv utan tillsammans utgér mer eller mindre
ogenomtrangliga harvor av motstridiga och intrikat samman-
flatade, for att inte séga tilltrasslade, perspektiv, antaganden och
forstaelser.
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| ljuset av sddana kunskapsdilemman och -harvor ter det sig
angeldget att bidra till att 16sa upp de tankeknutor och recept”
som laser fast forstaelsen for omorganisationer vid alltfor for-
enklade resonemang, samt att medverka till att tolknings- och
handlingsrepertoarer vid organisatoriska forandringsprocesser
sdval nyanseras som breddas. Syftet med denna text ar darfor att
ifrdgasatta, moderera och hantera kunskapsansprak som allt som
oftast star i konflikt med varandra inom den organisatoriska for-
andringslitteraturen, samt att utveckla en lyhord och differentie-
rad forstaelse for de specifika premisser som formar olika kun-
skapsansprak om och kring omorganisationer i termer av tid,
kostnader och effektiviteter.

Jag skriver i sammanhanget “om offentlig sektor” men later de
huvudsakliga empiriska bestamningarna och problematiseringar-
na till denna sektor bero till det sista kapitlet. Den framsta anled-
ningen till detta &r att uppdraget fran Statskontoret ar formulerat
pa det viset: Fragestallningarna ar allmant hallna och det formu-
lerade kunskapsbehovet, och den dartill hérande nyfikenheten pa
tid, kostnader och effektiviteter, kanner inte nagra sektoriella
begransningar. Men det ar ocksa sa som merparten av forsk-
ningen om omorganisationer kommer till uttryck: Specifika
empiriska intressen inordnas under mer dvergripande intressen
av att forsta omorganisationer i allmanhet, och specifika empiris-
ka schatteringar hanvisas till sarskilda tidskrifter eller sa kallade
“special issues”. Omorganisationer i offentlig sektor avhandlas
darfor foretradesvis i tidskrifter som Journal of Public
Administration Research and Theory, Public Administration
Review, Public Administration — men dven i dessa tas allt som
oftast vidare grepp om den organisatoriska forandringslitteratu-
ren &n att enbart omfatta offentlig sektor utifran idéer om att
likheterna mellan olika sektorer &r storre an skillnaderna och att
larande mellan olika sektorer &r av stor vikt och betydelse (ett
osedvanligt tydligt exempel pa detta ges i Fernandez och Raineys
(2006) artikel). I det féljande kan darfor det samlade vetandet om
omorganisationer sagas sta i fokus, och inte det samlade vetandet
om omorganisationer i offentlig sektor.
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Med nystandet som metod

For att bringa reda i den organisatoriska forandringslitteraturens
kunskapshérvor har jag nystat mig fram i en slags abduktiv anda
(jfr. Alvesson och Skoldberg, 1994; Ericsson, 2001). Ett skél till
detta ar att svaren pa de fragor som stéllts av Statskontoret inte
star att finna i forskningstexter pa det explicita satt som forvantas
och kravs vid deduktiva forskningsoversikter. Satillvida har
Rifkin (2011) en poéng: Tid, kostnader och effektivitet i genom-
foérande av omorganisationer tycks helt enkelt tillhéra det for-
givet-tagnas doman, det &r sjalvklarheter som inte anses behtva
diskuteras, och i den man begreppen/fenomenen de facto avhand-
las sker det i mer eller mindre svepande och 6vergripande ordalag
utifran andra kunskapsintressen ar Statskontorets. Svaren pa
fragorna har jag darfor fatt tolka fram; jag har last "mellan rader-
na”, jag har problematiserat det sagda i relation till det outtalade,
jag har satt in kunskapsanspraken i sina sociala och historiska
sammanhang, och jag har successivt varderat och reviderat de
svar jag kommit fram till i ljuset av varandra.

Ett andra skél som talar for ett nystande i abduktiv anda &r att det,
i avsaknad av distinkt inringade teoretiska samtal om tid, kostna-
der och effektiviteter, inte finns nagra givna kunskapsingangar
som pa ett "ratlinjigt” satt gér en deduktiv ansats mojlig. I meta-
forisk mening finns det ingen hylla i biblioteket med SAB-
klassificering som svarar an mot de fragor som hér satts pa prant
utan kunskaperna &r spridda éver hela biblioteket, dolda mellan
parmarna pa bocker som klassificerats tillhora andra kunskaps-
omraden. Att ga till biblioteket for att lasa in sig pa omradet i
deduktiv anda later sig darfor svarligen goras: Kunskapsomradet
maste konstrueras, liksom ocksa ingangarna till det — och detta
konstruerande star och faller med hur konstruktorens subjektiva
forforstaelse utvecklas i, och genom, sjalva konstruerandet. Det
vill séga, i abduktiv klartext: Jag har last vitt och brett med tid,
kostnader och effektiviteter for gonen, och jag har latit tolka det
jag last utifran det jag tidigare last, och i detta lasande omtolkat
det jag tidigare last.
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Med detta dock inte sagt att mitt nystande inte underkastats det
som vanligtvis forknippas med vetenskaplig metodik som syste-
matik och noggrannhet. A ena sidan har jag nystat i férandrings-
litteraturen som om det forelag ett distinkt delomrade for var och
en av mina fragor och som om det var méjligt att i deduktiv anda
lasa in sig pa detta omrade: Jag har sokt i vetenskapliga databaser
efter artiklar och bocker utifran sokord som kan tankas vara
relevanta for de tre frageomradena; och jag har last in mig pa
litteratur som i vidaste mening avhandlar tid, kosthader och
effektiviteter for att systematiskt letat mig vidare bland dessa
referensers referenser om ifall det dar skulle kunna finnas texter
som undgatt mig i mina databassokningar. A andra sidan har jag
noggrant och dppet dokumenterat mitt lasande i en tdmligen rik
referensapparatur — att ta del av for den som sjélv dnskar nysta
sig vidare i fragor som har att géra med tid, kostnader och effek-
tiviteter vid omorganisationer. Dartill har jag latit mitt nystande
végledas av kriterier som vetenskaplig relevans och excellens,
dar jag i mitt lasande gett prioritet at texter som citeras flitigt av
andra forskare och som pa andra sétt halls hogt bland forskare,
till exempel i form av podngrikedom och kreativitet.

Att nysta i forandringslitteraturen

Att nysta i den forskning som bedrivs om forandringsprocesser i
stora organisationer ar en minst sagt delikat uppgift. For det
forsta ter sig det empiriska omradet som i det narmaste granslost:
Redan for tjugo ar sedan kunde Van de Ven och Poole (1995)
konstatera att det publicerats 6ver en miljon artiklar om ”change”
och "development”, och méangden artiklar torde ha mangdubblats
sedan dess. Beroende pa vilka antaganden som gérs om vad som
&r att betrakta som en “forédndringsprocess” respektive vad som
ar att betrakta som en stor organisation” sa kan nog det mesta
som sker i organisatoriska sasmmanhang hanforas till omradet om
man sa vill. Utan narmare preciseringar samsas pa omradet
genomgripande fusioner mellan multinationella féretag med
standiga forbattringar och smajusteringar av existerande rutiner i
vardagen — och allt daremellan.
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For det andra ar det teoretiska omradet synnerligen mangfacette-
rat. Manga ar de discipliner vars foretradare funnit “forandrings-
processer i stora organisationer” som angeldget att beforska, och
manga ar darmed de olika perspektiv som anvénts for att forsta
och forklara fenomenen. Framst marks kanske foretradare for
vetenskapsomraden som faretagsekonomi, psykologi, sociologi
och statsvetenskap men ocksa forskare fran discipliner som
arbetsvetenskap, pedagogik, biologi och medicin (se Van de Ven
och Poole, 1995) har gjort betydande kunskapsbidrag till om-
radet. Denna tvardisciplindra konstitution mérks inte minst i de
manga delomraden inom vilka mer eller mindre distinkta aspek-
ter av forandringsprocesser i stora organisationer fokuseras av
forskare oavsett &mnestillhdrighet: Strategisk ledning, organisa-
toriskt larande, ”mergers & acquisitions” och kultur ar exempel
pa empiriska delomraden som attraherar forskare fran olika teo-
retiska traditioner — med allt vad det innebdr i form av olika
antaganden om varlden och dess beskaffenhet (ontologi) och om
hur kunskap blir till (epistemologi).

Den empiriska granslosheten och den teoretiska mangfalden
foranleder mangen forskare pa omradet att oroa sig éver forsk-
ningsfaltets disparata och motséagelsefulla karaktar. Todnem By
(2005) kan sagas sammanfatta denna oro pa ett typiskt vis nar
han skriver att de teorier och ansatser som finns tillgangliga for
forskare och praktiker inte bara & motstridiga utan ocksa i de
flesta fall saknar empiriskt stéd och bygger pa hypoteser som
annu inte provats. Och aven hans oroshantering ar typisk: Efter
att kritiskt” ha granskat litteratur pa omradet kommer Todnem
By (ibid., sid 378) fram till slutsatsen att det saknas ett koherent
ramverk som kan anvandas for att vagleda framgangsrikt for-
&ndringsarbete. Explorativa studier av hur férandring ska ledas
kravs, menar han, och hans rekommendation ar att forskare ska
bedriva dessa studier i tva riktningar. Dels maste framgangsfak-
torer identifieras, dels maste matmetoder tas fram med vilkas
hjalp framgangsfaktorerna kan valideras.

Todnem By (ibid.) ar med andra ord ute i samma slags arende
som Rifkin (2011). Férutom att argumentera for annu mer
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forskning, for de fram en forskningsagenda centrerad kring ett
antal kritiska” postulat: FOr det forsta att forskning om for-
andringsprocesser ar en fraga om att bidra till att 6ka praktikers
formagor att bedriva framgangsrikt forandringsarbete — och bor
sa vara; for det andra att det som forskare faktiskt ar mgjligt att —
om det bara bedrivs mer forskning sa att ett koherent ramverk
kan skapas — bidra pd just detta vis; och for det tredje att
forskning ska resultera i valida och allmangiltiga framgangs-
faktorer. Med andra ord: Todnem By och Rifkin uppmanar till
normativa, integrativa och universella kunskapsansprak.

Den kritiska” ansats som sa typiskt ger sig till kdnna uppvisar
en mycket liten forstaelse for de egna utgangspunkterna och
reflektioner kring hur dessa utgangspunkter kan téankas forma
tankandet och agerandet — vilket maste ségas tillhdra gangse for-
hallningssétt till begreppet “kritisk” inom humaniora och sam-
héllsvetenskaperna (jfr. Ericsson och Eriksson, 2016). Det
undgar till exempel den “kritiska” blicken att normativiteten &r
intimt sammanflatad med ett utprdglat managementperspektiv
och dérmed i grunden partisk (jfr. Alvesson och Willmott, 1992);
att den integrativa ansatsen gar stick i stav med den tamligen
etablerade forstaelse som sager att forskningsresultat producera-
de inom olika forskningsparadigm i grunden ar ojamférbara eller,
med ett annat ord, inkommensurabla (jfr. Burrell och Morgan,
1979/1989); och att universaliteten missk&nner den hogst
pragmatiska visdom som séger att ingen forandringsprocess ar
den andra lik.

| perspektiv av sadana "kritiska” ansatser framstar det inte enbart
som en delikat uppgift att nysta sig fram i férandringslitteraturen,
det kan ocksa sdgas vara ett vanskligt projekt. Risken &r over-
héngande att nystandet leder till ett okritiskt anammande av tolk-
nings- och handlingsrepertoarer som snarare begransar forstael-
sen for omorganisationer &n breddar och nyanserar den.

Positioner och dispositioner
Nar jag i det foljande foretar mig att nysta i forskningen om
forandringsprocesser i stora organisationer och frilagga ett antal
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tanketradar att folja i det fortsatta samtalet om tid, kostnader och
effektiviteter sa gor jag det utifran tva 6vergripande principer:
Att i min lasning och i mitt skrivande & ena sidan inskarpa att de
tolkningar, analyser och slutsatser som forskning om férand-
ringsprocesser i stora organisationer typiskt sett genererat star i
en oupploslig relation till nér, hur, var och varfor forskningen
bedrivits, och & andra sidan rucka nagot pa de antaganden som
tillsammans kan sdgas sndrja in saval de teoretiska som de
praktiska kunskaperna om forandringsprocesser bakom narrativa
murar av sjalvklarheter. Utifran dessa tva principer har jag ordnat
mitt material i tre delar.

| den forsta delen, i kapitlen 2—4, forsoker jag tillhandahalla en
slags spraklig kompass éver kunskapsomradet. | kapitel 2 tecknar
jag organisationsteorins historia sa som den vanligtvis framstalls
av forskare, och ordnar den i sex distinkt olika epoker med sex
distinkt olika antaganden om — och forstaelser for — vad "orga-
nisatorisk forandring” ar, hur den ska genomféras och varfor.
Den “epokalism” som dérigenom frildggs ar ett forsta steg mot
en breddad organisatorisk tolknings- och handlingsrepertoar, och
den far i kapitlet tjana som en forsta tolkningsbakgrund mot vilka
tentativa svar ges pa de fragor om tid, kostnader och effektiviteter
som stéllts.

| kapitel 3, En oversikt Over oversikter, vander jag déarefter
blicken mot den organisatoriska férandringslitteraturen och den
diskurs som dar kommer till uttryck. Mitt syfte ar att a ena sidan
satta den vokabular pa prant som vagleder forskare pa omradet,
och & andra sidan problematisera de antaganden och betydelser
som finns inskrivna s att saga mellan raderna i denna vokabular,
och som antas saval mojliggéra som begransa kunskapande om
tid, kostnader och effektiviteter. | fokus stalls tre texter, forfatta-
de av ledande auktoriteter, i vilka olika typologier 6ver organisa-
toriska forandringsprocesser presenteras. Sammantagna kan de
ségas utgora det typiska vetandet om organisationer — det vetande
som normerar vad som &r vért att tinka om, och gora vid, om-
organisationer — och som sadant bildar det i senare kapitel bland
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annat grund for ett antal teser om tid och kostnader vid organisa-
torisk forandring.

Bortom den organisatoriska forandringsdiskursens typologier
och det typiska vetandet granskas i kapitel 4, En férandrings-
modells uppgang och fall — och aterupprattelse, de tankar som
psykologen Kurt Lewin satte pa prant om organisatorisk forand-
ring i slutet av 1940-talet. Lewin har gatt till historien som upp-
hovsmannen bakom den férandringsmodell som anses ha satt
(och fortsatter att satta) fundamentala avtryck pa saval teoretiska
som praktiska forstaelser for omorganisationer, men aktuell
forskning satter nytt ljus inte bara pa det lewinska arvet utan
ocksa hur det har traderats. Genom att atervanda till vad Lewin
de facto skrev, och skriva fram historien bakom historien,
utvecklas en forstaelse for hur epokala forestéllningar om organi-
sationsforandringar forandras 6ver tid for att anvéndas i andra
syften an vad som ursprungligen avsags — men ocksa en for-
staelse for hur samtal om tid, kostnader och effektiviteter beror
pa de sammanhang i vilka de fors.

Med den epokala och differentierade forstaelsen for organisato-
risk forandring som skrivits fram i den forsta delen fér gonen
foretar jag i den andra delen, i kapitlen 5-7, en riktad lasning av
forandringslitteraturen i linje med de tre vergripande fragor som
stallts: Hur lang tid tar en omorganisation? (kapitel 5), Vad
kostar en omorganisation? (kapitel 6) respektive Hur genomfors
en effektiv omorganisation? (kapitel 7). Kapitlen kan alla sagas
utga fran en konstruktionistisk kunskapsteori (jfr. Berger och
Luckmann, 1966/1991), och i tur och ordning problematiseras de
olika tidsuppfattningar, kostnadsmedvetenheter och effektivitets-
modeller som kommer till uttryck i litteraturen, hur de konstrue-
ras och hur de ges olika epokala inneboérder. Vart och ett av
kapitlen avslutas med diskussioner kring de specifika fragor som
stallts av Statskontoret (2015) under de tre 6vergripande frage-
stéllningarna:
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e Hur lang tid tar en omorganisation?
o Kravs det nagot forarbete?
o Gar det att sdga att en omorganisation ar klar, det vill
sdga nar de avsedda malen med omorganisationen har
uppnatts?

e Vad kostar en omorganisation?
0 Leder forandringsprocessen till att det uppkommer pro-
duktionsbortfall? Hur stort?
o Finns det atgarder som ar meningsfulla for att minska
kostnaderna och paskynda aterhamtningen?

e Hur genomfors en effektiv omorganisation?

0 Fungerar vissa fdrandringsledningsmetoder/ férand-
ringsprocesser battre &n andra? Vilken roll spelar organi-
sationen och dess egenskaper for valet av férandrings-
process?

0 Hur hanterar man de interna kulturaspekterna i valet av
lamplig forandringsprocess?

I den tredje delen, det avslutande kapitlet 8: Ledsténger for en
reflekterad forandringspraktik, sammanfors tolkningarna och
resultaten fran de tre foregaende kapitlen i syfte att bidra med en
mer holistisk forstéelse for hur tid, kostnader och effektivitet
flatas samman vid organisatorisk forandring. Hér presenteras
aven en fordjupad och riktad tolkning av hur tid, kostnader och
effektiviteter konstrueras i offentlig sektor under den “fjarr-
styrning” och det "korstryck” som dar typiskt sett rader.
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2 En organisationsteoretisk historia

En forutséttning for att dverhuvudtaget kunna félja uppmaningar
fran forskare som Todnem By (2005) och Rifkin (2011) att soka
gora kunskapsansprak som ar normativa, integrativa och univer-
sella ar att "kunskap” och “teori” forstas som absoluta fakticite-
ter, det vill saga att de ar giltiga 6verallt och vid alla tidpunkter.
En sadan a-historisk syn pa kunskap ar méjligen funktionell inom
naturvetenskapen; ett sadant vetande som kommer till uttryck i
till exempel tyngdlagen maste nog betraktas som tamligen kons-
tant Gver tid och som sddan mojlig att integrera med andra
absoluta kunskaper (dtminstone) inom en Newtonsk kunskaps-
ram. Men inom samhalls- och humanvetenskaperna ter det sig
mindre troligt att kunskaper och teorier inte skulle utvecklas och
forandras over tid. Mer troligt ar att de uppstar i ett historiskt
sammanhang, omtolkas med tiden, och omstops i motet av senare
epokers vetande.

Inom organisationsteorin dr denna historiska syn pa kunskap och
teori synnerligen val etablerad — &ven om den paradoxalt nog allt
som oftast verlagras av a-historiska ambitioner. Det racker att
ga till nagon av de mer populéra larobockerna for att se denna
paradox vecklas ut. | Bolman och Deals bok Nya perspektiv pa
organisation och ledarskap (2015), vilken sedan 6ver 25 ar &r en
av de mest spridda larobdckerna i organisationsteori, presenteras
till exempel a ena sidan amnets historiska utveckling i termer av
i grunden pa varandra foljande och i princip émsesidigt uteslu-
tande perspektiv, samtidigt som det & andra sidan talas om att i
och genom perspektivvaxling “skapa helhet”; och i en annan
organisationsteoretisk "klassiker” framgar det till och med av
titeln — Integrerad organisationslara (Bruzelius och Ské&rvad,
2011) - vad for slags kunskapssyn det ar som 6verlagrar den
historiska forstaelsen.
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Bortser man ett 6gonblick fran de a-historiska ambitionerna
framtrader i dessa larobdcker (och i andra organisationsteoretiska
texter) dock tamligen samstdmmiga bilder av hur fenomenet
“organisation” har begripliggjorts pa olika satt vid olika tidpunk-
ter under de senaste hundra aren. Det talas i sammanhanget garna
om olika "skolor” och ”laror” — vilka ar begrepp som pa ett i det
narmaste Overtydligt satt markerar den disciplinerande makt som
opererar pa det organisationsteoretiska faltet — och allt som oftast
skrivs en progression fram dar den ena skolan avldses av den
andra, och dar de senare skolorna pa ett eller annat sétt framtrader
I opposition mot sina foretradare. Olika forfattare faster forvisso
litet olika vikt vid olika skolor, ger dem litet olika betydelser,
men i mangt och mycket ar det en historia som tar sin borjan vid
det fOrra sekelskiftet och dess alltmer industrialiserade praktiker
for att darifran vindla sig fram till dagsaktuella diskussioner om
fenomen som ”"New Public Management” och ”Corporate Social
Responsibility”. Det ar en historia som tal att beréttas for att satta
perspektiv pa forandring och forandringsprocesser i stora organi-
sationer — och for att mojliggora ett kritiskt forhallningssatt till
den forskning som bedrivs pa omradet.

Fran byrakrati och taylorism...

I slutet av 1800-talet och i borjan av det forra seklet etablerar sig
tva nya empiriska fenomen pa organisationskartan; storforetaget
och den stora offentliga byrakratin. Storforetaget vaxer fram i
takt med att tidigare smaskalig hantverksmassig produktion pa
landsbygderna Gverges till forman for storskalig produktion i
storstadernas fabriker; och de offentliga byrakratierna expande-
rar i takt med att nationalstaterna vaxer sig starkare utifran poli-
tiska mandat att producera vélfard pa bred front. Och i manga
situationer samverkar de tva fenomenen i stora infrastruktur-
projekt som till exempel byggandet av statliga jarnvagar med
privata underleverantérer.

I, och omkring, dessa tva nya empiriska organisatoriska fenomen
utvecklas idéer som i mangt och mycket har rationalitet i fokus:
Givet ett visst mal blir det organisatoriska problemet att finna det
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medel eller den metod som pa basta satt gor det majligt att nad
malet. Inom sociologin lagger Max Weber grunden for den
byrakratiska skolan genom att foresla ett antal teser som, om de
efterlevs, forvantas “maximera” den legala auktoritetens objekti-
vitet och dérmed garantera medborgaren rattssékerhet (bland
annat styrning genom nedskrivna regler och procedurer, hierarki
med strikt ansvarsfordelning och reglerad befordringsgang
(meritokrati) (se Weber, 1964; Albrow, 1970; du Gay, 2000;
Ericsson och Nilsson, 2008)); och inom det nytillkomna akade-
miska amnet foretagsekonomi géar Henri Fayol (1920/2008) i
bréschen for vad som skulle komma att kallas den administrativa
skolan genom att formulera fjorton principer for rationell admi-
nistration (bland annat enhetlig befélsordning, I6pande avrappor-
tering och centralisering).

Henri Fayol var, liksom manga andra “organisationsfilosofer”
(ett begrepp anvant av Rhenman och Stymne, 1965, s. 30) i
borjan av det forra arhundrandet, foretagsledare och ingenjor.
(O)kandast av dem alla skulle dock Frederick Winslow Taylor
bli, mannen som genom att teckna ned sina erfarenheter som kon-
sult till ledningen pa Betlehem Steel Corporation i boken The
Scientific Principles of Management (1911/1913) skulle komma
att bli frontfigur for den s.k. “rationaliseringsrorelsen” — eller
“taylorismen” som den ocksa kom att kallas.

Till skillnad fran Fayol som intresserade sig for den hdgsta
ledningens problemstallningar riktade Taylor sitt fokus mot "gol-
vet” och det satt pa vilket arbetarna utférde sina uppgifter. Taylor
hade namligen noterat att arbetarna pa Betlehem Steel arbetade
efter “eget huvud” och efter hantverksmassiga tumregler, och
detta var nagot som upproérde honom djupt. Inte nog med att han
ansag det vara synnerligen ineffektivt att lata arbetarna arbeta
“vind for vag”, han sag det ocksa som i det narmaste oetiskt av
ledningen att lata arbetet forflackas pa detta satt. Ledningen
maste ta sitt ansvar, argumenterade han, och gora det de ar mest
lampade for; att utforma och leda arbetet. ”Det [...] star klart”,
slog han fast (ibid., s. 38, min dverséttning), "att i de flesta fall
behovs det en sorts man som planerar arbetet i férvag och en helt
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annan sort som utfor arbetet.” Och som for att betona den
skillnad han sdg mellan foretagsledare och arbetare anforde han
Schmidt, tackjarnsarbetare, som varnande exempel: "Ett av de
viktigaste kraven pa en man som lampar sig till att hantera tack-
jarn som fast yrke &r att han skall vara sa dum och flegmatisk att
han mentalt sett mer liknar en oxe &n ndgon annan typ” (ibid., s.
59, min dversattning). Det vill sédga, "Cro Magnon” skulle nu
krasst erséttas av "Homo Oeconomicus” (Ericsson, 2001, s. 76).

De principer som Taylor satte pa prant for att komma till ratta
med hantverksmassigheten tillhor idag, liksom ocksa den syn pa
arbetare som genomsyrar hans arbete, organisationsteorins all-
mangods: Tumregler ersatts av metoder baserade pa vetenskapli-
ga studier av hur arbetet mest effektivt kan utforas; arbetsdelning
och specialisering sker efter funktion; detaljerade arbetsinstruk-
tioner foljs upp med strikt dvervakning av arbetets utfGrande;
"ratt man pa ratt plats” genom anvandandet av vetenskapliga
metoder for rekrytering och utbildning av anstéllda; samt in-
forande av sa kallade tidsstudieman, en specifik kategori anstall-
da sarskilt lampade och tranade for att pa vetenskaplig grund
studera, planera, koordinera, leda och 6vervaka arbetet.

Richard Normann (2001) bendmner det organisatoriska para-
digm som har tar form for industrialism och som sjélva sinne-
bilden for detta paradigm ser han det I6pande bandet och den
sorts masstilverkning som kom till stand i Fords bilfabriker pa
1920-talet. H&r, menar Normann (ibid., s. 28), utvecklades en
organisationspraktik som i allt vasentligt kan begripliggdras uti-
fran tva dimensioner; avgérande kompetens respektive syn pa
kunden (eller avnamaren eller liknande om man sa vill). For att
tillverkningen skall vara rationell kravs a ena sidan produktions-
kompetens i termer av inre effektivitet, det vill sdga att "sakerna
gors ratt” genom en pa vetenskaplig grund langt gangen arbets-
delning och specialisering parad med strikt (tids)koordinering av
arbetet, samt & andra sidan att produktionskompetensen kapitali-
seras pa genom skalfordelar — vilket i sin tur staller krav pa saval
standardiserad produktion som standardiserade produkter. Och
for att standardiserade produkter skall kunna fa avsattning kravs
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en “ansiktslos” marknad, en marknad dar kunderna inte staller
nagra krav pa produktdifferentiering utan passivt efterfragar det
som bjuds ut.

Den industrialiserade organisationspraktiken kan med andra ord
sagas verka “inifran och ut”. Fokus riktas mot organisationens
inre strukturer och funktioner, och det grundldggande antagandet
ar att en effektiv maluppfyllelse nds genom rationell arbetsdel-
ning, specialisering och koordinering. Om malet inte nas, ja, da
kravs omstrukturering i termer av 6kad arbetsdelning, specialise-
ring och/eller koordinering. Inte for inte bendmns det synsatt som
hér grundlaggs for ”strukturfunktionalism” (jfr. Silverman, 1970;
Burrell och Morgan, 1979/1989) eller strukturperspektiv”
(Bolman och Deal, 2015), och allt som oftast tenderar det att rep-
resenteras grafiskt i form av ett organisationsschema, en organi-
sationsteoretisk “innovation” ursprungligen lanserad av Henri
Fayol (1920/2008). | ett organisationsschema illustreras med
hjélp av rutor och linjer mellan rutorna hur organisationens olika
funktioner relaterar till varandra hierarkiskt sett; varje ruta mot-
svarar en viss funktion och varje linje indikerar nagon typ av
formell koordineringsmekanism, vanligtvis i form av en chefs-
massig over- och underordning. Omstrukturering innebér utifran
detta representationssprak att organisationen “ritas om” med nya
rutor och/eller nya linjeférhallanden.

... vVia Human Relations och evolutionism...

Det industriella paradigmet och strukturfunktionalismen vinner
stort gehor bland det tidiga 1900-talets industrialister och
byrakrater, och manga ar de som forsoker att Gversatta de ingen-
jorsmassiga och vetenskapliga principerna och forhallningssatten
till andra problem- och disciplinomraden. Taylors devis om ratt
man pa ratt plats” fangas till exempel upp av psykologen Hugo
Miinsterberg (1913/1998) som tanker sig att “ratt man pa ratt
plats” kan uppnas genom utvecklandet av psykologiska tester;
och sociologer som Elton Mayo (1933) stravar efter att frilagga
de variabler i den fysiska arbetsmiljon som kan tankas paverka
arbetares produktivitet.
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Men strukturfunktionalismen far ocksa tidigt sina kritiker. Karl
Marx (1867/1969) hade redan 1867 gjort begreppet alienation
kant for en vidare publik och med detta begrepp inskarpt de
negativa konsekvenserna av en alltfor langt gangen arbetsdelning
och en ovanifran definierad och Gvervakad arbetsprocess. Utan
makt och inflytande Gver sitt eget arbete och dess produkter,
menade Marx, gors arbetaren till en framling, inte enbart infor
arbetet utan ocksa infor sig sjalv. Detta ar en tanke som vindlar
sig fram genom 1900-talet och som far faste i flera skolbild-
ningar, varav Human Relations ar den tidigaste och kanske ocksa
mest inflytelserika.

Human Relations-skolan har sin upprinnelse i ett antal miss-
lyckade experiment pa Western Electrics Hawthornefabrik pa
1920- och 30-talen under ledning av Elton Mayo (se
Roethlisberger och Dickson, 1939/1947). Misslyckade i den
bemarkelsen att de hypoteser om paverkansférhallanden mellan
fysiska strukturer och produktivitet som stallts upp visade sig
vara felaktiga i sina grundantaganden. Den “mellanliggande”
variabeln arbetare hade helt enkelt forbisetts; istallet for att pas-
sivt respondera pa externa stimuli som till exempel forbattrade
eller forsamrade ljusforhallanden “upptackte” forskarna att pro-
duktiviteten stod i ett oupplosligt forhallande till arbetarnas
psykosociala behov och tillfredsstéllelse. Det var forskarnas
narvaro pa Hawthornefabriken som okat produktiviteten, slét
man sig till, inte forandringar i den fysiska arbetsmiljon; arbetar-
na responderade pa den uppmarksamhet de fick av forskarna och
pa de relationer de utvecklade till dem, och detta gjorde de
samfallt som kollektiv betraktat.

Hawthornestudien gjorde att en rad olika tayloristiska “san-
ningar” om arbetares produktivitet kom att ifragasattas och
revideras: En individs prestation sags nu inte langre sta i ett
entydigt eller linjart forhallande till hennes testade formaga; att
testa formagor sags foljaktligen som betydligt mindre viktigt an
att soka bidra till att skapa psykosocial tillfredsstallelse; indi-
viduella prestationer framstod som mindre viktiga an kollektiva
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prestationer; och ”peka med hela handen” for att framja produk-
tivitet ersattes av radgivning "ansikte mot ansikte”. Framforallt
ifrdgasattes dock den tayloristiska tron pa strikt arbetsdelning och
specialisering med dartill hérande dvervakning som kungsvag till
produktivitet. Ar det nagot taylorism leder till, menade
Roethlisberger och Dickson (ibid.), sa ar det ohalsa, och darfor
maste nya arbetsmetoder tas fram, som arbetsberikning, arbets-
rotation och ett ledarskap som &r stéttande till sin karaktér.

Under de kommande decennierna utvecklas och forfinas Human
Relations-skolans kritik mot taylorismen, och sakta men sékert
etableras en forestéllning om att organisationer finns till for att
tillfredsstalla ménniskors behov, och vice versa (jfr. Maslow,
1954; Argyris, 1957; Herzberg, 1966; McGregor, 1960, samt
Argyris, 1964). Gors inte detta sa blir bade organisationen (i
termer av effektivitet eller produktivitet) och anstéllda (i termer
av psykosocial otillfredsstéllelse, och i varsta fallet alienation)
lidande. |1 Bolman och Deals (2015) vokabulér anlaggs ett HR-
perspektiv. Akronymen &r dock nagot forvillande da den inom
sig harbargerar (dtminstone) tva parallella utvecklingslinjer: A
ena sidan en amerikansk version dar behovstillfredsstéllandet
foretradesvis syftar till maximering av avkastning pa insatt kapi-
tal, och & andra sidan en europeisk variant med tydliga etiska for-
tecken. Slar man félje med den amerikanska varianten kommer
tdmligen tayloristiska metoder i fokus for att rekrytera, utveckla
och bel6na personal pa “ratt” satt; foljer man den europeiska
vagen satts ansvarsfordelning och omstrukturering av arbetet sa
att det i sig erbjuder sjalvstdndighet och medinflytande i forsta
rummet (jfr. Townley, 1993; Greenwood, 2002). | det forra fallet
ses mé&nniskan som en resurs som det investeras i varfor det har
ar mer lampligt att lata HR sta for "Human Resources”; i det
senare ses hon som en outsinlig kraft som realiseras i motet med
andra varfor det har kan vara lampligt att lata HR konnotera
"Human Relations”. For att ytterligare inskarpa skillnaden
mellan dessa tva doktriner skulle man kunna siga att "HR” doljer
den ideologiska klyfta som finns mellan den ”harde”
Miinsterberg och den "mjuke” Marx.
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Oavsett de ideologiska skillnaderna dviéljs inom "HR” ett
"inifran och ut”-tank. Men kansligheten for individuella behov
stracker sig ocksa utanfor organisationens granser satillvida att
ocksa kundernas behov bérjar att ses som allt viktigare i borjan
av det forra seklet. Normann (2001, s. 30) riktar héarvid uppmérk-
samhet mot de strategier och principer som pé 20-talet utveckla-
des av General Motors, Fords bittra konkurrent, som ett satt att
mata en differentierad efterfragan av bilmodeller pa marknaden.
Olika kunder har olika behov, resonerades det pa General
Motors, och darfor ar det viktigt att vinna kunskap om vad for
slags behov som finns “dérute”. Det nya paradigm som véxer
fram kring denna idé kallar Normann foér kundbashantering, och
inom detta paradigm ter sig byggandet av relationer med kunden
som den avgorande kompetensen, samtidigt som kunden, istallet
for att ses som en passiv mottagare av masstillverkade produkter,
ses som en kalla av olika behov att tillfredsstalla — och, s att
séga, 6sa ur. Detta paradigm lever lange i skuggan av det indust-
riella paradigmet och kan i egentlig mening sédgas blomma ut
forst under 1980-talet da avreglerade marknader och 6kande kon-
kurrens leder till att det etableras nya teorier — som service
management och relationsmarknadsféring (jfr. Grénroos, 1990;
1997) — och forhallningssatt. Det tidigare “inifran och ut”-tanket
ersétts med en i det ndrmaste socialdarwinistisk marknadsorien-
tering utifran vilken organisationer tillskrivs mycket liten makt
och majlighet att paverka sitt eget 6de genom en aktiv kundbas-
hantering: Til syvende og sidst &r det de nyckfulla marknaderna
som viéljer de vinnande strategierna och det bésta ar att “sétta
kunden i centrum” for att darefter "vénta och se”. Whittington
(2001) begripliggor inte for inte forhallningssattet i termer av det
evolutionistiska perspektivet med referens till teoretiker som
Hannan och Freeman (1977) och Aldrich (1979).

... via politiska och processuella perspektiv...

Tillbaks till decennierna ndrmast fore 1980-talet och dess mark-
nadstillvandning ar de samtal som férs om organisation och
ledarskap mer eller mindre uteslutet upptagna av att avhandla
organisationernas inre liv. Den stora efterfragan pa varor och

Forandringsprocesser i stora organisationer



tjanster aren efter andra varldskriget gor det majligt for organi-
sationer att satta hoga avkastningskrav pa sina verksamheter och
ocksa att na dem, och det & omstandigheter som verkar forstar-
kande pa det industriella paradigmet och dess grundantaganden.
Den ekonomiska rationaliteten omhuldas, liksom taylorismens
idéer om nédvandigheten att separera planering och utférande,
samt att det ar den strategiska ledningens uppgift att anlagga ett
langt perspektiv in i framtiden och genom vetenskapliga metoder
forutsaga efterfragan och strukturera arbetet pa malenligt vis.

Rationaliseringsvagen som skéljer 6ver kontinenterna (re)aktive-
rar inte enbart klassiker som Taylor, Weber och Fayol. Den satter
ocksa alla de matematiska och statistiska kompetenser och meto-
der som utarbetats inom krigsmaskinerierna runt om i véarlden pa
fotter, och tillsammans bildar de en ny disciplin — Operations-
analysen (eller "Operations Management”). Denna nya disciplin
smalter pa ett mycket effektivt satt samman med taylorismens
ingenjorsmassighet och erbjuder foretagsledningar rationalise-
ringar i tva riktningar: Dels att 16sa organisatoriska optimerings-
problem, till exempel vad géller dimensionering av produktion,
logistik och lagerhallning; dels att bidra med (foretradesvis dato-
riserade) beslutsstddsmodeller som sakerstaller att de beslut som
fattas ar saval varde-neutrala som icke-opportuna (se Rhenman
och Stymne, 1965).

Samtidigt som den ekonomiska rationaliteten sétts pa piedestal
under 1950- och 60-talens operationsanalys utmanas den dock pa
bred front inom akademin. Selznick (1953) a sin sida uppmark-
sammar hur sociala strukturer och informella politiska processer
doljer sig bakom den rationella fasad organisationer sa géarna
visar upp och ger upphov till irrationellt beteende (utifran en eko-
nomisk rationalitets mattstock); och Simon (1957) ifragasétter
sjalva mojligheten att vara fullstdndigt rationell: Det & en omoj-
lighet, argumenterar han (ibid.), att ha den perfekta information
om varlden som krévs for att vara ekonomiskt rationell, och &ven
om sadan information féreldg sa uppvisar manniskan kognitiva
begransningar vilka gor det omajligt att agera rationellt (utifran
en ekonomisk rationalitets mattstock). Simon introducerar sa
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begreppet begrénsat rationell ("bounded rationality”) som ett
alternativ till den forhdrskande ekonomiska rationaliteten och
argumenterar for det lampliga i att soka tillfredsstallande 16s-
ningar pa organisatoriska (besluts)problem istéllet for optimala
sadana.

Selznicks (1953) och Simons (1957) ifragasattande av rationa-
litetsbegreppet utvecklas i handerna pa Cyert och March (1963)
till ett politiskt perspektiv pa organisationer. Utifran detta pers-
pektiv &r organisationer, och allt det som hénder i dem — besluts-
fattande i alla dess former, malformuleringar och utveckling av
metoder, etc. — produkter av forhandlingar mellan aktdrer och
koalitioner av akttérer med olika och konflikterande intressen.
Och sa ar det ocksa bestéllt med rationaliteten: Vad som ar for-
nuftigt for en aktor ar inte nédvandigtvis fornuftigt for en annan,
och det fornuft som i slutandan far rada ar en fraga om politiskt
maktspel, tolkningsforetrdden och kompromisser mellan olika
aktorer och konkurrerande rationaliteter.

Ett centralt antagande for Cyert och Marchs (ibid.) politiska
perspektiv ar att organisatoriska initiativ i princip alltid ar poli-
tiska. Ett annat antagande ar att motstand mot organisatoriska
initiativ mobiliseras da de foranleder beslut om fordelning eller
omfordelning av knappa resurser. Detta innebdr att det politiska
perspektivet ocksa kan sagas vara ett processuellt perspektiv (jfr.
Whittington, 2001), och som sadant stéller det manga av rationa-
liseringsrorelsens sjalvklarheter pa huvudet. De storvulna planer-
na och de malenliga top-down implementeringarna ter sig allt
annat an realistiska — planer framtrader i, och genom, det proces-
suella perspektivet a posteriori, inte a priori, och de tar sig
uttryck i sma-stegs-forandringar, sa kallad inkrementalism. Och
ledarskap, a sin sida, ar snarare en fraga om politiska fardigheter
och en slags hantverksméassig improvisationsformaga som gor
det majligt att ta sig fram trots motstand och konflikter &n en
fraga om ingenj6rsmassiga analys- och prognosférmagor.

| organisationspraktiken gor sig det politiska/processuella per-
spektivet gallande i kolvattnet av 1968 ars studentrevolter och
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1970-talets energikriser. Motséttningen mellan arbete och kapital
far fornyad betydelse inom politiken och flyttar pa allvar in i
organisationerna i form av krav pd medarbetarinflytande och
organisationsdemokrati; och energikriserna staller rationalise-
ringsrorelsens foresprakare infor paradoxen att nddgas erkanna
det ekonomiska fornuftets tillkortakommanden samtidigt som
det stalls okade krav pa effektiviseringar. Paradoxen far sin
(tillfalliga) upplosning i den nya HR-rorelse — Organization
Development (eller "OD”) (se till exempel Blake, Mouton,
Barnes och Greiner, 1964; Greiner, 1972a; Argyris och Schon,
1978) — som &r under uppsegling, och vars barande idéer gar ut
pa att bemaktiga arbetare och arbetsgrupper. Teknikerna for detta
ar manga, alltifran decentralisering via sjalvstyrande arbetsgrup-
per till larcirklar och forslagsladeverksamheter — allt i syfte att
involvera arbetarna i beslutsfattande, problemlésande och plane-
ringsarbete, och darmed sjdlva ta ansvaret for de nddvandiga
rationaliseringsprocesserna. Nagot renlarigt “bottom up” ar det
dock inte fraga om, snarare ett ”bottom up” inom ramen for ett
traditionellt "top down”-perspektiv (jfr. Greiner och Cummings,
2004).

... Via symbolism och institutionell teori...

Under 1980-talet sker som sagt en marknadstillvandning i saval
teori som praktik utifran ett evolutionistiskt perspektiv. Jan
Carlzon skriver Riv pyramiderna (1985) och sétter med sin
bastsaljare ord pa den decentraliseringsvag som, med mer eller
mindre tydliga rotter i 60-70-talens OD-rorelse, skoljer dver fore-
tagsledningsdiskursen. Kunden och medarbetarna ska nu sattas i
centrum for arbetslivets fornyelse — och det &r i dubbel bemar-
kelse ett “sanningens dgonblick”. Varde uppstar i métet mellan
medarbetare och kund — och i motet mellan chef och medarbe-
tare. Och i denna dubbla bemérkelse banar Carlzon med sin bok
och sitt ledarskap ocksa vag for ett symboliskt eller kulturellt per-
spektiv pa organisation och ledarskap (jfr. Deal och Kennedy,
1982; Schein, 1985): Ett perspektiv som tar fasta pa dels organi-
sationskulturens betydelse for att knyta manniskor samman och
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samordna handling, dels symbol- och meningsskapandets bety-
delse for att skapa inre och yttre arbetsmotivation; och ett per-
spektiv utifran vilken verkligheten ses som en social konstruktion
(jfr. Czarniawska-Joerges, 1992).

Det symboliska perspektivet (eller kulturperspektivet) inom
organisationsteorin trader har fram som en legering av en rad
olika discipliner och filosofiska traditioner. Sjalva grundtanken,
att organisationer skulle ha kulturer inom sig, lanas till exempel
oblygt in fran antropologin (jfr. Geertz, 1973); idén om att sym-
boler och mening &r ndgot som skapas hamtar inspiration fran
symbolisk interaktionism (jfr. Goffman, 1959/1990); och den
konstruktionistiska tanken har sin hemvist inom kunskapssocio-
login (se t ex Berger och Luckmann, 1966/1991). Men darvid
tycks inlanen fran de humanistiska och sociologiska falten ocksa
gora halt. S& som legeringen kommer till uttryck inom saval
organisationsteori som praktik 6verlagras den av en tamligen
rationalistisk idé om att symboler och kulturer utgor ett styr-
ningsmedel bland andra (jfr. Deal och Kennedy, 1991; Peters och
Waterman, 1992). Att de, kort och gott, utgor ledningsverktyg att
anvanda for att 6ka avkastning pa insatt kapital.

Perspektivet kan dock ocksa ses som en vidareutveckling av
1960-talets rationalitetskritik och da sarskilt sa som denna kritik
kommit att forvaltas och omstdpas av de sa kallade institutiona-
listerna (jfr. DiMaggio och Powell, 1983; Meyer och Rowan,
1977; Powell och DiMaggio, 1991; Scott, 1995). FOr dessa
forskare &r rationalitet nagot som ar intimt sammanflatat med vad
som uppfattas vara legitimt i en given situation, och som sadant
en fraga vad som ar att betrakta som Onskvart, ratt och riktigt
inom ett institutionaliserat system av normer, varderingar och
trossatser (jfr. Suchman, 1995, s. 574). Detta system, menar insti-
tutionalisterna, tillhor organisationernas omvérld och utgér mer
eller mindre tvingande villkor for vad som kan ske innanfor en
organisations formella granser. A andra sidan ter sig en organi-
sations granser gentemot omvarlden samtidigt som nagot synner-
ligen pordst utifran institutionalisternas perspektiv: Da organisa-

Forandringsprocesser i stora organisationer



tioner ses som sociala konstruktioner sammansatta av idéer, nor-
mer och varderingar som florerar i samhallet, blir organisationer
till nagot som svarligen later sig skiljas fran sin omvérld. De kan
ségas vara en produkt av omvarldens idéer, normer och vérde-
ringar samtidigt som de (re)producerar desamma.

Den konstruktionistiska forstaelsen delar institutionalisterna med
organisationsforskare som till exempel problematiserar makt (jfr.
Alvesson och Willmott, 1992; Townley, 1993), ideologi (Bendix,
1956; Barley och Kunda, 1992), identitet (Watson, 1994;
Sveningsson och Alvesson, 2003) och genus (Collinson och
Hearn, 1996; Wahl et al, 2001). Institutionalister riktar dock
foretradesvis sitt intresse mot forandringar i de institutionalisera-
de normsystemen och forsoker forsta for hur idéer, normer och
varderingar féardas i tid och rum, hur de blir populédra vid en
tidpunkt och plats, for att kort tid dérefter falla i glomska (jfr.
Czarniawska-Joerges och Sevon, 1996; Roévik, 2000). Révik
(2000) begripliggor de populéra idéerna i termer av "organisato-
riska recept” och utvecklar en teoretisk referensram som soker
forklara hur det kan komma sig att det gar mode i vissa recept sa
till den grad att olika organisationer vid en given tidpunkt an-
ammar samma recept, och darigenom uppvisar tydliga isomorfa
drag. Nyckelbegreppet i denna referensram ar legitimitetsstra-
vanden och kring detta begrepp formuleras en tes som sager att
organisatoriska aktorer, for att uppfattas av omvarlden som
legitima och for att darigenom attrahera nddvéndiga resurser,
oversatter utifran kommande populdra och nodvandiggjorda
recept in i den egna organisationspraktiken, samt att de gor det
pa ett sadant satt att de inte "krockar” med de recept som redan
ar pa plats. Antingen stéts de ifran, kopplas till eller frikopplas
fran den resterande organisatoriska repertoaren av recept.

Den historiska genomgang Rovik (ibid., s. 169 ff) foretar Gver
vilka recept som varit pa modet vid olika tidpunkter blir en slags
parallellhistoria till organisationsteorins utveckling. Pa 1960-
talet ar recepten an sa lange forhallande fa till antalet men hogst
i kurs star det Rovik benamner “taylorism pa skandinaviska”,
time management och operationsanalytiska tekniker; 70-talet
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karaktariseras av politiserade recept som MBL och medarbetar-
samtal; och 80-talet ar identitetsbytenas artionde med fokus pa
kulturstyrningsmodeller och strategiska verktyg for att kunna
positionera sig pa marknaden. Institutionalisternas modeperspek-
tiv kan saledes med fordel forstas som ett metaperspektiv; som
ett perspektiv som satter perspektiv pa andra perspektiv.

Né&r Rovik ger ut sin bok i bérjan av det nya milleniet ar det efter
ett decennium av det han karaktariserar som “bantningsrecept
och harda tag”. Den ekonomiska krisen i borjan av 90-talet har
satt sina spar satillvida att foretag tvingats dra ned pa personal
och se dver sina overheadkostnader. Ett stilbildande foretag kan
Asea sagas vara: Under Percy Barneviks "terrorregim” pa 80-
talet har det forst skurits rejélt i personalstyrkan, darefter har
foretaget fusionerats med konkurrenten Brown Boveri for att
h&mta hem vinster i form skaleffekter och samordningseffekter,
och pa 90-talet genomfors nu pa bred front flodesorientering, det
s kallade "T50-projektet” med malet att halvera ledtiderna i
produktionen (jfr. Ericsson och Kallifatides, 1996). Influenserna
kommer fran den japanska bilindustrin och 1990-talet blir till ett
artionde praglat av recept direkt hamtade fran Toyotas fabriker
sasom Lean och Total Quality Management.

... till rekonfiguration av vardeskapande system

Infér det kommande milleniet identifierar Rovik (2000) ett antal
stromningar i receptutstallandet som, med facit i hand, ocksa
kommit att dominera mycket av den senare tidens samtal om
organisation och ledarskap.

For det forsta noterar Rovik (ibid., s. 260) att verksamhetsspeci-
fika l6sningar i allt hogre utstrackning ersétts av mer eller mindre
globala organisationsrecept, sadana som i princip forvantas
finnas “6verallt” och som sadana har en langre varaktighet an
organisationsteoretiska “dagsslandor”. P4 omrade efter omrade
utvecklas det standarder som ter sig som tvingande krav att
forhalla sig till och som i normativ mening maste inforlivas i
existerande organisationer for att de skall uppfattas vara legitima
(jfr. Brunsson och Jacobsson, 2000).
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For det andra sker det en tilltagande diversifiering av recept i
form av standarder: De blir helt enkelt fler och fler. Och dess-
utom féljer de ett specifikt ménster. A ena sidan, menar Révik
(2000, s. 261), accentueras den ekonomiska rationaliteten som nu
satts som mattstock aven for offentlighetens aktorer. Det sker en
vridning, skriver Rovik (ibid., s. 261 ff), fran forvaltningsrecept
till affarsrecept sa till den grad att offentliga myndigheter “fore-
tagiseras” (jfr. Forsell och Jansson, 2000), det vill s&ga anammar
recept som formodas vara gangbara i naringslivet. P4 bred front
infors recept som kundvalssystem och bestéllar-utférarmodeller,
samtidigt som New Public Management (jfr. Hood, 1991; Hood
och Peters, 2004) far faste. A andra sidan skénjer Révik (2000,
s. 266) en utveckling “fran hand till ande” dér detaljerade
manualer som styrningsinstrument successivt ersatts av kultur-
och véardestyrningsinstrument som CSR och vérdegrundsarbete.

