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1 Inledning

Uttrycket outsourcing & nagot av ett modeord. Det & ett relativt nytt
begrepp som kommer fran engelskan och det betecknar ett nytt sétt att tanka
kring foretags sétt att organisera sin verksamhet (Augustson & Bergstedt
Sten, 1999). | Sverige anvands det svenska uttrycket utkontraktering
parallellt med outsourcing, vi har dock valt att anvanda oss av det engelska
uttrycket.

| uppsatsen anvander vi fiktiva namn pa de tva foretag som deltagit i den
outsourcingprocess som vi valt att studera. Motivet till detta ar att tva av
varatre intervjupersoner har framfort onskema om att foretagsnamnen skall
anonymiseras, detta for att de darigenom gava skall kunna forbli anonyma.
Vi kommer darfér i uppsatsen bendmna foretaget som outsourcat verk-
samhet som Analog, aternativt karnforetaget/kunden. Foretaget som tagit
Over verksamhet kommer vi att bendmna Digital, aternativt det nya
foretaget/leverantéren. Benamningen karnforetaget anvénder vi eftersom
det & detta foretag som valt att fokusera pa sin karnverksamhet och det nya
foretaget anvander vi eftersom detta foretag &r det nya sett ur vara intervju-
personers perspektiv.

Under 1980-talet och framforallt 1990-talet har det talats mycket om out-
sourcing. En mangd forskare och forfattare har lyft fram saval varfor foretag
skall outsourca verksamhet, som vad som &r fordelar respektive risker med
outsourcing. Vi aerger har vad ndgra av dessa forfattare och forskare
tidigare har kommit fram till i sina studier och teorier om outsourcing.
Urvalet ger en beskrivning av vad som hittills framkommit om outsourcing
som foreteel se.

1.1 Kund och leverantor i en outsourcingrelation

En kund i en outsourcingrelation kan vara ett foretag, en del av ett foretag
sasom en division eler ett internt bolag, en kommun, ett landsting eller
nagon annan organisation. Leverantor i en outsourcingrelation &r ett foretag
som & specialiserat pa att leverera de produkter eller tjanster som kunden
efterfrégar. Ofta & leverantdren ett stort foretag med manga kunder men det
forekommer ocksa att leverantdren &r ett bolag eller en produktionsenhet
med eget ansvar inom den egna koncernen (Augustson & Bergstedt Sten,
1999). Med leverantdr avser Augustson & Bergstedt Sten (1999) i detta
sammanhang ett foretag som & externt i forhallande till kunden, det vill
séga som inte &gs av kunden.



1.1.1 Kundens motiv

Ekonomi &r en drivkraft bakom alla outsourcingbesiut pa ett eller annat Sitt.
Men det vore fel att pastd att jakten p& kostnadsbesparingar & det enda
skalet till varfor foretaget beslutar sig for outsourcing. Varje fall av out-
sourcing & unikt. Varje fal har sin speciella historia, sina motiv och dar-
med sin logik. Det kanske vanligaste motivet till outsourcing &r att fortaget
vill fokusera pa sin karnkompetens och att det darfor outsourcar aktiviteter
som ligger utanfér denna (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

Axelsson (1998) ger utbver detta foljande skél till varfor foretag outsourcar
delar av sin verksamhet:

e En snabbare teknologisk utveckling gor att foretagen maste fokusera pa
det de & duktiga pa och kdpain allt annat. Gor de inte detta, riskerar de
att halka efter i den teknol ogiska utvecklingen.

e Produkter & mer komplexa an forr, och de baseras pa fler teknologier.
Detta medfér att det blir altfor resurskravande for foretag att galv
forfoga over eler sténdigt utveckla ny kunskap inom alla dessa olika
omraden. Foretag maste darfor anlita dem som &r insattainom respektive
teknologi.

e En minskad kontinuitet, ryckigare och kundorderstyrd efterfragan skapar
storre behov av flexibilitet, dar foretaget behtver kunna hantera upp- och
nedgangar pa ett smidigt sétt.

e Maer pétaglig global konkurrens pa véarldsmarknaden medfor att det kan
vara svart att hdlla uppe en rimlig l6nsamhetsniva i samband med kriser
av skilda slag. Genom att forlita sig pa externa resurser behover fore-
taget inte binda upp sig lika hart som det annars skulle behtva.

e Nya specialiserade och flexibla foretag, som pa ett effektivt sitt kan ta
hand om de funktioner som foretag vill 1agga ut pa externa leverantorer,
har utvecklats pa marknaden. Detta har gjort att det skapats en infra-
struktur som goér det mgjligt att kdpa tjanster i en helt annan omfattning
antidigare.

Under rubriken ”"Férdelar med outsourcing” kommer vi att beskriva ytter-
ligare motiv till varfor foretag véljer att outsourca verksamhet.

1.1.2 Leverantborens motiv

For leverantoren betyder outsourcing langsiktiga relationer till kunderna.
Under den tid som outsourcingrelationen varar kommer leveranttren att léra
sig mycket om kundens verksamhet. Vissa delar av den kunskapen kan leve-
rantoren exploatera i andra kundrelationer. Allt eftersom relationernactill en
kund antar ett visst djup, kommer leverantdren dessutom att fa erfarenheter



fran kunden, vilka sannolikt placerar leverantdren i en gynnsam position nar
kontraktet [0pt ut och skall fornyas infor nasta kontraktsperiod (Augustson
& Bergstedt Sten, 1999).

Enligt Augustson & Bergstedt Sten (1999) betyder outsourcing inte bara
langvariga kundrelationer, oftast har outsourcing &en nagon form av
organisatorisk dimension i betydelse att medarbetare fran kundens orga-
nisation flyttas till leverantérens. Harigenom far leverantoren tillgang till
kunnig personal som dessutom besitter verksamhetskunskaper fran kundens
organisation.

Ett annat motiv bakom leverantérernas intresse for outsourcingaffarer och
partnerskap med sina kunder & den tillvéxt denna innebér for leveran-
torerna. Bedomare héavdar att de leverantdrer som pa sikt kommer att Gver-
leva med god I6nsamhet & av tva slag. Dels de storsta inom respektive
bransch, vilka kommer att vara lénsamma tack vare sin storlek. Dels de sma
och hart nischade specidistleverantorerna, for vilka det finns en I6nsam
marknad bortom vad "elefanterna’ finner |6nsamt att satsa pa. De medel-
stora leverantOrerna riskerar att "falla mellan stolarna’. Foljaktligen & en
organisk tillvaxt inte tillracklig utan uppkdpen & manga och stora. | detta
l&ge blir outsourcing en del av en livsviktig tillvaxtstrategi (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999).

"It takes two to tango” &r ett uttryck som va illustrerar kérnan inom out-
sourcing. Ett organisationsfenomen som outsourcing skulle inte uppsta om
det inte fanns forutséttningar pa sava kund- som leverantorssidan. For att ett
organisationsfenomen skall fa faste, vaxa och blomma ut som outsourcing
gort, krédvs inte bara att det finns ekonomiska och teknologiska
forutsdttningar i makromiljon, det kravs ocksa att det finns en fungerande
leverantbrsmarknad (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

1.2 Fordelar och risker med outsourcing

Den litteratur och de artiklar som tar upp amnet outsourcing fokuserar ofta
pa fordelar och risker med outsourcing. Nedan redogor vi for dessa aspekt-
er. Koncentrationen ligger pa de fordelar och risker som & vanligast fore-
kommandei litteraturen.

1.2.1 Férdelar med outsourcing

Som vi namnt & mdjligheten till att kunna fokusera pa sin karnkompetens
ett av de vanligaste motiven till varfor foretag outsourcar verksamhet.

En annan férdel med outsourcing & de kosthadsbesparingar som out-
sourcing i almanhet medfor (Khosrowpour & Subramanian, 1996; Grauman
& Craig Jr, 2000). Ett grundldggande antagande vid outsourcing & att



leverantoren kan tillhandahdlla samma tjanster till kunden som denne gélv
tidigare utfort. Detta skall ske till lagre kostnad fér kunden, och anda skall
leverantdren gora en vinst galv (Khosrowpour & Subramanian, 1996).
Enligt strikt ekonomiskt resonemang boOr outsourcing ske nédr extern
produktionskostnad plus transaktionskostnad & mindre &n intern
produktionskostnad (Bruzelius & Skérvad, 1995). Leverantorerna klarar av
att sanka kostnaderna och samtidigt sdlva ga med vinst eftersom de ar
véldigt stora inom sitt verksamhetsomréde. Detta gor att de kan utnyttja
stordriftsfordelar (economies of scale), vilket medfor att de far 1&gre rorliga
kostnader (Large, 1991 enligt Khosrowpour & Subramanian, 1996).

Vid outsourcing frigors ledningens uppmérksamhet fran perifera aktiviteter,
vilket gor att ledningens formagor kan anvandas till det de &r bast pa. Vidare
kan mellanchefer som samordnar kommunikationen mellan ledningen och
den operativa personalen avlagsnas. Detta leder till snabbare inform-
ationsfloden, bade vertikalt och horisontellt i organisationen. En renodling
genom outsourcing medfor ocksa en mjukare och mer flexibel organisation
som genom djupare specialistkompetens i alla véardesekvensens instanser
snabbt och &t kan anpassa sig efter och bemdta kunders krav och behov,
samt forandringar i dessa (Quinn m fl, 1990; Augustson & Bergstedt Sten,
1999).

Genom outsourcing skapas marknadsrelationer mellan tva aktiviteter som
tidigare utforts internt. Detta initierar ett klarare och mer rationellt for-
hallande mellan olika instanser i vardeproduktionen (Davis & Davidson,
1991). | manga fall leder detta nya forhallande till snabbare respons mot
kunden (som tidigare fanns internt) och en smidigare Gvergang mot
kompetenta projektlag som bidrar till innovativa produkter som marknaden
efterfragar (Quinn m fl, 1990). Slutligen frigor outsourcing savé finansiella
resurser som personalresurser. Till exempel kan man inom verksamhet dar
man & mindre framstdende dra full nytta av specialiserade leverantorers
investeringar, innovationskraft och speciaistkompetens (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999).

Enligt ovanstdende argument borde det inte rada nagot tvivel om att ala
foretag borde outsourca stora delar av sina verksamheter. | verkligheten &
dock outsourcing kanske inte alltid det basta alternativet for foretag som vill
fokusera pa sin karnverksamhet och/eller vill uppna kostnadsbesparingar.
Det & manga olika aspekter foretagen maste vara medvetna om och ta héan-
syn till om outsourcing dvervags. Vi redogor i det foljande for nagra vanliga
risker med outsourcing.

1.2.2 Risker med outsourcing

Augustson & Bergstedt Sten (1999) har studerat vad som skrivits om risk-
erna med outsourcing. De inleder med att séga att fa saker & nattsvarta eller
sndvita. Tar man sig tid att reflektera ser man oftast gréskalorna. Precis som
det finns anledning att forhalla sig med viss skepsis till ala fantastiska



rapporter om de formidabla resultat som astadkommits genom outsourcing,
finns det anledning att aven forhdla sig med viss skepsis till den véarsta
skrémsel propagandan om outsourcing.

Vi dterger har en sasmmanfattning av de framsta riskerna med outsourcing
enligt Augustson & Bergstedt Sten (1999):

e Urholkad karnkompetens

Ett foretags karnkompetenser & kritiska for foretagets langsiktiga
overlevnad. Det & ur kérnkompetenserna som den langsiktigt hallbara kon-
kurrenskraften fods. Att tappa kontrollen dver karnkompetensen & darfor ett
alvarligt hot mot foretagets langsiktiga val och ve. Att siga att outsourcing
generellt medfor risken att den egna karnkompetensen urholkas vore
felaktigt. Tvartom starks kérnkompetensen ofta genom det fokus pa
densamma som outsourcing kan ge. Daremot kan en felaktig outsourcing,
dar man inte omsorgsfullt valjer vad man kan outsourca och vad man
behtver kontrollera gav samt utveckla den interna kompetensen kring, vara
riskabel. Outsourcing bygger pa en logik som utgar ifran att man kan skilja
ut den for outsourcing aktuella verksamheten fran det som & kéarn-
verksamhet. | praktiken & det dock mycket svart att svara pa den till synes
enklafrégan om vad som utgdr en kérnkompetens.

e Minskad flexibilitet

Trots att ett vanligt argument fOr outsourcing & att det ger okad flexibilitet,
& en av riskerna att flexibiliteten faktiskt kan minska. Hur & da detta maj-
ligt? En av orsakerna bakom ”flexibilitetsrisken” &r att kérnforetaget genom
outsourcingkontraktet |aser sig vid en leverantor och en viss tekniks 16sning
for flera ar framét i tiden. En outsourcingaffar innebar ofta att leverantoren
tar 6ver en hel del gammal teknik fran kunden. Risken finns att det &r svart
for leverantdren att uppgradera den érvda tekniken till ny. Om leverantoren
inte klarar att byta teknisk milj6é kan kunden tvingas att stanna kvar i en
gammal miljo. Flexibiliteten kan ocksa minska i andra termer &@n de tekn-
iska, till exempel bedutsfattande. For foretag med en liten och smidig av-
delning kan outsourcing till en stor byrakratisk leverantdr innebara en min-
skad férmaga att fatta snabba beslut.

e Beroende av leveranttren

Nér outsourcingmarknaden var mycket ung och fenomenet outsourcing &g i
sin linda var risken att falla offer for leverantGrers opportunistiska beteende
kanske den allvarligaste av allarisker. Pa den tiden var leverantorsforetagen
fa och kunderna ovana. Idag ar outsourcingmarknaden mer mogen. Det finns
fler leverantorer pa marknaden vilket gor att outsourcingen inte behover bli
den "point of no return” som tidigare var falet. Lattheten med vilken man
backar ur ett outsourcing forhallande skall dock inte 6verdrivas. Fortfarande
ar ett byte av leverantor ofta forknippat med mycket stora kostnader. Genom
att valja rétt leverantdr minskar man risken for att forsétta sig i en obekvam
beroendestalining. Att leverantoren passar kunden saval kulturellt som



personellt ger forutséttningar for att ett fortroendefullt forhdlande skall
kunna etableras.

e Hotad konfidentialitet

Outsourcing innebdr att ytterligare en part slépps in i kundens system, vilket
kan ses som att risken for lackage Okar. Dessutom & denna part en extern
leverantdr, vilket gor att risken for att nagon anvander information i ett syfte
som skadar kunden (medvetet eller omedvetet) oOkat. For ett foretag i
forsakringsbranschen, ett forskningsintensivt |&kemedelsféretag eller for en
vardinréttning kan en informationslécka vara forédande. Foretaget bor dock
betdnka att den egna personalen oftast utgor det allra storsta hotet mot
konfidentialiteten. PA samma sétt som foretaget informerar internt om vikten
av att behandla konfidentiell information pa ett visst séitt bor det ocksa
informera sin outsourcingleverantor.

