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denna.

Metod: Uppsatsen ar genomférd med en induktiv metod. Genom kvalitativa studier pa fallforetaget
insamlades relevanta data inom ramarna for understkningen. Intervjuobjekten i studien representerar

ledningsniva, mellanchefsniva och operativ niva.

Teoretiska perspektiv: Tichys teori om forandringsprocesser utgor den teoretiska referensramen

tillsammans med kompl etterande kommunikationsteorier.

Empiri: Empirin utgors huvudsakligen av material fran personliga - samt gruppintervjuer, som

genomforts med sex personer med olika befattningar pa Ruukki Halmstad.

Slutsatser: Ruukki Halmstads strategiférandringsprocess foljer Tichys forandringsmodell, men da
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Purpose: The purpose of this thesis is to analyse how the strategic change process works at Ruukki
Halmstad and how the employees acceptance of the strategic change process is reached so that they
work in compliance with it.

Methodology: The thesis is accomplished through an inductive method. Through qualitative studies
of the company, relevant data within the frame of the essay was collected. The interviewees in this

study represent the managerial, mid and operational levels.

Theoretical perspectives. Tichy's thesis about change processes makes, with complementary

communication theories, our theoretical framework of reference.

Empirical foundation: The empirical foundation consists mainly of material from personal and group

interviews that were done with six people in different positions at Ruukki Halmstad.

Conclusions: The strategic change process at Ruukki Halmstad follows Tichy's change model, but
since the process at the company also has a strong contribution of communication and participation,
Tichy's model was revised with regard to those aspects. We added them because they have a
substantial influence on the employees’ acceptance of and motivation in the strategic change process.
In our version, communication and participation now flow both vertically and horizontally through his
model. Thisway the employees work in compliance with the process.
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hér avses dotterbolaget i Sverige
har avses huvudkontoret i Halmstad
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1 INLEDNING

| detta kapitel redogors for bakgrunden av denna uppsats. Darefter foljer en
problemdiskussion, varpa syfte och de avgransningar som har gjorts presenteras. Kapitlet

avslutas med en beskrivning av uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Foretag moter idag en Okad globalisering och internationalisering vilket leder till manga
strukturférandringar genom forvérv, fusioner och rationaliseringar. Dessa strukturforandringar
kan vara nddvandiga for att behdlla konkurrenskraftighet och I6nsamhet i framtiden. Det &
viktigt att foretag efterstravar att halla jamna steg med sin omvérld och bransch som ibland
kan innebara att radikala férandringar kan krévas for att kommai fas med omvarlden®. Dettai

sin tur kan innebéra stora strategi- och organisationsforandringar for foretag.

En viktig industri i Sverige & stdlbranschen. En industri som fér manga star fér konservativt
tankande®. Forandringarna i branschen var tidigare inte si drastiska och manga
stélproducenter verkade utifran ett produktionsorienterat perspektiv istélet for det
kundorienterade. Detta pavisar att makten i branschen fanns hos producenterna som sdledes
kunde verka i en relativt stabil miljo och darmed slapp hantera de drastiska forandringar som
en mer foranderlig omvérld medfor. De senaste tio &ren har branschen dock kraftigt paverkats
av okad globalisering och darmed ocksa en dkad konkurrens, som vidare lett till forskjutning
av makten fran producenterna till kunderna. Darfor gar tendenserna inom stalbranschen idag
antingen mot stora konsolideringar for att kostnadseffektivt kunna producera stora volymer
eller mot att finna en mer nischad specialiserad strategi for att kunna fa ut en stérre marginal

pa sina produkter och tjanster.

Ruukki & en finsk stélproducent med hemmamarknad i Norden och Ostersjdomradet och &r
internationellt sett en relativt liten producent. Koncernen ansdg sig darfor i den nu allt

hérdnande konkurrensen, inte langre med framgang, kunna konkurrera som volymproducent

! Johnson & Scholes, Exploring Corporate Srategy, (2002).
2 Magnus Karlsson, gruppi ntervju, (2005.11.17).
3 http://www.omistgjaonline.fi/svenska/magaziner/22003/rautaruukki-star-infor.aspx , (2005.11.12)



langre *. Sledes utarbetades en mer nischad strategi som innebér att Ruukki inte langre bara
skall vara en stalleverantr, utan nu &ven ska leverera kundanpassade metallbaserade koncept.
Dessa kundanpassade koncept innebér att Ruukki nu forflyttar sig narmare kunden i
vardekedjan. Denna forflyttning nérmare kunden betyder att Ruukkis strategi har andrats fran
ett produktionsorienterat perspektiv till ett kundorienterat perspektiv, som har medfort att
genomgripande organisationsforandringar nu maste genomforas, for att organisationen skall
kunna anpassastill den nya strategin.

1.2 Problemdiskussion

Aven om strategiska beslut & vaformulerade sa betyder inte det att implementeringen av
desamma blir framgangsrik. Medarbetarna maste acceptera och arbeta i linje med de
strategiska besluten, for att dessa skall fa avsedd verkan. Vi vill undersoka
strategiforandringsprocessen pad Ruukki Halmstad, hur de strategiska besluten nar ut i
organisationen och vilka faktorer som styr motivationen hos medarbetarna, pa de olika
nivaerna, gallande forandringen. Denna uppsats avser att arbeta utifran foljande tva fragor:

- Hur implementeras de strategiska besluten i organisationen?

- Vilka nyckelfaktorer har stor paverkan pa medarbetarnas motivation i denna
strategiforandringsprocess?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att undersoka hur strategiforandringsprocessen gar till pa Ruukki

Halmstad och hur medarbetarnas acceptans uppnas for att arbetai linje med denna.

1.4 Avgransning

Uppsatsen amnar fa en inblick i forandringsarbetet och hur de strategiska besluten nar ut i

organisationen. Vi har darfor intervjuat medarbetare pa olika nivaer i organisationen. Att

4 Magnus Karlsson, gruppintervju, (2005.11.17).
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behandla fler bolag inom koncernen pa en sadan djup niva hade under denna tidsram varit

svart, varfor vi har valt att fokusera oss pa Ruukki Hamstad, som & det svenska

huvudkontoret inom Ruukki koncernen. Vi & medvetna om att hade andra divisioner,

dotterbolag €eller kontor studerats hade formodligen andra asikter och uppfattningar i det

empiriska resultatet kunnat framkomma.

1.5 Disposition

Kapitel 1
Inledning

Kapitel 2

Metod

Kapitel 3
Empiri

Kapitel 4
Teori

Kapitel 5
Analys

| forsta kapitlet aterfinns bakgrunden till uppsatsen,

problemdiskussion, syfte och avgransning.

| andra kapitlet behandlas val av ansats, val av amne och
fallforetag, perspektiv, val av metod, val av teori, datainsamling
samt reliabilitet och validitet. Kapitlet avslutas med kallkritik.

Det tredje kapitlet & indelat i tvadelar. | del ett redogors for det
material som erholls under den informella gruppintervjun, medan
det i del tva redogors for det material som erhdlls under de

semistrukturerade personligaintervjuerna.

| det fjarde kapitlet behandlas Tichys forandringsmodell. Dérefter
foljer en redogbrelse for olika teorier som behandlar
kommunikationens  och  delaktighetens  betydelse  vid
strategiférandringar.

| det femte kapitlet sker analysen av den empiri som insamlats,
utifran de valda teorierna. Analysens upplagg foljer Tichys modell.
Dérefter sker en analys av kommunikationen utifrén de tre valda
perspektiven pa fallforetaget. Aven analysen av kommunikationen
har sin utgangspunkt i de valdateorierna.
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Kapitel 6
Slutsats

| sista kapitlet presenteras den slutsats vi kommit fram till, dér en
aterkoppling till syftet gors. Kapitlet avslutas med forslag till
framtida forskning.
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2METOD

| detta kapitel redogors for val av amne och fallforetag. Sedan foljer en beskrivning av den
ansats som tilldmpats i denna uppsats, foljt av metodval och perspektiv. Darefter presenteras
val av teori och det datainsamlingssatt som anvants. Kapitlet avslutas med en diskussion om
reliabiliteten och validiteten i denna uppsats samt kallkritik.

2.1 Val av amne och fallfor etag

Vi blev pa et tidigt stadium medvetna om vad vi ville studera, namligen hur
organisationsledningar ndr ut med strategiska bedut till de operativa nivaerna. Genom
personliga kontakter kom vi i kontakt med Ruukki Halmstad och fick vetskap om den
omfattande strategiimplementeringsprocess som hela koncernen sedan tre & tillbaka
genomgdr, inom en bransch som av ménga betraktas som konservativ®. Vi bestamde oss for
att genomfora en forsta informell gruppintervju med tva personer pa ledningsniva pa Ruukki
Halmstad. Under denna forsta intervju blev vi 6vergripande informerade om koncernen i sin
helhet och specifikt om den férandringsprocess som Ruukki Halmstad genomgér. Efter denna
intervju bestamde vi oss for att vi ville se hur de strategiska besluten nadde ut fran
koncernledning till ledningsnivan i Halmstad och hur ledningen i sin tur n&dde ut till bade
mellan- och lagsta niva Vi bokade kort tid darefter in tva dagar for personliga intervjuer med
representanter frén dessa tre ovanstaende nivaer. Omradet vi ville undersoka var dels hur
ledningen arbetade for att nd ut med de strategiska forandringarna, dels hur medarbetarna
upplevde forandringen, men &ven huruvida de varit delaktiga i foréndringsprocessen samt hur
medarbetarna upplevde att ledningen nadde ut med forandringarna. For de personliga
intervjuerna utformade vi en fragemall med fragor som skulle ge oss relevanta data for detta
omréde, som vi var intresserade av att undersoka’®. Under intervjutillfalle tvA som agde rum
under tva dagar genomfordes sa fem personliga intervjuer med representanter fran de tre
nivéerna. Efter insamlad data fick vi en god 6verblick dver strategiférandringen pa Ruukki
Halmstad. Harefter fann vi en intressant teori, genom litteraturstudier, som vi ansag passa in
till synes bra pa vart fallforetag, varfor vi valde att fokusera pa denna. Dock fanns det dven

andra intressanta perspektiv som framkommit under de personliga intervjuerna som vi ville

M agnus Karlsson, gruppintervju, (2005.11.17).
® SeBilaga 1 for fragemall.
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undersoka nérmre. Av denna anledning valde vi att &ven studera artiklar inom detta omrade.
Utifran de valda teorierna genomférdes sedan en analys av strategiforandringsprocessen pa
Ruukki Halmstad.

2.2 Val av ansats

Vid valet av ansats finns det tva huvudsakliga angreppssétt att valja mellan, det deduktiva och
det induktiva. Den deduktiva ansatsen kannetecknas av att forskaren utgdr ifran teorier och
hypoteser som sedan skall testas empiriskt. En fordel med detta arbetssétt &r att det endast
kravs en begransad mangd datainsamling som lampar sig specifikt for den teori som skall
testas. Nackdelen daremot kan vara att den teori eller hypotes som skall testas kan vara svar
att oversitta till operationella termer och darmed forsvarar teoriprovningen i det specifika
fallet’. Det induktiva arbetssittet karaktériseras av en storre dppenhet an det deduktiva. Det
har sin utgangspunkt i verkligheten, dar datainsamlingsprocessen sker forst. Lampliga teorier
och hypoteser bestams sedan utifrdn den information som erhdlits vid datainsamlingen.
Fordelarna med detta angreppssétt &, som ovan ndmnt, Oppenheten och valmgjligheterna av
en teori som lampar sig bast pa fallforetaget. Nackdelarna kan vara att det alltid kommer att
forekomma en avgransning av informationen, medvetet eller omedvetet. Alla méanniskor har
olika preferenser pa vad som &r viktigt och vad som & mindre viktigt innan de paborjar en
studie. Dessa preferenser kommer att avgora vilken information som kommer att samlasin®.

Enligt den processbeskrivning som fés under rubriken "Va av @mne och fallforetag” kan
uppsatsens angreppssétt sdledes beskrivas som induktivt. Vi valde att arbeta utifran det
induktiva angreppsséttet, da vi hade ett behov av att utdka vara kunskaper om stal branschen
och vért falforetag innan vi kunde avgora vad vi ville undersdka narmre, for att sedan

darefter vélja passande teorier till detta omréde.

! Bryman & Bell, Foretagsekonomiska for skningsmetoder, (2005).
8 Jacobsen, Vad, hur och varfor, (2002), s. 43.
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2.3Val av metod

Var explorativa problemdiskussion kréver en metod som far fram nyanserade data och som
g pa djupet. Detta medfor ofta ett behov av att koncentrera sig pa nagra fa

undersdkningsenheter®. Vi valde darfor att arbeta utifrén en kvalitativ ansats.

Fordelarna med den kvalitativa ansatsen &r flexibiliteten. Problemstallningen kan exempelvis
andras efterhand, beroende pa vilken information som erhalls. Forskningsprocessen &r inte
|&st utan av interaktivt slag, p& grund av mdjligheten att andra’®. Det finns dock &ven
nackdelar med den kvalitativa ansatsen. En pataglig nackdel & att denna ansats &r
resurskravande, och vid begrénsade resurser tvingas forskaren ndja sig med fa respondenter.
N&got som kan ge understkningen en vinklad bild av verkligheten da respondenterna
eventuellt g representerar de allmanna asikterna i organisationen. Detta problem brukar
benamnas generaiseringsproblemet, det vill siga att den kvalitativa understkningen far
problem med den externa giltigheten™. Detta diskuteras mer i detta kapitel under rubriken
"Reliabilitet och validitet”.

2.4 Per spektiv

Den forandringsprocess som Ruukki Halmstad gé& igenom & en genomgripande
organisationsforandring som paverkar medarbetarna i ala skikt, fran hogsta niva ner till
mellanniva och slutligen ner pa lagsta niva. For att kunna studera hur de strategiska besluten
nar ut till medarbetarna dnda ner pa lagsta niva, anser vi det darfér nodvandigt att spegla
implementeringsprocessen pa dessa tre nivaer. Var tanke med att studera dessa tre olika
nivéer & att kunna observera vilka effekter ett handlande pa en niva kan fa pa de Gvriga

nivéerna.

Véart val att inte gora en djupdykning pa en nivd i foretaget utan studera
implementeringsprocessen pa hogsta niva, mellanniva och lagsta niva berodde pa att vi ville

fa en dverblick 6ver hur férandringsprocessen s3g ut i hela hierarkin i organisationen.

9 Jacobsen, a.a., (2002), s. 56.
10 Jacobsen, a.a., (2002), s. 142.
1 Jacobsen, a.a., (2002), s. 144.
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| var understkning representeras hogsta niva av ledningen, mellannivan representeras av
produktcheferna och den lagsta nivan representeras av sdljarna och verkstadschefen i

produktionen.

2.5Val av teori

Efter insamlad teori genom gruppintervju och personliga intervjuer var vi redo att soka efter
en passande teori for var undersokning. Genom litteraturstudier fann vi slutligen Tichys teori
om forandringsprocesser. Denna teori fangade manga olika aspekter som en
organisationsledning maste beakta for att kunna lyckas med en strategisk férandring. Tichys
teori ser sdval till formuleringen som till implementeringen av strategier, ndgot som vi ville
undersoka pa Ruukki Halmstad. Av denna anledning valde vi Tichys teori som teoretisk
referensram for denna uppsats. Sannolikt finns det fler teorier som hade varit passande pa vart
falforetag, men da vi fann Tichys teori om forandringsprocesser s& omfattande avslutades
litteraturstudierna och stkandet. Detta kan ses som kritik till oss, da detta kan ha resulterat i

att vi missat teorier som eventuellt hade varit béttre [ampade.

Efter att vi studerat Tichys teori mer ingaende, fann vi dock att vart empiriska material inte till
fullo kunde utnyttjas. Vi beslot oss darfor for att teruppta sokandet efter ytterligare teorier
som fangade in denna empiri. Dock visade det sig att det vi ville fangain i var empiri genom
ytterligare teorier var ett sa pass nytt forskningsomrade att det fanns lite litteraturen inom
detta. Av denna anledning valde vi istéllet att soka forskningsartiklar i Lunds Universitets
databas over artiklar. Vi anvande stkord som ”strategic change process’, "motivation”,
"communication”, " participation”, "resistance” med flera. Vi fick sammanlagt 39 relevanta
artiklar, vilka vi studerade. Efter artikelstudierna valdes 5 stycken artiklar som var relevanta

for var undersokning.
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2.6 Datainsamling

| en empirisk undersokning soker man pa olika sétt efter material som kan belysa den

problemformul ering som satts upp*2.

For anskaffandet av empiri till en vetenskaplig understkning finns tva kategorier av
datainsamlingsmetoder, primérdata och sekundérdata. Primérdatan kénnetecknas av insamlat
material som forskaren gav insamlat specifikt for den aktuella undersokningen, medan

sekundérdatan karaktariseras av material insamlat av andra sedan tidigare™®.

2.6.1 Primardata

Primardatan for denna uppsats insamlades endast genom intervjuer. Detta val gjorde vi pa
grund av att vara forkunskaper om stalbranschen och Ruukki var begransade.

Man kan sarskilja olika intervjumetoder pa séttet man stéler fragor och antecknar svaren pa,
om intervjuerna & av direkt eller indirekt karaktar eller pa antalet personer som intervjuas

samtidigt™.

Det finns tre huvudkategorier av intervjuer. Dessa &r den strukturerade, den semistrukturerade
samt den informella intervjuformen. Den strukturerade formen kannetecknas av fasta fragor
och fasta svar. Det finns inget utrymme for egna formuleringar vid denna intervjuform.
Fordelarna med denna utformning av intervjuer & att den insamlade datan & latt att
Overblicka, jamfora och féra statistik Over. Nackdelarna & att intervjuerna ar tekniskt
kravande. Det beror pa att intervjuerna inte kan korrigeras i efterhand, vilket fordrar att
forskaren maste ha en relativt klar uppfattning om vilken typ av svar han kan forvanta sig
redan fran borjan. Att strukturerade intervjuer ar tekniskt kravande har sdledes att gora med

att forskaren maste utforma frégor och svar som &r sa heltéckande som méjligt™.

12 svenning, Metodboken, (2003), s. 99.
13| undahl & Skarvad, a.a., (1992), s. 78.
14 Svenning, a.a., (2003), s. 112.

2 1pid.
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Den semistrukturerade intervjun utmérker sig genom sina systematiskt ordnade fragor och
Oppna svar. Den hér typen av intervjuform ligger ndrmast den strukturerade for forskaren nér
dennes forkunskaper om studieobjektet & begrénsade. Det beror pa att forskaren inte kan
utforma fasta svarsalternativ infor intervjun pa grund av att han vet for lite om studieobjektet,
dock kan han redan i forvag utforma en fast fragemall da denna inte & beroende av nagra
storre forkunskaper. Férdelarna med semistrukturerade intervjuer &r att forskaren kan hallaen
strukturerad intervju med hansyn till frégorna och sjav kan "ringa in” det omréde som han
vill veta mer om, samtidigt som han far uttmmande svar och darmed tkade kunskaper om
studieobjektet. Nackdelarna &r att det kan vara svart att jamfora svaren och fora statistik 6ver
den insamlade datan samt att det finns en risk for att analysen av de dppna svaren kan komma
att bli mer subjektiv &n objektiv*®,

Slutligen finns det de informella intervjuerna som utmérker sig genom sina ostrukturerade
frégor och svar, som en vanlig dialog"’. Férdelarna med den informella intervjuformen &r att
varken respondenterna eller intervjuarna styrs av ett fast upplégg for intervjun. Pa sa sétt kan
fylliga och detaljerade information erhdllas'®. Nackdelen kan dock vara att datainsamlingen
fran en sddan intervju maste analyseras noggrant, for att sedan kunna dra slutsatser av den
erhdlina informationen. Vid tolkningar och analys av materiaet finns det en risk for att
personliga asikter och véarderingar végs in omedvetet och sdledes blir analysen av rapporten

mer subjektiv an objektiv'®.

Vi valde att genomfora en informell intervju vid forsta tillfdlet. Det hade sin grund i att vi
ville informera oss om koncernen i alméanhet och Ruukki Halmstad i synnerhet, da vara
kunskaper om Ruukki var knappa. Infor det andra och tredje intervjutillfalet hade vi fatt en
brainblick i Ruukkis verksamhet och valde darfor att genomfdra semistrukturerade intervjuer
istéllet®®. Oss passade det semistrukturerade alternativet bést hér, eftersom vi d& hade béttre
kunskaper om Ruukki och Ruukki Halmstad och visste vad vi ville undersoka. Genom vara i
forvag utarbetade fragemallar kunde vi styra intervjun kring det omrade vi ville undersoka.

Dock var vi medvetna om riskerna for att var analys av intervjumaterialet, pa grund av dess

16 svenni ng, a.a., (2003).

| bid,

18 Bryman & Bell, a.a., (2005).
19 Svenning, a.a., (2003).

2 e Bilaga 1 for fragemall.
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Oppna svarsform, kunde komma att bli mer subjektiv &n om vi genomfoért strukturerade

intervjuer och sdledes inte haft sammafrihet i uttolkningarna av svaren.