I mangt och mycket kan denna utveckling av organisationsprak-
tiken aterforas pa de (ny)liberala och postmoderna diskurser som
varit framtradande (atminstone) sedan 80-talet (Best och Kellner,
1997; Ericsson, 2002; Maravelias, 2003). Med (ny)liberalismen
foljer vurmen for marknaden och konkurrensutsattning; och med
postmoderniteten foljer ett kritiskt ifragasattande av de "stora
berattelserna” till forman for aktcrers lokala och narrativa iden-
titets- och meningsskapande. | det postmoderna tillstandet, lyder
argumentet, knyts social handling, allt hardare till méanniskors
lokala meningsskapande istéllet for att, som tidigare, sta och falla
med den strukturerande ordning och legitimitet som 1900-talets
alla ideologiska och religidsa ism-er skénkte. Till synes rymmer
dessa tva utvecklingslinjer en paradox satillvida att postmoder-
nismen — atminstone retoriskt — misskanner liberalismen, och
(m6jligen ocksa) vice versa. Best och Kellner (1997) argumente-
rar dock for att denna paradox ar en chimar satillvida att post-
modernismen i sig kan ses som en “stor berattelse” och som
sadan snarare plojer vag for den (ny)liberala diskursen snarare &n
upphaver den.

| perspektiv av Barley och Kundas (1992) idéhistoriska genom-
lysning av den amerikanska managementdiskursen sa ar denna
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paradoxala vandning inom organisationsteorin och praktiken inte
nagot sarskilt nytt fenomen. Fran 1870 och framat sker det, enligt
Barley och Kunda (ibid.), langsamma diskursiva pendelrérelser
mellan & ena sidan rationell/formell kontroll (till exempel genom
beloningssystem eller organisationsstruktur), och & andra sidan
symbolisk/informell kontroll (till exempel genom skapandet av
normativa varderingar och kulturstyrning) — och dessa pendel-
rorelser tenderar att i tid och rum separera de tva diskursernas
eventuella krockar. Dock tycks det som om pendelns frekvens
tilltar (jfr. Kallifatides, 2003) och fragetecken kan mycket val
ocksa sattas kring dess amplitud da det tycks som om de ingaende
vagrorelserna tenderar att sla med hardare och hardare kraft mot
organisationerna (jfr. Rovik, 2000, s. 268).

Dessa pendelrorelser skulle Richard Normann (2001) férmod-
ligen ha begripliggjort som en pendling mellan det industriella
paradigmet och kundbashanteringparadigmet, och som sadan
uttryck for en typ av “single loop learning” dér varken existeran-
de och beprévade kompetenser och synsétt utmanas. Som sadan
skymmer den darmed sikten for det nya strategiska paradigm
som Normann, dar han star i borjan av milleniet, ser ar under
uppsegling och som de senaste aren kommit att etableras pa bred
front. I Normanns vérld gar detta nya paradigm under beteck-
ningen “rekonfiguration av vardeskapande system” — ett para-
digm inom vilket "kunderna” (eller valfri synonym till detta be-
grepp) inte langre ses som passiva mottagare eller kallor av
behov att forsoka tillfredsstalla utan som aktiva medproducenter;
och inom vilket den avgérande kompetensen ar att organisera
vardeskapande, inte att producera och inte att etablera relationer
med “kunderna”.

| fokus for Normanns intresse star sa kallade "prime movers”, de
aktorer som inte bara omformar ett foretags eller en hel branschs
affarslandskap utan ocksa axlar rollen som systemsamordnare.
Normanns paradexempel ar IKEA och de satt pa vilka det
smalandska foretaget har organiserat ett vardeskapande som
fundamentalt bryter upp de tidigare relationer som funnits inom
mdbelindustrin mellan producent och konsument, och som sétter
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konsumenten i produktivt arbete genom att lata henne utféra for
henne vardeskapande aktiviteter som hon tidigare inte kunnat
(eller tillatits) utfora. Grundbulten i denna véardeskapande metod
ar, menar Normann, ”avbuntning” och "ombuntning” av aktiviti-
teter, och han forutspar att denna metod kommer att anammas av
flera verksamheter i takt med att den digitala tekniken utvecklas.

Idag har Normanns profetia blivit realitet — inom sa vitt skilda
branscher som bankvésendet och myndighetsvarlden utfér "kun-
den” arbetsuppgifter som tidigare var forbehallet en banktjanste-
man eller en byrakrat i statlig tjanst — och liknande idéer och
metoder aterfinns i manga av de samtal som centreras kring feno-
men som prosumtion (jfr. Toffler, 1980; Ritzer, Dean och
Jurgenson, 2012), "co-creation” (jfr. Prahalad och Ramaswamy,
2004) och governance (jfr. Fung, 2006; Stoker, 2006; Osborne,
2006). Bérande idéer i dessa sammanhang &r ofta en systemteo-
retisk ansats — en ansats utifran vilken organisatoriska uttryck ses
som kulturellt och strukturellt inb&dddade — parat med en i det nér-
maste Human Relations-inspirerad idé om betydelsen av att orga-
nisatoriska initiativ tas "bottom-up” istallet for att administreras
“top-down”: Varde utgar fran det subjektivt erfarna och som
sadant bor "kunderna”, avnamarna och medborgarna aga sitt
medproducentskap.

Epokala forandringar

Med en organisationsteoretisk historia sa tecknad med breda
penseldrag forefaller det inte orimligt att “forandring” i saval
teori som praktik tagit sig olika uttryck och getts olika betydelser
under olika epoker och utifran olika perspektiv. Med "for-
andring” pa Frederic Winslow Taylors tid avsags nagot i grunden
helt annat &n den betydelse 60-talets makt- och processteoretiker
la i begreppet, vilket i sin tur star i bjart kontrast mot forandring
utifran ett institutionellt modeperspektiv. Utifran de typologier
som presenteras av Bolman och Deal (2005), Whittington (2001)
och Normann (2001)) kan atminstone sex olika epoker och dartill
hérande "forandringar” deduceras; industrialism, Human Rela-
tions, politik/process, evolutionism, institutionell teori samt
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rekonfiguration av véardeskapande system. Dessa "férandringar”
kan i sin tur preciseras och utskiljas fran varandra utifran ett antal
grundldggande dimensioner (se figur 1 “Organisationsteorins
epoker”).

Den forsta dimensionen utgors av sjalva malet med forandringen.
Dar industrialisterna stravar efter att maximera nytta i form av
avkastning pa kapital, eller objektivitet eller rattssakerhet om det
ror sig om ett byrakratiskt sammanhang, stravar Human Rela-
tions-inspirerade aktorer efter att skapa arbetsvillkor som bidrar
till meningsfullhet; dar politik/process-orienterade aktorer stra-
var efter att balansera mangtydiga och motstridiga mal har evolu-
tionister dverlevnad pa en nyckfull marknad som dverordnat mal;
och dar aktorer utifran fran institutionella 6vervaganden har som
mal att vinna legitimitet soker rekonfigurerande prime movers att
etablera medproducentskap.
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Organisationsteorins epoker

Figur 1
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Utifran Marchs (1978) och Sjostrands (1985; 1997) resonemang
om olika bevekelsegrunder for organisatoriskt handlande kan
dessa malsattningar aterforas pa typiskt sett olika rationaliteter.
Industrialistens nyttomaximerande malsattning kan sigas vara
baserad pa en kalkylerande rationalitet inom vilket det ter sig
fornuftigt, ratt och riktigt att stélla olika forandringsalternativ
mot varandra, utvardera dem efter deras respektive bidrag till
malsattningens uppfyllande, for att darefter valja det alternativ
som maximerar nyttan. Human Relations-aktéren & sin sida
agerar in i forandringsprocesser utifran det som ter sig vara
fornuftigt utifrin Human Relations-rorelsens (etiska) varden och
antaganden om vad det innebér att vara manniska; politik/pro-
cessualisterna upptacker forst i efterhand vad som tett sig vara
fornuftigt i processen att balansera motstridiga gruppers intres-
sen; evolutionisten agerar utifran en rationalitet dar anpassning
visavi marknaden sétts i forsta rummet; och institutionalisten
rationaliserar sitt agerande utifran vad som i symbolisk och/eller
teknologisk mening anses vara ratt och riktigt. Normanns (2001)
prime movers, till sist, finner det fornuftigt att agera pa ett sadant
satt att det for olika aktorer skapas (nya) varden pa nya sétt.

En tredje dimension utifran vilken organisationsteorins epoker
skiljer sig at avser det som sétts i fokus vid organisatoriska for-
andringsinitiativ. Och harvid kan breda skiljelinjer sdgas I6pa
mellan & ena sidan tidigare och senare epoker vad galler internt
respektive externt fokus, och & andra sidan mellan de epoker
inom vilka det forutsétts att organisatorisk férandring ar antingen
internt eller externt orienterade och den epok inom vilka sadana
forutsattningar sétts inom parentes.

For att borja med den forsta skiljelinjen riktas fokus i férsta hand
mot organisationsinterna aspekter inom industrialismen, Human
Relations och den politiska/processuella epoken. 1 fokus for
industrialisten kommer strukturer i termer av arbetsdelning, spe-
cialisering och koordinering, Human Relations-aktdren satter
ljus pa medarbetarnas grundlaggande behov och politikern/pro-
cessualisten satter den organisationsinterna politiken i férgrun-
den. Inom de evolutionistiska och institutionella epokerna riktas
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uppmaérksamheten dock foretradesvis mot aspekter utanfor orga-
nisationens granser. Evolutionisten & sin sida fokuserar pa mark-
naden och den konkurrens som dar rader medan institutionalisten
a sin sida bekymrar sig for de samhélleliga normer och varde-
ringar som pa ett eller annat satt utgor organisationens existen-
tiella randvillkor.

Dér det inom de fem tidigare epokerna pa ett dualistiskt vis satts
fokus pa antingen interna eller externa aspekter upphavs inom
den rekonfigurativa epoken dock denna dualism till forman for
ett "bade och”. Fokus riktas har bade in i organisationen och
utanfor organisationens granser satillvida att det vardeskapande
som efterstravas utgar fran att skapa nya varden for bade interna
och externa aktdrer genom att i grunden "tdnka om” och upplésa
existerande gréanser mellan organisationen och dess omvérld.

Aven vad giller de forandringsstrategier som f6ljs och de "for-
&ndringsverktyg” som kommer till anvéndning under de olika
epokerna kan typiska skillnader utmejslas mellan dem. Och dessa
skillnader kan i sin tur anvéandas for att ringa in de typiska for-
andringsaktorer som fors fram i, och genom, de olika epokerna.

Inom den industriella epoken &r organisatoriska forandringsstra-
tegier en angeldgenhet for den hdgsta ledningen. Det ar dar som
kalkylrationaliteten antas harbargeras och det ar darifran de orga-
nisatoriska strukturerna forvantas utformas pa vetenskaplig
grund for att den ekonomiska nyttan skall kunna maximeras. De
industriella férandringsstrategierna knyts darmed till den hégsta
ledningens formella funktioner och det i termer av analys, imple-
mentering och utvardering. Forandringsstrategierna kan sa sagas
verka top-down och i “verktygsladan” aterfinns foretradesvis
planerings- och beslutsstddssystem som garanter for icke-oppor-
tuna beslut.

| forhallande till den industriella epoken framtrader Human Rela-
tions i det ndrmaste som dess antites: Makten att definiera verk-
samhetens mal och medel forvantas har decentraliseras pa sadant
vis att forandringsstrategier ska kunna initeras och implemen-
teras “underifran” pa informellt vis. Bland forandringsverktygen
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marks inte minst largrupper dar medarbetare har mojlighet att
diskutera och utvérdera verksamheten i syfte att fordndra den,
samt ett ledarskap som verkar stttande och mojliggérande for
medarbetarnas forverkligande av det de finner meningsfullt att
forandra. Aktorskapet &r dock hér i forsta hand kollektivt situerat,
och da foretradesvis gruppbaserat.

De organisatoriska forandringsstrategier som formuleras utifran
industrialismens och Human Relations-rorelsens forandringsmal
och rationaliteter kan variera i saval omfang som djup. De kan
vara storskaliga och genomgripande, men de kan ocksa vara
smaskaliga och mer ytliga till sitt innehall. Inom ramen for
politik/process-epoken begripliggérs dock all organisatorisk
forandring som i grunden bestaende av smastegsforandringar,
och det oavsett de konsekvenser som férandringsprocesserna i
slutdndan kan tankas ge upphov till i termer av omfang och djup.
Givet de mangtydiga och motstridiga intressen, och det politiska
maktspel som kommer i fokus, ter det sig hdar mer eller mindre
omdjligt att medelst kalkyler planera sig in i framtiden liksom det
ter sig mindre fruktbart att forsoka fa till stand en situation dar
alla medarbetare far sina grundlaggande behov av egenmakt,
sjalvforverkligande och meningsfullhet tillfredsstallda. Orga-
nisationer bestar av koalitioner som kampar om att tillforskansa
sig av de knappa resurser som tillhandahalls — och darfor framstar
“forhandling” som det frdmsta forandringsverktyget. Det &r i och
genom detta verktyg som kompromisser uppstar, det vill saga till-
rackligt tillfredsstallande I6sningar for tillrackligt manga
och/eller maktiga koalitioner for att en balans ska uppsta mellan
de motstridiga intressen som koalitionerna har. Koalitionen
framstar har med andra ord som bade forandringssubjekt och
forandringsobjekt.

Inom den evolutionistiska epoken ar det marknaden som &r den
primara forandringsaktdren i och med att det &r marknaden som
bestammer vilka organisationer och forandringstrategier som pa
sikt blir framgangsrika och 6verlever. Men da marknaden i grun-
den ar nyckfull ter det sig mindre fruktbart att férsoka forutse
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marknadens skiftningar och preferenser. Den primédra forand-
ringsstrategin blir darfor att experimentera, “vénta och se”, och
“satta kunden i centrum” pa ett lyhort satt for att tidigt kunna
identifiera eventuella forandringar i smak- och beteendestruk-
turer.

Aven institutionalisten har érat mot marknaden, om &n kanske
inte pa samma medvetna satt som evolutionisten. Syftet ar har att
lyssna av vilka normer och vérderingar som for tillfallet ar pa
modet i form av sa kallade recept och den primara forandrings-
strategin kan liknas vid “dversattning” — att Oversatta utifran
kommande recept pa ett sadant satt att “sprakforbistringen”
mellan nya och tidigare Gversatta, och till organisationen redan
kopplade, recept inte blir alltfor stor. Om sa skulle bli fallet
kommer forandringsverktyg som “franstétning” och frikopp-
ling” till anvandning. Forandringsaktoren framtrader hér som
“redaktor”, det vill sdga som den som férmedlar och hanterar
”dverséttnings”-uppdrag.

Inom den sista epoken, rekonfiguration av vardeskapande sys-
tem, gar strategin ut pa att ersitta existerande vérdeskapande
system med nya system som inbegriper kunden/medborga-
ren/etc/etc i vardeskapandet pa ett satt som inte tidigare gjorts
eller varit mojligt. De huvudsakliga forandringsverktygen for
epokens forandringsaktor, den sa kallade prime movern, ar har
tva: Forst avbuntning, ett systematiskt splittrande av aktdrer och
aktiviteter som tidigare varit intimt férbundna med varandra i tid
och rum till exempel i form av "vardekedjor”; och darefter om-
buntning, ett sammanséttande av nya och/eller existerande akto-
rer och aktiviteter i vardeskapande konstellationer som éverskri-
der tidigare rumsliga och tidsméssiga begrénsningar.

Epokala tider och kostnader

Utover dessa skillnader i forandringsmal, rationalitet, fokus,
aktor, strategi och verktyg kan ocksa skillnader mellan epokerna
tentativt urskiljas vad galler de perspektiv pa tid och kostnader
som mer eller mindre normativt goér sig gallande.
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Inom industrialismen ter sig tidsperspektivet kort vad galler saval
forberedelser som genomférande. Utifran antagande om kalkyl-
rationalitet och perfekt information om olika handlingsalternativ,
och under forutsattning att forandringsverktygen anvands pa ratt
satt, ar steget fran analys till plan litet, liksom ocksa steget fran
plan till full och fardig implementation. Och utifran samma
antagande om kalkylrationalitet torde kostnaderna ga att forut-
séga — och berékna — ex ante.

Inom Human Relations-epoken torde tiden for forberedelser
ocksa vara kort, medan tiden for genomforande torde vara
betydligt langre. Da bade mal och medel ar kinda i och genom
de véardemassiga premisser som foljer med forandringsrationa-
liteten behover har tid inte spillas pa att i forvag planera och
analysera vad som skall foretas. Daremot kraver bottom-up
strategin sin tid — och den &r i princip omgjlig att prognosticera
pa forhand. Implementeringen tar den tid den tar — och kostar vad
den kostar — vilket gor att utsagor om tid och kostnader i genom-
forandefasen endast kan goras i efterhand, ex post.

Utsagor om forandringskostnader kan ocksa endast goras ex post
inom ramen for politik/process-epoken. De inkrementella for-
andringarna tar den tid de tar och kostnader uppstar langs med
vagen pa ett oférutsagbart satt. Daremot ter det sig mindre
meningsfullt att dela upp tiden i faser, som forberedelse och
genomforande. Smastegsforandringarna ar just smastegsférand-
ringar vilket gor det hart ndr omojligt att veta vad som &r att
betrakta som forberedelse och vad som &r att betrakta som
genomfdrande fore, i och under processens gang. Smastegsfor-
andringarna ar géranden, varken mer eller mindre.

Vad géller evolutionismens tidsperspektiv torde detta vara av det
kortare slaget ndr det kommer till forberedelser. Analyser av
marknaden och upprattande av elaborerade planer ter sig som
mindre meningsfulla redskap att hantera de nyckfulla markna-
derna med och en battre strategi ar att sa snabbt som mojligt ta
sig till marknaden for att darefter lagga Odet i marknadens
hander. Beroende pa vad marknaden darefter bestammer kan
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genomfdrandefasen —i termer av den tid det tar att experimentera
och "vanta och se” — bli bade langre och kortare. Kostnaderna
blir darmed ocksa till en fraga vars svar marknaden til syvende
0g sidst bestammer 6ver i efterhand.

Tidsperspektiv och kostnader inom ramen for den institutionella
teorin ter sig tdmligen vanskligt att uttala sig om i normativ
mening. A ena sidan kan det vara mycket svart att avgora vad
som dr att betrakta som legitimt vid en viss tidpunkt och om
specifika recept ar att betrakta som efemdra dagsléandor (jfr.
Révik, 2000, s. 22) eller inte, och darmed varda att inkorporera i
den egna organisationen eller inte. A andra sidan kan versétt-
ningsprocesserna vara mer eller mindre konfliktfyllda i sina
konsekvenser. Val beprévade och etablerade recept, till exempel
i form av sa kallade superstandarder (jfr. ibid., s. 22), torde vara
mindre tids- och kostnadskravande att dversatta och tillkoppla i
och med att det finns tidigare kunskaper och erfarenheter att lara
av. Nya recept ar att betrakta som betydligt osékrare kort, bade i
tids- och kostnadshanseende.

Rekonfiguration av vardeskapande system, till sist, stéller stora
krav pa saval tolkning och reflektion kring hur avbuntning och
ombuntning skulle kunna astadkommas for att skapa nya varden
som etablering av nya aktorsroller och konstellationer. Som
Normann (2001) uttrycker det krdvs ett larande i form av en
"gregoriansk lyftkran” med vars hjalp det radande systemet kan
ifragasattas i grunden — och som samtidigt kan anvandas for att
agera in en tankt framtid pa ett produktivt satt. Sadan rekonfigu-
ration gors inte i en handvandning och torde vara omgardad av
genuin osakerhet, inte minst vad galler kostnaderna for att stélla
om det vardeskapande systemet.

Mot en breddad tolknings- och handlingsrepertoar

Den organisationsteoretiska historien sager sa en hel del om de
olika forestallningar som finns om férandring. Tentativt fram-
trader atminstone sex distinkta epoker med olika antaganden om
vad forandring &r, hur den ska genomfdras och varfor; och till
varje epok ar det mojligt att knyta olika satt att se pa tid och
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kostnader. Den organisationsteoretiska historien séger dock
ocksd nagot viktigt om hur forandringsidéer och praktiker
utvecklas och manifesteras.

For det forsta tycks det som om teori och praktik star i ett slags
dialektiskt forhéllande till varandra. A ena sidan féljer de teo-
retiska diskurserna i de olika epokerna av hogst konkreta for-
andringar i det som Karl Marx skulle ha kallat for ”basen”, det
vill sdga grundldggande ekonomiska forutséttningar och produk-
tionsforhallanden. Industrialismens teknologiska landvinningar
ger upphov till rationaliseringsdiskursen pd samma satt som
1970-talets ekonomiska kris ger naring till Organizational
Development-diskursen. A andra sidan aterverkar den teoretiska
overbyggnaden hogst patagligt pa organisationspraktiken och
dess mojlighetshorisonter — vilket inte minst de institutionella
teoretikerna uppmarksammar.

For det andra ar dialektiken mellan diskurs och bas, vilket inte
minst Johan Asplund visat i ett flertal skrifter om de tankefigurer
som verkar medierande mellan diskurs och bas (se till exempel
Asplund, 1979; 1991), en trog och langsam process. Det som
avhandlas vid en tidpunkt kan fa aterverkningar langt senare, pa
samma sétt som basala fordndringar tar sig diskursiva uttryck
som, sa att saga, “slapar efter”. Denna troghet och langsamhet
gor att epokala diskurser inte forsvinner, de ebbar méjligen sakta
men sékert ut, men under tiden de ar kvar tenderar de att dver-
lagra varandra (jfr. ocksa Liedman, 1997): Vid en och samma
tidpunkt i historien gor sig tidigare epokers idéer och praktiker
gallande, och det i saval diskurs som bas. Nar det talas om
"forandringsprocesser i stora organisationer” ar det darfor rimligt
att anta att hela den organisationsteoretiska historien med dess
epokala tankerepertoar aktiveras: Fran Taylor och Fayol via
Human Relations-skolan och processualister till institutionalister
och rekonfiguratdrer.

Nar hela denna repertoar aktiveras ar det, for det tredje, ocksa
rimligt att anta att de teoretiska och praktiska samtalen blir tim-
ligen konfliktfyllda. De rymmer inom sig motstridiga antaganden
och synsitt, konflikterande normer och rationaliteter, och det sa
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till den grad att mer eller mindre till synes ouppldsliga paradoxer
uppstar — som att forséka astadkomma forandringar som syftar
till medbestdmmande top-down enligt rationalistisk modell eller
att forsoka andra en organisationskultur fran den ena dagen till
den andra utan att beakta att kulturforandringar tenderar att ta
mycket lang tid.

For de institutionella teoretikerna, och da sarskilt de som intres-
serat sig for offentliga organisationer, tillhér konflikter och para-
doxer organisationers vardag och ett sérskilt intresse har de
darfor riktat mot hur olika aktorer i olika organisationer hanterar
idéer och handlingslogiker som krockar (jfr. Brunsson, 1989;
Brunsson och Olsen, 1993; Holmberg och Henning, 2003;
Skalén, 2004; Reay och Hinings, 2009). Samtidigt har de institu-
tionella teoretikerna visat hur det gar mode i begrepp och synstt
vilket gor att vissa idéer ses som foraldrade och i otakt med sin
samtid medan andra betraktas som sjélvklara och nédvéandiga.
Potentiella norm-, vérde- och rationalitetskonflikter mellan nya
och gamla recept, och mellan deras respektive foresprakare,
riskerar darmed att negligeras eller undertryckas i forandrings-
retoriken — for att forr eller senare dyka upp som “o(av)sedda
konsekvenser” (jfr. Ericsson, 2006) i det konkreta foérandrings-
arbetet.

Sammantaget sétter dessa tre omstandigheter fordndringsproces-
ser i stora organisationer i ett sarskilt ljus. Istallet for att, som
Todnem By (2005), se det som besvarande att forskningsfaltet ar
disparat ter det sig mer meningsfullt att se det disparata i vitdgat
— och acceptera det disparata som nagot i grunden oundvikligt.
Istallet for att sOka integrera de olika ansatserna till en helhet,
istallet for att genom normativ teoriutveckling hjélpa chefer och
ledare att effektivisera forandringsprocesser och istéllet for att
sOka det universellt bésta sattet att genomdriva férandringar ter
det sig utifran denna hallning mer meningsfullt att givet en
specifik situation tolka och vérdera férandringsansatser, -ambi-
tioner och -processer, och gora det med beaktande av hela den
organisationsteoretiska repertoaren, dess komplexitet och manga
motsagelser.
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3 En oversikt 6ver oversikter

Efter att i det forra kapitlet i grova drag ha skrivit fram organisa-
tionsteorins historia och forsokt visa hur olika epokers “’skolor”
och "laror” tenderar att 6verlagra varandra och ge upphov till
inkommensurabla diskurser inom saval teori som praktik, ar det
min avsikt att har pa ett mer djuplodande vis sétta perspektiv pa
teorier som explicit behandlar organisatoriska férandringspro-
cesser. Mitt syfte ar hérvidlag trefaldigt.

For det forsta finner jag det angeléget att friligga den organisa-
toriska forandringslitteraturens vokabular, och da sarskilt de
begrepp och de relationer mellan begrepp som forskare pa
omradet forhaller sig till. Kannedom om vokabuldren ser jag
namligen som en grundférutsattning for att kunna utveckla en
kritisk forstaelse for de diskurser som teoretiker och praktiker
lever i, och genom — och for att kunna besvara de tre évergri-
pande fragor som stalls i denna text: Hur lang tid tar en om-
organisation? Vad kostar en omorganisation? Och hur genomfors
en effektiv omorganisation?

For det andra ar det mitt syfte att diskutera de betydelser som
finns inskrivna i vokabuldren — och dérmed i diskursen — men
som vanligtvis inte synliggors da de tillhor det for-givet-tagnas
doman. Det som tas for givet tenderar att saval begransa som
mojliggora ménsklig praktik, och att explicitgéra och problema-
tisera det for-givet-tagna ter sig viktigt om det finns ambitioner
att utmana eller bredda existerande idé- och handlingsrepertoa-
rer, till exempel vad galler fragor som har att géra med tid, kost-
nader och effektiva genomfdranden.

Mitt tredje syfte &r hdgst pragmatiskt: Genom att presentera for-
andringslitteraturens barande teoretiska begrepp och tankegangar
ges jag mojlighet att i kommande kapitel deducera fram ett antal
teser om tid och kostnader som kan anvéndas av praktiker som
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underlag vid diskussion, analys och vérdering av olika organi-
satoriska forandringsinitiativ. Det praktiska vérdet av de teorier
som diskuteteras i detta kapitel kommer med andra ord framtréda
i ljuset av de konkreta fragor som stallts av Statskontoret (se
kapitel 1).

| fokus staller jag forskningstexter som syftar till att utveckla
oversiktliga forstaelser 6ver organisatoriska forandringar i ter-
mer av typologier. Skélet till detta &r att dessa texter allt som
oftast, utéver de normativa, integrativa och universella raden och
daden, bidrar med struktureringsprinciper som far hogst konkreta
aterverkningar pa forskares och praktikers forstaelser och hand-
lingsrepertoarer. De kan sammantaget sdgas utgora det samlade
vetandet pa omradet och som sadant etablerar de granser inte
enbart for vad som ar vart att veta utan ocksa vad som ar majligt
att veta — och, i forlangningen, att gora. Min lasning far har-
igenom ett drag av meta-studie over sig; kapitlet blir till en dver-
sikt av Oversikter.

De specifika texter jag viljer att stilla i fokus har nagra ar pa
nacken — och det &r ett medvetet val. Det tar helt enkelt tid for
forskningstexter att manifestera sig pa ett sadant sétt att de med
sjalvklarhet kan refereras av andra forskare som auktoritativa.
Att texterna som avhandlas ar fran 90-talet sager med andra ord
nagot viktigt om den epistemologi jag garna tillskriver forskning,
men ocksa om den etik som i mangt och mycket véagleder akade-
miska samtal: Det som dr att betrakta som god kunskap har blivit
god kunskap i, och genom, ett dver en langre tid pagaende samtal
i vilken kunskapen prévats och varderats i saval teori som prak-
tik.

Typologi 6ver organisatoriska forandringscykler

Den forsta artikel jag valjer att narmare redogora for ar pa intet
satt nagot sjalvklart val. Den tillhor inte de allra mest citerade
artiklarna pa omradet och den &ger inte den typ av stringens som
vanligtvis karaktériserar texter som hor till genren forsknings-
oOversikter. Forfattarna skriver forvisso fram sina ambitioner i ter-
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mer av att skapa klarhet och det nédvandiga i att motverka reduk-
tionism genom att studera forandringsprocesser i sina konkreta
och komplexa sammanhang, men de anvénder sig samtidigt av
tamligen abstrakta och langsokta metaforer for att formedla sitt
budskap. Det som gor artikeln relevant i sammanhanget ar istéllet
att en av forfattarna, Henry Mintzberg, &r en av de senaste fem
decenniernas mest inflytelserika organisationsforskare, och att
artikeln, Cycles of Organizational Change forfattad tillsammans
med Frances Westley 1992 &r publicerad i den ansedda tid-
skriften Strategic Management Journal. Dartill ar Mintzberg och
Westleys (1992, s. 39 ff) utgangspunkt minst sagt kreativ da de
menar att organisationsforandringar kan beskrivas som ett sys-
tem av rorliga cykler: Koncentriska cykler, granscykler
("circumferential cycles”), tangentiella cykler respektive spira-
liska cykler.

Om koncentriska cykler

For att borja med de koncentriska cyklerna konstaterar Mintzberg
och Westley (ibid., s. 40) att organisationsforandringar tacker
hela skalan fran "inférandet av marknadsekonomi i Polen till att
byta ut ekonomernas pennor till datorer” (ibid., s. 40, min
oversattning) och att det darfor ar nodvandigt att gora skillnad pa
olika typer av forandring vad galler saval skala som omfang. A
ena sidan, menar de, kan organisationsférandringar antingen vara
konceptuella (idéorienterade) eller konkreta (handlingsorientera-
de) vad galler sjalva tillstdndet (’the state”); att &ndra en organi-
sations kulturella och strukturella tillstand ar till exempel att
hanfora till det férra, medan férandringar vad galler organisatio-
nens affarssystem och personalstyrka tillhor det senare. A andra
sidan kan samma typ av distinktion géras med avseende pa de
strategiska riktningar organisationsférandringar tar: Antingen ar
forandringsstrategier konceptuellt orienterade och tar sikte pa
forandring av organisatoriska visioner och/eller (marknads)posi-
tioner eller sa ar de handfast inriktade pa forandring av existeran-
de rutiner och operationer.

51

Forandringsprocesser i stora organisationer



52

Utifrdn dessa tva dimensioner konstruerar Mintzberg och
Westley en fyrfaltare och med denna i ryggen stéller de sig fra-
gande till i vilken utstrackning forandringar i en dimension maste
harmoniera med férandringar i den andra. Ar det till exempel
meningsfullt att forsoka andra en organisations kulturella till-
sténd utan att &ndra organisationens visionara inriktning? Ar det
rimligt att &ndra pé organisationens medlemmar utan att &ndra pa
rutinerna i organisationen? Den forsta fragan staller sig
Mintzberg och Westley nekande till, medan de staller sig mer
positiva till den senare. Det tycks, menar de (ibid., s. 40), som
om ju mer konceptuella forandringarna ar, desto mer integrerade
och genomgripande maste de vara. Samma typ av logik, skriver
de (ibid., s. 40-41) vidare, tycks ocksa operera mellan den kon-
ceptuella och konkreta nivan pa sa satt att forandringar pa den
konceptuella nivan utan motsvarande forandringar pa handlings-
nivan blir till tomma gester, man tanker annorlunda men agerar
pa samma satt som tidigare (jfr. Westley, 1990).

Diskussionen leder Mintzberg och Westley (ibid., s. 40) till att
gora ytterligare en distinktion, namligen den mellan deduktiv
respektive induktiv forandring. Deduktiv forandring uppstar
“utifran och in” (eller rattare sagt: “uppifran och ned”) och "gar
fran idé till handling” till skillnad fran induktiv forandring som
verkar “inifran och ut” (eller réttare sagt: "underifran och upp”)
och "gar fran handling till idé”. Den forra forandringstypen ar
den som oftast associeras med det som i managementlitteraturen
kallas planerad strategisk férdndring, medan den senare vanligen
knyts till begrepp som "grésrotsrevolution” och "l&rande organi-
sation”. Mintzberg och Westley (ibid., s. 42) modererar dock
dualismen mellan de tva idealtyperna genom att 4 ena sidan
podngtera att manga organisatoriska forandringsinitiativ har bade
induktiva och deduktiva inslag och darmed mer traffande kan
beskrivas som “middle-up-down management” (jfr. Nonaka,
1988), och a andra sidan betona att organisationer ar i standig
forandring, atminstone pa nagon niva, men att forandringarnas
karaktaristik varierar med den organisatoriska nivan. (For diskus-
sion om hur typen av forandring paverkar tid och kostnader se
teserna 1-3 i kapitel 5 respektive 6.)
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Med de olika distinktionerna pa plats for att beskriva de organi-
satoriska forandringarnas innehall och nivaer valjer Mintzberg
och Westley sa att representera sitt resonemang i form av en
koncentrisk spiral. | spiralens mitt sétts den konkreta nivan varfor
den konceptuella nivan satts pa spiralens utsida; induktiv for-
andring I6per darmed fran spiralens mitt medan deduktiv forand-
ring loper utifran och in mot spiralens mitt; och pa samma satt
foljer organisationens tillstand och strategiska riktning spiralens
koncentriska (och darmed implicit hierarkiska) nivaer utifran och
in: Vision, position, program och faciliteter i den ena dimensio-
nen; kultur, struktur, system och ménniskor i den andra.

Om granscykler

Vad galler de medel och processer som star till buds vid organi-
satorisk forandring skisserar Mintzberg och Westley (ibid., s. 42—
43) de manga olika alternativa satt som forandring kan uppsta
och genomfdras pa. Forandring kan till exempel ledas av en
aktor, ett team eller en storre grupp som agerar samfallt — eller sa
kan forandring véxa fram underifran utan nagon som helst plan
eller intention; forandring kan initieras fran hogsta ledningen,
fran mellanchefsnivan eller fran golvet — eller sa kan férandring
initieras utifran av fristaende intressenter eller inhyrda konsulter;
en forandrings processer kan ta sig formella eller informella
uttryck, den kan omfamnas utan motstand av organisationens
medlemmar eller ta sig konfrontativa uttryck, etc., etc. Aspekter-
na ar manga och sa ar kombinationsmojligheterna, men i stort sett
kan organisatorisk fordndring reduceras, menar Mintzberg och
Westley (ibid., s. 43), till att orkestreras i, och genom, tre olika
typiska processer; processplanering (”procedural planning™),
visionart ledarskap och induktivt larande.

Processplanering ar det klassiska sattet att ta sig an forandring
och gar som sadant "kart barn” under flera namn som till exempel
strategisk planering” eller organisationsutveckling
("organizational development™): Det tas har for givet att orga-
nisatorisk forandring initieras och leds av hogsta ledningen
utifran val artikulerade malsattningar och avsikter, och att orga-
nisatorisk forandring formuleras i formella och konceptuella
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termer for att darefter implementeras av lagre hierarkiska nivaer
utan vare sig friktion eller motstand. Det visionara ledarskapet
respektive det induktiva larandet, & sina sidor, kan ses som nagot
av processplaneringens antiteser: Inom ramen for det visionara
ledarskapet initieras och leds forandringen forvisso uppifran,
utifrn en ledares medvetna vision om ett nytt organisatoriskt
tillstand, men forandringens genomférande ar helt igenom infor-
mell och gradvist upptradande; och vid induktivt ldrande kan for-
andringens aktdrskap aktualiseras var som helst i organisationen
och omfatta alltifran “cykelstallsfragor” till mer genomgripande
och revolutionerande omorientering av verksamheten.

De tre idealtyperna kan, skriver Mintzberg och Westley (ibid., s.
44), ses som Omsesidigt uteslutande, som varandras substitut,
men de kan ocksa ses som komplementéara, och det ar ocksa sa
som Mintzberg och Westley véljer att forhalla sig till dem. ”In a
sense, vision may be thought of as the soul of organizational
change, learning the blood flowing thorugh its veins, and
planning the skeleton that holds it together” (ibid., s. 44)
forklarar de sin hallning, och argumenterar for att det formod-
ligen ar mest fruktbart att se de tre typiska processerna som
sekventiellt relaterade till varandra: Induktivt larande ger upphov
till nya visioner som i sin tur pakallar processplanering. Dessa
sekvenser ar vidare cykliska, argumenterar Mintzberg och
Westley (ibid., s. 44-45), och de sker pa alla nivaer i den tidigare
presenterade koncentriska forandringscykeln, fran den koncep-
tuella nivan till den konkreta handlingsnivan.

De koncentriska cyklerna dverlagas sa av processcykler inom
cyklerna och detta féranleder Mintzberg och Westley att bendm-
na dessa processer for "circumferential cycles”. Begreppet
circumferential” &r tvetydigt och det finns inte riktigt nagon bra
motsvarighet pa svenska annat an “omkrets”, men haller man sig
inom det engelska sprakets ramar kan det sdagas betyda grans eller
det omrade som indikerar den yttre kanten av nagot varfor
"granscykler” torde kunna vara en lamplig oversattning. A andra
sidan ar sjalva poangen med dessa "granscykler”, sa som
Mintzberg och Westley (ibid., s. 45) presenterar dem, att de inte
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héller sig inom sina nivamassiga granser: | sina cykler antas de
folja den koncentriska spiralen sa som den roterar in mot mitten,
”de graver sig djupare, mer genomgripande och mer konkret in
i organisationen” (ibid., s. 45, min Overséttning):

“Any of those cycles of change can take place at any level in our
concentric cycles — in other words around any one or more of its
circumferences. Thus, a chief executive can learn a new vision,
lead the change, and eventually program it through the planning
process to shift the entire organization (much as in Quinns
(1980) depiction of ‘logical incrementalism’). Or a factory
foreman can do the same thing with respect to one small change
in a corner of the organization (Westley, 1990). Either way, such
a change generally begins with informal learning at a conceptual
level and can end with formal planning directed at the next more
concrete level, thus navigating circumferentially around one or
more cycles.” (Mintzberg och Westley, 1992, s. 45)

Att granscyklerna pa detta satt “ater sig in i organisationen”
behover dock inte betyda att sekvenserna i granscyklerna maste
I6pa pa forutbestamda vis. Till exempel kan Mintzberg och
Westley (ibid., s. 45) tdnka sig informella férandringsprocesser
inom vilka mycket fa inslag av formell planering forekommer,
liksom de kan ténka sig implicita forandringsprocesser inom
vilka det visiondra ledarskapet lyser med sin franvaro. Det induk-
tiva larandet ser de dock som en mer eller mindre omistlig del av
organisatoriska forandringsprocesser om inte organisationen
importerar kunskap och larande som utvecklats utanfér orga-
nisationen; och de anser det vara mer eller mindre dysfunktionellt
— for att inte saga huvudlost — att forsoka sidsteppa bade visionart
ledarskap och induktivt larande till forman for ett ensidigt fokus
pa processplanering. (For diskussion om hur de tre idealtypiska
processerna paverkar tid och kostnader se teserna 4-5 i kapitel 5
respektive 6.)
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Om tangentiella cykler

Efter det att Mintzberg och Westley typologiserat bade innehall
och processer vid organisatorisk férandring vands sa deras blic-
kar mot forandringarnas former och stadier. D& organisatorisk
forandring til syvende og sidst syftar till att ta organisationen till
en "ny plats” introducerar de harvid begreppet tangentiella cykler
("tangential cycles”) vilket ska symbolisera de riktningar som
cyklerna rullar fram i, ”i tangentens riktning” sa att saga.

Aven om organisationer pa satt och vis alltid forandras, skriver
Mintzberg och Westley (ibid., s. 46) med referens till Morris
(1967), och det alltid finns forandring i stabiliteten, och vice
versa, sa ar organisatoriska forandringar typiskt sett episodiska:
De kommer till uttryck under distinkta perioder da organisatio-
nen pa ett eller annat satt ror sig fran ett lage till ett annat. Dessa
perioder kan till exempel utlosas av fordndringar i organisa-
tionens omvarld, som teknologiska férandringar (jfr. Tushman
och Andersson, 1987; Pettigrew, 1988), eller forandringar i
personalstyrkan (jfr. Doz och Prahalad, 1988), och de atféljs ofta
av anekdotiska framgangssagor och hjaltehistorier (Mintzberg
och Westley, 1992, s. 47) — trots att den episodiska framgangen
kanske mer har att géra med invanda satt att hantera specifika
problem &n nagot annat.

De tva mest teoretiserade episodiska formerna ar, enligt
Mintzberg och Westley (ibid., s. 47), “turnaround” och
revitalisering ("revitalization”). Med “turnaround” avses vanligt-
vis en drastisk och snabb omorientering av verksamheten fran
ledningens sida, medan revitalisering vanligtvis star for adaptiva
smastegsforandring Gver tid, ledda som av en osynlig hand i, och
genom, hela organisationen. ”Turnaround” kan vara savél opera-
tiva (till exempel drastiska personalnedskérningar eller kostnads-
besparingar) som strategiska (jfr. Hofer, 1980) och leds typiskt
sett av en ny verkstallande direktor eller liknande som inte séllan
moter pa internt motstand. Revitalisering a sin sida har en mer
participativ inriktning, inte sallan utifran en stédjande och
beméktigande kultur. (Foér diskussion om hur férandringens form
paverkar tid se teserna 6-7 i kapitel 5.)
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En ytterligare aspekt vad galler de episodiska formerna &r, menar
Mintzberg och Westley (ibid., s. 47) vidare, att de tenderar att
gruppera sig — eller Klustra sig — i distinkta stadier (”stages”™).
Detta ar en vél etablerad sanning som bland annat Greenwood
och Hinings (1988) tidigare diskuterat (i termer av bland annat
“inertia”, "aborted excursions”, “reorientations”, oscillations”
och "unresolved resolutions™) men som Mintzberg och Westley
(1992, s. 47) viéljer att askadliggora utifran Mintzbergs
(Mintzberg, 1978; Mintzberg och Waters, 1982; 1984) egen
forskning i termer av fem stadier; utveckling, stabilitet, anpass-
ning, kamp och revolution. Dessa stadier behdver inte nddvan-
digtvis folja pa varandra men den underliggande logiken é&r
typiskt sett linjar: Progressionen gar fran det ena till det andra
stadiet, och krons med det sista stadiets revolution.

Den linjara logiken forstarks av att Mintzberg och Westley
(1992, s. 48) later de fem stadierna 6verlagra de tidigare tre pre-
senterade forandringsprocesserna processplanering, visionart
ledarskap och induktivt larande. Homologin ar i det nérmaste
perfekt — eller som Mintzberg och Westley (ibid., s. 48) sjalva
uttrycker det, "quite convenient(ly)” — och den tillater forfattarna
att skapa ett slags grundnarrativ éver organisatorisk forédndring:
1) Utveckling drivs av det visionara ledarskapet, initialt pa den
abstrakta nivan for att darefter utvecklas till induktivt larande pa
den konkreta nivan. 2) Organisationen gar darefter in i ett stabilt
stadium dominerat av processplanering och finjustering av verk-
samheten. 3) Organisationen anpassar sig vartefter saker och ting
andras internt och externt varvid det induktiva larandet okar i
saval omfang som betydelse pa konkreta gréasrots- och mellan-
chefsnivaer, men ocksa nar mer konceptuella nivaer. 4) Anpass-
ningen och det induktiva larandet gor att organisationen till sist
forlorar sin strategiska riktning och tillstand varvid organisatio-
nen kdmpar med att i grunden lara om for att darigenom etablera
en ny riktning och ett nytt tillstdnd. 5) Revolutionen intrader och
med den ett nytt visionart ledarskap.
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Och sa borjar forandringscykeln om igen. Tangenten i samman-
hanget &r den organisatoriska riktningsforandring som sker i och
med det fjarde stadiet, kampen.

Om spiraliska cykler

| en sista typologisk och cyklisk vandning konstaterar Mintzberg
och Westley (ibid., s. 49) att olika sekvenser av episoder och
stadier Over tid bildar monster som beskriver en organisations
historiska utveckling. Den vanligaste sekvensen kallar de for
periodiska stotar ("periodic bumps”) — en sekvens som karakté-
riseras av langa perioder av stabilitet som med jamna, periodiska
mellanrum avbryts av dramatiska revolutionara episoder da orga-
nisationen forsoker att komma i takt med omvarlden. Exempel
pa en sadan sekvens dr Volkswagenwerks utveckling i efterkrigs-
tidens Tyskland fram till 1974 (Mintzberg, 1978) och den ameri-
kanska krigsstrategin i Vietnam (ibid.). En annan sekvens kallar
Mintzberg och Westley (1992) for oscillerande skiften
("oscillating shifts™) mellan tva fundamentalt olika cykler, kon-
vergerande och divergerande; en tredje sekvens liknar de vid en
livscykel med regelbundna 40-arskriser; och en fjarde sekvens
ben&dmner de regelbunden process (”regular process”), en revita-
liserande process dar processplanering i princip lyser med sin
franvaro till forman for ett decentraliserat induktivt larande. (For
diskussion om hur sekvensernas frekvens och amplitud paverkar
tid och kostnader se teserna 8-9 i kapitel 5 respektive teserna 6-
7 i kapitel 6.)

Alla dessa sekvenser &r inte bara cykliska utan spiraliska, havdar
sd Mintzberg och Westley (ibid., s. 51). De kommer och gar, helt
enkelt, likt pendlar eller gyroskop. Och dartill kan de var och en
relateras till de organisatoriska konfigurationer som Mintzberg
(1979; 1989) sa framgangsrikt etablerat inom organisationsteo-
rin. Konventionella maskinbyrakratier (som Volkswagen och
den amerikanska militaren) svanger fram och tillbaka mellan
stabilitet och revolution i periodiska stotar; adhokratier k&nne-
tecknas av oscillerande skiften mellan konvergens och divergens;
och professionella byrakratier féljer regelbundna processer som
mest av allt kan liknas vid en gyroskopisk evighetsmaskin. ”The
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organization seems like a vibrating transformer”, skriver
Mintzberg och Westley (1992, s. 51) om Mintzbergs egen arbets-
plats, den professionella byrakrati som McGill University utgor,
”never changing place but always moving inside.”

Mintzberg och Westley (ibid., s. 52 ff) avslutar sa sin artikel med
att adressera den reflekterande praktikern och problematisera
nyttan av de fyra cykler de just presenterat: Hur kan en chef som
ar angeldagen om att leda forandring pa ett halsosamt och vitalt
satt fa balans mellan kontinuitet och forandring, stabilitet och
larande? Svaret som ges ar att studera det sétt pa vilket varlds-
religionerna genom arhundrandena vidmakthallit sina positioner
samtidigt som de sténdigt fornyat sig — for att darefter dra paral-
leller till samtidens affarsdrivande organisationer. Och hérvid
presenterar Mintzberg och Westley (ibid.) ytterligare en trehov-
dad typologi dver organisatorisk forandring pa religionens — och
foretagandets — omrade. 1) Den katolska kyrkans satt att pa 1200-
talet, inom ramen for en starkt byrakratisk och planerande struk-
tur, lata utvecklingsprocesserna ske pa grasrotsniva i avskilda
delar av organisationen kallar de for “enclaving” — vilket
Mintzberg och Westley (ibid., s. 53) med referens till bland andra
Peters och Waterman (1982) och Kuhn (1989) menar visar stora
likheter med IBMs strategi pa 80-talet for att utveckla person-
datorer. 2) Protestantismens satt att fornya sig pa den nord-
amerikanska kontinenten under 1700-talet genom uppdelning i
nya kyrkor bildar typen “cloning” — en typ av strategi som
Mintzberg och Westley (1992, s. 55) menar aterspeglas hos
Hewlett Packard som med sin divisionaliserade avknoppnings-
struktur pd 70- och 80-talen uppmuntrade till entreprendrskap
och innovation. 3) Den tidiga Buddhismens utveckling i Indien
genom att skapa anhdngare starka i anden men med svaga, for att
inte séga obefintliga, sociala och materiella bindningar typifieras
i termer av “uprooting”, vilket ar en strategi som ocksa, enligt
Mintzberg och Westley (ibid., s. 56), karaktériserar ett foretag
som Body Shop.
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Typologi 6ver organisatoriska férandringsmotorer

Den andra artikeln jag valt att férdjupa mig i &r en av de kanske
mest inflytelserika texterna pa omradet: Andrew Van de Vens
och Marshall Scott Pooles artikel Explaining Development and
Change in Organizations fran 1995. Utgangspunkten &r har att
forskningen om organisatorisk forandring i grunden ar tvarveten-
skaplig, men att detta inte ar nagot problem sa lange forsoken att
integrera de olika forskningsansatserna till en sammanhangande
helhet inte blir alltfor totalitdra. Viss integration ar 6nskvard,
skriver Van de Ven och Poole, men att soka en fullstandig inte-
gration ar vare sig meningsfullt eller gorligt da olika forsknings-
ansatser vilar pa konflikterande — eller inkommensurabla —
antaganden om, och perspektiv pa, forandring. Det galler darfor
istallet, menar de, att respektera och bevara de tvarvetenskapliga
sardragen genom att se kunskapsbidrag fran i grunden olika
ansatser som “alternativa bilder” dver ett och samma fenomen
samt att identifiera de situationer da varje teori ager sin giltighet
och anvéndning (ibid., s. 511).

Det Van de Ven och Poole sa foretar sig ar att pa basis av en
tvarvetenskaplig litteraturstudie skriva fram fyra idealtypiska
processteorier som forklarar hur och varfor fordndring utvecklas
pa ett visst satt i sociala eller biologiska entiteter — livcykels-,
teleologiska, dialektiska respektive evolutionara teorier — samt
att skapa en typologi 6ver olika typer av férdndring som korre-
sponderar mot de olika idealtypiska processteorierna. Ansatsen
ar normativ och induktiv, forklarar de (ibid., s. 511-512), och de
beskriver sjalva syftet med sitt projekt som ett sétt att undvika
teoretisk ignorans och sjalvuppfyllande profetior: Istallet for att
arbeta med teoretiskt forutfattade meningar om forandringspro-
cesser dr idén att empiriskt “testa” existensen av processteori i
syfte att utrdéna vilken av de fyra som “passar” det studerade
fenomenet. Om detta ar en induktiv eller deduktiv ansats later jag
for tillfallet vara osagt.