Ovanstéende &r alltsa de framsta riskerna med outsourcing enligt Augustson
& Bergstedt Sten (1999). De och ett antal andra forfattare, har skrivit mer
om riskerna med outsourcing, och da fokuserat pa risker med outsourcing
som héarstammar fran personalens kanslor och upplevelser samt personaens
kompetens. Vi éterger hér ndgot av det som skrivits inom detta omréde:

e Sankt intern produktivitet

Det vore naivt att tro att outsourcing av delar av den egna verksamheten inte
paverkar de delar som behdlls internt. Outsourcing skapar ringar pa vattnet.
Frégan "nér & det var tur?’ borjar stéllas av de som &r kvar i organisationen
(Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Manga bolag som genomfort out-
sourcing anger att det allvarligaste problemet vid outsourcing & att de
anstéllda fruktar foréndring; de fruktar att forandringen skall innebéra att de
forlorar sinajobb (EImuti & Kathawala, 2000). Att anta att effekten blir att
man "lagger pa ett extra kol” for att inte bli outsourcad bygger pa en man-
agementfilosofi fran en tid langt innan ordet outsourcing var uppfunnet
(Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Det & snarare sa att oron for att bli
nasta offer for outsourcingvagen kan ledatill minskad arbetsgl&dje och lagre
motivation, vilket i sin tur riskerar att sdnka produktiviteten (Due, 1992;
Khosrowpour & Subramanian, 1996; Mahorta, 1997 enligt Elmuti &
Kathawala, 2000; Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

e Dubbel lojalitet

Den personal som " gatt 6ver” till det nya foretaget kan fa en dubbel lojalitet
och fa&r ofta genomga en identitetskris, vilket kan leda till problem. Manga
som hamnar i denna situation har svart att lamna sin tidigare roll och de har
darfor svart att arbeta utifrén den nya rollen. Det finns da en stor risk for att
de l&tt faller tillbakatill sinatidigare roller och sina tidigare arbetsuppgifter
(Martinsons, 1993; Gilbert, 2001).



e Mistande av kompetent personal

| vissa situationer kommer specialisterna i det outsourcande foretaget att
overgatill det levererande foretaget for en viss period. Efter denna period ar
det inte alltid sa att specialisterna atervander till det ursprungliga foretaget.
Exempel pa detta & nér speciadisternaistéllet for att dtervanda stannar kvar
hos det levererande foretaget, eller slutar sin anstdlning helt. Detta kan leda
till att det outsourcande foretaget blir av med kompetent persona som har
specialistkunskaper. Nar outsourcingprocessen & 6ver kan det ursprungliga
foretaget i varsta fall sté utan kompetent personal som har kunskap om den
specifika verksamheten. | ett sadant lage blir det svart for ett foretag som har
outsourcat delar av verksamheten att klara av denna internt (Martinsons,
1993).

Ett annat sétt att forlora kompetent personal pa &r att de anstélldainte langre
kénner sig 6nskade nar outsourcing borjar diskuteras inom en organisation.
Denna kansla kan leda till en "massutvandring” av talanger redan innan ett
outsourcingbeslut tagits (Gupta & Gupta, 1992 enligt Khosrowpour &
Subramanian, 1996).

e Minskad inlarning

Om ett foretag véljer att outsourca komplexa och "svara’ teknologier istéllet
for att outsourca védlkédnda och "l&tta’ teknologier, Okar risken for att
fOretagets totala inlarning minskar. Om personaen inte stélls infor komp-
lexa problem, eller om personalen undanhdls den erfarenhet som &r viktig
for att kompetenser skall bibehdllas och starkas, kommer innovations-
formagan hos foretaget pa sikt att utarmas (Bettis m fl, 1992). Minskad
innovationsformaga kan i sin tur pa sikt leda till forsamrad differentiering
samt att produktutvecklingen avtar (Venkatesan, 1992).

Teknologiska kompetenser &r enligt Bettis m fl (1992) ofta svara att larasig,
manga ganger krévs en upplevelse eller undervisning av en expert for att
inlarning skall ske. Ofta gar det inte att lara in teknologiska kompetenser
enbart med hjédp av litteratur. Detta innebéar att det foreligger risker i att
outsourca kompetenser. En outsourcad kompetens kan vara mycket svar och
dyr att dterskapa om den senare skulle bli efterfragad inom det out-
sourcande foretaget.

1.3 Outsourcings positiva pdverkan pa personalen

Vi har namnt en rad risker som outsourcing kan medfora for en orga
nisation. Flera av riskerna uppstar som resultat av dels hur personalen upp-
lever outsourcingen, och dels av hur de anstéllda reagerar pa forandringarna
som outsourcingprocessen innebér. Det & dock viktigt att vara medveten om
att individer reagerar pa outsourcing pa manga olika sitt. For nagra ar
outsourcingen den katalysator de vantat pa for att kunna paborja en arbets-



eller karriarforandring (Due, 1992). Det finns ocksa personal som ser ett
tillfale i att fa jobba for ett foretag som specidiserar sig pa just "deras’
expertomrade, ett tillfalle som ger méjligheter som inte skulle uppstétt pa
derastidigare arbetsplats (Khosrowpour & Subramanian, 1996).

En stor del av de anstéllda vantar helt enkelt ut outsourcingprocessen. Bland
de som bestdmmer sig for att "foljamed” finns det ofta kta entusiasm infor
det nya som skall komma (Due, 1992), och de finner den nya arbetsmiljon
stimulerande och utmanande (Khosrowpour & Subramanian, 1996). Manga
av dessa ser goda majligheter till befordran, sérskilt nér andra medarbetare
har slutat. De ser ocksa fram emot nya "traningsmdjligheter” och ser en
utmaning i sina nya arbetsuppgifter (Due, 1992).

Cadwell (1997) menar att en outsourcing av personaens jobb inte behdver
vara negativt for de anstéllda, &minstone inte i ett langre perspektiv. De
flesta personer som fétt sina jobb outsourcade har det minst lika bra som de
hade det tidigare. Caldwell (1997) ger som exempel att personer som blivit
outsourcade tenderar att tjana mer pengar och ha mer ansvar an vad de
tidigare haft pa karnforetaget.

1.4 Problemformulering

En dvervagande del av den nutida litteraturen behandlar outsourcing utifran
affarsmassiga 6vervaganden. Amnen som tas upp i litteraturen & bland
annat fokusering pa karnkompetens, kostnadsbesparingar, att véalja rétt part-
ner, risker med outsourcing samt att undvika misstag vid outsourcing. Som
vi visat finns det ocksa en del litteratur som tar upp personalens upplevelser
vid outsourcing, men vi tycker att dennalitteratur har ett antal brister.

1.4.1 Brister i tidigare studier

Den litteratur och de artiklar som tar upp personalens upplevelser vid out-
sourcing, och som vi tagit del av, & uteslutande resultat av studier som
genomfortsi USA. En brist i att flertalet av det totala antalet studier om out-
sourcing, och sérskilt dem som behandlar personalens upplevelser, genom-
forts i USA & att dessa studier enbart ror amerikanska foérhdlanden.
Resultaten kan dérmed inte automatiskt dverforas till svenska féretag som
verkar under svenska forhallanden.

De amerikanska studierna om outsourcing ror ocksa utesl utande outsourcing
av IT-avdelningar eller delar av IT-verksamhet. Vi antar att skélet till detta
ar att det & inom denna bransch som outsourcing forekommit mest. Att det
inte utforts studier inom andra branscher &r en brist, eftersom det skulle vara
intressant att se om personal i andra branscher har upplevelser som ar lik-
artade eller skiljer sig fran I T-personalens upplevel ser.
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Undersokningarna som utférts i samband med outsourcing och som tar upp
personalens upplevelser, tycks vidare vara av tva sag. Antingen fokuserar
de pa stora avdelningar som outsourcats helt, eller sa forsoker de fokusera
pa "bredden”, genom att soka information fran personer fran flera olika
foretag, for att darigenom kunna generalisera kring personalens upplevel ser
vid outsourcing. Det tycks inte finnas ndgon studie dar en mindre avdelning
eller grupp av anstéllda har outsourcats, och dér fokus lagts pa personalens
upplevelser enbart pa just denna avdelning eller i just denna grupp. Det
verkar inte heller finnas nagon studie dar endast vissa delar eller funktioner
av en intakt avdelning outsourcats. Med detta menar vi fall da en avdelning
lagt ut ett mindre antal funktioner av sin verksamhet, inklusive persond, till
en extern leverantor, samtidigt som man &nda behdllit merparten av
personden och fortfarande bedriver stérre delen av avdelningens
verksamhet i egen regi.

En brist finns &en i valet av metod. | en av studierna, vilken ligger till
grund for en artikel som vi refererar till, namligen Khosrowpour &
Subramanians (1996) artikel "Managing information technology with out-
sourcing: An assessment of employee perceptions’, framgar det till exempel
att forfattarna har genomfort en enkdtundersokning dér de sant ut 1000
stycken enkaéter till Slumpméssing utvalda medlemmar i ”the Association for
Systems Management (ASM)”. Dessa personer & samtliga “information
systems professionals’, men det & inte skert att ala enkéter delats ut till
personer som géava upplevt outsourcing, vilket & en klar brist. Svars-
frekvensen i undersokningen var 14,6 %, vilket dessutom far ségas vara en
|&g svarsfrekvens.

| artikeln kan man se att personerna som svarat pa enkaten & mer negativt
an positivt instdldatill outsourcing, vilket gor att artikeln lyfter fram mesta-
dels negativa upplevelser. Vi tror att det kan finnas en risk for att det & de
som & mest negativt instdllda till outsourcing som har vat att svara pa
enkéten. De negativa personerna kan ha sett en chans att fa uttrycka sitt
missndje, medan de som & nojda kan ha I&tit bli att lagga ned tid pa att
besvara enkéten.

Vidare tycker vi att det kan diskuteras huruvida en enk&undersdkning rent
generellt kan ge en tillrackligt "djup” bild av personaens upplevelser av
outsourcing. Outsourcing & en forandringsprocess som till stor del for-
andrar de anstélldas arbete och sociala arbetdiv. Vi tycker darfor att en
kvalitativ metod &r att foredra framfor en kvantitativ metod vid studier av
personalens upplevelser, eftersom den kvantitativa metoden & mindre
lampad for att fa fram information om forandringar och sociala processer.

Det skall dock nédmnas att vi har hittat en studie som genomforts med kvali-
tativ metod. Due (1992) har anvant sig av intervjuer i sin studie ” The real
costs of outsourcing”. Han valde da att intervjua personer som antingen
deltog i en outsourcingprocess eller som hade deltagit i en outsourcing-
process nagon gang. Han fokuserade med andra ord inte pa en avdelning
eller ett foretag, utan intervjuade personer fran flera olika avdelningar som
outsourcats. Bristerna i denna studie & framforallt att personerna som
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intervjuats befinner sig antingen mitt uppe i processen eller har genomgatt
en outsourcingprocess tidigare. Artikeln &erger darfér Overgripande
sammanfattningar av vad personerna i studien téankt och tyckt under olika
stadier av en outsourcingprocess, och inte hur personerna en och en upplevt
de olika stadierna. | artikeln namns inte heller hur lang tid som forflutit
sedan intervjupersonerna deltog i en outsourcingprocess i de fall de varit
med om outsourcingen fore det att §éalva intervjuerna égde rum. Om det ror
sig om en langre tid kan resultaten ifrégaséttas, eftersom intervjupersonerna
formodligen kan ha glomt en hel del, béde av sina upplevelser och av vad
som hant under outsourcingen.

| almanhet tycker vi att det saknas kvalitativa undersokningar som fokus-
erar pa personaens upplevelser vid outsourcing av mindre avdelningar och/
eller delar av avdelningar. Vi anser att studier av ovanstaende borde vara
intressant for foretag som Gvervager outsourcing. Manga foretag sager idag
att "personalen ar var framsta resurs’. | salva outsourcingen finns det en
motsagelse till denna devis, man ser ju faktiskt till att personalen och dess
kunskap hamnar utanfor foretagets kontroll. Anda férekommer det att fore-
tag som ser personalen som sin framsta resurs genomfor outsourcing av sina
avdelningar och verksamheter.

| synnerhet anser vi ocksa att det saknas studier angaende de anstalldas upp-
levelser vid outsourcing pa svenska foretag. FOr de svenska foretag som
Overvéger att outsourca verksamhet borde det darfér vara av stort intresse att
fatadel av och kanske larasig nagot av, hur personal pa ett svenskt foretag i
outsourcingsituationer upplever forandringar som & kopplade till out-
sourcing. Detta, samt bristerna i tidigare studier, & skalet till att vi valt att
fokusera pa personalens upplevelser vid outsourcing pa en mindre av-
delning, pa ett svenskt foretag.