Primardatainsamlingen bestod av sex intervjuer, som samtliga genomfordes pa Ruukki
Halmstad. Den forsta intervjun, den informella, var tre timmar lang och av sSlaget
gruppintervju. Gruppintervjun var bra da de tva respondenterna gav oss olika perspektiv pa de
olika fragor som diskuterades, i ett |age da vara kunskaper var knappa, vilket gav en bredare
forstéelse for det diskuterade. De fem fdljande intervjuerna var cirka en timme vardera och
personliga. Den personliga karaktaren pa intervjuerna valde vi da vi ville informera oss om

varje respondents asikter, utan risk for paverkan av medrespondenters svar.

Valet av respondenterna togs utifran de olika perspektiv vi valt att spegla, det vill siga
lednings-, produktchefs- samt sadljar- och produktionsperspektivet. Vi ansdg sex respondenter
vara lagom pa grund av uppsatsens begransade tid. Valet av representanter skedde genom var
kontaktperson, marknadschefen, som enligt vart énskema forsokte vélja ut personer med
uppenbart olika sikter. Detta for att bredda vart perspektiv pa uppsatsen. Vi & medvetna om
att kontaktpersonens val av respondenter kan ha paverkat var bild av Ruukki Halmstad. Da vi
& hade kunskap om organisationen och dess medarbetare ansdg vi dock detta alternativ béttre
an att vi pa egen hand utsag representanter for varje niva. Kritik till var priméardatainsamling
och sdledes empiri kan vara att det endast var sex personer pa Ruukki Halmstad som
intervjuades. Deras asikter har sedan fétt representera alla 115 medarbetares asikter pa Ruukki
Halmstad. Detta kan vara vanskligt dels pa grund av att sex personer &r ett relativt litet urval,
dels for att marknadschefen valde ut intervjuobjekten till oss. Har kan ett medvetet val fran
marknadschefens sida ha skett dar uppenbart missndjda medarbetare sdllats bort. Da
intervjuerna ligger till grund for hela var analys och slutsats kan dessa ha blivit vinklade, pa
grund av det relativt |&ga antalet intervjuobjekt och pa grund av att medarbetarna ”valdes ut”
till oss av marknadschefen.

Gruppintervju

Magnus Karlsson, marknadschef Ruukki Sverige AB,

(2005.11.17)

Milan Reljanovic, miljo- och kvalitetschef samt chef for kundservice, Ruukki
Hamstad,

(2005.11.17)
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Personliga intervjuer

Magnus Karlsson, marknadschef Ruukki Sverige AB,
(2005.11.23)

Magnus Andersson, produktchef for lackerat stél, Ruukki Halmstad,
(2005.11.22)

Patrik Andersson, utesédljare, Ruukki Halmstad,

(2005.11.22)

Jonathan Eliasson, innesdljare pa kundservice, Ruukki Halmstad,
(2005.11.22)

Lars-Goran Larsson, verkstadschef, Ruukki Halmstad,
(2005.11.23)

Vid samtliga sex intervjuer deltog bada forfattarna av denna uppsats. Majligheten till band-
eller videoinspelning av intervjuerna valdes bort. Det valet gjorde vi for att undvika
informationsbortfall pa grund av eventuella hamningar hos respondenterna som kan paverka
dppenheten och spontaniteten, vilket i sin tur skulle fa ett samre utfall som féljd. Fordelarna
med bandning, brukar framst ségas vara mojligheten till att genomféra en intervju utan
stérningsmomentet att ta anteckningar®, sésom minimering av informationsbortfall. Frégorna
stélldes vaxelvis av forfattarna, enligt fragemallen, till respondenterna. Svaren antecknades av
bada forfattarna. Pa s sétt forstkte vi minimera risken for eventuella luckor och missar i
svarsantecknandet. Bearbetning av intervjumaterialet gjordes i direkt andutning till de

avslutade intervjuerna for att undvikainformationsbortfall, i stérsta méjliga man.

Att intervjuerna kunde genomforas i ett sa tidigt skede av uppsatsarbetet har endast varit
positivt, davi har haft god tid till att analysera den insamlade priméardatan och sdledes till den

induktiva processen.

2.6.2 Sekundardata

Sekundardatan till uppsatsen inhamtades genom artiklar pa nétet och Ruukkis hemsida men
framforallt genom Ruukkis interna PowerPoint presentation och publicerade material sdsom

den interna, manatliga foretagstidningen och arsredovisningar.

2a Jacobsen, a.a., (2002).
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Genom sekundérdatan fick vi bland annat generella kunskaper om Ruukki som I&g till grund
infor var forsta intervju med foretaget, déar vi fick en mer omfattande presentation av hela
koncernen och mer specifik information om Ruukki Halmstad.

2.7 Reliabilitet och validitet

Inom féretagsekonomi & tva av de viktigaste kriterierna for bedémning av forskning
reliabilitet och validitet.

Reliabilitet méter forskningens tillférlitlighet, det vill siga huruvida resultaten fran en
undersokning blir desamma om samma undersokning skulle genomforas pa nytt, eller om de
paverkas av slumpmassiga eler tillfaliga betingelser®. Faktorer som kan inverka pa en
undersoknings reliabilitet &r till exempel intervjuarens narvaro, intervjuareffekt, men aven den

plats dar intervjun &ger rum, kontexteffekt, kan skapa speciella resultat®,

For att undvika intervjuareffekt forsoktes fragor av ledande karaktér undvikas, respondenten
presenterades dven for undersokningen, intervjuns syfte och tillvagagangssatt innan intervjun
paborjades. Detta var olika led i ett forsok att skapa en fortroendeingivande atmosfar, for att
fa respondenten att ge Oppna och arliga svar. En eventuell kontexteffekt sgs € som nagot
stérre hot, da respondenterna sjdva valde plats for intervjuerna.

For att undvika informationsbortfall och feltolkningar av de egna anteckningarna diskuterades
intryck och intervjumaterial efter varje intervju, samt skrevs in pa dator samma dag. Innan
varje intervju tillfragades &en respondenterna om mgjligheten fanns att kontakta dem via
telefon eller mail vid eventuella oklarheter i det insamlade intervjumaterialet. Nagot som ala

respondenter stéllde sig positivatill.

Precis som diskuterades under rubriken " Datainsamling” finns det en risk for att reliabiliteten
paverkats pa grund av det faktum att det dels var marknadschefen som utsdg vara
intervjuobjekt for intervjuerna men &ven att antalet intervjuobjekt var relativt 1agt. Av denna

anledning bor vi vara uppmérksamma pa det generaliseringsproblem som uppkommer i

2 Bryman & Bell, a.a., (2005), s. 48.
2 Jacobsen, a.a., (2002), s. 190.
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samband med detta, men &en vara medvetna om att vara resultat i analysen kan vara
vinklade. Om var undersokning skulle genomforas pa nytt, pa exakt samma sétt fast med nya
intervjuobjekt och vi da skulle f& samma empirimaterial skulle reliabiliteten for var

undersokning 6ka. Dock har vi pagrund av tidsbrist varit forhindrade att gora detta.

Validiteten méter forskningens giltighet, det vill sdga huruvida forskaren lyckas méta det han
vill maa®. For en hog validitet p& intervjuerna och slledes dven analysen, diskuterades
fragorna till intervjuerna noggrant vid utarbetandet av frageformuleringarna, for att forsoka

minimerariskerna for missuppfattningar.

2.8 Kallkritik

Det & viktigt att forhdlla sig kritiskt till de kalor som anvands®™. Detta kan dock vara
problematiskt i de fall det & oklart varfér, hur, av vem och i vilket syfte forfattarna gjort
sammanstalningarna

Sekundéardatan till denna uppsats, som bade var av beskrivande och forklarande karaktar,
bestod av artiklar, Ruukkis hemsida, foretagets interna tidning, arsredovisningar och annat
publicerat internt material. Utgangspunkterna till kallkritiken vid de beskrivande texterna var
forfattarens trovardighet, kdlans objektivitet och aktualitet, iakttagarens nérhet till det
undersokta samt kallans forhallande till andra kéllor. Vid sekundérdatan av férklarande och
analyserande karaktar var utgangspunkterna daremot kallans forklaringskraft, analysens

konsistens, kallans forhdlande till andra kallor, forfattarens auktoritet samt textens status®.

Det finns en risk att Ruukki, via hemsidan och det internt publicerade materialet, vill lyfta
fram de aspekter som &r positiva nar det géller forandringsprocessen samt eventuellt férskona
bilden nagot i forhdllande till verkligheten. Darfor har all sekundardata ifragasatts, analyserats
och diskuterats for att hitta och bli uppmarksam pa eventuella tveksamheter. Av denna

anledning sags intervjuerna som ett bra tillfalle att fa en inblick i hur detta verkligen forhall

2 Jacobsen, a.a., (2002), s. 190.
% Rienecker & Jorgensen, Att skriva en bra uppsats, (2002).
% Rienecker & Jorgensen, a.a., (2002), s. 143.
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sig och uppfattades av medarbetarna. Det finns dven en risk att artiklarna fran dagspressen

kan vara vinklade.

Det & ofta problematiskt att beddéma sekundardatans sanningshalt, men om flera kallor
oberoende av varandra tenderar att dterge samma berattelse okar givetvis sannolikheten for att
den berattelsen ocksa sammantfaller med det faktiska handel sef rl oppet?”.

27| undahl & Skarvad, a.a., (1992), s. 163.
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3EMPIRI

Under del ett av empirikapitlet redogors for det intervjumaterial som samlades in under det
forsta intervjutillfallet, da vi genomférde en informell gruppintervju med intervjuobjekten pa
ledningsniva. | denna del redogors kort for bland annat Ruukki Halmstad, den nya strategin
och personalpolitiken®. Under del tvA av empirikapitlet redogors for det intervjumaterial som
samlades in under det andra och tredje intervjutillfallet, da vi genomférde fem
semistrukturerade personliga intervjuer med intervjuobjekt fran hogsta-, mellan- och lagsta

niva i organisationen®.

3.1 Del | —informell gruppintervju

3.1.1 Ruukki Halmstad

Ar 1980 borjar grossisten Helens Ror i Halmstad att &ven sdlja plét och stdng och en av
leverantérerna var den finska stélproducenten Rautaruukki. Ar 1990 bildas av plétavdelning
en bolaget Helens stal som ar 2001 blir uppkopt av Rautaruukki. Helens stal andrade namn till
ASVA men i 6vrigt innebar &garbytet for medarbetarna inte nagra storre forandringar. Ar
2003, direkt efter tilltradet av nye VDn Sakari Tamminen, paborjades arbetet med
strategiforandringen och under aret utarbetades en Gvergripande strategi for hela koncernen.
Vissa forandringar borjade snart mérkas genom att exempelvis vissa nyckelpositioner
tillsattes. Ar 2004 borjar Ruukki anvandas som marknadsféringsnamn och ASVA ingér nu i
den juridiska enheten Ruukki Sverige AB. Huvudkontoret for det svenska dotterbolaget ligger
I Halmstad, déar aven stérre delen av foretagsledningen for Sverigebolaget sitter. Under 2004
genomfordes den stora organisationsforandring som for medarbetarna i Halmstad innebar
forandringar i bade arbetsgrupper och arbetsuppgifter. Under 2005 fortsatte
forandringsarbetet men for divisionen Metal, Ruukki Sverige AB och Ruukki Halmstad har de
dlra storsta organisationsférandringarna nu genomforts®. Dock kommer justeringar,

ytterligare anpassningar och forbéttringar att fortsétta genomforas for att allt ska fungera.

B ge Bilaga 2 for ytterligare information om Ruukki.
% seBilaga 1 for frégemall.

30 Magnus Karlsson, gruppintervju, (2005.11.17).
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3.1.2 Koncer nens or ganisationsstruktur

Ruukki &r ett enhetligt bolag. Internt & bolaget indelat i tre divisioner med kundansvar;
Ruukki Construction, Ruukki Engineering och Ruukki Metals samt en division med inriktning
p& basproduktion, Ruukki Production®. Production stér fér basproduktionen i koncernen och
inriktar sig pa kostnadseffektiv produktion. Construction &r specialiserat pa kundorienterade
metallbaserade byggkoncept for affars- och industrilokaler. Engineering levererar system och
komponenter till lyft- och transportmedelsindustrin. Metals levererar stal, rostfritt stal och
aluminium som standard- och speciaprodukter, delar och komponenter. Metals har aven
rollen att stodja de konceptbaserade divisionernas verksamhet och tillvéxt och &r idag basen i
koncernen med ca 70 % av omsattningen®. | varje land som Ruukki finns representerat i finns
en landsorganisation. Ruukki Halmstad ingdr i landsorganisationen Ruukki Sverige AB och

sdljer framforallt produkter for divisionen Metals™.

PRODUCTION

LANDS
ORGANISATION

METAL CONSTRUCTION ENGINEERING

RUUKKI
SVERIGE
AB

Figur 1 — Koncernens organisationsstruktur

31 Ruukkis interna persondtidning, Into, (2005).
32 Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).
B se Bilaga 2 for ytterligare information om Ruukki.
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3.1.3 Omvaérldens hot och mgjligheter

Stalindustrins verksamhetsmiljo har forandrats snabbt de senaste &en. Manga foretag i de
centrala kundbranscherna har gétt samman, inriktat sig pa karnverksamhet och lagt ut annan
verksamhet pa entreprenad. Fusioner och allianser har ocksa férekommit inom stalindustrin.
Dessa konsolideringar inom stdlbranschen kommer att fortsitta att Oka och
|&gkostnadsproducenter i framforallt Asien, EE** och CEE® kommer troligtvis att paskynda
denna process®. Ryska stélproducenter férvantas dven de expandera i Europa och producera
stalprodukter av hogre kvalitet till bilindustrin, samtidigt investerar de ocksa i europeiska
forsaljnings- och distributionskanaler®’. Vidare férvantas produkter av stdl att bli utmanade av
andra material, sdsom aluminium och plast. Aven révaru- och energikostnader forvantas oka
ytterligare®®. D& den hogkonjunktur som branschen nu befinner sig i, ndgon gang i framtiden
kommer att sjunka, kan inte forlitning till de senaste &rens starka efterfragan pa stal produkter
fortsitta. Efterfrégan pa stélprodukter med hogre kvaliteter, exempelvis rostfritt och lackerat
stél, forvantas dock att oka. Dessa omvérldsfaktorer tillsammans med de interna resurserna
pa Ruukki Halmstad har paverkat och influerat koncernen vid utarbetningen av strategin och

affarsidén.

3.1.4 Resur ser

Ruukki & kant for att vara en palitlig och kvalitetsmedveten materialleverantor. Koncernens
styrkor ar logistik, service, att kunna erbjuda ett brett produktsortiment och att vara flexibla
bland annat géllande toleranser och speciakvantiteter. Koncernen utgar idag sdedes fran det
kundorienterade perspektivet, dar de Idsningsorienterade kunderna blir allt viktigare, vilket

bland annat vidareutvecklas genom forvarv inom de konceptbaserade divisionerna.

3 Eastern Europe.

% Central and Eastern Europe.

% Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).

3" Ruukkis interna PowerPoint presentation, (2005).
38 Ruukkis interna PowerPoint presentation, (2005).
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3.1.5 Produkter Ruukki Halmstad

Handelsstdl & den produktgrupp som idag star for stérre delen utav omsattningen for Ruukki
Halmstad. Ovriga produktgrupper & lackerat stdl, auminium, rostfritt och fjaderstal.
Utbyggnad av produktion och lagerhall sker just nu som led i en 6kad orderingang.

Maskinerna har mdjligheter till specialinstdllningar som gor att kunden kan bestélla
Specialanpassat material.

3.1.6 Strategi

3.1.6.1 Overgripande strategi

Ruukki & internationellt sett en relativt liten stalproducent med cirka fyra miljoner ton
producerat stal per ar. Jamforelsevis kan vérldens storsta stalproducent Mittal Steel Co.

namnas, som producerar cirka 80 miljoner ton stél per &>

. Att forvarva eller fusionera med
andra stalproducenter for att 6ka produktionskapaciteten och saledes kunna konkurrera med
volymproducenterna var for Ruukki sdedes inget alternativ. For att ha en tillracklig
vinstmarginal som volymproducent & Economies of Scale en viktig faktor och kommer i
framtiden att bli en annu viktigare sddan. Foljaktligen ansdg sig koncernen vara for liten for
att med framgang kunna konkurrera som volymproducent. Darfor utarbetades en mer nischad
strategi, dar Ruukkis styrkor som stor metallkompetens, service, leveranssakerhet och logistik

togstillvara

| januari 2003 tilltrédde Sakari Tamminen som ny VD. Han har tidigare erfarenheter av
liknande férandringsprocesser frdn massa- och pappersindustrin®. Under hans ledning har en
ny riktning for koncernen tagits fram. Ruukkis mal enligt strategin &r att fran att ar 2003 bara
ha varit en pdlitlig stélleverantor, ga till att vara den mest eftertraktade leverantéren av
metallbaserade koncept och metallprodukter for utvalda kundsegment & 2008- 2010. Detta
innebar en forskjutning fran rollen som producent av stalprodukter till att i htgre grad bli en
leverantér av kundanpassade metallkoncept. Malséttningen &r att forséljningen av koncept

3 Magnus Karlsson, gruppintervju, (2005.11.17).

40 http://www.omistajaonline.fi/svenska/magaziner/22003/rautaruukki-star-infor.aspx , (2005.11.12)
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skall std for omkring halften av omséttningen ar 2007. Till koncept réknas komponenter,
system och helhetsl6sningar*". Inom metallprodukter & bolagets férméga stark och genom att
forflytta sig ndrmare kunden i vardekedjan ska tillvaxten ske inom konceptdivisionerna.
K onceptverksamheten gor det majligt for Ruukki att uppna langsiktig tillvaxt och reducera
koncernens konjunkturkanslighet*. Ruukki hade tidigare férsaljningskontor i hela Europa
men fokus ligger nu pa norra och Ostra Europa. Metas, och sdedes Ruukki Halmstads,
hemmamarknad & nu Norden och Ostersj6omradet.

3.1.6.2 Strategi for divisionen Metal och for Ruukki Sverige AB

Metal, och sdledes Ruukki Halmstad, ska stéarka sin position som effektiv och pdlitlig
leverantor av metallprodukter. Palitlighet och snabba leveranser dar kunden stér i centrum &r
ledord i bade Metals och Ruukki Sverige ABs strategi, dar service och logistik & de framsta
styrkorna. Metal ska stérka marknadspositionen i Sverige och Baltikum, dar de ska véxa med
ala produktgrupper; handelsstal, lackerat stél, fjaderstal, rostfritt stal och aluminium.

3.1.7 Affarssystem

Efter alafoérvarv inom koncernen fanns 35 stycken olika IT och affarssystem. Ledningen tog
bedut om att bara ett gemensamt afférssystem skulle finnas i organisationen. Nuvarande
Ruukki Halmstads affarssystem valdes. Saledes behévde medarbetarna i Halmstad inte lara
Sig ett nytt afférssystem.

3.1.8 Intranat

De olika bolagen inom koncernen hade tidigare olika intranat. Sedan mitten av & 2005 har ett
nytt gemensamt intranét, Inside, inférts som ska ge alla medarbetare samma majlighet till att

soka efter information.

1 Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).
“2 Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).
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3.1.9 Olika kulturer inom Ruukki Sverige AB

Vid utarbetandet av strategin for Ruukki Sverige AB uppstod konflikter och diskussioner da
det fanns olikheter mellan de forvarvade bolagen, som idag ingar under samma juridiska
namn, Ruukki Sverige AB. Marknadschefen pdpekar att om de olika forvarvade
Sverigebolagen hade varit mer lika varandra, kulturellt, hade processen med
forandringsarbetet antagligen varit enklare och mindre komplicerad®,

3.1.10 Frén produktionsorientering till kundorientering

En stor skillnad for vissa bolag inom koncernen & att man har gétt fran det
produktionsorienterade synséttet till det kundorienterade. Exempelvis bestdmde divisionen
Production i Finland tidigare vad som skulle produceras och i vilka mangder, vilket
forsdjningen fick rétta sig efter. | det kundorienterade synséttet har makten att besluta
forflyttats till forsaljningen och marknadsavdel ningarna ute pa foretagen. Denna férandring &r
ett led i att koncernen skall vara mer flexibel och lattare skall kunna anpassa sig och
producera det som marknaden efterfragar. Detta & ett nytt sitt for manga och det var
sannolikt vissa som kéande sig Overkdrda nér denna makt att besluta allokerades till andra
delar av koncernen*’. Dock var omstéllningen nodvandig for att snabbt kunna svara pa

marknadens 6nskningar.

3.1.11 Personalpalitik

HR-Master heter det nya program som utvecklas for att &ven personapolitiken ska bli
enhetligare i hela koncernen. Den ska stédja strategin och den nya aff arsverksamheten®. Stort
fokus inom organisationen kommer den narmsta tiden exempelvis att vara pa att skapa mer

homogena |6neavtal, leasingavtal for tjanstebilar och personalvard™.