Fore det att de fyra idealtypiska processteorierna presenteras gor
Van de Ven och Poole en begreppsmassig precisering. De fyra
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idealtyperna, skriver de, "representerar fundamentalt olika sek-
venser och generativa mekanismer” (ibid. s. 511, min dversatt-
ning) som forklarar forandring, och som sédana ar de att betrakta
som “motorer” som i vissa fall “samspelar”:

"We contend that all specific theories of organizational change
and development can be built from one or more of the four basic
types. Although some theories can be reduced to one of the
motors most are predicated on the interplay of two or more
motors.” (ibid., s. 511)

Motormetaforen, tillsammans med antagandet om att teorier
byggs av samspelande motorer, forlanar idealtyperna en slags
drivande konnotation, och det ar ocksa en sadan betydelse som
Van de Ven och Poole tycks tillskriva sina motorer. De skriver:

”We refer to a process theory as an explanation of how and why
an organizational entity changes and develops. This explanation
should identify the generative mechanisms that caused observed
events to happen and the particular circumstance or
contingencies behind these causal mechanisms.” (ibid., s. 512)

Det vill sdga, idealtyperna/motorerna tycks hér betraktas som
nagot som bade orsakar organisatorisk forandring och kan anvan-
das som analysredskap for att forklara organisatorisk férandring.

Den forsta motorn som Van de Ven och Poole skriver fram,
livscykelteorin, har sina intellektuella rétter hos alltifran Piagets
(1975) idéer om barnets olika kognitiva utvecklingsfaser och
Kohlbergs (1969) morallara till teorier om biogenesis
(Featherman, 1986) och organisatorisk utveckling (Kimberley
och Miles, 1980). Gemensamt for dessa olika teorier ar antagan-
det om att forandring &r nagot oundvikligt och alltid nagot nara
forestaende: | varje social (eller biologisk) entitet finns det ett
inneboende utvecklingsschema, en foérprogrammerad kod om
man sa vill, som pa ett progressivt satt for entiteten fran en given
position till en annan pa forhand given position, fran en given
form till en annan pa forhand given form. Ofta begripliggdrs
utvecklingen i stadier som hos manniskan — fodelse, tillvaxt,
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mognad och déd — och som sadana &r de irreversibla. Organisa-
torisk forandring ses foljaktligen som nagot som stegvis ar bade
kumulativt och konjunktivt (Van de Ven och Poole, 1995, s.
515).

Den drivande kraften bakom livcykelteorier ses i de flesta fall
vara “naturen” eller “fornuftet” — dven om livscyklerna i vissa
avseenden ocksé kan regleras genom institutionaliserade prak-
tiker (jfr. det lilla barnets utveckling visavi olika etablerade peda-
gogiker). Utrymmet for aktorer att sjélva paverka processen ar
dock minimalt, stadiernas inbdrdes relation ar givna liksom
processens slutdestination.

Inom ramen for de teleologiska teorierna ér situationen dock den
omvanda: Har satts aktérerna i forarsatet som malmedvetna och
anpassningsbara, och organisatorisk utveckling och férandring
ses som en standigt pagaende och repetitiv process bestaende av
malformulering, implementering, utvardering och justering av
malen vartefter nya erfarenheter och lardomar vinns. Till de
teleologiska teorierna kan, menar Van de Ven och Poole, sa vitt
skilda teorier réknas som funktionalism (jfr. Merton, 1968),
beslutsfattande (jfr. March och Simon, 1958), social konstruktio-
nism (jfr. Berger och Luckmann, 1966; Weick, 1979) och
strategisk planering (jfr. Chakravarthy och Lorange, 1991).

Utifran det teleologiska antagandet om att det ar det uppsatta
malet som &r den primara orsaken till férandring finns inga forut-
bestdmda stadier eller trajektorier som en organisation slaviskt
forvéntas folja i en forandringsprocess. Daremot kan forénd-
ringsprocessen, och aktdrskapet bakom den, begransas av till
exempel resursbrist och externa krav fran den institutionella
milj6 som omgardar organisationen och fa till foljd att vissa
stigar och stigberoenden etableras (Van de Ven och Poole, 1995,
s. 516-517). Dessa stigar och stigberoende ses dock inte som
uttryck for makt och maktutévning utan som uttryck for ratio-
nella beslut och handlingar.

Makt och maktutévning ar fenomen som istéallet kommer i blick-
fanget inom den tredje motor som Van de Ven och Poole
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identifierar; de dialektiska teorierna. Utifran en Hegeliansk
varldsbild forstas organisatorisk forandring har som produkt och
process formad av konkurrerande och konflikterande krafter,
intressen och vérderingar. Tes och anti-tes stalls mot varandra,
och forandring uppstar nar maktbalansen mellan konflikterande
grupper av nagon anledning rubbas och resulterar i politiskt
maktspel. Detta maktspel kan utspelas saval internt som externt,
och det fortsatter tills de konflikterande grupperna nar en for dem
tillrackligt tillfredsstallande 16sning, en syntes som éverbryggar
de konflikterande intressena och vérderingarna, eller tills det att
en av de stridande parterna fullstandigt mandvrerar ut eller elimi-
nerar sin motstandare. En jamvikt uppnas — som i sin tur blir till
utgangspunkt for fortsatta motsattningar. For att parafrasera
Marx kan darmed allt fast och besténdigt sagas forflyktigas i och
genom de dialektiska teorierna.

Den sista motorn som Van de Ven och Poole (ibid.) mejslar fram
ar de evolutionéra teorierna, teorier i vilka organisationer satts in
i ett populationsekologiskt sammanhang och dér organisatorisk
forandring forstas som uttryck for cykliska urvalsprocesser (jfr.
Aldrich, 1979; Hannan och Freeman, 1977). Likt Darwin
begripliggjorde djurrikets arter, deras uppkomster och fall i ter-
mer av "the survival of the fittest”, ses hdr nya organisationsfor-
mer uppsta och konkurrera for éverlevnad pa nyckfulla markna-
der, och framgangsrik blir den organisation som bast anpassar sig
till de resurser som finns i en given nisch. Denna evolutionara
motor processar fram en férutbestdmd sekvens dér variation foljs
av selektion som f6ljs av retention (bevarande) — men det &r inte
en sekvens som pa ett entydigt satt bestimmer en enskild organi-
sations O0de. Teorierna arbetar pa en aggregerad populationsniva
och forutsatter (och forutséger) évergripande forandringar i arten
men, beroende pa de antaganden som goérs om artens egenskaper
och evolutionens hastighet (se Van de Ven och Poole, 1995, s.
519), kan blicken ocksa riktas mot larande- och imitationsproces-
ser pa organisationsbasis (jfr. Burgelman, 1991; Weick. 1979).
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Om férandringsmotorer i samverkan

Fordelen med de fyra idealtyperna, argumenterar VVan de Ven och
Poole (1995, s. 524), ar att de till skillnad fran andra typiska
klassificeringar av organisatoriska forandringsprocesser (Van de
Ven och Poole refererar har till bland andra Tushman och
Romanellis (1985) distinktion mellan inkrementell och radikal
forandring och Meyer et als (1993) idéer om kontinuerlig och
diskontinuerlig férandring) gor det mojligt att identifiera motorn
bakom en forédndring innan den har avslutats. Istdllet for att
anvanda sig av utfallet av en forandring for att klassificera typen
av forandring mojliggor idealtyperna klassifikation efter de be-
tingelser som rader nar forandringen initieras och som omgardar
sjalva processen.

For att ytterligare underlatta sadan klassificering inordnar Van de
Ven och Poole sina fyra idealtyper utefter tva dimensioner i en
sa kallad "fyrfaltare”. Den forsta dimensionen fokuserar pa
"forandringsenhet” ("unit of change™) och tar hansyn till att for-
andring kan ske pa manga olika nivaer. Det existerar en slags
organisatorisk hierarki, menar forfattarna, fran individ och grupp
via organisationer till populationer och samhallet i stort, och det
ar en fundamental skillnad mellan att studera organisatorisk for-
andring i en entitet och att studera fordndring mellan flera olika
entiteter. Evolutionara och dialektiska teorier, slar VVan de Ven
och Poole (1995, s. 521, min &versattning) fast, “opererar pa
multipla entiteter” medan livscykel- och teleologiska teorier
“operar pa enstaka entiteter.”

Den andra dimensionen i Van de Ven och Pooles fyrféltare ar
“typen av forandring” (mode of change”): Antingen foljer for-
andringsprocesser ett forutbestamt monster (”prescribed mode”)
eller sa konstrueras de efterhand (“constructive mode”). De
forklarar:

“A prescribed mode evokes a sequence of change events in
accord with a preestablished program or action routine. A
constructive mode, in contrast, produces new action routines that
may (or may not) create an original (re)formulation of the entity.
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Life-cycle and evolutionary theories operate in a prescribed
modality, while teleological and dialectical theories operate in a
constructive modality.” (ibid., s. 522)

Med referens till Watzlawick et al (1974) och deras distinktion
mellan férandring av forsta respektive andra ordningen inskarper
Van de Ven och Poole ytterligare skillnaden mellan férutbestamd
och konstruktiv férandring. Livscykels- och evolutiondra teorier
ar, menar Van de Ven och Poole (1995, s. 523), exempel pa
motorer som genererar forsta ordningens forandring, det vill séga
forandring som sker ”pa stallet” inom existerande ramar, medan
dialektiska och teleologiska teorier genererar andra ordningens
forandring, det vill sdga forandring som pa ett djuplodande sétt
bryter med tidigare rutiner, for-givet-tagande och ramverk. (For
diskussion om hur denna distinktion paverkar tid se teserna 11—
12 i kapitel 5.)

Kruxet med idealtyperna — eller férandringsmotorerna som Van
de Ven och Poole (ibid., s. 525) hellre kallar dem i den senare
delen av sin artikel for att tydligt skilja dem fran "teori” — ar dock
att de ar just idealtyper, det vill sga idealiserade och typiska
beskrivningar av forhallanden som inte ager sina empiriska
motsvarigheter. For Van de Ven och Poole ar detta en svar not
att knacka. A ena sidan skriver de att de flesta teorier & mer
komplicerade an vad idealtyperna later paskina, och a andra sidan
anfor de att verklighetens organisatoriska férandringsprocesser
ar sa komplexa att det ar mojligt for flera motorer att “spela in”
(ibid., s. 526, min Oversattning). Slutsatserna Van de Ven och
Poole sa drar utifran sitt resonemang gar i tva olika riktningar:
Dels argumenterar de for att specifika teorier om organisatorisk
forandring ar "kompositer” eller "hybrider” av tva eller flera
motorer, dels refererar de till empirisk forskning som visat att
komplexa organisatoriska beteendemonster &r resultat av sam-
spelande motorer (livscykel och teleologiska). Som av en handel-
se ar denna forskning utford av Poole sjalv (Poole, 1983 respek-
tive 1985; samt Poole och Roth, 1989).
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Konsekvensen av Van de Ven och Pooles argumentation blir att
de, genom att specificera narvaron eller franvaron av en specifik
motor i en given situation, kan skapa en matris innehallande
sexton logiska och méjliga motorkombinationer. Detta schema
gor det i sin tur mojligt for dem att skilja enkla motorer fran
sammansatta och samtidigt utveckla nya begrepp for att klassifi-
cera olika alternativa teorier: "Dual-motors”, ”Tri-motors” res-
pektive ”"Quad-motors”. Begreppsutvecklingen forklarar de pa
foljande sétt:

*“... are called dual-motor theories because they represent cases
when only two of the four change motors are in operation in a
given organizational change process. [...] tri-motor theories...
when three of the four change motors operate interdependently.
[...] a quad-motor theory... represent the most complex situation
when all four generating mechanisms operate interdependently
in a given situation.” (Van de Ven och Poole, 1995, s. 526-527)

Med dessa begrepp pa plats strukturerar Van de Ven och Poole
(ibid., s. 528) tidigare forskning om organisatorisk férandring.
Cameron och Whettens (1983) artikel om livscykler i hogre
utbildning kategoriseras till exempel som en ”single-motor
theory” i det att andra motorer lyser med sin franvaro, medan
Weicks (1979) klassiska bok The Social Psychology of
Organizing ges statusen “tri-motor theory” da den uppges kom-
binera livscykels- med teleologiska och evolutiondra motorer.
Tre av Van de Ven och Pooles logiska motorkombinationer sak-
nar dock teoretiska exemplifieringar — men det uppfattas inte
vara ett problem, snarare tvartom: "Luckorna” i deras matris
utgér mojligheter till teoriutveckling, och Van de Ven och Pooles
syfte med sin artikel &r harvidlag att visa "hur komplexa teorier
kan konstrueras av samspelet mellan ett par enkla férandrings-
motorer” (ibid., s. 529, min dverséattning). (For diskussion om hur
antalet och samspelet mellan olika férandringsmotorer paverkar
tid se tes 10 i kapitel 5.)

| forlangningen ser dock Van de Ven och Poole (ibid., s. 532 och
s. 534) stora vérden i att empiriskt utforska relationerna mellan

Forandringsprocesser i stora organisationer



de fyra motorerna for att darigenom skapa tydligare och mer
kompletta teorier. 1dén som fors fram &r att forskare bor samla in
sd mycket data som mojligt om forandringsprocesser for att
darefter testa vilken eller vilka motorer som opererar och hur de
relaterar till varandra. Denna tvastegs-metod kallar Van de Ven
och Poole for "template matching” och de menar att den framjar
utveckling av teorier som ar kommensurabel med férandrings-
processens komplexitet. Av sarskilt intresse ar hér att frilagga
motorer som verkar inom andra motorer, sa kallad "nesting”; att
klarlagga hur olika motorer forhaller sig till varandra Gver tid
(operarar de synkront eller sekventiellt?); samt att bestimma
graden av komplementaritet (forstarker olika motorer varandra
eller motverkar de varandra?).

I slutdndan handlar det dock for Van de Ven och Poole (ibid., s.
534 ff) om att balansera de konstruktiva och férutbestamda
motorerna sa att inte negativa effekter uppstar i termer av “onda
cirklar” (har refereras till Masuch, 1985) eller "kreativ forstorel-
se” (hér refereras mérkligt nog till Schumpeter, 1942, som med
detta begrepp problematiserat entreprendrskapets funktion i
kapitalistiska samhéllen). Om till exempel en konstruktiv motor
tillats dominera over forandringsprocessen kan det bli svart for
organisationen att trycka tillbaka underifran kommande rivalise-
rande subsystem — vilket kan skapa en variation som inte later sig
integreras i ett sammanhallet system. ”Feedback loops” mellan
de olika motorer ses som en lésning — liksom icke-linjara mate-
matiska modeller som kan hantera (l&s: predicera) kaosartade och
stokastiska forandringsférlopp (Van de Ven och Poole, 1995, s.
536).

Typologi 6ver organisatorisk férandring

Som tredje artikel valjer jag en text i vilken utgangspunkten ar de
tidigare distinktioner som gjorts mellan olika typer av férandring
sasom episodisk, kontinuerlig, diskontinuerlig och inkrementell
forandring (jfr. Porras och Silvers, 1991, men ocksa Mintzberg
och Westleys (1992) artikel som ovan redogjorts for) samt,
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intressant nog, Van de Ven och Pooles (1995) artikel om ideal-
typiska forandringsmotorer. Artikeln ar Karl Weicks och Robert
Quinns artikel Organizational Change and Development fran
1999, och den har inte minst satt avtryck i det akademiska
samtalet vad galler de idealtyper som har skrivs fram. Weick och
Quinn (1999) stéller sig mycket positiva till de tidigare kategori-
seringar och typologier som destillerats fram — och det sérskilt
till Van de Ven och Pooles idealtyper som ju tar hansyn till typ
av forandring och férdndringsenhet (se ovan) — men de menar att
ocksa forandringshastighet (“tempo of change™) utgor en bety-
delsefull skiljemur” mellan olika forandringsansatser (ibid., s.
365).

For att utforska hur forandringshastiget, definierat utifran sin
lexikala betydelse "characteristic rate, rhytm, or pattern of work
or activity” (ibid., s. 365), kommer till uttryck i olika teoretiska
arbeten tar Weick och Quinn hjélp av Dunphy (1996) som fragat
sig vilka olika komponenter som kravs for att en teori om
organisationsforandring skall raknas som "fullfjadrad”. Dunphys
(ibid., s. 542-543) svar tar fasta pa fem olika "elements”
("properties” i Weicks och Quinns artikel): For det forsta kréavs
en grundldggande — ofta omedveten — organisationsmetafor; for
det andra kravs ett analytiskt ramverk i termer av hur olika for-
andringsvariabler lankas till varandra pa ett idealt satt for att
kunna diagnosticera organisatorisk forandring; for det tredje
kravs ett organisatorisk ideal att strdava mot for att na effektivitet;
for det fjarde kravs en interventionsteori som normerar vad som
ska goras, hur och nér; och for det femte krévs att en forandrings-
agent inte bara identifieras utan ocksa definieras utifran dennes
roll.

Dunphy (ibid., s. 543) exemplifierar de fem elementen genom att
satta perspektiv pa den kanske vanligaste ansatsen inom forand-
ringslitteraturen, den om strategisk forandring (’strategic
change™). Den grundlaggande metaforen ar har, menar Dunphy,
organisationer som malmedvetna konkurrenter inom ramen for
ett ekonomiskt, socialt och politiskt system; det analytiska ram-
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verket centreras kring branschanalyser och tar fasta pa beroende-
forhallande till omvarlden i termer av vissa nyckelfaktorer;
idealet ar en organisation som uppvisar hogsta yttre och inre
effektivitet i, och genom, en dedikerad arbetsstyrka som stravar i
den utstakade strategiska riktningen; den grundldggande inter-
ventionsteorin ar att analysera omvérlden och konkurrenterna
och vid behov genomféra de forandringar som anses vara nod-
véandiga; och forandringsaktoren forutsatts vara ledningen i det
att de innehar den tekniska expertis som kravs for andamalsenlig
strategisk analys och implementering.

De fem elementen kommer till uttryck, menar Dunphy (ibid., s.
543), pa olika sétt i olika skolbildningar, man skulle kunna siga
att de fem elementen konfigureras pa olika satt beroende pa
vilken teori som avhandlas. Weicks och Quinns (1999) idé ar sa
att, utifran Dunphys fem element, inskérpa de idealtypiska skill-
naderna mellan teorier som behandlar episodisk férandring och
teorier som riktar fokus mot kontinuerlig férandring, och sam-
tidigt problematisera den teoretiska saval som den praktiska
betydelsen av fordndringshastighet.

Om episodisk forandring

Som begrepp konnoterar “episodisk forandring”, skriver Weick
och Quinn (1999, s. 365), de forandringsprocesser som initieras
vid ett distinkt tillfalle och utifran ett visst syfte. Ett grundlaggan-
de antagande for sadana processer &r att organisationen rort sig
fran ett ordnat jamviktslage — det som ofta efter Lewin (1947)
och Tushman och Romanelli (1985) begripliggtrs i termer av
“kvasi-stationart jamvikt” eller “ekvilibrium” — och darfor ar i
behov av forandring som aterstaller ordningen eller uppréttar en
ny ordning. Awvikelsen kan till exempel ha astadkommits pa
grund av en vaxande diskrepans mellan organisationens struktur
och de krav som omvarlden stéller pa denna struktur, teknologisk
forandring eller forédndringar i arbetsstyrkan.

Metaforiskt sett framtrader organisationer i ljuset av episodisk
forandring som (forandrings)troga. Det antas finnas en uppsatt-
ning av mekanismer som sa att siaga haller organisationen i

69

Forandringsprocesser i stora organisationer



70

schack, och som gor att organisationer inte forandras pa organiskt
vis. Sddana mekanismer kan till exempel vara tita och starkt
kopplade (makt)beroenden mellan olika organisatoriska enheter,
maktiga normer inbaddade i starka subkulturer och institutioner,
bristfalliga kommunikations- och feedbackssystem, och fokus pa
inre effektivitet och kortsiktig anpassning till smérre férand-
ringar snarare an langsiktig anpassningsformaga for att hantera
6vergripande foréndringar (ibid., s. 367 och s. 368). (FOr diskus-
sion om hur dessa mekanismer paverkar tid och kostnader se tes
13 i kapitel 5 respektive tes 8 i kapitel 6.)

Den organisatoriska trogheten gor att nddvandiga férandringar
uteblir. Det uppstar en organisatorisk efterslapning ("a lag”) och
med den foljer bristande yttre effektivitet, det vill sdga organi-
sationen kan mycket vl ha en effektiv produktionsapparat, men
brister i att rikta apparaten pa ett effektivt satt for att mota sina
intressenters krav — vilket i sin tur leder till att ett fordnd-
ringstryck uppstar. Med Tushmans och Romanellis (1985)
begrepp har jamviktstillstandet "punkterats” och det som kravs
ar en djupgaende forandring som aterstaller trycket; en revolution
eller, som Bartunek och Moch (1994, s. 24) uttrycker det, en for-
andring av "andra ordningen” inom vilken existerande djup- och
meningsstrukturer stills pa &anda. Nar revolutionen val é&r
genomford tar dock trogheten aterigen makten Gver organisa-
tionen. (For diskussion om hur forandringstrycket paverkar tid
och kostnader se tes 14 i kapitel 5 respektive tes 9 i kapitel 6.)

Den analytiska referensram som stélls pa fotter for att hantera
episodisk forandring omfattar, skriver Quinn och Weick (1999,
s. 369), idealt sett tre processvariabler. For det forsta géller det
att forsta vad som orsakat trogheten, det ar inte utan betydelse
huruvida trégheten &r att hanfora till, sdg ingrodda rutiner (jfr.
Gioia, 1992) eller om den &r en oavsedd konsekvens av tidigare
framgangar (jfr. Miller, 1993; 1994); for det andra galler det att
identifiera och forsta de “triggers” som skapat forandrings-
behovet; och for det tredje géller det att identifiera och imple-
mentera vad som ska till for att fora organisationen (tillbaka) till
ett nytt jamviktslage. Weick och Quinn (1999, s. 370) anvander
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hér begreppet “replacement” vilket leder tanken till ersattare”
men ocksa till "aterstéllare”. (For diskussion om hur dessa pro-
cessvariabler paverkar tid och kostnader se teserna 15-17 i kapi-
tel 5 respektive teserna 10-12 i kapitel 6.)

Det som triggar episodisk férandring kommer, skriver Weick och
Quinn (ibid., s. 369) med referens till Huber et al (1993), atmins-
tone fran fem olika kéllor (eller mer korrekt ”determinanter” for
att anvanda Huber et als begrepp); omvarlden, organisationens
prestationer, den hdgsta ledningens “karaktaristik”, strukturen
samt strategin. Hur sjalva triggningen gar till och hur den ska
analyseras, utvecklas inte av Weick och Quinn, men utifran
Huber et als (ibid., s. 219 ff) modell gar det att sluta sig till att
analys i sammanhanget betyder att operationalisera de fem deter-
minanterna i ett antal variabler for att sedan mdta dessa. Med
matten pa plats ar det darefter mojligt, havdar Huber et al, att
forutsaga nivan pa den forestdende organisationsférandringen.

Vad galler det sista steget i den analytiska referensramen — identi-
fikation och implementering av det som skall bli det nya jam-
viktslaget — framtrader episodisk forédndring som en sekvens i
vilken organisationen gar fran ett lage till annat. Med referens till
Ford och Ford (1994) fortydligar Weick och Quinn (1999, s. 370)
resonemanget:

“The change process becomes a sequence of events in which a
person (a) determines or defines what currently exists (what is
A), (b) determines or defines its replacements (Not-A), (c)
engages in action to remove what is currently there, and (d)
implants its replacement.” (Ford och Ford, 1994, s. 775)

Weick och Quinn (1999, s. 370) reser dock ett varningens finger
for att idén om “replacement” kan begréansa, och reducera, for-
staelsen av episodisk forandring till att vara en frdga om
antingen-eller. Det &r latt att tro att om A inte fungerar sa maste
dess motsats, Not-A, fungera — och darmed latt att bortse fran att
det kan vara bade A och Not-A som utgor sjalva problemet (jfr.
Roach och Bednar, 1997).
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Vad galler det tredje elementet i Dunphys (1996) modell havdar
Weick och Quinn (1999, s. 370), nagot forvanande, att det inte
existerar nagot organisatoriskt ideal att strava emot bland de som
intresserat sig for episodisk forandring. Anledningen som anfors
ar att episodisk forandring &r en alltfor generisk beskrivning for
att inte vara tillampbar pa hela spektret av olika organisatoriska
former och ideal. Och detta ar en omstandighet som ocksa galler
teorier om kontinuerlig forandring — ej heller hér finns ett orga-
nisatoriskt ideal att satta pa piedestal menar Weick och Quinn.
Det narmaste ideal man kan tanka sig, skriver de (ibid., s. 371),
aterfinns hos Burgelmann (1991) som en organisatorisk bland-
ning mellan initiativ som efterstravar kontinuerlig forandring
inom ramen for existerande strategi och episodiska initiativ som
ligger utanfor den existerande strategin.

Huruvida Weick och Quinn har ratt eller inte vad géller avsakna-
den av organisatoriskt ideal att strava emot later jag vara osagt,
men det framstar som markligt att i sammanhanget inte proble-
matisera att episodisk férandring, per definition, krdver initiativ
och att detta initiativ kommer uppifran saval vad galler dess
tolkningsforetrade som dess implementering. Det ar svart att
tanka sig episodisk forandring som underifran kommande initia-
tiv — och det inte minst utifran den normativa interventionsteori
och de idéer om forandringsagentskap som Weick och Quinn
(ibid., s. 371 ff) tolkar fram inom ramen for episodisk forandring.

Vad géller den interventionsteori som omgéardar episodisk for-
andring konstaterar Weick och Quinn (1999, s. 371) namligen,
aterigen med referens till Ford och Ford (1995), att det ar fraga
om planerade och intentionella interventioner. Episodiska for-
andringar iscensatts helt enkelt av aktorer som medvetet och
avsiktligt etablerar nya organisatoriska villkor och omstandig-
heter som bryter mot det som varit, och som astadkommer det
genom en sarskild uppséttning (eller serie av) andamalsenliga
aktiviteter med eller utan medhjélpare (jfr. Ford och Ford, 1995,
s. 543). Genomférandet av episodiska forandringar star darmed
och faller, menar Weick och Quinn (1999, s. 372), med psyko-
logen Kurt Lewins generiska recept for planerad forandring i
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termer av “unfreeze, change and refreeze”, och det i tva avseen-
den.

For det forsta utgar de episodiska interventionerna, enligt Weick
och Quinn (ibid., 372), fran Lewins idé om att tréga jamvikter
rubbas lattare ur sitt lage om konserverande krafter som person-
liga forsvarsmekanismer och gruppnormer “tinas upp”; och for
det andra sags hans recept, och da sarskilt hans fem antaganden
om forandring, vara kompatibelt med det analytiska ramverk som
inbegrips i episodisk forandring. Weick och Quinn (ibid., s. 372)
skriver:

“These five assumptions (Marshak, 1993) are (a) linear
assumption (movement is from one state to another in a forward
direction through time); (b) progressive assumption (movement
is from a lesser state to a better state); (c) goal assumption
(movement is toward a specific end state); (d) disequilibrium
assumption (movement requires disequilibrium); and (e)
separateness assumption (movement is planned and managed by
people apart from the system).”

Lewins forandringsmodell, sammanfattar Weick och Quinn
(ibid., s. 372), &r Newtonsk: Rorelse astadkoms genom att nagon
utdvar kraft pa det organisatoriska objektet. Och som sadan
forutsatter modellen en férandringsagent av typen ”prime mover”
— ett begrepp och en ledarroll som Weick och Quinn mejslar ut i
termer av menings- och kulturskapande i och genom sprakliga
interventioner “bottom up” sharare an “peka med hela handen”
(begreppet bor inte forvéxlas med den prime mover Normann
(2001) skriver om, se kapitel 2).

Om kontinuerlig férandring

| perspektiv av episodisk fordndring framtrader kontinuerlig for-
andring som dess raka motsats: Forandring ses har som standigt
pagaende och inte nagot som sker da och da, vid specifika till-
fallen; forandring betraktas som nagot som utvecklas Gver
mycket lang tid istallet for att som vid episodisk forandring ha
mer eller mindre givna och Kortare tidsramar; och férandring ar i
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grund och botten en kumulativ process och inte, som vid episo-
disk forandring, icke-kumulativ (ibid., s. 375). Ett vanligt
antagande ar harvid Orlikowskis (1996, s. 65) idé att férandring
ar nagot som framtrader inkrementellt utan att det finns nagra
forandringsintentioner a priori.

Den organisatoriska dynamiken vid kontinuerlig férandring blir
sd helt annorlunda an vid episodisk forandring. Det makro-
perspektiv. som impliceras vid episodisk forandring gors till
mikroperspektiv och i fokus kommer alla de sjalvorganiserande
processer som organisatoriska aktorer dagligdags medverkar i, pa
alla hierarkiska nivaer och positioner, for att anpassa verksam-
heten till dgonblickssnabba forandringsforlopp. Férandring ses
med andra ord konstituera organisationer och inte som nagot som
appliceras ovanifran eller fran sidan av forandringsagenter med
en forformulerad agenda. Stabilitet blir ddrmed till en slags ano-
mali — en extraordinér prestation.

De organisatoriska rotmetaforer som Weick och Quinn (1999, s.
375) menar att teorier om kontinuerlig férandring emanerar ur ar
tre till antalet. FOrst ar dar organisation som improvisation, en
forandringssituation dar tiden mellan tanke och handling &r sa
pass kort att tanke och handling konvergerar till ett och déar
“tankehandlingarna” triggas och foérandras i stunden (jfr.
Orlikowski, 1996, s. 88—-89); sedan &r dar organisation som éver-
sattning, som ett standigt pagaende redigeringsarbete dar utifran
kommande (foréndrings)idéer och praktiker modifieras och
anpassas for att kunna sattas samman med redan existerande idé-
system och handlingsménster (jfr. Czarniawska och Joerges,
1996; Latour, 1986); och sist men inte minst &r dar organisation
som ldrande, en organisation uppbyggd av manifesterade och
latenta kunskapsrepertoarer (jfr. Pye, 1994) som aktiveras,
utvecklas och omstops i reflekterat handlande. Weick och Quinn
sammanfattar dessa tre rotmetaforer pa foljande satt:

“In each of these three images, organizations produce
continuous change by means of repeated acts of improvisation
involving simultaneous composition and execution, repeated acts
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of translation that convert ideas into useful artifacts that fit
purposes at hand, or repeated acts of learning that enlarge,
strengthen, or shrink the repertoire of responses.” (Weick och
Quinn, 1999, s. 377)

Vad galler det analytiska ramverket som forutsétts kunna ackom-
modera kontinuerlig fordndring poéangterar Weick och Quinn
(ibid., s. 377) att det ar fullt mojligt att analysera och forsta
kontinuerlig forandring som en serie av snabba och sma episo-
diska forandringar. Men, det ar a ena sidan att missforsta bety-
delsen av kontinuerlig i kontinuerlig forandring, och & andra
sidan att underskatta skalans (omfanget och viddens) betydelse
for en kontinuerlig forandring. Vid kontinuerlig forandring &r
processerna mer eller mindre flytande, det finns ingen bdérjan
eller slut — det enda som existerar &r standigt aterkommande och
O6msesidiga anpassningar och variationer som leder till ytterligare
anpassningar och variationer (jfr. Orlikowski, 1996, s. 66); och
att det ar fordndringar i mikro behdver inte alls betyda att
forandringarna inte far konsekvenser i makro. "Small changes
can be decisive if they occur at the edge of chaos”, som Weick
och Quinn (1999, s. 378) uttrycker det.

Dar nyckelbegreppen for analys av episodisk forandring sa, i det
narmaste pa positivistiskt vis, centreras kring troghet, triggers
och revolution, framtrader aspekter som monster av standigt ater-
kommande interaktioner, vardagliga anpassningar och improvi-
sationer i det lilla — aspekter vilka &r att hanfora till kulturella
sporsmal om forandring (ibid., s. 378). Hur skapas och aterskapas
en specifik kultur? Vilka mdjligheter och begransningar for
kontinuerlig forandring tillhandahaller den? Och ar det majligt
att forandra den sa att kontinuerlig férandring framjas? Fragor
som dessa explicitgors visserligen inte av Weick och Quinn, men
de finns mer eller mindre tydligt inskrivna mellan raderna i
resonemanget de for, och det sarskilt nar de sammanfattar det
analytiska ramverket med att framhéva betydelsen av menings-
skapande och retrospektiv omtolkning (ibid., s. 379). Har ges det
analytiska ramverket i det ndrmaste hermeneutiska fortecken och
inneborder.
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Utifran det innehdll och den riktning som Weick och Quinn
(ibid.) ger det analytiska ramverket vid kontinuerlig férandring
finns det fog for att siga att det organisatoriska idealet &r en
organisation som har en kontinuerlig forandringskultur. Sa langt
vill de dock inte g3, utan de nullifierar pd denna punkt Dunphys
(1996) modell precis som de gjorde vad géller det organisatoriska
idealet for episodisk férandring. Det finns inget specifikt organi-
satoriskt ideal att stréva mot vid kontinuerlig férandring férutom
ett mycket generiskt sadant i termer av en “organisation som ar
kapabel till kontinuerlig férandring” (Weick och Quinn, 1999, s.
366, min oversattning). Vad galler den interventionsteori de
tolkar fram ar de dock desto tydligare: Har har vi att géra med
sjalva motsatsen till Kurt Lewins modell och problemformule-
ring. "Unfreezing” &r inte problemet vid kontinuerlig forandring,
problemet &r istéllet att hantera det som redan ar i vardande (ibid.,
s. 379). (For diskussion om hur riktningen pa en organisations
kontinuerliga forandringsprocesser paverkar tid och kostnader se
tes 18 i kapitel 5 respektive tes 13 i kapitel 6.)

For att helt byta perspektiv pa forandring vander sig sa Weick
och Quinn till Marshak (1993) som i sin tur vant Lewin ryggen
till forman for konfucianismens idégods. Och har finner de en i
det ndrmaste kontréar uppsattning antaganden férenliga med idén
om kontinuerlig férandring: Férandring antas vara cykliska (som
standigt aterkommande ebb och flodrorelser) och processionella
(rérelse antas ske inom ordnande cykler); forandringen ar i sig
inget mal, det ar vagen som ar malet; och inget varar for evigt.
Balans och harmoni kan dock sdgas 6verskugga alla dessa
antaganden, vilket gor att det dvergripande forandringsimperati-
vet inom konfucianismen blir att alltid strava efter att na ett
jamviktstillstand (ibid., s. 403).

Interventionsteorin som frildggs vid kontinuerlig fordndring
foljer sa en annan sekvens an vid episodisk forandring, skriver
Weick och Quinn (1999, s. 379). Istallet for att félja sekvensen
“unfreeze, transition, refreeze” &r det mer rimligt att kontinuer-
liga forandringar foljer sekvensen "freeze, rebalance, unfreeze”.
De forklarar:
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"To freeze continuous change is to make a sequence visible and
to show patterns in what is happening (e.g. Argyris 1990). To
freeze is to capture sequences by means of cognitive maps (Fiol
& Huff 1992, Eden et al 1992, Cosette & Audet 1992), schemas
(Bartunek 1993, Tenkasi & Boland 1993), or war stories (Boje
1991, O’Connor 1996). To rebalance is to reinterpret, relabel,
and resequence the patterns so that they unfold with fewer
blockages. [...] Finally, to unfreeze after rebalancing is to
resume improvisation, translation, and learning in ways that are
now more mindful of sequences, more resilient to anomalies, and
more flexible in their execution.” (Weick och Quinn, 1999, s.
379-380)

Om interventionslogiken vad géller episodisk forandring satter
idén om “replacement” i centrum, utgar kontinuerlig férandring
pa "attraktionens logik” forklarar Weick och Quinn (ibid., s. 380)
vidare. Och med referens till Kotter (1996) betonar de héarvid
skillnaden mellan att chefa ("manage”) och leda ("lead”) for-
andring: Att chefa dver fordndring &r att "peka med hela handen”
och beordra manniskor att géra det man vill att de ska gora, och
det &r det som gdrs vid episodisk forandring; att leda &r att fa med
sig ménniskor genom att visa dem hur man ska vara, och det &r
det som ségs kréavas for att fa till stand kontinuerlig férandring.
Resonemanget leder Weick och Quinn osokt till Weicks (1995)
forskning om meningsskapande och ett perspektiv pa organisato-
risk forandring som betonar sprakets, dialogens och identitetens
betydelse. Den foérandringsagent som leder kontinuerlig forand-
ring, blir sa argumentet fran Weick och Quinns (1999, s. 381)
sida, &r en agent som ar narvarande i vardagen, som samtalar med
sina medarbetare ansikte-mot-ansikte, och som déarigenom bidrar
till att skapa forstaelse for det som ar i vardande i och genom sina
talhandlingar (jfr. Ford och Ford, 1995). (For diskussion om hur
chefskap och ledarskap paverkar tid och kostnader se tes 19 i
kapitel 5 respektive tes 14 i kapitel 6.)
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Om forandringshastighet

Med de tva idealtyperna frilagda utifran Dunphys (1996) fem
element infinner sig sa fragan hur forandringshastighet teoretise-
ras och praktiseras, det vill séga den fraga som Weick och Quinn
inledde med att stélla. Dessvérre blir de ldsaren svaret skyldiga:
I den sammanfattande diskussionen lyser forandringshastighet
som begrepp med sin franvaro, och de tva forfattarna ger istallet
uttryck for en rad mer eller mindre sjélvklara teser. ”Forandring
startar aldrig for den slutar aldrig”. ”Medan vissa saker inte tycks
forandras, forandras andra.” ”For att forsta forandring maste vi
forsta troghet.” "Forandring sker oftare i spiraliska processer an
linjara.”

Alla dessa insikter, skriver Weick och Quinn (1999, s. 382) om
sina teser, har stérre chans att komma till uttryck om forskare
nérmar sig forandring betraktat som verb ("changing”) istéllet for
som substantiv (“change”). Att byta vokabuldar och tanka i
"ande”-form (”ing”-form pa engelska) gor att forandring som
rorelse mellan statiska tillstdnd Overges till forman for ett
perspektiv pa forandring som nagot som aldrig stannar och som
nagot vars orsaker och verkan ar mer komplexa och obestdamda
an vi vad vi pa forhand kan forvanta oss.

Bortom typologierna

| perspektiv av de tre forskningsdversikter som stallts i fokus
framtrdder den organisatoriska fordndringsvokabul&ren som en
ymnig "spraklada”. Begrepp efter begrepp laggs till vokabularen;
de associeras till varandra i intrikata relationer eller disassocieras
fran varandra som varandes motstridiga eller inkommensurabla;
och mellan begreppen — och de olika forskningstraditoner som
upptar dem — inskarps allt finare distinktioner. VVokabularen ord-
nar sa inte bara den begreppsmassiga kunskapen utan ocksa
forskningens falt.

Utifran Weicks och Quinns (ibid.) uppmaning att byta vokabular
kan man sdga att den organisatoriska forandringslitteraturens
vokabular ocksa blir till en meta-vokabular, en vokabular 6ver en
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vokabuléar. Och som sadan maste nog Weicks och Quinns upp-
maning anses vara tidstypisk: Den &r del av en Overgripande
spraklig vandning inom samhélls- och humanvetenskaperna
under 80- och 90-talen och framadt — en véandning som pa
forandringslitteraturens omrade far ordentligt faste i och med
artiklar  som Improvising Organizational Transformation
Overtime: A Situated Change Perspective (Orlikowski, 1996), A
’Rhizomic’  Model of Organizational Change and
Transformation: Perspective from a Metaphysics of Change
(Chia, 1999) och On Organizational Becoming: Rethinking
Organizational Change (Tsoukas och Chia, 2002). Grundbud-
skapet i texter som dessa ar att det krévs ett nytt sétt att tanka,
forska och tala om forandring for att battre kunna forsta for-
&ndringens foranderlighet. Med referens till den kunskap som
utvecklats kring forandring som bestdende av ett antal diskreta
stadier skriver Tsoukas och Chia (ibid.):

“That knowledge ... does not do justice to the open-ended micro-
processes that underlay the trajectories described; it does not
quite capture the distinguishing features of change — its fluidity,
pervasiveness, open-endedness, and indivisibility. Why is this?
Why cannot stage models of change, such as Lewin’s (1951)
classic “unfreezing-moving-refreezing” model, incorporate the
distinguishing features of change? [...] A conceptual framework
for making sense of change (namely, the stage model of change)
cannot deal with change per se, except by conceiving of it as a
series of immobilities; it makes sense of change by denying
change!” (Tsoukas och Chia, 2002, s. 570-571)

Losningen som Tsoukas och Chia (ibid., s. 571) propagerar for
ar att soka forsta forandring inifran, att direkt erfara de processer
och floden som konstituerar férandring och att agera tillsammans
med andra in i, och genom, forandring. Tsoukas och Chia fore-
sprakar har etnografiska metoder, longitudinella och djupgaende
studier av organisationskulturer, men deras pragmatistiska refe-
rensram leder ocksa till ansatser som aktionsforskning och
interaktiva metoder. De sprakliga alternativ som fors fram for att
generera de etnografiska och tata beskrivningar av den dynamik
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som karaktariserar organisatoriska forandringsprocesser ar dock
allt som oftast sprungna ur den typologiska vokabuldr som
kommer till uttryck i artiklar som Weick och Quinns (1999),
Mintzberg och Westleys (1992) och Van de Ven och Pooles
(1995) - och utifrdn denna vokabuléar reproduceras ett antal
sjalvklarheter och for-givet-taganden.

En av de mer framtradande sjalvklarheterna ar den funktion teori
antas ha. Till viss del bestdms denna funktion till sjalva typo-
logins — och idealtypernas — funktion, vilken kan ségas folja
Webers (1962) i grunden hermeneutiska idé om "typen” som
heuristiskt tolkningsinstrument for att kunna beskriva och skapa
forstaelse for verklighetens olika fenomen. Men i mer an ett
avseende gar teorins funktion stick i stadv med Webers idé och
blir till en slags positivistisk avspegling av empiriska forhallan-
den. Det vill sdga, teorin antas kunna “matcha”, alternativt
“fanga”, empirins mangfacetterade uttryck, och det pa ett
entydigt sétt.

Tydligast ar denna avspeglingstanke i Van de Ven och Pooles
(1995) artikel dar forfattarna foretar sig en stdndig glidning
mellan teoretisk "typ” och empirisk "verklighet”. Glidningen &r
dock pa intet sétt uttalad, utan den smyger sig pa: | borjan av
artikeln motsatter sig till och med Van de Ven och Poole (ibid.,
s. 511) de forsok som gjorts att skapa integrativa teoribildningar
som sa att saga "tacker in” alla empiriska situationer utifran
argument som tar hansyn till att olika teorier i grunden &r inkom-
mensurabla, men snart nog slar de fast att det géller att identifiera
de situationer da varje teori ager sin giltighet och anvéandning
(ibid., s. 511). Forskaren forvantas med andra ord ta sin “typ” och
testa dess empiriska existens som vore typen ett lackmuspapper.
Och det ar, tvartemot vad de sjalva skriver, en deduktiv ansats,
inte en induktiv sadan.

Van de Ven och Pooles glidning mellan teori och empiri kulmi-
nerar i och med att de sétter teori synonymt med “motor” och
vidhaftar detta begrepp metaforiska betydelser som gar ut pa att
det &r “motorer” som driver organisatorisk forandring, antingen
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en och en eller i mer eller mindre komplexa samspel med var-
andra. Imperativet VVan de Ven och Poole alagger sina lasare blir
sa att identifiera vilken eller vilka motorer som opererar i en
given empirisk situation och att gora detta sa tidigt som majligt i
en organisatorisk forandringsprocess. Antingen for att kunna
styra och kontrollera den i dnskad riktning eller for att forutséga
dess utfall. | de situationer det inte & mdjligt att diagnosticera
vilka motorer som opererar, ja, da pakallar Van de Ven och Poole
teoriutveckling, vilket antas ske genom att satta samman olika
forandringsmotorer som svarar mot praktikens forutsattningar
(ibid., s. 529). Likhetstecken satts darmed, underforstatt, mellan
teoriutveckling och organisationsutveckling.

Att "motor” pa detta satt tillfogas den organisationsteoretiska
vokabularen forlanar saval teori och forskning som organisato-
riskt forandringsarbete betydelser som i det ndrmaste for tankar-
na till "motoroptimering”. Men begreppet ringar ocksa pa ett
sjalvklart satt in saval det aktorskap som de aktiviteter som for-
modas folja i dess spar: Teori ar ndgot som ska ageras pa, och det
ar inte vem som helst som i normativ mening bor agera, det ar
den teoretiskt kunnige praktikern. En motoroptimerare, om man
sa vill eller, om man tar Van de Ven och Poole (ibid., s. 1995) pa
orden sdsom de avslutar sin text, en statistiker som onskar forut-
saga organisatoriska forandringsprocesser utifran en viss signifi-
kansniva.

Mintzberg och Westley (1992) ar annars kanske de som tydligast
adresserar sin lasekrets da de problematiserar nyttan med de olika
forandringscykler de skrivit fram. Har ar det dock inte i forsta
hand en “rdknenisse” som trader fram utan en historiskt bevand-
rad person med formagan att utifran sina kunskaper Gversatta
dessa till de organisatoriska situationer som for narvarande rader
i syfte att leda forandring. Det sétt pa vilket Mintzberg och
Westley énskar vara en sadan person behjélplig emanerar dock
ur samma slags pragmatiska omsorg som vagleder Van de Ven
och Poole (och &ven i viss utstrackning Weick och Quinn (1999)
aven om det i deras arbete inte ar lika tydligt). Denna omsorg
kommer pa ett pregnant satt till uttryck i den frdga som
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Mintzberg och Westley (1992, s. 52) retoriskt staller till sin
lasare: ”Hur kan en chef som ar angeldgen om att leda forandring
pa ett halsosamt och vitalt satt fa balans mellan kontinuitet och
forandring, stabilitet och larande?”

Fragor som inleds med "Hur kan...” borgar i sig for pragmatiska
svar. Men de borgar ocksa for att svaren redan &r givna da sjélva
frageformuleringen forutsatter att det faktiskt finns mojliga svar
pa de fragor som stalls. Mintzberg och Westley problematiserar
darfor inte nyttan av sitt vetande genom att stélla fragan ”Ar det
overhuvudtaget mojligt att...?” — vilket med tanke pa de inkom-
mensurabla typer de skriver fram hade varit en hdgst adekvat
fragestallning — utan tar for givet att svaret pa denna fraga ar
jakande. Det vill séga, det underliggande forskningsproblemet
for dem ar inte att problematisera existensen av en mojlighet utan
att formulera de medel som realiserar — och kapitaliserar pa — den
redan intecknade mgjligheten.

Med “Hur kan...”-fragor foljer ocksa en for-givet-tagen norma-
tivitet satillvida att sjalva fragestallningen Gppnar upp en i
princip oandlig svarsrymd som inte later sig stdngas utan nagon
slags varderande “stangningsmekanism”. “Hur kan...”-fragor
besvaras dock allt som oftast endast med ett svar — eller som i
Mintzberg och Westleys artikel med ett strikt begrénsat utfalls-
rum — utan att stangningsmekanismen gors explicit. | Mintzberg
och Westleys artikel &r det dock relativt tydligt att det som
begréansar svarsrymden pa just deras “Hur kan...”-fraga ar tidiga-
re framgangsrika organisationsforandringar. Vad som anses vara
mojligt och efterstravansvart ar i slutdandan en fraga om normativ
benchmarking.

For att sammanfatta de for-givet-tagna betydelser som tycks
finnas inskrivna i den organisatoriska forandringsvokabularen
framtrader utéver en tamligen grundmurad pragmatisk hallning
visavi fordndring dven en stark konservativ bias: Tanke- och
handlingsrepertoarerna fjattras till en statisk forstaelse av forand-
ring som nagot som maste forutsagas, styras och kontrolleras;
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samtidigt som tanke- och handlingsrepertoarerna férvantas nor-
meras och legitimeras genom tillbaka- och sidoblickande bench-
marking. Teori ter sig i sammanhanget som en slags dubbelsidig
retro- och prospektionsspegel — som nagot som & ena sidan béade
orsakar/méjliggor och forklarar/problematiserar organisatorisk
forandring, och & andra sidan bade forutsager och rattfardigar
organisatorisk forandring. Det vill saga, teori gors till saval till
retrospektiv aktor som nagot for ledare/chefer att prospektivt
agera pa och utifran.
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4 En forandringsmodells uppgang och fall - och
aterupprattelse

Av den avslutande diskussionen i det féregdende kapitlet tycks
det som om det lurar en paradox bortom de fér-givet-tagna typo-
logierna 6ver organisatorisk forandring: Forandring forstas och
ageras pa utifran statiska, eller om man sa vill deterministiska,
tanke- och handlingsrepertoarer samtidigt som det — utifran exakt
samma tanke- och handlingsrepertoarer — framfors kritik inom
vilken det propageras for dynamiska och voluntaristiska ansatser.
Ett tydligt exempel pa denna paradox framtrader inte minst i det
tidigare anforda citatet fran Tsoukas och Chia (2002, s. 570-571)
dar forfattarna kritiserar den kunskapsbildning som utgar fran att
forandring bestar av ett antal diskreta stadier. Tsoukas och Chias
ord tal harvid att upprepas da de skriver: “That knowledge ...
does not do justice to the open-ended micro-processes that
underlay the trajectories described; it does not quite capture the
distinguishing features of change — its fluidity, pervasiveness,
open-endedness, and indivisibility” (ibid., s. 570). Det vill saga;
Tsoukas och Chia soker alltjamt “fanga” organisatoriska forand-
ringsprocesser trots att de samtidigt uttrycker stor medvetenhet
om det meningslosa i att soka fanga det som inte later sig fangas.

Hornstenen i denna paradox kan mycket vél vara de tankar om
organisatorisk forandring som psykologen Kurt Lewin satte pa
prant i slutet av 1940-talet, och da sérskilt den modell som be-
gripliggdr organisatorisk forandring i tre stadier; “unfreezing”,
”moving” och “refreezing”. Det ar denna modell som Tsoukas
och Chia (2002, s. 570-71) riktar sin kritik emot, och det &r ocksa
den modell som Weick och Quinn (1999) havdar utgor ett slags
generiskt recept” som forskare mer eller mindre omedvetet fort-
satter att reproducera drygt 70 ar efter att Lewin skrev ut det.
Modellen genomsyrar forskningsfaltet om organisatorisk forand-
ring sa till den grad, skriver Weick och Quinn (ibid., s. 363), att
hela forskningsomradet kan reduceras till den. Skrapar man pa

85

Forandringsprocesser i stora organisationer



86

ytan pa vilken teori som helst, havdar Hendry (1996, s. 624) & sin
sida, sa stoter man tamligen omgaende pa Lewins modell. Den
kommer till exempel till uttryck hos forskare som Lippitt et al
(1958), Egan (1996) och Beckhard och Harris (1987), men
kanske framférallt i normativ ”how to do it”-litteratur inom den
genre Burrell (1992, sid 69) skamtsamt benamnt for "Heathrow
Organization Theory”. Trots all den forskning som bedrivits pa
omradet finns det enligt dessa kommentatorer darfor fog for att
pasta att forskningen i princip statt och stampat pa en och samma
flack sedan Lewins dagar.