1.4.2 Frégestéliningar

Vi vill i denna uppsats lyfta fram personaens upplevelser vid outsourcing,
och for att kunna ge en bild av personalens upplevelser anvander vi oss av
foljande huvudfragestalIning:

e Hur upplever personalen forandringar som uppstar i samband med out-
sourcing? (d v s den personal som "féljer med" ndr en avdelning out-
sourcas)

Denna fragestélining har vi delat in i foljande tre delfragor som vi anser &r
centrala for hur personaen upplever forandringarna:

- Hur upplevde personalen den information som gavs i samband med out-
sourcingen? Vad upplevde de var orsaken till att de skulle outsourcas
och vad fick de veta om sin blivande arbetsgivare? Vad visste de
anstéllda om det nyaforetaget sedan innan?
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- Hur upplever personalen sina nya roller, det vill séga att i stéllet for att
som tidigare skéta allting internt nu befinna sig i en leverantorsroll och
ha sina tidigare kollegor som externa kunder? Upplever de anstéllda att
arbetsuppgifter, ansvar och méséttningar forandrats? Har de kunnat
paverka dessa?

- Hur upplever personalen outsourcingen totalt sett for deras egen del nér
de nu har arbetat en tid pa det nya féretaget? Hur motiverar de dennaiin-
stallning?

Hur personalen upplevde informationen som gavs infor och under out-
sourcingprocessen tycker vi & centralt eftersom dessa upplevelser paverkar
upplevelserna av hela outsourcingprocessen. Korrekt och punktlig informa-
tion far anses vara en viktig forutsétning for att personalen skall fa en
positiv upplevelse av outsourcingen. Likasa & personalens upplevelser av
sinanya roller samt den mojlighet de haft att paverka rollerna avgorande for
hur outsourcingen upplevs. Den sista delfragan ger svar pa hur personalen
upplever outsourcingen totalt sett for deras egen del. Denna fraga & enligt
oss nodvandig for att fa en 6vergripande beskrivning av hur personalen upp-
levt forandringarnai samband med outsourcingen.

Syftet med uppsatsen & sdlunda att ge en beskrivning av hur forandringarna
i samband med outsourcing av en mindre svensk avdelningsgrupp upplevts
utifran personalens perspektiv.

1.5 Definition av outsourcing

Outsourcings innebord varierar i viss man beroende pa vem man fragar. Vi
ger héar ndgra exempel pa vad outsourcing kan betyda, for att sedan forklara
vad vi menar med outsourcing nér vi anvander det i denna uppsats.

For négra har outsourcing betydelsen att personal och tillgangar flyttas fran
ett foretag till en extern leverantor, och att foretaget da koper tillbaka
tjanster fran leverantéren (Axelsson, 1998; Smith, 2000). For andra innebar
outsourcing att en aktivitet forflyttas till en extern leverantér, utan hansyn
till om personal och/eller tillgangar ocksa forflyttas (Smith, 2000).

Elmuti & Kathawala (2000) framfor en liknande definition da de menar att
outsourcing ar det strategiska anvandandet av resurser utifran for att utfora
aktiviteter som traditionellt sett har utforts av intern personal och interna
resurser. De anser vidare att outsourcing & en managementstrategi som
innebdr att en organisation delegerar funktioner som inte tillhér karn-
verksamheten till specialiserade och effektivaleverantorer.

Augustson & Bergstedt Sten (1999) andluter sig till ovanstédende definitioner
med tillagget att en samarbetsrelation etableras mellan det outsourcande
foretaget och den externa leverantdren, och att denna relation ofta |Gper
langsiktigt. Utover dessa definitioner kan outsourcing aven delas in i tva
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olika typer, integrerad outsourcing och splittrad outsourcing. Integrerad
outsourcing forekommer da foretaget lagger ut en hel funktion till en
leverantdr, medan splittrad outsourcing innebér att endast en del av en
sammansatt funktion laggs ut (van Weele, 1994 enligt Axelsson, 1998).

Outsourcing kan altsa definieras pa lite olika sétt, &ven om huvuddragen i
definitionerna & desamma. Nar vi i denna uppsats anvander oss av uttrycket
outsourcing gor vi detta i betydelsen att personal forflyttas frén ett foretag
till en extern leverantor, och att foretaget koper tillbaka tjanster fran
leverantdren. Vidare menar vi med outsourcing att personalen som forflyttas
I stort sett utfor samma arbetsuppgifter som de tidigare gjort, samt att
relationen mellan foretaget och den externa leverantren ar langsiktig. Det
kan &ven tillaggas att den outsourcingprocess som vara intervjupersoner del-
tagit i @ av typen splittrad outsourcing.
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2 Metod

Vér studie kan sagas ha foljt ett induktivt arbetssatt eftersom vi forst utgick
fran en huvudfragestdlining och utifran denna stkte teorier om outsourcing
samt teorier om personaens upplevelser vid outsourcing. Dessa teorier an-
vande vi sedan for att utforma en intervjuguide. Efter att ha genomfort
intervjuernainsag vi att empirin gav uppslag till fragestallningar som vi inte
uppmarksammat innan vi genomforde intervjuerna. Detta ledde till att vi
gjorde en ny stkning efter teorier som passade dessa fragestallningar och
som vi kunde anvanda oss av vid tolkningen av den empiri som vi samlat in
vid intervjuerna. Huvudfragestaliningen har dock varit densamma.

2.1 Forstudie

Vi genomfoérde en forstudie for att se om vara fragor var korrekt utformade
och om vi kunde fa svar rérande de omréden som vi & intresserade av.
Forstudien gjordes genom att vi intervjuade tva personer pa EC-PrintCenter,
en verksamhet som bland annat bedriver kopierings- och vaktméstartjanster
pa Ekonomihogskolan i Lund. EC-PrintCenter drevs tidigare i Ekonomi-
hogskolans regi men outsourcades pa kontraktbasis, via offentlig upp-
handling, till Xerox hdsten 1997. Av de anstéllda pa EC-PrintCenter visade
det sig dock att endast en av personerna varit med om sjédva outsourcingen
fran borjan. Efter att ha genomfort forstudien kunde vi anda konstatera att
fragorna tycktes vara bra och relevanta fér det omrade vi ville studera.

2.2 Val av foretag och intervjupersoner

Det foretag som vi i denna uppsats benamner Analog &r ett i Sverige valkant
foretag. FOretaget har varit omtalat i media och ocksa gjort sig kant for sin
outsourcingverksamhet. Med anledning av detta, tyckte vi att det skulle vara
intressant att titta n&rmare pa just Analog som karnféretag i en out-
SOUrciNgprocess.

Anaogs samarbete med ett amerikanskbaserat foretag, som vi i uppsatsen
benamner Digital, har sarskilt uppmérksammats, som ett resultat av att
Analog har lagt ut funktioner sasom inkop till och tillverkning av nagra av
sinamer komplexa produkter till Digital. Dettafick oss att vélja Digital som
det nya foretaget.

Eftersom vi i detta arbete tar fasta pa personer som forst har varit anstallda
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pa karnforetaget, som sedan "foljt med” vid outsourcingen, och som i dags-
léget arbetar pa det nya foretaget, kontaktade vi personalen pa Digital for
intervjuer. Vi fick veta att det fanns ett mindre antal (tre) personer som
genomgatt outsourcing fran Analog ganska nyligen, narmare bestamt i
augusti 2001, och som fortfarande arbetade kvar pa Digital. Dessa personer
motsvarade vara énskemdl, da de inte enbart varit med om en out-
sourcingprocess "fran borjan”, utan ocksa utgjorde en mindre grupp utav en
av det svenska karnforetagets avdel ningar, inkdpsavdel ningen.

2.3 Individerna i undersokningen

Av de sex mediemmarna Digital-inkOpsgruppen bestar av idag, ar det tre
personer som tidigare arbetat for Analog innan outsourcingen agde rum, tva
personer har tillkommit efterdt, medan chefen for inkopsgruppen kom fran
Digital redan fran borjan av samarbetet. Det & de tre forstnamnda
personerna som vi varit i kontakt med for intervjuer. FOr dessa personer har
outsourcingen inneburit ett byte av arbetsgivare men ocksa forandringar vad
gdler arbetsuppgifter och verksamhetsomraden. En kort presentation av
varje intervjuperson foljer nedan:

Fredrik & 32 & och arbetar som teknisk inkopare i den grupp pa Digital
som har ansvaret for inkdp av komponenter till kvalificerade ménsterkort.
Han ingdr i den grupp som samarbetar med Analogs inkopsavdelning men
har sina funktionsmassigt jdmbdrdiga kollegor (det 10-tal personer som an-
svarar for Digitals inkdp av komponenter till monsterkort) utspriddai olika
delar av vérlden. Arbetet innebér i praktiken mycket kontakter med leve-
rantorer och besok i produktionen. Pa grund av arbetets natur och att Fredrik
verkar pa Digitals "globala europeiska nivd’, innebér tjansten mycket
resande, till stor del utomlands. Forutom chefen, & Fredrik den person i
Digitals inkdpsgrupp som tillbringar minst tid pa kontoret. Han har aven
kundkontakter med andra foretag, da han vid sidan om tjansten som teknisk
inkopare fungerar som ”Commodity Manager” pa Digital. Uthildnings-
massigt & Fredrik mellaningenjor; han har 1ast tre & till industriell ingenjor
och ett & med kvalitetsutveckling. Strax innan outsourcingen arbetade han
som utlanad till Analogs inkopsavdelning. Innan dess var han anstalld pa
Analog, fast med andra arbetsuppgifter och pa annan ort i Sverige, med start
i januari 1998. Sedan augusti 2001 & Fredrik anstalld pa Digital.

David & 34 & och arbetar som ”Strategic Supply Chain Manager” pa
Digital. Hans huvudsakliga arbetsomraden rér kvartal suppdatering av priser
och handel av komponenter mellan Digital och Analog. Forenklat &r det
Davids uppgift att setill att rétt komponent fran rétt leverantér hamnar i rétt
produkt till rétt pris. Analog kommer med ett 6nskemd om vilken typ av
komponent de soker och detta dnskemd matchas sedan med det som star till
buds fran olika leverantorer. Aven David arbetar pa Digitals "globala
europeiska nivd’ men innehar en mer 6vergripande tjanst pa Digital jamfort
med de andra intervjupersonerna. Han & tankt att Overblicka hela
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produktionskedjan och dess flode fran borjan till slut. David &r i tjansten
mestadels stationerad pa Digitals kontor. Tidigare arbetade han i Analogs
byggnader. Han har inga andra kunder vid sidan om Analog utan arbetar till
storsta delen med samma personer som innan outsourcingen, det vill séga
med kollegorna pa Analogs inkOpsavdelning, ett tiotal personer. David &r
utbildad till civilingenj6r, med inriktning & maskinteknik och energi. Fore
anstallningen pa Analog arbetade han pa ett utvecklingsbolag inom energi-
branschen. Anstéllningen pd Analog varade i 13 manader och han har i
dagsl get jobbat nio manader pa Digital (sedan augusti 2001).

Johan &r 33 & gammal och arbetar som strategisk inkopare pa Digital. Hans
huvudsakliga arbetsuppgifter & att sékra produktionskapacitet, vélja leve-
rantorer, fA ner kostnader, samt kvartalsrapportering gélande projekt
gentemot ett par av Analogs enheter i Sverige. Vid va av komponenter
bjuds ett antal leverantorer och konstruktorer in for att de olika parterna
skall kunna se vad de har att erbjuda varandra. Analog har dessutom sina
egna leverantorer, s det galler for Johan att kunna sammanfoga dessa. Till
stor del & Johans arbetsuppgifter lika Fredriks, med undantag av att Johan
inte reser nagot i tjiansten. Anda ingdr dven han bland dem som arbetar pa
Digitals " globala europeiska nivd’. Han har inga andra kunder vid sidan om
Analog, och trots att Digital-gruppen flyttat fran Analogs byggnader till
Digitals kontor, tillbringar Johan fortfarande en stor del av sin arbetstid pa
ett rum Digital har kvar pa Analog. Att finnas kvar i Analogs lokaer star
med i hans kontrakt, eftersom hans arbete kraver mycket kontakt med bland
annat teknikerna och komponentingenjorerna pa Analog. De andra Digital-
kollegorna har inte samma behov av detta. Utbildningsmassigt har Johan |&st
en tvadrig linje i styr- och reglerteknik pa gymnasiet, vilken kompletterats
med elektroteknik och mikroteknik under ett arstid. Darefter |&ste hanin en
fyradrig teknisk linje pa gymnasieniva. Johan hade arbetat pa Analog i tre
och ett halvt ar innan han outsourcades till Digital, varvid han hunnit arbeta
inom ett par av Analogs olika avdelningar. | december 2000 bérjade han pa
Analogs inkdpsavdelning, dar han arbetade fram tills dess att outsourcingen
agde rum i augusti 2001.

2.4 Val av metod for datainsamling

Vi har under arbetet med var uppsats sokt efter teorier, modeller och studier
rérande outsourcing. Sokningen skedde dels i litteratur och dels i veten-
skapliga tidskrifter. Vetenskapliga artiklar sokte vi framst i databasen ELIN,
och vi hittade ocksa en del relevant information om outsourcing pa Internet.

Nér vi skulle vélja metod for var undersokning ansag vi att det var utes utet
att anvanda en kvantitativ metod sasom enkéter, eftersom vi inte hade for
avsikt att gora generaliseringar, vilket & en av styrkorna hos de kvantitativa
metoderna. Som vi tidigare namnt & kvantitativa metoder mindre l&mpade
for att fa fram information om férandringar och sociala processer. Vidare
tyckte vi inte att en fallstudie passade vart syfte med uppsatsen. Motivet till
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detta & att vi inte hade for avsikt att ge en helhetsbild av personalens upp-
levelser vid outsourcingen och vi ans3g &ven att antalet intervjupersoner var
for litet. Vi skulle eventuellt kunnat kompensera for det begransade antal et
intervjupersoner genom att genomfora fler intervjuer med dem som vi haft
kontakt med, men detta fanns det tyvarr inte tid till, varken for oss eller for
varaintervjupersoner.

