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ABSTRAKT

Maénga organisationer idag har problem med att implementera strategiska beslut, detta innebar
att askilliga projekt blir forsenade och feriktade. En tankbar orsak &r att altfor manga
forandringsprocesser, saknar utrymme for ett intuitivt bedutsfattande. Forandringsprocesser &r
till sin karaktér komplexa och osdkra, och det medfor i sin tur att den beslutsstil som tillémpas
maéste kunna méta denna osdkerhet. Ett tankbart beslutsmonster & da intuition. Denna uppsats
har darfor inriktat g mot att undersoka utrymmet for intuition i beslutsprocesser.

Syftet med uppsatsen har dels varit att definiera intuitivt besutsutrymme, dels att undersoka
projektledares bedutsutrymme, med avseende pa intuition som beslutsgrund, men aven att
studeraom metoder i teorin ger ndgon véagledning till hur utrymme for intuition skapas.

Den teoretiska delen av studien genomférdes pa sa séit att begreppet intuition definierades,
dessutom togs ett antal aspekter som befr@mjar ett intuitivt bedut fram. | den empiriska
undersokningen samlades material fran tva olika organisationer in, som sedan analyserades med
hjdlp av framtagna aspekter.

Resultatet av studien visar att det till viss del finns utrymme for intuitiva besut inom de
studerade organisationerna, framst beroende pa om projektledaren & erfaren, och har en god
gévkannedom, men ocksa om organisationen & mogen och har en tilldtande atmosfar.

PETRA RUDHAG SIDAN 2



INTUITIVA BESLUT | FORANDRINGSPROCESSER

INNEHALL

1 PROBLEMOMRADE 6
11 SYFTE OCH FRAGESTALLNING 7
1.2 AVGRANSNING 7
1.3 DISPOSITION 7

2 METOD 7
2.1 VETENSKAPLIGT STALLNINGSTAGANDE 7
211 Positivism 8

2.1.2 Hermeneutik 8

2.2 VAL AV FORSKNINGSMETODIK 8
2.3 INTERVIUPERSONER 8
2.4 PROCEDUR 9
2.4.1  Litteraturstudie 9

242  Intervjuer 9

3 TEORI 10
3.1 BESLUT 10
311 Process 11

3.1.2  Problemkategorisering 12

3.1.3  Beslutstil och personlighet 12

3.1.4  Intuitionens roll i beslutsprocessen 14

3.2 INTUITION 14
3.21  Enligt Bahm 15

3.2.2  Enligt Vaughan 15

3.2.3  Enligt Goldberg 16

3.2.4  Sammanfattning Intuition 17

3.2.5  Aspekter som beframjar intuitiva beslut 17

3.3 KRITISKA FAKTORER 18
3.3.1 Commitment 18

3.3.2  Competence 20

3.3.3  Coordination 20

4 RESULTAT 22
4.1 REDOVISNING AV INTERVIUER 22
4.1.1  Organisation A 22

4.1.2  Organisation B 24

5 ANALYS OCH DISKUSSION 31
51 EMPIRI 31
5.2 SAMMANFATTNING EMPIRI 34

6 SLUTSATSER 35
7 KALLFORTECKNING 37
7.1 BOCKER 37
7.2 PERIODIKA 38
7.3 ANDRA PUBLIKATIONER 39

PETRA RUDHAG

SIDAN 3



INTUITIVA BESLUT | FORANDRINGSPROCESSER

8 APPENDIX

8.1 INTERVIUFRAGOR

8.1.1  Allméanna fragor

8.1.2  Fragor om kritiska faktorer

8.1.3  Fragor i man av tid och utrymme

8.2 DELTA META ARCHITECTURE

FIGURFORTECKNING

Figur 1. Beslutsprocessen (Cooke & Slack, 1984, s.5)

Figur 2. Beslutsstilar (Aarum Andersen, 1989, s. 204)

Figur 3. Implementations natverk (Noble, 1999, s.20)

Figur 4. Organisationsstruktur (Mentzas, 1997, 5.90)

Figur 5. Organisation A:s projektorganisation

Figur 6. PCM, organisation A: projektstyrningsmodell

Figur 7. Organisation B:s projektorganisation

Figur 8. Organisation B:s utvecklingsmodell

Figur 9. Delta Meta Architecture (Enquist, et al., 2001)

TABELLFORTECKNING

Tabell 1. Description of Cognitive-Style Decision Approaches (Davis, 1974, 5.150-151)
Tabell 2. Sammanfattning av intuition enligt Bahm, Goldberg & Vaughan

Tabell 3. Sammanfattning av analys

40

40
40
40
41
42

11
14
21
21
22
24
25
26
42

12
17
35

PETRA RUDHAG

SIDAN 4



INTUITIVA BESLUT | FORANDRINGSPROCESSER

Under min studietid pa Informatik har jag altmer blivit medveten om de svarigheter som
foreligger da beslut skall implementeras i organisationer. Viktiga bedut, som avser att fora
organisationen framat, att utveckla den for att kunna méta forandringar nu och i framtiden,
forefaler svarast att implementera. Sddana bedlut kallas for strategiska och kraver ofta stora
forandringar i rutiner och intern verksamhet. Ett strategiskt beslut kan handla om dlt fran att
etablera sig pa en ny marknad, till att inféra ett nytt ekonomisystem fér samordning av
organisationens ekonomirutiner. Mintzberg (1994) pekar pa vikten av att inte enbart anvanda
rationell analys i bedutsprocessen, eftersom det kan resultera i att problemen struktureras
mycket tidigt, och i manga fal innan tillracklig information finns tillganglig, och leda till
felaktiga bedut. Att formulera strategin och den strategiska visionen kraver att bade den
rationella analysen och den intuitiva kand an smélts ssmman till en begriplig helhet.

Formal analysis simply does not suffice for many aspects of managing an organization
(Mintzberg, 1994, s.315)

Orsakernatill att beslut & sa svara att implementera & manga och varierar fran fall till fall, men
den priméara svarigheten forefaller vara den forandringsprocess, som pagar fran att beslutet tas
tills det & genomfort. En forandringsprocess kraver mycket av samtliga inblandade, bade av de
som & direkt involverade i processen (tex. systemutvecklare), men ocksd av de som blir
paverkade (tex. anvandare), men inte minsta av de eller den som styr processen. De flesta stérre
bedut implementeras idag genom projekt, vilket innebar att projektledaren ofta dr den som leder
och styr forandringsprocessen. Vilka krav stéller detta pa projektledaren? Vilka hjalpmedel stér
till forfogande?

Man maste ta i beaktande att det inte finns ndgonting som ar svarare, ovissare och
farligare &n att géra sig galv till hévding och inféra nya lagar. Ty nykomlingen far till
fiender alla dem som fordom hade det bra, och han har blott ljumma férsvarare bland
dem som hoppas pa formaner genom de nya lagarna. (Machiavelli,1469-1527/1971,
s.45)

Det finnsidag en uppg 6 av styrnings-, och utvecklingsmodeller, och nya utvecklas standigt. En
del modeller & sprungna ur féretagsekonomin, medan andra & utvecklade specidllt fOr styrning
av organisationens informationsteknologi, eller for systemutveckling. Om modellerna verkligen
stodjer organisationerna i deras utvecklingsarbete, & en intressant fraga. Kan man genom att
folja en modell, fa tillstand och genomféra en forandringsprocess, som & gynnsam for
utvecklingen, och som ger det resultat som 6nskas? Eller beror en lyckad implementering till
storsta delen pa andra faktorer, som individens kompetens, personliga egenskaper sasom
formaga att leda och inspirera en projektgrupp, och att kunna fatta "rétt” bedut nér det krévs,
aven om bedlutsunderlaget & magert, eller kanske just darfor?
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Aven om orsakerna varierar, stér det helt klart att implementering av beslut innebér problem for
manga organisationer och problematiken har uppmarksammats i ett ot  antal
forskningsartiklar, men aven i aktuell dagspress. Forsenade, kostsamma och felriktade projekt
beror ofta pa svarigheter att implementera strategiska beslut.

Det har skrivits mycket hur om gava implementeringen skall genomféras, men i huvudsak
endast pa ett teoretiskt plan. Erfarenhet om hur man bor ga till vaga i praktiken saknas
(Gottschalk, 1999).

Manga &r de teoretiska modeller som lagger tonvikten vid galva strategiformuleringen, och
inte faster sa stor vikt vid hur strategin sedan skall implementeras (Al-Ghamdi, 1998, ; Lord,
1993; Keil, Cule, Lyytinen & Schmidt, 1998).

Vanligast & att ”senior management” tar fram en strategi som sedan skall implementeras
genom att anvénda sig av organisationens existerande system och processer. Som fdljd av
dettafar g strategin det genomslag som avsags. Nagonstans i processen att realisera strategin
gar malen och visionen forlorade (Pellegrini & Bowman, 1994).

Vikten av forandring for att na affarsmassiga md, och utnyttja nya mojligheter & en
géalvklarhet for en foretagsedning, vikten av den process som forandringen kraver for att
kunna genomfdras &r inte lika galvklar (Beer, Eisenstat & Spector, 1990).

Strategiprocessen bestér till 90% av galva strategiformuleringen, och endast 10% tillagnas
géva genomférandet, en mer realistisk férdelning borde vara 50/50 (Grundy, 1998).

Det & lattare att investerai framtagandet av strategiska planer som skall ledatill framgang, én
att genomfora arbetet pa vagen dit (Noble, 1999).

1 Problemomrade

Det sitt pa vilket bedut fattas pa bor till stor del bero pa problemets art, menar Stacey (1996).
Om ett problem till sin natur & forutsagbart, dar bade orsak och verkan & kanda for
bed utsfattaren (1&g osdkerhet), ar det 1ampligt att anvanda rationell analys for att fatta beslutet.
Ar déremot problemet mer komplext och beroenden mellan faktorer och konsekvenser av
bedutet okanda (hog osékerhet), &r det direkt olampligt att anvanda sig av regler och strukturer
for att fattabedutet. | denna osdkra situation géller istéllet att anvanda sig av intuition och "tria
and error” for att nd en 16sning. Graden av osikerhet styr dérmed beslutsstil. En projektledare
som sitter i ett forandringsprojekt, som av naturen & osakert kommer darfor att behdva justera
sin bedlutsstil sa att den & mer intuitiv an rationellt regelstyrd.

...managers have no option but to change the way they make decisions as the level of
uncertainty, ambiguity and anxiety is tuned up. (Stacey, 1996, s.27)
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1.1 Syfteoch fragestéllning

Syftet med uppsatsen har dels varit att varit att definiera utrymmet for intuitivt beslutsfattande
for att kunna belysa projektledares bed utsutrymme, med avseende pa intuition som grund for
beslut. Men syftet var ocksa att undersoka hur beslut tasinom tva olika organisationer.

Hur definierar man utrymmet for intuitivt beslutsfattande?
Hur ser utrymme for intuitiva beslut ut i praktiken?

For att kunna svara pa detta kommer jag att beskriva vad som karakteriserar ett intuitivt beslut,
och under vilka forhdllanden som en intuitiv beslutsstil behovs. Dessutom kommer aspekter
som beframjar intuitivt beslutsfattande att berdras, samt hur dessa aspekter forhdler sig till
bedlutsfattande kring ett antal " kriti ska framgangsfaktorer”.

1.2 Avgransning

Jag har valt att avgransa undersokningen till tva organisationer, dér tva personer fran varje

organisation har intervjuats. Detta utifran den tidsram som har gallt for uppsatsen. De slutsatser

som har dragits & inte allmangiltiga utan galler endast de organisationer samt de respondenter

som har deltagit i undersokningen.

1.3 Disposition

Kapitel 1. Innehdler bakgrund och en beskrivning av problemomradet samt fragestalining.
Avgransning och syfte med uppsatsen redogors ocksa i detta kapitel.

Kapitel 2. Metodkapitlet, innehdller metodbeskrivning, samt val av forskningsmetodik. |
kapitlet redovisas ocksa forskningsproceduren for undersokningen.

Kapitel 3. Tredje kapitlet beskriver den teoretiska plattform som uppsatsen grundar sig pa.
Kapitel 4. Resultatet av den empiriska undersokningen redovisasi kapitel fyra,

Kapitel 5. | kapitel fem analyseras och diskuteras resultatet av studien.

Kapitel 6. Sjétte kapitlet redogor for dutsatser och fordag till vidare studier.

Kapitel 7. Kadlforteckning.

Kapitel 8.  Appendix.