Att narmare granska Lewins modell och teoretiserande ter sig
med andra ord angeldget om man 6nskar na en kritisk forstaelse
for den forskning som bedrivs om organisatorisk forandring —
och om man onskar bredda férandringspraktikernas tolknings-
och handlingsrepertoarer vad galler tid, kostnader och effektivi-
teter. | perspektiv av Statskontorets undran infor hur effektiva
omorganisationer genomfors (se kapitel 1) ter det sig sarskilt
angeldget att satta in Lewins teoretiserande i sitt historiska sam-
manhang samt att problematisera den betydelse hans texter haft
for utvecklingen av organisatorisk forandringspraxis (se kapitel
7). Innan detta gors sa kan det vara pa sin plats att vanda blicken
mot nagra av de olika men mer samtida uttryck som Lewins
modell och teoretiserande tagit och tar: Vad star “Lewins
modell” for egentligen? Inom forskningen? | utbildningssam-
manhang? Och i mer praktikernédra sammanhang?

Lewinska uttryck och avtryck

... inom forskningen

For att bilda sig en uppfattning om de uttryck — och avtryck —
som Lewin har satt pa forskningen framstar monumentalverket
International Encyclopaedia of Organization Studies, utgivet
under Overseende av professorerna Stewart Clegg och James
Bailey, som en initierad referenspunkt. Det som inte star i de fyra
bandens nérmare 2000 sidor ar inte vart att veta — och det som
star dar ar, i alla fall enligt utgivaren Sage som marknadsfor
verken med orden, “cutting-edge thinking that characterizes the
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best scholarship internationally”. Och som sadant uppges verket
vara underkastat den mest noggranna vetenskapliga granskning.

Kurt Lewin refereras framst till under tva olika uppslagsord,
"Organizational ~ Change”  respektive  "Organizational
Development”, och i bada sammanhangen tillskrivs han en tamli-
gen stor betydelse.

Ocasio (2007) som forfattat texten om ”Organizational Change”
delar in forskningen pa omradet i fem stycken skolor/perspektiv
som till stora delar éverensstammer med den epokala indelning
som har gjordes i kapitel 2. Historieskrivningen bdrjar hos
Ocasio dock inte med ett industrialistiskt eller strukturfunktiona-
listiskt perspektiv utan tar sin borjan med Lewins féltteori — som
dérefter i tur och ordning foljs av Carneigeskolan (som i stort sett
ar synonymt med politik/process sa som det framskrivits i kapitel
2 hér), ekologiska (synonym till evolutionéra) och institutionella
perspektiv samt kulturella perspektiv. Den betydelse som till-
skrivs Kurt Lewins arbete ska med andra ord inte underskattas —
samtidigt som det ter sig nagot markligt att ge Lewins arbete
denna dignitet. Ocasios historieskrivning, om inte misskanner sa
atminstone negligerar de olika betydelser av organisatorisk for-
andring som florerar inom saval det industrialistiska paradigmet
som Human Relations-skolan. Lewins bidrag sammanfattas hur
som helst pa detta stt:

“Lewin conceptualized the process of change as undergoing
three stages: (1) unfreezing, or actions that increase the
susceptibility of organizations to changes in the dynamic balance
of forces affecting organizations; (2) movement, or actions that
change the magnitude, number, and direction of driving and
restraining forces, consequently changing the organizational
equilibrium in a new direction; and (3) refreezing, or actions that
reinforce the new distribution of forces, thereby stabilizing and
maintaining a new organizational equilibrium.” (ibid., s. 1021)

Sattet att beskriva Lewins forandringsmodell kanns igen fran det
satt pa vilket Weick och Quinn (1999, s. 372) redogér for Lewins
modell (se kapitel 3). Men &ven forstaelsen av modellen som héar
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kommer till uttryck tycks 6verensstimma med hur Weick och
Quinn forstar den: A ena sidan ekar i Ocasios text Marshaks
(1993) dekonstruktion av Lewins modell och Weick och Quinns
efterféljande argument om att modellen ar ”Newtonsk”, och &
andra sidan upprepas Weick och Quinns idé om att modellen
avser episodisk forandring. Det senare blir inte minst tydligt da
Ocasio (2007, s. 1021) kontrasterar Lewins modell mot senare
epokers idéer om kontinuerlig fordndring och riktar kritik mot
modellen for att inte kunna hantera annat an episodisk férand-
ring:

“One limitation of Lewin’s perspective is its focus on
organizational change as an episodic process. Alternative
perspectives on change as a continuous process view
organizational structures and processes as emergent and self-
organizing and organizational change as constant, evolving, and
cumulative. Continuous change is achieved through ongoing
improvisation and modifications to organizational practices and
processes. Empirical research suggests the validity of both
episodic and continuous models of organizational change. One
difference is that models of episodic change often focus on the
adoption and implementation of formal changes to
organizational structures and strategies, whereas continuous
change models focus on changes to informal processes and
practices.” (ibid., s. 1021)

Lewins modell satts har i motsatsstallning till informella proces-
ser och det vetande som framférallt politik/process-epoken repre-
senterar, men Ocasio skriver ocksa fram Lewins modell i termer
av formella strukturer och strategier, som om modellen fore-
tradesvis dar att hanfora till den industrialistiska epokens tdnkande
och goranden. Detta synsatt modereras dock en aning i det andra
Encyklopedi-inldgget dar Lewins modell avhandlas, artikeln om
"Organizational Development” forfattad av Marshak och
Heracleous (2007). Har refereras explicit till Weick och Quinns
(1999) artikel (och dven indirekt till Marshak (1993)), men sam-
manhanget och forstaelsen ar nagot annorlunda i s matto att
Lewins modell gors till fundament fér OD-rorelsen:
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“The rapid pace of change at the beginning of the 21* century
also prompted inquiry, by Weick and Quinn, for example, into
models of change, including continuous change, that differed
from the classical Lewinian unfreeze-movement-refreeze
formula, which had guided almost all OD work from its
inception. In combination, these and other recent developments
have raised the question that Marshak has addressed, whether a
new OD has emerged, to be practiced side by side with its more
traditional relatives.” (Marshak och Heracleous, 2007, s. 1051)

Huruvida Lewins modell &r att hanfora till den hardfora, ameri-
kanska varianten Human Resource Management eller den mer
mjuka, europeiska Human Relations-skolan ar dock en fraga som
inte far sitt svar. Med tanke pa Ocasios historieskrivning finns
det dock anledning att tro att Kurt Lewins modell hér snarare
forknippas med tayloristisk top-down forandring &n med marxis-
tisk bottom-up forandring, och att detta ocksa ar nagot som féargat
forstaelsen av OD-rorelsen.

... i utbildningssammanhang

Hur kommer da Lewins modell till uttryck i utbildningssamman-
hang? Vilka kunskaper &r det som studenter — blivande organisa-
tionskonsulter och andra som pa ett eller annat satt kommer att
arbeta professionellt med organisationsforandring — far med sig
fran sina studier vad galler Kurt Lewin och hans modell?

Lat oss kika in i en av Studentlitteraturs storsaljare pa omradet,
Mary Jo Hatchs Organisationsteori fran 2002, som kan ségas
utgora ett typiskt exempel pa hur Lewin behandlas i larobocker
som riktar sig till universitets- och hogskolestudenter pa saval
grundniva som avancerad niva. Boken ar en oversattning fran
engelska och gavs forsta gangen ut 1997 pa anrika Oxford
University Press, och kan ségas ge ett specifikt bidrag till genren
larobdcker i organisationsteori genom att, utGver de mer etable-
rade modernistiska och symboliska perspektiven, ocksa anlagga
postmoderna perspektiv pa organisationer. Pa baksidan av boken
star att lasa att Hatch ar professor i organisationsteori vid
Cranfield School of Management, och professor Barbara
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Czarniawska fran Goteborgs Universitet gar i god for bokens
kvalitet genom en sa kallad blurb: ”Boken &r ett centralt verk for
alla som ar intresserade av organisationsstudier.”

”Pa 1950-talet utvecklade socialpsykologen Kurt Lewin (1951,
1958) en teori om social forandring”, inleder Hatch (2002, s.
385) avsnittet om Lewins modell, och fortséatter med att beskriva
att sociala institutioner utifran denna teori forstas som en "balans
mellan olika krafter” som verkar hindrande eller framjande for
forandring. Det &r i huvudsak en teori om stabilitet, skriver Hatch
(ibid.) och menar att Lewin sag pa forandring som ett "6vergaen-
de tillstand” mellan tva stabila jamviktstillstand. Hon fortsatter:

”Lewin pastod en gang att: “’det finns inget sa praktiskt som en
bra teori”, och han beskrev konsekvenserna av sin teori i termer
av normativa rad om hur man skulle fa en forandring till stand i
organisation. Enligt hans modell inbegriper forandring tre sepa-
rata aktiviteter: upptining, forandring eller rorelse och nedfrys-
ning igen.” (ibid., s. 385)

De tre aktiviteterna illustreras med en bild dér ett antal lodrata
uppat- respektive nedatriktade pilar riktas mot varandra i tre
stadier. | det forsta och i det sista stadiet, upptining respektive
nedfrysning, balanseras antalet pilar (atta i varje stadie) mot var-
andra, dock befinner sig stadierna pa olika nivaer (det senare
stadiet ar hogre upp i en tankt utvecklingsbana); i det mellan-
liggande stadiet, forandring, ar antalet pilar ojamnt till antalet och
i obalans vilket illustreras med att pilarna som moter varandra ar
ojamnt fetmarkerade. Det &r i detta stadie som “hgjningen” av
systemet sker, fran en lagre niva till en hogre, varfor stadiet antar
formen av en uppatgaende kurva.

I den ackompanjerande texten forklaras de tre aktiviteterna rela-
tivt kortfattat som om bilden i 6vrigt skulle tala for sig sjalv.
Upptining, far lasaren veta, inbegriper att skapa “obalans i den
jamvikt som bar upp organisationens stabilitet” (ibid., s. 386) —
vilket till exempel gors genom att man “antingen tillfor ytterli-
gare forandringskrafter eller minskar motstandet” (ibid.) mot
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forandringen; nér obalans sedan val uppnatts galler det att ”pa-
verka rorelseriktningen i systemet” (ibid.) och denna paverkan
fortsatter tills systemet aterigen kommer i balans; och till sist
galler det att nedfrysa systemet i den uppnadda nya balansen sa
att det tillforsékras att de nya beteendeménster som etablerats ar
stabila och hallbara.

"De allra flesta fallstudier och teoretiska diskussioner om orga-
nisationsforandringar”, slar Hatch (ibid., s. 387) fast, “har
genomforts inom den tradition som Lewins modell bidrog till att
skapa” — och som exempel pa detta anférs Goodstein och Burkes
(1991) analys av de forandringar som genomfordes inom British
Airways i borjan av 80-talet da foretaget privatiserades. Organi-
sationen tinades upp genom minskad Iénsamhet och Thatcher-
regimens privatiseringsiver, personalnedskérningar, ny VD och
omfattande utbildningsprogram i service management; rorelse
astadkoms bland annat genom nya chefsprogram, férandrade
organisatoriska strukturer och bel6ningssystem; och nedfrys-
ningen av det nya British Airways innebar nya rutiner, policys
och identitetsprogram i form av nya uniformer och vardegrunder.

Efter att ha beskrivit innehallet i Lewins modell och pa ett
konkret sétt illustrerat hur modellen kommer till uttryck i organi-
serat forandringsarbete foljer sa en skarp kritik mot Lewins
teoretiserande. Hatch tar hérvid hjélp av Kanter, Stein och Jick
(1992) som avfardat Lewins modell, "iskubs-modellen” som de
kallar den (ibid., s. 10, min Qverséttning), som varandes “marklig
linjar och statisk” och alltfor reduktionistisk satillvida att model-
len forenklar "en utomordentligt komplex process till en barn-
ramsa” (Hatch, 2002, s. 389). Som motvikt till Lewins teori
presenterar Kanter et al (1992) darfor en teori som utgar fran att
organisatoriska forandringsprocesser ar kontinuerliga och Ioper i
flera olika riktningar samtidigt, istéllet for att endast — som i
Lewins modell — 16pa fran ett tillstand till ett annat. | Hatchs
framskrivning av Kanter et als (ibid.) teori ar det en "integrerad
forklaring av organisationsforandringar”, “en Stor Berattelse”
som vaver samman evolutionistiska omvarldsteorier med sociala,
kulturella och fysiska strukturer (Hatch, 2002, s. 390). Som sadan
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ar den, menar Hatch (ibid., s. 391), "betydligt mer komplex &n
Lewins modell”, men sa vidare dynamisk anser hon den inte vara
— vilket foranleder henne att i den féljande diskussionen rikta
blicken mot maktteorier, symboliska perspektiv och postmodernt
influerade teorier som till exempel Weicks (1995) ramverk kring
meningsskapande och iscenséttande.

Av Hatchs redogorelse for Lewins modell kan studenter i orga-
nisationsteori saledes sluta sig till tva saker. For det forsta att
Lewins modell &r att hanfora till det modernistiska projektet, och
som sadant uttrycker normativa och pragmatiska idéer om plane-
rad forandring och progression mot battre tillstdnd; och for det
andra att Lewins modell inte ber¢r aspekter som har att géra med
makt, kultur och meningsskapande.

... I praktikernira sammanhang

Att den typ av akademiskt grundade kritik som Hatch (2002) med
kollegor riktar mot Lewins modell mildras betydligt ju ndrmare
de konkreta forandringspraktikerna man kommer framgar inte
minst om man l&gger ett 6ra mot det som skulle kunna kallas for
“konsultdiskursen”. Googlas ”Lewin” tillsammans med "model
of change” fas narmare 17 miljoner traffar pa natet och en
genomgang av de forsta hundra sajterna som kommer upp visar
att Lewins modell foretradesvis florerar pa marknaden for orga-
nisationskonsulter och dar pa intet satt ar att betrakta som for-
legad eller reduktionistisk pa ett problematiskt satt. Modellen
presenteras vanligtvis som en "klassiker” som fortfarande haller
mattet, och den atfoljs allt som oftast av grafik amnad att repre-
sentera modellens innehall. Detta diskursiva monster ar detsam-
ma om googlingen gors pa svenska — med skillnaden att Lewin
och hans modell pa den svenska konsultmarknaden foretradesvis
tycks refereras av konsulter pa gestaltterapins omrade.

Av alla de aktorer som refererar till Lewins fordndringsmodell
fastnar jag for de som pa ett eller annat satt valjer att grafiskt
illustrera modellen som en isbit. Dels ar de relativt manga till
antalet som anvander detta satt att begripliggéra modellen, dels
ar det (atminstone indirekt) en tydlig referens till Kanter et als
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(1992) metaforiska beskrivning av modellen. P& en av dessa
manga bilder syns — fran vanster till hoger med pilar mellan varje
steg — forst en iskub, sedan en vattenp6l med tre droppar, och till
sist en till is frusen kon. I vissa fall tfoljs de tre sekvenserna av
orden "unfreeze”, "change” och "freeze”, men allt som oftast far
bilden tala for sig sjalv.

I de allra flesta fall presenteras denna isbitsbild utan nérmare
referens, men nadr kallan val anges refereras till sajten
Mindtools.com som ett brittiskt utbildningsforetag med samma
namn inom omradet ledarskaps- och karriarutveckling star bak-
om. P& Mindtools hemsida presenteras Lewins modell pa foljan-
de sétt:

“One of the cornerstone models for understanding
organizational change was developed by Kurt Lewin back in the
1940s, and still holds true today. His model is known as Unfreeze
— Change — Refreeze, refers to the three-stage process of change
he describes. Lewin, a physicist as well as social scientist,
explained organizational change using the analogy of changing
the shape of a block of ice.

If you have a large cube of ice, but realize that what you want is
a cone of ice, what do you do? First you must melt the ice to make
it amenable to change (unfreeze). Then you must mold the iced
water into the shape you want (change). Finally, you must
solidify the new shape (refreeze).”

Efter att pa detta satt ha presenterat modellens olika steg slas det
fast att sjalva poadngen med att ndrma sig forandring i distinkta
stadier &r att det gor det mojligt att forbereda sig och ta fram en
plan for att hantera inte bara sjalva forflyttningen utan ocksa det
som sker fore och efter forflyttningen, det vill sdga det som sker
i “unfreeze”- respektive "refreeze”-stadierna. Och som en hjélp
for att skaffa sig denna beredskap bryts de tre stadierna ned i ett
antal praktiska steg baserade pa Lewins teori (Mindtools.com):
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e | "unfreeze”-stadiet galler det att: (1) Bestdmma vad som
behover forandras; (2) Sakerstélla att fordndringen har starkt
stod fran hogsta ledningen; (3) Skapa behovet av forandring;
samt (4) Hantera invandningar och oro.

e | "change”-stadiet galler det att: (1) Kommunicera ofta, (2)
Hindra rykten fran att fa vingar; (3) Gora anstallda delaktiga;
samt (4) Involvera aktorer i processen.

e Och i refreeze-stadiet galler det att: (1) Forankra forand-
ringarna i organisationskulturen; (2) Utveckla sétt att bibe-
halla forandringen; (3) Tillhandahalla stod och traning; samt
till sist (4) Fira succen!

Utropstecknet efter den sista punkten motiveras av hur viktigt det
ar att uppmarksamma och fira framgang i en férandringsprocess,
och att verkligen tacka personalen for att de statt ut under proces-
sens gang. Att fira succén hjalper, slas det fast pa sajten, man-
niskor att gora avslut och det far dem att tro pa att de forandringar
som foljer — och som, enligt hemsidan, maste folja i en forander-
lig varld — ocksad kommer att bli framgangsrika.

Tillbaka till " Frontiers in Group Dynamics”

Efter att ha utlagt ndgra av de uttryck och avtryck som Lewin och
hans modell gjort inom forskning, utbildning och konsultvérlden
ar det hog tid att vanda blicken mot Lewins egna texter och da
sérskilt den text i vilken han presenterade sin modell, artikeln
Frontiers in Group Dynamics (Lewin, 1947). Att narmare grans-
ka vad Lewin de facto skrev ter sig inte minst angeléget i
perspektiv av de direkta villfarelser som florerar om Lewin och
hans liv. Hatch (2002) havdar till exempel att Kurt Lewin utveck-
lade sin teori om social forandring pa 1950-talet och refererar till
tva publikationer utgivna 1951 respektive 1958 trots att Lewin
gick bort 1947; och pa Mindtools hemsida anfors (vad jag kunnat
utréna) helt grundlést att Lewin skulle ha varit fysiker (1) vid
sidan av sin samhéllsvetenskapliga karriar. Vilka andra felaktig-
heter har smugit sig in i de forstaelser som vidhaftas Lewins
bidrag?
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En uppenbar felaktighet har att géra med den narrativa och
epokala inplaceringen av Lewin och hans modell som Ocasio
gor. Den organisatoriska forandringslitteraturens historia borjar
inte med Lewin. Att pastd motsatsen skymmer inte enbart sikten
for att hans tankande i mangt och mycket &r en kritik mot tidigare
epokers satt att betrakta planerad férdndring och att hans artikel
fran 1947 mer an nagonting annat bor ses som en programskrift
for Human Relations-rérelsen. Det skymmer ocksa sikten for att
hans artikel ar en "typisk” amerikansk efterkrigsprodukt med allt
vad det innebar av framtidstro & ena sidan, och misstro mot
maktfullkomliga auktoriteter & den andra.

For att borja med den senare aspekten sa inleds Lewins artikel
med direkta referenser till det nyligen avslutade kriget:

“One of the byproducts of World War 11 of which society is hardly
aware is the new stage of development which the social sciences
have reached. This development indeed may prove to be as
revolutionary as the atom bomb. Applying cultural anthropology
to modern rather than “primitive” cultures, experimentation
with groups inside and outside the laboratory, the measurement
of sociopsychological aspects of large social bodies, the
combination of economic, cultural, and psychological fact-
finding, all of these developments started before the war. But, by
providing unprecedented facilities and by demanding realistic
and workable solutions to scientific problems, the war has
accelerated greatly the change of social sciences to a new
development level.” (Lewin, 1947, s. 5)

Efter denna inledning slar Lewin fast att den vetenskapliga
utveckling han ser framfor sig centreras kring tre malsattningar:
1) att integrera samhallsvetenskaperna med varandra, 2) att foku-
sera pa dynamiska sociala forandringar, samt 3) att utveckla nya
instrument och tekniker for samhéllsvetenskaplig forskning.
Inspiration hamtar Lewin harvid fran naturvetenskapen — hans
artiklar ar spackade med analogier med fysikaliska, kemiska och
biologiska processer — men framfdrallt orienterar han sig mot den
vetenskapsgren han bendmner “mathematical economics”, vilket
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idag torde motsvara amnesomradet “ekonometri”. De analytiska
redskapen som anvands inom detta &amnesomrade, argumenterar
Lewin (ibid., s. 39-40), gor det mojligt att kvantifiera sociala
krafter, mata dem, stalla upp ekvationer éver hur de férhaller sig
till varandra och, i slutdndan, forutsdga sociala skeenden. Slut-
klammen pa hans artikel sammanfattar hallningen pa ett synner-
ligen distinkt vis:

“The fusion of the social science will make accessible to
economics the vast advantages which the experimental
procedure offers for testing theories and for developing new
insight. The combination of experimental and mathematical
procedures has been the main vehicle for the integration of the
study of light, of electricity, and of other branches of physical
science. The same combination seems to be destined to make the
integration of the social science a reality.” (ibid., s. 40)

Det som hdr kommer till uttryck &r ett i grunden positivistiskt
forhallningssatt — vilket i mangt och mycket ar samma slags for-
héllningssatt som vagleder Todnem By (2005) nar han narmare
sextio ar efter publiceringen av Frontiers in Group Dynamics i
princip ord for ord upprepar Lewins normativa, integrativa och
universella kunskapsansprak. Men det ar ocksa, vilket Hull
(2010) visar, ett uttryck for den “’sociala teknologi” som utveck-
lats i USA under andra varldskriget och vars évergripande syfte
var att utveckla metoder for att kunna forma och styra man-
niskors drivkrafter, attityder, varderingar och beteenden pa ett
satt som ansags vara forenliga med demokratiska varderingar (se
ocksa Rose, 1996).

Som foresprakare for denna ”sociala teknologi” kan Lewins idéer
sagas forebada operationsanalysen sa som den skulle komma att
gestaltas under 1950- och 1960-talen. Samtidigt utgdr dock
Lewins text det ndrmaste man kan komma en programskrift for
Human Relations-rorelsen: Lewins (1947) text & namligen den
forsta text som presenteras i det forsta numret av den nystartade
tidskriften Human Relations. Och som sadan upprepas de
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barande tankegangarna fran Hawthornestudien i den: Kollekti-
vets och “atmosféarens” betydelse for att forma individers presta-
tioner och handlingsménster; motivation som otillréacklig "kraft”
att forlita sig pa vid planerad forandring; och det autokratiska
ledarskapets brister visavi ett demokratiskt. Det tycks omojligt,
sammanfattar Lewin (ibid., s. 12) sina HR-influerade tanke-
gangar, att forutsaga en grupps beteende utan att ta hansyn till
gruppens mal, varderingar och det sétt pa vilket gruppen “ser”
sin egen situation och andra gruppers.

Det sammanhang Lewins text publiceras i signalerar, om nagot,
dess ideologiska betydelse. Det dr uppenbarligen en text skriven
i envig mot taylorism och en alltfor langt gangen reduktion av
manniskan till ansikts- och sjéllos produktionsfaktor inom (fore-
tradesvis) psykologiskt grundad organisationsteori. Samtidigt ar
det svart att sticka under stol med att Lewin axlar sitt program-
ledarskap pa i princip samma satt som Frederic Winslow Taylor
axlade sitt (jfr. Clegg, Kornberger och Pitsis, 2005, s. 376): Med
vetenskapliggérande modellerat efter naturvetenskapens normer.
Lewins artikel &r spackad med matematiska formler och grafer,
och det i en sadan utstrackning att Taylors The Principles of
Scientific Management star sig tamligen slatt i (natur)veten-
skaplig jamforelse. Det ar som om Lewins skrivande syftar till
att gbra Human Relations-rérelsen darbar — och att den enda
arbarhet som star till buds &r (natur)vetenskapens.

Det sétt pa vilket Lewin skriver fram sina idéer — och den tilltro
han sétter till ekonometri — kan med andra ord ségas sta i bjart
kontrast mot det han har att séga om det som artikeln avhandlar
— gruppdynamik — och det som i ndgon mening kan sagas borde
utgora det ideologiska fundamentet for hans teoretiserande. Man
skulle kunna uttrycka det som att Lewins artikel darmed blir
tvetydig; den (re)producerar pa en och samma gang tva ideo-
logier med motstridiga antaganden om kunskap och om varlden,
och med motstridiga etiska forhallningssatt. Mojligen &ar detta
skalet till att Lewins artikel fatt en sadan sarstallning pa kun-
skapsomradet. Olika forskare kan helt enkelt lasa in just det de
vill se i hans artikel: Strukturfunktionalister kan ldsa hans text
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som normativa rad riktade till praktiker med forandringsinten-
tioner medan Human Relations-inspirerade l&sare kan uppfatta
en teori som gor det mojligt att forsta betydelsen av mellan-
mansklig interaktion i, och genom, forandringsprocesser.

Men vad var det da for idéer som Lewin satte pa prant? Jo, for-
utom att i programmatisk anda lagga fram en metodologi for att
teoretisera éver — och studera — den empiriska verkligheten, en
metodologi som tar i beaktande att aktdrers forestallningar star i
ett slags rekursivt forhallande till deras handlingar (och vice ver-
sa), skriver Lewin fram en kraft- och faltteori som kan anvandas
for att forklara och leda organisatorisk forandring pa ett, som han
bedomer det, framgangsrikt satt.

Utgangspunkt for sitt teoretiserande tar Lewin i det han menar &r
nagot mycket grundlaggande for mellanméansklig interaktion,
namligen att det inte existerar nagra sociala situationer som star
helt utan forandring. Det enda som existerar, slar han fast (Lewin,
1947, sid 13), ar olika typer och mangder av férandring. Stabilitet
respektive forandring maste darfor forstas relativt varandra, som
tva sidor av samma mynt, samtidigt som stabilitet bor betraktas
som ett "kvasi-stationart jamviktstillstand”. For att illustrera sitt
begrepp liknar han tillstandet vid en flod som flyter fram med en
given hastighet och riktning och argumenterar for att organisato-
risk forandring i analogi kan forstas som andring av antingen
vattnets hastighet eller flodens riktning. En slags travesti pa den
marxistiska devisen om att "allting flyter”.

Den kvasi-stationéra jamvikten i en given social situation (grupp
eller organisation) karaktériseras, menar Lewin vidare, av en
balans mellan de krafter som verkar for forandring och de krafter
som motsétter sig fordndring. Att rucka den kvasi-stationdra
jamvikten innebar foljaktligen att skapa obalans mellan krafter-
na: Antingen genom att tillfora krafter som verkar for forandring
i en Onskad riktning eller genom att minska eller eliminera de
krafter som motsatter sig forandringen. Av dessa tva alternativ ar
Lewin dock mycket skeptisk till det forra. Att 6ka spanningen i
gruppen/organisationen genom att ”6ka trycket” kan i varsta fall
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leda till aggressioner mot den kraft som tillfors, och darfor &r den
motsatta strategin att foredra. Att undanroja de krafter som gor
motstand bidrar till att skapa engagemang och resulterar sanno-
likt i mer bestdende forandringar.

Ett basalt verktyg for att analysera de krafter som driver och
verkar mot forandring i en grupp eller i en organisation &r, enligt
Lewin (ibid., s. 14), att forstd och representera gruppen eller
organisationen i termer av “’socialt falt”. Pa ett socialt falt antas
olika aktorer agera utifran olika forutsattningar och utifran olika
positioner, och de handlingar som kommer till stdnd beror pa hur
krafterna pa féltet ar distribuerade. Att forutsaga vad som kom-
mer att ske i en given grupp eller organisation, skriver Lewin
(ibid., s. 14), innebér att for varje faltposition avgéra den kraft
som kopplas till positionen vad géller dess styrka och riktning,
samt berdkna de resulterande motkrafter varje kraft i sig ger upp-
howv till.

Med denna sociala falt-teori fér 6gonen menar Lewin att plane-
rad organisatorisk forandring maste ses som en transition fran ett
kvasi-stationart jamviktslage till ett annat, och att sjalva medlet
for att astadkomma denna forflyttning blir att forandra kraftdistri-
butionen pa faltet. For att forandra vattnets hastighet i en flod
maste flodbadden vidgas eller inskrankas, dess dragning ratas ut
eller 1aggas om, stenar undanrdjas eller fordamningar byggas, ja,
hela flodsystemet maste ses 6ver, skriver Lewin (ibid., s. 32), och
argumenterar utifran denna analogi for en systemisk analys av
allt det som gor att individer i en grupp eller i en organisation
haller fast vid ett visst beteende och vana — eller, som han uttryc-
ker det, "fryser fast” gruppen eller organisationen (ibid., s. 34).
Nar vl forstaelsen for systemet ar pa plats handlar forandrings-
arbete for Lewin (ibid., s. 35) om tre aspekter; att tina upp det
existerande jamviktslaget (“unfreeze”), flytta gruppen eller orga-
nisation till det nya och 6nskade jamviktslaget ("moving”), samt
att frysa organisationen vid det nya och dnskade jamviktslaget
("freezing”).

*x*k
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Med Lewins modell satt i sitt idéhistoriska sammanhang och de
mest rudimentara idéerna i hans teoribygge beskrivna framstar
mycket av det som attribuerats Lewins modell som mer eller
mindre ovederhéftigt. For det forsta: Lewin talar om
“unfreezing”, “moving” och “freezing” och ingenting annat.
"Refreezing” — det begrepp som knyts till Lewin sdval pa
Mindtools.com som i International Encyclopedia of
Organization Studies och i artiklar som Weicks och Quinns
(1999) och Tsoukas och Chias (2002) — &r inte bara gripet ur
luften utan bidrar med att forldna Lewins teoretiserande en kon-
servativ och konserverande konnotation som gar stick i stav mot
hans antagande att fordndring ar en slags existentiell forutsatt-
ning for ménsklig interaktion.

For det andra talar Lewin om “unfreezing”, “moving” och
“freezing” i termer av aspekter, och inte i termer av ’steg” eller
"process”. Det vill séga, Lewin tycks inte alls betrakta organisa-
torisk forandring pa strukturfunktionalistiskt vis, som en ratlinjig
och instrumentell process dar det ena steget avldser det andra,
utan som nagot flytande och 16st i kanterna. Begreppen han myn-
tar tycks vidare som aspekter vara amnade att askadliggora empi-
riska fenomen med, samt mdjligen att ta hansyn till i praktiska
forandringsarbeten — och bor darfor inte lasas som nagon slags
manual 6ver hur man som foéréandringsagent ska och bor bete sig
i organiserade sammanhang. Det & med andra ord tveksamt om
det dger sin riktighet att, som till exempel Weick och Quinn
(1999), Hatch (2002) och som sa manga andra gor, forsta Lewins
aspekter som en "modell” och tillskriva Lewin normativa ambi-
tioner vad galler forandringsarbete. Lewin ar normativ vad galler
sina ontologiska och epistemologiska antaganden och den tilltro
han satter till ekonometri — men inte sa mycket mer &n sa.

Det som talar for denna icke-instrumentella lasning av Lewins
artikel &ar de betydelser han, helt i linje med Human Relations-
skolans tankegods, tillskriver grupper och det kollektiva besluts-
fattande som sker i grupper. Att forsdka forandra individer &r i
princip domt att misslyckas, menar Lewin; det kraftfalt som kor-
responderar med de beroendefdérhallanden som knyter en individ
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till ett visst beteende kommer att resultera i forandringsmotstand.
Men formar man forandra en grupps beteenden genom att lata
gruppen sjalv bestdmma om sin egen utveckling kommer samma
kraftfalt att bade forandra individerna i gruppen och stabilisera
individernas beteende i det nya jamviktslaget. Det vill s&ga, de

tre aspekterna "unfreezing”, "moving” och “freezing” gar inte att
sarskilja fran varandra; de ar sammanflatade.

Utifran denna sammanflatningstanke féljer, for det tredje, att
Lewins "modell” inte nddvandigtvis star i opposition mot senare
epokers vetande och perspektiv pa makt, politik, process och kul-
tur pa det satt som till exempel Hatch (2002) vill gora gallande.
Tvartom framtrader Lewin i mangt och mycket som en fore-
gangare vad galler just sadana perspektiv. Den sociala falt-teorin
ager till exempel stora likheter med Pierre Bourdieus (se t ex
1984; 1988) idéer om sociala félt, kapital och makt, och Lewins
problematiserande av atmosféarens betydelse for social inter-
aktion och hur starka organisatoriska subkulturer kan motsatta
sig forandring (Lewin, 1947, s. 37) kan séagas forebada den
“management of meaning”-litteratur som upptrader fran senare
delen av 1980-talet och framat.

Fragan som da infinner sig ar intrikat: Hur blev Lewins tankande
om social forandring till en managementmodell som omhuldas —
och kritiseras — for att vara nagot som star i skarp kontrast mot
vad Lewin faktiskt skrev?

Myten om Lewin

Ett synnerligen valformulerat svar pa denna fraga ger Cummings,
Bridgman och Brown (2016) i en nyligen publicerad artikel i
tidskriften Human Relations; Unfreezing change as three steps:
Rethinking Kurt Lewin’s legacy for change management. Att
artikeln publiceras i samma tidskrift som Lewin publicerade sin
artikel i 1947 &r formodligen ingen slump. Sjalva syftet med
Cummings et als artikel kan ses som att de forsoker att
(ater)uppratta arvet efter Kurt Lewin och aterféra hans tankande
till den kontext dar det hor hemma, och darigenom, sa att séga,
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gora det rattvisa. Deras argument ar namligen att Lewins tdnkan-
de snérjts in i ett komplext natverk av olika aktorer som alla pa
ett eller annat satt haft nagot att vinna pa att omtolka Lewins
teoretiserande till sina egna fordelar. A ena sidan har sévél kon-
sulter som akademiker haft intresse av att gora komplexa teorier
praktiskt relevanta for foretagsledare, och darfor sokt forenk-
lingar i form av lattkopta modeller och ramverk; & andra sidan
har saval konsulter som akademiker i sina stravanden efter legiti-
mitet haft intresse av att associera sina modeller och ramverk till
omhuldade och rationaliserade symboliska varden. "Changing as
three steps”, eller CATS som Cummings et al (2016) valjer att
forkorta den modell som attribueras Lewin, ar enkelt att paketera
och marknadsféra; och Lewin, skriver Cummings et al (ibid., s.
46, min Overséttning), ar en “perfekt intellektuell fader” att han-
visa till — och kapitalisera pa i form av akademisk proveniens.

Det som gor att Cummings et al far upp 6gonen for att nagot inte
riktigt star ratt till med hur arvet efter Lewin traderas ar det satt
pa vilket Edgar Schein (1996) refererar till Lewin i en av sina
artiklar. "Jag har medvetet undvikit att ge specifika referenser till
Lewins arbete”, forklarar Schein i en fotnot (ibid., s. 27, min
Overséttning), eftersom det ar hans grundlaggande filosofi och
begrepp som har influerat mig, och de genomsyrar alla hans
arbeten”. Att inte referera den som sags vara den storsta influen-
sen pa omradet, men samtidigt referera forfattare som ar mer eller
mindre obskyra, finner Cummings et al (2016) vara en minst sagt
forbryllande skrivstrategi da det sa uppenbart bryter mot praxis
vad géller den akademiska samtalsformen och dess strdvanden
efter ovald och anseende.

Vid narmare granskning av det satt pa vilket forskare refererar
till Lewin nar de skriver om CATS upptdcker Cummings et al
(ibid., s. 68-69) tva ytterligare forbryllande omstandigheter. For
det forsta ar det inte Lewins artikel fran 1947, originalkallan till
CATS, som refereras utan "Lewin, 1951”, en samlingsvolym be-
staende av “scattered papers” (som Shea (1951, s. 65) uttrycker
det) publicerad postumt efter Lewins dod. Och for det andra ar
det ytterst fa som anger en exakt sidreferens till ”Lewin, 1951”:
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Av de nara pa 10.000 citeringar som Cummings et al (2016, s.
36) far upp i en sokning pa Google Scholar, en av de mer domi-
nerande sokmotorerna pa natet for akademiska texter, ar det
ingen av de 100 mest citerade texterna som ger en sidhénvisning.

En forklaring till denna referensteknik kan mycket vél vara att
explicita idéer och tankar om CATS &r, som Cummings et al
(ibid., s. 36, min Gversattning) skriver, “djavulskt svara att hitta™
i “Lewin, 1951”. CATS namns endast i tvd stycken om
sammanlagt 131 ord i en bok pa 338 sidor, och for den som inte
nojer sig med svepande ordalag anger Cummings et al tacknam-
ligt nog den exakta referensen: ”Lewin, 1951, s. 228”.

Det som "Lewin, 1951” sa ymnigt refereras till utgér med andra
ord inte mer &n en passus i det anférda verket. Men &n mer intres-
sant ar att CATS ocksa i forhallande till Lewins sammanlagda
garning inte ar att betrakta som mer &n just en passus. Den enda
text som CATS (eller ndgot som till sitt innehall liknar CATS
eller &r i nérheten av CATS kunskaps- och begreppsmassigt)
forekommer i ar Lewins artikel fran 1947, publicerad i Human
Relations. Och dar &r den de facto gémd, eller som Cummings et
al (sid 36, min Gversattning) uttrycker det "begravd”, i en av arti-
kelns 25 paragrafer:

“Unlike the other points made in Field Theory or the 1947
article, no empirical evidence is provided or graphical
illustration given of CATS, and unlike Lewin’s other writings, the
idea is not well-integrated with other elements. It is merely
described as a way that ‘planned social change may be thought
of” (Lewin, 1947a: 36; 1951: 231); an example explaining (in an
abstract way) the group dynamics of social change and the
advantages of group versus individual decision making.”
(Cummings et al, 2016, s. 36)

Att CATS och de dartill hérande begreppen “unfreezing”,
”"moving” och "freezing” inte utgjorde mer an en passus i Lewins
teoretiserande framgar av den sekundarlitteratur som tar form
aren efter Lewins dod. Cummings et al (ibid., s. 37) letar febrilt
efter spar av CATS, men inte i nagot av de manga eftermélen
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som skrivs dver Lewins garning namns CATS 6verhuvudtaget.
CATS forekommer inte i den dddsruna som Lewins doktorand
Lippitt (1947) skriver i tidskriften Sociometry; CATS ndmns inte
i de manga artiklar dar ”Lewin, 1951” recenseras; och CATS
lyser med sin franvaro i Miriam Lewin Papaneks (1973), Lewins
dotter, bidrag till konferensen Academy of Management i vilket
hon redogor for sin fars bidrag. | Marrows (1969) biografi éver
Lewin aterfinns forvisso CATS, men da omnamnt endast i en
bisats (se Cummings et al, 2016, s. 37).

Men s& hander nagot med historieskrivningen. Sakta men sakert
borjar CATS att leva sitt eget liv. Leon Festinger — en av Lewins
studenter — &r, vad Cummings et al (ibid., s. 37) l&ser sig till, den
forste som omdefinierar “freezing” till att handla om
“refreezing”. Det sker i ett konferenspapper redan 1950
(Festinger och Coyle, 1950), och i samma text gors “moving” till
stabilizing” vilket satter Lewins tdnkande i ett timligen oratt-
fardigt statiskt ljus. Sju ar senare refererar Lippitt med kollegor
(Lippitt et al, 1958) till Lewins “three phase model” och anvén-
der den som struktureringsprincip for att utveckla en egen fem-
stegs-modell for hur férandringsaktorer bor planera och genom-
forda forandringar; skapa behov av forandring, etablera forand-
ringsrelationer, arbeta for fordndring, stabilisera férandringen
samt uppna slutgiltiga relationer.

Cummings et al (2016, s. 41) noterar att Lippit et al (1958) ocksa
introducerar begreppet forandringsagent (“change agent”) och
med det begreppet vrider Lewins tankar i en instrumentell
riktning. Idén om att CATS ér ett verktyg for chefer att anvanda
vid planerad fordndring ar ddrmed fodd, och det &r en idé som
framforallt Schein i ett flertal arbeten spinner vidare pa. Forst
refererar Schein (1961) till Lewins artikel fran 1947 och
beskriver da de lewinska aspekterna "unfreezing”, "moving” och
"freezing” i termer “phases”; for att darefter dépa om faserna till
“phases of influence” och byta ut begreppet "moving” mot
“changing”. | och genom dessa sprakliga omtolkningar flatas sa
Lewin allt hardare samman med normativa idéer om CATS som
varandes ett interventionsinstrument och CATS som ett "how to
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do it”-recept att anvandas av foretagsledare for att kontrollera,
styra och forutséga forandring. Cummings et al (2016) forklarar:

“Together, these re-interpretations move CATS from a way
change may be observed to a lever for a change agent. Schein
also back-fills the three phase (unfreezing—changing—refreezing)
model with Kelman’s (1958) ‘mechanisms of attitude change’ to
create some supporting subheads under the three phase
headings. In later publications, including one titled ‘The
mechanisms of change’, Schein creates tables that list his
development of Lewin’s idea with more clarity. In so doing,
CATS becomes a basis for a seven-stage ‘Model of attitude
change’ (Schein and Bennis, 1965: 275 [...]); and a seven-stage
approach to process consulting (Schein, 1969).” (Cummings et
al, 2016, s. 42-43)

Med tiden forandras ocksa den roll som Lewin spelar i Scheins
refererande. Fran att i borjan av 60-talet ha tjanat som inspiration
for Scheins egna idéer om foréndring blir referenserna till Lewin
alltmer auktoritativa, och Lewin far alltmer lana sitt namn till en
modell som han har mycket litet — om ens nagot — med att gora.
Detta kulminerar pa sétt och vis 1985 da Schein (1985, s. 309) en
gang for alla hanfor CATS till "Lewinian change theory”. Och
det &r just denna konstruktion, inte vad Lewin faktiskt skrev, som
mojliggor den kritik som idag pa bred front riktas mot Lewin och
hans tdnkande om férandring. Det ar Scheins konstruktion, hav-
dar Cummings et al (2016, s. 43) med emfas, som anses vara for
instrumentell, fér enkel och for mekanisk.

Cummings et al (ibid., s. 46 ff) fortsatter att nysta i hur CATS-
idéerna sprids, utvecklas och omtolkas och genomfor bland
annat, inspirerade av Michel Foucault (1976; 1980), en mycket
elegant dekonstruktion av hur Lewin och hans modell framstéllts
i olika upplagor av Robbins Organizational Behavior - Concepts
and Controversies, vilken enligt uppgift ar varldens bast saljande
larobok i organisationsteori. Exposén spanner fran forsta upp-
lagan som publiceras 1979 fram till den 13:e upplagan som ges
ut 2009 (da tillsammans med Judge). Hér visas tydligt hur Lewin
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gar fran att vara oomnamnd 1979 till att sakta men sakert inte
bara skrivs in i forandringslitteraturen utan ocksa raknas till klas-
sikerna, och hur han fran 1991 och framat bade ar den uppburne
grundaren av CATS och en skolastiker vars tankande inte langre
ar att rékna med (se Cummings et al, 2016, s. 48). Lewins for-
hallningssatt har blivit foraldrat, later Cummings et al (ibid., s.
48) citera Robins (2001, s. 574) som fortsatter att utveckla sin
kritik: "1t applies to a world of certainty and predictability [...]
and it reflects the environment of those times. It treats change as
occasional disturbance in an otherwise peaceful world.
However, this paradigm has little resemblance to today’s
environment of constant and chaotic change”.

Summa summarum, konstaterar sa Cummings et al (ibid., s. 48—
50), har Kurt Lewin och hans tdnkande antagit rent mytiska
proportioner.

Lewin —"Lost (and found) in translation”?

Cummings et als (ibid.) dekonstruktion av CATS och det myt-
omspunna Lewinska arvet sétter perspektiv pa mycket av det som
tas for givet pa det kunskapsféalt som avhandlar organisatoriska
forandringar, och det framhaver betydelsen av att saval “ga till
kéllorna” som forhalla sig kallkritiskt till de utsagor som gors.
Dekonstruktionen satter ocksa perspektiv pa den kunskapspro-
duktion som sker pa faltet satillvida att den synliggor hur olika
krafter verkar for att kapitalisera pa tidigare epokers idéer genom
att mer eller mindre medvetet forvanska idéerna och deras histo-
rier. | fallet med CATS gors Lewin till en stradocka att tjusa
forskningsfinansiarer med — eller att anvénda som antagonist i
narrativ utan egentliga intriger. Och denna dubbeltydighet satter
i sin tur perspektiv pa de tolkningar och slutsatser jag skrivit fram
i de tva foregaende kapitlen.

For det forsta finner jag det angelaget att nagot moderera den
utsaga som jag gjorde i kapitel 2 om det meningsfulla i att se det
disparata pa kunskapsfaltet i vitogat istéllet for att soka slata Gver
de olika epokernas inkommensurabiliteter i syfte att na en
integrativ teoribildning. Fallet med CATS visar tydligt hur
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krafter pa faltet verkar disintegrerande och soker skapa konflikter
dar konflikter inte existerar vid sidan av — eller utdver — de krafter
som verkar integrerande. Hér géller det uppenbarligen att l&sa
faltet kritiskt och ifragasatta de syften och villkor som végleder
kunskapsproduktionen; men det galler ocksa att utveckla en
institutionell forstaelse for hur det gar mode i kunskapandet och
hur teorier kan ryckas upp fran sin kontext for att fardas i tid och
rum, och till sist landa i ett sammanhang dér de Gversatts och
tolkats till oigenkénnlighet. Det disparata kan darfor vid ndrmare
betraktelse mycket val visa sig vara parat.

For det andra satter fallet CATS ljus pa de for-givet-tagna bety-
delser som jag i kapitel 3 fann inskrivna i den organisatoriska
forandringsvokabularen. Den pragmatiska och konservativa hall-
ningen har sin forklaring i de produktionsforhallanden som rader
pa kunskapens félt, och som uppmuntrar till att paketera och
marknadsfora idéer pa ett sitt som gor det mojligt att pa en och
samma gang uppna praktisk relevans och akademisk excellens.
Att teori foretradesvis reduceras till typologi och fungerar som
empirisk spegel eller som “motor” fér organisatorisk forandring
framstar i sammanhanget som tamligen rationellt, trots att lappar-
na bekanner sig till alternativa epistemologier och vokabul&rer.
Vi kan ocksa sdga att vi alla ar postmodernister”, skriver Mats
Alvesson (2003, s. 38) om den dubbelmoral som kénnetecknar
akademins falt och foretréddesvis drabbar postmodernistiska teo-
retiker som honom sjélv, "men att vi anpassar oss till modernis-
tiska regler for att komma nagonstans i livet — och sarskilt for att
bli publicerade och vinna akademiska meriter.”

Fragan som till sist infinner sig ar vad som foljer i sparen av
sadan dekonstruktion som Cummings et als (2016) foretar sig?
En cynisk hallning visavi uppburna och populéra forskare? En
utbredd misstanksamhet mot de som utger sig for att anldgga
kritiska och nydanande perspektiv? Cummings et al adresserar
sjalva fragan och menar att deras bidrag ar av emancipatorisk art.
Genom att skriva fram historien bakom historien, eller mot-histo-
rien som de sjélva uttrycker det (ibid., s. 50), medvetandegors att
historien skulle kunna se annorlunda ut och darfor inte maste lasa
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fast tdnkandet vid fixa och fardiga idéer: "We are freer to find
alternativa origins that can promote new alternative frontiers,
and thus greater plurality and creativity in thinking about
change” (ibid., s. 51), sammanfattar de sin hallning.

Cummings et al (ibid., s. 51) illusterar sin emancipatoriska hall-
ning genom att problematisera hur kunskapsomradet skulle ha
sett ut om inte arvet fran Lewin hade traderats och fordarvats pa
det satt som det gjorts. Som utgangspunkt tar de det som &r den
barande tanken i Lewins artikel fran 1947, namligen idén om att
forandring maste studeras pa gruppniva — och inte pa individ-,
organisations- eller samhallsniva, samt idén om att forandring
maste initieras, ledas och genomféras av dem som forandringen
berdr. Hade historiens alla uttolkare hérsammat dessa Human
Relations-budskap hade, menar Cummings et al (ibid., s. 52),
kunskapsfaltet formodligen inte varit "Change Management”
utan nagot i stil med "Group Dynamics”; fokus hade formodligen
inte legat pa foretagsledares umbaranden med att forsoka Gver-
komma férandringsmotstand fran motvilliga medarbetare och
andra intressenter top-down, utan pa de intressen, rutiner, normer
och varderingar som knyter samman eller splittrar medlemmar i
en grupp; och det hade inte funnits nagot utrymme for alla dessa
forenklade modeller, grafer och diagram i vilka pilarna alla pekar
i en och samma riktning — eller mot varandra i obegripliga mons-
ter som tas for sjalvklara att forklara. Skulle studenter i organisa-
tionsteori och ledarskap moéta den "riktige” Lewin, konstaterar
Cummings et al (ibid., s. 42), skulle deras forstaelse for forand-
ring i grunden bli annorlunda &n vad den nu ar, och ddrmed skulle
ocksa deras framtida handlingsrepertoarer bli annorlunda.

Nagonstans dar, pa nast sista sidan i deras artikel hade Cummings
et al kunnat gora halt. Poangen &r klar, sa att séga. Men de drar
sitt resonemang ett steg vidare och hérsammar ocksa Lewins
faiblesse for ekonometri, och hans i grunden positivistiska idéer
om att med hjalp av matematiska metoder forma och styra man-
niskors varderingar och beteenden. De skriver:
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”Although optimization is often conducted with economic (i.e.
profit) and operational (i.e. production) outcomes, the approach
could be applied to maximizing (or minimizing) outcomes of
interest to Lewin, such as individual prejudice and creativity or
a group decision.

[]

While optimization does not replace qualitative or quantitative
research (as studies are needed to identify the variables included
and the distributions of those variables in the equation to be
optimized), with the equation and possible values set,
optimization can simulate millions of possible combinations and
generate hypotheses that can be tested in subsequent
observational or experimental study.” (ibid., s. 53)

| perspektiv av Michel Foucaults genealogiska medvetenhet ter
sig denna slutklam inte bara kontraproduktiv utan ocksa inkom-
mensurabel med den kritiska lasning forfattarna i 6vrigt foretar.
Men kanske ar det helt enkelt sa att det akademiska utfallsrum-
met inte 4&r mer nyanserat &n sa pa forandringslitteraturens om-
rade, att det efter disintegrativa kunskapsbidrag maste félja
integrativa ansatser, och att det efter integrativa kunskapsbidrag
maste folja disintegrativa ansatser — och sa vidare i all oandlig-
het? (jfr. har ocksa Van de Ven och Poole (1995, s. 536) vurm
for icke-linjara matematiska modeller).