Vi valde istdllet att anvanda oss av en blandning av semi-strukturerade
intervjuer och strukturerade intervjuer. Motivet till detta &r att vi tycker att
denna metod ger méjlighet att samlain information om de fragor som vi &
intresserade av. Det skulle kunna tankas att intervjuerna blev valdigt styrda
eftersom vi hade sa pass manga konkreta fragor, men intervjuerna genom-
fordes i princip som samtal, déar intervjupersonernatill stor del gélva valde
vad de ville berédtta. Vi kunde ocksa andra ordningsfdljden pa frégorna nar
vi markte att intervjupersonerna gled in pa andra omraden &n det vi just
fragat om. Detta sammantaget gor att vi kategoriserar var metod som mer
kvalitativ én kvantitativ eftersom vi anser att flexibiliteten varit storre an
struktureringen.

Véar bedomning var att en starkt strukturerad intervju skulle ha blivit alltfor
stel, och att vi darigenom formodligen skulle riskera att ga miste om viktig
information med denna typ av metod. Ett problem med strukturerade
intervjuer & just det faktum att intervjun blir altfor styrd, vilket kan ledatill
att viktiga synpunkter fran intervjupersonerna inte lyfts fram. Den semi-
strukturerade intervjun ger daremot mojligheter till att stélla foljdfrégor, be
om fortydliganden och leder dverlag till en ledigare konversation. Detta har
vi ocksa méarkt pa sa sétt att manga viktiga och intressanta kommentarer inte
uttryckts forran efter just foljdfragor eller fortydliganden.

2.5 Utformning av intervjuguide

Vid utarbetandet av intervjuguiden (se bilaga 1) utgick vi fran de teorier som
vi fann under var forsta litteraturgenomgang. Utifran dessa teorier skapade
Vi §ju teman som vi ville undersbka nérmare. Dessa teman var:

e Personlig bakgrund

Under detta inledande tema ville vi ha svar pa fragor rérande intervju-
personernas bakgrund sdsom alder, yrke, arbetsuppgifter, anstallningstid pa
Analog respektive Digital samt utbildning och arbetslivserfarenhet.

e [nfor outsourcingen

Detta tema innehdll fragor rérande den information som intervjupersonerna
fatt infor outsourcingen.

e Qutsourcingprocessen
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Hér ville vi ha svar pa fragor rorande ledningens agerande, hur processen
gick till och om personalen fick utbildning i samband med outsourcingen.
Fragorna rérde aven huruvida nagot forandrades jamfort med vad som sagts
fran borjan, om arbetsuppgifterna har férandrats samt om det fortfarande ges
kontinuerlig information fran ledningen.

e Individernas upplevelser av outsourcingen

Fragorna inom detta tema berdrde hur intervjupersonerna sjédva kande infor
det som hande och om de kande att de kunde paverka sin egen situation. Vi
fragade ocksa hur de kande infor det faktum att de inte langre skulle vara
Analog-anstdllda

e Foretagskultur

| detta tema frégade vi om intervjupersonerna upplevde att foretagskulturen
forandrats pa arbetsplatsen, om det nya foretaget gor nagot aktivt for att
stérka foretagskulturen samt hur maen idag skiljer sig fran tidigare.

e Nyaroller

Héar fragade vi om hur intervjupersonernas forhallande till chefer, ledning
samt tidigare och nya kollegor ser ut. Vi fragade ocksd hur intervju-
personernas roller har forandrats samt varifran direktiven kommer idag.

e Efter outsourcingen

Slutligen tog vi upp frégor om hur utvecklingen av produkter/tjanster sker i
den outsourcade delen, hur intervjupersonerna tror att outsourcingen pa
verkat Analog och Digital samt hur intervjupersonerna totalt sett upplevt
outsourcingen. Vi fragade ocksa om intervjupersonerna ansag att det fanns
ndgot alternativ till outsourcingen och om de trodde att det skulle vara
mojligt for Analog att kopa tillbaka verksamheten.

Allt som alt innehdll intervjuguiden ett 30-tal fragor, som vi ansag lade en
bra grund for att samla in information om de teman som vi valt ut. Vi tyckte
att det var viktigt att forsoka fa en rod trad genom intervjuguiden, sa att
fragorna skulle kommai en logisk ordning. Samtidigt & vi medvetna om att
semi-strukturerade intervjuer i praktiken ofta leder till att de olika frégorna
besvaras eller tas upp i en annan foljd, &n den man som intervjuare fran
borjan tankt sig. Dettaligger i intervjuformens natur.

2.6 Intervjuernas genomforande

Intervjuerna med David och Johan har genomférts i Digitals lokaler medan
intervjun med Fredrik genomfordes i Analogs lokaler, dar Digital forfogar
Over ett kontorsrum. Samtliga intervjuer varade i ungefdr en och en halv
timme och vid intervjuerna har vi varit narvarande alla tre. Vi har under
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intervjuerna turats om att stélla frégorna och vid eventuella foljdfrégor har
det varit fritt fram for alla att stélla sddana.

Da tva av véara intervjupersoner har framfort 6nskema om att inte bli in-
spelade under intervjuerna har vi valt att anteckna under intervjuernas gang.
Eftersom vi anvant detta forfarande under den forsta intervjun bestémde vi
oss for att fortsatta med detta vid de resterande intervjuerna ocksa. Vi ansdg
dessutom att var analys av intervjuerna skulle forsvaras avsevart ifall vi an-
vande oss av olika tekniker fran gang till gang for att samla upp den
information som gavs under intervjuerna.

Pa grund av att tempot ofta & hogt under intervjuer, valde vi att anteckna
nyckelmeningar och nyckelord under intervjuernas gang, for att direkt efter
dessa skriva ut en mer omfattande redogorelse for vad som sagts under
respektive intervju. Eftersom vi da hade intervjuerna i farskt minne fung-
erade detta bra, och i och med att vi var tre stycken intervjuare vid varje
intervjutillfale, méarkte vi att vi kompletterade varandra pa ett bra sétt. Det
gar dock inte att bortse ifran att vi genom detta forfarande kan ha missat
nagon information som kan havarit av vikt.

En nackdel med att anteckna under intervjuerna var att samtalet emellanét
avbrats eftersom intervjupersonerna fick stanna upp i sina beréttelser nar vi
som intervjuare inte hann med att anteckna. Det finns hdrmed en risk att
intervjupersonerna efter avbrotten borjade tala om nagot annat istéllet for att
fortsdtta dar ssmtalet avbrots, vilket givetvisinte & bra.

Vi har efter intervjutillfalena kompletterat vart material genom att stélla
ytterligare fragor, mestadels foljdfragor, till intervjupersonerna éver telefon
och via mail. Sarskilt géller dessa fragor deras arbetsuppgifter och for-
hallandet mellan Analog och Digital, eftersom dessa forhdllanden for en
utomstaende person & hogst komplexa.

Vi har férutom intervjupersonerna varit i kontakt med informationsansvarig
pa Digitals huvudkontor i Sverige, en verksamhetschef pa Digital pa lokal
niva och en av Analogs inkodpschefer, dar vi fatt ytterligare information om
de bada foretagens verksamheter pa Sverigenivd och lokal nivad Viss
information om verksamheterna har &ven inhamtats via de bada foretagens
hemsidor pa Internet.

2.7 Kallkritik

Det & givetvis svart for oss att avgéra om intervjupersonerna beréttar
”sanningen” for oss vid intervjuerna. Vidare &r det lika svart att avgéra om
de haller inne med information som de anser & kandlig. Vi far helt enkelt
litatill intervjupersonernas goda vilja och har full respekt for om de kanske
inte velat dela med sig av information som de tycker & kanslig, bade for
deras egen del eller for deras foretags del. Var kansla under intervjuerna har

20



anda varit att intervjupersonerna har svarat sa gott de kunnat pa vara fragor,
&ven om de enligt var bedémning emellanat verkat vara forsiktiga med vad
de svarat. Det & dock viktigt att tillagga att var bedémning om intervju-
personernas forsiktighet, som bygger pa de kanslor vi haft under intervju-
erna, inte nbdvandigtvis &r korrekt.

Faktorer som kan ha paverkat de intervjuades svar &r att de kénner varandra
samt att de & i ungeféar samma dder. Detta innebér att de formodligen talat/
talar med varandra om vissa av de omraden som vi stallt fragor pa, vilket
kan ha paverkat deras svar. Givetvis & det ocksa sa att de intervjuades
personligheter spelar roll for vad de sagt, vissa personer & helt enkelt ppna
och frisprakiga medan andra & mer aterhdlsammai det de séger.

Vidare & outsourcing en process, dér vi anser att en studie av mer longi-
tudinellt slag kanske varit mest 6nskvart, da forandringarna intraffar 6ver
tid. Vid en longitudinell studie "fdljer” man utvecklingen och intervju-
personerna genom de olika stadierna, genom att ha ett flertal intervjuer eller
liknande under processens, i tiden, olika skeenden. Sa som vi lagt upp var
studie, pa grund av tidsbrist och att processen redan startat nér vi paborjade
arbetet med uppsatsen, far vi endast reda pa det som intervjupersonerna
kommer ihdg nar de tanker tillbaka pa det som hant. Detta kan ge en skev
bild av deras upplevelser, eftersom de kanske inte kan aterberétta exakt hur
de upplevde en viss handelse sahér i efterhand. Framforallt géller detta out-
sourcingens inledningsskede. A andra sidan har outsourcingen for véra
intervjupersoners del &gt rum ganska nyligen, sa deras minnen fran out-
sourcingprocessen bor vara témligen réttvisande.

Slutligen & vi medvetna om att vi som intervjuare inte kan |&a bli att
paverka intervjupersonerna genom till exempel tonlége, ordval och kropps-
sprék, eller genom att omedvetet stélla fragor pa ett ledande sétt. Detta ar
nagot som &r svart att undvika, men vi har varit medvetna om dessa risker
och har forsokt att minimera den paverkan som vi kan ha haft pa
intervjupersonerna.
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3 Organisationer och individer i
forandring

Eftersom outsourcing & en process dar forandring over tid utgdr en central
faktor for berorda parter, har vi valt att fokusera vart teoriavsnitt pa teorier
om organisationsférandringar. Att tillgripa outsourcing inom en organi-
sation & ett strategiskt beslut som i regel inneba genomgripande for-
andringar pd de avdelningar och foér de anstéllda som bertrs av out-
sourcingen (Axelsson, 1998). Vi inleder kapitlet med att stélla den anstéllde
individen i ett lite mer arbetspsykologiskt sasmmanhang. Vi avser hdarmed
underlétta beskrivningen av och l&sarens forstaelse av hur personal som
outsourcas kan uppleva en outsourcingprocess och de foréndringar som
foljer darmed.

Efter inledningen presenterar vi teorier om organisationsforandringar. Har
borjar vi med en beskrivning av vad en organisationsforandring &r. Vi gar
sedan in pa organisationen och individen i férandring, dar tyngdpunkten
ligger paindividens upplevelser. Eftersom forandringar beméts pa en mangd
olika sitt, beroende pa de omstandigheter som rader kring deras genom-
forande, tar vi upp nagra av de faktorer som kan leda till motstand
respektive vadlkomnande av forandring. Vi namner darefter exempel pa hur
eventuellt motstand mot forandring kan minskas. Har understryker vi
betydelsen av information vid férandring, liksom behovet av ma och
malklarhet, for att berérda anstéllda skall veta vart foretaget och de salva ar

pavag.

3.1 Individer och arbete

Forvantansteorin i ett arbetspsykologiskt sammanhang innebér att den an-
stélldes arbetstillfredsstéllelse &r resultatet av det han forvantar sig att fa ut
av dSitt arbete och det han verkligen erhdller (Smither, 1994). Ett Gver-
gripande mal inom alla foretag &r att nd Gverensstammelse mellan individ-
ens forvantningar och ledningens 6nskemal. Det innebar att det bor ske en
matchning mellan individen och hans arbetsuppgifter, mellan individen och
arbetsledningen, mellan individen och arbetsgruppen samt mellan individen
och foretagskulturen. Ju hogre Overensstdmmelse mellan dessa faktorer,
desto storre arbetstillfredsstéllelse, okad trivsel, hoégre produktivitet och
|&gre personal omséttning pa foretaget (Prien, 1992).

God anpassning mellan individer och arbete uppkommer i en dmsesidig
process, som dels innebar att individen féréndras och utvecklas, dels att
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arbetet forandras (Soderstrom, 1983). Hackman och Oldham (Hackman &
Oldham, 1974, enligt Smither, 1994) har identifierat nagra faktorer som
tycks viktiga for en persons arbetstillfredsstéllelse. Dessa gar kortfattat ut pa
att den anstélldes arbete maste kannas varierande, meningsfullt och ansvars-
fullt. Individen maste vidare kunna styra och planera sina egna arbets-
uppgifter och arbetet maste ge en aterkoppling om hur individen presterat.
Individen maste ocksa fafornyelsei sitt arbete (Smither, 1994). Vid en ddlig
anpassningsrelation upplever den anstéllde sin arbetsvérld som frustrerande
med eventuella spanningar, vantrivsel och stress som foljd (Soderstrom,
1983).

| samband med den sorts outsourcing vi har valt att skriva om, skiljs den an-
stéllde till stor del fran den organisatoriska miljo han fran borjan befunnit
sigi, dahan "gar over” till det nya foretaget och dess specifika miljé. Ocksa
arbetets krav andrar karaktar vid férandringen och dessa tva faktorer utgor
tillsammans en stor omstallining for individen, anser vi. Ett stort antal
faktorer bor dessutom, som vi sett ovan, Overrensstdmma for att den en-
skilde anstéllde skall kanna sig tillfreds med sitt arbete och sin arbets-
situation (Soderstrom, 1983; Prien, 1992). Vi tycker darfor att det ar viktigt
att i outsourcingsammanhang ta hansyn till de forvantningar och den roll
den anstéllde har pa det nya foretaget. De anstéllda som outsourcas kommer
I kontakt med ett nytt foretag och en ny organisationskultur, samtidigt som
de tilldelas nya roller enligt ett kund och leverantorsférhadllande gentemot
sinatidigare kollegor.