2 Metod
2.1 Vetenskapligt stéllningstagande

For att genomféra en undersbkning som leder till ett resultat, krévs ett strukturerat
tillvagagangssétt. Vetenskapliga undersokningar stéller dessutom krav pa att vara utférda med
vetenskapliga metoder, samt att medverka till en kad teoretisk kunskap. Det finns ett flertal
vetenskapsteorier som kan sigas vara "regelverk” for hur undersokningen skall gatill. Vilken
teori som anvands beror till stor del pa vilket omréde som skal understkas. Tva
vetenskapsteorier & positivism och hermeneutik (Lundahl & Skérvad, 1999).
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2.1.1 Positivism

Positivismen kommer fran Auguste Comte som pa 1800-talet skapade en filosofi (positiv
filosofi) som skulle sté for exakthet och tillforlitlighet, denna filosofi utvecklades sedan vidare
for att i borjan pa 1900-talet bli allmant vedertagen i vetenskapliga sammanhang.

Enligt positivismen maste alt kunna provas empiriskt och darfor vara konkret och métbart.
Detta innebér enligt positivismen att beddomningar av olika dag, till exempe kandor och
attityder, som objektivt inte kan métas, inte & vetenskap. Samband mellan orsak och verkan &
ett av positivismens ma, men ocksa att soka efter generaliserbarhet. Kvantitativ metodteori vars
syfte &r att kvantitativt méta en foreteelse, grundar sig i positivismen.

2.1.2 Hermeneutik

Hermeneutiken uppstod som en reaktion pa positivismen, och & tvartemot positivismen en
tolkningddra som handlar om att tolkainneborder och forsta situationer. Undersokaren maste ha
en forstaelse for sasmmanhanget for att kunna tolka, och tolkningen gors altid i forhallande till
den verklighet som réder. Hermeneutiken avser att belysa de bakomliggande faktorer och
orsakssamband, och skiljer inte altid pafakta och varderingar.

2.2 Val av forskningsmetodik

Inom problemomrade fér denna studie & forstaelse for det sammanhang och den sociaa vérld
som intervjupersonerna verkar i viktig, en hermeneutisk forskningsansats har darfor tillampats i
uppsatsen. Kvalitativa intervjuer & lampliga for att skapa forstaelse for en situation eler
foreteelse (Svensson & Starrin, 1996), den empiriska studien genomfordes darfor i form av
kvalitativaintervjuer.

2.3 Intervjupersoner

For att fa en sa bred bild som majligt utvaldes fyra personer frén tva olika organisationer. Vid
val av organisationer var det viktigt med likvérdig storlek pa organisationerna, eftersom jag till
en borjan umgicks med tanken att i en senare studie jamféra tva mindre organisationer, ur
samma aspekter. Onskvart var ocksa att de projektledare som har intervjuats skulle arbeta med
nagon form av strategiskt projekt.

Organisation A har ca 2500 anstéllda runt om i vérlden, och var tidigare en del av ett stort
globalt tillverkningsforetag. Verksamheten syftar till att stodja olika foretag med produkter och
tjanster inom IT omradet. Det kan innebara allt fran forvaltning av gamla system till utveckling
av hdt nya system och systemstrukturer.

Respondent | har nyligen varit projektledare for ett internt strategiprojekt, dar en ny stationar
klient togs fram (foregangaren till respondent I:s, se nedan) Respondent | arbetar pa en
avdelning dar man renodlat agnar sig &t projektledning, och som forser resten av organisation A
med projektledarkompetens. Respondenten har en systemvetenskaplig utbildning i botten och
har arbetat pa organisation A sedan 1988, och haller for narvarande pa att certifiera sig enligt
PMI (Project Management Ingtitute).
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Respondent |1 arbetar som metodutvecklare sedan ca 4 & inom organisation A. Respondenten
har varit en av dem som tagit fram den projektstyrningsmodell som anvands. Respondenten &
ocksd projektledare for ett internt strategiprojekt, dar en ny mobilklient skall tas fram.
Respondenten &r utbildad systemvetare.

Organisation B &r et stort globalt foretag inom tillverkningsindustrin och har ca 41 000
medarbetare, pa 150 olika platser i vérlden.

Respondent [11, & projektledare for ett stort globalt projekt, dar avsikten &r att tafram ett internt
prisséttningssystem. Detta projekt & initierat direkt fran ledningen, och har hog prioritet.
Respondent |11 har arbetat inom organisationen i 30 &, framst som linjechef (ekonomichef).
Detta projekt & det forsta som projektledare. | botten har Respondent I1I en
civilekonomutbildning.

Respondent 1V, har arbetat inom organisation B i 3 ar, framst som systemutvecklare, men sitter
nu som projektledare dver ett delprojekt till respondent 111:s projekt. Respondent IV & utbildad
datagkonom.

2.4 Procedur

| den empiriska studien, samt vid sammanstalining av kritiska faktorer for implementering, har
jag samarbetat med Torbj6rn Aronsson.

2.4.1 Litteraturstudie

Genom att sbkai forskningsartiklar efter faktorer som kan vara kritiska vid implementering av
forandringsprocesser inom organisationer, skapades en referensram. Detta for att se vad som
kan vara viktigt att ta hansyn till under planering och genomférande av férandringar inom
organisationer och pa s sétt skapa en grund for punkter kring vilka bedlut tas. De artiklar som
har studerats har antingen erhdllits genom handledare, dler fran artikeldatabaser tillgangliga
fran Goteborgs Universitet.

For att strukturera upp de faktorer som olika forskare inom informatikomradet beskriver som
viktiga, har en kategorisering, gjord av Beer et a. (1990), anvéants. Faktorerna har delats in
under tre nyckelbegrepp, commitment, competence samt coordination, som tillsammans utgor
en helhet.

Eftersom intuitivt bedutsfattande undersokts, har litteratur angdende intuition, beslut och
bed utsprocesser studerats.

2.4.2 Intervjuer

For att formulera s tydliga frégor som majligt, och dérmed undvika att fa svar pa nagot annat
an det som efterfrégades, erhdlls hjdlp av en Leg. Psykolog, som under manga ar arbetat med att
intervjua manniskor. Resultatet blev ett strukturerat frégeformuldr, samt manga alméanna réd
om hur man bor gatillvagai en intervjusituation, for att materialet fran intervjun skall vara sa
bra och sa lite fargat av egna kandor och attityder, som méjligt. Rédet att bara anvanda
frageformul &ret som std i intervjusituationen, och borja med en dppen fraga, gavs. Med detta
tillvagagangssétt blir styrningen minimal, och kvaliteten pa materialet som storst.
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Intervjufragorna togs fram genom att véja ut ett antal av de faktorer som anses vara kritiska for
en lyckad implementering. For varje faktor har sedan fragor angdende beslut, samt utrymme for
beslut kopplats. Dessutom togs ett ytterligare fragor som syftade till att skapa en kontext och ge
en introduktion till problemomrédet fram. Bland annat en genomgang av respektive
organisations projektstyrningsmodell, men ocksd en beskrivning av det projekt som
respondenterna for tillfalet arbetade med. For att inte styrain intervjupersonernatill en specifik
tolkning av intuition, samt att kunna fa en deskriptiv bild av normer och beteende hos respektive
organisation, har fragor angdende intuition stdlts implicit. Intervjuformulédret finns bilagt
uppsatsen.

Djupintervjuer med fyra personer fran tva olika organisationer har genomforts som samtal kring
de framtagna fragorna, frageformuléret anvandes framst som stod for att se sa att ala frégor
tacktes in. Samtliga intervjuer inleddes med en introduktion till problemomradet, detta gjordes
med hjdlp av Delta Meta Architecture (Enquist, Magoulas, Bergenstjerna & Holmqvist, 2001),
som &r ett ramverk som syftar till att skapa 6verblickbarhet, struktur samt samordning av den
strategiska utvecklingen. Delta Meta Architecture & menat att fungera som stod for att skapa
forstaelse och att kartlagga organisationens verksamhet, savbild, omgivning och utveckling,
samt att forma en bild av en organisations nuvarande situation (se appendix).

For att kunna sammanstdla intervjuerna pa basta mdjliga sét och inte glomma detaljer,
spelades intervjuerna in. Samtliga intervjupersoner gick med pa detta forfaringssatt, vilket
naturligtvis var en forutsattning.

3 Teori
3.1 Bedut

Simon (1987) menar att ett bedut kan vara av tre dag, analytiskt och medvetet (rationellt),
intuitivt och vérderande (intuitivt), samt irrationellt (ett besut som tas med en blandning av
rationella och kénd oméssiga skél).

Ett besut & ofta nagon form av problemldsning, Cooke och Slack (1984) menar att jalva
bedutsfattandet & en mindre del i den storre probleml dsningsprocessen. | denna uppsats avser
probleml 6sning och bed utsfattande dock ett och samma.

Néar ett bedut skall fattas forsoker vi oftast analysera det , vi tror generdlt sett att rationell
analys &r det rétta tillvagagangsséttet.

Av alla minskliga aktiviteter forefaller bedutsfattandet vara den mest utpraglat
rationella. Har om nagonstans tycks den logiska analysen vara oovertréaffad (Eneroth,
1990, s. 38)

Studier visar (Mintzberg, 1994) att ett intuitivt beslut kan vara det enda méjliga séttet och vart
basta redskap for att kunna fatta bedut i en situation som & mycket komplex och otverblickbar.
Bed utsfattande innebér ocksa en tidsaspekt, ju hogre upp i hierarkin, desto |angre tidsperspektiv
bor bedutsfattaren ha. Detta innebar enligt Noble (1999), att top-management ofta bestér av
intuitiva tdnkare medan mellanchefer ofta & mer praktiska och nutidsorienterade, och ser till att
fa den I6pande verksamheten att fungera pa ett smidigt sitt. Ofta s3 saknas tid att kunna
genomfora en strategisk plan pa ett bra sétt, den langa tidshorisonten saknas hos mellanchefer
och deras arbete fokuseras ofta pa det som kortsiktigt ger effekt (Mintzberg, 1994).
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S0 a fundamental dilemma arises: how to couple the skills, time, and inclination of the
manager to ensure a drategy making process that is informed, responsive, and
integrative. (Mintzberg, 1994, s.325)

3.1.1 Process

En véetablerad definition av besutsprocessen stér Herbert Simon (Turban & Aronson, 1998)
for, han menar att ett besut bestér av tre faser, analys, design och va. Simons modell 6ver
bedutsprocessen & almant vedertagen och refereras ofta till i management litteratur.
Ytterligare bearbetning av modellen har skett och numera innefattas &ven en fjarde fas,
implementation.

Analys — Design —— val e P Implementation

Modellens forsta steg innebér att analysera den problematik som finns, for att ta reda pa vad
som & det egentliga problemet, definiera dess natur samt dess yttringar. Vid komplexa
problemstallningar bor problemet brytas ned i mindre delar, sa att 6verblick skapas. Vem €ller
vilka som &ager problemet ar viktigt att ta reda pa, om ingen &ger problemet & det omgjligt att
|6sa, endast konsekvenserna av den problematiska situationen & darelevant att méta (Turban &
Aronson, 1998). Under designfasen som & den andra fasen i modelen skall olika
handlingsalternativ tas fram, for att Overforastill en modell som sedan ligger till grund fér nésta
fas. Tredje steget innebér enligt Simon att vaja lampligt tillvagagangssétt ur de alternativ som
har tagits fram.

Cooke och Sack (1984), anvander sig av samma struktur som Simon ndr de beskriver
bedlutsprocessen, men gor en indelning i mindre enheter, som om de sétts samman i stort
motsvarar Simons beslutsmodell. Cooke och Slack menar ocksa att beslutsprocessen &r iterativ.
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Figur 1. Beslutsprocessen (Cooke & Slack, 1984, s.5)

Ytterligare en definition av besutsprocessen redovisar Mintzberg, Theoret och Raisinghani
(1976), dar identifiering, utveckling och val, star for olika faser i processen. Forsta fasen,
innebér att dels identifiera problemet och dels att se vad det kommer ur, och att identifiera
orsakssamband. Det mest centrala i bedutsprocessen & det arbete som leder fram ftill
|6sningsalternativ, denna del av processen skall generera bade mdjliga |Gsningar, men de
aternativ som tas fram méste dessutom skraddarsys for att passa den radande situationen. Sista
fasen beskrivs liksom Simons val, som en fas dér ett val mellan de olika framtagna aternativen
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skall ske. Detta borde genomfdras genom att mycket strukturerat tillampa ett antal steg, dér de
olika aternativen viktas mot varandra. Detta menar Mintzberg et al. (1976) endast & den
teoretiska synen pa valprocessen, och att empiriska undersokningar visar att valet sker i en
iterativ process dar politik ofta styr de val som gérs.

3.1.2 Problemkategorisering

Problem kan vara av olika typer, de kan vara ostrukturerade, strukturerade samt
semistrukturerade. Ostrukturerade problem innebér att kunskap om hur problemet skall 16sas
saknas och aterfinns oftast pa en strategisk niva Enligt Turban och Aronson (1998), 10ses
ostrukturerade problem ofta intuitivt. Pa taktisk och operationell niva, finns strukturerade
problem, dar kanner man basta, eler basta mdjliga tillvagagangssitt. Semistrukturerade
problem &r bade strukturerade och ostrukturerade.