Det géller med andra ord att inte bara se upp med vad som
forloras i 6versattningarna, utan ocksa vad som atervinns i omlas-
ningarna.
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5 Hur lang tid tar en omorganisation?

| perspektiv av organisationsteorins historia forefaller tid vara ett
epokalt fenomen. Forestallningar om tid finns mer eller mindre
tydligt inskrivna i de olika organisationsteoretiska skolorna och
tar sig olika uttryck vid olika tidpunkter i historien (se kapitel 2).
Samtidigt ar det, inte minst utifran de lardomar som kan dras av
Cummings et als (2016) dekonstruktion av det som sa manga
refererar till som "Kurt Lewins fordndringsmodell”, rimligt att
anta att olika epokala forestallningar om tid, 6ver tid, omtolkas
och dversatts for att tjana olika intressenters syften vid olika tid-
punkter.

Aspekter som dessa — att det finns olika forestallningar om tid
och att dessa tenderar att forandras éver tid och rum — gor tid och
temporalitet, det vill séga tid i termer av historia, nutid och fram-
tid, till nagot fundamentalt om man onskar forsta organisatorisk
forandring. Tid och temporalitet &r dock, tvartemot vad man kan
forvénta sig, tamligen underutvecklade organisatoriska begrepp
och fenomen inom forandringslitteraturen bade vad galler empi-
riska studier och teoretisk reflektion (jfr. Burrell, 1992; Roe et al,
2000; Dawson, 2014). Och det har sina forklaringar. Antingen
tenderar tid tas for givet pa ett sadant satt att den 6verhuvudtaget
inte behdver reflekteras dver i organisatoriska sammanhang, den
bara "ar” (jfr. Dawson, 2014) — eller s& vavs begreppet och feno-
menet samman med djupa filosofiska tankegangar om den
manskliga erfarenhetens och tillvarons efeméra konstitution,
vilka dock séllan leder till konkreta empiriska studier (jfr. du Gay
och Vikkelsg, 2012).

Utifran den forra ansatsen ses tid som objektiv och kvantitativt
matbar klocktid, den tidsuppfattning som ibland bendmns
“chronos”. Tid ar har en ofrankomlig existentiell fakticitet som
utvecklar sig pa ett linjart och irreversibelt sétt in i framtiden likt
en tidspil som avfyras fran en punkt till en annan (jfr. Dawson,
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2014, s. 286 ff), vilket gor att det finns mycket fa anledningar att
forsoka forsta hur tid subjektivt levs och erfars i olika situationer.
Detta ligger istallet i den senare ansatsen utifran vilken tid prob-
lematiseras i termer av till exempel dynamik och varaktighet (jfr.
Purser and Petranker, 2005), performativitet (jfr. Orlikowski,
2010), multipla temporaliteter (jfr. Langley, 1999) och, till och
med, kvantmekanik (jfr. Boje, 2012). Till skillnad fran chronos
har vi hér att gora med “kairos”, en situationsanpassad och —
beroende men svargreppbar tidsuppfattning.

Med chronos for 6gonen blir organisatorisk férandring i grunden
episodisk, med siktet installt pa kairos blir forandring i grunden
kontinuerlig, och alltfor sallan métas de tva tidsontologierna och
—epistemologierna. Som Dawson (2014, s. 293) visar sétts
chronos och kairos vanligtvis i motsatsstallning — ofta som and-
punkter pa ett kontinuum, forvisso med flytande granser mellan
sig, men i grunden oférenliga — med konsekvensen att forstaelsen
for tid i, och under, organisatorisk forandring blir antingen empi-
riskt underforstadd eller teoretiskt dvertolkad. Det Dawson sa
uppmanar till ar att betrakta organisatorisk forandring som pa en
och samma gang bade episodisk och kontinuerlig, och att lata
tiden utforskas i termer av multipla temporaliteter. Detta gors,
menar Dawson, genom att & ena sidan utveckla en medvetenhet
om de antaganden om tid som ligger till grund for teoretiserande
om tid, och & andra sidan utveckla en forstaelse for hur tid an-
vands, kommer till uttryck och erfars i konkreta organisatoriska
forandringsprocesser. Han skriver:

“Recognition that clock time and calendars are embedded in
practices and activities in organizations and an integral part of
change interventions (forms of objective time), whilst the
conscious temporal experience by recipients and change agents
(in the way that they make and give sense to change) will differ
(forms of subjective time) is integral to furthering the
development of change management theories. This greater
attentiveness to concepts of time may usefully counter the
tendency to recast change in an image projected through an
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imposed temporal lens (or unreflective temporal orientation).”
(ibid., s. 303)

For att besvara den overgripande fraga som stalls i detta kapitel
ar det min avsikt att i det féljande hdrsamma Dawsons upp-
maning att tanka i, och genom, multipla temporaliteter. Hur lang
tid tar en omorganisation? ser jag helt enkelt som en fraga som
inte later sig besvaras i termer av antingen chronos eller kairos,
utan som en frdga som inbegriper svarsalternativ utifran saval
chronos som kairos — och jag ser det som en hdgst pragmatisk
undran om hur tid konstrueras i konkreta forandringsprocesser.
Tid kommer darfor att problematiseras i tre olika riktningar och
utifran tre olika ansatser.

Forst foljer en deduktiv ansats utifran vilken jag vander tillbaka
till kapitel 3 och de tre typologier som dér presenteras for att
utforska de antaganden om tid som genomsyrar teorier om orga-
nisatorisk forandring och dessa antagandens konsekvenser.
Fragan som stalls ar kort och gott: Vilka slutsatser om tid kan
deduceras fram fran dessa teorier? En omlasning av Mintzberg
och Westley (1992) och de andra "typologerna” med tid for
ogonen ger forstas inte nagra konkreta svar pa hur lang tid en
omorganisation tar i ansprak, men majligen kan en sadan omlés-
ning bidra till att utveckla en heuristisk forstaelse for tid i, och
under, organisatorisk forandring — och darmed fungera som
diskussionsunderlag for den som 6nskar fora ett samtal om vilka
organisatoriska forandringsaspekter som kan tankas ha tidsmés-
siga konsekvenser. Min omlasning av "typologerna” utmynnar i
sammanlagt nitton teser om tid varav flera sakert kan te sig vara
mer eller mindre sjalvklara. Inte desto mindre tror jag att det finns
ett varde i att satta dem pa prant helt enkelt darfor att det sjalv-
klara &r det som alltfor ofta tenderar att passera okommenterat.

Teserna som jag skriver fram kan mycket vél avfardas som alltfor
teoretiska, abstrakta och svepande — utan kontakt med konkreta
forandringspraktiker. Detta ligger forvisso i den deduktiva héar-
ledningens natur, men det &r ocksa fran min sida ett medvetet val
att kla pastaendena i forandringslitteraturens vokabular for att
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déarigenom kunna utmana eller bredda existerande tolknings- och
handlingsrepertoarer som har med tid att gora. Teoretisering ska-
par en distans till det férhandenvarande och gor det sjélvklara och
bekanta frammande — vilket péakallar kritisk tolkning och reflek-
tion for att gora det frammande meningsfullt (jfr. Schutz, 1945;
se ocksa Ericsson, 2007, s. 32 ff for diskussion).

I kontrast till den teoretiskt deducerade tumregelsforstaelsen fol-
jer darefter en induktiv ansats utifran vilken ett mindre antal
konkreta fall av organisatorisk forandring beskrivs med fokus
installt pa tid. Syftet kan sagas vara tvéafaldigt. Forst och framst
ges har ett antal mer eller mindre specifika svar pa hur lang tid
omorganisationerna de facto tagit (chronos) i de olika fallen vilka
kan tjana som "benchmarking” for aktorer som star i begrepp att
initiera, leda eller vérdera organisatorisk forandring; och for det
andra &r syftet att bibringa lasaren en 6vergripande forstaelse for
de tidsmassiga variationer som uppstar i organisatoriska forand-
ringsprocesser (kairos).

Empirin utgors i detta avsnitt av sex olika organistoriska férand-
ringsprocesser sa som de dokumenterats i sex stycken avhand-
lingar. Ingen av dessa texter syftar till att problematisera tid som
begrepp eller som konsekvens, utan ar forfattade utifran helt
andra teoretiska och praktiska syften. Dessa syften satts har emel-
lertid, liksom ocksa de bidrag som de olika studierna ger, helt
inom parentes: Texterna ar strategiskt valda enbart utifran sina
djuplodande beskrivningar av komplexa organisatoriska skeen-
den och deras sinsemellan inbdrdes olikheter. (Inom parentes kan
ségas att detta val inte varit det lattaste. Djuplodande fallstudier
av organisatoriska forandringsprocesser éver tid hér ndmligen
inte till vanligheterna inom forskningen — och det tycks som om
de blir farre och féarre. du Gay och Vikkelsg (2012) tolkar denna
utveckling i ljuset av att det inom forskningen blivit mer prestige-
fullt att agna sig at metafysiska och teoretiska spekulationer om
varlden &n att beskriva den — till men for saval empiriskt grundat
beslutsfattande som breddade organisatoriska handlingsrepertoa-
rer.)
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Med en differentierad forstaelse for hur empiriska tidsvariationer
kan te sig vid organisatorisk forandring pa plats ar det mahanda
frestande att i positivistisk anda préva giltigheten hos de tidigare
framdeducerade teserna och forsoka sig pa att kvantitativt
precisera de kvalitativa ju... desto”-pastdendena i termer av
klocktid. Detta dverlater jag dock till den lasare som s& dnskar,
och viljer istéllet att lata min tidsutredning i kapitlets sista del ta
en epistemologisk vandning: Hur utvecklas egentligen kunskap
om hur lang tid en omorganisation tar? Hur veta nar den tar sin
bdrjan? Och hur veta ndr den &r dver?

Teser om tid

For att utveckla den heuristiska forstaelsen for tid vid organisa-
torisk forandring kan det vara pa sin plats att som forsta orien-
teringspunkt ta fasta pa Mintzberg och Westleys (1992) idéer om
att organisationsforandringar kan beskrivas som ett system av
rorliga cykler. Vilka tidsmassiga konsekvenser far deras olika
cykler om tid skrivs in i deras typologiska distinktioner?

Mintzberg och Westley inleder sitt resonemang om koncentriska
cykler med att konstatera att organisatoriska férandringar skiljer
sig at i tva grundlaggande dimensioner; typ av forandring och
forandringarnas strategiska inriktningar. Antingen &r organisa-
tionsforandringar konceptuella eller konkreta, och antingen ar
forandringstrategier idé- eller handlingsorienterade. Har ar det
inte alltfér orimligt att tdnka sig att olika typer av foréandringar
tar olika lang tid att genomfora, liksom att olika strategiska
inriktningar bor fa tidsmassiga konsekvenser, och féljer man
Mintzberg och Westley (ibid., s. 40) i deras resonemang kring
hur de tva dimensionerna relaterar till varandra sa ges stod for
atminstone tva teser:

Tes 1: Ju mer konceptuellt orienterad en organisatorisk
forandring ar desto langre tid kommer den att ta.

Tes 2: Ju lagre grad av integration mellan konceptuella
och konkreta aspekter av en organisatorisk for-
andring desto langre tid kommer den att ta.
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Att hanfora till dimensionen typ av organisatorisk forandring ar
ocksd, menar Mintzberg och Westley (ibid., s. 40), huruvida
forandringar l6per ”fran idé till handling” eller ”fran handling till
idé”. Det forra benamner Mintzberg och Westley deduktiv for-
andring vilket de associerar till den industriella epokens planera-
de forandringar top-down, och den senare begripliggdrs i termer
av induktiv forandring, en forandringstyp som i mangt och
mycket har sin resonans i HR-skolans idéer om larande organi-
sation” och att forandringar bor ledas av dem som berérs av
forandringar, det vill saga "underifran”. Dualismen mellan dessa
tva forandringstyper och deras férmodade for- och nackdelar
torde vara ett av de mer diskuterade &mnena inom forandrings-
litteraturen, sérskilt i perspektiv av makt och maktutévning, men
Mintzberg och Westley beger sig inte riktigt in i sadana diskus-
sioner. Pa basis av de svarigheter de forknippar med att genom-
fora konceptuella forandringar samt pa basis av den slagsida mot
decentraliserade forandringsinitiativ som den benchmarking de
foretar visavi varldsreligionernas fornyelsestrategier gar det dock
att sluta sig till att Mintzberg och Westley ser det som mindre
fruktbart och effektivt att lata forandringar I6pa fran idé till
handling &n tvartom. Det ar darfér — utan narmare diskussion av
makt och maktutdvning — rimligt att anta att induktiv férandring
har tidsfordelar visavi deduktiv férandring.

Tes 3: Deduktiv forandring tar langre tid att genomfora
an induktiv forandring.

Distinktionen mellan deduktiv kontra induktiv férandring féran-
leder Mintzberg och Westley att rikta intresset mot de medel och
processer som typiskt sett karaktariserar organisatoriska forand-
ringar. De skiljer hérvidlag mellan processplanering, visionart
ledarskap och induktivt larande — men istéllet for att se dessa
processer som dmsesidigt uteslutande véljer de (ibid., s. 44) att
se dem som 6msesidigt relaterade till varandra i (grans)cykliska
sekvenser som ror sig fran den konceptuella nivan till den hand-
lingsorienterade nivan; induktivt larande leder till visionart ledar-
skap som leder till processplanering. Dessa cykliska sekvenser
foljer pa intet sétt forutbestamda trajektorier och Mintzberg och
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Westley tycks snarare se processernas inbdrdes relationer som en
fraga om att balansera dem i termer av mer eller mindre &n en
fraga om att optimera dem. | tva avseenden uttrycker de dock
starkt normativa uppfattningar: Organisatoriska forandringspro-
cesser maste innehalla induktivt larande och de far inte enbart
baseras pa processplanering. Dessa normativiteter gor det rimligt
att anta att den tid en specifik organisationsforandring tar ar nega-
tivt korrelerat med graden av induktivt larande, och positivt
korrelerat med graden av processplanering.

Tes 4: Ju lagre grad av induktivt larande i en organi-
satorisk férandringsprocess desto langre tid
kommer den att ta.

Tes 5: Ju hogre grad av processplanering i en organi-
satorisk forandringsprocess desto langre tid
kommer den att ta.

Vad géller de former och stadier organisatoriska férandringar
genomlever &r, menar Mintzberg och Westley (ibid., s. 46) episo-
diska forandringar i termer av turnaround respektive revitalise-
ring att betrakta som de mest typiska i saval teori som praktik.
Turnaround a sin sida associeras vanligtvis till snabba omorien-
teringsprocesser initierade och ledda av hogsta ledningen som
typiskt sett leds av en ny VD eller motsvarande, medan revitali-
sering a sin sida konnoterar underifran kommande och definierad
inkrementalism inom ramen for en starkt participativ kultur. |
tidshanseende kan, baserat pa det resonemang Mintzberg och
Westley for, atminstone tva teser skrivas fram:

Tes 6: Ju mer en organisatorisk férandringsprocess tar
formen av turnaround desto kortare tid kommer
den att ta.

Tes 7: Ju mer en organisatorisk férandringsprocess tar
formen av revitalisering desto langre tid kommer
den att ta.
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De monster som olika sekvenser av olika typer av episoder bildar
over tid kan, enligt Mintzberg och Westley (ibid., s. 49), forstas
som standigt aterkommande cykliska skiften; periodiska stotar,
oscillerande skiften, 40-arskriser samt regelbundna processer.
Om dessa cykliska skiften har Mintzberg och Westley mycket
litet att saga vad géller tid, men det &r inte alltfor langsokt att
tdnka sig att den tid en organisatorisk férandringsprocess tar
varierar med cykelns amplitud och frekvens. Om lang tid
forflyter mellan de cykliska skiftena minskar forutsattningarna
for att organisationen ska kunna dra fordel av tidigare erfaren-
heter och ackumulerat induktivt larande vilket torde férlanga
forandringsforloppet; och om skiftenas amplitud ar hdg torde det
ta langre tid att astadkomma en organisatorisk férandring &n om
amplituden ar lag.

Tes 8: Ju hogre frekvens pa en organisations for-
andringscykel desto kortare tid kommer den
episodiska forandringen att ta.

Tes 9: Ju hogre amplitud pa en organisations for-
andringscykel desto léangre tid kommer den
episodiska forandringen att ta.

*k*k

I Van de Ven och Pooles typologi 6ver organisatoriska forand-
ringsmotorer ar tiden en stidndigt narvarande aspekt, men en
tamligen underutvecklad och underteoretiserad sadan (jfr.
Dawson, 2014, s. 292). Tre tamligen handfasta teser om tid kan
dock destilleras fram ur deras text.

Den forsta tesen foljer av Van de Ven och Pooles (1995, s. 526-
527) idé om att varje organisatorisk forandringsprocess gar att
forsta utifran de forandringsmotorer som orsakar och driver pro-
cessen framat. Ett sarskilt intresse riktar Van de Ven och Poole
harvid mot den komplexitet som kan uppsta i de situationer da
flera motorer opererar samtidigt, antingen émsesidigt forstarkan-
de pa varandra eller i verkan mot varandra. En rimlig tanke ar har
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att sddan komplexitet fordrojer de organisatoriska forandrings-
processernas genomforande, inte minst vad géller den tid det tar
att friligga forandringsmotorerna och deras inbdrdes relationer;
och en annan rimlighet ar att samverkande respektive motverkan-
de motorer ger upphov till positiva respektive negativa kon-
sekvenser i termer av tid. En huvudtes f6ljd av tva underteser gar
sa att satta pa prant:

Tes 10: Ju fler férandringsmotorer som driver en orga-
nisatorisk forandringsprocess desto langre tid
kommer den att ta.

Tes 10 a: Om forandringsmotorerna samverkar kommer
tiden att minska.

Tes 10 b: Om forandringsmotorerna motverkar varandra
kommer tiden att oka.

Tva teser kan ocksa harledas ur Van de Ven och Pooles (ibid., s.
523) distinktion mellan forutbestdmd och konstruktiv forandring,
och det satt pa vilket dessa begrepp relateras till Watzlawick et
als (1974) forandring av forsta respektive andra ordningen.
Livcykelsmotorer och evolutiondra motorer, lyder Van de Ven
och Pooles (1995, s. 523) argument, foljer forutbestamda mons-
ter och ger upphov till foérandring av forsta ordningen, medan
dialektiska och teleologiska motorer ar konstruerande och leder
till férandring av andra ordningen. De forra motorerna opererar
darfor inom givna ramar till skillnad fran de senare som utmanar
existerande ramar. Under antagandet att andra ordningens for-
andringar ar mer komplexa én forsta ordningens forandringar ter
det sig rimligt att anta att andra ordningens forandringar ocksa
tar lange tid att genomfdra &n vad forsta ordningens férandringar
gor.

Tes 11: Ju storre inslag av livscykelsmotorer och evolu-
tiondra motorer i en organisatorisk forandrings-
process desto kortare tid kommer den att ta.
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Tes 12: Ju storre inslag av dialektiska och teleologiska
motorer i en organisatorisk férandringsprocess
desto langre tid kommer den att ta.

*k*k

Weick och Quinns (1999) distinktion mellan episodisk
forandring och kontinuerlig férandring erbjuder en uppsjo av mer
eller mindre normativa idéer om organisatoriska forandringspro-
cesser som inom sig harbargerar utsagor om tid. De allra flesta ar
att hanfora till den diskussion som fors om episodisk forandring,
men ocksa i relation till kontinuerlig forandring ar det majligt att
skriva fram vissa tidsmassiga teser.

Vad géller episodisk forandring utgér sjalva det metaforiska
grundantagandet som Weick och Quinn (ibid., s. 367-368) frilag-
ger om att organisationer ar forandringstréga en utsaga som bar
direkta tidsmassiga konsekvenser. Episodisk férandring tar tid
darfor att det i organisationer finns en rad mekanismer som bidrar
till att lasa fast organisationen i sitt nuvarande tillstand och mot-
verka eventuella forandringsinitiativ. Dessa mekanismer har
foretradesvis att gora med hur makten ar distribuerad i organisa-
tionen och hur olika koalitioner med olika normer och vérde-
ringar orienterar sig visavi varandra, men har ocksa med typen
av effektivitetsfokus och brister i kommunikations- och koordi-
neringssystem att gora. En rad teser kan sa formuleras och
rangeras in under en &vergripande tes om de episodiska for-
andringarnas inneboende mandvertrogheter.

Tes 13: Ju mer férandringstrog en organisation ar desto
langre tid tar det att episodiskt forandra den.

Tes 13 a: Ju tatare och starkare (makt)beroendena ar mel-
lan olika koalitioner i en organisation desto
langre tid tar det att episodiskt forandra den.

Tes 13 b: Ju starkare (sub)kulturerna &r i en organisation
desto langre tid tar det att episodiskt fordndra
den.
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Tes 13 c: Ju sémre kommunikations- och feedbackssyste-
men ar i en organisation desto l&ngre tid tar det
att episodiskt forandra den.

Tes 13 d: Ju mer fokus sétts pa inre effektivitet i en orga-
nisation desto langre tid tar det att episodiskt
fordndra den.

Resonemanget om organisatoriska (mandver)trégheter leder
Weick och Quinn (s. 368) till att problematisera att organisatio-
ner slapar efter (laggar”) med att genomféra nédvéandiga férand-
ringar. Ett forandringstryck uppstar, lyder argumentet som fors
fram, och det jamviktslage som organisationen halls fast i maste
punkteras for att sa att saga "latta pa trycket”. Detta forandrings-
tryck far forstas tidsmassiga konsekvenser, liksom ocksa det sét-
tet pa vilket trycket minskas; a ena sidan ar det latt att forestalla
sig att den tid det tar att episodiskt forandra en organisation blir
kortare ju hogre forandringstrycket &r, och & andra sidan tar sig
episodiska forandringar enligt resonemanget snabba och revolu-
tionara uttryck. "Pyspunka” existerar med andra ord inte i Weick
och Quinns teoretiska referensram.

Tes 14: Ju hogre forandringstryck i en organisation desto
kortare tid tar det att episodiskt férandra den.

Forandringstryck i sig racker dock inte, enligt Weick och Quinn
(ibid., s. 369), for att fa organisatorisk forandring till stand. Insik-
ten om att ett forandringstryck foreligger maste ocksa till, liksom
insikter om forandringstryckets karaktaristik i termer av vad som
maste forandras, hur och varfor. | och genom det perspektiv
Weick och Quinn anlégger framtrader en rad olika mekanismer
som tenderar att skapa insiktstrogheter, alltifran rutiner och fram-
gangssyndrom till determinerande triggers och de svarigheter
som &r forknippade med att avgéra och bestdmma vad som bér
vara det nya jamviktslaget att strava mot. Pa basis av dessa
manga mekanismer, och det resonemang Weick och Quinn for
om dem, kan atminstone tre teser deduceras fram:
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Tes 15: Ju hégre grad av rutinisering i en organisation
desto langre tid tar det att episodiskt forandra
den.

Tes 16: Ju fler och storre framgangar som historiskt sett
skdrdats i en organisation desto langre tid tar det
att episodiskt férandra den.

Tes 17: Ju storre insikter ledningen har om forandrings-
tryckets karaktéristik i en organisation desto
kortare tid tar det att episodiskt férandra den.

Vad galler kontinuerlig férandring séatter Weick och Quinn denna
typ av forandring i skarp kontrast mot episodisk forandring. De
ar att betrakta som vasensskilda, lyder deras argument. En kon-
sekvens av denna i grunden dualistiska typologiska konstruktion
ar att ’tid” blir till ett tamligen meningsldst begrepp inom ramen
for kontinuerlig férandring, och det inte minst om man har for
avsikt att kvantifiera "tid”. Kontinuerlig forandring har ju varken
start- eller andpunkt — det &r en standigt pagaende process som
ringlar sig fram pd inkrementellt vis. A andra sidan forlitar sig
Weick och Quinn pa ett ontologiskt antagande om att organisa-
tioner konstitueras av kontinuerliga smastegsforandringar — och
det gor att episodisk forandring och kontinuerlig férandring
snarare an att ses som oftrenliga med varandra borde kunna ses
som intrikat sammanflatade med varandra. Organisationer &r all-
tid i standig forandring, men da och da 6verlagras dessa standiga
forandringar av episodiska forandringar.

Utifran detta resonemang kommer Weick och Quinns idéer om
kontinuerlig forandring i nagot annorlunda ljus, och en rad
tidsmassiga konsekvenser kan forvantas uppsta nar kontinuerliga
forandringar krockar” med episodiska. En sadan konsekvens ar
att hanfora till Weick och Quinns idé om att kontinuerlig for-
andring forr eller senare utvecklas i ett specifikt monster eller en
specifik riktning (Mintzberg och Westley (1992) skulle hér tala
om tangentiell riktning). Vad hander om denna riktning star i
bjart kontrast mot den riktning som stakas ut i den 6verlagrande
episodiska forandringen? En annan sadan konsekvens ar hanfora
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till Weick och Quinns resonemang om nddvandigheten av att
gora skillnad mellan ledarskap och chefskap i de tva olika for-
andringstyperna. Vad hander egentligen i en organisation i vilken
antingen ledarskap eller chefskap premieras — om bada behovs?
Konsekvenser och fragor som dessa gor det mgjligt att formulera
ytterligare tva teser om hur tid kan tankas relatera till organisato-
riska férandringsprocesser:

Tes 18: Ju mer riktningen pa en organisations kontinuer-
liga forandringsprocesser sammanfaller med
riktningen pa den episodiska forandringen desto
kortare tid tar det att episodiskt forandra orga-
nisationen.

Tes 19: Ju mer ledarskap och chefskap halls distinkt
atskilda eller ensidigt premieras i en organisa-
tion desto langre tid tar det att episodiskt for-
andra den.

Tid i praktiken

Utifran de ovan formulerade teserna om tid ar det mojligt att
skapa sig en tumregelsmassig forstaelse for organisatorisk for-
andring. Teserna riktar blicken mot vissa aspekter som kan vara
tidsavgorande och de indikerar riktning pa de samband som
skulle kunna forklara de tidsvarianser som uppstar vid organi-
satorisk forandring. En annan typ av forstaelse for tid nas genom
att ta del av de komplexa processer och skeenden som utspelar
sig i konkreta organisationsforandringar, och lata chronos och
kairos bli till en del av den levda erfarenheten. Idealt satt
utvecklas denna forstaelse pa djupet i, och genom, ndgon form
av narvaro och agerande in i olika organisationsférandringar,
men allt som oftast utvecklas den — inte minst av praktiska han-
syn — genom att erfara andras erfarenheter av organisatorisk
forandring (eller genom att erfara andras erfarenheter av andras
erfarenheter av organisatorisk forandring, och sa vidare. Spraket
ar ju sa konstruerat att det gor det mojligt att erfara andras
erfarenheter som i tid och rum befinner sig langt bort fran "har
och nu™.).
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For att utveckla en annan typ av forstaelse an den tesartade foljer
har nagra nedslag i konkreta forandringspraktiker, sa som de
erfarits av forskare som intresserat sig for hur aktorer erfarit
dessa praktiker. Nedslagen gors i saval foretag som offentliga
organisationer och de typer av forandringar som satts i fokus kan
sagas utgora ett mindre smorgasbord av de senaste arens olika
forandringsmoden sasom fusioner, centralisering vs. decentrali-
sering, leanifiering och nedskarningar.

Konsulter i fusion — Nytt foretag

Ett exempel pa ett samgaende mellan tva foretag ges i Annika
Schillings (2008) avhandling Kan konsulter fusionera? En studie
av betydelsen av identitet vid en fusion mellan konsultféretag.
Har far lasaren mota revisionsholaget Revisorn, ett partneragt
foretag, del av ett amerikanskt bolag, som under en tid fram-
gangsrikt etablerat en enhet for management consulting, Mac. Ny
lagstiftning vad géller revisionsbolags mdjligheter att bedriva
management consulting féranleder dock en diskussion inom
Revisorn om att salja Mac. Varen 2000 offentliggérs att Mac
séljs till Tech, ett foretag inom IT-consulting. Mac har vid till-
fallet 300 anstallda medan Tech har ndrmare 3000 anstéllda, och
som motiv till samgaendet anfors mojligheter att utveckla nya
tjanster dar 1T och management ar integrerade omraden samt
synergier att h&mta hem i samordnad forsaljning och marknads-
strategiskt hanseende.

Efter att samgaendet blivit en realitet inleds arbetet med att sy
ihop de tva foretagen som nu gar under namnet TeMac. En cent-
ral planeringsgrupp tillsatts och en rad olika integrationsprojekt
initieras for att se dver "organisationsstruktur, stédsystem, per-
sonalpolicys samt tjansteutformning och leverans” (ibid., s. 102).
Dock stoter man snart pa patrull vad galler olika uppfattningar
om hur langt integrationen kan och bor ga. Den organisations-
struktur som sjosétts den 1:a januari 2001 for att kapitalisera pa
synergierna overges knappt ett ar senare i och med att de tva
affarsomraden som skapats, Strategy Consulting och
Management Consulting and Business Solutions, "renodlas” pa
sadant satt det hojs roster om att man ’organiserade tillbaka till
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den struktur som Mac hade” fore fusionen och som, enligt en
enhetschef inom managementkonsultation, ’var det de [Tech]
kopte” (ibid., s. 113).

Ett r senare ar det dock aterigen dags igen for omstrukturering.
TeMac delas upp i tre nya affarsomraden, varav det nybildade
omradet Consulting Services beskrivs ligga i linje med inten-
tionerna bakom fusionen. Nu ska synergierna pa allvar hamtas
hem — men det visar sig att de allra flesta inom Consulting
Services kommer fran Mac samtidigt som en rad kulturella kon-
flikter tornar upp sig vad galler skillnader i kultur, makt och
status mellan forna "Macare” och "Techare” (ibid., s. 114-115).
Synen pa sammanslagningen férandras, och idén om att kombi-
nera de tva kunskapsomradena Gverges allt mer. "Justeringar i
den initialt inférda strukturen”, sammanfattar Schilling (ibid., s.
5) laget i TeMach ett par ar efter fusionen, "ledde stegvis till att
de fusionerade konsultomradena arbetade mer eller mindre
oberoende av varandra inom foretaget som om ingen fusion hade
agt rum.”

Patienten i centrum — Ny sjukhusorganisation

Thomas Ericson (1998) beskriver i sin avhandling Férandrings-
idéer och meningsskapande — En studie av strategiskt forand-
ringsarbete hur ett universitetssjukhus infor ett slags divisionali-
serad struktur. Fran att ha varit organiserat i specialiserade
kliniker som direkt rapporterar till sjukhusledningen, &r tanken
att klinikerna skall samlas i stérre enheter, s kallade centrum-
enheter, som i sin tur understalls ledningen. Denna typ av divisio-
nalisering och inforande av en hierarkisk mellanniva &r, enligt
Ericsson (ibid., s. 9), typisk for de forandringar som genomfors i
svensk landstingsvarld i borjan av 90-talet, och bakom dem anar
han mer langtgaende syften an att enbart forandra sjukhusens
strukturer: Det handlar om att pa djupet forandra den medicinska
verksamheten och sattet att arbeta kliniskt genom att satta
“patienten i centrum” (ibid., s. 73) men ocksa om att hamta hem
rationaliseringsvinster i form av samordningsférdelar och inte-
gration mellan néraliggande kliniker.
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Beslutet om den nya organisationsformen fattas formellt den 1
juli 1992 och har da foregatts av en langre tids diskussioner och
ett omfattande planerings- och forberedelsearbete. Tolv centrum-
enheter med centrumchefer infors, och till varje centrumenhet
knyts radgivande organ, administrativa staber och ledningsgrup-
per bestaende av centrumchef, klinikchefer och stabschef. "Mer
ansvar och befogenheter”, konstater Ericsson (ibid., s. 10),
“fordes langre ut i organisation” — men det visar sig snart att det
rader mycket olika uppfattningar om vad centrumorganisationen
innebér bland dem som fatt ansvaret och befogenheterna att leda
verksamheten. FOrédndringsprocessen stannar av, “en tydlig nar-
varo av icke-handling” (ibid., s. 12) gor sig géllande, och det
sarskilt i relation till idén om att satta “patienten i centrum”.
Varen 1994 lyser de konkreta vardrelaterade effekterna med sin
franvaro och nagra forandringar av den medicinska verksam-
heten gar inte att skdnja. Centrumreformen &r att betrakta som ett
misslyckande (ibid., s. 97) — &ven om nya budget- och rapport-
uppfoljningssystem kommit pa plats.

Trycket fran sjukhusledningen pa de olika centrumenheterna att
visa resultat 6kar s&, och i den av Ericson studerade enheten blir
tonlaget som en konsekvens allt hégre. Ledningen kallar in exter-
na konsulter for att fa igang forandringsarbetet och nar de leve-
rerar ett forslag pa ny organisationsstruktur i form av en matris
blir reaktionerna haftiga (ibid., s. 226). | detta l&ge intervenerar
sjukhusdirektoren; ledningsgruppen desavoueras och det fort-
satta forandringsarbetet bedrivs utanfér ledningsgruppen av
centrumchefen som tillsammans med konsulterna utarbetar ett
nytt forslag pa organisationsstruktur.

Né&r Ericson avslutar sina studier i juni 1995 har beslut precis
fattats om att implementera centrumchefens férslag, och nar
Ericsson arton manader senare véander tillbaka till sin empiri kan
han notera att vissa férandringar implementeras i linje med for-
slaget: De olika kliniska verksamheterna hade delvis samman-
forts geografiskt och en centrumgemensam vardenhet hade etab-
lerats. Och sa hade en ny centrumchef och ledningsgrupp tillsatts.
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”Centrumenhetens ekonomi hade dock inte forbattrats namn-
vart”, konstaterar Ericson (ibid., s. 227).

Lean pa golvet — Ny tillverkningsorganisation

"Office Machine” ar det foretag som star i centrum i Par
Anhlstroms (1997) avhandling Sequences in the Process of
Adopting Lean Production. Féretaget beskrivs som ett medelstort
foretag, ett av de storre i den industri de verkar i, vars produkter
till 93 procent gar pa export till foretradesvis USA och Europa.
Totalt sett tillverkar och séljer Office Machine ca 70 produkter i
700 olika varianter, och tillverkningen &r forlagd till tva orter i
Sverige. Den stdrsta av anldggningarna sysselsatter 300 anstall-
da, och den nagot mindre har 100-talet anstallda.

Office Machines 6vergripande organisationsstruktur i borjan av
90-talet ar en typisk linjeorganisation med tre hierarkiska nivaer
mellan produktionschefer och “golvet”, och med en tillverk-
ningsprocess som ar organiserad pa funktionellt vis i en
traditionell ”lina”. Foretaget ar ként for sin hoga kvalitet, men det
ar en kvalitet som kostar: A ena sidan gor det geografiska avstan-
det mellan anlaggningarna att olika delar av produkterna maste
transporteras flera ganger fram och tillbaka innan de slutligen
monteras pa plats i en produkt, och & andra sidan krévs det
mycket om- och korrigeringsarbete for att de manga olika
produkterna ska halla den hoga kvalitetsniva som kravs.
Anlstrém (ibid., s. 62) exemplifierar den praxis som utvecklats
bland de anstéllda for att sékerstélla kvaliteten: "Employees in
final assembly were equipped with a rubber hammer to “’fit”
parts together.”

| borjan av 90-talet kommer dock kvalitetsfragorna i nytt ljus pa
Office Machine. Foérandringar pa marknaden och nya satt att
“slimma” distributionen gor att kunderna borjar forvanta sig
kortare ledtider och leveranser "just in time” — vilket ar forvant-
ningar som Office Machine inte formar mota. Detta foranleder
den nye produktionsdirektoren att initiera informella diskussio-
ner med produktionscheferna om att infora ett nytt produktions-
system. Dessa diskussioner gar dock trogt da denna idé tidigare
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varit uppe pa agendan men da mott stort motstand och avfardats.
Sakta men sékert saljs dock idén in och i mitten av 1991 tas en
forsta tentativ projektplan fram (ibid., s. 64). Och darefter gar
arbetet som pa rals: | februari 1992 bildas en projektgrupp be-
staende av representanter fran hela féretaget och fackféreningen;
under varen ansoker projektgruppen om omstéllningsbidrag fran
svenska staten; i mars respektive i augusti informeras alla anstall-
da om vad som &r gérningen; och i och med att ansékan om medel
bifalls i oktober intensifieras planeringsarbetet.

| april &ret darpa startas tva sa kallade "piloter” for att ta ut rikt-
ningen for resten av organisationen. Tva tillverkningsceller etab-
leras i vilka arbetsrotation infors och dér material- och produkt-
hanteringen i grunden forandras for att eliminera onddiga
transporter, dubbelarbete och lagerhallning pa golvet. Piloterna
utvarderas under hosten och under varen 1994 genomférs en rad
forbattringar — vilka sammantaget gor att styrelsen i Office
Machine fattar beslut om att inféra det nya produktionssystemet
i hela organisationen. I juni 1995 &r hela foretaget "leanifierat” i
14 tillverkningsceller.

Revisorer i fusion — Ny myndighet

Hur en ny myndighet, Riksrevisionen, skapades i, och genom, en
fusion mellan Riksrevisionsverket (RRV) och Riksdagens revi-
sorer (RR) avhandlas av Louise Bringselius (2008) i Personnel
Resistance in Public Professional Service Mergers: The Merging
of Two National Audit Organizations. Formellt sett bildas
Riksrevisionen den 1:a juli 2003 men den nya myndighetens
tillblivelse har da varit pa tapeten under nastan tva decennier.
Redan pa 80-talet drev hdgeroppositionen fragan (ibid., s. 68),
och under 90-talet initieras tva utredningar utan att nagon politisk
enighet kan nas. Tredje gangen gillt gar det dock vagen: Utred-
ningen Riksdagskommittén tillsatts i december 1998 och nu nas
en majoritet i riksdagen. Beslut fattas om ett samgaende och i maj
2001 utser regeringen en sérskild utredare med uppdrag att utreda
de organisatoriska aspekterna.
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De 275 anstéllda pa Riksrevisionsverket och de 25 riksdagsrevi-
sorerna ar till en borjan positivt installda till samgaendet och
utredandet. Men da utredaren foreslar betydande nedskarningar
vander férandringsvinden och ett intensivt lobbyarbete inleds av
de berdrda parterna. Detta kulminerar i att den sérskilde utreda-
ren entledigas och en ny utredning tillsatts under riksdagssty-
relsen, Riksrevisionskommittén. Med denna utredning pa plats
kan sa samgaendet konkretiseras och sjosatts i form av en
gemensam kick-off for de tva myndigheterna i maj 2002.

For att forbereda samgaendet organiserar Riksrevisionskommit-
tén sitt arbete i ett antal projekt i vilka personal fran bade Riks-
revisionsverket och Riksdagens revisorer ingar. Detta for att
forankra beslut och skapa engagemang for den nya myndigheten.
Arbetet ar dock konfliktfyllt och fragan om det nya gemensamma
kontoret blir till en het potatis da det framkommer att manga
medarbetare kommer att fa arbeta i kontorslandskap istéllet for
att fa egna rum. Utnamningen av de tre riksrevisorer som ska leda
den nya verksamheten blir ocksa en kalla till oro, diskussion och
kritik.

I backspegeln beskriver de anstallda det forsta aret som kaotiskt:
Strukturer, rutiner och policies saknas, och organisationen prag-
las av kulturella konflikter mellan RRV:are och RR:are samtidigt
som fortroendet for ledningen &r lagt. Men trots detta forandras
Riksrevisionens organisation inte i nagon storre utstrackning. En
rad utvecklingsprojekt iscensatts, en dverdirektor tillsatts 2005
(ibid., s. 130) och en ny ledningsorganisation infors 2006 (ibid.,
s. 137). Byrakratin ¢kar och ledningen forsoker successivt ta
kontroll Gver situationen, men utan att lyckas. Bringselius
sammanfattar laget i organisationen i slutet av 2006: “the audit
process was considered inefficient and lengthy, productivity
numbers were low, operations in general costly and inefficient,
according to personnel. Employee survey no. 2 revealed that the
situation had not improved much. Auditors explained that
focusing locally, at department level and on their work at hand,
was the only way for them to cope” (ibid., s. 137).
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Medielandskap i forandring — Nedskarningar och
centralisering

| Sara von Platens (2006) Intern kommunikation och meningsska-
pande vid strategisk organisationsforandring star organisatoris-
ka forandringar pa Sveriges Television i fokus, och utifran tva
fallstudier problematiseras svarigheterna att styra public service
i relation till de forandringar som sker pa mediemarknaden.

| fallet SVT Malmo beskrivs hur en ny enhetschef tilltrader 1:a
januari 2001 med det specifika uppdraget att vitalisera” orga-
nisationen (ibid., s. 83). Enhetens linjeorganisation anses inte
framja kreativiteten och under varen inleds darfor ett omfattande
forandringsarbete for att skapa en tydlig och flexibel struktur som
stodjer programarbetet, gor det mojligt att producera mer till
lagre kostnader och skapar storre delaktighet. "Visioner utforma-
des, konsulter anlitades, personalgrupper tillsattes och arbets-
processer granskades”, skriver von Platen (ibid., s. 84). Resul-
tatet av arbetet blir en projektorganisation som formellt sett
infors 1:a januari 2002 — och med den foljer en het intern debatt
om hur arbetet skall ledas och utformas. 1 fallet SVT Orebro &
andra sidan gar “livet sin gilla gang” (ibid., s. 93) utan att nagra
stérre organistoriska forandringar skett pa flera ar.

Pa central niva initierar dock SVT:s verkstéllande ledning under
hosten 2002 ett forandringsarbete, SVT 2005, och en projekt-
grupp tillsatts den 1:a oktober med uppdraget att utreda SVTs
overgripande organisation. Vid arsskiftet 2002/2003 presenteras
sa ett atgardsforslag som bland annat berér programuppdrags-
styrning, programenheternas utformning, utveckling av pro-
gramstodjande enheter, foretagsledningens arbetsformer, verk-
samhetsstruktur och teknisk infrastruktur, uppdragsfordel-
ningen, samverkan, administration och foretagskultur” (ibid., s.
87). For regionernas del far forslaget stora konsekvenser da for-
slaget bland annat innebar att olika programgenrer koncentreras
till olika orter samtidigt som lokala stédfunktioner centraliseras
till vissa orter. Forslaget hinner emellertid knappt offentliggdras
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forrdn SVTs VD Christina Jutterstrom i oktober aviserar drastis-
ka nedskarningar av verksamheterna och uppsagningar av perso-
nal.

For SVT Malmas rakning betyder SVT 2005 och nedskarningar-
na kappar i hjulet for det lokalt initierade forandringsarbetet och
arbetet praglas av en ryckighet fran den ena manaden till den
andra (ibid., s. 92). Sommaren 2003 gors erforderliga justeringar
av den nya projektorganisationen i linje med SVT 2005, men
strax darefter nédgas ledningen kalla till MBL-férhandlingar om
uppségningar vilket i sin tur foranleder att projektorganisationen
aterigen maste justeras under sommaren 2004. P4 SVT Orebro
blir ryckigheten inte lika stor, men forvaningen och bestort-
ningen Over de aviserade uppsagningarna ar minst lika stor som
pa SVT Malmo, liksom osakerheten kring de centrala besluten.
En ny organisationsstruktur baserad pa SVT 2005 och personal-
nedskarningarna antas formellt i mars 2004, men i évrigt beskrivs
perioden fram tills dess ”som en enda stor parentes” (ibid., s. 97).

Regionaliserade kronofogdar — Mer och mindre byrakrati

I Mer eller mindre byrakratisk — en studie av organisations-
forandringar inom Kronofogdemyndigheten beskriver Malin
Espersson (2010) de organisatoriska forandringar som foljde i
sparet av den regionalisering av kronofogdeverksamheten som
skedde 1997. 25 lanskronofogdemyndigheter blev da tio regio-
nala myndigheter i syfte att 0ka effektiviteten och sakerstélla
enhetligheten, och till skillnad fran tidigare reformer av verksam-
heten skedde denna regionalisering inte pa direktiv fran riksdag
och regering, utan pa initiativ fran huvudmannen Riksskatte-
verket.

| fokus for Esperssons studie star KFM Malmo, den regionmyn-
dighet som uppstatt genom en sammanslagning av lansmyndig-
heterna KFM Kristianstad och KFM Malmg, och den récka av
planerade férandringar som genomfors vid myndigheten under
aren fram till den sa kallade enmyndighetsreformen 2006 for att
komma till ratta med daliga produktionsresultat. | Riksskatte-
verkets méatningar tillhor KFM Malmd de sdmre i landet, och
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myndighetsledningen &nskar darfor ytterligare rationalisera
verksamheten utdver vad regionaliseringen i sig kan tankas med-
fora i form av mer effektiv produktion. Espersson (ibid., s. 87)
menar harvid att myndighetsledningens ambitioner bor ses i
ljuset av den radande samhallsdebatten om nddvandigheten att
“avbyrakratisera” offentliga verksamheter, men ocksa i ljuset av
att likna andra offentliga myndigheter som introducerat nya
managementidéer.

N&r KFM Malmo bildas &r arbetet organiserat i grupper och den
forsta forandring som gors ar att géra dessa grupper sjélvstyran-
de, det vill sdga arbetet ska inte ledas och koordineras av chefer
utan av grupperna sjalva. Denna forandring inférs 1998 men blir
kortlivad; ledarskapet upplevs vara alltfér otydligt, sjuktalen
stiger snabbt och produktiviteten ar Iag. | och med att delar av
den hdgsta myndighetsledningen byts ut utses darfor en konsult
att utreda konsekvenserna av de sjalvstyrande grupperna sam-
tidigt som den nye bitradande kronodirektdren utreder myndig-
hetens framtid. Dessa tva utredningar bildar grund for att KFM
Malmo istallet for sjalvstyrande grupper infér uppdragsstyrda
team i december 2000, och med denna reform féljer en rad
utvecklingsinsatser for att starka uppdrags- och ledningskompe-
tenserna och forbéttra arbetsmiljon.

I samma veva som KFM Malmo gar over till uppdragsstyrda
team infors malstyrning som overordnad princip, ett nytt data-
system introduceras och under 2002 ges kronofogdemyndig-
heterna i landet en ny s.k. prioritetsordning (nya galdendarer ska
prioriteras) och nytt produktionsmal (90 procent av nya galdena-
rer ska utredas inom tvd manader). Dessa forandringar leder
sammantaget till en betydligt 6kad komplexitet i myndighetens
styrning dar vissa av forandringarna leder till en dkad byrakra-
tisering, och andra leder i motsatt riktning. Resultatet for KFM
Malmg forbattras successivt mellan &ren 2002 och 2005, men
foljer den genomsnittliga utvecklingen i landets kronofogdemyn-
digheter (ibid., s. 149).
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Bortom den tesartade forstaelsen

Med nedslag gjort i sex olika organisationsférédndringar infinner
sig fragan vad for slags forstaelse som utvecklas bortom den tes-
artade forstaelsen som tidigare presenterats. Vilka lardomar kan
egentligen dras utifran de olika fallen?

En lardom &r att det som begripliggdrs som “organisationsfor-
andringar” séllan tycks komma ensamma, en och en. De Over-
lagrar istéallet varandra; de gar in i varandra, 6vergar i varandra
och foranleder varandra. Det tycks som om ett enskilt for-
andringsinitiativ ar produkt av tidigare initiativ — och resulterar i
nya initiativ. Av denna lardom féljer en andra: Det tycks vara
svart att skilja den ena organisationsforandringen fran den andra,
och det inte minst i termer av start- och slutpunkter. | vissa fall
sammanfaller startpunkten med att ett formellt beslut tagits men
detta beslut doljer allt som oftast en forhistoria med oklara tids-
angivelser; och det tycks som om det snarare satts semikolon
istallet for punkt for de olika organisationsforandringar som
initierats. Det vi har att tillga ar darfor, varken mer eller mindre,
en komplex vav av aktdrer och aktiviteter vars motivbilder teck-
nas och sammanflatas bade bakat och framat i tiden.

Tid kan utifran dessa tva lardomar sagas vara ett tamligen flytan-
de och godtyckligt begrepp i praktiken — vilket talar for att fragan
om hur lang tid en omorganisation tar inte skulle kunna ges nagot
annat erfarenhetsbaserat svar an: Det varierar och beror pa, och
det tar férmodligen langre tid &n man tankt sig. A andra sidan
tycks det inte bereda forfattarna nagra stérre problem att skriva
fram och ordna sina fallbeskrivningar kronologiskt, och tillskriva
de olika fallen meningsfulla start- och slutpunkter. Tid tycks med
andra ord ha en konstruerande roll i utvecklandet av forstaelser
for organisatorisk forandring, samtidigt som tid ar nagot som
konstrueras i, och kring, organisatoriska férdndringsprocesser.
Fragan blir sa: Hur gar detta till?
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Tidskonstruktioner

Ett satt att nysta i hur tid konstrueras i organisatoriska forand-
ringsprocesser ar att sla folje med Mats Tyrstrup som i Tidens
furstar — Om tid, foretagsledning och ledarskap (Tyrstrup, 2002)
intresserar sig for institutionaliserade forestallningar om organi-
sering och ledning, och hur dessa forestallningar flatas samman
med forestallningar om tid — 6ver tid. Tyrstrup uttalar sig forvisso
uteslutande om foretag och foretagsledning, men det han har att
séga kan knappast sdgas vara bundet till enbart dessa fenomen.
Det han talar om &r pa satt och vis allmanmanskliga rekvisit for
alla de forsok som gors for att dstadkomma samordnad handling
— och alla de misslyckanden som foljer pa sadana forsok.
Utgangspunkt tar Tyrstrup har i Barnards (1938) idé om att miss-
lyckanden snarare &r regel dn undantag i organiserade samman-
hang och att detta utgdr sjalva argumentet for (behovet av)
ledning. ”Organisation som metod tenderar att fallera”, skriver
Tyrstrup (ibid., s. 15), "i stort som i smatt, standigt och jamt och
forr eller senare” — vilket skapar forvantningar pa chefer och
ledare att gripa in nar sa sker, och stalla saker och ting till ratta.