Outsourcing innebér ocksa att manga av de anstéllda far andra karriar-
mojligheter an de hade tidigare (Symoens, 1999). Ofta &r det sa att de an-
stéllda vid outsourcing generellt sett har farre jobb att véaja mellan. De far
ocksa ofta speciaiserasig i hdgre grad inom sitt arbetsomrade, vilket far till
foljd att de inte har méjlighet att bredda sina fardigheter. A andra sidan &
det vanligt vid outsourcing att mindre véalutbildad personal anstélls for att
utfora mer rutinmassiga arbetsuppgifter. Detta leder till att "duktiga’ och
valutbildade personer kan avancera till andra mer omvaxlande och ansvars-
fyllda arbeten (Symoens, 1999).

Vi kommer har in pa hur individen reagerar nar han stér infor majligheten
till ett annat arbete med kanske nya arbetsuppgifter och nya karriér-
mdjligheter. Aterigen vill vi understryka vikten av den anstélides for-
vantningar och géalvarolltagandet.

N&r en person far hora talas om ett nytt jobb, som véacker hans intresse,
borjar han aktivt informera sig om jobbet. En fylligare bild av arbetet vaxer
fram efterhand och han skapar sig en rollforestdlining om det framtida
arbetet (Prien, 1992). En roll utgdr summan av andras och egna for-
vantningar pa en viss position. Den innefattar nagon form av norm for vad
som anses lampligt eller acceptabelt. Rollen utgdr en ram for det personliga
agerandet, genom att individen som innehar rollen maste hala sig inom
vissa utstakade granser for sitt handlande (Prien, 1992). Rolltagandet kan
vara en besvéarlig process, eftersom olika personer kan ha olika for-
vantningar och véarderingar om en viss roll. Det uppstér da motstridiga krav
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och intressen (Prien, 1992).

Problem med rolltagandet uppstar &ven vid outsourcing, tror vi, eftersom
stora delar av den bild som personalen har haft av sitt arbete kan féréndras
under processens gang (Venkatesan, 1992). Detta leder in pa det som vi
namnt i kapitel 1, namligen att det finns risk for att den personal som " gatt
over” till det insourcande foretaget kan fa en dubbel lojalitet, vilket kan leda
till problem. De anstéllda kan ha svart att l1amna sina tidigare roller. Detta
leder till att de har svart att arbeta utifran sina nya roller och déarfor ganska
létt faller tillbakatill sinatidigare roller (Martinsons, 1993; Gilbert, 2001).

Vid outsourcing &r det viktigt att foretagsledning och anstédllda & Overens
om grundl&ggande vérderingar och normer for hur arbetet i stort skall skétas
(Dea & Kennedy, 1982). Manga som bérjar pa en ny arbetsplats kan kénna
att de saknar den information som behovs for att de skall kunna vara riktigt
effektiva. | allménhet behdver de flesta i ndgon man anpassa sitt beteende,
sina tankar och sina attityder for att passa in pa det nya jobbet (Smither,
1994). Den nyanstéllde soker via information undanrdja den osakerhet som
kan finnas angaende hur han bor upptradai organisationen (Smither, 1994).

| fall det nya foretaget har en otydlig ma séttning och svag kultur maste den
nyanstallde spendera mycket tid pa att komma underfund med vad han bor
gora, och pa vilket sitt han skall gora det pa (Dea & Kennedy, 1982).
Organisationer med tydliga véarderingar och stark foretagskultur ger minskad
osakerhet vad gdller roller, arbetsuppgifter och ma, eftersom ala i
organisationen & inforstadda med foretagets malsittning och arbetar for den
(Deal & Kennedy, 1982; Prien, 1992; Smither, 1994). Den person som inte
gillar sitt nya foretags varderingar och sétt att arbeta kan dock ha svért att
finna sig tillrétta med forandringarna (Prien, 1992).

3.2 Organisationsforandringar

Det finns olika definitioner pa vad forandring innebar. Angelow (1997)
definierar forandring som “att man fran ett tillstand andrar nagot till ett
annat tillstand” , medan Lippit definierar forandring som ” en planerad eller
oplanerad andring av jamviktstillstandet i en organism, situation eller
process’ (Lippit, 1973, enligt Lennéer-Axelsson & Thylefors, 1991).

McKenna (1994) sager att forandring ar allestades narvarande i samhdllet
och att den reflekteras i olika former. Forandring i méanniskors vérderingar
och smaker paverkar marknaden, som i sin tur inverkar pa hur foretag
organiseras och styrs. Forandring forekommer &en inom organisationer
som en foljd av ny teknik vad géller arbetsprocesser och produktutveckling.
Detta & exempel pa néar organisationer svarar pa handelser i omvérlden.
Foretagen kan ocksd paverka omvérlden genom internt genererad for-
andring, som till exempel nér en innovation far stor genomslagskraft och
acceptans bland ménniskor vérlden dver (McKenna, 1994).
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Manga organisationsteorier bygger pa synen om foretaget som ett system,
dar en forandring i en del av organisationen paverkar dven andra delar av
foretaget (Smither, 1994). Enligt vissa organisationsforandringsteorier, de sa
kallade kontingensteorierna, maste en organisation studeras i forhdlande till
de yttre paverkansfaktorer som medverkar till foretagets verksamhet. Den
miljo foretaget verkar inom forandras med tiden och det krévs anpassning
till dessa forandringar om foretaget vill kunna Overleva (Smither, 1994).
Andra teorier inom organisationsforandring utgar ifran att foretaget inte har
formagan att 16sa sina problem pa egen hand utan maste ta hjdp utifran for
att kunna utvecklas pa basta sétt (Smither, 1994). Béda sorterna framhaller
vikten av att kunna se saker och ting bade fran ett innanfér- och ett
utanforperspektiv, innan man genomfoér en forandring.

Porras och Silvers (1991) talar om organisationstransformationer, med vilka
de menar radikala forandringar av ett foretags verksamhet. Till skillnad
mot organisationsforandringar som innefattar aven mindre forandringar
inom ett foretag, tar transformationerna fasta pa de genomgripande at-
garder som kan sdgas vara del av foretagets dvergripande strategier (Porras
& Silvers, 1991, enligt Smither, 1994).

3.3 Organisationer i forandring

Forandringar inom organisationer och foretag sker dagligen som ett steg att
kunna 6verleva pa marknaden. De foretag som inte utvecklat en god for-
maga att forandras blir i allmanhet inte sarskilt langlivade. En okad for-
andringsbendgenhet och flexiblare organisationsformer har dessvéarre lénge
varit svara att uppnd, eftersom tidigare rédande organisationsprinciper nor-
malt inte haft forandring och innovation som mal, utan i stéllet kontroll och
stabilitet. Det psykologiska problemet fér en organisation blir darfor hur
man skall kunna utveckla dess personals flexibilitet och anpassning (Ekvall,
1988).

Dynamisk konservatism innebér att det sociala systemet i en organisation vill
forbli ofoérandrat (Schon, 1972, enligt Bruzelius & Skérvad, 1995). Denna
stabilitetsstravan kan hanforas till den oro och det hot individen kénner
angdende den egna situationen och sina sociala relationer i samband med en
forandring. Den dynamiska konservatismen innebar att forandringen forst
ignoreras, déarefter motarbetas den, sedan motverkas forandringens
genomslagskraft och slutligen accepteras minsta mojliga férandring.

Enligt Hessner (1993) & forandringsbendgenheten i ett foretag den all-
manna attityd till féréndringsprojekt som finns inom organisationen. Arbets-
klimatet pa foretaget ligger till stor del som grund for forandrings-
benégenheten. | de fall klimatet & gynnsamt har man magjlighet att skapa en
positiv attityd gentemot férandringar.

Ett gott arbetsklimat kénnetecknas bland annat av att chefen visar respekt
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for sina medarbetare, kan skapa samverkan inom sin avdelning och kan
hantera konflikter. Medarbetarna i sin tur maste uppleva att de kan paverka
sin arbetssituation och kanna att det &r |t att fa saker och ting genomférda.
De behover ocksa fa erkdnda for gjorda arbetsinsatser samt uppleva att de
blir réttvist belonade. Vidare bor medarbetarna ha en positiv attityd till
personlig utveckling (Hessner, 1993).

Aronsson m fl (1995) tar upp begreppet forandringskompetens, vilken p&
minner om Hessners forandringsbendgenhet. Forandringskompetens finns
inte bara pa organisationsniva utan ocksa pa grupp- och individniva. Med
forandringskompetens pa den individuella nivan menas kunskapen, for-
magan, beredskapen och viljan att forandra och forbéttra arbetet. Det inne-
bar att individen & flexibel, kreativ, ser mgjligheter och aternativ till for-
andring samt att han & beredd att ifrdgasitta det etablerade. Motsatsen
skulle kunna kallas att individen & ”hemmablind” (Aronsson m fl, 1995).

3.4 Individen och forandring

Forandringars paverkan pa individen & personlighetsrelaterade och gor att
ingen manniska reagerar exakt pa samma sétt vid en forandring. Trots det,
gar det att finna gemensamma drag hos manniskor nér det géller reaktioner
pa forandringar. Betydelsefullt &r, liksom hos organisationen som en helhet,
formagan att vara flexibel (Donovan & Wonder, 1990).

Flexibilitet gor det mgjligt for individen att anpassa sig och reagera pa for-
andring, lata sig paverkas och sjav gora modifikationer och variationer
(Donovan & Wonder, 1990). Det &r lika viktigt att forsoka undvika negativa
forandringar som att valkomna positiva. Manniskor vill ofta foréndras om de
upplever att resultatet av en forandring leder till ndgot gott for dem, sam-
tidigt som de i flera fall motséiter sig den ofta smartsamma process som
leder dit (Donovan & Wonder, 1990).

Hur man ser pa forandringar & beroende av ens tidigare erfarenheter. Ar en
person van vid férandringar, och forandringarna har varit angenama och
I6nande upplevelser, & det sannolikt att personen upplever forandringar
gynnsamma. | en organisation & samma dynamik verksam. Ju mer
engagerat ett foretag & i stimulerandet av en forandring, desto storre &r
sannolikheten for att miljon & produktiv, flexibel och positiv. Konsten &r
altsa att finna ett sitt att upprétthalla ett klimat som & gynnsamt for
produktiv férandring (Donovan & Wonder, 1990).

En viktig forutsdttning for en framgangsrik organisationsférandring &r att i
storsta mdjliga utstrackning undanréja motstand mot férandringar. For-
staelsen for psykol ogiska mekanismer kan i detta avseende varatill stor hjép
(Lennéer-Axelson & Thylefors, 1991). Utmérkande for individens séit att
reagerai sin vardering av forandringarna, & att han som regel styrs av helt
andra faktorer, &n de som frammanat férandringarna; kraven pa effektivitet
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och framdtskridande. Medan ledningen eller de som & ansvariga for
forandringarna véasentligen styrs av strévan efter teknisk eller administrativ
effektivitet, tanker individen pa sina egna behov och sin egen
arbetssituation. Han kan ha svart att se situationen i dess helhet (Lennéer-
Axelson & Thylefors, 1991).

Den enskilde tjanstemannen eller arbetaren baserar ofta sin uppfattning om
sin status och sitt varde pa den arbetsskicklighet han Ovat upp i sitt
nuvarande arbete. Det & darfor naturligt, att han intar en reserverad och
negativ attityd till alla planerade férandringar som inte klart kan garantera
honom minst samma personliga status (Rubenowitz, 1978). Forandringen
blir ett hot mot individens arbetsidentitet och galvfértroende eftersom
individen under en genomgripande forandring kan kénna sig okunnig och
misslyckad under inlérningsprocessen av det nya. Individen kan ocksd, mer
eller mindre omedvetet, kénna att forandringen ar ett slags underkannande
av det arbete han tidigare utfort (Lennéer-Axelson & Thylefors, 1991).

Bilden brukar ytterligare kompliceras av att den ansvariga ledningen vid
forandringar, brukar vara si upptagen av de tekniska och organisatoriska
omstallningsproblemen, att den férsummar den enskilde individen och hans
reaktioner. Ledningen kan visserligen vara medveten om betydelsen av
acceptans och medinflytande fran de berordas sida, men infor kraven pa att
genomfora ett omstéllningsprogram inom en fast tidsram, kommer ofta de
tekniska och administrativa aspekterna att dominera 6ver de mer personal-
inriktade. Har dessa senare aspekter forsummats, brukar det inte droja lange
forréan man upptacker att de verkligt stora problemen med att fa en ny teknik
eller en ny organisationsform att fungera, inte ligger s3 mycket pa det
tekniska eller pa det organisatoriska planet, som pa det psykologiska
(Rubenowitz, 1984).

En individs reaktion infor en forandring, tycks sta i direkt relation till hans
uppfattning om det beréttigade i forandringen, och hans vardering av vilken
effekt forandringen kommer att ha pa hans sociala och ekonomiska stallning.
Individen kan ibland anse sig ha logiska skd att anta, att effekterna av
forandringarna kommer att utebli, och att de sdledes inte kommer att
paverka hans stéllning. Under sadana omstandigheter kommer individen inte
att kanna sig motiverad att vare sig aktivt stodja eller géra motstand mot
forandringen (Rubenowitz, 1984).

Om individen inte klart kan skonja vad foréndringen kommer att innebéra
for hans egen del, kommer han sannolikt att lagga ner mycket arbete pa att
forsbka kommatill klarhet om detta. Under tiden kan han komma att inta en
reserverad hdllning till alla omstalningsforberedelser och anvéanda en hel
del psykologiska bortforklarningsmekanismer for att motivera sitt bristande
engagemang. | denna fas ger individen ofta intryck av att direkt motarbeta
dem som & ansvariga for férandringarna. Men det kan i géava verket vara
s3, att han enbart forsoker vinna tid, for att béttre kunna 6verblicka vad
forandringarna kommer att innebdra (Rubenowitz, 1984).
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3.5 Motstand och vilkomnande vid forandring

Att genomfora en organisationsforandring &r ofta en svar process som i all-
manhet brukar ge upphov till olika reaktioner bland personalen (Smither,
1994). Med utgangspunkt i detta kommer olika faktorer bakom motstand
och valkomnande gentemot férandringar att diskuteras.