Aven Stacey (1996) menar att graden av osikerhet i problemsituationen speglar pa vilket sitt
bedutet fattas. Han menar att bedutsfattande genom stegvisa procedurer, endast & méjligt om
total sékerhet rader. | komplexa och osakra situationer krévs unikatillvagagangssét.

3.1.3 Bedlutstil och personlighet

Bed utsfattarens personlighet avgor pa vilket sétt ett bedut fattas, menar Davis (1974) och kallar
det for personens " cognitive style” (bedlutsstil). Davis beskriver framst tva olika bedutsstilar,
heuristisk (intuitiv) och analytisk (rationell).

| Beslutstil

Dimension Heuristisk (intuitiv) Analytisk (rationell)
Inlarningsmetod Handlar istéllet for att analysera, Anvander strukturerad analys
och faster stor vikt vid feedback. istallet for att handla, faster inte stor
betydelse vid feedback.
Undersékningsmetod "Trial and error”. Formell, rationell analys.
Analysmetod Anvander sunt fornuft, intuition och | Skapar tydliga, kvantitativa
kénslor. modeller.
Analysomrade Ser till helheten. Bryter ner problemomradet i mindre
av varandra beroende delar.
Slutsatsgrunder Letar efter situationer med tydliga Hittar likheter genom jamfdrande av
olikheter. objekt.

Tabell 1. Description of Cognitive-Style Decision Approaches (Davis, 1974, s.150-151)

En som har &gnat mycket tid & att utreda och beskriva manniskors personlighetsdrag och
bedutsstilar & Carl Gustav Jung. Han har skapat en teori (Jungs typteori) om véra olika
personlighetstyper dér intuition ingdr som en delméngd (Jung, 1993).

Jung menar att en personlighet bestdr av tre dimensioner, av vilken den forsta &r
instéllningar/attityder, som & var attityd till livet. Vi & antingen indtvanda (introverta) eller
utdtvanda (extraverta). Personer som & extraverta handlar och reagerar snabbt, och &r
fokuserade mot omgivningen, medan en introvert person & vand ind och behtver lang tid till
att ordnaintryck och reagerar darfor langsammare pa yttre handelser 4n vad en extravert person
gor.
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De tva nastfdljande dimensionerna kalas for funktioner, och menar Jung handlar om
problemlésning och har betydelse fér en persons bedutsprocess och kalas for funktioner.
Uppfattningsfunktionen representerar var varldsuppfattning, och med hjép av den tar vi reda pa
hur saker och ting forhdller sig i var omgivning, hur vi bland annat uppfattar problem. Var
uppfattning sker antingen genom fornimmelse dler intuition, antingen fornimmer vi problemet
eller s uppfattar vi det intuitivt. Med varderingsfunktionen bedémer vi olika situationer och
problem, den & ocksa avgdrande for hur vi 16ser dem. Vi vérderar antingen genom att anvanda
oss av ténkande eller med hjdp av kénda.

Snnesfornimmelsen talar om for oss att nagot finns, tanken upplyser oss om vad det &r.
Kandan avgtr om det behagar oss dler inte; intuitionen talar om varur det kommer
och vart det leder. (Jung, 1964, s.61)

En funktion & hos varje ménniska overordnad och darmed var starka sida. Den Gverordnades
motsats & darmed var svagaste sida. Nedan beskrivs de olika personlighetstyperna och papekas
bor att typerna inte existerar i ren form, vara personligheter & en blandning av olika typer,
dessutom & det situationsberoende.

Fornimmelse: Fornimmande personer uppfattar varlden hdr och nu, &r realistiska och praktiska,
de har dessutom ett sinne for detaljer och begér sdllan faktafel. De arbetar gérnai sma steg och
tycker om stabilitet.

Intuition: Intuitiva personer har ett "gétte sinne”’, ser helheter och mgjligheter som ligger i
framtiden. Intuition spelar stor roll né& en Stuation & oklar och skall vérderas och
diagnostiseras (Aarum Andersen, 1996). Intuitiva personer kanner ofta att " graset & gronare pa
andra sidan” och féar inte altid skorda av det de sar, pa grund av att de redan har hastat vidare
till n&staintressanta uppgift.

Téankande: Fungerar en person som tankare kommer han/hon att forsbka hitta logiska och
rationella |6sningar pa problem, garna genom att gora en uppdelning i mindre delproblem.
Tankande personer &r ofta mycket duktiga planerare.

Kanda: Personer som har kdnda som funktion tycker inte om analys men har en mycket god
inlevel seférmaga och finner ett noje i att samarbeta med andra méanniskor. De vill att alla skall
varandjda, och moéten kan darfor bli langa, eftersom mycket tid gér &t till att fa allamed sig.

Vi l6ser ala problem pa olika sitt, hur vi |6ser dem beror pa var kombination av de olika
funktionerna. De funktioner som & Gverordnade kommer att vara mycket framtradande i var
beslutsstil, medan de underordnade speglar vara svara sidor. Aarum Andersen (1996), beskriver
atta olika bed utsstilar.
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Figur 2. Beslutsstilar (Aarum Andersen, 1989, s. 204)

Vilken eler vilka av Jungs funktioner som & mest |ampade att besitta for att kunna fatta bra
beslut, beror naturligtvis pa vilket problem skall |6sas.

Effektiv problemldsning och effektiva bedut fattar individer nar de anvander den
funktion som ar mest lampade foér det problem, den situation och den uppgift som de
star infor (Aarum Andersen, 1996, s. 109).

3.1.4 Intuitionensroll i beslutsprocessen

Att med hjélp av intuition fatta bedut blir alt mer uppmérksammat, intuition & relevant i
dtuationer dar osékerheten & mycket hog (Agor, 1989, Turban & Aronson, 1998), och i
situationer dér det saknas tidigare erfarenhet. De tillfalen da uppgifter och fakta helt saknas, &r
ocksa ganger da intuitionen kan spela en avgorande roll. Eftersom det da &r irrdlevant med
rationell analys, ndgot annat maste anvandas som beslutsunderlag (Agor, 1989; Stacey 1996).

Intuition & ocksd, menar Agor att foredra i beslutsprocessen, nér aternativen & manga och
likvardiga, med hjép av intuitionen kan det mest [&mpliga aternativet oftavéjas.

3.2 Intuition

Olika kulturer, filosofer och religioner har genom tiderna lagt olika innebdrd i begreppet
intuition, Platon ansag att intuition var den hogsta kunskapsnivan en manniska kunde na. Han
menade ocksa att kunskapen hamnar i sitt rétta sammanhang forst nér vi ser det som ligger
bakom den synliga kunskapen (Bornstein, 2000). For att skapa en tydlighet och ge en bild av
vad intuition &r, foljer nedan beskrivningar av intuition gjorda av ett antal olika forfattare.

... den formaga som varigenom ménniskan kunde fa direkt insikt om de gudomliga
idéernas varld.(Platon) (Bornstein, 2000, s.134)

Platon menade enligt Bornstein (2000) ocksa att den ”sanna” kunskapen finns inom oss och att
ala yttre handelser enbart sker for att vi skall kunna finna vagen till vart inre. | kristendomen
aterfinns samma sak, Jesus sager till sinal&rjungar att himmelriket finnsinom dem sdva.
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Enligt Eneroth (1990), fangar intuitionen aspekter som vi inte kan na pa nagra andra Sét.
Intuitionen & en kunskap om helheten som vi har tagit till oss pa ett omedvetet plan, och som
inte kan anayseras eller planeras fram. Eneroth skriver att den intuitiva kunskapen maste vaxa
fram genom upplevelser och erfarenhet av olika Situationer. Né&r vi saknar erfarenhet vill vi
garna anvanda teoretiska modeller for att basera vara uppfattningar och beslut pa, men nar vi
besitter stor erfarenhet ar detta inte |angre nddvandigt, och intuitionen far majlighet att blomma
ut.

Noorderhaven (1995), menar att intuition &r liktydigt med erfarenhet och tar som exempel en
6vning dér tva grupper, den ena bestdende av studenter, och den andra av erfarna affarsman,
utforde en anaysuppgift. Affarsméannen och studenterna kom fram till likvardiga resultat, med
den skillnaden att det tog avsevért langre tid for studenterna, som saknade erfarenhet och darfor
anvande teoretiska kunskaper och modeller for att nd en I6sning. Affarsmannen kunde lita till
sin erfarenhet, och kom snabbt fram till ett resultat.

Eneroth (1990) menar att intuitionen inte &r lagringsbar och uppdelningsbar och darfor inte kan
dvas dler nétas in som annan kunskap. Bornstein (2000) sager liknande, att intuition maste
vaxafram, den & inte mgjlig att tvinga fram, tvartom maste vi vanta pa att den kommer.

Den traditionella kunskapen ger framfor allt olika mentala former at det vi varseblir
och registrerar. Dessa former kan vi sedan satta ord pa, om de inte redan ar ord eller
" etiketter” . Intuitionen ger oss tvartom sjalva kunskaps innehéllet, rent och naket, utan
nagon form. (Eneroth, 1990, s, 67)

3.21 Enligt Bahm

Tre typer av intuition definieras av Bahm (1961), vilka & objektiv intuition, subjektiv intuition
samt organisk intuition. Bahm menar att intuition handlar om bade ” den intuitive’, subjekt och
"det intuitiva’, objekt.

Objektiv intuition berdr intuition om objekt, som ett monster, en form, en likhet eller en olikhet.
Intuitionen kan vara konkret eller abstrakt, och ocksa spegla olika grader av tydlighet. Enligt
Bahm &r ocksa objektiv intuition det som &r tydligt och galvklart.

Subjektiv intuition handlar om huruvida den intuitive har intuition om sig gav. Sann subjektiv
intuition & den "riktiga’ intuitionen.

Slutligen beskriver Bahm organisk intuition, som likstélls med en helhet skapad av tva
motsatser, motsatserna skall varatydliga och inte sméltain i varandra. Bahm menar att organisk
intuition & en blandning av objektiv och subjektiv intuition.

3.2.2 Enligt Vaughan

Vaughan (1979), menar att det finns fyra nivaer av intuition, fysisk intuition, dar vi varseblir
intuitionen rent fysiskt, och oftast omedvetet, och som kan resultera i symptom som magont
eller huvudvark, om vi inte svarar pa de signaler som var intuition sinder. Denna typ av
intuition &erfinns bland naturfolken, dér den intuitiva kénslan & av hdgsta vikt, och kan varaen
frdgaom liv eller dod i ménga situationer.
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Emotiondll intuition & nér vi uppfattar intuitionen med hjdp av véra kandor, till exempel
kanner vi oftast direkt om vi tycker om en person eller inte, nér vi mots forsta gangen. Vaughan
menar att om vi tar tillvara pa de emotiongllt intuitiva ledtradarna, kommer vi att ma béttre och
ha ett béttre forhdlande till de manniskor som finns i var nérhet. Han menar ocksa att ju béttre
vi kénner oss galva, ju mer kan vi lita till var intuition. Var emotionella intuition kan ibland
saga oss saker som vi inte vill hora, och det kan da vara léttare att forneka intuitionen an att
handla efter den.

Mental intuition & nér vi ser monster och bilder av tillsynes orelaterade faktorer. Vi brukar
vanligtvis kalla denna typ av intuition for en "inre vision”, Vaughan menar att mental intuition
kan lankas till problemlosning av olika dag. Typiskt mentalt intuitiva personer & afféarsman,
sarskilt om de roner stor framgang i sitt arbete. | problemldsningssituationer gynnas mental
intuition av att vi téanker pa nagot annat, sa att intuitionen f&r utrymme att arbeta ostort i vart
undermedvetna. Losningen kommer ofta i en drom eller som en "aha’ upplevelse, utan att vi
tillsynes har ténkt pa problemet.

When you stop trying to make something happen, intuition is allowed to operate
(Vaughan, 1979, s.76)

Slutligen beskriver Vaughan den fjarde nivan av intuition som spirituell intuition, dar vi ar
medvetna om vilka konsekvenser som vart handlande idag, kommer att ge i framtiden, ”som vi
sar far vi skorda’. Denna typ av intuition betraktar han som akta och kan sigas vara skild fran
fornimmelse, ké&ndor och tdnkande. Vaughan menar att spirituel intuition & en form av
gudsmedvetenhet, och att intuition generellt sett enbart upptréder nér vi uppskattar den och
vardar den, och endast i vissa sammanhang. Vem som helst kan anvéanda sig av sin intuition,
men bara om rétt forutsdttningar finns.