43 Magnus Karlsson, gruppintervju, (2005.11.17).
“ Ibid.

5 Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).

46 Magnus Karlsson, gruppintervju, (2005.11.17).
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Storre organisationer har svarare att motivera sina medarbetare pa det personliga planet, vilket
en mindre organisation har stérre méjlighet att géra®’. P& Ruukki Halmstad har medarbetarna
gratis massage, tillgang till diverse sportaktiviteter och gratis lakarvard till en viss niva. Det
anordnas &ven personalfester, exempelvis en varfest dar dven allas respektive & inbjudna’®®. |
processen att gora personal politiken enhetligare kommer det sakerligen att finnas svarigheter
att motivera all personalvard, till exempel &r det i en storre organisation svarare att genomfoéra
personalfester med respektive. Men det &r delvis sddana smasaker som far medarbetarna att
kanna sig vardefulla darfor maste allt arbete med personavard behandlas forsiktigt och

noggrant 6vervagas'™.

Tva konkreta motivationssystem har inforts i hela koncernen. Vinstpremiesystemet som ska
omfatta hela koncernens personal och aktiepremiesystemet som skall motivera nyckel personal

pa|ang sikt™.

3.2 Del 2 - semistrukturerade personliga intervjuer

3.2.1 Foérandringar

3.2.1.1 Inledning

Enligt den nya strategin ska varje sdljare inom Ruukki Hamstad kunna representera alla
produkter mot alla kunder, foretaget har darfor andrat sin organisation fran produktorienterad
till kundorienterad. Den produktorienterade organisationen var uppdelad efter produktgrupp,
exempelvis handelsstdl och rostfritt. Varje team bestod av en produktchef, utesiljare,
innesdljare samt inkopare. Den storsta forandringen fran den produktorienterade
organisationen bestér av att ute- och innesdljare nu & egna enheter som ska hantera ala
produkter. Déremot &r varje produktchef fortfarande ansvarig for sin produkt med respektive
inkdp, och denne ska &gna mer tid & strategiska och taktiska uppgifter gédlande deras
produktgrupp och produktutveckling. Saledes kommer spetskompetens om produkterna finnas
kvar hos produktcheferna®. P& produktionssidan har vissa organisationsférandringar skett. En

a7 Magnus Karlsson, gruppintervju, (2005.11.17).
“8 1bid.

9 bid.

%0 Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).

* Milan Reljanovic, gruppintervju, (2005.11.17).
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verkstadschef &r tillsatt under produktionschefen. Denna position & ny sedan hésten 2005 och
en stor del av dennes uppgifter kommer att gnas &t personalfragor och att 6ka del aktigheten
hos de anstélldainom produktion®. Det & stora férandringar som har genomférts, men de var
och & noddvandiga for att oka kostnadseffektiviteten och det var viktigt att anpassa
organisationsstrukturen efter den nya strategin®.

3.2.1.2 Ledningsper spektivet

Det var flera bolag som skulle utarbeta en gemensam strategi till Ruukki Sverige AB. Dessa
var vid processens borjan alla separata bolag med olika bakgrunder och olika arbetssédtt som
nu skulle bli koordinerade till ett. De olika foretagen ville savklart faigenom sinaidéer i sa
stor utstrackning som mgjligt, vilket ledde till konflikter och diskussioner. Marknadschefen
sager att det som idag & Ruukki Halmstad, tidigare ASVA, &r ett ungt bolag med manga unga
medarbetare™ och anser darfér att férandringar & nagot |&ttare att gora i detta bolag &n hos
vissa andra bolag inom Ruukki Sverige AB, som har storre bruksmentalitet och ar &ldre bolag.
Intervjuobjektet pdpekar ocksa att om de olika foretagen hade varit mer lika varandra hade
antagligen forandringsprocessen varit nagot mindre komplicerad.

| inledningsfasen i utarbetningen av strategierna fanns vissa otydligheter om vilken riktlinje
som koncernen skulle ta och denna osakerhet gjorde att borjan av processen upplevdes som
nagot jobbig. Vid den fortsatta bearbetningen av den évergripande koncernstrategin fanns det
mojligheter for Sverigeledningen att paverka. Héarefter var de olika foretagsledningarna
mycket involverade i processen att utarbeta strategier for deras egna marknader och processen

upplevdes da som mer positiv.

Marknadschefen sager att manga idéer fran ASVA, nuvarande Ruukki Halmstad, har fétt bra
respons i Finland och mycket har tagitstillvara pai den nya strategin. Han pdpekar att mycket
handlar om politik, forhandlingar, lobbying och att "ge och ta’. Ett brett kontaktndt & en
viktig faktor for att kunna paverka ménniskor sa att man kan fa fram sinaidéer.

%2 Lars-Goran Larsson, personlig intervju, (2005.11.23).
3 Milan Reljanovic, gruppintervju, (2005.11.17).
4 Magnus Karlsson, personlig intervju, (2005.11.23).
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3.2.1.3 Produktchef sper spektivet

Produktcheferna & precis som fore organisationsforandringen ansvariga for sina
produktgrupper. Skillnaden & att produktchefen idag inte jobbar i de mindre
forsdljningsteamen med "sina sdljare”, utan skall stodja alla séljare med sin produktexpertis.
Uppgifterna fokuseras mer mot inkép och leverantdrer samt till att serva och ge support till
sdljare. Overgripande produktstrategier och taktiker tillhor ocksd produktchefens uppgifter.
Produktchefen har idag sdledes mindre kundkontakt men mer leverantorskontakt. Detta
innebar att involvering i kundavtal och kontrakt & betydligt mindre. Vart intervjuobjekt
pdpekar att en nackdel vid mindre daglig kundkontakt & att man kan hamna langre ifrén

verkligheten och kundernas omvarld.

Intervjuobjektet delger oss att alla produktchefer har genomgétt kurser dar de har dragit upp
riktlinjer om vilken roll de i framtiden bdr ha inom organisationen. Produktchefen sager att
han ska ge mer support och agera mer som "navet i hjulet”. Ansvar for att informera sdljare
och &gare om produktutveckling och marknadsutveckling for produkten kommer &ven detta
att ligga pa produktchefen. Intervjuobjektet sager att de annu inte riktigt natt dit, men att han

tror att Ruukki Halmstad om nagra & kommer att vara dar.

3.2.1.4 Saljarperspektivet

Fore forandringen representerade varje utesdjare sin produktgrupp, exempelvis en
representerade rostfritt stdl och en annan handelsstdl. Detta innebar att en kund hade flera
olika kontaktpersoner, beroende pa produkt. Efter andringen skulle varje utesiljare jobba med
ala produkter, vilket innebar att sdljarna nu var tvungna att l1ara sig manga nya produkter.
Innesdljarna, som innan ocksa var indelade efter produktgrupp, skulle nu istéllet ingai en helt
annan avdelning tillsammans med logistikavdelningen, kundservice. Denna avdelning servar
idag ala kunderna istéllet for de mindre forséljningsteamen. Innesdjarna behtvde sdledes
ocksd lara sig manga nya produkter samt lara sig varje kunds individuella dnskemd och
behov. Manga innesdljare trodde att de personliga kundrelationerna skulle ga forlorade nar
ala forsdljarna skulle jobba med alla kunder. Flera undrade om de skulle ha en och samma
inkorg for alla kunder och om de &ven skulle ha ett och samma telefonnummer, allts inga

direktnummer langre. Det fanns frégetecken runt forandringen, flera medarbetare kande sig
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dverkorda och det pratades mycket i korridorerna. Men organisationsforandringen togs upp pa
veckomoten och manga kunde dér séga sina asikter. Sa nér forandringen val genomfordes, ca
ett halvar efter det att den forst namndes, genomférdes den inte exakt som fran borjan var
planerat. Utesdljarna representerar idag alla produktgrupper vilket &r enligt den ursprungliga
planen och kunderna &r uppdelade mellan dem. Till stor del kunde utesdljare behdla sina
gamla kunder. FOr innesdljarna genomfordes forandringen inte helt som planerat. Istéllet for
att alla innesdljare skulle jobba mot ala kunder och med alla utesdljare, jobbar de nu med ett
begransat antal kunder och med vissa bestamda utesidljare. Innesdljarna har till stor del fatt
behdlla samma kunder och utesdljare som de jobbade med &ven fore forandringen. Vilka
innesdljare som skulle jobba med vilka kunder och utesédljare, bestdmdes internt mellan
utesdljare och inneséljare samt i samrad med chefer.

De negativa sidorna i forandringen uppfattas idag, ungefar ett och ett halvt ar efter
forandringen, som sma i sammanhanget, av ute- och inneséljare. Det menar de beror pa att sa
mycket annat varit positivt. Det &r till exempel betydligt roligare som utesdljare att kunna
erbjuda allt till kunderna genom helhetsl Gsningarna man sédljer idag, istéllet for att bara kunna
bidra med en liten "tdrtbit’>. Det nya organisationsschemat har siledes férbéttrat

forutsattningarna.

Positivt med forandringen & ocksa att det nu & klarare och tydligare vem som gor vad,
dubbelarbetet som tidigare kunde uppstd har i den nya organisationen minskat™. Utesaljaren
papekar att i den nya organisationen kommer de dock ha mindre daglig kundkontakt och att
de sdledes kan forlora den 16pande information som da fas genom denna kundkommunikation.
Det kommer att vara innesdljaren som haller denna kommunikation istallet och da finns risk
att utesdljaren, som har det yttersta ansvaret for affarerna och kunderna, forlorar kontrollen.
Innesdljaren papekar i sin tur att den dagliga kommunikationen med uteséljarna kan forsamras
da utesdljarna inte tillbringar samma tid pa kontoret |angre som tidigare. Darfor finns en risk
at de kan mista den ndra kontakten med utesdljaren som de hade i det tidigare
organisationsschemat. Vidare ska innesdljaren nu jobba mer galvstéandigt vilket innebdr mer
beslutstagande. Detta ar dock forknippat med osdkerhet da innesidljaren inte vet vilka beslut
som kan tas sjavstandigt och till vilken grad de sjdva kan besluta. B&de ute- och innesdljarna

%5 Patrik Andersson, personlig intervju, (2005.11.22).
%5 Jonathan Eliasson, personlig intervju, (2005.11.22).
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& medvetna om att ovanstdende osakerheter beror pa ovana och att detta arbetssétt pa lang

sikt kommer att bli positivt.

Det finns i hela organisationen en medvetenhet om att kunden &r i centrum. Vid intervju med
medarbetare reflekterade de mycket éver hur kunden tanker och anser om féréndringarna och
hur detta paverkar kunden. Ute- och innesdljarna pdpekar att &ven kunderna i sin tur var
informerade om organisationsforandringarna for att de skulle vara forberedda och att
kunderna till stort sett varit positiva. Kunderna anser det vara en fordel att idag bara ha en
kontaktperson da kunden tidigare kunde ha flera kontakter och att relationen darmed kunde
var nagot ytligare. Att kunden Okar sitt beroende till Ruukki &r viktigt pa lang sikt och ju
narmre kundrelationen &, ju svarare ar det for kunden att sléppa relationen och ga till en

konkurrent®’.

3.2.1.5 Produktionsper spektivet

M edarbetarna inom produktionen ska bli mer delaktiga i hela affarsprocessen. Exempelvis ska
personalen fran produktionen vara med pa kundméten vid klagomal. Detta eftersom de
produktionsanstéllda besitter stor kunskap om vad som hander ute i produktionen och darmed
kan bidra med mycket information till kunderna om vad som gatt fel et cetera, men aven for
att produktionen ska fa en okad forstéelse for hur de ska undvika klagomdl framéver. De
produktionsanstéllda l&r sig alltsd samtidigt mer om kunderna och deras 6nskemd och de
kénner &ven en storre delaktighet. Utbildningen av personalen ska 6ka och aven uppfoljningen
ska bli béttre. Vidare har teamutbildning och évningar inférts for att 6ka gemenskapen mellan
produktionsarbetarna. Verkstadschefen vi talar med har hort att medarbetarna & nojda med de
forandringar som har genomforts och han anser att kommunikationen idag &r béttre. De som
ar langst ner pa golvet kan paverka uppét, det finns en 6ppen kanal frén produktionen upp till
ledningen. Han papekar ocksa att utbyggnaden av produktionen och lagerlokalerna samt den
Okade orderingangen &r en positiv utveckling for produktionen i Halmstad vilket ocksa sander
positiva signaler till medarbetarna. Intervjuobjektet siger sig kdnna att han fatt fram sina

forandringsidéer och kanner att han har kunnat paverka sitt ansvarsomrade.

5" Jonathan Eliasson, personlig intervju, (2005.11.22)



3.2.2 Kommunikationskanaler och upplevda problem

3.2.2.1 Ledningsper spektivet

Kommunikationskanalerna har i huvudsak utgjorts av telefon, mail, méten, sava personliga
som i grupp, och konferenser av olika slag. Aven intranétet Inside har fungerat som en kanal i
formedlingen av strategiforandringen. Detta & dock relativt nytt och upplevs vara alldeles for
omfattande for att vara ett effektivt medel idag. Det bor dock tas i beaktande att systemet
endast & sex manader gammalt och att det kommer att 1&ggas stora resurser for att detta skall
fa en betydande informationsfunktion i framtiden. Intranétet skall ses som ett forum for

medarbetarna att kunna hamta information géava, vilket & helt i linje med Ruukkis policy.

Vart intervjuobjekt poangterar under intervjun att ett problem & konsten att kommunicera.
Problemet med kommunikation &r att det altid & svart att kommunicera pa ett uttommande
och tydligt sétt, som é&r till alas tillfredsstéllelse, samt for att undvika misstolkningar.
Medarbetarna har olika krav pa vilken informationsméangd som & lagom. Vissa anser att
informationen varit riklig medan andra anser sig ddligt informerade. Han tycker att
kommunikationen uppifran hans chefer fungerat bra, &ven om det altid finns tillfalen som

kan kritiseras.

3.2.2.2 Produktchef sper spektivet

Kommunikationskanalerna pa produktchefsniva har i huvudsak utgjorts av vecko- och
manadsméten och sammanstallda manadsbrev som indikerar organisationens kurs, men dven
mail och intranétet Inside. Pa veckomdtena traffas samtliga produktchefer. PA manadsmotena
sammantrader samtliga produktchefer, forsadljningschefen, marknadschefen,

kundservicechefen med flera

Intrandtet sdgs vara under al kritik och ses mer som ett irritationsmoment &n som en
informationskanal. Produktcheferna har befogenhet att 1agga upp information pa Inside, men
detta upplevs av vart intervjuobjekt som "svart och krangligt” vilket ofta resulterar i att

information inte 18ggs upp als.
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Marknadsplaner & ndgot som utformas arligen av produktcheferna. Senast utformade
marknadsplanen var for perioden 2005-2008. Denna har ledningen gett produktcheferna
knapphandig feedback pa, négot som inte ses med blida 6gon. Ett problem intervjuobjektet
aterkommer vid ett flertal tillfalen till, & den vaga bild denne har av foretagets vision. Han
menar att denna inte formedlats tillrackligt klart, vilket kan leda till forvirring.
Intervjuobjektet understryker dock att han har sina egna mal, men tycker det vore onskvart att
aven foretagets ma klargjordes for medarbetarna for en mer homogen malbild mellan de

personliga malen och foretagets mal.

3.2.2.3 Saljarper spektivet

Kommunikationskanalerna pa saljarniva bestar till stérsta delen av veckométen och intranétet.
Pa veckomoétena deltar alla innesdljarna och chefen for kundservice. Dessa méten praglas av
en Oppen dialog, dar eventuella fragor diskuteras samt ny information kommuniceras. M 6tena
ses av intervjuobjektet, som jobbar som innesédljare, som en béttre kommunikationskanal an
till exempel mail. Det menar han beror pa att det blir en mer 6ppen kommunikation under
métena &n via mail. Chefen ses inte som "en gubbe i slips’ utan snarare som "en av oss’*.

Han upplevs lyssnatill sina medarbetare och respekteras av dem.

Géllande intranétet menar intervjuobjektet, pa innesdljarsidan, att det kan vara svart att hitta
rétt information pa ett snabbt och smidigt satt. | forsta hand kontaktas darfor ofta ansvarig
chef, men om denne inte kan ge efterfragad information & intranatet ett alternativ. Han
betonar dock flertalet ganger att informationen aldrig varit knapphandig, utan snarare att de
fatt mycket information.

Kommunikationskanalerna pa utesdljarsidan best&r av veckomdten med Hamstad-
medarbetarna samtidigt som sdljarna fran de andra Ruukki kontoren i Sverige, Vasteras och
Ornskoldsvik, ocksa deltar via video- eller telefonuppkoppling. Under dessa méten erhdlls
mycket information och métena praglas av en 6ppen dialog. Aven intrantet Inside fungerar
som en kommunikationskanal, dér vart intervjuobjekt, som jobbar som utesiljare, mest sager

sig hamta lokal information.

%8 Jonathan Eliasson, personlig intervju, (2005.11.22).
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Det har |0pande under hela forloppet, sedan han informerades forsta gangen om den
forestaende forandringen, varit rikligt med information om denna. Dock understryker han att
det nastan varit pa gransen till for mycket, vilket han menar sakerligen har lett till att viss
information gatt forlorad. Det har pa grund av det rikliga informationsflodet inte funnits tid
till att ifrégasatta forandringarna, utan istallet har han fokuserat pa att utfora sitt arbete pa ett
fortjanstfullt sétt.

Vart intervjuobjekt menar att det finns tillracklig information pa Inside, dér man kan titta vid

behov, aven om han personligen féredrar den muntliga kommunikationen.

Den frekventa informationen via olika kommunikationskanaler, vanligen moten, har resulterat
i att mindre fokus hinner laggas pa de ordinarie arbetsuppgifterna. Mycket energi gar till all
informationsbearbetning och forandringarnai rutinerna. Det uppstar darfor en konflikt mellan
sdljarens angel agenhet om att vara en god medarbetare som anammar féréndringarna och hans
onskan att hinna utéva sina arbetsuppgifter pa ett fortjanstfullt satt.

3.2.2.4 Produktionsper spektivet

Kommunikationskanalerna ner pa produktionsniva har framst varit moéten, telefon, mail och
intrandtet Inside. Framodver n& han har arbetat sig in 1 sin position och den hoga
motesfrekvensen avtagit nagot 6nskar han boérja skriva manadsbrev. Vart intervjuobjekt anser
att informationen uppifran idag & bra och i lagom proportioner. Den mesta informationen
formedlas via moten, men &en intrandtet anser han vara ett bra medel for
informationshamtning. Ut till produktionsarbetarna sker kommunikationen huvudsakligen
muntligen genom veckomaéten och " korridorssnack”. Vart intervjuobjekt understryker flertalet
ganger under intervjun den goda kommunikation som han har till sin direkt Gverordnade,
produktionschefen. Deras kommunikation sker framst genom frekvent telefon- och
mailkontakt. Relationen dem emellan préglas av stor respekt och en &rlig och dppen dial og.

Idag tas mycket av intervjuobjektets, verkstadschefens, tid upp av frekventa maéten, vilket
resulterar i att mindre tid hinner 1&ggas pa tekniska fragor i produktionen. Han menar att han
g hinner med sina ursprungliga arbetsuppgifter pa grund av alla méten och ny information,

som kan kopplas till strategiférandringen. Férhoppningen ar att motesfrekvensen kommer att
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bedarra s& smaningom och att tillsittandet av samordnare skall leda till att det finns mer tid

for verkstadschefen att 1agga pa personalfragorna, som ligger honom varmast om hjértat.

3.2.3 Delaktighet och motivation

3.2.3.1 Ledningsper spektivet

Det fanns en utbredd medvetenhet i organisationen om att forandringar krévdes, pa grund av
forandrad verksamhetsmiljo. Sakari Tamminen tilltrédde i1 januari 2003 som ny VD for
Ruukki och kort dérefter kallade han de olika foretagsledningarna fran respektive dotterbolag
till Finland, dar han presenterade sin vision och sina tankar om Ruukkis framtid. Han ville
informera s& manga som mdjligt och dven om alla mottog samma information, gjordes manga
tolkningar, da de olika féretagsledningarna representerade olika foretag, olika produkter och
olikalander som allaville "r& om sitt eget hus’**.

De olika foretagsledningarna blev tillfrdgade dels vilken strategi de ville tillampa for att na
vissa redan bestamda mal samt dels hur de ville utveckla sina egna verksamheter framover.
Ledningsgruppen i Halmstad satte sig ner och utarbetade forslag pa strategier de ville
tillampa, en dvergripande for Ruukki och en specifik for Ruukki Sverige AB, efter att varje
chef for Halmstads respektive produktomrade sagt sitt. Finland samlade ihop alla
dotterbolagens fordag och utarbetade utifrén dessa en dvergripande strategi. Sedan dkte
representanter fran Finland ut for att presentera och forklara forsaget till den dvergripande
strategin, for ledningarna och underchefernai de olika landerna. Ledningen i Halmstad fick da
s4ga sitt om den foreslagna Gvergripande strategi som Finlandsledningen utarbetat utifran de
fordag de fatt fran bland annat Sverige. Halmstadledningen fick majlighet att komma med
synpunkter, forbéttringsforslag, och klargora vissa misstolkningar.