I, och genom, denna férvantan konstrueras chef- och ledarskap
som substitut for organisation, ett substitut som staller I6sningar
i form av program och planer i utsikt och som anses vara fram-
gangsrikt nar det som utlovas ocksa astadkoms. Och det ar har
tiden kommer in: Férvantningarna som stalls pa chefer och ledare
gor att de mer eller mindre medvetet utvecklar forestallningar om
vad som tidigare har hént, hur den nuvarande situationen ser ut,
och vad som komma skall — hur datid, nutid och framtid hanger
ihop, helt enkelt. Tyrstrup (ibid., s. 19) talar om dessa forestéll-
ningar i termer av "historieuppfattning” och konnoterar med
detta begrepp de kronologiska samband som ledare och chefer
utvecklar och som pa en och samma gang begransar och majlig-
gor deras aktorskap. Historieuppfattningar gor det a ena sidan
majligt att formulera projekt och deadlines, och kan & andra sidan
sagas stipulera vad som 6verhuvudtaget ar mojligt att fora upp pa
agendan som aktuellt att, s att séga, ta itu med (ibid., s. 24).
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Det satt pa vilket chefer och ledare utvecklar kronologiska
samband och bildar sig en uppfattning om situationen har och
nu” varierar forstas i tid och rum. Men historieuppfattningar &r
ocksa ndgot som &r underkastat institutionaliserade idéer om vad
modernt chef- och ledarskap &r och bor vara, och Tyrstrup (ibid.,
s. 22-23) ringar in vad som skulle kunna betecknas som en
(foretags)ledandets tidsmassiga konstitution: Blicken &r riktad
framat i tiden och handlingslogiken baseras pa idén om det 6ver-
lagda, att handlingars framtida konsekvenser gar att forutse.
Modern foretagsledning, tycks Tyrstrup (ibid., s. 49) mena, hand-
lar om att visa handlingskraft och snabbhet; det handlar om att
visualisera en mojlig framtid och realisera denna snabbare an alla
andra alternativa framtider.

Att utveckla en specifik historieuppfattning ar dock inte nagot
som sker i en handvandning, (jfr. ibid., s. 32 ff). Det tar tid. Dels
darfor att det ar mycket i en organisations (om)vérld som man
maste bilda sig en uppfattning om for att vara nagorlunda viss om
vad som sker och varfor, och vad ska som hé&nda hérnast; dels
darfor att det i grunden ar en kollektiv angeldgenhet att utveckla
en gemensam historieuppfattning; det ar en fraga om att forankra
och férhandla fram organisationens da, nu och sedan. Dessutom
ar det en standigt pagaende process utan egentlig andpunkt:
Historieuppfattningar ar inget statiskt, de revideras och konstrue-
ras i samspel med andra, i takt med att tiden har sin gang och
saker och ting férdndras med den. "Det finns mycket att veta,
manga saker som man maste bilda sig en uppfattning om, nar en
historieskrivning kollapsar”, konstaterar Tyrstrup (ibid., s. 37).

Den bild av organisationsfordndring Tyrstrup férmedlar &r en
racka av olika historieuppfattningar — och skrivningar; 6msom
kollapsande (i meningen gj langre giltiga), dmsom (om)konstrue-
rande. Och, utifran det empiriska material Tyrstrup har att tillga
sluter han sig till att det &r foretagsledares huvuduppgift att verka
for forandring — och att detta sker "notoriskt i form av beréttelser
dar fokus standigt flyttas dver tiden” (ibid., s. 19). Foretagsled-
ning utévas inte nodvandigtvis pa forhand, sa som Frederick
Winslow Taylor och hans anhangare garna foresprakar, utan
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snarare efter hand och i efterhand; det ar en fraga om att skapa
sammanhang genom att vdva samman datid, nutid och samtid till
goda historier (i meningen trovardiga och/eller legitima histo-
rier), och det ar en frdga om att foga in specifika atgarder vid
specifika tidpunkter i dessa goda historier. Den senare aspekten
bendmner Tyrstrup for "timing” (ibid., s. 63), en sorts "krono-
logisk kalibrering” av vad som ter sig andamalsenligt ”har och
nu” och i relation till saval historiens som framtidens “dar och
da”.

Mats Tyrstrup har mycket, mycket mer viktigt att sdga om bland
annat tid och ledarskap, tidsfloden och tidshorisonter och
tidsparallella och successiva ledningsaspekter. Har kan det dock
vara pa sin plats att gora halt och, utifran det perspektiv Tyrstrup
bidrar med, reflektera 6ver den fraga som detta kapitel ar svar pa:
Hur lang tid tar en omorganisation? Med Tyrstrups bok for 6go-
nen bor fragan uppenbarligen forstas i relation till olika aktdrers
utvecklande av specifika historieuppfattningar, hur eventuella
motstridiga uppfattningar jdmkas samman och revideras, hur
tidsagendor formuleras, hur olika atgarder timas och hur om-
organisationen kommer till uttryck i olika berattelser. Det vill
sdga, for att kunna svara pa fragan galler det att forsta hur tid
konstrueras i, och genom, omorganisation.

Att forsta hur tid konstrueras i, och genom, omorganisation later
sig dock svarligen goras utan att tid, tidsuppfattningar och tids-
ordningar problematiseras utifran ett maktperspektiv. Vem eller
vilka ar det egentligen som gynnas av att en viss historieupp-
fattning ges foretrade vid en omorganisation? Vem eller vilka
kontrollerar tidsagendan? Vilka &r protagonisterna och antago-
nisterna i omorganisationens beréattelser? ar exempel pa fragor
som alla sétter fingret pa att tid ar intrikat sammanflatat med makt
och maktutévning, och som sadant pa intet satt nagot oférargligt
eller harmlést. Tiden styr och stédller med manniskor i organisa-
tioner, och den som kontrollerar tiden har ett méktigt kontroll-
instrument i sin hand. Detta visste inte minst Taylor som med
sina tidsstudieman paforde de anstallda pa Betlehem Steel strikta
tidsregimer; och det vet inte minst alla projektanstallda som i
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dagens organisationer arbetar mot deadlines (jfr. Ericsson och
Nilsson, 2003) — ett begrepp som en gang i tiden, under det
amerikanska inbordeskriget, symboliserade den linje som i brist
pa overvakningsresurser ritades i sanden runt tillfangatagna
soldater och som, om den 6verskreds, kunde leda till soldaternas
dod (jfr. Jackson och Carter, 2000, s 169 f). Idag anvands begrep-
pet for att halla projektanstéllda och andra, sa att séga, "pa tarna”.

Att vara “pa tarna” kan sagas utgora sjalva sinnebilden for fore-
tagsledning — ett korrektiv som effektivt motar “planldsa
dagdrivare” (jfr. Tyrstrup, 2002, s. 17) i dorren till lednings-
rummen. Men med detta korrektiv foljer ocksa ett intresse av att
leva upp till modernismens dygder om handlingskraft och snabb-
het — och det ar nog inte alltfor langsokt eller cyniskt att tro att
detta intresse ocksa fargar den historieuppfattning som utvecklas
och ges foretrdde i ledningsrummen. Genom att uppfatta en
situation pa ett visst satt och genom att tidsmarkera situationen i
relation till det som tidigare skett och det som komma skall
konstrueras inte bara tid utan ocksa konstruktorernas legitimitet
och fortroenden, samt deras mdjligheter att utva inflytande.
Man skulle kunna uttrycka det som att konstruktdrernas organisa-
toriska ode ligger i att konstruera tiden pa ett for dem fordelaktigt
sétt och efter hand, och i efterhand, revidera tiden sa att beréttel-
sen far ett for dem lyckligt slut. "Manga foretagsledare drommer
om att skriva ett stycke historia genom sina insatser”, skriver
Tyrstrup (2002, s. 76) och fortsatter: "Jag pastar att det ar en
central metod i deras arbete, en huvuduppgift, att skriva histo-
ria.”

Ett satt att forsta detta historieskrivande ar i termer av tids-
ontologisk gerrymandering (jfr. Woolgar och Pawluch, 1985;
Potter, 1996; Borjesson, 2003). Begreppet gerrymandering syftar
pa den amerikanske politikern Elbridge Gerry som pa 1810-talet
paverkade utgangen av ett val genom att manipulera valkrets-
indelningen; genom att ringa in staderna pa ett visst sétt — i form
av en salamanderddla — kunde skillnader i politiska uppfattningar
mellan medborgare i urbana och rurala omraden utnyttjas pa ett
for Gerry fordelaktigt satt (jfr. Borjesson, 2003, sid 92). Och pa
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samma vis kan det mycket val ga till nar ledare konstruerar tid. I,
och genom, deras beréttelser formedlas historieuppfattningar
som avgransar (och begransar) verklighetens komplexitet: Vissa
tidsaspekter betonas, andra tonas ned; ett tidsscenario framstélls
som oundvikligt, medan andra avfardas eller uteldmnas helt.
Framtiden ligger forvisso helt vidoppen, men i och med beréttel-
sen och dess framatblickande och handlingskraftiga protagonist
stangs den pa ett i det ndrmaste hermetiskt satt, och blir onto-
logiskt kategorisk. Det vill sdga, berattelsen om omorganisa-
tionen och den tid den kommer att ta i ansprak betraktas till sist
inte som en beréttelse om verkligheten — den utgér sjalva verk-
ligheten, och blir som sadan alltmer cementerad i takt med att
framtiden utvecklar sig. Det som faller utanfér denna berattelse,
a sin sida, ar att betrakta som icke-existerande (ibid., sid 92).

Sammanfattning: Tidens legitimitet

De teser om tid som presenterats i kapitlet ger en viss forstaelse
for hur tid konstrueras vid organisatorisk forandring; historiska
tillbakablickar och/eller sidoblickar pa hur tid konstruerats i
konkreta fall ger en annan typ av forstaelse. Hur tidskonstrueran-
det kommer till uttryck i en specifik omorganisation ar dock
omdjligt att pa forhand sia om. Daremot dr det mojligt att utskilja
tva hogst troliga ledningsmekanismer som har langtgaende kon-
sekvenser for hur tid konstrueras vid omorganisationer. For det
forsta ligger det i ledares intresse att, for att framsta som hand-
lingskraftiga och snabba, minimera den tid en omorganisation
beréknas ta, fran start till mal. Det handlar har till exempel om att
skapa forvantningar om sa kallade “quick wins”, att till
(tids)agendan foretradesvis fora sadana forandringsinitiativ som
ligger inom det mdjligas tidshorisont och att ringa in start- och
slutpunkter pa ett sadant satt att tiden for omorganisation
minimeras. Har kan man tanka sig att den tid en omorganisation
forvantas ta pa ett systematiskt satt underskattas i forandrings-
berattelserna saval ex post som ex ante — samtidigt som det vetan-
de, den situationsuppfattning som omorganisationen grundas pa,
pa ett minst lika systematiskt sétt dverskattas saval ex post som
ex ante.
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For det andra ligger det i ledares intresse, aterigen for att framsta
som handlingskraftiga och snabba, att placera sig i omorganisa-
tionens epicentrum och skriva inte bara (organisationens) histo-
ria, utan ocksa sina egna framgangshistorier. Det kan till exempel
handla om att tidsmarkera sig sjalv i forhallande till det som varit
fore det egna intrédet i historien (jfr. Révik, 2000, s. 108), och att
tillskriva sig sjalv tidsordnande betydelser. | bada avseendena
kan man tanka sig att ledare tjanar pa att 6verskatta sin betydelse
— och det &r inte otdnkbart att detta Gverskattande sammanfaller
med att nya huvudman, styrelser och ledningsgrupper utses.

Hur lang tid tar en omorganisation? kan s ges ett ytterligare
specificerat svar: Det beror pa vem som har makten att definiera
(ti)den. Och utifran detta svar foljer aven svaren pa de specifika
fragor som stéllts av Statskontoret (2015). Kravs det nagot for-
arbete? Ja, om tiden for detta medges av tidskonstruktorerna (och
om "forarbete” ingar i den effektivitetsmodell som foljs for att
genomfdra omorganisationen (se kapitel 7)). Gar det att séga att
en omorganisation ar klar, det vill sdga nar de avsedda malen
med omorganisationen har uppnatts? Ja, sadana tidsontologiska
markeringar ar sannolikt ett maste for att en omorganisation och
dess konstruktorer skall framsta i legitimt ljus.
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6 Vad kostar en omorganisation?

Att som ledare bilda sig en uppfattning om en situation innebar
inte enbart att utveckla en specifik historieuppfattning om hur
saker och ting hanger ihop i kronologiska samband. Det innebér
ocksa att aktivt forhalla sig till den dygd som kanske allra mest
karaktariserar modernismen, sparsamheten (jfr. Gustafsson,
1992; Forslund, 2011), och utveckla en medvetenhet om vad
saker och ting kostar. Att vara kostnadsmedveten — att inte betala
for mycket for de resurser som anskaffas, att inte slésa med de
resurser som forfogas dver och att alltid stréava efter att fa sa stor
avkastning som majligt pa sina resurser — kan sigas utgora sjalva
sinnebilden av den ekonomiska manniska som férvéntas ta plats
i ledningsrummen.

Vad som &r kostnader — och hur kostnader ska beraknas, varderas
och minimeras — ar dock pa intet sétt nagot givet. Det racker med
att bladdra i forsta basta larobok i ekonomi(styrning) (till exem-
pel Ax, Johansson och Kullvén, 2015) for att inse att kostnads-
bokféringar och -berakningar i grund och botten &r tamligen god-
tyckliga aktiviteter. De beror pa valda modeller, budgeterings-
och redovisningssystem — och inte minst pa alla de aktérer som
pa ett eller annat sétt berdrs av ekonomistyrningsmodellerna och
deras olika effekter. Precis som utvecklandet av en historieupp-
fattning inbegriper ett konstruerande av tid &r det darfor rimligt
att anta att utvecklandet av kostnadsmedvetenhet inbegriper ett
konstruerande av kostnader: | och genom utvecklandet av kost-
nadsmedvetenhet inskarps vilka kostnader, kostnadsslag och
kostnadsstallen som é&r att rdkna med — och inte. P4 samma sétt
som det ter sig meningsfullt att tala om tidsontologisk gerryman-
dering (se kapitel 5) ter det sig med andra ord meningsfullt att
tala om kostnadsontologisk gerrymandering och problematisera
det satt pa vilket kostnader konstrueras — till fordel for vissa, till
nackdel for andra.
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Konstruerandet av kostnader kan mycket val félja samma slags
ledningsmekanismer som végleder konstruerandet av tid. For att
leva upp till sparsamhetens dygd och framsta i legitim dager har
ledningar mycket att vinna pa att underskatta kostnader och att
Overskatta sin egen betydelse som kostnadsminimerare alterna-
tivt att undertrycka det egna kostnadsansvaret vid organisatorisk
forandring. Samtidigt finns det mycket som talar for att konstrue-
randet av tid och kostnader &r intimt ssmmanflitade processer. A
ena sidan ar det rimligt att anta att langre tidshorisonter vid
organisatorisk forandring leder till hdgre resursforbrukning och
darmed hogre kostnader; och & andra sidan, om man haller sig till
en strikt ekonomisk definition, utg6rs kostnader av (6ver tid)
periodiserade utgifter (ibid., s. 34) vilket far konsekvenser for
vilka hjaltehistorier som kan skrivas fram pa kort sikt — och pa
langre sikt (jfr. Tyrstrup, 2002, s. 75 ff). Historieskrivning och
kostnadsmedvetenhet skulle darfér kunna ses som tva sidor av
samma ledningsmynt.

Med detta sagt ter det sig angeldget att utveckla en forstaelse for
vad for slags kostnadsmedvetenheter som kommer till uttryck i
organisatoriska forandringsdiskurser. Vilka kostnader raknas
(det) med? Och vilka kostnader réknas (det) inte med? Innan jag
ldgger ut texten om sedda, avsedda och o(av)sedda kostnader kan
det dock vara sa sin plats med ett par ord om olika kostnadsbe-
grepp och hur de typiskt sett konstrueras i de teoretiska samtalen.
Vilka olika typer av kostnader finns det dar att rakna med? Vad
betyder de? Och vilka slags betydelser ar rimligt att olika kost-
nader ges vid omorganisation?

Teoretiska kostnadskonstruktioner

"Kostnad” &r pa intet satt ett entydigt begrepp. Det kommer med
manga betydelser och det &r ett begrepp som anvands utifran
manga olika syften. Inom mer "harda” vetenskapliga discipliner
som till exempel redovisning (ett delomrade inom féretagseko-
nomi) och nationalekonomi intar begreppet en tdmligen central
position som barare av information om en resurs forbrukning,
medan begreppet inom mer "mjuka” discipliner som sociologi
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och psykologi har mer marginella och diffusa betydelser, fore-
tradesvis i termer av oonskade effekter. Dér till exempel redovis-
ningsekonomen talar om direkta kostnader i kronor och éren i
syfte att kontrollera och styra en organisations resursanvandning,
kan psykologen utifrdn emancipatoriska syften horas begrepps-
liggora arbetsrelaterad stress som en individuell psykologisk
kostnad. Har finns emellertid inte plats att utveckla alla de olika
betydelser och syften som “kostnad” kan ges varfor fokus riktas
mot de mest centrala kostnadstyperna i begreppsfloran.

For att borja med det kanske vanligaste sammanhang som
begreppet kostnad férekommer i, det foretagsekonomiska, ar det
viktigt att skilja mellan om begreppet syftar till ndgot som ska
bokfdras i den externa redovisningen eller om det syftar till nagot
som ska anvandas som underlag for kalkylering i den interna
verksamheten.

I bokféringssammanhang utgor kostnad differensen mellan
resultat och intékt for en viss period, och dess storlek motsvarar
vardet av de resurser som forbrukats under tidsperioden. Det ar i
detta sammanhang av betydelse att veta skillnad mellan utgifter
knutna till affarstransaktioner och det sétt pa vilket dessa utgifter
slas ut ver tid — periodiseras — i form av kostnader (ibid., s. 34).
Ett inkbp av en ny maskin vid en viss tidpunkt innebér till
exempel en utgift vid tidpunkten men ger under forutsattning att
maskinen har en viss (ekonomisk) livslangd upphov till kostna-
der i takt med att maskinen (resursen) forbrukas under sin livs-
langd. Den arliga kostnaden blir da synonym med den sa kallade
avskrivningen.

Avskrivningar och periodisering av utgifter ter sig legio nar det
ror sig om materiella tillgangar. Vid immaterialiteter ter det sig
dock mindre meningsfullt att saval skilja mellan utgifter och
kostnader som periodisera de utgifter som uppstar. Bokforings-
namnden (K3, 2012) tillskriver omorganisationer sadana im-
materialiteter och har darfor utfardat ett allmant rad om att de
utgifter som uppkommer vid en “omorganisation av delar av ett
foretag eller hela foretaget” (ibid., s. 117) direkt ska redovisas
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som kostnader. Utgifterna far ej heller tas upp som tillgang (se
ocksa Ax et al, s. 94).

Bokfaringsnamndens rad galler dock endast den externa bok-
foringen och inte den interna dar avskrivningar och periodise-
ringar av immateriella tillgdngar kan vara motiverade till exem-
pel vid de kostnads- och intdktsanalyser som bildar underlag for
olika typer av investeringsbeslut. | sddana kalkyleringssamman-
hang relateras kostnader till ett s& kallat kalkylobjekt (Ax et al, s.
90). Det vanligaste kalkylobjektet ar en produkt for vilken det
onskas aséttas ett pris eller tas fram en lonsamhetsberakning, men
kalkylobjekten kan ocksa utgoras av projekt, aktiviteter eller
organisatoriska enheter som pa ett eller annat satt ska utvarderas.
Sjalvkostnadskalkylering torde harvid vara den vanligaste meto-
den for att relatera kostnader till kalkylobjektet (ibid., s. 104 ff),
och dess barande idé &r att det till varje kalkylobjekt ska foras
alla de resurser som objektet direkt anvander och férbrukar, sa
kallade sarkostnader, samt alla de gemensamma resurser som
objektet indirekt anvander och forbrukar, sa kallade samkost-
nader. De senare pafors kalkylobjektet via nagon slags fordel-
ningsnyckel eller schablon och benamns da vanligen omkostna-
der (eller "overhead™) (ibid., s. 115).

Att faststélla sarkostnader och samkostnader &r allt annat &n tri-
vialt. Det handlar om vilka resurser som ska tas med i kalkyle-
ringen och pa vilket satt (urval), hur dessa resurser ska prissattas
(varderas) och hur deras ekonomiska livslangd ska beréknas och
relateras till kalkylobjektet (periodisering) (ibid., s. 93 ff) —
fragor som i sin tur aktualiserar fragor som beror alltifran att
skilja fasta kostnader (som inte paverkas av verksamhetsvoly-
men) fran rorliga kostnader (som fdrandras av verksamhets-
volymen) via bedémning och hantering av sar- och samkostna-
ders synergieffekter till diskontering och faststallande av kalkyl-
rantor i de fall som resurser forbrukas dver flera perioder samt
nuvardesberakningar av framtida utgifter. Sarskilt problematiskt
&r hér berékning av kapitalkostnader och alternativkostnader.
Kapitalkostnader &r de kostnader som kan relateras till dels for-
brukningen av resurser, dels den ersattning som finansiarer
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staller som krav for att tacka sina lanekostnader (i form av rantor)
och som krav pa avkastning pa eget insatt kapital (ibid., s. 94);
och alternativkostnad ar den sarkostnad som utgdrs av vardet av
den uppoffring som gors ndr ett visst handlingsalternativ valjs
eller, annorlunda uttryckt, “det ¢verskott man forlorar vid den
basta alternativa anvandningen av en knapp resurs” (ibid., s.
172).

Alternativkostnad &r aven ett viktigt begrepp inom national-
ekonomi och da sérskilt den del av amnet som fokuserar pa "cost-
benefit”-analys, det vill séga den beslutsmetod som féretradesvis
anvands for att utvardera offentliga projekt, program och policys
i termer av (samhalls)nytta (jfr. Mishan och Quah, 2007). Meto-
den gar ut pa att till det underliggande kalkylobjektet fora alla de
samhalleliga kostnader och fordelar som objektet kan tdnkas
medfdra och vardera det i relation till andra alternativa resurs-
utnyttjanden ceteris paribus. Andra kostnadsslag att ta hansyn till
ar harvid privata, externa respektive sociala kostnader: Privata
kostnader ar sadana kostnader som enbart betalas av de aktorer
som atnjuter fordelarna av att forbruka en viss resurs; externa
kostnader (eller (negativa) externaliteter som de ocksa benamns)
ar de kostnader som bars av aktorer som inte valt att adra sig dem
(ibid., s. 87 ff); och sociala kostnader definieras vanligtvis som
summan av externa och privata kostnader (ibid., s. 5). Knack-
fragan att I6sa ar har i vilken utstrackning det ar mojligt och onsk-
vart att internalisera externa kostnader, det vill séga tillse att
resurser forbrukas pa ett sddant satt att inga andra paverkas an de
som star for forbrukningen och drar férdel av den. Passiv rokning
ar ett typiskt exempel pa en extern kostnad som manga onskar
internalisera; miljoforstoring i Ovrigt en annan.

Andra betydelsefulla kostnadsslag med rotter i nationalekonomin
—men med organisationsteoretiska forgreningar in i institutionell
teori — ar alla de kostnader som uppstar vid ekonomiska transak-
tioner. Det kan till exempel handla om kostnader for att stka
information om produkter och tjanster, kostnader for att forhand-
la och upprétta avtal och kontrakt, samt kostnader for att se till
att avtal och kontrakt efterlevs (jfr. Dahlman, 1979). Sadana
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transaktionskostnader, menar Williamson (1985), ar direkt av-
g6rande for huruvida ekonomiska utbyten kommer att koordine-
ras av marknadens mekanismer eller i, och genom, organisation
(hierarki). Ju hogre transaktionskostnaderna ar pa marknaden
desto storre ar de ekonomiska skélen att ordna transaktionerna
inom ramen for en hierarki, och vice versa. Det som avgor stor-
leken pa transaktionskostnaderna ar resursernas specificitet, den
osakerhet som omgardar transaktionerna samt de frekvenser med
vilka de sker (ibid.).

Noter om kostnader vid omorganisation

Med nagra av de mer betydelsefulla teoretiska kostnadshegrep-
pen satta pa prant kan det vara pa sin plats att i deduktiv anda
notera vilka olika betydelser som de olika begreppen rimligen
kan ges vid omorganisation. Atminstone tre noteringar kan géras
i syfte att problematisera de kostnader och kostnadsmedveten-
heter som kan vidh&ftas omorganisationer.

For det forsta framstar det som rimligt att betrakta en omorgani-
sation som ett kalkylobjekt, det vill séga nagot som ger upphov
till séval utgifter/kostnader som inkomster/intakter Ar det nagot
forskning visar, slar Fernandez och Rainey (2006, s. 172) fast, sa
&r det att organisatorisk forandring kostar. Att tdnka sig motsat-
sen — att en omorganisation inte skulle leda till férandrade kassa-
och kapitalfléden — ar svarare, det skulle forutsatta att organisa-
tioner ar perpetua mobilia och som sadana helt och hallet frik-
tionsldsa och resursindifferenta oavsett vilka férandringar som
gors. Det skulle ocksa forutsatta ett fundamentalt brott med den
kalkylrationalitet som omorganisationer i de flesta fall star och
faller med, namligen den rationalitet utifran vilken omorganisa-
tioner til syvende og sidst handlar om att tillfora resurser for att
effektivisera existerande resursférbrukning och resursomvand-
ling. Annorlunda uttryckt handlar omorganisation utifran denna
rationalitet om att vaga kostnader "har och nu” mot (diskontera-
de) framtida intékter.

Kalkylobjektet omorganisation torde vidare, om episodisk for-
andring tas som referenspunkt, vara hyfsat enkelt att avgransa i

Forandringsprocesser i stora organisationer



tid och rum — atminstone i teorin vad galler kostnadssidan och de
sarkostnader som uppstar till foljd av omorganisationen. Dessa
kostnader torde kunna vara mojliga att identifiera och sarskilja
fran den i Ovrigt vardeskapande karnverksamheten utifran “allt
annat lika”-resonemang. Att hanfora intakter till en omorganisa-
tion istéllet for till kdrnverksamhetens olika kostnadsstéllen ter
sig dock analytiskt nagot langsokt, liksom det gor att belasta en
omorganisation med samkostnader. A andra sidan &r det svéart att
tanka sig att beslut om omorganisationer fattas enbart pa sarkost-
nadsberékningar och utan resonemang om de eventuella positiva
kassa- och kapitalfloden som sarkostnaderna syftar till. Nagon
slags hum om hur intaktssidan forandras till f6ljd av en omorga-
nisation maste till for att en omorganisation ska anses vara
legitim — dven om intakterna férvantas genereras langt in i fram-
tiden och som sadana &r behéftade med stor osékerhet (vilket i
kalkylerna da forslagsvis kompenseras for med hogre kalkylréan-
ta).

For det andra torde det dock vara lattare sagt &n gjort att i prakti-
ken identifiera och faststdlla en omorganisations sarkostnader.
Dels darfor att redan, till andra kalkylobjekt ianspraktagna resur-
ser kan riktas om att verka i omorganisationens syfte utan att for
den skull synliggtras som sérkostnader till just omorganisatio-
nen, dels darfor att kostnader, liksom tid, ar epokala fenomen.
Som sadana fenomen framtrader de i och genom de organisa-
tionsteoretiska perspektiv som star till buds, och kan ségas ligga
i betraktarens dga. Dar industrialisten ser sdrkostnader i &ndrade
roller och koordineringsmekanismer vid en omorganisation ser
den Human Relationsskolade sérkostnader i minskad arbetsmoti-
vation, okad stress och tkad personalomséttning, och sa vidare
(j&mfor resonemanget om skillnaderna mellan olika organisa-
tionsteoretiska epoker i kapitel 2).

Svarigheterna som ar forknippade med att objektbestamma sar-
kostnader satter, tillsammans med "kostnadsepokalismen”, fing-
ret pa den urvalsproblematik som féreligger vid kostnadsherak-
ningar, men ocksa pa hur olika resurser ska vérderas och relateras
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till varandra. Olika epoker haller sig med olika objektbestam-
ningar och olika mattstockar som inte med latthet later sig fore-
nas i en och samma kostnadskalkyl (till exempel “kronor och
Oren” visavi "stress”), och olika epoker hérbargerar olika tids-
horisonter (se kapitel 2) vilket far konsekvenser for hur periodi-
seringar och nuvérdesberakningar gors. Sadana omstandigheter
komplicerar sérkostnadsdiskussioner vid omorganisationer och
det &r inte alltfor otroligt att dessa diskussioner i sig forbrukar
resurser som skulle ha kunnat anvandas i andra syften. Sadan
resursforbrukning &r i det ndrmaste att betrakta som omorganisa-
toriska metakostnader — transaktionskostnader av andra graden,
sd att sdga: Kostnader for att faststalla transaktionskostnader.

Utifran "kostnadsepokalismen” ter det sig, for det tredje, som en
chimar att pa ett entydigt och absolut sétt identifiera och faststalla
en omorganisations sarkostnader. VVad som &r att betrakta som
(sar)kostnader &r inte nagot givet, det ar en fraga om framfor-
handlade Overenskommelser. Och pa samma vis ar det med
alternativkostnader och externaliteter. Vad som &r en uppoffring
for en epokalist ar det inte for en annan; och vad som ér att kate-
gorisera som externa kostnader beror pa vilken epokal tanke- och
handlingsrepertoar som for tillfallet ges tolkningsforetrade i
lokala och/eller mer vittomspéannande diskurser.

Av detta resonemang foljer att olika kostnader kan vara mer eller
mindre legitima att rdkna med. Vissa kostnader tas for givna vid
omorganisationer — och andra tenderar att raknas bort.

(Av)sedda kostnader

Vad ar det da for sarkostnader och andra typer av kostnader som
vanligtvis inkluderas i diskussioner om vad en omorganisation
kostar? Ja, svaret far nog dessvarre anses vara holjt i dunkel. Nar
foretag och andra organisationer redovisar vad deras omorgani-
sationer kostar gors det allt som oftast i mycket svepande orda-
lag, en totalkostnad anges i kronor och 6ren utan att de ingaende
delkostnaderna gors explicita; och inom forskningen tycks
intresset mer eller mindre uteslutande vara riktat mot omorgani-
sationernas gémda eller glémda kostnader (jfr. Reynolds Fisher
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och White, 2000; Fedor, Caldwell och Herold, 2006). Talande
exempel utgor hérvid de tidigare presenterade sex fallen av orga-
nisationsforandringar (se kapitel 5); "att minska kostnaderna” &ér
den dominerande foérandringsrationaliteten i alla de sex fallen —
men vad det kostar att sanka kostnaderna tigs det i princip still
om. Endast i en av avhandlingarna (Bringselius, 2008) omnamns
kostnaderna for den studerade omorganisationen, och da fore-
tradesvis i fotnotter eller en passant. Dels refererar Bringselius
till olika uppgifter i media som gor gallande att det kostat Riks-
revisionen 80 miljoner att flytta till nya lokaler (ibid., s. 90), 20
miljoner i olika typer av avgangsvederlag (ibid., s. 111) och
80 000:- for att lata en Overtalig chef ta en kurs i portugisiska
(ibid., s. 113); dels snuddar Bringselius vid de kostnader som kan
forknippas med motstand mot omorganisationen nar hon i en
passus konstaterar att; ”curbing resistance may be more costly to
the organization, than respecting it” (ibid., s. 293). Mer precist
an sa blir det inte — vilket ocksa ett par ytterligare exempel fran
praktiken far illustrera.

Kommunalt férandringsarbete

Under rubriken “Omorganisation kostar miljoner” rapporterar
Vimmerby Tidning om det omstruktureringsarbete som sker
inom Vimmerby kommun. I ingressen star att lasa att teknik- och
servicenamnden redovisar ett minus pa 13 miljoner kronor under
den forsta halvan av 2012, och att detta har att géra med
“kostnader for konsulter, avtal med chefer som slutat sina tjans-
ter, utebliven kompensation for sparbeting for nya stadorganisa-
tionen och andra of6rutsedda kostnader pa grund av planerade
besparingar som inte blivit av” (Karlsson, 2012). Namndens
moderata ordforande menar dock att dessa kostnader ar sadana
som ligger utanfor namndens kontroll och paverkan, och att det
egentliga underskottet ar tvad miljoner — trots att det star 13 i
delarsbokslutet. Fyra av de 13 miljonerna forklaras av att namn-
den tagit éver den kommunala lokalvarden utan att anslagen varit
i paritet med lokalvardens kostnader; tre och en halv miljoner
uppges det ha kostat att ”16sa ut tidigare forvaltningschefen och
tidigare kostchefen fran sina tjanster” (ibid.) och dartill kommer

149

Forandringsprocesser i stora organisationer



150

kostnader for att hyra in ersattare for de utldsta cheferna och kép
av konsulttjanster.

Ny marknadsorganisation i globalt féretag

Nyhetsbyran SIX rapporterar i en kort nyhetsflash den 24:e
oktober 2012 att VVolvo omorganiserar sitt aterforsaljarnat jamte
forsaljnings- och marknadsorganisation samt att kostnaderna for
detta uppskattas till runt 900 miljoner kronor. Dessa kostnader
kommer att belasta foretaget fran det fjarde kvartalet 2012 och
framat (Axelsson, 2012). For mer information hanvisas till
Volvos delarsrapport for det tredje kvartalet som publicerats
samma dag, men informationen om kostnaderna &r lika knapp-
handig dar. | "Koncernchefens kommentar” star att ldsa att om-
organisationen gors for "att astadkomma en mer kostnadseffektiv
organisation som béttre kan ta tillvara potentialen i koncernens
varumarken. Vi ser stora mojligheter med att integrera service-
natverken i marknader dér vi inte lyckats bygga upp en uthallig
marknadsnarvaro. Genom att samla krafterna kan vi 6ka service-
natets tackning. Detta kommer att gora det mojligt att oka for-
saljningen och forbéattra kundservicen” (Volvo, 2012a). | delars-
rapporten for det fjarde kvartalet preciserar dock koncernchefen
omorganisationen nagot satillvida att det framkommer att
“antalet servicepunkter i Europa ¢kar med omkring 50 % for
Renault Trucks och med 15 % for Volvo samtidigt som service-
kvaliteten forbattras for vara kunder” (Volvo, 2012b). Nu skrivs
ocksa kostnaden ned till 800 MKr samtidigt som denna kostnad
uppges balanseras av forvantade arliga besparingar om 600 MKr
fran ar 2014 (ibid.).

Konsolidering inom byggbranschen

Den 21:a september 2015 aviserar NCC i ett pressmeddelande att
foretaget under hosten kommer att presentera en ny strategi for
sin verksamhet. | fokus for strategin star 1onsam tillvaxt inom
bygg och anlaggning, enhetliga arbetssatt och hallbarhet rappor-
terar Nyhetsbyran Direkt (2015). NCCs nya strategi inbegriper
vidare en ny organisation, och foretagets styrelse har darfor fattat
beslut om att reducera antalet affarsomraden till fem: "De fyra
landsbaserade Construction-enheterna delas i tva nordiska
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affarsomraden, NCC Infrastructure och NCC Building. NCC
Roads bildar det nya affaromradet NCC Industry, exklusive vag-
serviceverksamheten som flyttas till NCC Infrastructure. NCC
Housing och NCC Property Development kvarstar som affars-
omraden. HR, kommunikation och hallbarhet samordnas i en
gemensam enhet Corporate Relations som ingar i koncern-
ledningen. Inkdp ar en annan central del av NCC:s verksamhet
som lyfts upp i koncernledningen” (ibid.). Omorganisationen
uppskattas av styrelsen uppga till 250 miljoner kronor, och dessa
kostnader kommer helt och héllet att vara bokférda i och med
forsta kvartalsrapporten 2016.

”Svarta lador” och sifferledning

De tva senare exemplen kan i mangt och mycket sidgas vara
typiska for hur omorganisationskostnader redovisas externt: |
klump och utan narmare precisering. | relation till kostnadsredo-
visningen i Volvo och NCC framstar rapporteringen i Vimmerby
Tidning i all sin enkelhet som detaljerad, vilket kanske sager mer
om transparensen i, och granskningen av, offentliga organisa-
tioner an nagot annat. Inte desto mindre finns det fog for att pasta
att omorganisationer i allmanhet nog kan ses som “svarta lador”
i kostnadshanseende: Fa utanfor organisationens initierade kret-
sar vet vad som ligger bakom berakningarna och man kan for-
moda att det ar forst vid eventuella haverier som ladorna dppnas
upp for inspektion. Tva saker kan dock konstateras om vad for
slags kostnader som dvaljs inom dessa svarta lador.

For det forsta ar det uppenbarligen sa att kostnader som gar att
uttrycka i siffror, och da allra helst i monetara termer, ges fore-
trade i kalkylsammanhang. Detta har sina forklaringar och &r
mahanda ingenting att férundras éver. A ena sidan ar “siffer-
ledning” — till exempel i form av nyckeltalsstyrning — en bety-
delsefull aspekt av modern foretagsledning (S6dergren och
Soderholm, 1999), en slags nodvandig rekvisita for att uppna
legitimitet; och & andra sidan fyller siffror en rad politiska syften;
siffror anvands for kontroll, 6vervakning och ansvarsutkravande,
inte minst i offentliga organisationer (Rose, 1999, s. 197 ff).
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| perspektiv av sifferledningens stora utbredning, fran att fore-
tradesvis ha berort finansiella kvantitativa matt till att ocksa pa
bred front inkludera kvalitativa sociala aspekter som medarbetar-
och kundngjdhet, larande och kunskap (se har klassiker pa
omradet som Grojer och Stark, 1978; Kaplan och Norton, 1996:
Edvinsson och Malone, 1997), framstar dock det satt vilket kost-
nader redovisas pa i praktiken som markligt ensartat. Och inte
mindre markligt ter det sig i perspektiv av populdra management-
sentenser som “what gets measured gets done” respektive "if you
can’t measure it, you can’t manage it” (jfr. Sodergren och
Soderholm, 1999, s. 246-247). Man skulle kunna sdga att om-
organisationernas "svarta lador” inte bara déljer en oférmaga att
méta andra kostnader &n monetara: De doljer ocksa en oférmaga
att leda resurser som inte gar att mata i kronor och Gren.

Av detta resonemang foljer, for det andra, en misstanke om att
endast de kostnader som det finns upparbetade rutiner och meto-
der for att mata och bokféra kommer — och kan komma — i blick-
fanget. Det vill saga, kostnadsmedvetenhet kan mycket vl vara
nagot som normeras utifran existerande redovisningssystem och
system for kostnadsuppfoljning. Om sa é&r fallet framstar konto-
planen, och da sarskilt BAS-kontoplanen som &r svensk standard
pa omradet for saval foretag som myndigheter och andra orga-
nisationer sedan narmare fyra decennier (jfr. Hedenstrdm och
Malmquist, 2015), som en synnerligen trang sektor: Genom
medvetandet tranger da endast de kostnader som har sina givna
poster i planen sdsom “varor, material och vissa kopta tjanster”,
”lokal”, “transporter”, “reklam”, “forsékringar” etc. etc. Och,
kanske framforallt, kostnader for “personal” med allt vad det
innebdr av ”16n”, "sociala avgifter”, "kostnadsersattningar” och
“formaner”.

Utifran ett slags "misstankens hermeneutik” kan sa ett tentativt
svar ges pa fragan om vad det ar for slags séarkostnader och andra
typer av kostnader som inkluderas i diskussioner om, och redo-
visningar av, omorganisationer: Det ar kostnader som gar att
aterfora i kronor och éren pa nagot av de underliggande fysiska
objekt som har sin motsvarighet i BAS-kontoplanen. Och utifran
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samma hermeneutik &r det inte alltfér orimligt att tdnka sig att
merparten av de sarkostnader som fyller de “svarta ladorna” ar
relaterade till kostnadsposten ”personal” — till exempel i form av
nyanstallningar, avgangsvederlag, merarbete (Gvertider), utbild-
ning, kompetensvéxling etc., etc.

O(av)sedda kostnader

Gransen mellan de sedda sarkostnader som gar att knyta till BAS-
kontoplanens kategori “personal”, och som darmed férmodas
raknas med, och de kostnader som réknas bort vid omorganisa-
tioner ar forstas flytande, och i sig en konstruktion. Hur gransen
kommer till uttryck i specifika fall &r ingenting annat &n en
empirisk fraga — vilket i sin tur ar en fraga om de epokala tanke-
och handlingsrepertoarer som star till buds i en given situation.
For att synliggdra de kostnader som typiskt sett inte rdknas med
- de o(av)sedda kostnader som pa en och samma gang varken ses
eller avses vid omorganisationer — kan det dock vara en god idé
att fixera denna grans och atminstone tentativt forsoka definiera
den. Ett sétt att gora detta &r att begripliggdra en omorganisations
o(av)sedda kostnader i termer av externa kostnader (eller
externaliteter), alternativkostnader samt meta- och transaktions-
kostnader.

For att borja med den senare kategorin, meta- och transaktions-
kostnader, innebar omorganisation pa ett eller annat sétt att
ekonomiska utbyten mellan organisationens olika aktorer férand-
ras — och det under mer eller mindre genuin osakerhet. Tidigare
framforhandlade avtal maste omforhandlas, information méste
sokas om omorganisationens innebdrd och konsekvenser, nya
koordineringsmekanismer maste till, och sa vidare. Listan 6ver
transaktionskostnader kan goras lang, men vad som ofta forbises
vid analyser av sadana kostnader &r att det inte enbart ar organi-
sationen, i dess juridiska mening, som bar kostnader. Aven
organisationens avtalsparter (foretradesvis anstdllda och av-
namare) adras kostnader i, och genom, de forandringar som gors
vid en omorganisation — och det &ar kostnader som i sin tur kan
generera kostnader fOr organisationen.
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Vad galler de transaktionskostnader som anstallda far bara vid
omorganisationer finns en tamligen rik forskningsflora — &ven
om forskarna inte alltid bokfor eller omtalar de negativa effekter
som drabbar de anstéllda som just kostnader. Det kan till exempel
handla om kostnader i termer av osakerhetskénslor (Ashford, Lee
och Bobko, 1979); psykologisk osékerhet (Rafferty och Griffin,
2006; Schweiger och Denisi, 1991; Shaw, Fields, Thacker och
Fisher, 1993); okade krav i arbetet och rollkonflikter (Spector,
2002); brist pa kontroll i och &éver arbetet (Coch och French,
1948; Nadler, 1982); stress (Vakola och Nikolaou, 2005), utmatt-
ning (Bernerth, Walker och Harris, 2011) och minskad arbets-
tillfredsstallelse (Novelli, Kirkman och Shapiro. 1995; Wanous,
Reichers och Austin, 2000). Merparten av denna forskning &r
(social)psykologisk till sin disciplindra hemvist och genomférs
med kopplingar till Human Relations-skolan. A ena sidan finns
tydliga ambitioner att problematisera industrialistiska forhall-
ningssatt till férandring och se manniskan i och under organisa-
torisk forandring (se t ex Ellrod och Tippett, 2002), och a andra
sidan refereras ymnigt till Kurt Lewin.

Referenserna till Lewin ar av tva slag. Explicit tas avstand fran
hans modell i linje med den missriktade kritik som Cummings et
al (2016) sa elegant tar udden av (se kapitel 4), och (mer) implicit
vavs ett valkant organisationsteoretiskt narrativ fram med
utgangspunkt i Lewins (1947) faltteori. Organisatorisk forand-
ring rubbar enligt detta narrativ det jamviktslage som rader i en
organisation mellan de som verkar for férandring och de som
motsatter sig forandring, och tillfors forandringskrafter pa ett
otillborligt satt — det vill saga, pa ett satt som medfor 6kade
kostnader for aktorer i organisationen — kommer ett férandrings-
motstand att etableras. Detta forandringsmotstand maste — och
har faller tankegangarna allt som oftast tillbaka pa en mer ratio-
nalistiskt forstaelse av Lewin — 6vervinnas, antingen genom att
skapa engagemang (eller "commitment”) eller motivation for
forandringen (se till exempel Hayes, 2014, s. 236 ff). Om inte
kommer organisationen med alla dess aktorer bli lidande.
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Idén om forandringsmotstand, och det narrativ som omgéardar
begreppet, har genom aren gett upphov till en rad olika forsk-
ningsansatser. Dels finns har till exempel de forskare som
fokuserar pd hur forandringsmotstand hanger samman med
”commitment”, och hur “commitment” i sin tur hanger samman
med arbetsprestationer och beteenden, arbetstillfredsstallelse,
cynism, franvaro fran arbetsplatsen och personalomsattning (se
har t ex Mowday, Steers och Porter, 1979; Randall, Fedor och
Longnecker, 1990; Becker, Billings, Eveleth och Gilbert, 1996;
Wanous, Reichers och Austin, 2000; Maertz, Mosley och Alford,
2002). Dels finns hér de forskare som intresserat sig for hur
forandringsmotstand kan motiveras bort genom till exempel
utbildning (jfr. Zaltman och Duncan, 1977), deltagande arbets-
former (jfr. Nadler, 1993; Coch och French, 1948) och facilite-
rande och stéttande ledarskap (jfr. Kotter och Schlesinger, 1979).
Och dels finns har de forskare som problematiserar de strategier
som forandringsmotstand ger upphov till: Meyer, Milgrom och
Roberts (1992) anvander till exempel begreppet "influence cost”
for att synliggora de resurser som gar forbrukade nar olika
aktorer — istallet for att skapa vérde — stravar efter att paverka
vardeskapandet och férdelningen av de vinster som ar férknippa-
de med vardeskapandet, medan Connell och Waring (2002) upp-
marksammar de strutsliknande sa kallade “Bohica”-strategier
som forandringsovilliga aktorer tar till for att undga att over-
huvudtaget dras in i forandringsarbetet (jfr. ocksa Forssell och
Ivarsson Westerberg (2016, s. 31) om motsvarande kostnader for
granskningsundvikande).

Bakom dessa forskningsintressen — och bakom idén om férand-
ringsmotstand — doljer sig en uppsattning mer eller mindre dolda
transaktionskostnader, och sdrskilt intressant &r att dessa kostna-
der tycks vara sammanflétade i negativa spiraler. Ett exempel pa
en sadan spiral kan vara att nya organisatoriska roller (kostnad)
ger upphov till rollosékerhet (kostnad) som ger upphov till lagre
“commitment” (kostnad) som ger upphov till simre arbetspres-
tationer (kostnad) som ger upphov till utbildningsinsatser (kost-
nad) som ger upphov till cynism (kostnad) som ger upphov till
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personalomséattning (kostnad) som ger upphov till nyrekryte-
ringar (kostnad) — och sa vidare i en teoretiskt sett oandlig racka
kedjetransaktioner, anda tills det att kostnaden for att inte fort-
satta mota kostnader med kostnader ter sig som ett mer forman-
ligt alternativ. Mitt exempel &r dock, nota bene, blott ett exempel
bland manga majliga eskalerande kostnadsspiraler i vilka indivi-
duella transaktionskostnader blir till gruppkostnader blir till
organisatoriska, och vice versa.

En konsekvens av dessa negativa kostnadsspiraler &r att organi-
sationens avnamare (i form av “kunder”, "klienter” eller dylikt)
forr eller senare kan komma att beréras av omorganisationen, och
da inte nodvandigtvis pa ett positivt satt i form av lagre priser
och/eller hogre kvalitet vilket torde vara de flesta omorganisatio-
ners raison d'étre. Produktionsbortfall, hogre produktionskost-
nader och kvalitetsbrister framstar som forandringsmotstandets
forlangda arm ut pa marknaden — for det &r ju dar som kostna-
derna i slutdndan landar (allt annat lika vad géller kapitalavkast-
ningskrav) inte bara i form av 0kade transaktionskostnader utan
ocksa i form av externaliteter. Dessa externaliteter genererar i sin
tur kostnader for organisationen, till exempel i form av badwill
och forlorade kunder/Klienter/etc.

Ett exempel pa hur vdlmenande forandringsambitioner ger upp-
hov till odnskade externaliteter ges av Forssell och Ivarsson
Westerberg (2016) som visar hur administrativa reformer i
offentlig sektor som syftar till att infora kvalitetssakringssystem
genererar ofdrutsedda administrativa foljdkostnader inte bara i
utformandet och implementeringen av systemet, utan ocksa i den
dagliga driften. Dessa foljdkostnader identifierar Forssell och
Ivarsson Westerberg (ibid., s. 28) i termer av "amatorisering”,
ett begrepp som konnoterar tva sammanflatade kostnadsaspekter:
A ena sidan, eftersom omfattande neddragningar gjorts inom de
administrativa stodfunktionerna under senare ar, forvantas pro-
fessionella yrkesgrupper fran karnverksamheten — sasom
"larare, lakare, sjukskéterskor, poliser, domare och ingenjorer”
(ibid., s. 28) — utan administrativa kunskaper implementera och
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administrera kvalitetssakringssystemet; och & andra sidan, efter-
som dessa professionella ar upptagna med att utfora administ-
rativa sysslor, produceras mindre karnverksamhet. Forssell och
Ivarsson Westerberg (ibid., s. 28) refererar harvid till tidsstudier
som visar att lakare kan agna sa litet som 1/3 av sin arbetstid till
patientarbete och resten av sin arbetstid till administration (se
Tipping et al, 2010) — och de konstaterar att samma relation
mellan administration och kérnarbete dven tycks galla larare (se
Aili och Brandte, 2006).

Kostnadsineffektivitet paras sa med uteblivet vardeskapande —
till men for medborgarna. Forssell och Ivarsson Westerberg
(20186, s. 28) konkluderar sa: ”Argumenten for de nya systemen
och reformerna ar att de ska effektivisera arbetet pa olika sétt.
Men vid inférandet av de nya organisationsmodellerna och
system gléms systematiskt de administrativa merkostnaderna
bort”.

Sammanfattning: Kostnadernas tidsrumsliga dynamik
Svaret som stélls i kapitelrubriken kan sa specificeras, och det i
tvd dimensioner. A ena sidan ter det sig rimligt att dela upp
omorganisationskostnader i tva slag — (av)sedda respektive
o(av)sedda kostnader — och stélla upp en bruttolista 6ver de olika
kostnader som sorteras in under dessa kostnadsslag. Bruttokost-
nadskalkylen bestar da av (av)sedda sarkostnader plus o(av)sed-
da transaktionskostnader och externaliteter. De (av)sedda sar-
kostnaderna hanférs i forsta hand till personalkostnader och de
materiella kostnader som synliggdrs i, och genom, anvandande
av BAS-kontoplanen eller motsvarande, medan de o(av)sedda
transaktionskostnaderna och externaliteterna utgdrs av alla de
kostnadsspiraler som triggas i och genom omorganisationens
krafter och motkrafter. Nettokostnaden, i sin tur, blir till en fraga
om vad for slags historieuppfattning och kostnadsmedvetenhet
som utvecklas utifran den epokala tanke- och handlingsrepertoar
som for tillfallet rader i en given organisation.