3.2.3 Enligt Goldberg

Goldberg (1984) delar in intuitionen i sex olika kategorier, dar han menar att fem av dem
handlar om de vanligaste formerna av intuition, och som samverkar med varandra, medan den
gétte kategorin ofta innebér konsekvenser for de Ovriga fem. Goldbergs forsta kategori ar
upptackt, och jamstélls med Arkimedes "Eureka’. Den pl6tsighet som intuitionen kommer
med, menar Goldberg & typisk fér dennatyp av intuition.

Kreativitet & ytterligare en form av intuition, som vi enligt Goldberg (1984) kan anvanda oss av
i Situationer nar det finns manga likvardiga aternativ att véaja mellan, och som spelar en stor
roll nér vi skall 10sa praktiska problem. Denna typ av intuition & néstan som fantasi, men med
den skillnaden att intuitionen har ett syfte och & andamalsenlig.

Intuition kan ocksd, vara utvarderande, och verka pa sa sétt att vi kénner pa oss om vi bor gora
s eler sa. Om vi ignorerar signalerna finner vi oftai efterhand att vi borde ha foljt var initiala
ingivelse. Utvarderande intuition & det som gor att vi ibland kan vara fullstandigt sakra pa att vi
har, eller gor réit. Goldberg exemplifierar med hjdp av Albert Einstein, som né han hade
formulerat sin relativitetsteori, var helt saker pa att den skulle hdlla vid empiriska forsok. Nagra
ar senare nar det pa grund av en solformorkelse gick att testa rel ativitetsteorin, visade det sig att
Einstein hade helt rétt. Forskarvérlden forundrades, men Einstein gélv var helt oberdrd av sin
framgang. - Han hade ju vetat helatiden att teorin var korrekt.
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Handling som intuition, beskriver vi oftast som tur, nér vi kdnner oss mycket starkt drivnai en
vissriktning. Till exempel nar vi gar en annan vag hem an vi brukar pa grund av att vi av nagon
oforklarlig anledning kénner oss tvingade att gora det, och laser i tidningen dagen darpa att en
olycka skedde dar vi vanligtvis skulle ha géit. Goldberg menar att det inte & tur utan var
intuition som ger oss vinkar.

Goldbergs sista faktor har han valt att kalla for illumination, och denna typ av intuition &r
annorlunda jamfort med de 6vriga fem. Det Goldberg menar & en typ av intuition dar vi ar
medvetna om vad vi &, vart jag, till exempel nirvana, savforverkligande och forening med
Gud.

Forfattare |Typ av intuition

Bahm Organisk
Objektiv Subjektiv
Vaughan Fysisk Emotionell Mental Spirituell
Goldberg Handling Utvarderande |Forutsagelse [Kreativ Upptéackande |lllumination
-"Eureka"

Tabell 2. Sammanfattning av intuition enligt Bahm, Goldberg & Vaughan

3.2.4 Sammanfattning Intuition

Intuitiv kunskap &r att plotdigt forsta helheten, och kan jamforas med att 1arasig cykla. Forst &
koncentrationen riktad pa att ala enskilda moment skall bli rétt, tramporna maste vara pa ett
visst sétt, altid borja med hoger etcetera. Nar val kunskapen sitter dér och alla rorelser &
koordinerade kommer det som en plotdig ingivelse, -jaha det & sa har man gor. Med ens &r det
obegripligt varfor det var sa svart tidigare. Man bara ”vet” hur man gor. Kroppen och sinnena
har pa nagot sétt tillgodogjort sig den information och det sammanhang som kréavdes for att
kunna cykla.

Ett intuitivt beslut maste fatid att mogna, nar det val & moget tas beslutet fort, och utan ndgon
sekventiell analys. Bedutsprocessen kan i efterhand oftast inte beskrivas av bedutsfattaren,
kéndan av att bedlutet & "rétt” samt graden av tillfredsstédllelse med bedlutet &r stor.

3.2.5 Aspekter som beframjar intuitiva beslut

For att kunna ta ett intuitivt beslut maste ett antal faktorer vara uppfyllda, tre av fyra faktorer
som Eneroth anser vara kritiska for att en manniska skall kunna nyttja sin intuitiva resurs
beskrivs kursivt nedan. Foljande avsnitt & en sasmmanstallning av viktiga aspekter av intuitions
avsnittet, och ligger till grund for analys av bed utsutrymmet.

Aspekt 1. Erfarenhet
» Erfarenhet om de forhallanden somrader i den nuvarande situationen (Eneroth, 1990).
= Erfarenhet & intimt forknippat med intuition och utan erfarenhet & det inte mgjligt att
anvandasig av intuition for att fatta bedut.
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Aspekt 2. Vaga och kunna franga gallande rutiner

* Att vaga och kunna franga géllande rutiner, regler och tillvagagangssitt (Eneroth,
1990).

»  Utrymmet for att ta intuitiva beslut finns om det gér att franga rutiner och gélande
procedurer, ndr ett bedut skall fattas. | forlangningen betyder det att projektledaren
méste ha en god savkannedom och ett stort mod, att vaga lita till sin intuition.
Samtidigt maste det finnas ett stort métt av fortroende for honom/henne fran
styrgruppens och ledningens sida, for att motivera avsteg fran existerande regler.

Aspekt 3. Tid

* FOrmdga att vanta, att inte fatta ett bedut, darfor att det skall fattas, utan vaga vanta tills
bitarna faller pa plats. Att jamforas med att lagga sista biten i ett pussel (Eneroth, 1990).

* Tiden far inte vara for knapp for besutet, ett intuitivt beslut karakteriseras av att det gar
snabbt att fatta. Inte att forvaxlas med att skjuta fran hoften (kalas ofta ad-hoc), géva
bedlutet gar fort att ta, men processen dit behdver inte gora det. Utrymme for intuitiva bed ut
finns om det & majligt att ta besutet ndr det & moget att tas, och inte for att det maste
fattas.

3.3 Kritiskafaktorer

For att skapa ett sammanhang i intervjuerna, déar det dels skulle ga att stalla frégor kring
omradet och dels kunna studera beslutsprocessen inom de studerade organisationerna, har
faktorer ur ett antal forskningsartiklar lyfts fram. Faktorerna anses som kritiska for att
genomféra en lyckad implementering, och & kategoriserade enligt tre nyckelbegrepp,
commitment, coordination samt competence.

Commitment, behovs for att skapa motivation sa att viljan till forandring finns. Coordination ar
viktigt for att kunna fanga en sa bred och djup kunskap som mgjligt. For att uppna basta
resultat, bor team sdttas samman som bestar av manniskor fran olika delar och nivaer i
organisationen (Keil et a., 1998). Slutligen competence, som handlar om kompetens,
hel hetskunskap om foretaget samt kompl etterande kunskaper hos de ménniskor som skall arbeta
samman i ett projekt, for att kunna mota alla de olika problem som projektet stélls infor.
Gruppmedlemmarnas individuella kunskaper och interpersonella roller skapar forutsdttningar
att uppna resultat.

Nyckelbegreppen & framtagna av Beer et al. (1990), som menar att det & av yttersta vikt att
dessatre samverkar och fungerar, for att skapa en lyckad féréndringsprocess.

3.3.1 Commitment

Commitment, i betydelsen motivation, behovs for att en forandring skall komma till stand.
Motivation & en central faktor for att vilja lagga ner den tid och anstrangning som krévsi en
forandringsprocess. Newman och Sabherwal, (1996) beskriver tvatyper av commitment:

1. Commitment som & bra och som leder till att projektet fortskrider pa ett bra och givande
sétt. Nivan av commitment till ett 1S projekt tenderar att vara hg om det nya systemet
innebér stora fordelar. Denna typ av beframjande commitment kan uppnas pa olika sétt,
dock finns tva grundfaktorer som bor vara uppfyllda, top-management-, och
anvandarcommitment.
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3.3.1.1 Top-management commitment

Om den som har varit projektets foresprékare i ledningen (the champion) |amnar
organisationen, & det vasentligt att det finns fler personer paledningsniva som stoder projektet,
faran & annars Overhangande att projektet 1aggs ner. Det & darfor av storsta vikt speciellt i
projektets initiala fas, men aven under hela dess fortlevnad, se till att ha en bred férankring i
ledningsgruppen, dessutom gérna offentligt uttalat stoéd for projektet av flera personer i
ledningsniva (Newman & Sabherwal, 1996). Top-management maste spela en stark och aktiv
roll under helaimplementationsprocessen (Noble, 1999).

3.3.1.2 Anvandarcommitment

Att utveckla en gemensam bild inom organisationen over hur man arbetar och vad som
fungerar, respektive inte fungerar, och darfor behover foréndras, & avgbrande menar Beer et d.
(1990), for att alla skall kanna sig delaktiga den kommande forandringsprocessen. Den
utveckling som genomgas nar ett gemensamt synsétt skapas, astrar commitment till den
kommande férandringsprocessen, pagrund av att alla ar delaktigai processen.

Seeing a different way of working helped strengthen the groups commitment to change.
(Beer et al., 1990, s.162)

Enligt Noble (1999) & det viktigt att utveckla och formedla ett antal tydliga mal, for att ala
skall kdnna sig delaktiga, och for att skapafarre konflikter avdelningar emellan.

Winston Lin och Benjamin Shao (2000) menar att anvandarmedverkan vid systemutveckling
bidrar till en okad systemacceptans, anvandarna far genom sin medverkan i processen en mer
redistisk bild av och forvantningar pa det nya systemet. Kandan av dgandeskap, en stark
motivationsfaktor, tkas dessutom hos anvandarna, genom att de har varit med genom hela
processen. Detta innebar i sin tur att motstandet till de forandringar som det nya systemet
kommer att inneb&ra minskar.

Aven Jiang och Klein (1999) menar att anvandarmedverkan under utvecklingsprocessen,
medfor en hdg anvandartillfredsstéllelse med det dlutliga resultatet.

User support has always been proclaimed a major factor to achieving success...
(Jiang & Klein, 1999, s.270)

Sammantaget medfér anvandarmedverkan genom att skapa gemensamma referensramar och
mdl, en del aktighet som innebér att anvandarna kanner sig motiverade.

2. "Eskalerande commitment” till ett projekt som borde dverges och déar det mest ekonomiska
vore att avduta projektet, alltsd commitment i en negativ bemérkelse. Denna typ av
commitment & skadligt och kan séttas igang genom ett flertal faktorer, det finns ocksa en
del teorier om varfor det forekommer. Nar chefer stér infor valet att antingen avsluta
projektet i fortid, eller forandra projektet pa ett radikalt sétt, eller att satsa ytterligare resurser
& det som regd l&ttare att satsa annu mer resurser pa projektet. Ofta & det en personlig
prestigeforlust om det projekt som man har ansvarat for och forsvarat i manga sammanhang
gar sadaligt att det & béttre att helt [agganer det. Det & i den Situationen | ttare att sitta sitt
hopp till att ytterligare resurser skall |6sa de problem som finns (self-justification theory).
Det finns ocksa en tendens att individer & mer riskbendgna om valet star mellan tva déliga
aternativ (prospect theory).
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3.3.2 Competence

Med competence menas kunskaper hos de manniskor som skall arbeta samman i ett projekt, och
som behovs for att kunna mota ala de olika problem som projektet stéls infor.
Gruppmedlemmarnas individuella kunskaper och interpersonella roller skapar forutsdttningar
att uppna resultat (Keil et al., 1998). Kompetens & en viktig faktor for en lyckad
implementering, kunskap vad gdler affarsforetaget, teknisk, anaytisk och interpersonell
kompetens behdvs ocksa (Eisenstat, 1993).

3.3.2.1 Ledarskap - ratt kompetensi projekt - resurstillgang

Noble (1999) menar att val av projektledare till ett implementeringsteam & bade svart och
mycket viktigt. Av en sadan ledare kréavs bade rétt teknisk kompetens, men dven personliga
egenskaper som till exempd lyhordhet infor olika behov. Ju stérre forandring desto storre krav
stéls paledaren.

Utan starka ledare kan inte organisationer bedriva lyckade forandringsarbeten, det & darfor
viktigt att premiera ledarskapsutveckling. Att stimulera ledare till att vidareutveckla sig géava
och dérigenom sitt ledarskap, maste fran ledningshdl stimuleras genom befordringar, som inte
behdver vara hierarkiskt bundna (Beer et d., 1990).

En stor risk i forandringsprojekt &r att det antingen saknas rétt kompetens i projektet, eller att
det helt enkelt finns for fa medarbetare. Keil et . (1998) menar att detta & en klassisk fallgrop
som kan forhindras genom erfarenhet hos projektledaren som tidigt i processen vet vad som
kommer att behovasi formaav resurstillgang och kompetens.