Efter att riktlinjerna for den 6vergripande strategin for Ruukki var dragna, pabdrjades arbetet
med forandringsstrategin for Ruukki Sverige AB.

D& marknadschefen for Sverige, som sitter i Ruukki Halmstads ledning, besitter stor
detaljkunskap om foretaget foll det sig naturligt att han i sin tur fick informera VD i Sverige

% Magnus Karlsson, personlig intervju, (2005.11.23).
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om detaljerna. | utbyte hade marknadschefen tillgang till VDns kontaktndt, och
ledarkunskaper, och kunde genom hans kontakter paverka koncernledningen i Finland sa att
Sverige fick behdllasin féreslagna strategi i sa stor utstréckning som méjligt.

Nér det galler strategiforandringen sa sager intervjuobjektet att han kanner en stark inspiration
och motivation. Forandringarna har varit positiva hittills vilket han menar sakerligen bidragit
till hans positiva syn pa forandringsprocessen. Dessutom har han varit involverad i processen
hela vagen. For att kunna delta i en process av denna storlek maste man kanna inspiration,
menar marknadschefen. Utan en hdg motivation och inspiration skulle ett genomférande inte
ha varit méjligt. For att en forandring skall bli framgangsrik maste alla "dra & samma hal”,
papekar han. Han liknar forandringsprocessen vid ett fotbollslag, dar ala jobbar mot samma

mal. Han & dvertygad om att en teamplayer anda &r viktig for att kunna vara framgangsrik.

Infor framtiden och det fortsatta strategiforandringsarbetet med Ruukki kdnner han att de
stora strategidragen har gjorts, &ven om det fortfarande aterstar effektiviseringar av rédande
strategier. Framtiden bjuder pa manga mojligheter; lonsamhetsforbéttringar och nya
affarsmajligheter, vilket far honom att kdnna en stark framtidstro. Dessutom ser
marknadschefen Ruukki som en arbetsgivare med stor utvecklingspotentia samt manga
karrigrmojligheter for den enskilde medarbetaren. M ¢jligheter till personlig utveckling ser han

som avgorande for en bra arbetsgivare.

3.2.3.2 Produktchef sper spektivet

| samma veva som koncernledningen i Finland kontaktade Halmstadledningen angdende
strategiforandringen, blev produktcheferna involverade i utarbetandet av den nya strategin.
Halmstadledningen sammankallade till ett stort moéte dar man drog upp riktlinjerna
Produktcheferna fick dar komma med férslag hur de ville att strategin skulle se ut for deras
respektive ansvarsomraden. Produktstrategierna sammanstélldes sedan och var en del av
underlaget till den Overgripande koncernstrategin. Efter detta stora moéte som hdlls, om
strategiférandringen, upplevs informationen ha varit knapphandig fran ledningens sida. Stérre
delen av den information som vart intervjuobjekt har om strategiforandringen, har erhdllits

frén korridorssnack med andra medarbetare.
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Produktchefen & &ven delaktig vid produktstrategimdten inom sin produktgrupp med de
andra dotterbolagen inom koncernen. Detta for att dvergripande produktstrategier skall finnas
inom koncernen och att alla produktchefers synpunkter far mojlighet att framforas. Varje ar

gors en uppdaterande tredrs plan for produkten.

Produktchefen ser positivt pa framtiden. Han kanner sig bade inspirerad och motiverad da
hans ansvarsomréde, lackerat stdl, samt hemmamarknaden Norden/OstersGomradet har
deklarerats vara prioriterade omréden fran koncernledningen i Finland. Lonsamheten pa
lackerat stél ar stor, vilket produktchefen menar & en starkt bidragande faktor till hans
upplevda inspiration och starka framtidstro. "Det kommer att hdnda mycket i framtiden”,
sager intervjuobjektet. Darutdver innebdr Norden som prioriterad marknad att de trogna
kunderna som Ruukki Halmstad har hela tiden kommer att prioriterasi stélverket. Man vander
inte langre de trogna kunderna ryggen bara for att konjunkturen &r béttre ndgon annanstans.
Detta menar han & positivt &ven for kunderna, som kanner av satsningen och sdledes kommer
kundrelationen att stérkas. Att det investeras mycket i Ruukki Halmstad nu sasom ny och
storre lagerlokal, nya maskiner och nya kollegor tycker han & spannande. Produktchefen

tycker att framtiden kanns spannande.

3.2.3.3 Saljar per spektivet

Innesdljarna pa kundservice anser sig g ha varit delaktiga i utarbetandet av den nya strategin.
De har istédlet fran ledningen ombetts att skota sitt ansvarsomrade, det vill siga kunderna,
vilket inte har upplevts negativt av sdljarna utan snarare som en avlastning, medan ledningen
understrukit att de ansvarar for och skoter "organisationsbiten”. Att intervjuobjektet,
innesdljaren, upplever detta positivt beror enligt honom pa att han kanner stor tillit till
ledningen. Det & dock av vikt att namna, att medarbetarna har haft méjlighet att paverka hur
redan faststdllda strategiforandringsma ska implementeras, for att passa Ruukki Halmstad
och medarbetarna

Dock understryker intervjuobjektet, inneséljaren, att de inte hindras fran att hamta den
information de Onskar. Organisationen préglas av en Oppenhet och undrar férsdjarna over
ndgot finns information att tillga bade muntligen och skriftligen, via exempelvis intranatet
Inside. Intervjuobjektet, innesdljaren, menar att det ofta & |attare att leta pa Inside &n att fraga
cheferna, da al information om forandringen snabbt laggs ut pd natet. Aven sidan
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information som Halmstadcheferna inte kanner till annu, gar ofta att soka pa intranétet. Dock

betonar han att all informationshamtning &r frivillig.

Fran borjan kande vart intervjuobjekt, innesdljaren, sig inte inspirerad och motiverad nar det
gdllde strategiforandringen. Forandringarna var jobbiga, som exempelvis att ga fran att ha ett
eget kontor till att arbeta i kontorslandskap. Han beréttar &ven att det forsta gangen han fick
hora talas om forandringen florerade mangarykten i korridorerna. Han kande sig pessi mistiskt
installd till forandringen eftersom han trodde pa ryktena. Nar det forsta mailet skickades ut
Over det nya organisationsschemat var protesterna bade manga och hogljudda. Eftersom
chefernai Halmstad ocksa hade lite information i borjan kunde ryktena inte avvisas. Det var
mycket klagomdl till de narmaste cheferna under denna period. Han papekar att han upplevde
det som en lang tid fran det att han fick hora talas om forandringen for forsta gangen till dess
att det faktiskt hande nagot konkret. Innan den forsta konkreta forandringen genomfordes
spekulerades och diskuterades det mycket bland de anstéllda.

Idag kanner sig intervjuobjektet, innesdljaren, mycket mer positiv ill
strategiférandringsprocessen. Efter det att forandringens genomfdrande bdrjade diskuteras och
han fick en béttre forstaelse for densamma vande &ven hans pessimism mot optimism. Idag
anser han sig ha "kopt hela konceptet”. Han papekar att han tycker att cheferna har lyssnat till

medarbetarna.

Infor framtiden kénner innesdjaren sig positivt instélld. Det sammankopplar han med att
Ruukki &r ett vaxande bolag med en stark tillvaxt och starka dgare. Han upplever foretaget
som tryggt och stabilt. Han menar att det alltid finns manniskor inom foretaget som & mindre
nojda men att han kanner sig nojd och blickar an framtiden med stor framtidstro. Det kdnns

bra, séger han.

Utesdljarna har inte varit direkt delaktiga i utarbetandet av den nya strategin. Vart
intervjuobjekt tror sig inte heller kunna péverka den stora helheten &ven om han har méjlighet
att tycka hogt. Dock har han valt att g ifragasétta forandringarna, han menar att detta & svart
pa hans niva

Utesdljarna informerades ungefar samtidigt som produktcheferna om de férestaende

organisationsforandringarna, samt vad detta specifikt skulle innebéara for hans post. Vissa
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forandringar upplevdes som valdigt svara och diffusa, vilket han dels tror kan sammankopplas
med att han for tiden var ny pd Ruukki Halmstad. Intervjuobjektet, utesdljaren, anser
fortfarande att mycket av forandringarna & "roriga” men att det inte dterstar andra alternativ
an att acceptera dem. En 6nskan som understryks under var intervju &r att han vill ha ”lugn

och ro for att bara kunna salja’®.

Bade motivationen och inspirationen finns dar idag nar det gdler strategiférandringen,
eftersom allting "fallit val ut” hittills™. Till en borjan kande intervjuobjektet, utesdljaren, dock
skepticism, men menar att forandringarna var en vanesak. Forandringarna pa utesdljarnas sida
har varit positiva for kunderna, och utesdjarna har som en konsekvens av detta ként av en
positiv respons fran kunderna. Genom den upplevda acceptansen av forandringen fran

kunderna har intervjuobjektet &ven sjdlv kunnat acceptera densamma.

Framtiden ser han ljust pa, &en om det bara har borjat. Han séger sig knappt ha upplevt négra
negativa effekter als hittills. Vissa kunder &r inte dvertygade om den nya forandringen annu
och har ifragasatt denna. Darfor understryker utesdljaren att det & svart att veta var man
kommer att hamna, och huruvida den negativa bilden hos kunderna kommer att vandas till en
positiv i framtiden. Han menar att det mest positiva med férandringen &r att utesdljarna idag

representerar ett verk ut mot kunden.

3.2.3.4 Produktionsper spektivet

Verkstadschefen och sdledes produktionen, som &r verkstadschefens ansvarsomréde, har inte
haft ndgon direkt delaktighet i utformandet av den nya strategin. D& vart intervjuobjekt
tilltradde forst under hosten kunde vi inte f& ndgra narmre upplysningar. Han var tidigare
arbetsledare och som sddan ansdg han sig kunna paverka sin dverordnade, den tidigare
verkstadschefen, till viss del.

Tidigare fungerade kommunikationen ut till produktionsarbetarna daligt och dessa var darfor
daligt informerade om de foérandringar som Ruukki Halmstad genomgick. Missngjet och den

daliga stamningen ute i produktionen var pataglig. Den nytilltradde verkstadschefen satsade

%0 Patrik Andersson, personlig intervju, (2005.11.22).
61 1.
Ibid.
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aktivt pa att forbattra informationen av férandringen ut till de produktionsanstdlda genom

béttre kommunikation. Idag & stdmningen brai produktionen och medarbetarna & ndjda.

Intervjuobjektet tycker sig kénna inspiration och motivation na det géler
strategiforandringen, sen sitt tilltrade som verkstadschef. Tidigare var férandringarna svara att
genomfora pa grund av svag kommunikation mellan davarande verkstadschefen och arbetarna
i produktionen. Han tror att den Omsesidiga respekt som finns mellan honom och
produktionsarbetarna har lett till att det idag & létare att genomfora

strategiférandringsprocessen. Han kanner av en positiv respons.

Verkstadschefen tycker att mycket kénns positivt med forandringen infoér framtiden och det
fortsatta arbetet med strategiféréndringsprocessen. Han ser resultaten av forandringarna och
att utvecklingen gar framdt, med bland annat nya lagerlokaler som byggs och nyinkdpta
maskiner.
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4 TEORI

| detta kapitel redogors den teoretiska referensramen som ligger till grund for analysen.
Kapitlet inleds med en beskrivning av Tichys forandringsprocess och avslutas med teorier om
kommunikation och delaktighet.

4.1 Inledning

Vér teoretiska referensram utgors av Tichys teori om organisationers forandringsprocesser
som delas in i tre olika delsystem; tekniska, politiska och kulturella, samt artiklar som
behandlar kommunikationens och del aktighetens betydel se vid strategiska forandringar.

4.2 Tichysforandringsprocess

Tichy liknar det strategiska forandringsarbetet vid ett rep som bestar av tre olika tradar, dessa
representerar de tre olika delsystemen. Strategiskt arbete handlar om att nysta upp de tre
trédarna for att darefter arbeta med vart och ett av dem, parallellt med varandra. Pa sa sétt kan
de stodja och folja varandra. Slutligen ska de vavas samman igen, men da organisationer ar
dynamiska och existerar i en foranderlig omvarld blir repet aldrig helt ssmmanvévt. Detta ar
en bra reflektion pa det pagaende dilemma som existerar i organisationer idag, da en eller
fleratrédar vid olika tidpunkter & i behov av forandring. Att forandra och anpassa en trad, ett
delsystem, kan da foljaktligen utlosa att de andra tradarna, delsystemen, ocksd behGver
forandras och anpassas™. Det han vill siga & att en organisationsledning méste beakta och
forandra samtliga delsystem, for att lyckas med en strategisk forandring, det vill séga lyckas

forandra organisationen for att sakerstélla l&ngsiktig dverlevnad®.

62 7i chy, Managing Strategic Change, Technical, Palitical and Cultural Dynamics, (1983), s. 125.
8 Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara,, (2000), s. 384.
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Strands of the T"‘J‘J} strategic rope

Figur 2 - Repet
Kiifla: Tichy, (1983}

For att forandra de tre olika delsystemen, anvander sig Tichy av tre olika forandringsverktyg.

Dessa & affarsidé och strategi, organisationsform samt personalpolitik®. Han sammanfattar

del systemen och forandringsverktygen i nedanstdende modell.

% Bruzelius & Skarvad, a.a., (2000), s. 385.
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Figur 3 - Tichys fordndringsmodell
Kéilla: Tichy, (1983)

4.2.1 Tekniska delsystemet

Affarsidé och strategi ar det forsta forandringsverktyget i det tekniska delsystemet. Det

FORANDRINGS-
VERKTYG AFFARSIDE OCH ORGANISATIONS- PERSONALPOLITIK
STRATEGI FORM
DELSYSTEM
Beddma och (om-) Omftbrdela resurser Omplacera, utbilda, ut-
definiera organisa- genom omorganisation veckla, rekrytera resp
TEKNISKA tionens affarsidé och och nya styrsystem avveckla i enlighet med
strategi som motsvarar del- det tekniska del-
systemets krav systemets krav
Faststaila vem som skall | Omf&rdela makt savél Utveckla karriéirvagar,
ges ratt och mdjlighet att | horisontelit (mellan mdjligheter till sjaiv-
paverka och utveckla divisioner, funktioner utveckling samt former
POLITISKA affarsidé och strategi och avdeiningar) som far belbning och be-
vertlkalt mellan centrum | straffning
och periferi
Utveckla organisatio- Utveckla ledarstil och Rekrytera, utveckla och
nens kultur sa att den varderingar som &ver- belbr:;ﬁrgfdarbatare
er genomf&randet ensstimmer med om- som er organisa-
KULTURELLA :?:]ﬂargaidné och strategi | frdelning av resurser tionens varderingar
och makt

innebér att bedéma och definiera organisationens affarsidé och strategi®.

Ledningen maste samla in, sammanstélla och analysera informationen fran omvérlden och
organisationen for att reducera osdkerheten och for att forbéttra dverensstammelsen mellan

organisationen och omvarlden®. Sedan formulerar ledningen vision, mission och strategi och

anpassar organisationsstrukturen och styrsystemen for att |6sa de tekniska problemen.

® Figur 3, s.46.

% Bruzelius & Skarvad, a.a., (2000), s. 385.



En organisation & tekniskt effektiv nér den har kapacitet att bearbeta och anaysera
information och kan eliminera den osakerhet som patréffas. Osakerhet uppstar nar nddvandig
information for att fatta beslut inte finnstillganglig, exempelvis vid forandringar i omvarldens
hot och mgjligheter. Nar osdkerheten dkar, okar aven informationsbehovet. For att hantera en
dalig dverensstammelse mellan osakerhet och kapaciteten av informationsbearbetning anger
Tichy tva dternativ. Forsta alternativet & att anpassa sitt férhadlande till omvéarlden som
orsakar osgkerheten, for att pa sa sétt reducera den. Detta kan exempelvis ske genom fusioner,
sammanslagningar, forvarv eller genom ett tillbakadragande fran vissa marknader. Det andra
aternativet innebér att organisationen okar sin kapacitet for bearbetning och analysering av
information. Denna ©kning kan ske genom exempelvis forandring och anpassning av
afférssystemen och budgetsystemen®’.

Organisationsform ar det andra forandringsverktyget i det tekniska delsystemet. Det innebéar
att omfordela resurser genom omorganisation och nya styrsystem som motsvarar del systemets
krav®®. Precis som namnts ovan kan detta ske genom exempelvis férandring och anpassning

av affarssystem och budgetsystem.

Organisationer moter produktionsproblem i form av omvérldens hot och mgjligheter, som
ovan ndmnt. Dock finns det &en begransningar nar det géller de interna resurserna. En
anpassning av de interna resurserna till de externa produktionsproblemen & dock nddvéandig
for att sakerstdlla den inre — och den yttre effektiviteten i organisationen®. Det & vid
forandringar viktigt att ha en organisationsstruktur som underléttar bearbetning av
information. Tichy anvander sig hd& av den mekaniska och den organiska
organisationsstrukturen for att pavisa att olika organisationer skiljer sig at i forutsattningar for
att bearbeta och analysera information. Det & svarare att 6ka kapaciteten for bearbetning av
information i en mekanisk &n i en organisk organisation. En mekanisk organisation & mer
konservativ, konfliktundvikande och delaktigheten i forandringsprocesser & liten. En
organisk organisation & mer risktagande, konfliktkonfronterande och delaktigheten i

forandringsprocesser ar stor”.

" Tichy, a.a., (1983).

88 i gur 3, s. 46.

% Bruzelius & Skarvad, a.a., (2000).
" Tichy, a.a., (1983).
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Det tekniska delsystemet siger att den affarsidé och strategi som organisationen valjer bor
vara anpassad och stddja den organi sationsstruktur som valjs.

Personalpolitik & det tredje forandringsverktyget i det tekniska delsystemet. Det innebér att
omplacera, utbilda, utveckla, rekrytera respektive avveckla i enlighet med det tekniska
delsystemets krav .

Detta innebéar en omplacering, det vill séga en andring i sammansattningen, av personal, som
skall utgora riktlinjer for hur personalen formellt skall interagera med varandra via olika
kommunikationskanaler, sasom exempelvis utskott och arbetsgrupper. Detta gor man for att
Oka kapaciteten av informationsbearbetning i organisationen.

4.2.2 Politiska delsystemet

Affarsidé och strategi utgor det forsta forandringsverktyget aven i det politiska delsystemet.
Detta innebar vem som skall ges rétt att faststdlla och att ha mdjlighet att paverka och
utveckla affarsidé och strategi’®. Problem uppstdr namligen nar makt och resurser skall
allokeras i organisationer. Det politiska delsystemet beskriver hér vilka som har den formella
makten i organisationen’®, altsd vilka som ska ha rétt att fatta beslut och att paverka i
organisationen™.

Precis som i det tekniska delsystemet sa maste dven i det politiska delsystemet osdkerhet
reduceras och hanteras. Skillnaden i det politiska delsystemet & dock att fokusen pa
osdkerheten & pa interna forhdllanden. Tichy namner tva aternativ att hantera dalig
overensstammelse mellan politisk osdkerhet och en organisations forhandlingsforméga. Det
forsta alternativet & att reducera osikerheten genom att dndra sammanséttningen pa den
politiska koalitionen. Exempelvis att mer makt ges till vissa nyckelpersoner eller att |1ata vissa
utveckla en mer teknisk expertis. Alternativ tvd, gar in under forandringsverktyget
organisationsform.

= gur 3, s. 46.

2 | bid.

3 Bruzelius & Skarvad, a.a., (2000), s. 384.
™ |bid.
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Organisationsform utgér det andra forandringsverktyget i det politiska delsystemet. Detta
innebéar omfordelning av makt saval horisontellt, mellan divisioner, funktioner, avdelningar,
som vertikalt mellan centrum och periferi”.

Tichy namner tva dternativ att hantera dalig 6verensstammelse mellan politisk osdkerhet och
en organisations forhandlingsformaga. Det férsta namndes under foregdende
forandringsverktyg, medan aternativ tvd g& in under detta forandringsverktyg,
organisationsform. Detta alternativ handlar om att utveckla ett gemensamt syfte med alla de
mal som organisationen har, for att kunna omfordela makt. Om en organisation bestar av olika
divisioner och dotterbolag som alla har sina egna syften, mal och strategier och som inte &r
koordinerade med en 6vergripande strategi, maste alla individuellt tillfredstéllas. Detta kostar
tid och pengar samt kan leda till konflikter om var resurserna ska allokeras. Tichy menar att
genom att skapa en dvergripande strategi som samlar ihop, koordinerar och anpassar de olika
gyften och strategier som finns i organisationen finns stérre mojlighet for enighet om var
resurserna ska allokeras och sledes kan ocksé kostnader effektiviseras™.