Smither (1994) tar upp fem faktorer som verkar hindrande vid genom-
forandet av en organisationsforandring:

e Forandring av de sociala relationerna.

Forhallandet till kollegor, gruppbildningar och liknande & av betydelse for
trivsel och produktivitet pa arbetsplatsen. En forandring hér leder i flertalet
fall &minstone i borjan till minskad effektivitet. De anstallda kan motsiga
sig att behova skiljas fran nara arbetskamrater som de lart kanna och byggt
upp relationer till.

e Upplevt hot mot den anstalldes status.

Ibland kan en anstdlld kénna att en forandring medfor en for honom lagre
status eller att han tilldelas mindre betydel sefulla arbetsuppgifter. Ny tekno-
logi kan innebara mindre ansvar och att den anstéllde stélls infér andra krav.
Det kan ocksa vara sa att han ges mer ansvar men att han inte kompenseras
for detta.

e Foredragande av ett status quo.

De som upplever att deras arbete, arbetsuppgifter och arbetsmiljo ar till-
fredsstallande ser ofta ingen anledning till varfor en forandring maste
genomforas. De upplever organisationsférandringen som nagot onddigt,
nagot som bara skapar merarbete och komplikationer i de dagliga rutiner de
ar vana vid. Det vélbekanta & oftast bekvdmare och fungerar smidigare an
det som &r nytt. Det motsvarar dessutom ofta det trygga.

e Ekonomiska aspekter.

Ibland kan en forandring i verksamheten vara ett resultat av att foretaget
behover skara ner sina kostnader. De anstéllda kan da kanna en otrygghet
over sin arbetssituation, huruvida de kommer att kunna behdlla sina jobb
och sdvidare.

e Kommunikationsproblemi samband med férandringen.

Ledningen och de anstéllda ser ofta saker och ting ur olika synvinklar, och
en bristande kommunikation med dalig information mellan parterna, leder
oftatill missforstand och missndje vid en organisationsforandring.

Det & anvandbart att forestélla sig att forandring har bade en teknisk och en
social aspekt (Lawrence, 1954). Den tekniska aspekten avser for-
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verkligandet av en métbar modifiering i de fysiska rutinerna i ett arbets-
moment. Den sociala aspekten av forandringen avser hur de som paverkas
av forandringen upplever att detta paverkar deras etablerade relationer inom
organisationen. Enligt Lawrence (1954) & det frdmst den sociala aspekten
som avgor narvaron eller franvaron av motstand. Vad de anstéllda vanligtvis
motsétter sig & den sociala férandringen - foréndringen i deras méanskliga
relationer - som oftast foljer pa en teknisk forandring (Lawrence, 1954).

Forutom ovanstdende faktorer kan misstro gentemot ledningen fran
personalens sida 6ka risken for motstand. Personalen kan undra vilka syften
ledningen egentligen har med forandringen. Det kan ocksa vara sa att
personalen missforstatt vad forandringen konkret kommer att innebara
(McKenna, 1994).

En organisationsforandring som & pakallad av ledningen kan bemétas pa
olika sétt av de anstdllda; en del tar till sig den medan andra fortsétter att
arbeta och fungera efter det tidigare séttet, som om ingenting hade hant. Ett
annat sétt att bemota en uppifran planerad organisationsférandring & genom
flykt. De anstallda som kanner sig missndjda med forandringen lamnar da
organisationen genom att de sager upp sig eller begar forflyttning. Motstand
mot férandringar kan &ven anta andra former, till exempel via ihdlande
minskning av produktionen, standiga invandningar, surmulen fientlighet,
och maskning. Naturligtvis uttrycker sig motstandet &ven i manga pseudo-
logiska skél till att forandringarnainte kommer att fungera (Lawrence, 1954;
Angeldw, 1997).

Det finns &ven andra forhdllanden vad gdler ledningen som paverkar om
forandringen kommer att bemétas med motstand eller valkomnande. Om
organisationsforandringen innebér att arbetsledningen kommer att for-
andras, kan personden stédlla sig bade positiv och negativ till detta,
beroende pa vad den anstéllde anser om den arbetdedning som redan
existerar (Angel 6w, 1997).

Angelow (1997) menar dock att en individ kan valkomna en forandring,
utifran olika aspekter av arbetet, om han anser att forandringen kommer att
leda till ndgot positivt for just honom. Har hanvisar vi till kapitel 1, rubrik
1.3 Outsourcings positiva paverkan pa personalen, dar vi tar upp olika
aspekter vid outsourcing som kan leda till att individer vdkomnar en for-
andring.

3.6 Hur kan motstand mot forandring minskas?

Tva olika aspekter av beslut maste altid beaktas vid en forandring; dels
beslutets rent objektiva eller opersonliga egenskaper som dess kvalitet, dels
beslutets acceptans bland de personer som paverkas av beslutet
(Rubenowitz, 1984).

Motivationen eller forandringsviljan hos den anstéllde kan ses som gélva
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drivkraften i en organisationsforandring. Den utgér ocksa individens
beredskap och forstéelse for nddvandigheten och behovet av en forandring.
Motstand kan minskas genom konstruktivt och val planerat arbete som
forbereder individen pa forandringen. En central faktor for motivationen &r
majligheten att kunna paverka sin arbetssituation (Angel 6w, 1997).

En av de viktigaste strategierna for att minska motstandet mot en organ-
isationsforandring & att fa ledningen och de anstéllda att aktivt ta del av
forandringarna och att se till att en god kommunikation uppstar. De som
endast pa avstand passivt observerar det som hander & manga ganger mer
skeptiska till det som sker och det kan vara svart att andra en negativ in-
stéllning nér den va & dar (Smither, 1994). Betydelsefullt i forandrings-
sammanhang &r ett aktivt engagemang fran berdrda linjechefers sida. Att de
som innehar chefsposterna finner forandringarna dnskvarda och menings-
fulla & viktigt och de maste pa ett tydligt sétt visa medarbetarna att de
backar upp ledningens beslut. (Rubenowitz, 1984). Det & ocksa av
betydelse att inflytelserika personer pd mer informell niva & positivt in-
stéllda till forandringarna, da de i sin tur paverkar sina kollegor i stor ut-
stréckning (Sashkin, 1985, enligt Smither, 1994).

Att skapa en tydlig vision om hur foretaget kommer att gestalta sig efter for-
andringarna har &gt rum &r viktigt. Lyckas man inte med detta kommer
personalens inspiration och motivation med sdkerhet att svikta och det for-
vantade resultatet kommer med stor sannolikhet inte att uppnas (Sashkin,
1985, enligt Smither, 1994).

Det sitt pa vilket den anstallde erhallit information om den kommande for-
andringen har ofta stor betydelse for huruvida individen upplever for-
andringen i form av valkomnande eller motstand. Informationen kan ha
varit saklig och riklig samt kommit direkt fran ledningen eller ndgon annan
pa foretaget betydelsefull person. Den kan ocksd ha kommit ryktesvéagen
(Angeldw, 1997).

De aktdrer som finns i en organisation kan goéra olika beddémningar av
samma férandring. De ser férandringen utifran olika perspektiv. For att fa
en uppfattning om vilka aspekter som & av betydelse for varje part bor
problem och funderingar ventileras och diskuteras utifran gemensammaeller
skilda varderingar av den kommande forandringen (Soderstrom, 1983).
Attityd och opinionsundersokningar & véardefulla i sammanhanget. De
anstélldas uppfattningar kommer fram och mdgjliggér mer objektiva jam-
forelser mellan olika befattningskategorier. Det & ocksa viktigt att se hur
forandringarna paverkar en organisation i sin helhet (Bjork, 1991).

Manga ganger framkommer det i opinionsundersokningar, forhallanden som
varit okanda for ledningen, pa grund av de anstélldas fortegenhet eller brist-
fallig och filtrerad kommunikation. Dessa avd6janden majliggor att upp-
levda missforhallanden kan réttastill och forebyggas. Den kontroll individen
kénner sig ha Over dSituationen, och hans fortroende for ledningen, &r
beroende dels av den information han fatt rorande forandringen och dels av
det medinflytande han vet att han kommer att fa pa forandringen
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(Rubenowitz, 1978).

Ett bra arbetsklimat kénnetecknas av en val fungerande inter ninfor mation pa
foretaget (Hessner, 1993). Det kravs en kontinuerlig faktaformedling och
trovardighet for att balansera den oro som uppstar i férandringsprocessen.
Dalig kommunikation med ringa eller ingen information skapar alltid
otrygghet, orsakar motstand och ger bra grogrund for rykten (Rubenowitz,
1984; Lennéer-Axelson, Thylefors, 1991). Ledningen underskattar ofta
personalen om den tror att de anstéllda later bli att oroa sig, bara de inte far
oroande information. Ar ett informationsbehov endast delvis tackt &
tendensen snarare stor att de berérda anstdlida i stéllet fyller i de
informationssegment de saknar med inbillade farhdgor och rykten. Ryktes-
spridning kan dock anvéandas konstruktivt pa s sétt, att ledningen genom att
notera ryktena, kan fa klarhet i pa vilka punkter personaen kanner behov av
mer information. Ryktena kan ocksa ge en fingervisning om vilka krav som
stélls pa foretagsledningen (Rubenowitz, 1984).

Fast utstakade ma &r en forutsattning for ett foretags framgang bade i all-
ménhet och vid forandringar. Ett starkt engagemang fran personaens sida
bygger pa att alla vet vad som & foretagets malsattning och grundldggande
varderingar (Ekvall, 1990). En saklig och tydlig maformulering fran
ledningen krévs for férankring av malet eller malen hos medarbetarna. Mal-
formulering kan ses som en organisations strategiska arbete att skapa ett
klimat som stimulerar till att fa individen att kénna sig trygg och delaktig i
forandringsarbetet (Angeldw, 1997).

Enligt Ekvall (1990) &r det viktigt att organisationens mal kommuniceras
genom hela verksamheten och diskuteras genom ala led i organisationen.
Det & ocksa viktigt att den enskilde far klara direktiv om hur han skall klara
sin del av organisationens maluppnael se, det vill sdga vad som forvantas av
just honom. Medarbetarna maste kunna se och forsta bade helheten och sin
egen del i helheten (Hessner, 1993). Viktigt & ocksa hur grundidéerna for-
medlas och forstarks inom organisationen och hur den rutinméassiga verk-
samheten paverkas av dem (Deal & Kennedy, 1982). Malklarhet behover
dock inte dltid vara gynnsamt. Om de anstéllda upplever att malen &r for
snéva kan det leda till en kansla av minskad frihet och hammat beteende
(Ekvall, 1990).

Vid en organisationsforandring &r det l&tt att det uppstar konflikter mellan
individen och organisationen. Manga uppstér pa grund av motséttningar
kring masattningen. Maséttningens tydlighet har ett direkt samband med
forekomsten av konflikter. Ju storre otydlighet, desto fler konflikter, och ju
mer motsagel sefull motséttningen &r, desto alvarligare konflikter. En verk-
samhet med otydlig malséttning kan inte skapa en tydlig och konsekvent
ledning. Foljden blir missférstand mellan ledningsnivaerna, mellan
cheferna, mellan ledningen och medarbetarna och mellan medarbetarna
sinsemellan (de Klerk, 1991).
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4 Empiri och analys

| detta kapitel presenterar vi forst Analog och Digital samt den arbetsgrupp
vi valt att studera. Vi kommer sedan in pa fragestdlningarna, varvid vi
presenterar och tolkar det som framkommit under véra intervjuer med den
personal som outsourcas. Motivet till att vi valt att presentera och tolka
resultaten fran intervjuernai samma kapitel &r att vi tycker att detta gor det
|&ttare for |asaren att folja med i vara resonemang och tolkningar. Det blir
ocksd ldttare for lasaren att galv tolka resultaten, eftersom denne inte
behover gatillbaka ett kapitel for att se vad intervjupersonerna har sagt.

4.1 Presentation av foretagen

| detta avsnitt beskriver vi kortfattat Analog och Digital, for att se hur
foretagen forhdler sig till varandra som kund respektive leverantor. Vi
tycker att det &r viktigt for l1&saren att kunna gora sig en bild av under vilka
omstandigheter de bada foretagen verkar och vill med presentationen under-
stryka den roll foretagen har gentemot varandra. Eftersom véara intervju-
personer numera & anstdlda pa Digital, beskriver vi detta foretag mer
ingdende &n Analog.

En stor del av den information som foljer har inhamtats via Analogs och
Digitals hemsidor pa Internet samt genom telefonsamtal med informations-
ansvarig pa Digitals huvudkontor i Sverige.

4.1.1 Analog

| relationen Analog - Digital & Analog det foretag som outsourcat delar av
sin verksamhet till en extern leverantér. Analog utgor darmed karnfor etaget,
samtidigt som det & kund till Digital. Samarbetet mellan Analog och Digital
tog sin borjan i mitten pa 1990-talet och de funktioner Analog lagt ut &r
bland annat al produktion av och till viss del inkdp av komponenter till
ndgra av sina mer komplexa produkter. Forhallandet mellan de bada fore-
tagen har med aren stérkts, da Analog efterhand lagt ut alltmer av sin verk-
samhet till Digital.

Analog &r ett i Sverige valkant foretag som verkar inom omraden som teknik
och kommunikation. Foretaget grundades i slutet pa 1800-talet och fick stor
genomslagskraft pa marknaden redan fran borjan. Den harda konkurrensen
inom den bransch foretaget verkar inom har paverkat foretagets
overlevnadskultur. Analog har darfér sedan lange utgdtt fran mottot
"ingenting & omgjligt &ven om det ser morkt ut just for stunden”. Detta har
medfort att foretaget tvingat sig ut pa nya marknader och speciellt sokt sig

32



till marknader som konkurrenterna fran borjan inte varit sa intresserade av.
Resultatet av detta ser vi idag; foretaget har vuxit sig multinationellt med
hundratusental s anstéllda.