3.3.2.2 Hanteraforandringar av inriktning och malsattning

Keil et a. (1998) beskriver nodvandigheten av att kunna hantera forandringar pa ett bra sétt, de
pekar ocksd pa att kraven maste vara tydliga For at undvika tveksamheter angdende
kravspecificering etc., kan en taktik vara att konkret specificera vad som inte ingar i projektets
atagande. Inom ramen for denna tydlighet &r det ocksa viktigt att de som indirekt blir paverkade
av forandringsprocessen har informerats om vad fran borjan gédller, men &en om de
forandringar som gors under processens gang. Projektledaren maste kunna dra en mycket tydlig
grans for krav som & Onskvarda och krav som maste uppfyllas. Kompetens och erfarenhet hos
projektledaren avgor till stor del om forandringar kan hanteras.

3.3.3 Coordination

Coordination i betydelsen, samarbete dler sa kallat teamwork. Eftersom manga
forandringsarbeten bedrivs patvérsi en organisation, innebér det att stora krav stélls pa ett bra
samarbete mellan olika avdelningar.

3.3.3.1 Teamwork & tydliga ansvarsforhallanden mellan olika intressenter

Implementeringsfasen innebér oftast att ménga olika avdelningar inom en organisation &r
inblandade, ibland kan projektdeltagarna till och med komma frén olika kontinenter. Det ar
darfor viktigt att skapa tydliga roller och ansvarsomraden, for att dérefter bygga upp
forhdllanden, partnerskap samt nétverk mellan funktionella enheter (Noble, 1999).

PETRA RUDHAG SIDAN 20



INTUITIVA BESLUT | FORANDRINGSPROCESSER

A group comprised of members from several functions should be formed early on in the
strategy formulation process. The involvement of such a group can ingtill a deeper
understanding of the strategy across the organization and begin to establish the cross-
functional relationships that will be necessary during implementation.
(Noble, 1999, s. 20)

Noble menar att det basta a att skapa ett "implementations nétverk” dér ala funktionella
enheter i organisationen ingar.
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Figur 3. Implementations natverk (Noble, 1999, s.20)

Mentzas (1997) menar att fyra typer av projektteam bor sdttas samman, funktionella, tekniska
uppgiftsspecifika, samt samordningsteam. Aven ett ”végledningsteam”, som bestdr av hogre
chefer i organisationen samt projektledaren for implementationsprojektet bor skapas. Genom att
ombesdrja ett dags "runda bordet méten”, med deltagare fran alla funktionella enheter, kan
strategiska direktiv, som ofta & fokuserade pa maet, arbetas igenom sa att en plan for
implementering skapas. De som ingd&r i det team som ansvarar for implementationen bor
avlastas frén sina ordinarie arbetsuppgifter for att kunna dgnaall sin tid till genomforandet.
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Figur 4. Organisationsstruktur (Mentzas, 1997, s.90)

Eisenstat (1993) menar att ”...close coordination among marketing, product design and
manufacturing, as well as beetween labor and management” (Eisenstat, 1993, s.34) ar viktigt for
att organisationen skall kunna utnyttja uppkomna affarstillfallen.

Keil et al. (1998) visar pa vikten av att bryta ner projektet i delar, s& att 6verblickbarhet och
tydlighet skapas vad gdler roller och ansvarsforhdllanden.
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3.3.3.2 Kommunikation - att tala samma sprak

Utan bra kommunikation mellan avdelningar och medarbetare & det svart att samarbeta, en
snabb tydlig och frekvent kommunikation beframjar forandringsprocessen. Det & ocksa viktigt
att man forstar varandra och inte pratar forbi varandra. Terminologin pa en marknadsavdelning
kan vara helt skild fran den pa en teknisk utvecklingsavdelning. Det & darfor av betydelse att
tidigt i implementationsprocessen soka undanroja sprakliga hinder (Noble, 1999).

Communications to the entire organization should be made regularly, regardiess of
whether all functional areas are involved in the process. (Noble, 1999, s.26)

4 Resultat
4.1 Redovisning av intervjuer

Redovisning av det empiriska materialet sker genom att dels beskriva organisationernas
projektstyrningsmodeller och projektorganisationer, och dels genom att beskriva varje delfraga
utifran respondenternas svar. Eftersom intervjuerna genomférdes som Oppna samtal & inte
materidlet aergivet sekventiellt. Fragorna i respektive interviu har besvarats genom att
sammanstéllamateria fran helaintervjun. Pagrund av intervjuernas karaktar har tyvarr inte dla
fragor besvarats av samtliga respondenter. Fraga 1-3 har funnits med for att skapa en kontext,
deredovisas darfor intei resultatet eller i analysen.

411 Organisation A

Aktuellt projekt.

For att kunna koppla upp sig mot foretaget utifran, behovs en mobil klient. Eftersom man
nyligen har tagit fram en stationdr klient for Windows 2000, fanns ett behov att &ven den mobila
klienten skulle stodja Windows 2000, nagot den nuvarande mobilaklienten inte gor.

En klient innehdler naturligtvis et operativsystem, men till exempe &ven
krypteringsprogramvara for béarbara datorer, nétverksprogramvara, virusskyddsprogramvara,
synkroniseringsprogramvara etcetera. Den programvara som klienten innehdller ar den som &r
tilldten att anvanda. Organisation A vill inte att den enskilde anstéllde skall kunna installera
valfri programvara egenhandigt, eftersom supportkostnaden tenderar att dka betydligt da

Projektorganisation

- b
i P bl

_ |

Promigrupp

Figur 5. Organisation A:s projektorganisation
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Projektsponsor

Till detta projekt finns tva uppdragsgivare, en som &r ansvarig for sava konceptet, och som
ansvarar for att tjansten (den mobila klienten) skall finnas tillganglig for de lokala ”sSiterna’.
Den andra uppdragsgivaren & ansvarig for gava produkten.

Styrkommitté

Styrkommittén bestar av personer fran olika delar av organisationen, ett flertal &r linjechefer
som ansvarar for de resurser som ingar i projektet. Som ordférande sitter den tjansteansvarige
uppdragsgivaren. Styrkommittén tar allabeslut som rér dutresultatet, kostnaden och tiden.

Referensgrupp
Det skall finnas ett forum, Change Management Council, dar forandringar och dnskema skall
tas upp. Detta & fortfarande sa nytt att det inte riktigt fungerar, manga 6nskema kommer darfor
in via helpdesk.

Projektledare
Infor varje projekt utses en projektledare. Organisation A har en sarskild grupp som bara bestér
av projektledare och ibland tas nagon ur den gruppen, men inte altid. | detta projekt kommer
projektledaren fran metodgruppen, som har varit med och utvecklat den projektstyrningsmodell
som anvands.

Projektstyrningsmodell.

Organisation A har tagit fram en egen styrningsmodell, Project Control Model (PCM), som har
vidareutvecklats fran en tidigare styrningsmodell, och dar man har tagit vara pa de bitar var bra.
Den dtorsta fordndringen som har gjorts & att modellen nu & djupare och mer specifik.
Modellen innehdler numera ocksa en stor metodarsenal till hjdp for de projektledare som skall
anvanda moddlen. PCM & inte speciellt gjord for systemutveckling, utan & en alman
projektstyrningsmodell.

Organisation A & kvaitetssakrat genom ISO 9000 och som ett led i detta har PCM tagits fram.
Meningen &r att alla projekt skall anvanda sig av modellen, men i redliteten anvander relativt fa
projekt modellen, mest pa grund av att den & ny och kunskapen om hur den skall tillampas &n
salange &r begransad.

PCM bygger pa att antal grindar skall passeras, och en grind far inte passeras om inte ett visst
antal kriterier & uppfyllda. FOr att passagen skall bli korrekt anvands checklistor dar olika
moment bockas av.

PETRA RUDHAG SIDAN 23



INTUITIVA BESLUT | FORANDRINGSPROCESSER

Project Control Model
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Figur 6. PCM, organisation A: projektstyrningsmodell

Resultatorienterad modellering

Innan man ga&r ini PCM, kan en resultatorienterad modellering goras. Det innebér att en grupp
gar igenom ala de krav och aktiviteter som skall, eler aminstone bor, finnas med i systemet,
och kartlégger dessa. Det &r viktigt att se till vad aktiviteterna som kartldggs syftar till, och vad
dutresultatet av dem blir.

Modelleringsgruppen bestar dels av representanter fran anvandarsidan, som kan svara pa fragor
angdende anvandarnas krav, och dels av tekniker som vet vad som finns idag och om det gar att
bygga det nya man vill ha. | modelleringsskedet finns inga begransningar, allt skrivs ner och tas
om hand. Resultatet av modelleringen &r att alla aktiviteter finns beskrivna, samt att resultatet
fran de beskrivna aktiviteterna & kant. Slutligen gors en tidsuppskattning, detta kraver
erfarenhet och i férsta hand anvander man sig av den kompetens som finns bland de som & med
och modellerar. Tre tidsuppskattningar gors, i varsta fal, i basta fal och i normaa fal. Ett
medelvéarde réknas sedan ut med hjép av de tre uppskattningarna.

Respondent |
Respondent | arbetar som projektledare och tillhér en avdelning som renodlat &gnar sig &
projektledning och har arbetat inom organisationeni 13 .

Respondent 11
Respondent |1 arbetar som projektledare och har verkat inom organisationen sedan 1996, och
har bland annat tagit fram projektstyrningsmodellen (PCM).

4.1.2 Organisation B

Aktuellt projekt

Bolag i de olika landerna och tillverkar olika typer av produkter och handlar sedan av varandra
internt. For att kunna sétta béttre marknadspriser och f& upp priserna, har ledningen beslutat att
dennainterna handel skall stddjas av ett nytt prisséttningssystem. Genom att ta fram ett helt nytt
system som skall integreras med de befintliga, kommer stora andringar krévasi fleraav deidag
anvanda systemen. Projektet & darfér stort och med globa genomdagskraft, stora
anstrangningar vad gdler samordning krévs darfor.
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Figur 7. Organisation B:s projektorganisation

Projektsponsor

Till varje projekt bor helst en projektsponsor, som driver projektet i ledningen, vara knuten.
Projektsponsorn & den som & projektets uppdragsgivare och det & viktigt att projektsponsorn
& nagon ur ledningen. Denna person har den yttersta beslutsrétten, som dock till mycket stor
del har delegerats till styrkommittén. | detta projektet ar det organisation B:s finansdirektdr som
ar projektsponsor.

Styrkommitté

Styrkommittén har en vadigt viktig funktion och finns alltid med i ett projekt. Tanken bakom
styrkommittén &r att den skall ta alla avgorande bedut. Organisation B & uppdelat i ett antal
divisoner och i styrgruppen sitter representanter fran de olika divisionerna, men ocksa fran
sdjsidan, fabrik, etcetera Mdlet & att styrgruppen skal representera en sa bred bild av
organisationen som majligt. Styrkommittén ar unik for varje projekt och kan ibland vara en
befintlig beslutsgrupp, vilket & vanligt vid mindre projekt.

Referensgrupp

En referensgrupp finns altid med i projekt och bestér av personer fran de olika delar inom
organisationen som kommer att bli direkt paverkade av det nya systemet. Referensgruppen
radfragas kontinuerligt, men fattar inga bedut. Hur stort inflytande gruppen har beror pa
projektets art. Om projektet & initierat fran anvandarsidan, kommer mycket stor vikt att fastas
vid vad referensgruppen sager. Om projektet & initierat fran ledningen, kommer man att lyssna
till referensgruppen, men bara det som ligger i ledningens intresse genomfaors.

Projektledare

Ett projekt har altid en ansvarig projektledare, man betonar vikten av att han/hon skall komma
fran anvandarsidan. | detta projektet & projektledaren anstélld pa organisation B sedan 30 &
och fungerar vanligtvis som ekonomichef/controller.

Projektstyrnings-, utvecklingsmodell.

Den utvecklingsmodell som anvands kommer fran borjan fran IT-sidan inom foOretaget.
Modellen & en vattenfallsmodell, dar man aven till viss del gér tillbaka till tidigare faser for att
gora mindre justeringar. En fas gors adrig helt om, utan man utgar altid ifran det arbete som
redan har lagts ner.
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Figur 8. Organisation B:s utvecklingsmodell

Forstudie

Forstudien brukar ta ca 1 - 1% manad och skall leda fram till ett skriftligt dokument 6ver vad
som skall goras, samt en forsta tids och kostnadsuppskattning. Som utgangspunkt finns ett
projektdirektiv, déar bland annat ramarna for projektet & beskrivna. Forstudien ger ingen
detaljerad plan, utan fungerar mer som en genomgang av olika lésningar samt kartlaggning av
befintlig systemmiljo. Dock tas for- och nackdelar med olika |Gsningar upp, &ven de problem
som kan forutspas belyses.