Organisationer har begransade resurser, vilka maste alokeras med avseende pa de
overgripande strategiska ma som organisation har. Forandringar i omvérlden paverkar
maktbalansen mellan de koalitioner som finns inom organisationen da kunskaper och resurser
som tidigare var viktiga, kan komma att bli mindre viktiga efter forandring. Det politiska
del systemet baseras pa antagandet att organisationer bestar av koalitioner med sjévcentrerade
manniskor. Tichy menar hdrmed att de personer vars kunskaper och resurser som nu relativt
sett blir mindre viktiga, kanner sig hotade d& deras makt nu kan komma att bli mindre”.

Personalpolitik utgor det tredje forandringsverktyget i det politiska del systemet. Detta innebér
utveckling av karriarvagar, mojligheter till gavutveckling samt former fér beloning och
bestraffning’®. Detta reflekteras bland annat i kompensationsprogram och budgetprogram.

En organisation moter forr eller senare politisk oenighet. Da kravs en formaga att hantera
politiska forhandlingar och att 16sa konflikter. Riktlinjerna och kapaciteten nér det géller att
hantera de politiska forhandlingarna och konflikthanteringen i organisationen bor matchas for

= gur 3, s. 46.

® Tichy, a.a., (1983).
| bid.

"8 Figur 3, s. 46.
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att arbetet ska bli effektivt’”®. Johnson och Scholes p&pekar att forhandlingar och konflikter
inte behdver vara nagot negativt vid strategiska utvecklingsprocesser. Olikheter och
variationer kan ledatill nya och kreativa synstt®.

De politiska oenigheterna varierar eftersom omvarlden ar foranderlig och komplex. Politisk
osakerhet Okar nar organisationens mal forandras. Tichy menar att en mer turbulent omvéarld
tenderar att leda till starkare interna konflikter. D&med o©kar behovet av politisk
forhandlingsformaga och konflikthantering. Tichy sager att olika organisationsstrukturer har
olika formagor att hantera politiska forhandlingar och konflikter. Till exempel har en
mekanisk struktur en mindre formaga att hantera forhandlingar och konflikter &n en
organisk®.

4.2.3 Kulturella delsystemet

Affarsidé och dtrategi ar det forsta forandringsverktyget aven i det tredje och sista
delsystemet, det kulturella. Detta forandringsverktyg innebér att utveckla organisationens
kultur sa att vérderingar, forestallningar och ideologier stodjer genomférandet av affarsidé
och strategi i det tekniska och det politiska systemet i organisationen® %,

Organisationsform & det andra forandringsverktyget i det kulturella delsystemet. Detta
innebdr att utveckla ledarstil och vérderingar som Overensstammer med omfordelning av
resurser och makt®. Det & viktigt att ledaren & en forebild. En ledare kan namligen
kommunicera det kulturella budskapet genom att foregd med gott exempel infor sina

medarbetare.

Det kulturella delsystemet & det som har mest genomslagskraft och & ocksa det som & mest
svarforstaeligt och svarhanterligt av de tre. Detta fenomen gér vanligtvis under begreppet
paradigm. Paradigm kan definieras som en bestamd syn pa verkligheten. Det &r ett set av
varderingar och forestélningar som & sa pass vanligai en organisation att de automatiskt tas

™ Ipid.

8 Johnson & Schol es, a.a., (2002).

8 Tichy, a.a., (1983).

8 Bruzelius & Skarvad, a.a., (2000), s. 385.
8 gur 3, s. 46.
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for givet. Sddana underliggande véarderingar och forestallningar influerar automatiskt beslut,
ma och strategiska val som tas i organisationer. Organisationsmedlemmarnas normer och
varderingar & inte lika tydligt definierande, som exempelvis organisationsstruktur och
produktionsteknologi  &. Tichy menar att det sdledes finns en stdrre medvetenhet i
organisationer om de politiska och de tekniska delsystemen &n om det kulturella®.

Personalpolitik & det tredje forandringsverktyget i det kulturella delsystemet. Detta innebér
att rekrytera, utveckla och beléna medarbetare som stodjer organisationens varderingar®. Av
dessa tva sétten, rekrytering och utveckling, for att forandra medarbetarnas varderingar, till de
nya vérderingarnai organisationen, menar Tichy att rekrytering sannolikt & det mer effektiva
séttet att forandra foretagskulturen. Det beror pa att vid rekryteringen kan personer med de
Onskvérda vérderingarna anstéllas, istallet for att foréndra en medarbetares redan invanda

varderingar.

Avsdlutningsvis understryker Tichy vikten av kulturella forandringar i organisationen for att
implementering av tekniska och politiska férandringar ska bli framgangsrika. Det & namligen
det kulturella delsystemet som binder ihop organisationen till en helhet®’.

4.3 Kommunikation

4.3.1 Delaktighets paverkan pa strategiska for andringar : motstand, engagemang i
organisationen och maluppfyllelse

Det finns manga forskarron och teorier pa omradet vilket inflytande och vilken betydelse
delaktighet har for hur framgangsrika planerade strategiska forandringsprocesser blir, genom
delaktighetens paverkan pa faktorer sdsom motstand mot forandring, medarbetarnas
engagemang i organisationen och mauppfyllelse. Fram tills & 2004 fanns fa empiriska
studier i amnet for at stodja de pastddda effekterna av delaktighet i strategiska
forandringsprocesser, varfér Rune Lines skrev en artikel i amnet™.

& Tichy, a.a., (1983).
86 gur 3, s. 46.

8 Tichy, a.a., (1983).
& Ipid.
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Medarbetarnas delaktighet tros ha ett antal positiva effekter pa en strategiprocess. Det pastas
ofta att genom involvering av dem som kommer att bertras av strategiférandringen kommer
motstandet mot forandringen inom organisationen att minska, men &ven involveringen i sig
kommer att bidra till ett Okat engagemang bland medarbetarna infér de planerade
forandringarna. Delaktighet pastds ocksa leda till kvalitativt béttre strategiska beslut. Det
beror pa att en storre bredd av relevant kunskap, kompetens och information antas finnas att
tillg& vid de strategiska besl utsfattandeprocesserna®®.

| rapporten redogors for olika former av delaktighet for medarbetare pa |agre nivaer. Det finns
teoretiskt viktiga skillnader mellan olika former av delaktighet. Till exempel ndmner Linestre
dimensioner som kan vara lampliga att dela upp och klassificera olika former av delaktighet i;
graden av formalisering, direkt vs indirekt delaktighet, och bredd och djup i medarbetarens
tillgang till besutsfattande processer och frégor. En fjarde dimension som har fétt
uppmarksamhet & graden av inflytande. Den h& dimensionen avser att reflektera att
delaktighet inte innebér lika grad av inflytande. Ménniskor kan delta i en rad processer utan
att ha mycket inflytande pa dem®.

Att delaktighet forknippas med en rad positiva effekter har, enligt den psykologiska
litteraturen, att gora med den upplevda kontrollen. Enligt vissa forskare inom detta omrade ar
det behovet av kontroll som &r det starkaste motivet till viljan att delta. Detta innebar att
tillstand dér individen upplever sig ha storre kontroll féredras fore ett tillstand som upplevs ge
individen mindre kontroll. Anledningen till varfor individer efterstrévar kontroll finns det
olika rapporter om. Experter inom omradet menar att den 6kade upplevda kontrollen har att
gbra med basala behov som varje normal och frisk vuxen individ har. Slutligen finns det
forskare som argumenterar for att delaktighet & uppskattat eftersom det 6verensstammer mer
med generella demokratiska vérderingar an de centraliserade och autokratiska
besl utsfattarstilarna’™.

Produktivitet och tillfredsstéllelsen hos medarbetarna omndmns oftast i teorin som de
variabler som paverkas vid delaktighet. Det finns emellertid fler variabler, attityd och

beteende, som paverkas vid medarbetarnas involvering. Attitydvariablerna & bland andra

8 Lines, a.a., (2004).
O I pid.
% I bid.
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arbetstillfredsstéllelse, medarbetarnas engagemang i organisationen, involvering, upplevd
réttvisa, motivation och forvantningar, medan beteendevariablerna utgdrs av
franvarofrekvens,  industrikonflikter, ~ omsattning, klagomd och  organisatorisk

uppfinningsrikedom®.

Lines bevisar i sin undersokning att det rader ett positivt samband mellan delaktighet och en
rad resultatvariabler, sdsom bland andra organisationsengagemang, minimerat motstand och
maluppfyllelse. Resultatvariablerna, det vill sdga konsekvenserna av delaktigheten, &r
rlevanta for att kunna avgora hur framgangsrik en implementering av en
strategiférandringsprocess varit. Undersokningen visar ocksa att en breddad delaktighet av
organisationsmedarbetare, som kan komma att paverkas av den framtida forandringen,
forknippas med en lyckad implementering. Ett samarbetsklimat déar medarbetare bjuds in att
delta i processen som fullvéardiga medarbetare av projektet & en nyckelfaktor som lankar

delaktighet till en framgéngsrik implementering™.

4.3.2 Nya satt inom Communication M anagement for transformation och forandring i

organisationer

Manga ofrivilliga forandringar uppstar globalt inom flera olika omraden, vilka tvingar ledarna
till foréndring av organisationerna. N& en organisation hotas av en forandring i omvérlden,
till exempel en konkurrenssituation, sa Okar behovet av kommunikation. Det beror pa att
trenden i organisationer idag gér mot dppnare och mer horisontella organisationer pa grund av

en snabbt forandrande omvarld®.

Det finns vissa kénnetecken fér de dominerande angreppssétten av forandringar. Bland andra
kan ndmnas att férandringar ses som en kontinuerlig inlérningsprocess och experimentering
for att kunna anpassa organisationen till den turbulenta omvarlden. Andra kénnetecken &r att
smaskaliga forandringar under en langre tid kan leda till storre forandringar i
organisationerna, att cheferna bor skapa ett klimat av risktagande och ge de anstéllda makt att
styra forandringsprocessen genom delaktighet. Cheferna bor &ven skapa en kollektiv vision

for att kunna dirigera forandringsprocessen. Slutligen bdr organisationernas nyckel aktiviteter

92 Lines, a.a., (2004).
% Ibid.
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vara informationsinsamling, kommunikation och inlérning. Sambandet mellan angreppssatten

&r att alla betonar vikten av interaktion och dialog™.

Vanliga fordag hur man skata sig an férandringar inbegriper fritt flode av information, ge de
anstallda makt att paverka forandringsprocessen for snabb respons vid forandringar, en
delaktighetsmentalitet for att sakerstélla en intern interaktion, engagemang och végledning.
Dessa kannetecken férenar de dominerande forandringssétten med Change Management®,

Forr var den omedelbara reaktionen pd oordning orsakad av forandringar att & ner pa
information och kontrollera denna. Det finns dock numera forskare som foredar radikala
angreppssétt pa flodet av information. De foresldr av kaos borde skapas genom att bilda ett
overflod av relevant och viktig information till den grad att den Overhopar de anstéllda.
Forskarna menar att de anstdllda da blir radda och frustrerade och forsoker kontrollera
informationen. Ytterligare informationsdverhopning skall ske efter detta, till dess att
medarbetarna ger upp och sldpper taget om kontrollen av informationen. Forst da kan de
anstallda se pa informationen ur ett helhetsperspektiv och utveckla kunskaper och lardomar
fran den. Forskarna menar ocksa att desto mer information som behandlas under forandringar,
konflikter och komplexa bedutssituationer, desto hogre & kvaliteten pa de beslut som
slutligen fattas™.

Om anstéllda deltar i bedlutsfattandet i organisationen kommer de att ta ansvar for det arbete
de utfor och de kommer att kdnna att de gor en emotionell investering i Sitt arbete. De
anstéllda kommer bara att se ett beslut som "riktigt” om de har interagerat det och de kommer
bara att engagera sig om de varit delaktiga. Det beror en ansvarskansla och att de anstéllda vill
visa att de har kompetens och kunskap for att kunna fatta bra beslut och hitta goda |6sningar.
Det kan nastan sagas att om anstéllda deltar i alla beslutsfattande processer skulle det inte vara
nodvandigt for ledningen att se till att forandringarna genomférs, da de anstéllda sdva

kommer att setill detta®®,

Forandringssatsningar misslyckas ofta pa grund av att forandringarna inte kommuniceras

tillrackligt tydligt. Det beror pa att manga organisationer inte lyckas med att rétta

% Lines, a.a., (2004).
% Stroh & Jaatinen, a.a., (2001).
97 |1
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forandringssatsningarna till organisationens strategiska mal, men aven for att de inte framjar
inlérning. En valutvecklad organisationsforandring borde vara en strategiskt ordnad process
men samtidigt ta hansyn till alla férandringsmajligheter som skulle kunna uppstai omvérlden.
For att 6verleva och sakerstélla tillvaxt och framgang &r det darfor viktigt att organisationerna
skannar omvarlden pa potentiella problem och trender samtidigt som alla anstéllda involveras
i denna process. Ansvaret for organisationsforandringen kan dock inte béras av ett fatal chefer
utan denna process méste decentraliseras™.

Att involvera medarbetarnai forandringsprocesser i organisationen 6ppnar bade for dialog om
och kritik av forloppet, vilket i sin tur leder till innovationer och ytterligare férnyande av
forandringsprocessen. En inldarningsmodell av ett sant dag skapar en Oppenhet inom
organisationen och sténdigt uppdaterade kunskaper, vilket utgor en viktig forutséttning for att

100

forandringarna skall hallalangsiktigt™".

4.3.3 Intern kommunikation under Change M anagement

Né&r man talar om organisationers overlevnad och tillvaxt idag, omnamns ofta kunskap och

inlarning, medarbetare och intern kommunikation som de viktigaste faktorerna for detta™™.

Det & viktigt att organisationer aktivt arbetar med att ingjuta positiva tongangar bland de
anstédllda nér det gdler forandringar. Det hanger ihop med att forandringar innebér en
forflyttning fran en trygg miljo for de anstallda till en oviss och otrygg miljo. Vilka
konsekvenser, positiva eller negativa, den planerade férandringen kommer att ha kan endast
framtiden avsldja. Pa grund av dessa forutsdttningar ar det darfor viktigt att de anstéllda
kanner fortroende for cheferna och den forestdende forandringsimplementeringen. Genom
kunskap och uttémmande information om foérandringen och dess implementeringsprocess kan
organisationsledningen sdledes minska osdkerheten och motstandet mot denna och
sannolikheten att implementeringen blir framgangsrik okar. Kitchen och Daly pastar att

" communication is away of avoiding uncertainty that change can promote” 12,

% siroh & Jaatinen, a.a., (2001).
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Det & viktigt att ledningen Overtygar de anstéllda om de fordelar som en férestaende
forandring kommer att innebéra for dem. Det beror pa att de anstéllda utgér "motorn” i en
organisation och utan de anstdllda "dor” denna. Vid en genomgripande forandring paverkas
storre delen av medarbetarna pa ett eller annat sitt och det & darfor viktigt att organisationens
medarbetare, & vavilligt instdllda till och motiverade nér det géler férandringsarbetet men

dven att de forstér varfor forandringen ar nddvandig'®.

Kontinuerlig kommunikation med de anstédllda har inte bara en roll i organisationers
forandringsarbete, utan kommunikationen & den klart viktigaste faktorn for en framgangsrik

forandringsimplementering, menar Kitchen och Daly™™.

4.3.4 Kommunicering av férandring pa ett nytt sitt

ldag genomgér organisationer standiga forandringar, lyckade som misslyckade. De forsta
forandringarna inom en organisation genomférs oftast lattare an senare. Det beror pa de
anstédllda till en boérjan & nyfikna och positiva, dock skiftar optimismen vanligen mot
pessimism efter att organisationen genomgatt sin férsta mindre lyckade forandring'®.

Davies menar att cheferna idag maste kommunicera forandringarna pa ett nytt sétt. Hon
presenterar i sin rapport olika nyckelfaktorer for en lyckad och ihdlande
forandringsimplementering, dar en lyckad implementering handlar om att andra ett beteende i
organisationen, genom en omfattande kommunikation av involverande karaktér, med de

anstalldal®.

En av nyckelfaktorerna handlar om att informera ledarna hur de pa effektivaste st
kommunicerar forandringen med sina anstéllda, genom utbildning av och feedback till
ledarna. De har en central och aktiv roll i férandringsarbetet och méaste kunna kommunicera
denna effektivt till medarbetarna. En annan betydande faktor innebédr att det sétts hdga
forvantningar pa cheferna och sedan anskaffas hjédp for att kunna mota dessa forvantningar.
Det & av vikt att cheferna forstar forandringen och vilka konsekvenser denna kommer att fa

103 Kitchen & Daly, a.a., (2002).
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pa deras division et cetera, innan dei sin tur kan formedlia denna vidare till de anstélldainom
sitt ansvarsomrade. Det & dock av vikt att cheferna kan kommunicera forandringen pa ett
professionellt sitt sdsom att kunna tackla svara fragor, att kunna sétta upp delmd och att

kunna skapa en forstéelse och dylikt, vilket kan tranas upp genom exempelvis utbildning™®”.

Den annan viktig faktor innebér en forenkling av forandringen sa att den blir begriplig for alla
medarbetare. Det vill sdga en Oversattning fran ett abstrakt fackspraksmaterial till en konkret

idé som presenteras genom ett enkelt sprak™®.

Davis understryker fortsattningsvis vikten av att ge varje kommunikationsmedel en passande
uppgift. Med det menar hon att olika kommunikationsmedel & effektiva for olika andamal.
Till exempel kan e-mail anvandas for att omedelbart formedia idéer till en stor grupp
medarbetare samtidigt medan exempelvis intrandt snarare bor anvandas for att medarbetarna

siavaskall kunna utforska de omraden nérmare som de finner intressanta'®.

Grundreglerna for ett nytt sitt att kommunicera forandringar & alltsa att organisationens
forvantningar &r att medarbetarna kommer att handla annorlunda for att stédja férandringen,
men att handla annorlunda fordrar att de anstéllda tror pa forandringen, eftersom manniskor
endast handlar enligt sina Gvertygelser. For att paverka manniskors dvertygelser ar det dock
nodvandigt att skapa forstaelse och kunskap om forandringen. Forstael se och kunskap fordrar
en process som &r interaktiv, av deltagande och personlig natur och som dppnar for dialog.
Denna process boérjar med att toppcheferna introducerar forandringen och Oppnar for
diskussion. Den fortsitter nar mellannivachefer stodjer forandringen och fortsatter
konversationen med sina divisioner och avdelningar. Processen uppndr sin kulmen nar
cheferna pa lagsta niva framjar dialogen pa den lokala nivan om ”vad det har betyder for oss’

och "vad vi méste gora harnast” 1°,
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4.3.5 Potentiella hinder for en framgangsrik implementering av en formulerad strategi

En planerad strategi kan forst bli vardefull for en organisation sedan den implementerats.
Dock finns det olika potentiella hinder som kan uppstd, vilka utgor ett hot for att en planerad
strategi skall kunna implementeras framgangsrikt. Olika hinder vid en strategiimplementering
som kan ndmnas & bland andra informationssystem, inlarning, formell organisationsstruktur

inklusive kontrollsystem, personal management, politiska faktorer och organisationskul tur***.

Informationssystem innefattar alla hjalpmedel och kanaler som sprider vertikal och horisontell
kommunikation i organisationen. Det & av stor vikt att sdlja in en ny strategi bade uppét,
nerdt och i sidled i organisationen, vilket i sin tur stdller krav pa ett effektivt
kommunikationssystem. Det & dock inte bara viktigt att sprida information om en ny strategi
skriftligen, utan &en muntligen och i vissa fall kan det aen vara lampligt att visuellt

ask&dliggora den stundande férandringen™*?.

For att medarbetarna skall kunnaimplementera en ny strategi ar en avgorande faktor att de har
vissa nodvandiga kunskaper och fardigheter. Det &r inte altid som strategiférandringar kréver
utbildning av de anstallda, men oftast maste kunskaperna och fardigheterna ckas for att kunna

implementera den planerade strategin framgangsrikt**.

Den formella organisationsstrukturen inklusive kontrollsystemen utgor aven de en viktig
faktor vid strategiimplementeringar. Det beror pa att organisationsstrukturen utgors av
sambanden mellan arbetsuppgifter, individer, formella och informella kanaler, vilka i sin tur
paverkar informations-, kontroll- och beslutsprocesser. Kontrollsystemen i sin tur utgor en
viktig del for hur motiverade de anstallda kdnner sig och sdledes vilken instéllning de har
infor en planerad strategi*'*.

Personal management & av stor vikt vid strategiimplementering. Det beror pa att
personalpolitiken paverkar de anstéllda och deras behov, kanslor och instélIning till foretaget,
som i sin tur har inverkan pa foretagets prestationer och framgang. En strategi som ignorerar
de anstdlldas behov et cetera, moter med storsta sannolikhet motstand och sdledes kommer

M e de, Grénhaug & Johannessen, a.a., (2002).
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aven implementeringsprocessen att paverkas negativt. Detta visar pa att en organisation och
dess anstédllda har ett dmsesidigt beroende av varandra. Genom en strategi som tar hansyn till
de anstallda och deras ekonomiska, sociala och personliga behov, uppnas néjda medarbetare
som i sin tur ger organisationen vad den behdver, namligen motiverade och engagerade
anstallda™™.