4.1.2 Digital

| relationen Analog - Digital ar Digital det foretag som "tagit over” delar av
en kunds verksamhet, inklusive personal. Digital utgér déarmed det nya
foretaget, samtidigt som det & leverantor till Analog. Samarbetet mellan
Digital och Analog tog sin borjan i mitten pa 1990-talet och de funktioner
Digital "tagit 6ver” & bland annat all produktion av och till viss del inkop
av komponenter till nagra av Analogs mer komplexa produkter. For-
hallandet mellan de bada foretagen har med aren starkts, da Digital efter-
hand "tagit éver” alltmer av Analogs verksamhet.

Digital anses vara ett av varldens storsta och mest |16nsamma foretag inom
elektroniktillverkning. Foretaget & amerikanskt och levererar operationella
tjanster, ofta i form av helhetsldsningar, till kanda teknikforetag. Med hel-
hetslGsningar menas att Digital tar hand om allt ifran inkop, tillverkning och
hopséttning av en viss produkt for kundens rékning. Kunden kommer med
onskemadl angdende den fardiga produkten och det &r Digitals uppgift att pa
basta sétt hitta en 16sning som motsvarar dessa 6nskemdl. Foretaget erbjuder
kompl etta, fungerande produkter redo for direkt leverans.

Dagens hogteknologiska samhélle stéller hoga krav pa den som vill kunna
overleva pad en marknad med Okad globalisering och sténdig forandring.
Foretagen maste vara extremt snabba att anpassa sig efter kundernas 6nske-
mal, stér infor en 6kad konkurrens och ett tryck pa korta ledtider. Detta & en
forutsittning om de vill kunna sldppa nya produkter pa marknaden, kunna
prestera bra och behdlla sina marknadsandelar.

Digital bistdr med teknologi och kunskaper som gor det mojligt for
kunderna att kunna koncentrera sig pa sin karnverksamhet, i stallet for pa
sina mer perifera aktiviteter. Genom att Digital & sa pass stort inom sina
olika verksamhetsomraden, kan foretaget med hjap av skalfordelningar
pressa priserna pa exempelvis inkOp och produktion. Forhoppningen fran
kundernas sida &r att genom fokusering pa sina karnverksamheter pa sa sétt
bli ledande inom sina respektive omraden. Digital har investerat stort i
informationsteknologi och samarbetar med flera av vérldens ledande mjuk-
varuforetag. Foretagets tjanster star till buds 24 timmar om dygnet och man
ser " Information Management” som ett starkt konkurrensmedel i framtiden.

| Digitals vision foresprékas mangfald, entreprentrskap och samverkande
globala strategier, samtidigt som man vill fa de anstéllda att se sin del i det
stora hela och ofta arbetar pa plats hos kunden. Detta &r strategier foretaget
anser nodvandiga for att kunna méta det behov som finns pa marknaden. Ett
koncept som ligger bakom foretagets framgangar & dess unika och stora
"siter”, dar man fort samman leverantdrer och produktion, vilket resulterar i
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storre operationell flexibilitet och att foretaget létare kan svara mot
kundernas énskemd. Man arbetar med design, tillverkar prototyper, testar
och lanserar nya produkter. Maséttningen &r att fa ut nya produkter snabbt
pamarknaden. Digital arbetar mycket med logistik.

Verksamheten hos Digita tycks bara ga allt béttre. Foretaget finns i dags-
laget i ngrmare 30 lander runt om i vérlden och antalet anstéllda & ungefar
70 000. Merparten arbetar inom produktionen, det vill saga i foretagets
fabriker. Forutom huvudkontor i Asien har Digital ett antal regionala huvud-
kontor i bland annat USA och Europa.

| Sverige sysselsdtter Digital cirka 10 000 medarbetare. Foretagets verk-
samhet & uppdelad i ett antal huvudomraden sa som tillverkning, design,
logistik och inkdp. Merparten av det totala antalet anstélidai Sverige arbetar
inom produktionen, liksom fordelningen i de 6vriga lander Digital verkar
inom. Det forsta Digitalkontoret i Sverige var ocksa det forsta steget in pa
den europeiska marknaden. Sedan dess har foretaget expanderat kraftigt.
Digital finns idag representerat i ett flertal 1ander i Europa och har manga
stora kunder.

4.2 Presentation av arbetsgruppen

Eftersom Digital & ett globalt foretag med ett flertal helt skilda verk-
samhetsomraden utspridda 6ver ett mycket stort antal orter, bade i Sverige
och utomlands, presenterar vi den arbetsgrupp och de intervjupersoner som
vi har varit i kontakt med lite mer ingdende. Syftet med detta & att kunna se
arbetsgruppen som en del i det stora hela, samtidigt som vi vill klargora
intervjupersonernas inbérdes funktioner och arbetsuppgifter inom Digital,
deras forhdlande till sina kunder respektive underleverantorer. For-
hadllandena mellan intervjupersonerna, Digital och Analog & sarskilt
komplexa, eftersom arbetsgruppen fran Digital utgor en del av en inkOps-
avdelning pa ett av Analogs manga bol ag.

Den specifika informationen kommer framst fran intervjupersonerna sidva
men ocksa fran verksamhetschefen pa Digital pa lokal niva och en av
inkopscheferna pa Analog.

4.2.1 Inképsgruppen pd Digital

De Digital-anstéllda, som vi varit i kontakt med for intervjuer & i huvudsak
placerade pa Digitals kontor. De ingdr alai en inkOpsgrupp pa sex personer
och arbetar framst med Analog som kund. De tjanster gruppen tillhanda-
haller har i huvudsak att gora med inkop av monsterkort och komponenter
till ndgra av Analogs mer komplexa produkter. Arbetet innebar kontakt med
ett flertal leverantdrer, upphandlingar, prissattning med mera.



Om vi siger att exempelvis 15 olika komponenter behovs for att tillverka en
av Analogs produkter, stér Digital for upphandling och ink6p av endast tre
av dessa. Daremot ansvarar Digital for hundra procent av produktionen vad
gédler alla de 15 komponenterna samt tillverkningen av Analogs slutgiltiga
produkt. Som det ser ut i nuléget har inte hela Analogs inkdpsavdelning out-
sourcats till Digital, utan endast en del av den. Av de cirka 80 anstallda som
arbetar pa inkdpsavdelningen, for det bolag med vilket Digital samarbetar,
var det foére outsourcingen ett femtontal personer som arbetade med inkép
av just de komponenter de bada foretagen idag, var for sig, koper in. Fem av
dessa cirka 15 personer outsourcades officiellt till Digital under & 2001,
medan flertdet av de resterande anstédllda arbetar kvar pa inkOps-
avdelningen i Analogsregi.

Funktionsméssigt maste de komponenter Digital star for passa in med de
komponenter Analog géalva koper in. | slutdndan &r det darfor Analog som
godkanner allt det inkOpsarbete Digital star for. Nar de bada foretagen klarat
av sina respektive delar av inkdpen, ansvarar Digital for all produktion. Det
& den inkOpsgrupp, vari vara intervjupersoner ingar, som star for Digitals
totala del vad gdller kund- och leverantorsforndllandet mellan Analogs
inkdpsavdelning och Digital. Produktionen &r ett kapitel for sig och omfattar
tusental s anstéllda.

Nér inkopsavdelningen i samband med outsourcingen i augusti 2001
styckades upp, satt de personer som kom att inga i Digitals inkdpsgrupp, till
en borjan kvar i en av Analogs byggnader. Har var man ocksa fysiskt nar-
varande under den tid samgdendet mellan Analog och ett annat foretag
skedde, vilket for ovrigt ledde till att hela inkdpsavdelningen kom att delas
in i helt nya bolag. Sedan arsskiftet finns Digitals inkGpsgrupp numera pa
plats i ett av Digitals kontor, dér foretaget sedan tidigare bedrivit verk-
samhet inom ett antal andra omraden. De anstéllda har anda daglig kontakt
med sina kollegor pd Analog. Mestadels sker kontakterna via mail och
telefon men allt som oftast krévs direktkontakt vid viktigare moten eller
med teknikerna och ingenjorerna. Digital har andamd senligt behallit ett rum
i en av Anaogs byggnader, sa att de anstallda skall kunna vistas dér vid
behov.

Digitals verksamhet pa den ort vara intervjupersoner har sitt kontor & upp-
delat i olika delar. Den storsta delen utgérs av produktion med cirka 170
stycken anstéllda, dar man arbetar gentemot tre helt skilda kundsegment;
Industri och marin, IT och telekom samt Medicin. En annan del handhar
teknik, design, hardvara och mjukvara. Denna del sysselsétter ett 30-tal
personer. Slutligen har vi pa kontoret, forutom inkOpsgruppen ovan, en
designgrupp, finansfolk och ett antal andra Digitalanstalida. Dessa &r till-
sammans cirka 15-20 stycken och arbetar alla pa Digitas "globala
europeiska niva’, vilket ger ett totalt antal anstéllda pa cirka 220 pa det
lokala Digital-kontoret. De olika enheterna é&r, trots nérheten till varandra,
helt separerade vad galler verksamhetsomraden. Vardera enhet har ocksa
sina egna chefer.
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4.3 Personalens upplevelser av forandringarna i
samband med outsourcingen

| detta avsnitt kommer vi in pa fragestdliningarna om hur de anstéllda som
outsourcades upplevde forandringarnai samband med outsourcingen mellan
Analog och Digital. Vi behandlar frégestéllningarna i en relativt ”krono-
logisk” ordning. Vi borjar med upplevelsen av den information som gavs
fore och under outsourcingprocessen. Har beaktar vi det sétt pa vilket de
anstéllda erhdll information om outsourcingen, vad de fick veta och varifran
informationen kom. Vi tittar dérefter nérmare pa ett par viktiga aspekter som
ndra knyter an till informationssammanhanget, ndmligen personaens
upplevelser av anledningen till outsourcingen och vad de fick veta om det
nya foretaget jamfort med vad de kande till om Digital fran borjan.

Vi kommer som ett andra steg in pa hur personalen upplever sinanyaroller,
nu da de véa befinner sig pa det nya foretaget. Vi understryker har deras
upplevelser av Analogs och Digitals kund- och leverantdrsrelations
paverkan pa de anstélldas roller, upplevelser av forandringar av arbets-
uppgifter, ansvar och malséttningar samt huruvida intervjupersonerna upp-
lever att de kunnat paverka dessa? For att ge en klarare bild av dessa
aspekter har vi infogat ett kortare avsnitt om hur galva rekryteringen och
overgangen mellan Analog och Digita gick till for de anstéllda. Detta
avsnitt kommenterar vi inte eftersom vi inte behandlar detta i frage-
stéllningarna. Avslutningsvis ser vi pa hur personalen upplevt outsourcingen
totalt sett for deras egen del, nér de nu har arbetat en tid pa det nya foretaget,
samt hur de motiverar dennainstalning.

4.3.1 Informationen och dess ursprungskélla

Aven om outsourcingen mellan Analog och Digital rent officiellt &gde rumii
augusti ar 2001, siger intervjupersonerna att informationen om att en
genomgripande foérandring var pa gang borjade spridas redan i borjan pa
aret. Ingen visste da exakt vad som skulle handa. Informationen kom fran
olika hall. Dels var det cheferna pd Analog som via samtal hade direkt-
kontakt med de anstéllda, dels var det mycket snack i korridorerna och pa
fikapauserna, det vill sdga via ryktesspridning.

Att ledningen inte var forst ut med att sprida information kan illustreras med
hjdlp av ett av Fredriks uttalanden. N&r vi fragar honom om hur han fick
vetskap om outsourcingen svarar han spontant och skamtsamt:

" Expressen!” .

Aven om det inte ligger ndgot alvar i Fredriks rost vid uttalandet tror vi,
efter att ha pratat med de andra tva intervjupersonerna, att det ligger en viss
sanning i detta uttalande. Informationen fran cheferna kom enligt dem alla
ungefér samtidigt som ryktena.
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Intervjupersonerna fick enligt egen utsago efter den forsta vetskapen om
stérre foérandringar, via ett mote tillsammans med representanter fran
ledningen och ovriga anstéllda, relativt snart besked om att Analog skulle
dra ner pa personalen med hela 15 personer pa inkdpsavdelningen. Dar-
utover skulle en omorganisering ske av avdelningens verksamhet. Sérskilt
viktigt var att all produktion pd Analog skulle laggas ut till en utomstéende
leverantor. Vissa delar av inkopen skulle ocksa komma att laggas ut.
Inkdpsavdelningen skulle déarmed komma att styckas upp i interna och
externa funktioner.

Den information som tillhandahdlls var enligt Fredrik och David resultat av
beslut uppifran. Det var mycket osdkerhet kring detta forsta stadium,
eftersom aven intervjupersonernas narmaste chefer berérdes men inte ens
sélva visste pa vad sétt. Ingen kunde darfor ge de anstéllda nagra sékra svar
utan det spekulerades och antogs mycket. Efterhand som outsourcingen till
Digital alt mer blev ett faktum, fick personaen lite mer ingdende direktiv
om vad forandringarna pa arbetsplatsen skulle komma att leda till rent
praktiskt. Detta gallde bade for Analogs del, inkopsavdel ningens del som for
de anstdlldas egen del. Dialoger fordes mellan avdelningschefer och
anstéllda och viss information skickades via mail.

Fredrik sager sig ha "inga bestamda asikter” om informationen som gavs
fran ledningen i samband med outsourcingen. Han sager att allt redan var
bestamt och att han inte kunde gora négot & besluten av forandringarna,
oavsett vilken information som gavs. Det fanns ingen mojlighet for
personalen att kunna paverka foretaget som en helhet eftersom det enligt
honom inte forts nagra formella diskussioner mellan ledningen och de
anstéllda vad géller outsourcingen innan besluten fattats. Personalen stélldes
infor fullbordat faktum, vilket i och for sig inte var negativt enligt Fredrik,
da en visstyp av beslut anda maste fattas av dem som sitter hdgre upp, anser
han.