A andra sidan ter det sig rimligt att ocksa stélla sig fragan nar
och var de (av)sedda och de o(av)sedda kostnaderna uppstar och

157

Forandringsprocesser i stora organisationer



158

problematisera kostnadsmedvetenhetens tidsrumsliga dimen-
sion. Ett satt att gora detta ar att sla folje med Fernandez och
Rainey (2006, s. 172) som poangterar att planerade organisato-
riska forandringar innebdr ett omdirigerande av knappa resurser
till aktiviteter som att utveckla planer och strategier, kommu-
nicera behovet av forandring, utbilda och tréna anstallda, samt
utveckla nya processer och praktiker. Ett annat sétt att gora detta
ar att relatera de olika kostnadsslagen till olika steg i nagon av de
manga normativa forandringsmodeller som finns att tillga (se
kapitel 7), till exempel till de fem steg som Hayes (2014) anser
vara mer eller mindre omistliga i en férandringsprocess, for att
pa sa satt skapa en kostnadsmatris. De fem stegen hos Hayes
(ibid.) ar; 1) identifiera férandringsbehovet, 2) diagnosticera vad
som behover goras och formulera en vision, 3) planera, 4)
implementera samt 5) bibehalla forandringen. En inte alltfor
odven tanke dr att olika typer av kostnader uppstar i de olika akti-
viteter och steg som pekas ut — och att de (av)sedda sarkostna-
derna torde dominera i processens tidigare aktiviteter och steg
medan de o(av)sedda transaktionskostnaderna och externaliteter-
na dar att bokfdra till de senare aktiviteterna och stegen.

Denna tanke, och den tidsrumsliga bokforing som foljer utifran
den, ar dock tamligen statisk — och som sadan skymmer den sér-
skilt sikten for de dynamiker som omgardar de o(av)sedda kost-
nadsspiralerna. Dessa dynamiker gor det inte enbart vanskligt att
forsoka faststélla orsak- och verkansamband utan gor det ocksa
mindre fruktbart — om det ens kan anses vara méjligt — att forsoka
sig pa att bestamma de o(av)sedda kostnaderna i tid och rum. Ett
béattre satt, om man onskar bilda sig en uppfattning om nér och
var dessa kostnader uppstar, kan darfor vara att sla félje med
Mintzberg och Westley (1992) och de 6vriga typologerna och
lata deras typologier Gver organisatoriska forandringscykler,
motorer och forandringstyper (se kapitel 3) tjana som heuristisk
inspiration. Om s, framtréader de o(av)sedda kostnaderna i ljuset
av bland annat koncentriska cykler, granscykler, tangentiella
samt spiraliska cykler, och ges mening i relation till begrepp som
induktiv vs. deduktiv fordndring, visionart ledarskap, process-
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planering, turnaround och revitalisering. Dessa begrepp anvan-
des i det foregaende kapitlet for att skriva fram ett antal teser om
tid, och givet sammanflatningen mellan historieskrivning och
kostnadsmedvetenhet finns det skal att tro att resonemangen
bakom dessa teser ocksa kan omfamna de o(av)sedda kostnader-
na. Tentativt kan, utifran det forda resonemanget i det féregaende
kapitlet, foljande teser formuleras:

Tes 1:

Tes 2:

Tes 3:

Tes 4:

Tes 5:

Tes 6:

Tes 7:

Ju mer konceptuellt orienterad en organisatorisk
forandring ar desto hogre blir de o(av)sedda
kostnaderna (jfr. Tes 1 i kapitel 5).

Ju lagre grad av integration mellan konceptuella
och konkreta aspekter av en organisatorisk for-
andring desto hogre blir de o(av)sedda kostna-
derna (jfr. Tes 2 i kapitel 5).

Deduktiv fordndring innebdr att de o(av)sedda
kostnaderna blir hégre an vid induktiv forand-
ring (jfr. Tes 3 i kapitel 5).

Ju lagre grad av induktivt larande i en organisa-
torisk forandringsprocess desto hdgre blir de
o(av)sedda kostnaderna (jfr. Tes 4 i kapitel 5).

Ju hdgre grad av processplanering i en organisa-
torisk foréandringsprocess desto hogre blir de
o(av)sedda kostnaderna (jfr. Tes 5 i kapitel 5).

Ju hogre frekvens pa en organisations forand-
ringscykel desto lagre blir de o(av)sedda kostna-
derna vid episodisk forandring (jfr. Tes 8 i
kapitel 5).

Ju hogre amplitud pa en organisations forand-
ringscykel desto hogre blir de o(av)sedda kost-
naderna vid episodisk forandring (jfr. Tes 9 i
kapitel 5).
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Tes 8:

Tes 8 a:

Tes 8 b:

Tes 8 c:

Tes 8 d:

Tes 9:

Tes 10:

Tes 11:

Tes 12:
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Ju mer férandringstrog en organisation ar desto
hogre blir de o(av)sedda kostnaderna vid episo-
disk forandring (jfr. Tes 13 i kapitel 5).

Ju tatare och starkare (makt)beroendena ar mel-
lan olika koalitioner i en organisation desto
hdgre blir de o(av)sedda kostnaderna vid episo-
disk forandring (jfr. Tes 13a i kapitel 5).

Ju starkare (sub)kulturerna &r i en organisation
desto hogre blir de o(av)sedda kostnaderna vid
episodisk forandring (jfr. Tes 13b i kapitel 5).

Ju samre kommunikations- och feedbacks-
system dr i en organisation desto hdgre blir de
o(av)sedda kostnaderna vid episodisk forand-
ring (jfr. Tes 13c i kapitel 5).

Ju mer fokus sétts pa inre effektivitet i en organi-
sation desto hogre blir de o(av)sedda kostna-
derna vid episodisk forandring (jfr. Tes 13d i
kapitel 5).

Ju hdgre forandringstryck i en organisation desto
lagre blir de o(av)sedda kostnaderna vid
episodisk forandring (jfr. Tes 14 i kapitel 5).

Ju hégre grad av rutinisering i en organisation
desto hogre blir de o(av)sedda kostnaderna vid
episodisk forandring (jfr. Tes 15 i kapitel 5).

Ju fler och stérre framgangar som historiskt sett
skordats i en organisation desto hdgre blir de
o(av)sedda kostnaderna vid episodisk forénd-
ring (jfr. Tes 16 i kapitel 5).

Ju storre insikter ledningen har om férandrings-
tryckets karaktéristik i en organisation desto
lagre blir de o(av)sedda kostnaderna vid episo-
disk forandring (jfr. Tes 17 i kapitel 5).
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Tes 13: Ju mer riktningen pa en organisations kontinuer-
liga forandringsprocesser sammanfaller med
riktningen pa den episodiska forandringen desto
lagre blir de o(av)sedda kostnaderna vid episo-
disk forandring (jfr. Tes 18 i kapitel 5).

Tes 14: Ju mer ledarskap och chefskap halls distinkt
atskilda eller ensidigt premieras i en organi-
sation desto hogre blir de o(av)sedda kostna-
derna vid episodisk forandring (jfr. Tes 19 i
kapitel 5).

| dessa teser, och i resonemanget som forts om framférallt de
o(av)sedda kostnaderna, aterfinns svaren péa de specifika fragor
som Statskontoret (2015) stéllt om omorganisationer och deras
kostnader (se kapitel 1). For det forsta maste svaret bli jakande
pa fragan om forandringsprocesser leder till produktionsbortfall.
Om detta produktionsbortfall raknas med &r dock en annan fraga,
liksom hur stort det far bli inom ramen for den tidsrumsliga
bokfdringen. Det ar fragor som far sina specifika svar i perspek-
tiv av de epokala tolknings- och handlingsrepertoarer, och den
historieskrivning och kostnadsmedvetenhet som rader i en given
kontext.

For det andra tycks det finnas en rad atgarder som ter sig
meningsfulla for att minska kostnaderna vid organisatorisk for-
andring (se till exempel teserna 1, 3, 4, 5, 8c och 8d). Fragan om
det finns atgarder utdver dessa for att ”paskynda aterhamtningen”
vid omorganisation — och vad dessa i sa fall skulle kunna tankas
kosta — dr dock en fraga som staller konstruerandet av "omorga-
nisation” pa sin tidsrumsliga spets: Kostnadsfors "aterhamtning”
till det underliggande kalkylobjektet “omorganisation” — eller
kostnadsfors "aterhamtning” inunder ett nytt kalkylobjekt? Uti-
frén “misstankens hermeneutik” lutar svaret at det senare; “ater-
h&mtning” osynliggdrs och baddas in i nya omorganisationer,
och underkastas dér nya tids- och kostnadsregimer.
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7 Hur genomfoérs en effektiv omorganisation?

I perspektiv av epokalism och sammanflatade processer av onto-
logisk gerrymandering ar fragan “Hur genomfdrs en effektiv
omorganisation?” en fraga som svarligen gar att besvara pa annat
sétt an: Det beror pa. A ena sidan beror svaret pa de tolknings-
och handlingsrepertoarer som star till buds da det ar dessa som
saval maojliggor som begransar de mal och metoder som over-
huvudtaget kan komma ifraga att diskutera i termer av effekti-
vitet; och & andra sidan beror svaret pd hur begreppet effek-
tivititet konstrueras i ljuset av dessa mal och metoder. Viktigt att
halla i minnet narhelst effektivitet diskuteras ar darfor, menar
Jackson och Carter (2000, s. 209), att effektivitet ar ett jam-
forande redskap; det finns ingenting som ar effektivt i sig utan
det effektiva blir alltid till i relation till en uppséttning subjektiva
varderingar — vilka i sin tur &r rotade i ideologi.

Effektivitet kan utifran detta perspektiv sdgas vara ett ideologiskt
redskap, och som sadant anvéands det for att gynna vissa intressen
framfor andra (ibid., s. 209). Fragan ”Hur genomfors en effektiv
omorganisation?” kan darmed ocksa ségas bero pa vem som stal-
ler fragan, vem som har makt att definiera vad som &r effektivt
och vem som bér frukterna av att en viss form av effektivitet
premieras framfor andra. Man skulle kunna saga att fragan far sitt
svar genom de “effektivitetsformuleringsprivilegier” som gor att
fragan Gverhuvudtaget later sig stallas.

Ideologier kan per definition sdgas vara osynliga och osynlig-
goérande (jfr. Sjostrand, Sandberg och Tyrstrup, 2001). De opere-
rar i, och genom, antaganden om vérlden och dess beskaffenhet
som tas for givna och som darfoér séllan problematiseras eller
ifrdgasatts. Pa sa vis kan ideologier sagas ha makten over vara
tankar och i diskussioner om organisationer och omorganisa-
tioner tar sig denna makt uttryck i att effektivitet, dess mal, medel
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och intressenter centreras kring ett antal sjalvklarheter: Effekti-
vitet ar ett mal i sig, effektivitet gar att méta pa ett objektivt satt,
och det finns ett basta (I&s: mest effektivt) satt att géra saker och
ting pa (jfr. Jackson och Carter, s. 202 ff). Det vill saga, det
ideologiska redskapet gor sig blind for sin egen anvéndning, lik-
som det gor brukaren blind for alternativa forstaelser av effekti-
vitet.

For att diskussioner om organisatorisk effektivitet inte skall géra
halt vid dominerande ideologiskt fargade forstaelser och reduce-
ras till att handla om olika metoders mat- och validitetsproble-
matiker inom ramen for den dominerande ideologin foresprakar
Jackson och Carter (ibid., s. 212) att det dominerande ideologiska
redskapet synliggors samtidigt som det jamstalls med andra
redskap. Istallet for att stélla olika metoders effektiviteter mot
varandra utifran det dominerande ideologiska redskapets matt-
stock handlar det har om att vérdera vad olika redskap syftar och
bidrar till. Vad som behdvs, skriver de (ibid., s. 212), ar jamforel-
ser mellan den dominerande effektivitetsmodellen och alternati-
va modeller for att utréna vad for slags malsattningar som ar
onskvarda och uppnaeliga, vilka olika typer av motsattningar
som finns mellan de olika modellernas malsattningar samt vilka
stdllningstaganden och eventuella kompromisser som skulle
kunna vara lampliga att gora. Forst darefter blir det aktuellt att
diskutera konkreta tillvagagangssatt i termer av effektivitet.

Mot bakgrund av Jackson och Carters (ibid.) argument presente-
ras ndrmast den effektivitetsmodell som &r dominerande inom
den organisatoriska forandringsdiskursen. Dels diskuteras de
grundldggande antaganden som den vilar pa, dels ges tva
exempel pa hur modellen kommer till uttryck i formulerandet av
konkreta metoder. Dessa tva exempel ar tamligen utforliga i syfte
att gora jamforelser mojliga med alternativa effektivitetsmodel-
ler — men ocksa for att identifiera ihaligheter i den dominerande
effektivitetsmodellen och dess diskursiva utryck: Vad ar det,
fragar jag mig, som inte formar artikuleras inom dess ramar?
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Om den dominerande effektivitetsmodellen

Nagra av de for-givet-taganden som omgardar den organisato-
riska forandringslitteraturen har redan satts pa prant: | kapitel 3
konstaterade jag att den organisatoriska fordndringsdiskursen
laser tolknings- och handlingsrepertoaren till en pragmatisk for-
staelse av forandring som nagot som maste kontrolleras och for-
utsagas; och i kapitlet darefter aterforde jag denna forstaelse pa
den forandringsmodell som sd manga, om &n pa felaktiga
grunder, tillskriver Kurt Lewin. Den syn pa effektivitet som har
kommer till uttryck ar i grunden industrialistisk (jfr. kapitel 2);
malet &r ledningens och gar ut pa att maximera nytta pa kalkyl-
rationella grunder, och strategin for att astadkomma detta &r
planering pa formellt vis, top-down. Den effektivitetsmodell som
ger sig till kanna vilar med andra ord pa en mal-medel-rationalitet
som sager att det, allt annat lika, finns ett basta satt att na malet,
att metod &r ett redskap for ledningen att hantera, samt att meto-
der valjs, foljs och utvérderas av ledningen. De antaganden
modellen vilar pa kan dock ytterligare preciseras.

Ett forsta antagande vart att reflektera 6ver sétter fingret pa sjalva
idén om en metod. Forskare ma vara hur oense som helst om
vilken metod som &r bést (jfr. Bamford och Forrester, 2003) —
men att det behdvs en metod ar en sjalvklarhet som fa tycks
opponera sig emot. Sa stark tycks till och med 6vertygelsen om
metodens nodvéndighet vara att den allt som oftast 6verskuggar
malet. Vad som de facto ska uppnas vid en omorganisation tigs
det still om; det ar fragan om hur omorganisationen ska goras for
att vara effektiv som sysselsatter saval forskare som praktiker sa
till den grad att man skulle kunna uttrycka det som att en om-
organisation utan (en) metod inte & en omorganisation. Den
dominerande effektivitetsmodellen riskerar utifran detta antagan-
de med andra ord leda till sammanhangsldsa diskussioner om
effektivitet — atminstone utifran den mal-medel-rationalitet den
samtidigt gor ansprak pa att folja.

Ett andra antagande har att gora med effektivitetsmodellens
konstitution och det satt pa vilket olika tankar och handlingar
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tillats I6pa i och genom foljandet av dess olika metoder. Antagan-
det kommer mycket tydligt till uttryck i de tva lardomar som
Armenakis och Bedeian (1999, s. 303) formedlar utifran sin
studie av olika forandringsmodeller och som tar fasta pa model-
lernas stegvisa uppbyggnad: Den forsta lardomen séger att for-
andringsprocesser typiskt sett utvecklar sig i olika steg och att det
sallan I6nar sig att forsoka kringga nagot steg; den andra lar-
domen s&ger att misstag i ett steg kan sinka processens effekti-
vitet bade tidsmassigt och resultatmassigt.

Armenakis och Bedeians (ibid.) bada lardomar &r normativa till
sin karaktar och forskriver sammantagna en slags manualmassig
vetenskaplighet (eller ingenj6rsmassighet om man sa vill) dar det
géller att folja stegen i tur och ordning, och samtidigt gora rétt i
varje steg. Tankarna gar osokt till VVan de Ven och Pooles (1995)
motormetaforer och den motoroptimerande praktiker som forut-
satts agera pa och utifran teoretisk kunskap (se kapitel 3), men
tankarna kan ocksa ga till Deleuze och Guattari (1986) vars
begrepp "bindra maskiner” satter ljus pa hur metoderna skapar
struktur i termer av konnektioner, disjunktioner och dikotomier;
"forst det ena, sedan det andra”, “antingen eller” respektive "ratt
vs. fel”.

Den betydelse antagandet om metodernas bindra maskinkonsti-
tution har for forskares satt att narma sig, forklara och forsta
organisatoriska forandringsprocesser och effektivitet kan inte
Overskattas. Nar Al-Haddad och Kotnour (2015) sammanfattar
de forandringsmetoder som florerar pa forskningsmarknaden
finns det inte ndgon metod som inte (re)producerar forandrings-
processer som binara maskinerier. Fran Lippitt et als (1958) sju-
stegs-modell (”scout”, enter”, "diagnose”, ”plan”, act”,
"stabilize and evaluate” och "terminate”) via 60- och 70-talens
atta-stegsmodell inom PAR-rérelsen (“Participative Action

Research™) (”identify problems”, ”consult an external expert”,

"gather data and perform initial diagnosis”, "give feedback to

management”, “jointly diagnose problems”, "perform a joint
action planning”, act” och “gather data after action”) (jfr.
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French, 1969; Schein, 1969; Tichy, 1974) till mer samtida orga-
nisatoriska moden som Six Sigmas fem-stegs-modell ("define”,
“measure”, "analyze”, ”improve” och control”) gar maskineriet
pa hogvarv — med allt vad det innebér av att normera forand-
ringsprocesser i diskreta steg och linjar progression utan mojlig-
het att backa processen till ett tidigare steg. Av de elva konkreta
forandringsmetoder (“change methods™) och de sex mer
Overgripande forandringsledningsmetoder (”change manage-
ment methods”) som Al-Haddad och Kotnour (2015, s. 244 ff)
behandlar aterfinns ndgon form av aterkopplande moment, en s
kallad "feedback loop”, endast i Lippitt et als (1958) "the

planning method”.

I ndra anslutning till detta bindra maskin-antagande, men distinkt
skiljt fran det, aterfinns ocksa ett antagande med i det narmaste
linnéanska undertoner, en kunskapssyn som a ena sidan betonar
vardet av att veta vad som “ar” och att skilja detta fran vad som
inte ”ar”, och & andra sidan framhaller ordnandet av detta vetande
i taxonomier eller typologier (jfr. Foucault, 1966/1994). Van de
Ven och Poole (1995) och de 6vriga typologerna i kapitel 3 kan
alla sdgas agera utifran detta antagande nar de (om an i varierande
utstrackning) behandlar sitt typiska vetande som ett slags lack-
muspapper att testa verkligheten med, och i konkreta metod-
sammanhang kommer det till uttryck i det sétt pa vilket stegen
specificeras in i minsta detalj i form av manualer, tablaer och
checklistor (jfr. konsultbolaget Mindtools "how to do it”-lista i
kapitel 4).

Sammantagna bildar dessa antaganden en specifik syn pa
effektivitet dar metoder sa att saga lever sina egna liv skilda fran
sjalva malen med omorganisationer, och utifran vilka effektivitet
uppnas i, och genom, féljandet av metodernas binara maskine-
rier, manualer och checklistor. Vagen till effektivitet ligger dock
inte alldeles sjalvklart 6ppen. Trots att vdgen kantas av norma-
tiva, integrativa och universella idéer och ansprak tycks det
finnas atminstone tre upptrampade kungsvéagar att folja: 1) Dels
finns har de som soker finna den universellt giltiga steg-metoden
(jfr. olika organisatoriska moden och recept som Lean, Six
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Sigma, BPR); 2) dels finns har de som sdker skapa det universella
integrativa ramverk som gor det mojligt att givet en specifik
situation vélja ratt steg-metod (se till exempel Van de Ven och
Poole, 1995; By, 2005; Al-Haddad och Kotnour, 20015); 3) dels
finns hdr de som inom ramen for en 6vergripande universell steg-
metod forsoker att formulera integrativa ramverk som steg for
steg gor det mojligt att valja ratt vag framat. | forhallande till de
tva forsta vdgarna, som kan sdgas utgora tamligen tydliga
exempel pa den dominerande effektivitetsmodellen, framstar den
senare som nagot ambivalent. A ena sidan erkanns hér den domi-
nerande effektivitetsmodellens antaganden, a andra sidan miss-
kanns de.

Integrativa ramverk steg for steg

Ett exempel pa en ambivalent hallning till den dominerande
effektivitetsmodellen ges i forlaget Palgraves storséljande laro-
bok inom organisatorisk fordndringsledning, The Theory and
Practice of Change Management av John Hayes (2014) professor
emeritus vid Leeds Universitet. Utgangspunkten &r har Van de
Ven och Pooles (1995) idealtypiska motorer, och da sérskilt de
teleologiska och dialektiska motorerna (se kapitel 3). Nar dessa
tva motorer far samverka framtrader forandringsprocesser som
bade intentionella och konfliktfyllda, och detta foranleder Hayes
att lata tva teoretiska idéer utgora den intellektuella dverbygg-
naden i den processmodell han presenterar. Den forsta idén tar
fasta pa att organisatoriska beslut och handlingar ar relaterade till
varandra i sekvenser och att varje sekvens ger upphov till reak-
tioner som pa ett eller annat satt motverkar intentionen med
sekvensen. Den andra idén tar fasta pa att vissa sekvenser ar
sjalvforstarkande satillvida att de ger upphov till reaktioner som
forstarker dessa sekvensers bakomliggande intention.

Reaktiva och sjalvforstarkande sekvenser kan tillsammans satta
kappar i hjulet for de mest goda intentioner. Reaktiva sekvenser
kan andra en forandrings riktning, men ocksa helt blockera den;
och sjalvforstarkande sekvenser kan halla kvar en organisation
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pa en forandringsvag som pa kort sikt ligger i linje med led-
ningens intentioner “har och nu”, men som pa langre sikt
forsvarar for organisationen att sla in pa alternativa vagar som
“dar och da” anses vara mer angelagna. Hayes (ibid., s. 10 ff)
illustrerar det senare fenomenet med tre typiska sjalvforstark-
ningsmekanismer; okande avkastning pa redan gjorda investe-
ringar i en viss riktning, psykologiska bindningar till redan
fattade beslut (oavsett om det ar bra eller daliga beslut), samt
kognitiva och tolkningsméssiga lasningar (till exempel i form av
det fenomen som Janis (1972) beskrev i termer av ”group think™).
Mekanismer som dessa kan i sin tur ge upphov till sd kallade
stigberoenden, det vill séga att ett steg i en riktning, utan efter-
tanke och reflektion, ger upphov till ytterligare steg i samma
riktning, och sa vidare.

Idéerna om reaktiva respektive sjalvforstarkande sekvenser gor
forandringsprocesser till allt annat &n linjara projekt. De
karaktariseras i vissa fall av standiga iterationer, "ett steg framat,
tva bakat”; och i andra fall av standiga omtag och justeringar.
Detta uttrycker Hayes medvetenhet om, men later inte desto
mindre en linjar modell dverlagra idéerna om reaktiva och sjalv-
forstarkande sekvenser. Denna modell innehaller fem separata
processteg (eller “element”/”core activities” som han ocksa
kallar dem (ibid., s. 2)) och tva aktiviteter som I6per parallellt
langs med processens alla fem steg. Det &r inte alltfor forvanande
att finna att det ar Lewins “3-stegsmodell” som, tillsammans med
modeller formulerade av de som utgett sig for att bygga vidare
pa Lewins arv som Schein (1996) och Lippitt et al (1958), bildar
skola for Hayes modell (ibid., s. 23) — med allt vad det innebér
(jfr. kapitel 4).

Steg 1 — Identifikation av forandringsbehov

Det forsta steget, “recognising the need for change and starting
the process”, bor enligt Hayes (2014, s. 46) ta avstamp i en éver-
gripande analys av de externa och interna drivkrafter som kan
tankas foranleda behov av forandring. En rad konkreta analys-
tekniker som PEST, Strebels (1996) modell for att analysera
konkurrens och Greiners (1972) livscykelteori diskuteras hér av
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Hayes, men han uppméarksammar ocksa tekniker som kan
anvandas for att forbattra en organisations forandringsmedveten-
het. Balance Scorecard sags till exempel kunna anvandas for att
mata effektivitet i fler dimensioner &n enbart ekonomisk och pa
sa satt utgora underlag for en mer mangfacetterad (och darmed
férmodat battre) forandringsmedvetenhet (Hayes, 2014, s. 77)
och kompetensinventering kan anvandas for att se till att det
istallet for "group think” rader mangfald i de rum dar beslut om
strategisk forandring fattas (ibid., s. 78).

Nér val ett behov av férandring identifierats ar det darefter dags
att initiera forandringen, vilket enligt Hayes aktualiserar tva tatt
sammanflatade fragor: Vem eller vilka ska leda férandringen?
Och hur skapa goda relationer mellan de som leder férandringen
och de som ska genomfora forandringen? Svaret pa den forsta
fragan kan, menar Hayes (ibid., s. 92), fa stora konsekvenser for
hur férandringen faller ut, och med referens till Clegg (2000)
utmanar Hayes (ibid., s. 92) den dominerande forestallning som
stipulerar att det bor vara en eller flera experter inom “change
management” som leder forandringen sa att saga "fran utsidan”
utan att involveras i sjalva forandringen. Mycket kan vinnas pa,
menar Hayes, att lata de som omfattas av forandringen ocksa dga
den eller atminstone involveras i &gandet genom att inga
kollaborativa relationer med férandringsledningen. Det senare &r
ett av svaren pa den andra fragan, som ocksa far sitt svar genom
anvandandet av olika typer av faciliterande och fortroendeska-
pande interventionsmetoder (ibid., s. 94 ff).

Steg 2 — Diagnoser och visioner

Det andra steget i Hayes modell, “diagnosing what needs to be
changed and formulating a vision of preferred future state”,
foranleder Hayes att presentera en rad olika diagnos- och infor-
mationsinhamtningsmodeller, och betraffande diagnosticerandet
uppmanar Hayes (ibid., s. 120) lasaren att utveckla sin egen
analysmodell utifran de fyra "holistiska” modeller som tillhanda-
halls (Kotters integrativa modell, McKinseys 7S, Weisbords six-
box-modell samt Burke-Litvins modell). Det som gér modellerna
holistiska ar att de utgar fran att organisationer bestar av en rad
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olika element, att organisationer ar beroende av, och interagerar
med, sin omgivning (som i sin tur antas besta av ett antal ele-
ment), samt att en forandring i ett element antas orsaka forand-
ring i andra element. Modellerna &r med andra ord inte enbart
systemiska i sin ansats utan ocksa dynamiska, och de kan, menar
Hayes (ibid., s. 133 ff), anvandas for att upptécka skevheter
mellan olika element som maste rattas till for att inte den
organisatoriska effektiviteten ska bli lidande. | Kotters (1980)
integrativa modell fokuseras till exempel sex element, bland
annat organisationens sociala system (kultur och social struktur),
dominerande koalitioner och teknologi, i relation till organisatio-
nens nyckelprocesser (resursomvandlingssystem och informa-
tions- och beslutssystem); och i McKinseymodellen analyseras
matchningen mellan de sju med varandra interrelaterade S:n —
“strategy”, ”’structure”, ”system”, ”style”, ”staff”, “skills”
respeketive “shared values and superordinate goals” (Hayes,
2014, s. 137).

I och med att de olika modellerna fokuserar olika typer av
element blir valet av diagnosmodell avgdérande for den typ av
information som maste inhamtas for att diagnos skall kunna
stéllas. Forsta steget efter att ha valt diagnosmodell blir darfor,
enligt Hayes (ibid., s. 144), att klargéra informationsbehovet for
att darefter vélja den insamlingsmetod som bést svarar an mot
detta behov. Steget dérpa blir att vélja analysmetod. Hayes (ibid.,
s. 147 ff) redogorelse tangerar har, om an mycket kortfattat, de
samtal som fors om och kring forskningsmetoder och det som
presenteras ar ett mindre smorgasbord av insamlingsmetoder
(intervjuer, enkater, observationer, etc.) och de vagval som kan
vara varda att fundera Over, samt de kvalitativa och kvantitativa
analystekniker som star till buds. Vad géller de senare kan det
vara vért att notera att Hayes (ibid., s. 151 och s. 158 ff) sarskilt
lyfter fram Lewins kraftfaltsanalys som exempel pa en kvalitativ
analysmetod och att han utifran denna lanserar en steg-for-steg-
manual for att 6vervinna forandringsmotstand.
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”The people issue”

Efter det att information samlats in, analyserats och tolkats i
relation till den diagnosmodell som valts ar nésta steg i Hayes
modell att formulera den vision som skall ligga till grund for
planering och implementering. | sin bok véljer dock Hayes har
att bryta den annars linjara framstallningen for att diskutera "the
people issue”, en av de aktiviteter som I6per parallellt med hela
forandringsprocessen, och anledningen till detta &r att Hayes
(ibid., s. 161) sarskilt vill varna for det vanliga misstag som ofta
gors i forandringsprocesser, namligen att identifiering av forand-
ringsbehov och diagnosstéllande endast skulle vara tekniska akti-
viteter som kan utforas skiljt fran dem som ska verka i och under
forandringen. It is not unusual for ’expert’ change agents”,
forklarar han (ibid., s. 161), "to decide when and where change
is required and to define change objectives without taking into
account the concerns of stakeholders or recognizing the ways in
which they can contribute to or sabotage the change process.”
Under det explicita antagandet om att férandringar star och faller
med de manniskor som berors av forandringar later Hayes fora
diskussionen vidare under fyra olika teman; ledarskap, makt,
kommunikation och motivation.

Vad géller ledarskap inleder Hayes (ibid., s. 167 ff) med att géra
skillnad mellan “ledarskap” (”doing the right things”) och
“chefskap” (“doing things right”) utifrdn Bennis och Nanus
(1985) numera klassiska distinktion, for att darefter betona att
forandring kraver bade ledarskap och chefskap, men att det
vanligtvis &r de uppgifter som gérna tillskrivs ledarskap som allra
mest kommer i blickpunkten vid férandringsprocesser. Sarskild
vikt faster Hayes (ibid., s. 169 ff) hér vid de sju ledarskapsupp-
gifter som han anser ledare maste utféra for att en forandrings-
process skall na framgang. Dessa ar; meningsskapande (begrip-
liggora vad som sker och identifiera hot och méjligheter), visio-
nerande (formulera en vision om ett battre framtida tillstand och
vad som behdver goras for att na detta tillstand), meningsgivande
(kommunicera visionen och svara an mot de fragor som upp-
kommer pa ett satt som gor att visionen far stod i organisationen),
riktande (frdmja en gemensam kénsla av vad som ar ratt vag och
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som gor det mojligt for medarbetare att arbeta tillsammans uti-
fran denna kansla), mgjliggérande (réja undan hinder och skapa
arbetsforhallanden som bemaktigar andra att implementera
forandringen), stottande (lyssna pa, och svara an mot, den oro
som kommer till uttryck hos de som berdrs av fordndringen) och
uppratthallande av férandringen (visa engagemang och leva som
man lar — “walk the talk™). Mindre vikt stéller Hayes (ibid., s.
180) dock till de ledarskapsegenskaper och —stilar som vanligtvis
diskuteras nar forandring kommer pa tal, och han uttrycker stor
tveksamhet infor att tillskriva alltfor stor betydelse till enskilda
individer. Alltfor mycken forskning pekar pa ledarskapets
kollektiva och relationistiska aspekter — och utifran denna forsk-
ning ter det sig for Hayes (ibid., s. 181) rimligt att rikta uppmérk-
samheten fran den "heroiske™ ledaren i toppen av organisationen
till det ledarskap som utdvas éverallt, pa alla nivaer och ledder i
en organisation.

Den kollektiva och relationistiska forstaelsen av ledarskap foljer
Hayes emellertid inte upp i de foljande kapitlen. Makt ses istallet
foretradesvis som en egenskap och/eller resurs som &r knuten till
individer och grupper, och inte som nagot som uppstar och
kommer till utryck i relationer mellan individer och grupper;
kommunikation behandlas i forsta hand som en fraga om objektiv
information som flodar i en riktning, fran ledare uppifran och ned
till medarbetare, och inte som en meningsskapande (inter)subjek-
tiv aktivitet mellan ledare och ledda; och motivation skrivs i
perspektiv av férandringsmotstand fram som nagot ledare astad-
kommer at andra istéllet for att skrivas fram som en intrikat
mellanmansklig fraga om att framja gemensamma intressen,
varderingar och drivkrafter. Som en konsekvens av dessa
perspektiv och stéllningstaganden behandlas makt, kommunika-
tion och motivation tamligen instrumentellt, och i form av
checklistor och sa kallade "bullet points”. Makt blir till en fraga
om maktbas- och intressentanalys och nétverksbyggande (ibid.,
s. 191 ff); kommunikation far en slagsida at “spray and pray”
respektive “tell and sell” (ibid., s. 227 ff); och motivation gors
till en fraga om att hantera personalrelaterade transaktionskost-
nader (ibid., s. 246 ff; och dven kapitel 5).
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Steg 3 — Planering och forberedelser

Med the people issue” sa behandlad tar sig Hayes an nésta steg
i sin modell, ”planning and preparing for change”. Detta ar det
omfangsrikaste partiet i boken med inte mindre 4n elva kapitel
(av bokens totalt 30) och flertalet av dessa dgnas at att presentera
olika typer av interventionsmetoder sa som aktionsforskning,
Business Process Re-engineering och lean. Budskapet framfors
klart och tydligt: For att na framgang med sin organisatoriska
forandring galler det att 1) veta vilka olika interventionstyper
som finns att tillga och 2) vélja interventionstyp med omsorg
utifran tre olika faktorer. Dessa faktorer &r; diagnosrelaterade
(huruvida omorganisationen syftar till att forandra processer,
teknostrukturer, manniskor eller strategier), nivarelaterade (huru-
vida omorganisation syftar till férandringar pa individ-, grupp-,
intergrupp-, organisations- eller transorganisationsniva), samt
djuprelaterade (i vilken utstrackning forandringarna engagerar de
anstéllda emotionellt (djupt, mittemellan eller ytligt) (ibid., s. 421
ff). Som ett stdd for lasaren att valja ratt interventionstyp ordnar
Hayes (ibid., s. 425) faktorerna i en 3-dimensionell matris med
sammanlagt 60 olika utfall for att genom dessa kunna hanfora
olika interventionstyper till olika utfall.

Innan man kommer sa langt i sitt planerande att man valjer inter-
ventionsmetod bér man dock enligt Hayes ha tagit stallning till
vilket Gvergripande forhallningssatt som ar lampligt att ha visavi
forandringsprocessen, samt formulerat svar pa mer praktiska
fragor som har att géra med vem som ska gora vad och nar. Den
forra fragan menar Hayes (ibid., s. 283) kokar ned till att ta
stéllning till huruvida férandringen ska ledas top-down i indust-
rialistisk anda eller bottom-up pa Organizational Development-
vis, och utifran Beers (2001) resonemang sluter sig Hayes till att
en kombination av de tva ar att foredra. De senare fragorna, a sina
sidor, far sina svar av Hayes (2014, s. 302 ff) i form av en rad
olika planeringstekniker som malstyrning, Awakishi-diagram
och “critical path-analysis”.
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Steg 4 — Implementering och utvardering

Nér planeringen och val av interventionstyp sa ar pa plats tar sig
Hayes an det fjarde steget i sin modell, "implementing change
and reviewing progress”. Detta &r den del av férandringsproces-
sen som ges minst utrymme (tillsammans med det efterféljande
steget "sustaining change™) och innehallsmassigt kan det sagas
upprepa de lardomar och normativa utsagor som artikulerats i
behandlingen av de tidigare stegen. Implementering kan och bor
inte ses som ett isolerat steg utan inbegriper aktiviteter som ar
nara forbundna med tidigare stegs aktiviteter; och framgangsrik
implementering beror till exempel pa kvaliteten pa de diagnoser
som har stallts, hur planeringen har genomforts, det satt pa vilket
forandringen har kommunicerats, det satt pa vilket intressenter
har hanterats och det satt pa vilket ledarskap har utovats.

Framgangsrik implementering har dock ocksa att gora med hur
uppféljning sker och Hayes (ibid., s. 452 ff) uppmanar darfor
lasaren att halla ett vervakande 6ga — till exempel genom att
anvanda Balance Scorecards — pa eventuella avvikelser fran a ena
sidan intentionerna bakom forandringen, och & andra sidan de
effektmal som satts upp for forandringen. Om avvikelser fore-
kommer foreligger anledning att ompréva och revidera saval
intentioner som effektmal, men kanske framforallt de orsak- och
verkanssamband som legat till grund for de olika metodval som
gjorts langs vagen. Detta adresserar i sin tur det larande som
maste till vid forandringsprocesser och som Hayes menar bor
genomsyra férandringsprocessernas alla steg. | syfte att stimulera
till larande och reflekterande praktiker problematiserar darfor
Hayes de olika organisatoriska strukturer som kan verka hind-
rande for sa kallad "double loop learning” och andra larande-
former, och han presenterar ett antal ”verktyg” som kan anvandas
for att forbattra och hoja nivan pa larandet i organisationen.

Steg 5 — Bibehalla forandringen

Efter implementering och utvérdering av forandringsprocessen
ar Hayes till sist framme vid det sista steget i sin processmodell,
sustaining change”, vilket foranleder honom att atervanda till
Lewin (1951, sic!) och begreppet “refreezing”. Dock tvingas
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Hayes (2014, s. 471) konstatera att kunskapen &r relativt spar-
smakad kring vad som gor organisationsforandringar hallbara
over tid. Vad som gor att de inte haller har dock Buchanan,
Fitzgerald och Ketley (2007) funnit svar pd — och pa basis av
deras svar formulerar Hayes ett antal praktiska motmedel for att
organisationsforandringar ska halla béttre; forandringsaktorer
lamnar organisationen efter avslutat uppdrag vilket gor att bade
engagemang och kunskaper gar forlorade (motmedel: Se till att
utforma incitament som gor att de stannar, alternativt rekrytera
aktorer med liknande profiler), gamla rutiner importeras vid
externa rekryteringar (motmedel: Se till att introducera och tréna
externa rekryter pa ratt satt), det som foranledde forandrings-
behovet &r inte langre relevant att agera pa (motmedel: Se till att
identifiera nya fordndringsbehov), nya chefer dnskar satta sin
pragel pa organisationen (motmedel: Se till att de ges explicit
ansvar och mandat att fullfélja sina foregangares arbeten) och sa
vidare.

Manniskorna bakom stegen?

Som representant for den dominerande effektivitetsmodellen och
de antaganden som den vilar pa ar Hayes bok ett tydligt exempel
i vissa avseenden, men ett mindre tydligt exempel i andra. A ena
sidan ger sig den rationalistiska grundhallningen till kanna i
sjélva det bindra maskinstegandet, i behandlingen av till exempel
makt och kommunikation, och i de normativa idéer som kommer
till ytan om att valja ratt metod efter att analyserat ratt infor-
mation pa ratt satt vid ratt tillfalle;  andra sidan uttrycker Hayes
medvetenheter som gar stick i stdv mot den dominerande effekti-
vitetsmodellens manga antaganden vilket ger upphov till ett
resonemang praglat av inkommensurabilitet. Det kanske tydli-
gaste exemplet pa denna inkommensurabilitet &r att hanfora till
hur Kurt Lewins teorier behandlas. Forst omfamnar Hayes
Lewins (1947) i grunden dynamiska kraftfélts-idéer nér han tar
avstamp i reaktiva och sjalvforstarkande sekvenser; darefter later
han dessa idéer mer eller mindre helt komma i bakgrunden till
forman for en linjar modell inspirerad av det satt pa vilket Lewins
(1951 i synnerhet) arv genom aren traderats i termer av unfreeze
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— move — refreeze; for att till sist lata den lewinska kraftfalts-
analysen bli till en steg-for-steg-manual for att 6vervinna férand-
ringsmotstand. Man skulle kunna séga att den bakomliggande
filosofin successivt forflackas till forman for tekniska hand-
havanden.

Den yttersta konsekvensen av den Lewinska inkommensurabi-
litet som dvaljs pa (och framforallt mellan) raderna i Hayes
(2014) bok &r det satt pa vilket de som berdrs av organisatoriska
forandringar skildras. Symboliken i "the people issue” ar svar att
bortse fran; manniskor utgor ett problem — ett motstand — vid
omorganisationer och det ar ett problem som maste l6sas mer
eller mindre top-down i industrialistisk anda genom ledarskap,
makt, kommunikation och motivation. Tanken behover inte
vandra langre an till McGregor (1960) och hans idé om sjalv-
uppfyllande profetior for att inse vad denna syn kan leda till —
och vad alternativet bor vara; betraktar ledningen sina medarbe-
tare som passiva och férandringsobendgna blir de passiva och
forandringsobendgna ("teori X med McGregors begrepp) — att
jamfora med den teori som stipulerar att om ledningen betraktar
sina medarbetare som aktiva och férandringsvilliga blir de aktiva
och férandringsvilliga (vilket McGregor bendmnde "teori Y”).

For att stalla det pa sin spets skulle man kunna séga att det utifran
en annan epoks (ideologiska) vetande inte &r manniskorna (las:
medarbetarna) som ar problemet utan den manniskosyn och de
méanniskor (las: ledningen) som star bakom stegen.

Stegl6sa faktorer

Ett mojligt alternativ till den effektivitetsmodell som Hayes bok
ger uttryck for presenteras av de forskare som tar sig an
utmaningen att finna svaret pa hur effektiva omorganisationer
genomfors utan att for den skull beskriva férandringsprocesser i
termer av ett antal diskreta steg, och utan att forskriva att dessa
steg maste foljas till punkt och pricka i en given turordning. Den
overgripande idén ar har att identifiera framgangsfaktorer, de
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minsta gemensamma namnare som det bland forskare rader kon-
sensus kring ar avgorande for att kunna forklara framgangsrik
organisatorisk forandring pa ett robust sitt.

Fernandez och Rainey (2006) kan ségas tillhéra denna skara
forskare. Dels talar de med all dnskvérd tydlighet om faktorer
istdllet for om steg och de vill med de faktorer de sétter pa prant
snarare betona de olika skeenden och processer som &r varda att
uppmarksamma vid ett forandringsarbete &n att hdvda vad som
maste goras. Dels omfamnar de Van de Vens (1993) idé om att
forandringsprocesser séllan karaktariseras av rétlinjig progres-
sion. De staller sig darmed inte bakom idén att specifika faktorer
endast skulle ha effekt vid vissa tidpunkter i processen. Istéllet
propagerar de for att olika faktorer mycket val kan paverka
processen vid olika tidpunkter — och att de dessutom paverkar
varandra sinsemellan.

Faktoranalys
Sammantaget skriver Fernandez och Rainey (ibid., 169 ff) fram
atta faktorer vilka ges foljande inneborder:

"Factor 1: Ensure the need”: Foretagsledningar maste pa ett
dvertygande satt kommunicera att det foreligger ett behov av for-
andring och se till att detta budskap verkligen nar fram till orga-
nisationens medlemmar och andra intressenter, slar Fernandez
och Rainey (ibid., s. 169) fast. I de flesta fall gors detta genom
att en 6vertygande och tilltalande vision tas fram, men Fernandez
och Rainey (ibid., 169) ar ocksa 6ppna for Nadler och Nadlers
(1998) forslag att "tina upp” (joda, det & Lewins begrepp som
dyker upp aven om referensen inte skrivs ut) organisationen
genom att aktivt skapa och sprida ett missndje over sakernas
nuvarande tillstand i organisationen. En viktig aspekt att kommu-
nicera ar ocksa, vilket Bingham och Wise (1996) visat, att
forandringarna inte bara ar nddvandiga utan ocksa bradskande.

”Factor 2: Provide a plan”: Det racker dock inte att endast 6ver-
tyga organisationens medlemmar om att det foreligger ett behov
av forandring for att astadkomma verklig forandring, skriver
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Fernandez och Rainey (2006, s. 169). Foretagsledningar maste
ocksa ta fram en plan eller strategi for att implementera forand-
ringen — och denna maste sta i samklang med visionen. Strategin
eller planen ska utgdra vagkartan som visar hur organisationen
skall komma fram till malet, identifiera hinder pa vagen och
innehélla forslag pa atgarder for att ta sig forbi dessa hinder. Med
referens till Kotter (1995) poéangteras att strategin eller planen
maste halla ihop alla de aktiviteter som foretas inom ramen for
forandringen sa att den inte framstar som osammanhangande och
forvirrande.

“Factor 3: Build internal support for change and overcome
resistance”: Framgangsrika ledare, konstaterar Fernandez och
Rainey (2006, s. 170), forstar att forandring alltid for med sig
politiska konsekvenser internt i organisationen. Darfor ser de till
att soka stod for forandringen hos organisationens medlemmar
genom att skapa engagemang for forandringen och minska mot-
standet mot forandringen. Kungsvagen som Fernandez och
Rainey (ibid., s. 170) har stakar ut ar att lata sa manga intressenter
(och dissidenter) som mdjligt bli delaktiga i forandringen, men
med referens till Judson (1991) radas ocksa en rad olika
(makt)taktiker upp som kan anvéndas for att komma till tals med
forandringsmotstandare. Bland dessa taktiker marks till exempel
hot och tvang, kritik, incitament och bel6ningar, férhandlingar,
psykologiskt stéd och olika satt att skapa lojalitet, till exempel
genom att halla i olika typer av ceremonier som skapar samman-
hallning som upplevs vara meningsfull.

"Factor 4: Ensure top-management support and commitment”:
Organisatoriska forandringsprocesser maste omfamnas av hogsta
ledningen, skriver Fernandez och Rainey (2006, s. 171). Det ar
en kritisk framgangsfaktor att ledningen inte bara uttrycker sitt
stod for forandringen utan ocksa aktivt verkar i linje med den.
Vissa forskare, som Kanter (1983), patalar ocksa betydelsen av
forekomsten av en “idea champion”, en dedikerad férandrings-
ledare med fortroende i organisationen, som inte bara represen-
terar forandringen utan ocksa investerar i den genom att personli-
gen ta de risker som forandringen kan féra med sig, medan andra
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mer patalar kollektivets betydelse, till exempel i form av en
ledningsgrupp eller koalition som tillsammans stéller sig bakom
och legitimerar forandringen.

“Factor 5: Build external support”: Foretagsledare maste, havdar
Fernandez och Rainey (2006, s. 171), utveckla stdd for férand-
ringen hos externa nyckelintressenter och utomstaende bedoma-
re. Detta for att dels sékerstélla inflodet av nédvandiga resurser
till organisationen, dels for att externt stod tenderar att generera
internt stod till gagn for implementeringsprocesserna. Sarskilt
viktigt ar detta inom offentliga verksamheter vars forandrings-
processer manga ganger star och faller med externa politiska
intressen. (Detta ar nagot som jag far anledning att aterkomma
till i kapitel 8.)

“Factor 6: Provide resources”: Organisatorisk forandring ar inte
billigt, konstaterar Fernandez och Rainey (ibid., s. 172). Att
sékerstélla behovet av férandring, utveckla planer och strategier,
overkomma forandringsmotstand med mera, drar resurser som pa
ett eller annat satt maste skjutas till. Att inte tillféra adekvata
resurser ar domt att misslyckas, menar darfér Fernandez och
Rainey (ibid.); det skapar hogre stressnivaer i organisationen, gor
att karnverksamheten férsummas och att férandringsprocesserna
stannar vid kraftldsa forsok till implementering.

“Factor 7: Institutionalize change”: | princip all organisatorisk
forandring gar ut pa att forandra méanniskors beteenden. For att
organisatoriska forandringsprocesser skall lyckas maste darfor
bade foretagsledare och anstallda institutionalisera och “badda
in” forandringen i de beteenden och rutiner som ska utgéra
organisationens nya vardag, skriver Fernandez och Rainey (ibid.,
s. 172). Anstallda har ansvar for det larande som maste till i det
korta loppet, medan ledningen har det évergripande ansvaret for
att de nya beteendemdnstren pa sikt ersatter de gamla. Med
referens till Armenakis, Harris och Feild (1999) skriver
Fernandez och Rainey (2006, s. 172) fram en modell utifran
vilken ledare kan verka for att befésta fordndringarna. | denna
modell aterfinns skapandet av formella strukturer och rutiner,
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anvandande av bel6ningar, riter och ceremonier, framjandet av
participativa praktiker som bjuder in till ”learning by doing”
samt kontroll och 6vervakning.

“Factor 8: Pursue comprehensive change”: Foretagsledare
maste, havdar Fernandez och Rainey (ibid., s. 173) slutligen,
utveckla en integrativ ansats som gor det mojligt att uppna
systemisk kongruens i hela organisationen vid mer genomgripan-
de forandring. Risken ar annars att endast delar av organisationen
forandras i 6nskvérd riktning. I normativ mening handlar denna
ansats om, menar Fernandez och Rainey (ibid.), att pa djupet
forsta hur organisationens delar relaterar till varandra, men ocksa
om att forsta hur sjalva upplagget av en forandringsprocess ar av
betydelse for hur férdndring (kan) implementeras i en organisa-
tion. Med stéd av Amis, Slack och Hinings (2004) argumenterar
de till exempel for att fordndringar i organisatoriskt beslutsfat-
tande tidigt i processen kan underléatta den foljande implemente-
ringen, och utifran Golembiewskis resonemang (1985) argumen-
terar de for det fruktlosa i att forsoka foréandra attityder och
beteenden i decentraliserad riktning nar strukturen fortfarande &r
hierarkisk och som sadan verkar i motsatt riktning.

En alternativ effektivitetsmodell?

| jamforelse med Hayes (2014) forsok att inom ramen for en
dvergripande universell steg-metod skapa ett integrativt ramverk
for ledning av organisatorisk forandring framstar Fernandez och
Raineys (2006) faktorseende som avsevart mindre instrumentellt.
A andra sidan gér Fernandez och Rainey (ibid.) betydligt starkare
sanningsansprak an vad Hayes (2014) gor, och det utan att
problematisera grundvalarna for de ansprak som gors. Ordet
"must” férekommer i var och varannan mening i deras artikel,
trots att forskningsresultaten de refererar till ofta pekar i litet
olika riktningar. Nu ar normativitet forvisso inte nagot som é&r
specifikt for den dominerande effektivitetsmodellen men det ar
en hallning som specifikt utmarker den — och som i kombination
med osynligt for-givet-tagna mattstockar gor det svart att inte
lasa Fernandez och Raineys artikel pa industrialistiskt vis.
(Tillaggas bor ocksa att de uteslutande talar i termer av
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“"managerial leadership” (vilket i det féljande 6versatts till
“foretagsledning”) trots att syftet med deras artikel i forsta hand
ar att problematisera vad som gor forandringsprocesser i offentlig
sektor framgangsrika. Aven detta antyder en industrialistisk
hallning i form av "foretagisering” (jfr. Forssell och Jansson,
2000).)