Politiska faktorer betyder att en planerad strategi som presenteras for de anstédllda och som
innebdr en sankning av de anstédlldas status eller inflytande sannolikt inte kommer att méta
medarbetarnas sympatier. Istéllet kommer de anstdllda att handla efter egna intressen vilket
kommer att férsvéra en planerad strategiimplementering™*®.

Organisationskultur star for de varderingar och beteendemdnster som rader i en organisation.
Séledes paverkar organisationskulturen till vilken grad en strategiimplementeringsprocess ar
framgangsrik eller €, genom exempelvis huruvida kritiskt tankande och sjavstandigt arbete

uppmuntras inom organisationen™*’.

15 Hei de, Gronhaug & Johannessen, a.a., (2002).
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SANALYS

| detta kapitel analyseras forandringsprocessen utifrdn Tichys tekniska, politiska och
kulturella delsystem. Dérefter foljer en analys av forandringsprocessen utifran

kommunikationsteorierna. Kapitlet avslutas med en sammanfattning av analysen.

5.1 Tichysforandringsprocess

5.1.1 Tekniska delsystemet

Vid utarbetandet av strategin har omvarldsfaktorer som dkade konsolideringar och 6kning av
lagprisproducenter, i bland annat Asien, lett till en o©kad konkurrens inom
volymproducentsegmentet. Ruukki gjorde beddmningen att deras resurser idag darfor inte &r
tillrackliga for att konkurrera inom detta volymsegment langre, utan valde istéllet en mer
nischad strategi. Denna nischade strategi innebar att mojligheter som efterfragedkning pa
stalprodukter med hogre kvaliteter skall utnyttjas, vilket reflekteras i divisionen Metals
strategi. Vid utarbetandet & det &ven viktigt, enligt Tichy, att de interna resurserna beaktas,
vilket under vér gruppintervju med marknadschefen och kundservicechefen framgick att
Ruukki gor. Exempelvis utgar de ifran service, logistik och gedigen metallkunskap i den nya
strategin. Dessa styrkor har de &en utvidgat genom att gora forvarv inom metallbaserad
bygg- och verkstadsindustri for att strategierna for de konceptbaserade divisionerna skall
kunna genomféras. Konceptverksamheterna & viktiga for att Ruukki skall bli mindre
konjunkturkandliga, vilket de hade varit, om de bara hade fortsatt vara verksamma som
leverantor av metallprodukter. Det framkom &ven under gruppintervjun att Ruukki har valt att
fokusera sig pa Norden, Ost- och Centraleuropa. Tidigare hade koncernen forsaljningskontor i
storre delen av Europa. Tillbakadragning fran vissa marknader & &ven ett alternativ som far
stod i Tichys teori, dar han namner detta som ett aternativ for att kunna reducera den
osakerhet som forandrade omvarldsfaktorer bidrar till. Till ovanstaende kan paralleller dras
till Tichy, som s&ger att bland annat beaktning och invagning av omvérldsfaktorer och av de
interna resurserna vid skapande av affarsidé och strategi ar kritiska for att féretaget ska kunna
bli tekniskt effektivt.
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Tichy sager @ven att forandringar i organisationsformen och i personalpolitiken i det tekniska
delsystemet méaste goras for att hela det tekniska delsystemet skall kunna bli effektivt. Enligt
forandringsverktyget organisationsform har koncernen okat sin kapacitet for insamling och
bearbetning av information genom reduktionen av 35 olika affarssystem till ett, vilket vi anser
gdr i linje med Tichys teori. Detta & ett av de aternativ som Tichy anger att en organisation
bor tillampa for att hantera en dalig 6verensstammelse mellan osakerhet och kapaciteten av
informationsbearbetning. En vidare forandring som Ruukki undergdtt i linje med
forandringsverktyget organisationsform & den nya strategin, dér organisationsstrukturen
andrats fran att vara produktionsorienterad till kundorienterad, vilket dven detta foljer Tichys
teori om att organisationsstrukturen skall vara stédjande och anpassad till den formulerade
strategin. Det & dock inte bara koncernstrukturen som har andrats till att vara av
kundorienterad natur, likasa organisationsstrukturen hos Ruukki Halmstad & andrad till att
vara kundorienterad. | linje med det tredje och sista forandringsverktyget personalpolitik har
nyckelpersoner sdsom exempelvis marknadschefen tillsatts, i led med den nya strategin.
Ovanstéende redogorelse for vad Ruukki Halmstad genomgétt for forandringar inom det
tekniska del systemet, visar att alla férandringsverktygen har vagtsin.

Vi menar att kommunikation och delaktighet & tva viktiga faktorer vid utarbetandet av
affarsidé och strategi, vilket aven far stod i var teori, i de fem artiklarna, som behandlar
kommunikationen. Exempelvis tror vi att det skulle ha vackt missndje hos
foretagsledningarna pa Ruukkis olika dotterbolag om bara koncernledningen i Finland hade
utarbetat den Gvergripande strategin. Missngjet skulle formodligen ha resulterat i att de olika
dotterbolagen hade haft svarare for att acceptera den nya strategin, om de inte varit delaktigai
utarbetandet av denna. Men kommunikationen var omfattande och involverande genom den
hoga motesfrekvensen och delaktigheten var stor, delvis genom att de olika
foretagsledningarna for de olika dotterbolagen tidigt blev informerade om att forandringar
skulle ske och delvis genom att de &en kunde ge forslag till den Gvergripande strategin.
Halmstadledningens fordlag till den overgripande strategin hade i sin tur delvis utarbetats
utifran det produktstrategiunderlag, som var utarbetat av produktcheferna. De olika
foretagsledningarnas fordag vagdes sedan in i det forsta utkastet till den Overgripande
strategin. Detta omfattande underlag dér mangas asikter och synpunkter vagdes in borde da
rimligtvis, enligt oss, delvis ge en béttre strategi och delvis gora att fler kdnner sig delaktiga.
Att det borde ge en béttre strategi har att gora med att manga olika synpunkter och
infallsvinklar véagts in, det vill sdga det har varit ett brett perspektiv som legat till grund for
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den utarbetade Overgripande strategin. Manga medarbetare med olika positioner,
ansvarsomraden och erfarenheter har sagt sitt till hur de dnskade att strategin skulle se ut. Sa
vid utarbetandet i Finland av den Overgripande strategin hade koncernledningen ett
omfattande underlag, dér de uppmérksammades om olika faktorer att ta hansyn till vid
sammanséttandet av strategin. Detta resonemang samt de positiva konsekvenserna det far att
kommunicera mycket och ofta, och att formedla en kdnsla av delaktighet till sina medarbetare,
f&r ocksd stod i Rune Lines™® teori. Genom att involvera de som berdrs av
strategiforandringen, direkt eller indirekt, minskas deras motstand mot forandringen. Han
papekar vidare att delaktigheten kan leda till kvalitativt béttre strategiska beslut da en stérre
bredd av relevant kunskap, kompetens och information antas finnas att tillga. Delaktigheten
och kommunikationen &r inte nagot som Tichy beaktar i sin teori, vilket vi anser vara en
svaghet med modellen. Vi kunde visserligen se, redan i teorin, att det politiska delsystemet
hanterar vilka som skall ges rétt att utveckla och paverka affarsidé och strategi men Tichy
trycker inte pa betydelsen av kommunikationen och delaktigheten vid denna process. Detta
saknar vi i Tichys férandringsmodell.

5.1.2 Politiska delsystemet

Pa Ruukki Halmstad hade ledningen mojlighet att paverka utarbetandet av bade affarsidén
och strategin, den évergripande for koncernen och den for Sverige. Aven produktcheferna var
delaktiga genom att de utarbetade underlag for sina produkter till ovannédmnda strategier.
Aven i framtiden s& kommer ledningen pa Ruukki Halmstad att ha mojlighet att paverka
affarsidé och strategi. Likasd kommer produktcheferna att kunna paverka genom sina
produktstrategier. Vart intervjuobjekt pad mellanchefsniva beréttade att han & delaktig vid
produktstrategiméten, inom sin produktgrupp, med de andra dotterbolagen inom koncernen.
Detta for att 6vergripande produktstrategier skall finnas uppdaterade inom koncernen samt att
ala produktchefers synpunkter far mojlighet att framféras. Pa sa sétt har produktcheferna
indirekt mojlighet att paverka affarsidé och strategi genom sina produktstrategier.

| enlighet med forandringsverktyget organisationsform har Ruukki genomgatt forandringar

for att anpassa organisationen till afférsidén och strategin. Bland annat har koncernen genom

Y8 ines, a.a., (2004).
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strategiforandringen andrat sin organisationsstruktur fran att vara produktionsorienterad till att
vara kundorienterad. Makt att besluta vad som ska produceras har darfor forflyttats fran
produktion till férsdljnings- och marknadsavdelningar. Vidare ska, enligt strategin,
koncernens tillvaxt framforallt ske inom divisionerna Construction och Engineering for att
reducera koncernens konjunkturkanslighet. Vi ser har att Ruukki som ett led i detta allokerar
resurser fran den starka ekonomiska divisionen Metal till divisionerna Construction och
Engineering. Resursallokeringen mellan de olika divisionerna menar vi méjliggors genom den
Overgripande strategi som koncernen har. Vi anser darmed att Ruukki har allokerat makt till
delar av organisationen i enlighet med den nya strategin och afférsidén, eftersom makten
genom den nya organisationsstrukturen forskjutits till nyckelpersoner pd marknad och
forsdljning, vilket &r i enlighet med den nya kundorienterade strategin.

Den féréndring av organisationsstrukturen som Ruukki Halmstad genomférde, medférde
alltsa en maktforskjutning till forsadjningen. | var intervju séger sig uteséljaren ha forlorat en
viss kontroll dver kunden till inneséljaren da innesdljare i den nya organisationen ska ta ett
storre ansvar och ta fler savstandiga beslut. Viss makt har sdledes forflyttats fran utesdljare
till innesdljare. Vi anser dock att da dessa bada funktioner & nara kunden ar betydelsen av
denna maktforskjutning inte sa stor for organisationen i sin helhet. Daremot & kundansvarets
placering fran produktchefer till utesdljare av storre betydelse. Uteséljare har en 6kad makt
och ett 6kat ansvar 6ver kunder och marknad genom representationen av alla produktgrupper,
jamfort med tidigare da uteséljaren endast hade ett delansvar, underliggande produktchefen.
Detta helhetsansvar hos séljare 6verensstammer med den nya strategin med helhetslGsningar
och med att binda kunden nérmare genom starkare relationer. Det framkommer ocksa att
produktchefer kanner att vardefull information kan forloras néar de nu kommer att ha mindre
kundkontakt och mindre kundansvar och sdledes ocksa kanner att de har forlorat en viss makt.
Ovanstéende strukturforandringar pekar pa att ute- och innesdjare har fatt mer makt att
beduta, vilket &r i linje med strategin. Aven har ser vi tydligt samband med Tichys teorier om
maktallokeringen i det politiska delsystemet som séger att man ska anpassa och férandra i
enlighet med strategin. Eftersom den strategi som Ruukki Halmstad foljer sdger att de ska
jobba narmare kunden bor da personerna narmast kunden, inne- och utesdljare, ha stor makt
for att kunnata beslut gallande kund och marknad. Detta foljer sdledes Tichys teori.

Det finns dock aven nackdelar med att de olika delsystemen anpassas till affarsidén och
strategin. Marknadschefen  berédttade  att  fore  strategiforandringen  kunde
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produktionsavdel ningarna bestdmma vad som skulle produceras och forsdljningen fick rétta
sig efter detta. Det finns medarbetare som kanner sig 6verkdrda genom att de forlorat denna
bedutsrétt. Detta Overensstdmmer med det Tichy sager i sin teori, ndmligen att de personer
som kanner att de har forlorat makt kan kénna sig 6verkérda och mindre viktiga, vilket skulle
kunna resultera i mindre motivation, vilket i sin tur kan leda till ett mindre framgangsrikt
strategiarbete.

Nyckelpersoner som &r tillsatta enligt den nya strategin ingar i ett aktiepremiesystem, vilket
ska motivera dessa till att prestera va och i enlighet med strategin. Detta &r ett led |
anpassningen till affarsidén och strategin, genom forandringsverktyget personalpolitik. Alla
véra intervjuobjekt sade sig vara motiverade och ha en stark framtidstro. Den starka
framtidstron kopplades &ven delvis ihop med den personliga utvecklingspotential och de

karrigrmojligheter som Ruukki kan erbjuda.

Foretagsledningen i Halmstad sager att de vid utarbetandet av de Gvergripande strategierna,
dels for koncernen Ruukki, dels for Ruukki Sverige AB, har haft mdjligheter till att uttrycka
sina asikter och att manga av deras idéer har tagits tillvara pai dessa. Konflikter uppstod vid
utarbetandet av bade den Gvergripande strategin och strategin for Ruukki Sverige AB.
Anledningen till detta var samordningen av ala de olika bolag, som idag ingdr i Ruukki
Sverige AB, som har olika bakgrunder. Det var dessa olika véarderingar som bidrog till
konflikterna. Men for att uppna politisk effektivitet maste foretaget kunna hantera politiska

situationer och konflikter.

Vi anser att Ruukki Halmstad har formaga att hantera konflikter pa grund av att foretaget
praglas av Oppenhet. Under utarbetandet av strategin for Ruukki Sverige AB fanns en
medvetenhet om att konflikter mellan de olika bolagen skulle kunna komma att uppsta Det
berodde pa att de olika bolagen var mycket olika. Enligt vart insamlade intervjumaterial
fungerar idag samarbetet mellan de olika bolagen bra. En anledning till detta anser vi &r att de
nu efter nagra ars samarbete har kommit varandra n&rmre, genom den Gppenhet vi menar
praglar Ruukki Halmstad. Bolagen for en 6ppen dialog med varandra om hur samarbetet skall
fungera och om problem som uppstér, vilket & en nodvandighet for att samarbetet de olika

bolagen emellan skall fungera.



Kommunikationen & viktig vid konflikthantering. Tichy ndmner inte vikten av
kommunicering vid konflikthantering. Genom frekvent kommunikation och en 6ppen dialog
kan asikterna medarbetarna emellan vadras ofta och Oppet, vilket "rensar Iuften”. Genom
Oppna dialoger och diskussioner anser vi att sannolikheten for att medarbetarna gér och
bygger upp irritation minskar avsevart, eftersom de da har tillfallen att saga vad de tycker och
diskutera fram gemensamma l6sningar. Tichy betonar dock vikten av organiska
organisationer déar dppenheten & hog, men anda saknar vi att han trycker pa betydelsen av
kommunikationen och delaktigheten vid denna Oppenhet men &en vid denna

konflikthantering.

5.1.3 Kulturella delsystemet

Forandringsverktyget affarsidé och strategi pa det kulturella delsystemet betonar vikten av att
utveckla organisationens kultur sa att den stodjer genomforandet av affarsidé och strategi. Var
empiri visar pa att medarbetarna pa Ruukki Halmstad har véarderingar och forestalIningar som
matchar den kundorienterade kulturen. Dessa vérderingar och forestdllningar & altsa av
sadan natur som koncernen énskar att medarbetarna skall ha, for att implementeringen av

strategin ska varamgjlig.

Organisationsform & det andra forandringsverktyget i det kulturella delsystemet.
Forandringsverktyget organisationsform innebdr att det bor utvecklas en ledarstil och
varderingar som overensstammer med omfordelningen av resurser och makt. Det & alltsa
viktigt att ledaren &r en forebild for de 6vriga medarbetarna i organisationen, eftersom denne
kan kommunicera det kulturella budskapet genom att forega med gott exempel. Har menar vi
att de tva intervjuobjekt vi tréffade pa ledningsniva speglade en ledarstil som stod for bade
dppenhet, kundorientering och mafokusering. P& Ruukki Halmstad stér deras dorrar Gppna
for att formedla Oppenhet till medarbetarna genom att de alltid kan kommaiin till cheferna och
prata. Aven om de béda intervjuobjekten pé ledningsniva hade auktoritet s& mérktes samtidigt
kamratandan medarbetarna emellan, oavsett position. Detta var ndgot vi aven fick bekraftat
under intervjuerna fran intervjuobjekten pa mellanchefs- och den lagsta, operativa, nivan. Det
sades att cheferna respekterades aven om medarbetarna inte var rédda for att séga vad de
tyckte. Kundorienteringen var uppenbar da cheferna aterkommande diskuterade och beréttade

for oss hur de arbetade efter forandringarna och hur dessa var utformade for att maximera
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nyttan for kunderna. Aven véra intervjuobjekt p& bade produktchefs- och sdjarniva
reflekterade mycket och dterkommande 6ver vad de nya forandringarna innebar for kunderna.
Detta anser vi vara ett tydligt tecken pa en foretagskultur som Gverensstammer med
omfordelningen av resurser och makt dar kunden befinner sig i centrum. Detta &r sdledes i

enlighet med vad férandringsverktyget organisationsform séger.

Nagot vi dock uppmarksammade, som inte gar i linje med organisationsformen i det kulturella
delsystemet, var de olikheter som radde mellan de olika bolagen inom koncernen och Ruukki
Sverige AB. Denna koordinering av vérderingar, som skall dverensstdmma med den nya
omfordelningen av makt och resurser, & annu g fardig. Exempelvisfick vi under intervjuerna
veta att divisionen Production, i den tidigare produktionsorienterade organisationsstrukturen,
hade ansvar fér besluten om vad som skulle produceras. Den kundorienterade kulturen var har
mindre utpraglad, varfor denna division méaste stéllas om mer, @n vad exempelvis Ruukki
Halmstad maste gora. Vi finner sdledes att kulturen inom hela koncernen Ruukki @nnu inte &r
helt homogen och kundorienterad.

Det kulturella delsystemet & det som har mest genomslagskraft och & ocksa det som & mest
svarforstéeligt och svarhanterligt av de tre, enligt Tichy. Det kulturella delsystemet skulle
kunna sammanfattas i begreppet paradigm. Paradigm star for den syn medarbetarna har pa
verkligheten och de vérderingar och forestéliningar som praglar organisationen. Det &r dessa
varderingar och forestallningar som automatiskt paverkar de beslut, mal och strategiska val
som gors i organisationen. Att paradigmet anpassas efter forandringen, i synnerhet vid en
radikal strategiforandring, &r alltsa avgorande for att forandringen skall kunna implementeras
och fa avsedd verkan. Problemet med att forandra paradigmet & att
organisationsmedlemmarnas normer och varderingar inte &r lika tydligt definierade, som vad
exempelvis organi sationsstrukturen och strategin &r. Aven om de vore tydligt definierade sa &r
det alltid svart att férandra medarbetarnas varderingar. For att gora detta krévs en process dar
medarbetarna sjdva maste forsta och acceptera varfor nya varderingar krévs och hur dessa
kopplas samman med forandringarna inom det tekniska och politiska delsystemen. Tichy
menar att det, pa grund av vagheten i paradigmet och de varderingar som ingar i detta, finns
en stérre medvetenhet i organisationer om de politiska och de tekniska delsystemen &n om det
kulturella. Att det kulturella delsystemet & det som sannolikt tar 1&ngst tid att férandra, har vi
dven sett pa koncernen Ruukki. Vi syftar har pa de olika kulturer och vérderingar som

fortfarande réder pa de olika bolagen inom Ruukki, vilket namnts tidigare i var uppsats. Dock
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menar vi att genom den Gppenhet, kommunikation och delaktighet som anda réder pa Ruukki
Halmstad, s har forandringen av paradigmet gatt fortare, & om den medvetna och
omfattande kommunikationen och delaktigheten, inte hade funnits p& Ruukki Halmstad. Aven
héar ser vi altsa tydligt kommunikationens stora betydelse vid deras forandring, varfor vi

aterigen vill understryka vikten av att Tichy skall betona kommunikationen.

Det sista forandringsverktyget personalpolitik i det kulturella delsystemet innebér att
rekrytera, utveckla och beléna medarbetare som stédjer organisationens varderingar. Av de
tva sétten, rekrytering och utveckling, for att forandra medarbetarnas varderingar, till de nya
varderingarna i organisationen, menar Tichy att rekrytering sannolikt & det mer effektiva
séttet att forandra foretagskulturen. Hos Ruukki Halmstad har man varnat om sin personal och
har darfor satsat pa att utveckla varderingarna hos medarbetarna istéllet for att rekrytera nya
medarbetare med passande varderingar i linje med den nya strategin. P& Ruukki Halmstad
siger marknadschefen dock att medarbetare som, trots satsningar pa att utveckla
medarbetarna till den nya strategin, inte & villiga att arbeta i linje med den nya strategin, det
vill siaga medarbetare med fel varderingar, far ga. Dock har forst stora satsningar gjorts pa
Ruukki Halmstad for att vinna medarbetarnas acceptans av forandringen och saledes utveckla
dem sdsom Tichy anger som ett alternativ. Forst efter satsningarna har man fatt ersétta de
medarbetare som Oppet inte 6nskat arbeta i linje med den nya strategin. Pa Ruukki Halmstad
har nyrekryteringen skett i samband med expandering och utbyggnad av verksamheten och
inte i samband med forandringsprocessen och behovet av att forandra foretagskulturen i
samband med detta.