Definitionsfas, den viktiga fasen

Under definitionsfasen skall tillvagagangsséttet 1aggas fast, man gor ett val bland de dternativ
som togs fram i forstudien. Viktigt & att det finns en komplett systemldsning, eftersom
definitionsfasen mynnar ut i en rapport som fungerar som kontrakt mellan ”anvéndarnaoch IT”,
alt maste darmed vara med. Ibland & det nodvandigt att ga tillbaka till forstudien, eftersom
man upptacker att en del saker som man hade tankt gora helt enkelt inte fungerar. En ny tids-
och kostnadsplan uppréttas, som sedan skall sedan stémma med plus - minus 10%. | detta skede
maste rapporten granskas och godkannas av styrkommittén, innan komitten har godkéant
rapporten gar man inte vidare.

Respondent 111
Respondent 111, har arbetat inom organisationen i 30 ar, framst som ekonomichef, men sitter for
tillféllet som projektledare for ett stort globalt projekt.

Respondent 1V
Respondent IV, har arbetat som systemutvecklare inom organisation B i 3 &r. Arbetar idag som
projektledare Gver mindre projekt.

Fradga4. Hur beskriver du ett lyckat projekt?

Organisation A

Respondent | tycker att ett lyckat projekt & nér projektet har en kompetent projektledare. Med
rétt kompetens vid rodret & det oftast inga storre problem. Tyvarr sd saknas insikt om detta
hogre upp organisationen, det sker till exempel manga” kompistillsattningar” som mycket séllan
levererar ett gott resultat. Dessutom anser respondent | att det krévs en projektstyrningsmodell i
botten, vilken modell spelar mindre roll, de flesta ga ut pa samma sak. Dock & det mer
personen &n modellen som avgdr om resultatet skall bli lyckat eller g. Ett lyckat projekt innebar

PETRA RUDHAG SIDAN 26



INTUITIVA BESLUT | FORANDRINGSPROCESSER

ocksa, menar respondent I, att projektledaren maste kunna fatta snabba beslut, delegera samt
ges mgjligheten att verkainom sinaramar.

Respondent 11 anser att ett lyckat projekt & nér projektet levererar sitt dutresultat i tid och till
rétt kostnad, och menar att ett helt och hallet lyckat projekt dessutom levererar det som kunden
faktiskt 6nskade och inte bara enligt specifikation. Respondent |1 menar ocksa att ett lyckat
projekt innebar att altid se till att medarbetarna bade kanner sig kompetenta och att de bidrar,
samtidigt som arbetsuppgifterna skall varalite av en utmaning. ” Dessutom maste man kanna att
man har roligt.”

Organisation B

For respondent |11 &r ett lyckat projekt nér man far fram det som anvandarnavvill ha, och att det
kommer fram i tid och till de kostnader som man har bestamt. | projekt som & strategiska
medfor detta ofta svarigheter, eftersom foretagdedningen da driver projekten, och vad
anvandarna anser inte & hogprioriterat. Ett lyckat projekt innebar ocksa att bestédllaren & nojd.

Respondent IV anser att ett lyckat projekt gar fort att genomfdra och kostar inte mer &n vad som
var budgeterat. Dessutom skall kunden vara néjd med det som har implementerats. Respondent
IV menar ocksa att projekt som "hamnar i §6n” oftast beror pa att kunden inte visste vad de
ville ha

Fraga5. Uppfdljning av forandringsprocessen

Organisation A

Respondent | talar om olika nivaer av uppfoljning, dels under projektets gang, men aven efter
avdutat projekt. Projektsponsorn ansvarar for att det skall finnas pengar till att gora en
uppfoljning ca ett halvar efter avdutat projekt, men detta gors valdigt sdlan. Tillvaratagande av
erfarenheter som gjorts under projektet sker inte, det finns ingenstans dar dokumentation samlas
eller liknande, dock sker spontant att kollegor fragar varandra om tidigare erfarenheter.

Enligt respondent |1 foljs varje projekt kontinuerligt upp, detta finns explicit uttryckt i den
projektstyrningsmodell som man anvénder. Det finns aven ett system som skall gora det majligt
att Gvervaka projekt pa en hogre abstraktionsniva. Projektstyrningsmodellen siger ocksa att
projekt skall foljas upp efter ca et halvar for att se hur va det slog ut, detta gors for nérvarande
inte men kommer forhoppningsvis gorasi framtiden.

Organisation B

Respondent 111 foljer upp dokumentationen fran varje lokalt projekt, som rapporterar
projektstatus var 14.e dag. Nar projektet & klart féljer man dock sdllan upp resultatet. Det som
borde féljas upp ar: -kostnader, stdmmer detta med vad man trodde att det skulle kosta? -kraven
som uppkommer efter projektet, har det blivit som vi trodde? | férandringsprojekt som initierats
fran ledningshdll, och som betecknas som strategiska tror respondent |11 att uppfoljningen &r
mer prioriterad och genomfors.

Respondent 1V menar att uppfoljningen oftast kommer pa& " sniskan”, eftersom nar projektet val
& implementerat s3 & det dags for nasta projekt. Det finns metoder och verktyg for att
genomfora uppfdljningar men det hinns oftast inte med, eftersom det & sa brattom med nésta
projekt. Dock & det meningen att projektgruppen skall tréffas efter avslutat projekt for att
utvardera, s att man skall kunna anvanda sig av erfarenheterna som gjordes i framtiden. Ett
projekt som & initierat fran ledningen f6ljs oftare upp an projekt som initieras " nerifran”. Inom
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ramen for uppfoljningen & det manga faktorer som skall métas och beddémas, respondent 1V
hade gédrna sett att man tittade mer pa mjuka varden vid uppfdljningen. En nyhet & dock att
man har borjat samla erfarenheter | en databas, som & avsedd att vaxatill en ” erfarenhetsbank”,
men det drojer formodligen innan den anvands regelbundet. Initiativet till ” erfarenhetsbanken
har tagits pa grund av problem med att medarbetare slutar och deras erfarenhet da gar forlorad.

Frdga6. Hanteraforandringar av inriktning och mal

Organisation A

Respondent | menar att projektledaren till stor del kan bestamma gélv hur forandringar skall
hanteras och kan oftast skapa utrymme for egna bedut. N&r " cost”, "scope ” och ”limitations’
paverkas maste styrgruppen informeras som da tar 6ver bedutsansvaret. Yttersta beslutande
makten har styrgruppsordféranden. Manga ganger sétter sig de inom omradet kunniga, samman
och diskuterar olika l6sningsaternativ om stora forandringar maste goras. Respondenten
beskriver att man har ett sa kallat Change Management Council (CMC), som & en grupp dar
projektledare, styrgruppsordférande och sponsor ingar. Gruppen tréffas innan varje

styrgruppsmote for att bereda maétet, och hér finns utrymme att ta upp aktuellaforandringar.

Respondent || menar att det ofta sker forandringar i bade krav och malbild. Projektledaren kan
da fatta beslut om alt som inte rér dutresultatet, kostnaden eler tiden. Om férandringen
kommer att paverka ndgon av dessa tre faktorer & det altid styrgruppen som tar bedutet,
projektledaren tar da oftast fram olika alternativ och kanske foredar ett av aternativen, men det
a styrgruppens bedut. Om en storre kursdndring skulle behGva goras & det
styrgruppsordférande och projektledaren som tillsammans forbereder olika aternativ for
styrgruppen att sedan besluta om. Respondenten menar att om man har gjort ett bra férarbete, i
till exempel en forstudie, sa undviks en del problem med forandringar under projektets gang,
genom att projektledaren, anvandare och tekniker tillsammans gar igenom vad som skall
utvecklas och varfor. Manga projekt pabdrjas aldrig om ett riktigt forstudiearbete har gjorts,
eftersom en genomlysning av det bestdllda uppdraget kan visa att problemet & nagot annat an
vad man trodde, och den planerade atgérden inte kommer att ge onskat resultat. Kunden maste
specificera vad det & som man vill ha, detta innebér att kunden som regel kommer pa mycket
funktionalitet som man annars kanske inte hade téankt pa, och som senare hade kommit som en
forandring. Respondent |1 talar precis som respondent | om ett Change Management Council,
men anser at det bara finns i teorin och att det & en lang vég kvar tills att det fungerar i
praktiken.

Organisation B

Respondent 111 menar att det & styrkommittén som skall ta alla stora beslut vad gdler hantera
forandringar, men att bade projektledare och referensgrupp, som bestér av anvandare, har ett
stort inflytande. Forandringar & mycket svara att gora nér processen va & igang, daremot i
borjan av projektet s andras ofta bade médlet och inriktningen. Ibland intréffar saker som & av
storre dignitet, till exempel om foretaget gar samman med ett annat foretag, eller liknande. | det
fallet & det latt hant att hela projektet gar om intet. Respondenterna menar att om inte de
uppgjorda ramarna haller s maste detta tas upp sa fort som majligt i styrgruppen. Den mest
ekonomiska losningen &r oftast inte det som styr, utan man soker den 6sning som passar bast
in.

Respondent IV tycker att fokus vad géller forandringar handlar om att kunna forutse risker med
olika aternativ. Hur forandringar skall hanteras styrs oftast av tid och pengar, nér en férandring
behover goras & det styrkommittén som beslutar. Respondenten anser sig inte sitta pa en niva
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som medger eget beslutsutrymme, utan menar att det ligger en niva upp. Nér det géller enklare
bedut som inte ror forandringar av sa stor dignitet finns utrymmet for egna bedut.
Respondenten tar ibland hjalp av ddre och mer erfarna kolleger for att pa sa sétt dra nytta av
deras erfarenheter for att valja handlingssétt.

Fraga7. Vikten av gemensamma referensramar - att skapa intressentcommitment

Organisation A

Respondent | anser att det & svart att skapa gemensamma referensramar da det ar besvérligt att
fa med sig dla som berdrs av forandringen. Kundens organisation sldpper inte altid till
representanter sa att det gar att "prataihop sig”. Ofta talar man med ett fatal personer som inte
& representativa. Respondent | menar att resultatorienterad modellering (se respondent 11) kan
|6sa problemet med att skapa gemensamma referensramar, forutsatt att |ampliga representanter
har utsetts.

Respondent 11 menar att det & av yttersta vikt att se till att skapa gemensamma referensramar
och beskriver ett tillvagagangssétt som kallas resultatorienterad modellering. Detta & en process
som bidrar till att skapa ett &gandeskap infor projektet och tar en dag eller tva i ansprak.
Resultatorienterad modellering innebér att hela projektet gas igenom, vad som skall goras, och
varfor det skall goras. | denna process finns representanter fran anvandarna och tekniker fran
utvecklingssidan, dessutom & projektledaren med som moderator. FOordelen med detta
forfaringssétt & att samtliga intressenter efterdt vet vad man har att gora, maet & tydligt
specificerat och resultatet anvands som en kravspecifikation. Ytterligare en effekt av
modelleringen & att det efterdt finns forstaelse for varandras olika synpunkter. Teknikerna har
|&ttare att forsta varfor man maste gora en sak pa ett visst sétt, samtidigt som anvandarna forstar
varfor det inte gar att géraalt som deville.

Organisation B

Respondent 111 menade att forankringsprocessen, bor ske bade lokalt och centrat. For att detta
skall varamajligt, maste bolags edningen ge sitt stod for denna process. | en forstudie som alltid
gors i varje projekt och som ar explicit uttryckt i den projektstyrningsmodell som anvands, s
ingdr att skapa gemensamma referensramar genom att astadkomma en delaktighet fran
anvandarnas sida. Forankringen & mycket viktig, samt att alla & 6verens om vad som skall tas
fram. Styrgruppen, foretagd edningen och referensgruppen maste ala acceptera och forgtd, ala
maste ha samma tankegangar. Respondent |11 menar att referensgruppen och styrkommittén
ibland talar olika sprak, det & da upptill projektet att reda ut detta. Respondenten poangterar
dock att det inte g&r att uppnd 100% acceptans, oftast & 1/3 for forandringen, 1/3 mot
forandringen och 1/3 & osékra.

Respondent 1V ansdg att det ibland blir problem n&r IT-avdelningen kommer in i en senare fasi
projektet, da saknas en del bakgrundsfakta, och det & latt att man missforstér varandra. Det
hander dock att sarskild tid l&ggs pa att " prataihop sig”. En svarighet som finns med att skapa
gemensamma referensramar &r att det ofta kan vara svart att fa kontakt med anvandarna, manga
ganger har de inte tid. Respondent IV ansdg att resultatet oftast har blivit bra nér anvandarna har
varit delaktiga och valinformerade.
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Fraga8. Viktenavtydligaroller och ansvarsforhallanden

Organisation A

Respondent | menar att det finns tydliga rolldefinitioner, och att det ansvar och befogenhet som
hér samman med rollen klart framgar och finns beskrivet i olika dokument. Rollerna efterlevs
dock inte och manga ganger & det projektledaren som fé& gora en del av det arbetet som
egentligen ligger pa& ndgon annan. Exempelvis skal styrgruppsordféranden leda
styrgruppsmatena, men i realiteten & det oftast projektledaren som far gora det. Det & ocksa
sdlan som projektsponsorn tar sitt ansvar, oftast sa léggs mycket av sponsorns egentliga ansvar
Over pa projektledaren. Pa lagre nivaer anser respondent | att kunskapen om vad olika roller
innebar &r storre &n pahdgre nivaer i organisationen.