Nagot som ocksa gor det svart att helt skriva bort Fernandez och
Raineys (ibid.) artikel fran forskningsfaltet kring den domineran-
de effektivitetsmodellen &r att deras sékande efter framgangs-
faktorer mynnar ut i en checklista som ar minst lika normativ som
de framgangsfaktorer som de identifierat, samtidigt som denna
checklista ordnas pa kronologiskt vis i princip homologt med det
satt Hayes (2014) ordnar sina steg utifran en normativ idé om hur
forandringsprocesser  bor  forlopa.  Visserligen  modererar
Fernandez och Rainey (2006) denna checklistas normativa an-
sprak genom att poangtera att den inte ska ses som en karta utan
som en kompass for de praktiker som soker finna véagar framat i
det dagliga arbetet med att leda foréandring (ibid., s. 173); men
samtidigt skriver de fram en dnskan om att forskare framgent ska
lyckas validera kompassens faktorer genom att bruka multi-
variata statistiska metoder pa storskaliga empiriska material. Det
vill sdga, den dominerande effektivitetsmodellens antagande om
“en basta metod” préaglar deras resonemang trots ihardiga fri-
skrivningsforsok.

Mot en annorlunda effektivitetsmodell

Trots att de i grunden foljer olika ansatser kan bade Hayes (2014)
bok och Fernandez och Rainey (2006) artikel sa aterforas pa den
dominerande effektivitetsmodellen. Men ocksa vad galler det
vetande om organisatoriska férandringsprocesser som kommer
till uttryck i de tva texterna foreligger stora likheter. | stort sett
samma teoretiska stoff avhandlas pa i stort sett samma vis. Hayes
a sin sida faster forvisso storre vikt vid planering medan
Fernandez och Rainey ger betydligt storre prioritet till faktorn
provide resources” an vad Hayes gor — men det ar ocksa de enda
storre innehallsmassiga skillnaderna mellan de tva texterna.
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Déarmed ocksd sagt att samma slags diskursiva ihaligheter
(re)produceras i de tva texterna; det foreligger helt enkelt
homologi vad galler de aspekter och det vetande som det tas for
givet att inte l4gga ut texten om.

Tva ihéligheter har redan identifierats och frilagts i Hayes bok,
och de ekar minst lika hogt i Fernandez och Raineys artikel; &
ena sidan en underutvecklad forstaelse av organisatorisk forand-
ring som nagot som konstrueras i, och genom, mellanmanskliga
relationer praglade av makt och symboliska tolkningsforetraden,
och & andra sidan en oférmaga att se manniskorna bakom det
bindra maskinstegandet utifran andra glaségon &n den industria-
listiska epokens. Aspekter som meningsskapande och makt
asidosétts, och ett begrepp som kultur dgnas idgonfallande litet
utrymme: Fernandes och Rainey (2006, s. 173) snuddar endast
vid begreppet nér de i forbifarten ndmner “participative culture”
och i Hayes framstéllning uppméarksammas kultur endast i tva
sammanhang. Dels ingar kultur som element i bade Kotters och
Burke-Litwins modeller, men da som endast ett element bland
manga andra vilket gor att begreppet inte ges nagot substantiellt
innehall att tala om. Dels viks ett kapitel at "culture profiling”
(Hayes, 2014, s. 408 ff) vilket presenteras som en interventions-
typ att anvanda vid sa kallade "mergers and aquisitions”, det vill
saga i de situationer nar tva organisationer (eller organisatoriska
enheter) slas samman. Kultur forstas har som nagot tamligen sta-
tiskt, nagot som organisationer har och som skiljer organisationer
at, och som vid ett samgaende mellan tva organisationer maste
jamkas samman. Tekniken for att géra detta ar skolboksméssigt
instrumentell: Forst maste skillnaderna mellan kulturerna identi-
fieras och varderas i termer av hur kongruenta de &r; och pa basis
av denna vardering valjs ndgon av strategierna integration, assi-
milering, separation respektive dekulturation for att antingen
frigora synergier mellan de tva kulturerna eller undvika kulturella
konflikter (ibid., s. 419). Kultur skrivs med andra ord fram som
nagot utan nagra djupare innebdrder dn att vara en forandrings-
variabel att styra fran ett tillstand och innehall till ett annat.
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Bortom den industrialistiska epokens vetande gor sig dock andra
teorier och forstaelser gallande — och darmed ocksa andra effekti-
vitetsmodeller. Har aterfinns till exempel forskning om organi-
satorisk forandring utifran diskursteori (jfr. Heracleous och
Barrett, 2001; Tsoukas och Chia, 2002; Collins, 2003; Grant,
Michelson, Oswick och Wailes, 2005), teorier om social identitet
(jfr. van Dijk och van Dick, 2009), meningsskapande (jfr. Weick,
1995), kultur (jfr. Alvesson, 1989; Czarniawska-Joerges, 1992),
genus (jfr. Ely och Meyerson, 2000) och narrativitet (jfr.
Czarniawska, 1997; O’Connor, 2000; Boje, 2001). Den gemen-
samma ndmnaren kan hdr sdgas vara ett antagande om att orga-
nisatorisk forandring ar ett socialt konstruerat fenomen (jfr.
Berger och Luckmann, 1966/1999; Silverman, 1970). Olika
aktorer antas, utifran sina olika subjektiva erfarenheter, tolka vad
som sker och tillsammans — i och genom sina interaktioner med
varandra — férhandla fram meningar som ges mer objektiva inne-
border och som sadana gar utéver var och ens direkta erfaren-
heter (jfr. Grant et al, 2005). Spraket, och da som sarskilt ordnat
i diskurser, ses harvid vara av konstituerande art: Det ar det
historiska och socialt forstrukturerade medium som manniskor
erfar varlden genom.

Den konstruktionistiska forskningen staller mycket av den
dominerande effektivitetsmodellens for-givet-taganden pa énda.
Kommunikation ses till exempel inte langre som synonymt med
ledningsinformation eller meningsgivande top-down utan som en
fraga om att pa djupet forsta olika aktorers diskursivt formerade
tolkningsscheman (Heracleous och Barrett, 2001); istéllet for att
tala om hur chefer processar forandring genom olika steg blir det
mer meningsfullt att diskutera hur chefer erfar och tolkar vad som
sker och hur dessa erfarenheter och tolkningar utvecklas efter
hand (Isabella, 1990); och istéllet for att forsta forandringsmot-
stand som nagot forbehallet medarbetare framstar det som mer
angelaget att betrakta forandringsmotstand som nagot som upp-
star i relationen mellan ledare och medarbetare i form av ett
dubbelriktat identitetsméssigt anfalls- och forsvarsarbete (van
Dijk och van Dick, 2009).
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Med de konstruktionistiska antagandena féljer ocksa normativa
rad och rekommendationer om hur organisatorisk férandring bor
bedrivas, men det ar andra normativiteter &n den dominerande
effektivitetsmodellens: De konstruktionistiska teorierna stravar
mot andra malsattningar och forskriver andra metoder. Istéllet for
att fokusera pa strategier for att eliminera medarbetares forand-
ringsmotstand for att maximera den ekonomiska forandrings-
nyttan foreslar till exempel van Dijk och van Dick (ibid.) att kraft
bor laggas pa att forstd hur organisatorisk forandring paverkar
hur bade ledare och medarbetare kanner infor sig sjalva och hur
de blir till i, och genom, férandringen for att darigenom kanali-
sera social kreativitet; och Heracleous och Bartlett (2001) argu-
menterar for att forandringsledare bor anlagga multipla perspek-
tiv istallet for att ensa perspektiven i linje med de egna utgangs-
punkterna om det ar hallbar forandring over tid som de ar ute
efter.

Det vore dock formatet att tala om de samlade konstruktionis-
tiska kunskapsbidragen och normativiteterna i termer av en
alternativ effektivitetsmodell — om man med detta begrepp avser
en koherent uppsattning antaganden om mal och medel. For det
forsta ar mangfalden alltfor stor inom den konstruktionistiska
forskningsfaran for att det dverhuvudtaget skall te sig menings-
fullt att bunta ihop kunskaperna in under en och samma modell;
och for det andra borde i rimlighetens namn alternativet till den
dominerande effektivitetsmodellen vara att inte ha nagon modell
alls i betydelsen “en basta metod”. Béttre sa att istallet tala om
annorlunda effektivitetsmodeller — och med detta begrepp ringa
in de kunskapsbidrag och normativiteter som faller inom en
konstruktionistisk hérad.

Sammanfattande ord pa vagen for effektiva
omorganisationer

Mellan den dominerande effektivitetsmodellen och de annor-
lunda effektivitetsmodellerna utspelar sig de konkreta forand-
ringspraktikerna. Vilka sammanfattande ord pa vagen kan ges till
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den som 6nskar genomféra omorganisationer och géra det med
nagon slags effektivitet for 6gonen?

Som forsta ord pa vagen ser jag det som angeléget att framhéva
betydelsen av att diskutera mal och medel utifran, och i relation
till, olika organisationsteoretiska epokers vetande, problemati-
sera eventuella motséttningar mellan dessa epoker samt ta stall-
ning till prioriteringar och avvéagningar av mal och medel som
bor goras i relation till de olika intressenter som berdrs av for-
andringen. Om mal och medel forblir outtalade riskerar den
dominerande effektivitetsmodellen med sjalvklarhetens rag i
ryggen att tranga undan inte bara de malsattningar och rationali-
teter som inte ar av ekonomisk art utan ocksa de aktorer som inte
tilldelas effektivitetsformuleringsprivilegier. Samtidigt riskerar
det bindra maskinstegandet foras fram som enda méjliga metod.
Sadan industrialistisk bias och determinism kan i sin forlangning
leda till sjalvuppfyllande profetior i form av passivitet, inlard
hjalpléshet och/eller forandringsmotstand — eller till alienation.
Med andra ord: Ett medvetet genomférande foljer av en med-
veten diskussion om olika och alternativa malséttningar och en
medvetenhet om effektivitetsformuleringsprivilegiets konsek-
venser.

FOr det andra ter det sig som en god idé att ndrma sig omorgani-
sationer utifran Hayes (2014) idéer om reaktiva och sjalvfor-
starkande sekvenser, och inse att det med stOrsta sannolikhet inte
blir som man tankt sig. Detta satter inte minst perspektiv pa
vardet av processplanering vilket i de flesta stegmodeller ges
prioritet fore andra aktiviteter men vars varde starkt kan ifraga-
séttas. Mintzberg och Westley (1992, s. 45) avfardar till och med
ett alltfor ensidigt fokus pa (statisk) processplanering som i
grunden huvudlost (se ocksa kapitel 3).

Ett tredje ord pa vagen blir en uppmaning till att forsoka tanka i
steg, faktorer och konstruktioner samtidigt. Det bindra maskin-
stegandet ar inte enbart av ondo, det &r ett organisatoriskt recept
som har sina fortjanster, inte minst i termer av symbolisk legiti-
mitet satillvida att olika intressenter har skal att forvanta sig att
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organisatoriska forandringsprocesser mallas efter den domine-
rande effektivitetsmodellen. Detta innebér dock inte att manualer
och checklistor maste féljas till punkt och pricka som en karta —
de kan istéllet, i linje med Fernandez och Raineys (2006) ide,
tjana som faktoriella kompasser, samtidigt som de bor betraktas
som konstruktioner, det vill sdga mellanméanskliga éverenskom-
melser som revideras i takt med att olika aktdrer vinner nya
erfarenheter i, och under, processens gang. | sina yttersta konse-
kvenser innebar detta simultana tankande en provisorisk hallning
till saval intentioner som mal och metoder.

Ett sista ord pa vagen lanas fran de konstruktionistiska forskare
som lyfter fram méanniskan bakom, och aktiv i, omorganisationer
i sadana termer som forstaelse, larande, meningsskapande, dis-
kurser, genus, identitet, makt och kultur. Organisatoriska forand-
ringar blir helt enkelt vad ménniskor gor dem till — varken mer
eller mindre. De kan mycket vél konstrueras som ratlinjiga
processer dar det géller att slaviskt folja en i forvag uppstalld
struktur och dar det géller att skilja mellan vad som &r ratt och fel
i processledningshénseende, men mer sannolikt ar att de konst-
rueras pa annorlunda vis — efter hand och i efterhand (for att lana
ett tidigare anvant uttryck fran Tyrstrup, 2002; se kapitel 5). Som
konstruktionistisk forandringsaktor géller det att i grunden
forsoka forsta de erfarenheter och bevekelsegrunder som vég-
leder manniskors agerande (jfr. Silverman, 1970), de sitt pa
vilket manniskor skapar mening i sin vardag (jfr. Weick, 1995)
och de diskurser och kulturer som formar ménniskors identiteter
— och att utifran denna forstaelse ta aktiv del i det gemensamma
konstruerandet av "omorganisation” och foérsoka ”leva som man
lar” (jfr. "walk the talk”, Hayes (2014, s. 169), men &ven
Sandberg och Targama (1998)).

Utifran dessa ord pa vagen far de specifika fragor som Stats-
kontoret (2015) stallt om hur effektiva omorganisationer genom-
fors (se kapitel 1) sina svar. For det forsta ar det hogst troligt att
forandringsmetoder/processer som utgar fran “myten om Lewin”
(se kapitel 4) fungerar sémre dn andra helt enkelt darfor att de
bortser fran att (om)organisationer &r sociala fenomen, och som
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sadana till viss del oférutsagbart komplexa. Men osvuret &r
kanske anda bast: De sociala forutsattningarna och forvant-
ningarna kan i vissa sammanhang mycket val vara sadana att
forment Lewinska metoder och processer ar funktionella i saval
teknisk som symbolisk bemarkelse. Det vill sdga, metodernas
och processernas funktionalitet beror pa hur de forstds i det
sociala sammanhanget.

Av detta foljer, for det andra, att organisationen och dess egen-
skaper spelar en stor roll for valet av forandringsprocess. Denna
roll bor dock inte forstas pa strukturfunktionalistiskt vis utan
utifran en konstruktionistisk fingertoppskansla for vad som i ett
givet socialt och kulturellt sammanhang ter sig mojligt, [ampligt
och dnskvart. Organisationer bestar inte av "egenskaper” som pa
ett entydigt satt determinerar handlingsutrymmet utan av man-
niskor som tillsammans begrénsar och mojliggér organiserad
handling. Och med detta sagt far ocksa, for det tredje, fragan om
hur de interna kulturaspekterna hanteras i valet av lamplig for-
andringsprocess sin belysning.
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8 Ledstanger for en reflekterad
forandringspraktik

Utifran det resonemang som forts om hur tid, kostnader och
effektiviteter konstrueras vid organisatorisk forandring fram-
trader ndgot som kan liknas vid en paradox: Kunskaperna om att
organisatorisk forandring &r ett komplext och mangfacetterat
fenomen ar vitt spridda, liksom ocksa kunskaperna om att organi-
satorisk forandring bor forstas utifran systemiska och dynamiska
perspektiv i sina specifika empiriska sammanhang — men anda ar
det de forenklade modellerna och universella, normativa raden
som i slutandan ges foretrade i saval forskning som praktik.
Receptens och receptutstallarnas makt éver tolknings- och hand-
lingsrepertoarerna tycks helt enkelt vara for stor for att en mer
nyanserad forstaelse ska kunna fa faste.

| kapitel 4 illustrerades denna paradox med det sétt pa vilket Kurt
Lewins teoretiska arv forvaltats, traderats och forenklats till
oigenkannlighet, och den forklarades utifran de produktionsfor-
hallanden som rader pa akademins falt, och som gor att upprop
for alternativa och annorlunda perspektiv och kunskapsansprak
stannar vid l&pparnas bekannelser. | kapitlen efter férdes andra
idéer fram om vad som kan tankas ha ett finger med i spelet:
Modernistiska dygder formar hur historieskrivningar och kost-
nadsmedvetenheter utvecklas, och strukturfunktionalistiska
ideologier paverkar vilka effektivitetsmodeller som blir domine-
rande. Forenklandet kan dock &ven aterféras pa en grundlaggan-
de oformaga att inte kunna hantera nagot annat an binara maski-
nerier (se kapitel 7).

Storey och Salaman (2012) satter perspektiv pa denna oférmaga
genom att problematisera organisatorisk forandring som nagot
dubbelt paradoxalt. A ena sidan, menar de, utgér organisatorisk
forandring ett forsok till att 16sa upp de paradoxer som féljer med
i princip alla former av organisering, till exempel "ordning och
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kaos” (jfr. Blomberg, 1995), "aktdr och system” (jfr. Crozier och
Friedberg, 1980), “experimenterande och exploaterande” (jfr.
March, 1991). Dessa paradoxer forstds dock inte som just para-
doxer utan som dilemman, det vill sdga i termer av antingen-
eller-situationer och inte som motstridiga fenomen som maste
hanteras samtidigt (jfr. Quinn, 1988, s. 2), vilket gor att organisa-
torisk forandring, & andra sidan, bidrar till att paradoxernas bety-
delser (re)produceras, och till och med forstarks. ”Det brukar
sluta med”, skriver Storey och Salaman (2012, s. 214), "att orga-
nisatoriska forandringsprojekt, som utgor forsok att l6sa para-
doxer (som grundar sig pa motsatser), anvander sig av forestall-
ningar om alternativa organisatoriska former eller processer
som i sig sjalva bygger pa motsatsforhallanden.” De fortsétter:

"Priset man far betala [...] ar att sjalva den forestéllning om
poléara motsatser som ligger till grund for behovet av férandring
(som cheferna ser det) bevaras. Det ironiska ar att forsoken att
handskas med paradoxen och dess konsekvenser genom forand-
ringsinitiativ som bygger pa starkt 6verdrivna polariteter, vilka
ofta beskrivs som moraliska kontraster, faktiskt innebar att man
forstarker de former av nollsummetankande som representerar
misslyckade sétt att forsta och utnyttja paradoxer.” (ibid., s. 215)

Att paradoxer hanteras som vore de dilemman satter forklarande
ljus pa saval de oscillerande skiften som Mintzberg och Westley
(1992) problematiserar som de diskursiva pendelrérelser mellan
ytterligheterna rationell och symbolisk kontroll som Barley och
Kunda (1992) uppmarksammar. Och det satter ljus pa forand-
ringslitteraturens inneboende tillkortakommanden; tolknings-
och handlingsrepertoaren begransas till ett snévt binért utfalls-
rum, och laser fast larandet i ”single loops™ istallet for att mojlig-
gora ett larande inom vilket grundvalarna for sjalva binariteten
och nollsummetankandet ifragasatts.

Vad ar da "lésningen” pa forandringsparadoxens dilemma? L6s-
ningen ar, menar Storey och Salaman (ibid.), att inse att det inte
finns ndgon l6sning. Losningen innebér att inte forsoka formule-
ra exakta svar pa antingen-eller-fragor, och I6sningen innebar att
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inte forsoka na kompromisser mellan motstridiga ontologier,
epistemologier, organisatoriska idéer, ideal, recept, dygder och
ideologier. Losningen innebér att tvivla dver sakernas tillstand,
att stélla sig tveksam till alltfor starka overtygelser om den “enda
vagen framat” och att inse att det alltid finns andra mojligheter
(ibid., s. 261).

Det ar utifran en sadan anti-losningsstrategi som jag nedan for-
mulerar ett mindre antal ledstanger for en reflekterad férand-
ringspraktik med ett sarskilt fokus pa konstruktioner av tid, kost-
nad och effektiviteter. Med ordet "ledstanger” vill jag betona att
det inte &r nagra normativa "how to do it”-svar som levereras; det
som skrivs fram &r nagot att halla sig i nar man slar in pa for-
andringens vagar (jfr. "walk the talk”) — och férhalla sig till i
tolkning och reflektion.

Fyra ledstanger for organisatorisk foérandring

Ledstang 1: Utvecklandet av sammanflatade forstaelser

Med en forsta ledstang vill jag betona betydelsen av att tolka,
forsta och agera in i omorganisationer med sammanflatningar for
dgonen. Organisatoriska forandringsprocesser ar inte linjara
rorelser fran ett diskret tillstand till ett annat, utan i grunden till-
trasslade fenomen: Olika organisationsforandringar forsiggar
samtidigt pa olika nivaer med olika frekvenser och amplituder,
de gar in i varandra, 6vergar i varandra och foéranleder varandra
(se kapitel 5); reaktiva och sjélvforstarkande sekvenser &ndrar
riktningar pa skeenden och beslut pa oférutsagbara satt (se kapi-
tel 7); och episodiska och kontinuerliga férandringar éverlagrar
varandra pa intrikata vis (se kapitel 5).

Att fragor om tid och kostnader tycks vara sammanflatade som
tva sidor av samma ledningsmynt har redan konstaterats (se kapi-
tel 6), och det ar rimligt att detta ledningsmynt ocksa praglas av
ideologiska effektivitetsredskap. Utifran den dominerande effek-
tivitetsmodellen skulle man till och med kunna hévda att fragan
"Hur genomférs en effektiv omorganisation?” delvis blir
meningslos om inte fragorna om tid och kostnader samtidigt
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beaktas. Svaret ”Vad kostar en omorganisation?” beror pa hur
fragan ”Hur genomfors en effektiv omorganisation?” far sitt svar,
som i sin tur beror pa hur fragan ”Hur lang tid tar en omorgani-
sation?” far sitt svar — och vice versa rekursivt.

For att fortsatta pa den inslagna vagen med mynt-metaforen kan
en sammanflatad syn pa tid, kostnader och effektiviteter sagas
vara hardvaluta om man vill bilda sig rimliga forvantningar om
forandringsprocesser i stora organisationer. Samtidigt finns det
risk for att en sammanflatad forstaelse for tid, kostnader och
effektiviteter devalverar den egna dygdigheten: Medvetenhet om
tids- och kostnadsontologisk gerrymandering (jfr. kapitel 5
respektive 6), liksom om den dominerande effektivitetsmodellen
(jfr. kapitel 7), gor att tidshorisonter blir langre, o(av)sedda kost-
nader blir pl6tsligt att rakna med och effektivitet méts inte nod-
vandigtvis endast i kronor och 6ren utifran en ekonomisk mal-
medel-rationalitet. Att enbart forlita sig till ledstangen samman-
flatningar kanske darfor inte racker till for att sta emot de maktiga
recepten och receptutstallarnas dygdiga lovsanger. Ocksa andra
ledstanger kan behdvas for att stadga upp hallningen.

Ledstang 2: Breda och nyanserade tolknings- och
handlingsrepertoarer

Som andra ledstang vill jag darfor framhalla vardet av att bottna
i en bred och nyanserad tolknings- och handlingsrepertoar, och
da sarskilt den som sammanfaller med den epokala repertoar som
finns inskriven i organisationsteorins historia (jfr. kapitel 2). Den
epokala repertoaren utgor ett korrektiv mot forenklade forkla-
ringar och forstaelser av omorganisationer, inte minst i termer av
Overteoretiserade stegmodeller och underteoretiserade genom-
foranden (jfr. diskussionen om Hayes (2014) i kapitel 7); den
motar “group think” pa ledningsddrren (jfr. kapitel 7); och den
bereder vag for den typ av kritiska tolkning och reflektion som
brukar foérknippas med, och leda till, rekonfiguration” och
”double loop learning” (jfr. kapitel 2 och 3). Men den har sitt pris:
Den komplicerar vérlden och stéller krav pa att inkommensurabla
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epokers antaganden och synsétt, normer och rationaliteter éver-
bryggas i ett "bade och” istdllet for att undertryckas i ett
“antingen-eller”.

| forhallande till de fragor som stallts om tid, kostnader och effek-
tiviteter bidrar en bred och nyanserad tolknings- och handlings-
repertoar i forsta hand till en forstaelse for att varlden inte &r
ensartad utan att det ar en varld med manga alternativ. Den objek-
tiva klocktiden (chronos) sa fundamental for den industrialistiska
epokens I8pande bands-praktiker utmanas av subjektivt erfaren
tid (kairos) sa som den kommer till uttryck inom ramen for till
exempel Human Relations och den institutionella teorins epok —
vilket foranleder anvandandet av ett multipelt tidsbegrepp (jfr.
kapitel 5); kostnadsbegreppet vidgas till att, forutom den indust-
rialiserade epokens kostnadsstallen inskrivna i BAS-kontopla-
nen, ocksa inkludera o(av)sedda kostnader som bland annat iden-
tifieras i och genom den politiska/processuella och den evolutio-
nistiska epokens teoribildningar (jfr. kapitel 6); och den domi-
nerande effektivitetsmodellen far samsas med annorlunda effek-
tivitetsmodeller hamtade fran foretradesvis den institutionella
teorins epok (jfr. kapitel 7).

Ledstang 3: Lyhordhet for sociala och historiska aspekter

Tid, kostnader och effektiviteter framstar med andra ord som
epokala fenomen, det vill sdga begrepp och fenomen framtrader
pa olika vis i, och genom, de olika organisationsteoretiska epo-
kerna (se figur 1): Epokerna riktar savél blicken som fyller den
med mening. En tredje ledstang att halla fast vid for en reflek-
terad forandringspraktik ar harvid epokalismens sociala och
historiska aspekter — en ledstang som rymmer flera viktiga och
sammanflatade aspekter: A ena sidan en medvetenhet om att
organisationsforandringar och deras manga olika uttryck (som
tid, kostnader och effektiviteter) inte &r objektiva fakticiteter utan
sociala konstruktioner; a andra sidan en forstaelse for att betydel-
sen av dessa sociala konstruktioner varierar i tid och rum, utefter
hur den epokala tolknings- och handlingsrepertoaren &r socialt
stratifierad och historiskt framvuxen; och a tredje sidan att dessa
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sociala konstruktioner til syvende og sidst &r uttryck for hur
makten &r distribuerad i ett givet socialt system.

Med ett fast tag om denna ledstang blir det viktigt att problema-
tisera organisationsforandringar i perspektiv av tolkningsfore-
traden och olika gruppers och koalitioners konflikterande intres-
sen. Men det blir ocksa viktigt att utveckla en lyhérdhet for de
organisatoriska forandringar som redan genomfoérts — och de som
ar pagaende eller i vardande. Vilka epokala tolkningsforetraden
foreligger? | vilken man finns det etablerade historiska och socia-
la epokala stigberoenden? Foljer organisationen — i termer av
dominerande koalitioners intressen, etos, kultur, identitet och sa
vidare — en tangentiell cykel vars epokala riktning gar stick i stav
mot de epokala forandringsambitioner som finns (jfr. tes nr 18
om tid respektive tes nr 13 om kostnader)? Detta &r exempel pa
fragor som &ger sin relevans for att det ska vara majligt att bilda
sig rimliga uppfattningar om vad som ar lampligt att géra — och
inte gora — vid en specifik omorganisation.

Ledstang 4: Problematiserat och breddat aktérsperspektiv
Vad galler de sociala och historiska aspekterna av hur tid, kost-
nader och effektiviteter konstrueras vid organisatorisk férandring
har den kritiska blicken fOretrédesvis vants mot den industriella
epoken och dess sjalvklarhet med vilken tolkningsféretrade och
aktorskap getts (och tagits av) (féretags)ledningar. I blickpunkten
har inte minst de ledningsintressen kommit som kan ténkas
paverka tids- och kostnadsontologisk gerrymandering (se kapitel
5 respektive 6) respektive dra fordel av att ett visst effektivitets-
matt anvands pa ett visst sétt (jfr. kapitel 7). Fragan om tolknings-
foretraden och intressen ar dock vidare an s, vilket inte minst
organisationsteorins epoker (se figur 1) visar: Olika epoker for
fram olika forandringsaktorer — och darmed en repertoar av moj-
liga tolkningsforetraden.

Att enbart satta (foretags)ledningar i fokus som huvudkonstruk-
torer av tid, kostnader och effektiviteter ter sig darfor problema-
tiskt. Visst, de tilldelas oftast formell makt och andra maktbaser
— och de har historien pa sin sida genom institutionaliserade
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forestallningar om kunskaper och féardigheter exklusivt knutna
till sina positioner — som gor att deras tolkningar och handlingar
vager tungt, men utifran konstruktionismens grundvalar (se
Berger och Luckmann, 1966/1991) &r de blott en aktorsgrupp
bland andra som bidrar till att objektivera den sociala verklig-
heten (jfr. Hayes, 2014, och idéerna om ledarskapets relationis-
tiska och kolloborativa aspekter). En fjarde, och sista, ledstang
kan av denna anledning vara pa sin plats: En ledstang som accen-
tuerar olika aktdrskap och deras olika betydelser. Det finns
anledning att i sval teori som praktik tona ned den industrialise-
rade epokens forandringsaktorer — foretagsledarna — och sam-
tidigt betona betydelsen av de 6vriga epokernas férandrings-
aktorer (grupper, koalitioner, marknader, redaktdrer och prime
movers).

A andra sidan finns det skl som talar for att aterféra foretags-
ledarna till rampljuset, men i en annan roll &n som kalkylrationell
nyttomaximerare och inunder andra stralkastare. Ett sadant skal
kommer till uttryck i den konstruktionistiskt inriktade forsk-
ningen dar ledare och chefer ges symboliska och forstaelsebase-
rade mandat (jfr. kapitel 7); ett annat skal foljer utifran de
ledningsméssiga konsekvenser som foljandet av moderiktiga
recept och receptutstallare i sin férlangning kan ge upphov till.
Som Brunsson och Olsen (1993) papekat bidrar stravanden efter
legitimitet att foretagsledare franhander sig sitt eget aktorskap
och passiviseras i forhallande till externa krafter i form av kon-
sulter och férdigpaketerade universallosningar (som allt som
oftast inte kan halla vad de lovar).

Att problematisera aktdrskapens olika betydelser i relation till
organisatoriska moden ter sig angeldget dven i perspektiv av den
starka forandringsideologi som Rovik (2000, s. 287 ff) menar far
aktorer i ledande stéllning att oreflekterat ta till sig recept och
standardldsningar. Denna ideologi, skriver Rovik (ibid., s. 288),
trivs bast” hos de aktOrer som foretradesvis arbetar med idéer,
men de framsta férandringsideologerna star inte att finna i led-
ningsrummen utan i utvecklingsavdelningarna; “de framsta
representanterna for och forsvararna av forandringsideologin
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brukar man finna i de specialiserade avdelningarna for per-
sonal-, organisations- och ledarskapsfragor [...] Har uppfattas
ofta en hdég genomstrémningstakt av idéer och recept som ett
matt pa att man lyckats astadkomma forandring och fornyelse”
(ibid., s. 288). Det mer eller mindre o(av)sedda aktdrskap som
hér utdvas kan fa stora konsekvenser for hur omorganisationer i
praktiken initieras, genomfors och vérderas, och inte minst for
hur tid och kostnader konstrueras. Vid sidan av de kostnader och
den tidsspillan som &r forenade med aktiviteter som snarast ar att
likna vid pseudoaktiviteter i relation till verksamhetens karnverk-
samhet gor sig en av teserna om tid och kostnader sig pamind (se
kapitel 5 respektive 6): Ju mer konceptuellt orienterad en organi-
satorisk forandring &r desto langre tid kommer den att ta — och
desto mer kommer den att kosta.

Med andra ord, omedvetenhet om olika akt6rskap och deras olika
betydelser vid organisatorisk forandring riskerar att leda till
"forandringsbyrakrati” — aktiviteter som gar ut pa att tala om
forandring snarare &n att gora forandring (jfr. Hall, 2012, om
“managementbyrakrati”), och som i sig verkar kostnadsdrivande
och tidsspillande.

Den offentliga sektorns sérdrag

De fyra ledstanger som ovan satts pa prant har deducerats fram
utifran vad som skulle kunna kallas for det samlade vetandet om
omorganisationer och tar som sadana inte specifika hansyn till
eventuella empiriska sardrag. | vilken man och i vilken utstrack-
ning detta vetande ar relevant for offentliga organisationer kan
emellertid diskuteras. A ena sidan finns det, foretradesvis i NPM-
sammanhang, en forestallning om att det inte foreligger nagra
principiella skillnader mellan privata och offentliga organisatio-
ner, och att det darfor inte endast & mojligt utan ocksa onskvart
med situationsoberoende teoriutveckling (garna med “foretaget”
som norm) och praktik; a andra sidan finns det forestallningar
som gar i motsatt riktning: Offentliga organisationer ager speci-
fika sardrag som maste tas i beaktande i saval teori som praktik.
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I linje med den senare forestallningsramen tecknas i det féljande
tre Overgripande sdrdrag som ofta tillskrivs den offentliga sek-
torns organisationer. De problemomraden som kan knytas till
dessa sardrag séatts darefter i perspektiv av organisatorisk forand-
ring och den reflekterade forandringspraktikens fyra ledstanger.

Sardrag 1: Uttryck och instrument for folkviljan

Det forsta sardraget som brukar tillskrivas offentliga organisa-
tioner 4r att de ar bade uttryck och instrument for folkviljan: De
uppstar som foljd av demokratiskt fattade politiska beslut — och
de syftar till att verkstélla demokratiskt politiskt fattade beslut pa
demokratiskt vis. Denna demokratiska grund for verksamheten
gor att de offentliga organisationerna idealtypiskt skiljer sig fran
foretaget och andra samhélleliga organiseringsformer i en rad
dimensioner och avseenden: Dar till exempel foretaget soker for-
rantning pa agarnas kapital genom att inga tillfalliga relationer
med kunder pa en marknad och dar féreningen verkar for att till-
godose sina medlemmars gemensamma intressen genom att
organisera dem pa frivillig basis och ta ut medlemsavgifter, tjanar
de offentliga organisationerna sina medborgare i, och genom,
obligatorier finansierade genom skatter (jfr. Forssell och Jansson,
2000).

Detta i grunden demokratiska sérdrag for med sig en rad olika
konsekvenser for det satt pa vilket offentliga organisationer
organiseras. En sadan &r att de styrs genom skriftliga regler och
lagar, top-down fran den politiska nivan, i en parlamentarisk
styrkedja (jfr. Christensen et al, 2005). En annan &r att de har att
organisatorisk hantera de tre grundldggande relationer mellan
demokrati och férvaltning som Lundquist (1991) diskuterar: Den
politisk-demokratiska forvaltningen handlar om att organisera
verksamheten for att uppna legitimitet i forhallande till grund-
laggande demokratiska idéer om vikten av allménna val, politis-
ka fri- och rattigheter, medborgardeltagande och dppenhet (ibid.,
s. 132); den demokratiska forvaltningen handlar om att verksam-
heten till sin "substans”, det vill sdga det som forvaltningen pro-
ducerar, skall vara demokratisk; och férvaltningsdemokrati avser
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att ocksa det interna beslutsfattandet i de offentliga organisatio-
nerna skall ske i demokratisk anda.

Sardrag 2: Konflikterande logiker och intressen

Den komplexitet som relationerna mellan demokrati och forvalt-
ning ger upphov till, och de konfliktytor de foranleder sinsemel-
lan, gor att ett andra sardrag kan utmejslas i termer av “"multi-
funktionalitet” (jfr. Christensen et al, 2005, s. 17). Offentliga
organisationer har fler syften och intressenter att tjdna an vad ett
foretag eller en forening har, och dessa star allt som oftast i
konflikt med varandra. Folket kan vilja en sak, politikerna nagot
annat, medborgarna ett tredje, och de anstéllda ett fjarde. Offent-
liga organisationer kan dock inte ensidigt gynna ett eller ett par
av dessa intressen utan maste forsoka att tillgodose dem alla sam-
tidigt — vilket tillsammans med inte minst offentlighetsprincipen
gor att konflikt och kritik ar en del av vardagen i den offentliga
sektorn. Kalla till konflikt och kritik &r ocksa att offentliga
organisationers mal inte endast ar motstridiga utan ocksa manga
ganger behaftade med en genuin vaghet och/eller mangtydighet
som gor det svart att veta om och nar malet natts (jfr. Casula
Vifell och Ivarsson Westerberg, 2013, s. 20 ff).

Den kanske tydligaste — och under senare ar mest debatterade —
mal- och intressekonflikten i den offentliga sektorn ar den mellan
rattssakerhet och (ekonomisk) effektivitet, framforallt sa som den
kommit till uttryck i den foretagisering (jfr. diskussionen om
institutionell teori i kapitel 2) av offentlig sektor som skett under
de senare decennierna i kolvattnet av New Public Management
(NPM) (jfr. Hood, 1991; Hood och Peters, 2004). NPM sétter
med sitt fokus pa marknad, kundorientering och ekonomisk ratio-
nalitet den weberska idealtypen byrakrati pa undantag, och i dess
anda introduceras en rad olika typer av managementtekniker —
som beroende pa perspektiv bade har sagts ga stick i stav med
byrakratins principer (jfr. Gustafsson, 2011) och 6ka byrakratin i
form av att underkasta nya omraden inom offentlig sektor
kontroll och styrning (jfr. Hall, 2012). Oavsett perspektiv sa
tycks det rada hyfsad samstammighet bland saval NPM-kritiker
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som -forsvarare om att New Public Management dkat komplexi-
teten inom offentlig sektor, och att den offentliga sektorns orga-
nisationer har fatt en 6kad pragel av att internt blanda motstridiga
principer och rationaliteter, sarskilt vad géller férment offentliga
respektive privata styrprinciper (jfr. Christensen et al, 2005;
Casula Vifell och Ivarsson Westerberg, 2013). En konsekvens av
NPM é&r ocksa att de offentliga organisationernas granser luckras
upp och skapar en otydlighet kring vad som &r att betrakta som
sektorns in- och utsida. Bolagiseringar, “outsourcing” av offent-
liga tjanster och losligare kopplingar mellan offentlig finansie-
ring och tjansteutférande (jfr. till exempel friskolereformen) gor
att det finns fog for att tala om den offentliga sektorn i termer av
hybridorganisationer (jfr. Christensen et al, 2005).

NPM kan, i relation till den klassiska byrakratins styrformer, med
Lundquists (1991) begrepp ségas innebdra en vridning — eller
uppmarksamhetsforskjutning — fran demokratisk forvaltning till
den politisk-demokratiska forvaltningen, och da sarskilt i termer
av ett 6kat fokus pa nyliberala politiska fri- och rattigheter. Under
uppsegling &r dock en liknande vridning, men med medborgar-
deltagande och 6ppenhet i fokus. Ofta uttrycks denna nya styr-
princip i termer av “bortom NPM” (jfr. Lindberg, Czarniawska
och Solli, 2015), men allt som oftast klds den i termer av
"governance” (jfr. Fung, 2006; Stoker, 2006; Osborne, 2006;
Christensen och Leegreid, 2008) och blicken vands mot nétverks-
organisering, partnerskap och samarbeten mellan den offentliga
sektorn och det omgivande civilsamhallet (cf. Stoker, 2006).
Ledordet for dagen kan hadr sdgas vara “samproduktion” eller
”gemensamt vardeskapande”, och den dvergripande idén &r att
medborgaren inte enbart skall fa inflytande dver valfardsproduk-
tionen, utan ocksa ta en aktiv del i dess utférande, till exempel i,
och genom, olika former av "e-Government”. | perspektiv av det
som sker "bortom NPM” menar Wéllstedt och Almgvist (2015)
att offentliga organisationer &ntrar en ny era: Paradoxens. Denna
era staller krav pa offentlighetens aktorer att kunna hantera
konflikterande logiker samtidigt, men ocksa att pa en och samma
gang uppratthalla och utmana den offentliga byrans granser
gentemot omvérlden (jfr. Ericsson, Ingman och Stavreski, 2016).
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Sérdrag 3: Ett sarskilt etos

I perspektiv av denna nya era kan ett tredje sardrag tecknas och
problematiseras: Att arbeta i det offentligas tjanst inbegriper att
omfamna ett sarskilt offentligt etos — en grundsyn som pa ett nor-
mativt satt vagleder den offentliganstéllde i termer av rétt och fel
(jfr. Lundquist, 1998; Svensson, 2013). Detta etos har distinkt
ringats in av Lundquist (1998) i form av tva vérden; demokrati-
varden och ekonomivarden, men kan nog i mangt och mycket
aterforas pa Webers byrakratiska idealtyp. Webers "typ” utgor en
slags blakopia for detta etos (jfr. Ericsson och Nilsson, 2008),
men detta etos praglas ocksa starkt av den offentliga sektorns
paradoxala multifunktionaliteter. Férutom att balansera de mot-
stridiga rationaliteter som ryms inom olika styrningsprinciper,
ingar i det offentliga etoset att a ena sidan "agera dubbelt”, att pa
en och samma gang vara ambetsman och medborgare (jfr.
Lundquist, 1998); & andra sidan folja olika professions- och
egenetiker lagrade ovanpa forvaltningsetiken (jfr. Agevall och
Jonnergard, 2010). | praktiken innebéar denna pragling att det
offentliga etoset och det satt pa vilket det kommer till uttryck
varierar saval i tid och rum som utefter situation (jfr. Ehn, 2011;
Agevall och Jonnergard, 2010) — och blir sarskilt problematiskt i
de fall da professionella vérderingar och yrkesetiker krockar med
verkstallandet av politiska beslut (jfr. Lipsky, 1980; Klasson,
2010).

Ledstanger i ljuset av den offentliga sektorns sardrag
och utmaningar

De offentliga organisationernas sérdrag ger, tillsammans med de
specifika sociala och institutionella trender som for narvarande
rader inom den offentliga sektorn, upphov till tva 6vergripande
men mycket patagliga problemomraden — eller utmaningar om
man sa vill.

Ledstanger for att forsta och hantera bade fjarrstyrning och
gatubyrakrati

Den forsta utmaningen &r att hanfora till den parlamentariska
styrkedjan och de avstand den skapar mellan olika hierarkiska
nivaer, mellan beslut och handling, samt mellan beslutsfattare
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och genomforare. | likhet med den industrialiserade epokens
foretag kan de offentliga organisationerna i detta avseende sagas
vara fjarrstyrda och darmed &ga ett i grunden tayloristiskt
problemkomplex med allt vad det innebér av att inte se man-
niskan i, och bakom, strukturerna (se kapitel 2). De offentliga
organisationerna karaktariseras dock samtidigt av att medarbe-
tarna pa de lagsta hierarkiska nivaerna — de s kallade gatu-
byrakraterna (Lipsky, 1980) — uppvisar en inte obetydande hand-
lingsfrihet i det vardagliga arbetet vilken gor att de formella
beslut om forandring som fattas pa politikernivan och i de dvre
skikten i myndigheterna helt enkelt (om)tolkas i mdtet med med-
borgarna "ansikte-mot-ansikte”. Konsekvensen blir att gatu-
byrakraterna inte alltid gor som "toppen” sager: De agerar istallet
utifran sin forstaelse av den specifika situationen — och utifran
det offentliga etos de gjort till sitt.

Kombinationen av tayloristisk fjarrstyrning och gatubyrakrati
begripliggors ofta i termer av "forstaelseklyftor” mellan ledning
och medarbetare (jfr. Eriksson, 2007). Ekman (1999) beskriver
till exempel den 6vertro som sétts till mojligheten att styra med
texter inom polisvasendets hogre skikt och hur denna Overtro
bottnar i en ledningskultur som &r distinkt skild fran den kultur
som rader bland poliserna pa gatan och vid fikaborden; och
Holgersson (2005) problematiserar hur samma ledningskultur
bidrar till att skapa bristande motivation hos medarbetarna da
cheferna agerar som om ”’polispersonalen kan styras likt schack-
pjaser” (ibid., sid 206). Vanligen gors forstaelseklyftan till ett
ledningsproblem; det &ar ledningen som ska forandra sin for-
staelse och satta in lampliga atgarder, till exempel i form av
forbattrad kommunikation (jfr. Ekman, 1999) eller motivations-
héjande insatser (jfr. Holgersson, 2005). Som Eriksson (2007)
visar har dock forstaelseklyftan tva sidor: Den &r i grunden ett
relationellt problem, och som sadant &gs det av bade ledning och
medarbetare.

Den textbaserade fjarrstyrningen och de forstaelseklyftor mellan
ledare och medarbetare som féljer i dess spar framhéver betydel-
sen av en breddad tolknings- och handlingsrepertoar inom den
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offentliga sektorn pa alla nivaer, och det inte minst vid om-
organisationer som foretradesvis genomfors pa ett ensartat
strukturfunktionalistiskt vis (jfr. Statskontoret, 2010; Statskon-
toret, 2016). Utan medvetenhet om mellanmanskliga aspekter
och individuella etos och drivkrafter riskerar participativa meto-
der annars sattas inom parentes till forman for envagskommuni-
kation och "peka med hela handen”-direktiv; och utan en kul-
turell medvetenhet riskerar forstaelseklyftan framtrada som
antingen oférklarligt forandringsmotstand som loses genom &n
tydligare styrning och renodling (frn ledningens sida) eller i
form av misstroende (fran gatubyrakraternas sida).

En breddad tolknings- och handlingsrepertoar ter sig dock inte
enbart angeldgen i form av tillgang till, och medvetenhet om, fler
av organisationsteorins epoker. Aven en fordjupad forstaelse
inom den industrialiserade epoken kan vara pa sin plats for att
utveckla en mer nyanserad och framférallt differentierad struk-
turfunktionalistisk ansats — en ansats som gor det mojligt att tolka
och agera in i omorganisationer med flera strukturer fér 6gonen
an enbart en. Utifran den offentliga sektorns multifunktionella
sérdrag finns det mycket litet som talar for att en specifik organi-
sationsstruktur ska kunna l6sa spanningarna mellan demokrati
och forvaltning. Mer sannolikt &r att det krévs flera olika
strukturer inbaddade i varandra eller frikopplade fran varandra
(jfr. diskussionen om symbolisk och teknologisk legitimitet i
kapitel 2). Och utifran ett konstruktionistiskt perspektiv kan det
vara en god idé att halla i minnet att organisationsstrukturer inte
gar att nagla fast vid objektiva betydelser; de tolkas och ges
specifik mening givet ett socialt och historiskt sammanhang.
Organisatorisk férandring som fran toppen av organisationen ses
som decentralisering kan utifran ett underifranperspektiv mycket
val forstas som toppstyrning.

2 1

Ledstanger for att forsta
konsekvenser

Den andra utmaningen framtrader i relation till de offentliga
organisationernas multifunktionalitet och de konflikterande

korstryckets” orsaker och
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logiker som offentliganstallda tvingas hantera i det dagliga arbe-
tet. Har finns en relativt val utvecklad forstaelse for att vissa kate-
gorier av anstéllda, sasom mellanchefer (jfr. Hagstrom, 1990;
Svedberg, 2003), gatubyrakrater (jfr. Lipsky, 1980) och profes-
sionsbyrakrater (jfr. Agevall och Jonnergard, 2010), i en storre
utstrackning an andra kategorier offentliganstéllda utsatts for ett
slags institutionellt baserat "korstryck” (jfr. Ellstrdm, Ekholm
och Ellstrém, 2003, s. 73) — med konsekvenser for alltifran hur
deras forstaelser for konkreta situationer utvecklar sig till uthal-
lighet i yrket, samt att detta korstryck sker infor ppen rida i mer
eller mindre “skarpa” lagen. Den offentliga sektorns krav pa
transparens och Oppenhet i beslutsprocesser och myndighets-
utévning har har (ett av) sina pris, liksom de alltmer forfinade
kontrollapparaturer som foljt med New Public Management (jfr.
Hall, 2012).

Det finns dock anledning att ocksa tro att korstrycket till stor del
uppstar som en konsekvens av organisatoriska stravanden efter
symbolisk legitimitet, och da sarskilt i form av féljandet av orga-
nisatoriska recept och standarder; samt att korstrycket samvarie-
rar med den mangd recept och standarder som finns att tillga —
och med den takt med vilka nya recept och standarder introduce-
ras pa (konsult)marknaden. Ju fler konflikterande recept och
standarder att hantera, desto storre institutionellt tryck pa mel-
lanchefer, gatubyrakrater och professionsbyrakrater, helt enkelt,
att dverséatta och redigera sina tolknings- och handlingsrepertoa-
rer pa ett sddant satt att de upplevs utgéra meningsfulla helheter
av saval interna som externa publiker. Och mycket talar for att
trycket de facto ar stort pa den offentliga sektorns medarbetare:
RoOvik (2000) & sin sida konstaterar att antalet recept och
standarder &r i 6kande, att receptens varaktighet blir kortare och
kortare, samtidigt som kraften 6kar med vilken de slar mot
organisationer (se kapitel 2); och Pollitt och Bouckaert (2004), &
sin sida, placerar svenska myndigheter i braschen fér NPM och
dess manga recepttrender.

Frikoppling (jfr. Rovik, 2000; Brunsson, 1989) &r en strategi for
att handskas med institutionellt korstryck. En annan strategi ar att
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utveckla det som ovan etiketterades "forandringsbyrakrati”, byg-
gandet av organisatoriska kapaciteter i form av avdelningar med
“professionella idéarbetare” vars uppgift ar att oversatta nya
recept (jfr. Rovik, 2000, s. 304). Blotta existensen av sadana idé-
arbetare i organisationen bidrar dock till att 6ka upptagningsfor-
magan av nya recept, vilket i sin tur leder till 6kat behov av Gver-
sattningskapacitet, och sa vidare med eskalerande kostnadsspira-
ler och tidsspillan som foljd — och paradoxalt nog ocksa till ett &n
hogre korstryck. Och en tredje strategi utgors av de olika mer
eller mindre dysfunktionella eller suboptimerande mandévrar som
grasrotsbyrakrater och andra aktorer utsatta for korstryck tar till
for att underlatta sin myndighetsutévning. Ett exempel pa en
sadan manover dr "creaming” (Lipsky, 1980) som Olofsdotter
Stensota (2013) illustrerar pa foljande satt: ”1 den marknads-
orienterade forvaltningen har det exempelvis blivit vanligt att
man raknar pinnar” for att fa fram enskilda handlaggares
effektivitet. Om man som handlaggare har krav pa sig att avsluta
ett visst antal fall varje manad, finns emellertid en risk att man
prioriterar de fall som man bedémer har storst chans att avslutas
och da later de svarare fallen ligga” (ibid., s. 187).

Av resonemanget féljer tva konstateranden. Omorganisationer i
offentlig sektor som pa ett eller annat sétt medfor forandringar i
institutionella korstryck ar vanskliga foretag, och bor darfér som
sadana atfoljas av en utvecklad forstaelse kring hur korstrycket
uppstar och de konsekvenser det kan tankas leda till. Sarskilt bor
uppmarksamheten riktas at personalkategorier i korstrycksposi-
tioner och korstrycksskapande positioner, och hur offentlig-
hetens etos hér flatas samman med andra identitets- och kultur-
grundande aspekter som chefskap och professionstillndrighet.
Att gora sig medveten om olika aktdrskap och deras betydelser
samt hur dessa aktorskap utvecklats socialt och historiskt synes
saledes vara goda ledstanger att (for)halla sig till &ven inom den
offentliga sektorn om man énskar bilda sig en uppfattning om hur
tid, kostnader och effektiviteter konstrueras.
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