Vi stéller oss dock fragande till Tichys resonemang i ovanstéende. Forst understryker han
vikten av Oppenhet 1 organisationer, sedan att ett aternativ till att anpassa
organisationsparadigmet till det tekniska och politiska delsystemet a att man nyrekryterar
medarbetare. Ar detta bra for oppenheten? Végar medarbetarna védra sina asikter och fora
arliga diskussioner om medarbetare med icke passande vérderingar blir ersatta med
nyanstallda med rétt varderingar? Vi menar att om Tichys teori tillampas som i Ruukki
Halmstads fall, det vill siga att alla medarbetare far en chans att utvecklas och anpassa sig
genom att forstd och acceptera strategiforandringen, da hotas sannolikt inte dppenheten i
organisationen. Om Tichy daremot menar ait man kan nyrekrytera utan att forst forsoka
utveckla sin redan befintliga personal, dad menar vi att dppenheten i organisationen hotas. Den

tydligaste fordelen med att nyrekryteraistdllet for att satsa pa utveckling av personalen & den
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tidsbesparing som gors. Att forandra vérderingarna hos nyrekryterade & sannolikt en

snabbare process, vilket Tichy ocksa papekar. Fragan & bara vilken inverkan detta har pa

foretagskulturen och Gppenheten i organisationen.

Nedanstédende modell sasmmanfattar forandringsprocessen pa Ruukki Halmstad, utifran Tichys

forandringsmodell.

FORANDRINGS-
VERKTYG AFFARSIDE OCH ORGANISATIONS- PERSONALPOLITIK
STRATEGI FORM
DELSYSTEM
- nischad strategi (service, - il kundorienterad struktiur | - nyckelpersoner tillsaita
logistik, gedigen metall- - frdn 33 affidrssystem 81l ett
TEKNISKA kunskap)
- kanceptverksamhet
- koncernledning - makiforskjuming 81l - ukticpremicsystem for
- faretagsladning [orsiljnings- ach marknads- | nyckelpersaner
POLITISKA - produkichefer avdelningarma
- resurser forflytias G
konceptverksamkiet
- Kurider § cenirum - fzdarstil sem stir for - uthildning cv befintlig
dppernhet ock personal
KULTURELLA kundorientering

Figur 4 - Ruukkei Healmstad applicerad pi
Tichys fordndringsmadell

5. 2 Kommunikation

5.2.1 Kommunikationskanaler och upplevda problem

Halmstadledningens kommunikationskanaler bade uppat till koncernledningen i Finland och
nerdt till produktcheferna i Halmstad, har varit av savd muntlig som skriftlig karaktér.
Informationssystemen innefattar flera olika kanaler som sprider bade vertikal och horisontell
kommunikation i organisationen, vilket & helt i linje med Heides et al. teori kring potentiella

hinder for en framgangsrik implementering av en formulerad strategi. Han rekommenderar
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namligen att man sdljer in en ny strategi bade uppat, nerdt och i sidled i organisationen, for att
fa en framgangsrik implementering av strategin.

Ner till, och pd, mellanchefsnivan karaktériseras kommunikationskanalerna av till storsta
delen muntlig kommunikation, aven om Ruukki Halmstad ocksa anvant sig av skriftlig. Precis
som gdler toppnivan inom Ruukki Halmstad s ser kommunikationsvégarna aven pa
mellanniva ut att folja Heides et al. teori. Kommunikationen bor alltsd enligt dessa forskare
klassificeras som god. Att klassificera en kommunikation som god bara for att den sker bade
muntligen och skriftligen anser vi daremot inte garanterar en god kommunikation.
Kommunikationen handlar till lika stor del om vad som kommuniceras som pa vilket sitt.
Innehdllet kan vara bade otydligt och bristfaligt, vilket da snarare skapar forvirring an
tillfredsstallelse bland mottagarna av informationen, oavsett pa vilket sétt det formedlats. Har
kan Ruukkis intranét Inside ndmnas som exempel, som idag uppfattas som alltfor omfattande
och rorigt, &ven om medarbetarna ser potentialen i att behdlla detta. Inside ses alltsd som en
bra kommunikationskanal for att sprida information, men pa grund av dalig organisering av
informationen pa intrandtet har medarbetarna inte maximal nytta av denna

kommunikationskanal. Inside diskuteras langre ner.

P4 manadsmétena deltar ala chefer pa mellanchefsnivd Héar talar man altsd om
kommunikation i sidled. Att vavain alla chefer for olika ansvarsomréden i kommunikationen
anses vara positivt, enligt Rune Lines. Det beror pa att en stérre bredd av relevant kunskap,
kompetens och information antas finnas att tillgd vid de Strategiska
bedlutsfattandeprocesserna. Vi ser dock &ven ett problem och en risk med en storre bredd av
relevant kunskap, kompetens och information. Da fler deltar vid utarbetandet av en 16sning
kommer detta sannolikt &ven att ta langre tid i ansprak. For att dra fordel av bredden pa
kunskapen kravs aven en foretagskultur som & konflikttilldtande, som medger en Gppen
dialog och interaktion, det vill sdga déar deltagarna inte & radda och drar sig for diskussion.
Annars finns en pataglig risk att det kompromissas fram en lGsning som inte har den hioga

kvalitet den skulle kunna ha, pa grund av rédslafor konflikter.

Nér det galler manadsbreven som produktcheferna utformar uppfattas kommunikationen vara
mer enkel- an dubbelriktad, da respondenten satill oss att han tyckte det var " dalig feedback”
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pd dessa™®. Det gick inte att ta miste pd missndjet med ledningens hantering av
manadsbreven. Foretagsledningen ser annorlunda pa saken, och menar att de ger feedback pa
manadsbreven, vilket marknadschefen, vart intervjuobjekt pa ledningsniva, beréttade under
intervjun. Han beréttade namligen att olika personer har olika definition pa tillfredsstéllande
information. Har kan paralleller dras till teorin. Alison Davies menar i sin artikel om
kommunicering av forandring pa ett nytt sitt, att det & viktigt att cheferna lyckas
kommunicera forandringen till sina medarbetare. Av hennes presenterade nyckelfaktorer for
en lyckad och ihdllande férandringsimplementering, behandlar en av faktorerna vikten av att
informera ledarna hur de pa effektivaste sitt kommunicerar forandringen med sina anstéllda.
Det beror pa att de har en centra och aktiv roll i forandringsarbetet och maste kunna
kommunicera denna effektivt till medarbetarna, annars uppstar missngje. Davis nyckelfaktor

blir har pataglig och konkret och det gér att se ett tydligt samband med teorin.

Ett annat problem som produktchefen tog upp var den vaga bild han hade av Ruukkis vision.
Han menade att denna inte hade formedlats pa ett bra sétt, vilket skulle kunna leda till
forvirring. Detta &r precis vad Stréh och Jaatinen tar upp i sin artikel, ndmligen att cheferna
bor skapa en kollektiv vision for att kunna dirigera férandringsprocessen. Utan en gemensam
vison uppstar annars lat forvirring, vilket kan leda till en misslyckad
forandringsimplementering. Vi vill dock understryka att visionen star bade pa hemsidan och i
arsberattelsen'®. Fragan vi stéller oss & alltsd inte varfor inte visionen férmedlats klart och
tydligt, utan vad det & som vacker denna medarbetares missndje. Kan det grunda sig i att
visionen & otydlig och att medarbetaren efterfragar en klar vision? Enligt Alison Davis teori
om viktiga nyckelfaktorer fér en lyckad och ihdllande forandringsimplementering, tar en av
faktorerna upp vikten av en klar och tydlig vision. En vision som &r éversatt till ett begripligt
sprak for alla anstédllda, rensat frén facksprak och obegripliga termer. Detta skulle alltsd kunna
vara en majlig forklaring till det missngje vi sdg hos medarbetaren, nér det gélde
formedlingen av visionen. Dock vill vi understryka att vi endast kan spekulerai vad missnojet

ursprungligen bottnar i.

N&r man kommer ner pa sdjarnivan forekommer det i huvudsak tva kommunikationskanaler
som & dominerande, en skriftlig och en muntlig. Den muntliga kommunikationskanalen
foredras dock framfor den skriftliga, av medarbetarna. Detta anser vi tyder pa att det réder en
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Magnus Andersson, personlig intervju, (2005.11.22).
Se Bilaga 2 for &skadliggorande modell av Ruukkis vision.
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dppen dialog pa Ruukki Halmstad. Fér om den muntliga kommunikation inte hade fungerat,
pa grund av exempelvis dominanta chefer som € lyssnar till medarbetarna utan istéllet for en
envagskommunikation, dar medarbetarna formedlas en kénsa av obetydlighet, hade de
sannolikt inte foredragit denna muntliga kommunikation. Den skriftliga kanalen ses mer som
ett komplement till den muntliga, av medarbetarna. Informationen har varit riklig, pa gransen
till for mycket, enligt vart intervjuobjekt pa sdljarnivan. Detta gar hand i hand med Stroh och
Jaatinens teori i Communication Management, dar de menar att kaos borde frammanas genom
att 6verhopa de anstéllda med relevant och viktig information om férandringen. De menar
namligen att detta resulterar i att de anstdllda till slut blir tvungna att se den kommunicerade
informationen i sin helhet och utifran denna utveckla kunskaper och lardomar, istéllet for att
forsoka kontrollera informationen och stélla sig kritisk till den. Detta anser vi vara en
intressant teori. Dock stéller vi oss fragan om Stroh och Jaatinen tagit i beaktande att det
likval vid for mycket information kan leda till att medarbetarna grips av panik som att de ger
upp. Hur skulle det ga om man 6verhopar medarbetarna med information och medarbetarna
grips av panik eftersom de plotsligt blir forvirrade och inte alls férstér vad som hander? Borde
inte paniken likva kunna leda till motstand mot allt, eftersom medarbetarna blir negativt
installdatill allt oavsett om det & bra eller daligt, pa grund av rédande kaos? Finns det inte en
risk for att en oformaga att skilja bra forandringar fran daiga infinner sig? Kaos borde alltsa
enligt oss lika garna kunna leda till uppgivenhet, formaga att se informationen i sin helhet och
sdledes utveckla kunskaper och lardomar, som det skulle kunna leda till panik, forvirring,
of orstéel se och motstand. En reflektion vi anser ar viktig att hai dtanke, i samband med deras
teori, eftersom vi menar att detta resonemang sava skulle kunna leda till positiva som
negativa konsekvenser.

Ner till och pa produktionsniva utgors kommunikationskanalerna i huvudsak av méten. Det
har lett till en hog motesfrekvens, nagot som inte & hallbart i det langre loppet, eftersom
verkstadschefen da inte har tid till att utféra sina ordinarie arbetsuppgifter. Detta skulle i sin
tur sannolikt kunna leda till missnoje bade bland de produktionsanstdllda och hos honom sjalv
personligen. Dock menar verkstadschefen att den hoga métesfrekvensen aven till viss del kan
forklaras av att han ar nytillsatt pa sin post. Informationsflodet uppifran uppfattar han som bra
och informationen anser han &r i lagom proportioner.

Den almanna uppfattningen om intrandtet Inside uppfattar vi som genomgaende negativ

under de intervjuer som vi genomfér. Intrandtet ar for rorigt och hemsidan alldeles for
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omfattande for att den skall vara greppbar. Aven om tongangarna & negativa menar alla vara
intervjuobjekt att det & bra att intranétet finns. Vid tid och lust finns mgjlighet att sbka efter
information som eventuellt inte kan fas fran cheferna i Halmstad. Alla véra intervjuobjekt,
fran de semistrukturerade personliga intervjuerna, talade om Insides rériga struktur som
tillfalig. Detta var nagot som marknadschefen menade sannolikt kan forklaras av att fokus
just nu ligger pa den konkreta forandringsprocessen ute i organisationen, och férhoppningarna
& att intrandtet kommer att organiseras béttre vartefter som strategiforandringsprocessen ror
sig framdt. Intervjuobjekten understryker att intrandtet har stor potential som
kommunikationskanal. Idag ar motesfrekvensen hog pa foretaget, &ven om det verkar finnas
vissa marginella skillnader mellan de olika nivaerna. Eventuellt skulle ett fungerande och
effektivt intrand kunna bidra till en ndgot |agre métesfrekvens och till att Ruukkis policy om
att medarbetarna skall stka egen information blir mer utpraglad inom foretaget, nagot aven
ledningen reflekterat Gver. | teorin talar Alison Davies om vikten av att anvanda rétt kanal for
rétt andamal, da olika kanaler &r effektiva for olika andamd. Hon drar dér paralleller och
menar att intrandt bor anvandas for att medarbetarna galva skall kunna utforska de omraden
narmare som de finner intressanta. Detta & en teori som vi vill instamma i, da intranét &r
effektivt ur flera olika aspekter. Bland annat sa minimerar detta det totala tidsbortfallet och
sdledes kostnaden. Detta menar vi eftersom medarbetaren kan soka den information denne
onskar pa nétet, pa s sétt tas inte tva anstalldas tid upp for informationsutbyte, en givare och
en tagare, utan givaren utgors har av intrandtet, som inte innebar nagon direkt timkostnad
vilket anstéllda daremot gor. Dessutom kan flera tagare utnyttja intrandtet samtidigt. Intranat

kan alltsd, om det & fungerande och v organiserat, vara kostnadseffektivt for organisationen.

Genom ett effektivt kommunikationssystem pa Ruukki Halmstad, som verkar i flera olika
riktningar, har informationen frén toppniva, ner till mellanchefsniva och vidare ner pa lagsta
niva, formedlats pa ett verkningsfullt och foredomligt sétt, enligt teoretikerna Heide et a. som
forskar inom detta omrade. Dock &r en kritik till Heide et al. att det bor hdllasi atanke, menar
vi, inte enbart huruvida kommunikationssystemet & effektivt eller g, utan &en vad
kommunikationen innehaller for budskap och hur detta budskap framfors, det vill saga tydligt
eller otydligt. Med ett effektivt kommunikationssystem har man kommit halvvégs, och om det
kommunicerade dessutom &r tydligt, forst da anser vi att informationen ”férmedlats pa ett
verkningsfullt och foredomligt séit”.
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5.2.2 Delaktighet och motivation

Redan pa ett tidigt stadium, kort efter Sakari Tamminens tilltrade som VD for koncernen
Ruukki, blev ledningen i Hamstad involverad i utarbetandet av strategifGrandringen.
Relationen har sedan starten praglats av en dppen dialog mellan koncernledningen i Finland
och ledningen i Halmstad. Ledningen i Halmstad vande sig i sin tur ner till mellanchefsniva,
produktcheferna, och involverade dessa vid utformandet av produktstrategierna som sedan
skulle vavas ihop till en dvergripande strategi. Detta tillvagagangssétt stammer va Gverens
med Rune Lines teori, som séger att en breddad delaktighet av organisationsmedarbetare, som
kan komma att paverkas av den framtida forandringen, forknippas med en lyckad
implementering och att ett samarbetsklimat dar medarbetare bjuds in att deltai processen som
fullvérdiga medarbetare av projektet, & en nyckelfaktor som lankar delaktighet till en
framgangsrik implementering. Det beror pa att motstandet mot forandringen inom
organisationen da forvantas minska, men samtidigt att involveringen forvantas oka
engagemanget infor de planerade forandringarna. Har vill vi ifragasitta Rune Lines teori.
Aven om vi & beredda att instdmma i att en breddad delaktighet sannolikt bidrar till ett
minskat motstand och en okad tillfredsstéllelse bland medarbetarna, finns det ett par fragor
som vi vill stéllatill Lines. For det forsta borde en breddad delaktighet vid utarbetningen av
strategiforandringen innebéra att denna process aven tar langre tid i ansprak for att finna en
gemensam losning, nagot som Lines inte namner alls. Tid & pengar brukar det ségas och har
borde det sdledes vara viktigt att vaga nyttan av ytterligare en deltagare mot kostnaden detta
innebar. Dessutom finns det ett ordsprak som sager "ju fler kockar desto samre soppa’. Hur
vet man n& man har en optima sammanséttning av deltagare, dé&r den sammanlagda
kunskapen hos deltagarna & optimerad? Var sitter man gransen for antalet deltagare? Aven
detta saknar vi i Lines teori. Fragor som dessa & viktiga att beakta, for att kunna forbéttra

Lines teori.

Att engagemanget i organisationen 6kat genom involveringen av ledningen vid utarbetandet
av strategin, kunde vi se tydligt pa marknadschefen. Han hade ett brinnande engagemang i
organisationen och en stark framtidstro och motivation. Att engagemanget i organisationen
pastas oka vid delaktighet menar Stroh och Jaatinen har sin grund i att de anstéllda kanner ett
ansvar for det arbete de gava utfor och att de kénner att de gor en emotionell investering i sitt
arbete. Ett beslut ses bara som "riktigt” om medarbetarna géva har interagerat det och att de
darfor bara kommer att engagera sig om de varit delaktiga pa ett eller annat vis. Detta
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resonemang anser vi stdmma och skulle hér vilja dra paralleller till det demokratiska styret i
Sverige. Darfor anser vi att Stroh och Jaatinens resonemang &r riktigt och att det & klokt att
involvera medarbetarna i olika beslut eftersom detta 6kar engagemanget i organisationen.

Att Halmstadledningen vavde in produktcheferna i utarbetandet av forandringsstrategin
berodde aen pa att produktcheferna har ansdgs vara "experterna’ inom sina respektive
produktomraden. Rune Lines pastar att genom involvering av flera medarbetare blir &ven
besluten kvalitativt béttre strategiskt sett. Han havdar att detta beror pa att en storre bredd av
relevant kunskap, kompetens och information antas finnas att tillga. Detta &r ett resonemang

som vi har beaktat tidigare i denna analys.

Under var intervju kunde vi konstatera att motivationen ar hog pa Ruukki Halmstad. Bade
marknadschefen och produktchefen sager sig kénna en stark inspiration och motivation infor
framtiden. Marknadschefen sager sig ha kant stark inspiration sedan starten. Detta torde ha att
gbra med att marknadschefen varit hogst involverad i processen sedan starten, och att
involvering i strategiforandringar 6kar engagemanget och minskar motstandet har konstaterats
tidigare i var analys. Dessutom tror han att motivationen har att géra med att ala
forandringarna hittills har varit positiva fér Halmstadkontoret. Hans tes far stod i teorierna av
Alison Davies, som menar att de forsta férandringarnainom en organisation oftast genomfoérs
léttare an senare. Det beror pa att de anstallda till en borjan & nyfikna och positiva, dock
menar Davies att optimismen vanligen skiftar mot pessimism efter att organisationen
genomgatt sin forsta mindre lyckade forandring. An si lange har, liksom ovan namnt,
forandringarna varit positiva, vilket vi tror & orsaken till att marknadschefen kanner en sa

stark motivation hittills.

Produktchefen menar att hans motivation och inspiration dels beror pa att framtiden ser ljus ut
for Ruukki med stora mgjligheter och alla de investeringar som gors idag i Ruukki Halmstad,
dels pa att hans ansvarsomréde, lackerat stal, har stor [6nsamhet och &r en prioriterad produkt.
Dessutom har produktchefen haft en aktiv roll vid utarbetandet av strategin, genom att han
bidrog med en produktstrategi for lackerat stél, i inledningsskedet. Han kan darfor sigas ha
gort en emotionell investering i strategiférandringen och kanner déarmed ett ansvar infér
denna. Han kommer sdledes att fa arbeta med sin produkt, som det satsas stort pa, till stor del
utifran sin egen utformade produktstrategi. Alla dessa faktorer borde, enligt teorierna, ledatill
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en hog motivation, vilket stdmmer in pa vart intervjuobjekt, som bade kanner en hog

motivation och en stark framtidstro.