Respondent 1l anser att det visserligen finns tydliga rollbeskrivningar, men att det rader stor
otydlighet om rollerna, och vem som &ger projekten. Det hander ofta att &renden hamnar mellan
stolar och att mindre attraktiva uppgifter helt enkelt inte utfors pa grund av denna otydlighet.

Organisation B

Respondent 111 beskriver en projektorganisation som man i stort sett altid anvander sig av och
dar roller och ansvarsomraden &r tydligt beskrivna. | och med att projekt oftast organiseras pa
detta sétt innebér det att de flesta kan sinaroller och det brukar fungera smidigt och bra.

Respondent 1V anser att roller och ansvarsomraden & mycket tydliga och vadefinierade, och ar
noga specificerat i olika dokument.

Fraga9. Resurstiligang

Organisation A

Respondent | berdttar att det & projektsponsorn som i varje projekt skall setill att knytatill sig
den kompetens som behovs i projektet. | praktiken & det oftast sa att projektledaren far ordna
det pa egenhand. Om det krévs mer resurser i form av persona eler pengar sa & det altid
styrgruppen som fattar beslut om detta.

Om personaresurserna inte récker menar respondent |l att det & styrgruppens ansvar att ta
beslut om vad som da skall goras, antingen kopain en konsult eller frigoraresurser internt.

Fraga 10. Vikten av réatt kompetens

Organisation A

Respondent | beskriver ett tillvagagangssétt dar man uppréttar ett kontrakt med de olika
medarbetarna och med deras respektive avdelningar, for att se till att rétt kompetens knyts till
projektet. Oftast &r verkligheten sdan att det inte gar att vélja speciell kompetens, utan de som
har tid att vara med fér ingd i projektet. Respondent | anser att det réder stor brist pa viss
kompetens, och att projekt kan bli forsenade pa grund av detta, eftersom man helt enkelt fér
vanta med vissa moment tills en eler flera nyckelpersoner kan delta. Tyvar & det inte sa
mycket att gora &t det, viss kompetens & helt enkelt svar att finna. Nar det galler stora projektet
som har initierats fran ledningshdll &r det |attare att fa tag i de personer som behovs eftersom
projektet da prioriteras framfor andra. Nar ett sddant projekt startas sitts en sarskild gruppering
samman, som bara skall arbeta med det projektet, och man véjer personer utifrén vad projektet
behover och inte efter vem som &r ledig.
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Respondent |1 menar att det & viktigt att skriva ett kontrakt med de som skall arbetai projektet.
| kontraktet skall klart och tydligt framga vad personen skall gora och antal timmar som ingér i
uppdraget. Utan kontrakt menar respondent 11, att manga problem skapas.

5 Analysoch diskussion
51 Empiri

Att analysera intuitivt beslutsutrymme inom en organisation har varit svart och flerafrégor och
aspekter gar inte att analysera for samtliga respondenter. Materialet & anda av sddan art att jag
anser att det gér att dra vissa slutsatser. Punkten " 6vrigt” som férekommer under vissa fragor
har tillkommit da det inte har gétt att placera intervjusvaren under nagon av aspekterna, men de
bor &nda finnas med.

Fraga4. Hur beskriver du ett lyckat projekt?

= Aspekt : erfarenhet

Respondent | (organisation A) menar att ett lyckat projekt & da det finns en kompetent
projektledare, med tidigare erfarenheter att stodja sina bedut pad Detta stammer val med
Noorderhavens (1995) beskrivning av intuition och respondent | férefaller mycket medveten
om att erfarenhet, och en intuitiv beslutsstil hos projektledaren & av yttersta vikt for att projekt
skall lyckas. Tyvarr sa verkar det bara delvis finnas utrymme for erfarenhetsbaserad intuition
inom organisation A. Man har visserligen en sarskild avdelning som bara gnar sig & att forse
organisationen med projektledarkompetens, men det &r inte alltid som denna resurs utnyttjas.

= Aspekt: vaga och kunna franga géllande rutiner

Respondent | (organisation A) menar att géllande rutiner inte & paverkbara inom organisation
A, det gar oftast inte att franga rutiner som till exempel vem som tar besut i olika situationer
som & avgorande for projektets utgang. Allt som kan paverka resultatet skall lyftas en niva upp
till styrgruppen, och projektledaren kan darfor inte franga gallande rutiner.

Respondent |1 anser att det & mgjligt att franga gallande rutiner om man fortfarande hdller sig
inom den ursprungliga ramen, till exempel s kan projektstyrningsmodellen anpassas sa att den
blir projektspecifik. Utrymmet for att franga géllande rutiner kan darfor for respondent 11, anses
vararelativt gott.

= Aspekt: tid
Enligt respondent | (organisation A) & det ibland mgjligt att vanta med att ta ett beslut om till
exempel vilken teknisk 16sning som skall anvéandasi projektet, tills beslutet & moget att tas, och

resultatet darfor blir béttre da "rétt” |6sning anvands. Utrymmet for den aspekten kan darfor
sagas varatillfredsstallande.

Tvértemot respondent | (organisation A), menar respondent Il (organisation A) att det &r
oerhort viktigt att resultatet blir fardigt i tid, utrymmet att vanta med olika bedlut ter sig darfor
som litet.

Respondent | och respondent 11, som bada arbetar pa organisation A har helt olika asikter om
tidsaspekten i deras beskrivning av ett lyckat projekt. Denna diskrepans kan bero pa deras egen
kunskap och erfarenhet, mer &n pa organisationen.
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Bade respondent 111 och respondent 1V (organisation B), anser att projekt som blir fardigai tid
ar lyckade projekt. Ingendera av dem antyder pa nagot sétt att det & majligt att vanta med beslut
for att sutresultatet skall bli béttre. Utrymmet for tidsaspekten anser jag darfor varadaligt.

= "Ovrigt"

Respondent 11 anser att for att ett projekt skall anses som lyckat krévs att kunden & néjd, och att
ar “rédtt 16sning” so m har tagits fram, detta kan innebéra att kravspecifikationen inte helt
uppfylls, det ar svart att placera detta under ndgon sérskild aspekt, men det innebar helt klart att
intuitiva bedut har tagits da man har |&tit en kansla vagleda beslut (Goldberg 1984).

Fraga5. Uppfdljning av forandringsprocessen

= Agpekt : erfarenhet

Samtliga respondenter har talat om att uppfdljningen far stryka pa foten i de flesta fall. Nar en
uppfdljning va gors, & det mycket sdllan som man drar nytta av resultatet i framtida projekt.
Detta tyder pa att utrymmet for att skapa en erfarenhetsgrund for att kunna taintuitiva beslut &r
mycket ddligt, inom bada organisationerna. Har & det projektledarens kompetens och
personliga egenskaper som helt styr huruvida framtida projekt skall dra nytta av tidigare
erfarenheter. Organisation A:s avdelning med bara projektledare, kan i férlangningen innebara
att de personer som arbetar dér ger varandra det stod och den erfarenhetsbas som behdvs for att
intuitivabedut skall kunnatas.

= Asgpekt: tid

For tidsaspekten géller samma som ovan for erfarenhetsaspekten. Det saknas tid att genomféra
uppfdljningar, sarskilt respondent 1V (organisation B) talar om att det i stort sett & uteslutet att
kunna &gna tid till att gora uppfoljningar, eftersom det & sd brattom till nésta projekt.
Respondent 1V skulle ocksa helst se att de fa variabler som anda foljs upp, var mer inriktade pa
mjuka varden, tvartemot hur det ser ut idag. Jag drar slutsatsen att det inte finns utrymme att |&ta
uppfdljningsprocessen ta den tid som behovs for att skapa utrymme for intuition.

Fradga6. Hanteraforandringar av inrikining och mal

= Agpekt : erfarenhet

Respondent | (organisation A) tycker att det finns stort utrymme for att fatta egna beslut nér
forutsattningar har forandrats och tillvagagangssitt behover andras. Att kunna anvanda sig av
sin erfarenhet och litatill sinintuition finns det darfor stort utrymme for.

Respondent 11 (organisation A) menar att om en forstudie har gjorts, dér anvandare och tekniker
tillsammans har tagit fram det som skall gélla for projektet, ofta innebér att farre forandringar
behover goras i ett senare skede. Jag anser att detta tyder pa att respondent |l anvander sin
erfarenhet och ser till att undanréja en del framtida félor, och att det intuitiva utrymmet darfor
& bra

Respondent 1V (organisation B) tar hjdp av sina @dre och mer erfarna kollegor for att kunna
bestamma handlingssétt nar nagot i projektets ursprungliga plan skall férandras. Visserligen
drar inte respondenten nytta av egen erfarenhet, men utnyttjar daremot andras. | det avseendet
anvandsintuition av respondent 1V.
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= Aspekt: vaga och kunna franga gallande rutiner

Samtliga respondenter menade att det & styrgruppens beslut om nagot behdver andras, som
kommer att ha en betydande inverkan pa projektets slutresultat. Aspekten att franga géalande
rutiner, kan darfor inte sagas finnas hos ndgon av organisationerna.

= Asgpekt: tid

Respondent 111 (organisation B) beskriver att det i borjan av projektet andras mycket i ma och
inriktning av projektet. Detta tyder pd att det finns utrymme for att 1&ta den forsta fasen i
projektet ta tid, sa att det i dutdndan blir ett bra resultat, och att det sdledes finns utrymme for
intuition.

Respondent 1V (organisation B) anser att det absolut viktigaste &r att projektet skall leverera i
tid. Utrymmet for intuition for respondent IV av tidsaspekten ser jag darfor som helt obefintlig.

- ” Ovrlgtu
Respondent 111 (organisation B) podngterar att den mest ekonomiska IGsningen inte altid
genomfors nar forandringar skall hanteras, utan att den 16sningen som foredras & den som ger
bast resultat.

Fraga7. Vikten av gemensamma referensramar - att skapa intressentcommitment

= Aspekt : erfarenhet

Respondent | och Il (organisation A) genomfor bada vad som kallas resultatorienterad
modellering, som bland annat skapar gemensamma referensramar och intressentcommitment.
Denna modellering & inte initierad fran organisationen, utan ndgot som respondenterna
genomfor pa eget initiativ, darfor att de av erfarenhet vet att resultatet blir oerhort mycket béttre
om detta gors. Utrymmet for att utnyttja sin erfarenhet for att skapa gemensamma referensramar
och intressentcommitment kan sdgas vara mycket gott.

»  Aspekt: vaga och kunna franga gélande rutiner

Respondent 111 (organisation B) beskriver ett mycket ndra samarbete mellan anvandare och
projektet. | ala projekt finns en referensgrupp, som bestar av anvandare, och referensgruppens
asikter tas mycket stor hansyn till. Respondent 111, menar att gemensamma referensramar och
intressentcommitment da skapas. Utrymmet for att skapa gemensamma referensramar finns, att
franga gdllande rutiner behdvs inte, de rutiner som finnsidag stodjer i allra hdgsta grad intuitiva
bedlut.

= Aspekt: tid

Respondent | och Il (organisation A) tar sig den tid som behdvs for att skapa
intressentcommitment genom ovan beskrivna modellering. Utrymmet for att |&a
forankringsprocessen tatid kan saledesi organisation A, sigas vara gott.
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Fraga8. Viktenavtydligaroller och ansvarsforhallanden

= Aspekt: vaga och kunna franga gélande rutiner

Respondent 111 och 1V (organisation B) menar ait roller och ansvarsomraden & tydliga
Respondent 111 anser att rollerna & sa véetablerade inom organisationen att det inte & nagot
problem med hur de efterlevs. Att vaga och franga gallande rutiner forefaler darfor fungera
inom organisation B.

= Aspekt: tid

Tid att skapa och efterleva ansvarsomraden, menar respondent | (organisation A) saknas hogre
upp i organisationen. Allfor mycket ansvar laggs darfor pa projektledaren. | den
projektstyrningsmodell som anvénds finns det explicit uttryckt hur roller och ansvar skall
fordelas, men i praktiken saknastid for att setill att rollerna efterlevs.

Respondent Il (organisation B) menar att det finns tydliga rollbeskrivningar, men att de inte
efterlevsi praktiken. Detta stmmer Gverens med vad respondent | séger.