Pa sdjar- och produktionsnivda har den aktiva delaktigheten i utformningen av
strategiforandringen varit mycket |13g. Istdllet karaktariseras delaktigheten pa dennaniva av att
medarbetarna har maéjligheten att paverka hur redan faststallda delmdl i strategiforandringen
skall implementeras och utforas, for att nd de uppsatta malen. Interaktionen och dialogen om
detta fors i dessa fall under de vecko- och manadsméten som medarbetarna har med sina
overordnade. Produktionsarbetarna har inte haft nagon delaktighet i utformandet av
strategiforandringen, daremot ska verkstadschefen verka for att deras delaktighet ska Okai de
[6pande kund- och affarsprocesserna.  Déarutdver vill verkstadschefen o©ka de
produktionsanstalldas medvetenhet om den process som Ruukki genomgér. Detta vill han
gbra genom att forbéttra kommunikationen om strategiférandringen ut till arbetarna, som
tidigare fick mycket knapphandig information om denna, fran den forre chefen. Detta far stod
i Stréhs och Jaatinens teori, dér de bland annat menar att man ska ta sig an forandringar
genom ett fritt flode av information och skapa en delaktighetsmentalitet for att sékerstélla en
intern interaktion och engagemang. Vi undrar hér vad Stroh och Jaatinen menar med "fritt
flode av information”. Menar de att medarbetarna ska ha tillgang till eller fa all information?
Om s &r falet, vill vi kritisera Stroh och Jaatinen, da vi menar att cheferna bor vara selektiva
vid informationsspridningen ut till medarbetarna. Detta resonemang fungerar likadant som nar
man véljer att skydda barn fran ontdig information som sannolikt snarare skulle skada barnen
an gora dem gott. Med detta vill vi siga att man bor skydda medarbetarna frén sadan
information som gor mer skada an nytta. Dock bor denna selektion anvandas ytterst séllan och
endast i extremfall. Annars kommer medarbetarna ” ana orad” och uppfatta denna selektion av
informationen som att de halls utanfor processen och inte far vara med. Detta skulle leda till

missndje och till att dppenheten i organisationen forsvinner.

Motivationen pa sdljar- och produktionsniva &r, liksom pa lednings- och produktchefsniva,
hog. Pa sdljarnivan beréttade ett av vara intervjuobjekt for oss att han accepterat forandringen
och borjade se positivt pa denna forst sedan forandringen borjade kommuniceras ut fran
ledningen till medarbetarna och hans forstéelse for densamma okade. Detta resonemang gar
hand i hand med Kitchen och Dalys teori, som sager att det & viktigt att de anstéllda kanner
fortroende for cheferna och den forestdende forandringsimplementeringen. Genom kunskap

och uttbmmande information om férandringen och dess implementeringsprocess kan
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organisationsledningen minska osakerheten och motstandet mot denna och sannolikheten att
implementeringen blir framgangsrik 6kar. Kitchen och Daly sdger att ”communication is a
way of avoiding uncertainty that change can promote”, ett resonemang som styrks genom vart

intervjuobjekts beskrivning.

Samtliga tre intervjuobjekt pa séljar- och produktionsniva kénner en stark framtidstro, och
menar att detta beror pa att Ruukki &r en starkt véxande organisation, med stora investeringar.

Framtiden ser ljus ut.

Vératotalt sex intervjuobjekt fran de tre nivaerna pa Ruukki Halmstad har sagt att de kanner
en stark motivation och tilltro till strategiférandringen eftersom de forandringar som hittills
genomforts enbart varit positiva. Detta bekréftar dérmed ytterligare en av de hypoteser som
Rune Lines bevisade i sin forskningsrapport om delaktighets paverkan pa strategiska
forandringar, namligen att “delaktighet & positivt relaterat till verkstélandet av
forandringsmdlen”. Genom att Ruukki involverat medarbetarna, direkt eller indirekt, i
strategiforandringsprocessen, har de kant sig motiverade och motstandet mot foérandringarna
har varit 1agt, medan engagemanget varit hogt. Genom en stark tilltro till férandringarna,
underléttas implementeringarna av desamma och sannolikheten for att férandringsmalen
uppnas & da hog. Detta kan liknas vid en positiv spiral. Aven i Alison Davies artikel far
Ruukkis tillvagagangssétt stod. Hon menar att en lyckad implementering handlar om att andra
ett beteende i organisationen, genom en omfattande kommunikation av involverande karaktér,
med medarbetarna. Ett andrat beteende forutsdtter ndmligen att medarbetarna kanner tilltro till
forandringen, eftersom méanniskor endast handlar enligt sina dvertygelser. For att paverka
manniskors overtygelser & det dock nodvandigt att skapa forstdelse och kunskap om
forandringen. Forstaelse och kunskap fordrar en process som &r interaktiv, av deltagande och
personlig natur och som Oppnar for dialog. Denna process borjar med att toppcheferna
introducerar forandringen och Oppnar for diskussion. Den fortsdtter nér mellannivachefer
stodjer forandringen och fortsdtter konversationen med sina divisioner och avdelningar.
Processen uppnar sin kulmen nér cheferna pa lagsta niva framjar dialogen pa den lokala nivan
om "vad det har betyder for oss’ och "vad vi maste gora harnast”. Processen pa Ruukki
Halmstad har sett ut pa detta sitt, och en framgangsrik férandringsimplementering borde
sdledes kunna garanteras, enligt Alison Davies teorier. Enligt det empirimaterial vi insamlat
har vi ocksa kunnat se hur den frekventa kommunikationen och den breda delaktigheten har

haft positiva konsekvenser for organisationen. Delaktigheten har varit av bade indirekt och
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direkt natur. Den indirekta delaktigheten menar vi & den da medarbetarna blivit involverade i
processen genom den frekventa informationen om vad som hander i organisationen i och med
strategiférandringen. | dessa falen har medarbetarna inte kunnat paverka utarbetandet av
strategiforandringen  direkt, men déaremot haft mojligheten att paverka hur dessa
delforandringar i den totala strategiforandringen skulle implementeras. Pa sa sétt har dven
medarbetarna kant sig delaktiga i processen och sdedes har &en der engagerats i
organisationen. Den direkta delaktigheten menar vi & den delaktighet déar medarbetarna, pa
lednings- och mellanchefsniva, involverats i utarbetandet av den Gvergripande strategin.
Sédledes har dven de engagerats i organisationen. Genom denna kommunikation ut till samt
indirekta och direkta delaktigheten av medarbetarna menar vi att motivationen for hela
strategiforandringsprocessen har infunnit sig hos samtliga intervjuobjekt. Vi ser altsa ett
samband mellan kommunikationen, delaktigheten och den motivation som medarbetarna

kénner i strategiférandringsprocessen och implementeringen av denna.

5.3 Sammanfattning

Sammanfattningsvis vill vi sdga att vi anser att Tichys fordndringsmodell var ett bra
analysverktyg for oss for att se hur Ruukki och Ruukki Halmstad gétt tillvéaga vid denna, for
att implementera férandringsprocessen. Dock blev bristen pa betoning av kommunikationens
och delaktighetens betydelse i Tichys modell pataglig under arbetets gang med uppsatsen.
Kommunikationen och delaktigheten markeras inte i den utstréckning vi anser vara nédvandig
for att kunna implementera denna radikala forandring som kréavde en ombildning av
paradigmet. Hade vi studerat en mindre radikal féréndring hade eventuellt inte samma behov
av kommunikation, delaktighet och acceptans funnits, eftersom en mindre forandring inte
paverkar alla processer i foretaget i samma grad som en radikal férandring. Hos Ruukki
Halmstad & dock strategiférandringen av radikal natur, den finns involverad overalt och
paverkar nastan alla processer. Kommunikationens och delaktighetens betydelse gar inte att
bortse ifran vid denna omfattande strategiférandring, pa grund av den tydliga kopplingen
kommunikationen och delaktigheten har till viktiga resultatvariabler sdsom minskat motstand,
Okat engagemang, Okad motivation och sdedes okad mauppfyllelse. For att
implementeringen av denna radikala strategiférandring skall kunna bli framgangsrik &r dessa
faktorer alltsi av stor betydelse.
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Tichy sager att det récker att fdlja hans forandringsprocess for att strategiska
forandringsprocesser skall bli framgangsrika. Vid en mindre forandring vore hans modell
kanske tillracklig, fragan & dock om den &r tillracklig vid en radikal férandring av samma
omfattning som den vi har studerat p& Ruukki och Ruukki Halmstad. Kommunikationens och
delaktighetens betydelse vid forandringsprocesser anser vi vara tydlig. Dessa faktorer
behandlas i dagens teorier inte som ndgot som "antas ingd” utan faktorer som det bor arbetas
mycket medvetet med, for att strategiska forandringsprocesser skall bli framgangsrika. Vi har
fragat oss varfor Tichy inte uppmarksammar kommunikationen och delaktigheten i sin
modell. Tycker Tichy inte att kommunikationen och delaktigheten &r viktig? Tichys modell &
senast uppdaterad pa mitten av attiotalet, vilket kan vara orsaken till att kommunikationen inte
betonas i den utstrackning som vi idag anser vara Onskvéart. Teorierna kring
kommunikationens betydelse vid forandringsprocesser har ndmligen kommit forst de senaste
aren, och an sa lange finns det f& empiriska studier pa dessa. Det gér bara att spekulera i
huruvida Tichy skulle ha tryckt mer pa kommunikationens betydelse om han uppdaterade sin
forandringsmodell idag. Vi tolkar dock Tichys modell som att kommunikationen antas inga i
denna, eftersom de olika processerna i de tekniska, politiska och kulturella delsystemen inte
vore mdjliga att genomféra utan kommunikation. Vi & dock ¢ tillfreds med att
kommunikationen "antas ingd” i modellen eftersom kommunikationens betydelse idag & sa
pataglig och betonas i de senaste forskarronen inom omradet. P4 Ruukki Halmstad arbetar
man aktivt med att kommunicera och involvera medarbetarna i férandringsprocessen. Det
finns en klar medvetenhet hos Ruukki Halmstad om kommunikationens och del aktighetens
betydelse vid strategiforandringen. Eftersom kommunikationen och delaktigheten har visat
vilken stor betydelse den har vid strategiférandringsprocessen pa vart fallforetag Ruukki
Halmstad, onskar vi déarfér revidera Tichys modell med ett kommunikationsperspektiv.
Kommunikationen menar vi skall fléda bade vertikalt och horisontellt genom alla delsystem
och forandringsverktyg for att madjliggdra for en framgangsrik

strategiforandringsi mplementering.

Vi vill avduta denna analys med att konstatera att de strategiska besluten pa Ruukki
Halmstad har implementerats i organisationen genom en frekvent kommunikation ut till och
hog delaktighet av medarbetarna om vad som ska hénda, hur det ska hdnda och varfor.
Kommunikationen och delaktigheten har pa olika nivaer varit av olika karaktér. Pa lednings-
och mellanchefsniva har kommunikationen varit av mer direkt deltagande karaktér, medan

den pa sdljar- och produktionsniva varit av mer indirekt deltagande karaktar, det vill siga mer
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informativ. Dock har syftet med denna frekventa kommunikation varit detsamma, oavsett
karaktaren, ndmligen att involvera medarbetarnai processen. Genom denna formedling av att
medarbetarna har betydelse och respekteras vinns respekt och fortroende tillbaka. Dessutom
vacks ett engagemang i organisationen genom att alla anstdllda formedlas en kénda av att
deras asikter och direkta eller indirekta delaktighet har betydelse. En demokratisk
forandringsprocess av Ruukki Halmstads slag sétter altsa igang en positiv spiral, eftersom
kommunikationen och delaktigheten har positiv inverkan pa en rad olika resultatvariabler,
sadsom motstand mot forandring, engagemang i organisationen och sdledes motivationen. De
nyckelfaktorer som av ovanstdende resonemang kan sigas ha stor paverkan pa
medarbetarnas motivation i denna strategiforandringsprocess & den  frekventa
kommunikationen med medarbetarna och deras indirekta och direkta delaktighet.
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6 SLUTSATS

| detta kapitel presenteras de slutsatser analysen lett framtill. Kapitlet avslutas med forslag
till framtida forskning.

6.1 Slutsatser

Syftet med denna uppsats var att undersoka hur strategiforandringsprocessen gar till pa
Ruukki Halmstad och hur medarbetarnas acceptans uppnas for att arbeta i linje med denna
strategiforandring. Genom  nedanstdende reviderade modell  visar vi  pa hur
forandringsprocessen gétt till pa Ruukki Halmstad dér vi lagt till perspektivet kommunikation
och delaktighet. Kommunikationen och delaktigheten har lagts till da de har en stor paverkan
pa medarbetarnas acceptans av och motivation i strategiforandringsprocessen. Pa sa sétt fas

altsd medarbetarna att arbetai linje med denna.

Modellen utgors av Tichys modell, i vilken Ruukki Halmstad applicerats. Pilarna visar pa var
revidering av modellen, det vill siga hur kommunikationen och delaktigheten maste floda

bade vertikalt och horisontellt under strategiforandringsprocessen'?..

121 Figur 5, s. 81.
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Figur 5 - Reviderad version
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| dagdaget finns det fa empiriska studier, som bevisar fenomenet av
kommunikationens och sdledes delaktighetens inverkan pa strategiska forandringar.
Ett fordag pa framtida forskning skulle darfér kunna vara att genomfdra en storre
studie pa ett flertal foretag, av olika storlek och i olika branscher, for att bevisa att
dessa teorier far stod i empirin. Vid ett positivt utfall kan man sdledes generalisera de

idag dominerande teoriernainom detta omrade.
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Under arbetets gang kande vi att den djupgdende analys vi gjorde pa Ruukki Halmstad
utgiorde ett oftillréckligt underlag for en beddmning av fdérandringsprocessens
framgang i hela koncernen. Av denna anledning skulle det vara intressant att géra
samma undersokning pa fler dotterbolag i Ruukki.

Idag forvarvas ménga foretag i Osteuropa. Hur arbetar forvarvarna for att genomfora

en framgangsrik  strategisk  forandringsimplementering  har?  Skiljer  sig

forandringsprocesserna at, geografiskt sett?
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Bilaga 1

Fragemall till semistrukturerade personligaintervjuer i Halmstad

Namn:
Position:
Telefon:

Mail:

Har du varit delaktig i utarbetandet av strategiférandringen?
- Omja, hur tidigt blev du involverad (passivt/aktivt) och pavilket sitt?

Hur upplever du strategiforandringen?

- Varfor upplever du den s3?

¢ Har du ként/Kéanner du att du kunnat paverka strategiforandringen?
- Omja hur?

- Omng, varfor?

« Hur har strategiforandringen paverkat dig i det dagliga arbetet?
- PAvilket sitt? (Positivt/Negativt)
- Skillnader i dina arbetsuppgifter idag med dina arbetsuppgifter innan
strategiforandringsarbetet borjade?
- Skillnader i dina arbetsuppgifter idag med dina arbetsuppgifter nar
strategiforandringsarbetet &r fardigt 2008/20107?

¢ Hur har dina dverordnade férsokt na ut med information om strategiforandringen?

- Tillracklig/For lite/For mycket info?
- Hur hade du velat att de kommunicerade informationen med dig? Varfor?
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Hur har du kommunicerat strategiforandringen till dina medarbetare?

Har du kant och kénner du dig inspirerad och motiverad nér det géller
strategiférandringen?

Hur kénner du infér framtiden och det fortsatta strategiférandringsarbetet med
Ruukki?
- Varfor kénner du s&?
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Bilaga 2

Ruukki

Ruukki & den ledande distributoren av stdl och metallprodukter i Norden och finns idag
representerade i 21 lander runt om i Europa och har ca 11 000 anstallda™?. Det finska bolaget
Rautaruukki grundades & 1960 och har sitt huvudkontor i Helsingfors. De forsta utlandska
dotterbolagen grundades i Danmark och Norge & 1977'?%. Flera forvarv har ocksd
genomforts, daribland Helens Stal i Halmstad ar 2001, senare omdopt till ASVA.

Ar 2004 borjade namnet Ruukki anvandas som marknadsféringsnamn i Finland och
bolagsnamn i 6vriga lander'®*. | Sverige & det juridiska bolagsnamnet Ruukki Sverige AB,
under vilket bolagen ASVA, Gasell, Wirsho Stalror ingar. Bolaget Fundia gar ocksa under
marknadsforingsnamnet Ruukki, men ingar inte i den juridiska enheten. | Sverige finns ca 750
anstéllda och 115 av dessa i Halmstad, varav 50 anstdllda inom produktionen och 65

tjansteman.

Ruukkisvision

Ruukki vill forstarka bolagets stéllning inom traditionella metallprodukter som den ledande
och mest effektiva leverantoren i Norden och Baltikum och bli den mest eftertraktade
leverantdren av metallbaserade koncept till byggsektorn och verkstadsindustrin, sarskilt inom

byggande av affarsiokaler samt lyft- och transportmedel sindustri®.

Nedan visas den &skadliggjorda vision, som finns att se p& Ruukkis hemsida'?®.

122 \nww.ruukki.com (2005.12.02)

123 Ruukkis interna personaltidning, Into, (2005).
24 pid,

125 Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).

126 \www.ruukki.com , (2006.01.23)
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Fine-tuned strategic choices
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K oncer nens or ganisationsstr uktur

Ruukki &r ett enhetligt bolag. Internt & bolaget indelat i tre divisioner med kundansvar,
Ruukki Construction, Ruukki Engineering och Ruukki Metals samt en division med inriktning

pa basproduktion, Ruukki Production™*’

. Production stér for basproduktionen i koncernen och
inriktar sig pa kostnadseffektiv produktion. Construction & specialiserat pa kundorienterade
metallbaserade byggkoncept for affars- och industrilokaler. Engineering levererar system och
komponenter till lyft- och transportmedelsindustrin. Metals levererar stdl, rostfritt stdl och
aluminium som standard- och specialprodukter, delar och komponenter. Metals roll & ocksa
at stodja de konceptbaserade divisionernas verksamhet och tillvaxt och & idag basen i

koncernen med ca 70 % av omséttningen'?®, Ruukki Halmstad ingér i denna division.

Ruukki Halmstad

Ar 1980 borjar grossisten Helens Ror i Halmstad att &ven sdlja plét och stdng och en av
leverantérerna var den finska stélproducenten Rautaruukki. Ar 1990 bildas utav
pldtavdelningen bolaget Helens stdl som & 2001 blir uppkopt av Rautaruukki. Helens stal

127 Ruukkis interna personaltidning, Into, (2005).

128 Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).
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andrade namn till ASVA men i dvrigt innebar agarbytet for medarbetarna inte nagra stora
forandringar. Ar 2003 péborjades arbetet med strategiférandringen och under &ret utarbetades
en Overgripande strategi for hela koncernen. Vissa forandringar borjade méarkas genom att
exempelvis vissa nyckelpositioner tillsattes. Ar 2004 bérjar Ruukki anvandas som
marknadsféringsnamn och ASVA ingdr nu i den juridiska enheten Ruukki Sverige AB.
Huvudkontoret for det svenska dotterbolaget ligger i Halmstad, dér aven storre delen av
foretagsledningen for Sverigebol aget sitter.

For saljningsor ganisation Ruukki Sverige AB

Genom férvarven av ASVA, Gasell, Wirsbo Stalrér och Fundia kunde Ruukki anvanda de
redan existerande forsajnings- och distributionskanaler i Sverige. Dessa ingdr i divisionen
Metals, men sdljer dven produkter for de andra divisionerna da det & mer kostnadseffektivt att
utnyttja existerande organisationer. | framtiden kan detta eventuellt dndras da dessa divisioner
forvantas véxa och da eventuellt bildar egna forséljningsorganisationer. Daremot ersétts inte
de forsdjningsorganisationer som medfdljer forvarven i de konceptbaserade divisionerna.
Exempelvis det foretag som producerar och sdjer hytter inom Engineering kommer att

fortsédtta sdlja sina produkter.

Koncernen fungerar som en matrisorganisation dér de olika landsbolagen representerar ala
divisioner. Divisionen Production representeras ocksd av alla sédljande divisioner och ala
dotterbolag. De olika divisionerna och landsbholagen har sina egna strategier men &
koordinerade med en Overgripande koncernstrategi. Av kostnadseffektiva ska utnyttjas
sdledes de existerande forsaljningsorganisationer som finnsi de olika landerna. Praktiskt halls

divisionernaisar, exempelvis genom att dotterbolag konterar pa respektive division.
De olika forsdjningsorganisationerna fran Gasell, Wirsbo Stélrér, ASVA och Fundia

samarbetar idag med mycket varandra eftersom de har samma &gare, men &ven pa grund av
kostnadseffektiva skal.
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Kunder

Ruukkis kunder finns i bygg- och verkstadsindustrin, bilindustrin, pappersindustrin,

varvsindustrin och skogsindustrin.

Marknad

Ruukki hade tidigare forsdjningskontor i hela Europa men fokus & nu norra och Gstra
Europa. Metals, och sdledes Ruukki Halmstads, hemmamarknad & nu Norden och Batikum.

For Engineering och Construction & hemmamarknaden nu Norden, norra Europa och CEE.

Ekonomi

Jamfort med 2003 dkade omséttningen for hela koncernen med ca 21 %. Det goda resultatet
tillsammans med ett starkt kassafl 6de méjliggjorde amortering av rantebérande skulder vilket
gorde att Ruukki kunde stérka balansrékningen. Den starka ekonomiska situationen ger

koncernen goda méjligheter att fortsétta vidareutveckla sitt nya affarskoncept™®.

Omséttningen for & 2004 uppgick till 3,6 miljarder euro. | slutet av juni 2005 stod Finland for

28 % av omséttningen, Skandinavien for 31 %, Ovriga Vasteuropa 29 %, ostra Centraleuropa

9 % och 6vriga lander 3 %™,

129 Rautaruukki &rsberéttelse, (2004).
130 Ruukkis interna personaltidning, Into, (2005).
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