Det kan darfor i praktiken sdgas vara tunt med utrymmet for intuition vad géller att skapa
tydligaroller inom organisation A.

Fraga9. Resurstillgang

= Aspekt : erfarenhet

Respondent | (organisation A) beskriver en situation dar resurstilldelningen fungerar mycket
daligt. Projektledarens erfarenheter vad géller behov av resurser, tas det oftast ingen hansyn till.
Utrymmet att fatta intuitiva bedut angdende resurser verkar for respondent | déarfor vara daligt.

Fraga 10. Vikten av rétt kompetens

= Aspekt : erfarenhet/vaga och kunna franga gallande rutiner

Respondent | och respondent Il(organisation A), pekar bada pa vikten av att knyta upp
kompetens genom att skriva kontrakt med de som skall arbetai projektet. Detta har de bada |art
sig genom erfarenhet och anser att de oftast undviker att bli av med resurser mitt i ett projekt
genom detta forfaringssétt. De skapar darfér sig det utrymme som de anser behovas for att
sakerstéllakompetensi projektet. Det innebér att dei vissafal frangar gallande rutiner.

5.2 Sammanfattning empiri

Nedanstéende tabell & en sammanfattning av det som stér i analysavsnittet ovan. En hel ddl av
rutorna & markerade med ett X, dettainnebar att det inte har gétt att analysera aspekterna ur de
svar som respondenterna gett eller att fragan och aspekten inte hann bertras.

Poangsattningen i tabellen nedan & utformad pa sa sétt att om utrymmet for intuitiva beslut &r
gott har fem poadng satts. Om utrymmet antingen inte kunnat analyserats, eller & varken bra
eler ddligt, har tre poang tilldelats. Ett poang stér for ett daligt utrymme. Den summering som
& gjord i sista kolumnen & konstruerad utifrén den analysbas som finns, ndgon gissning om
vad de obesvarade fragorna skulle kunnainnehdla har savklart inte gjorts.
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Kritiska faktorer (KF)/ erfaren- erfaren- |franga
Intervjufragor (IF) het het géllande
rutiner
Hur beskriver du ett
lyckat projekt? (IF) 3 3 3 - L 1 2;5
Uppféljning av
forandringsprocessen. 1 X 1 1 X 1 1
(IF)
Hantera forandringar
av inriktning och mal. S 1 - 3 1 3 216
Vikten av
gemensamma
referensramar - att 5 x 5 x 5 x 5

skapa intressent-
commitment. (KF)

Vikten av tydliga roller

och
ansvarsforhallanden. & = 3 x 5 x 4
(KF)
Resurstillgang. (KF) 3 X x X % X 3
Vikten av ratt 5 3 x X x x 4

kompetens. (KF)

Tabell 3. Sammanfattning av analys. Teckenfdrklaring: 5 = Bra utrymme, 3 = varken bra
eller daligt utrymme, 1 = daligt utrymme, x = empirisk data saknas for analys

6 Sutsatser

Att svara och komplexa utvecklings-, och férandringsprocesser kraver en anpassad besl utsstil,
och att intuition anvands som bedlutsstod, har beskrivitsi uppsatsens inledning och teoriavsnitt.
For att intuitiva bedut skall kunnatas kréver det att det finns utrymme for att anvanda intuition,
enligt aspekterna, -erfarenhet, -kunna franga gélande rutiner och -tillrackligt med tid for
intuitiva bedut.

| de organisationer som har studerats verkar utrymmet for intuitiva bedut till storsta delen
saknas, det varierar dock en del beroende pa personlighet och med erfarenhet hos de intervjuade
personerna. En del frégor och aspekter skiljer sig & mellan organisationerna, men ibland dven
mellan respondenterna inom samma organisation. Poéngteras bor dock att samtliga fyra
respondenter var mycket medvetna om att intuition behévdesi féréndringsprocesser.

Organisation A har en mycket teknisk syn pa projekt och det verkar inte som om det fran
ledningens sida finnas stdd for intuitiva bedlutsprocesser. Inte heller verkar PCM,
projektstyrningsmodellen ge vagledning i detta avseende. Det som framstér som positivt & den
medvetenhet hos de enskilda projektledarna om vilken stor roll erfarenhet spelar for ett gott
resultat. Detta anser jag stodjer tankegangar om att det &r individens egenskaper och kompetens
som bor beframjas for att fatill stand en intuitiv beslutsmiljo.

Organisation B skiljer sig helt och hallet fran organisation A, pa sa sétt att det allmannaklimatet
verkar vara betydligt mer 6ppet och delaktighet ges ett stort utrymme, pa en mycket savklar
basis. Det forefaler vara viktigast att fa till ett bra resultat som ala kan vara ndjda med.
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Organisation B:s ledning verkar stodja intuitiva beslut pa ett helt annat sétt an organisation A:s
ledning. Pa sa st anser jag att organisation B har kommit ett steg langre an organisation A.

Det som forefaller saknas hos bada organisationerna &r dels tid (utom nér det galer att skapa
gemensamma referensramar, organisation B), och dels en kunskap om att vissa personliga
egenskaper behovs hos projektledare. Enligt Jungs typteori & inte alla manniskor intuitiva, en
del & mer och en del & mindre intuitiva. De processer som kréver en hogre grad av intuition
kréver naturligtvis att den som leder processen & intuitiv, och strévar efter att utveckla den
sdan av sig gédv. Det i sin tur kréver att organisationen premierar och stimulerar personlig
utveckling, ndgot som kan vara svart i dagens slimmade organisationer, sarskilt som man inte
kan se resultatet med en gang.

Med tanke pa det positiva resultat som en mer situationsanpassad beslutsstil skulle kunna
innebéra, vore det formodligen vért att till exempd prova ett mentorskap for oerfarna
projektledare, dar de kan fa st6d och hjdp av mer erfarna kollegor, sanktionerat och organiserat
fran ledningshdll. Dessutom kanske infoéra en uppfoljningsprocess som inte enbart innebar att
méta kronor och oren, utan &ven titta pa mer mjuka parametrar. Dels hur anvandarna ser pa
dutresultatet, men &aen hur manniskorna | projektet har utvecklats, inte vilka
programmeringssprak eller projektstyrningsmodeller som man har lart sig, utan pa ett mer
personligt plan. - Vad har projektet gett mig som ménniska? - Vad har jag l&t mig om mig
gav och mina egenskaper som jag kan utnyttja i framtiden? - Vad behover jag lara mig, eller
stérkafor att kunna utvecklas vidare?

Tillsist, man kan inte bara titta pa utrymmet fOr intuition, utan man maste ocksa titta pa
personen. Alla manniskor & inte intuitiva, en del & mer intuitiva 8n andra (Jung, 1993). Att
utnyttja sin intuitiva resurs kréver dels att man som person antingen har forutséttningarna, eller
att man l&r sig att vara mer intuitiv. Dessutom krévs att organisationen tillhandahdler utrymmet
for intuitiva bedlut.
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8 Appendix

8.1

| nter vjufragor

8.1.1 Allmanna fragor

Fragal Kan du beskriva hur ni arbetar for att genomfora ett utvecklings- och

forandringsar bete

Tillampar ni nagon utvecklingsmodell?

Vilkafaktorer avgjorde vaet av just dennamodell?

Foljer ni modelleni praktiken?

Ar det ndgon skillnad pa hur ni anvander modellen, beroende p& om det & ett huvudprojekt
eller ett delprojekt?

Fraga2. Kan du beskriva det projekt somdu arbetar med just nu

Fraga3. Hur initierasimplementering av ett strategiskt beslut?

Fraga4. Hur beskriver du ett lyckat projekt?

Fraga5. Uppfdljning av forandringsprocessen

Sager er utvecklingsmodell ndgot om hur uppfdljning av forandringsprocessen skall
hanteras?

Kan du ge exempel pa bedut som maste fattas vid uppféljning av forandringsprocessen?
Hur fattar ni bed utet?

Hur foljer ni upp?

Hur vajskriterier for utvarderingen?

Vad hander med resultatet av uppfoljningen?

Paverkar resultatet framtida projekt?

8.1.2 Fragor omkritiska faktorer
Fraga6. Hanteraforandringar avinrikining och mal

Sager er utvecklingsmodell ndgot om hur forandringar av inriktning och ma skall hanteras?
Kan du ge exempel pa bedut som maste fattas om forandring av inriktning och mal sker?
Hur fattar ni bedutet? (Finns det utrymme att genom kreativaidéer, " brainstorm”, workshop
éler liknande? Eller hanteras detta genom att kvantitativt mata eller pa nagot sitt skapa
kriterier for att valja dtgard?)

Fradga7. Vikten av gemensamma referensramar - att skapa intressentcommitment

Sager er utvecklingsmodell ndgot om vikten av att skapa gemensamma referensramar, och
en kénda av agandeskap (vinna-vinna férhdllande) av forandringsprocessen?

Kan du ge exempel pa bedut som maste fattas for att skapa gemensamma referensramar?
Hur fattar ni bedutet?
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Fraga8. Viktenavtydligaroller och ansvarsforhallanden.

= Siger er utvecklingsmodell nagot om hur roller och ansvarsférhallanden skall fordelas?
» Kandu ge exempel pabeslut som behdver fattas for att skapatydliga ansvarsforhdllanden?
= Hur fattar ni beslutet?

8.1.3 Frégor i man av tid och utrymme
Fraga9. Resurstillgang

= Siger er utvecklingsmodell nagot hur resurstilldelning skall goras, och av vem?
» Kan du ge exempel pa bedutssituationer som uppstar i vid tilldelning av resurser?
* Hur brukar en sadan besl utssituation typiskt gatill?

Fraga 10. Vikten av réatt kompetens

»  Siger er utvecklingsmodell ndgot om hur beslut kring vilken kompetens som skall ing i
forandringsprojektet skall tas, och av vem?

* Kan du ge exempe pa besut som maste fattas for att sskerstdlla rétt kompetens till
forandringsprojektet?

* Hur brukar en sadan bes utssituation typiskt gatill?
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8.2 DdtaMetaArchitecture

Delta Meta Architectur (Enquist, Magoulas, Bergenstjerna & Holmqvist, 2001) syftar till att
skapa Overblickbarhet, struktur samt samordning av den strategiska utvecklingen. Genom att ta
hansyn till de i verksamheten odelbara delarna, ménniskor, uppgiften, organisationen och
tekniken, kan en samordnad utveckling skapas. Situationsmodellen fungerar som ett stod for att
skapa forstaelse och att kartlagga organisationens verksamhet, savbild, omgivning och
utveckling, samt skapa en bild av en organisations nuvarande situation. Meningen & att
Situationsmodellen skall tjana som ett ramverk, som sedan skall fyllas med diverse metoder och
instrument.

De fyra grundelementen i modellen skapar en mental karta 6ver de aspekter som paverkar
utgangen av ett forandringsarbete och modellen sakerstéller att alla viktiga aspekter blir foremal
for analys. Utgangspunkten for forandringen & att forst skapa en gemensam bhild av
organisationens nuvarande situation, som sedan skall ligga till grund for styrning mot det
onskade tillstandet/visionen. Modellen &r inte bara ett stod for att skapa en framtidsvision, den
fungerar &ven som en vagbeskrivning, som till exempel val av 1&mplig vag, en beskrivning av
hur véglaget forvantas bli, samt hur végen till visonen kan téankas att se ut. De fyra
grundelementen & sammankopplade med linjer for att visa pa det faktum att en férandring i en
av el ementen far konsekvenser for de 6vrigadelarnai modellen.

Med intressenter menas dels interna intressenter, som anvandare och dgare, men ocksa externa
intressenter som kunder och bestéllare. Lamplig metod for att kartlégga intressentstrukturerna
kan varaCATWOE.

Utvecklingsmd &r intressenternas asikter om hur verksamheten skall utvecklas, vad som skall
utvecklas. Balance Score Card (BSC) &r ett instrument som kan anvandas fér att specificeravad
det & som skall utvecklas.

Utvecklingsprocesser, & de skeenden som skal leda till de énskade utvecklingsmélen. Aven
hér kan en metod som CATWOE med fordel anvéndas.

Verksamhetsbilder & dels en beskrivning av det nuvarande férhallandet i organisation, balansen
mellan manniska, teknik, organisation och uppgift. Dels en spegling av den Onskvérda
dtuationen, som & orsaken till varfor utvecklingen skall ske. Bland de mest vélkénda
metoderna for att kartlagga en situation &terfinns SWOT.

Utvecklingsmal Utveckingsprocesser

WADT -+ HUR?

F'y b 4 &

v frarmtid

¥
nutid
FEM? e e A RFOR?

Intressenter Verksamhetshilder
Figur 9. Delta Meta Architecture (Enquist, et al., 2001)
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