Johan benamner informationen fran ledningen som " 6verlag varken bra eller
dalig”, "tillracklig”. Han sager sig inte minnas sa mycket om ledningens
agerande i samband med outsourcingen, utan tyckte mest att det varit
konstiga beslut. Ledningens sétt att informera om och hantera olika frégor &
nagot han fortfarande forundras dver.

David anser att salva informationen fran ledningen var "klar och tydlig”.
Analog gav direktiv om gélva uppdelningen, déarefter kom Digital in och
erbjod lampliga anstéllda fortsatt tjanst inom det nya foretaget. Sarskilt
fanns det, tycker David, en beredskap pa Analog vad gélde personalens
reaktioner pa forandringarna som uppstod i samband med outsourcingen.
David beréttar hér kortfattat om Analogs hantering av personalen. Eftersom
outsourcingen mellan Analog och Digital &gde rum i en tid av uppsagningar
och kraftiga nedskarningar pa Analog, gavs det enligt honom bra beredskap,
stdd och moten fran Analogs sida sett, vad géller folk som outsourcades,
sades upp och for dem som blev kvar.

Det sétt pavilket de anstélldai ett foretag far reda pa att de stér infor en for-
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andring lagger till stor del grund for hur de kommer att uppleva och stélla
sig till forandringen (Rubenowitz, 1978; Lennéer-Axelson, Thylefors, 1991,
Angelow, 1997). Den information som framkommer och varifrén
informationen kommer spelar ocksa roll enligt Angeléw (1997). Dessa an-
taganden hdller vi med om. For vara intervjupersoners del tror vi att
informationen infor outsourcingen till en borjan varit bade bristfalig och
otydlig. De anstéllda verkar pa ett ganska tidigt stadium ha blivit medvetna
om att ndgonting var pa gang att héanda med verksamheten pa Analog,
daremot verkar ingen pa foretaget ha kunnat ge dem négra svar pa vad som
skulle handa. Avsaknaden av svar angaende den kommande forandringen
tycks ha lett till osdkerhet, vilket &en stdmmer dverens med Sashkins
(1985) och Smithers (1994) teorier om att det & viktigt att skapa en tydlig
vision, om hur foretaget kommer att gestalta sig efter det att férandringarna
har &gt rum.

De anstéllda upplevde att informationen kom fran olika hdll, fran ledningen
och via ryktesspridning, vilket vi tror lett till forvirring och darmed upp-
komsten av fler rykten. Dalig kommunikation skapar otrygghet, orsakar
motstand och ger bra grogrund for rykten (Rubenowitz, 1978; Lennéer-
Axelsson, Thylefors, 1991). Vidare menar Lennéer-Axelson och Thylefors
(1991) att det krévs en kontinuerlig faktaformedling och trovardighet for att
balansera den oro som uppstar i forandringsprocessen. Detta tror inte vi att
Analog har lyckats uppnd, da vart intryck &r att det ratt stor osakerhet bland
personalen i samband med outsourcingen, sa &ven pa hogre niva

Kontrollen individen kénner sig ha 6ver situationen, och hans fortroende for
ledningen, & enligt Rubenowitz (1978) beroende dels av den information
han fatt rérande forandringen och dels av det medinflytande han vet att han
kommer att fa pa forandringen. Inte heller har tror vi att de anstéllda varit
sarskilt delaktiga i forandringsarbetet eller att ledningen pa Anaog har
lyckats, eftersom de anstéllda inte anser sig ha delgivits ndgon information
om outsourcingen forran efter det att de olika besuten fattats pa
ledningsniva De upplever dessutom att de inte kunnat paverka dessa beslut.
Besluten och direktiven verkar ha kommit uppifran i efterhand, om
Overhuvudtaget, och skapade darmed, tror vi, en minskad kénsla av kontroll
bland intervju-personerna. | Fredriks fall framgar detta tydligt nér han sager
sig ha "inga bestamda asikter” om informationen som gavs fran ledningen,
eftersom en viss typ av beslut enligt honom &nda maste fattas av dem som
sitter hogre upp. Att han inte upplevt det negativt att enligt honom ha stallts
infor fullbordat faktum, ser vi som en brist pa kontroll fran personalens sida.

| Johans fal méarker vi att bristande information kan upplevas som att
besluten som fattats pa hogre niva” & konstiga’. Bristande information leder
garna till en misstro gentemot ledningen (McKenna, 1994). Denna misstro
tycker vi framkommer hos Johan eftersom han fortfarande inte tycks vara pa
det klara med vad ledningen egentligen sysslar med eller hur ledningen
informerar om och hanterar olika fragor. David daremot, verkar relativt néjd
med informationen infér outsourcingen.

Anledningen till att David & den ende som uppfattat informationen fran
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ledningen som "klar och tydlig” i foérhallande till Fredrik och Johan, kan ha
att géra med Davids mer 6vergripande tjanst pa Analog (och &ven sedan pa
Digital), tror vi. Samtidigt radde det i och for sig enligt allaintervjupersoner
en osskerhet bland de anstéllda pa olika nivaer inom foretaget, aven bland
cheferna htgre upp i organisationen.

Den utbredda osdkerheten bland personalen tycker vi & en nackdel, som
aven berorts i ett antal teorier. Betydelsefullt i féréndringssammanhang &r
enligt Rubenowitz (1984) ett aktivt engagemang fran berérda linjechefers
sida. De som innehar chefsposterna maste pa ett tydligt sitt visa med-
arbetarna att de backar upp ledningens beslut (Rubenowitz, 1984). Det &r
ocksd av betydelse att inflytelserika personer pa mer informell niva ar
positivt installda till forandringarna, da de i sin tur paverkar sina kollegor i
stor utstrackning (Sashkin, 1985, enligt Smither, 1994). Inte heller har tycks
Analog ha lyckats, eftersom det radde stor osdkerhet bland personalen pa
foretagets olika nivaer.

Ryktesspridning kan enligt Rubenowitz (1984) dock anvandas konstruktivt
pa sa sétt, att ledningen genom att notera ryktena, kan fa klarhet i pa vilka
punkter personalen kadnner behov av mer information. Vi vet inte om det var
just ryktena pa Analog som bidrog till att de anstéllda fick mer information
fran ledningen om verksamheten i ett senare skede. Daremot hdlls det ett
informationsméte angdende de forandringar som skulle ske pa Analog vid
ett lite senare tillfélle. Detta mote tycks i och for sig inte hafyllt sin funktion
helt ut, da vi upplever det som att intervjupersonerna och 6vriga berdrda
anstallda énda kande en osakerhet infor vad som skulle komma att ske.

Att det pratades mycket pa fikapauserna och i korridorerna, anser vi dock
har varit bra De anstdlda kan enligt Soderstrom (1983) goéra olika
bedomningar av samma forandring och for att fa en uppfattning om vilka
aspekter som & av betydelse for varje part bor problem och funderingar
ventileras och diskuteras (Soderstrom, 1983). Detta hdller vi med om. Bara
bland de intervjuer vi genomfort, har vi markt skillnader i de olika person-
ernas uppfattningar och funderingar.

Efterhand som outsourcingen till Digita blev ett faktum, tycks
informationen ocksa ha blivit ndgot tydligare, da de anstédllda fick besked
om vad férandringarna skulle kunna leda till i praktiken. Aven detta tycker
vi &r bra, eftersom individen, om han inte klart kan skonja vad foréndringen
kommer att innebéra for hans egen del, lagger ner mycket arbete pa att for-
soka komma till klarhet om detta (Rubenowitz, 1984). Enligt David tycks
det ocksa funnits beredskaper pa Analog angaende personalhantering vid
forandringar, vilket vi tolkar har upplevts som positivt.

4.3.1.1 Anledningen till outsourcingen

Innan véra intervjupersoner fick vetskap om outsourcingen, tycks de alla ha
kant pa sig att ndgot maste handa med Analog som foretag. Att l&gga ut
vissa funktioner till en utomstédende leverantor & vanligt inom branschen
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och s& som verksamheten bedrevs ansags inte [6nsamt och upplevdes som
en dalig strategi. Trots det, tycks de alla ha blivit forvanade over att just
deras funktioner och arbetspositioner lades ut.

Fredrik sager att han forstod att outsourcingen av Analogs produktion skulle
leda till mindre tillverkningskostnader for Analog men han hade ingen som
helst bild av varfor vissa delar av inkdpsfunktionen lades ut. Han minns att
han tyckte att det var konstigt att Analog outsourcade just sina monster-
kortskomponenter, da dessa maste anses tillhora foretagets mer komplexa
produkter, samtidigt som komponenterna & hdgst kundspecifika. Eftersom
valet & ledningens maste det ju ga andd, ansdg han.

David anade heller aldrig ndgot, om att just den verksamhet som han
arbetade inom skulle laggas ut. Han ans3g och anser fortfarande att verk-
samheten ligger pa gransen av Analogs helt egna forskning, design och ut-
veckling och all den produktion som idag lagts ut till Digital. Han fick ingen
som helst konkret information om vad anledningen till outsourcingen var i
samband med férandringarna men séger att han forstod att den utan tvekan
hade ett ekonomiskt syfte, aven om dettainte var uttalat.

Johan anade att nagot skulle handa, eller som han uttrycker det:

" Nagot var tvunget att handa, vi tjanade ju inget pa det vi gjorde. S3 som
det fungerade tidigare var ingen bra strategi - det saknades pengar, sam-
tidigt som aktiedgarna ville se en férbattring” .

Trots ovanstaende pastaende framgar det vid intervjun att Johan, precis som
de andra, anda inte greppade varfor Analog outsourcade just de delar av sin
verksamhet som man gjorde. Han verkar enligt oss vara osiker pa om
huruvida outsourcing var den basta strategin Analog kunnat tillgripa men
kan i och for sig inte komma pa nagot béttre alternativ én idag. Han & med-
veten om att Analog forsoker spara in pa sa manga kostnader som majligt
och réknar upp en del aternativ till outsourcing men avslutar denna upp-
rékning pa foljande sétt:

" ...meni dutdndan forstar jag anda ingenting” .

Vi tycker att detta avdut tydligt visar att manga fragetecken kvarstar vad
gdler Johans upplevelse av Analogs val av strategi. Den visar enligt oss
ocksa hur komplext valet att sta infor outsourcing och dvriga alternativ kan
varafor en anstdlld.

De berdrdas vetskap eller upplevelse av syftet med en foréndring medverkar
till om foréndringen mottas mer positivt eller mer negativt (McKenna,
1994). Har de anstéllda svart att finna en anledning till varfor en forandring
genomfors, tappar de |&tt motivationen (Rubenowitz, 1984). De kan ha svart
att overhuvudtaget se varfor de skall laggatid och energi pa ndgot som anda
inte ger ndgon utdel ning (Rubenowitz, 1984; Smither, 1994).

Det framgar tydligt att Analog aldrig gav ndgon konkret anledning till varfor
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fOretaget valde att outsourca just de delar av verksamheten som de gjorde,
anser vi. An mindre motiverade ledningen inkdpsavdelningens del i det hela.
Bedluten tycks ha fattats pa ledningsniva och direktiven verkar sedan ha
kommit enhalligt uppifran. Detta tycks ha paverkat personalens motivation.
Vara intervjupersoner tycks ala ha stélt sig fragande till varfor just den
verksamhet eller de funktionerna de sjélva arbetade med pa Analog skulle
léggas ut. Det hade svért att hitta ndgon mening med forandringarna. Att
anledningen sannolikt var och & av finansiell art, det vill sdga att out-
sourcingen skett i kostnadsbesparande syfte, kénns anda ha varit va in-
forstatt bland intervjupersonerna. | praktiken tycks de dock ha haft svart att
forstavalet av strategi.

Enligt Ekvall (1990) maste den enskilde vara val informerad om foretagets
ma och han maste fa klara direktiv om hur han skall klara sin del av
organisationens maluppnaelse, det vill siga vad som forvantas av just
honom. Medarbetarna maste kunna se och forsta bade helheten och sin egen
del i helheten (Hessner, 1993). Med hansyn till detta och med tanke pa hur
pass bristfallig informationen fran Analog och Digitals sida varit vad gdler
syfte och ma med outsourcingen, framstér osakerheten och intervju-
personernas undringar vad gdller Analogs val av strategi inte sarskilt
frammande. ldag tycks dock gélva lonsamhetsaspekterna kring out-
sourcingen altmer ha klarnat, vilket stdds av intervjupersonernas utsagor
om hur de upplever orsaken till outsourcingen, nar de nu befinner sig pa
Digital.

Fredrik sager att han fatt en béttre inblick i 16nsamhetsaspekterna med out-
sourcingen, nu i efterhand. Eftersom Digital arbetar med ett stort antal leve-
rantorer, och i1 vissa fall gentemot samma leverantérer som Analog, fast i
storre skaa, har Digital mojlighet att pressa priserna ytterligare pa nagra av
de komponenter Analog kraver for sina produkter. Genom att Digital star for
l&gre priser vid inkop av dessa komponenter och sedan vid den totala
produktionen av alla komponenterna samt tillverkningen av Analogs slut-
giltiga produkter, blir Analogs totala kostnader lagre jdmfort med om
foretaget behdlit verksamheten i egen regi. Som det ser ut i dagslaget ar det
ocksa tal om att Digital skall ta 6ver inkOpen av ett storre antal av det totala
antalet olika komponenter som behdvs vid produktion av Analogs slutgiltiga
produkter. Outsourcingen kan ur denna synvinkel déarmed kannas motiverad,
menar Fredrik.

David sager idag att Digital anses vara mer tekniskt skickliga jamfért med
Analog inom de berérda omrédena och att Digital presterar béttre har. Precis
som Fredrik, betonar han att hansyn tastill de skalfordelar Digital kan uppna
med hjalp av att de & sa stora inom sina verksamhetsomraden. De kan
pressa priserna gentemot leverantdrerna béttre an vad foretagets kunder
sdvakan. Enligt David far man dock inte glémma bort att Digital inte bara
arbetar med en prispressarstrategi, utan att foretaget ocksa under-stryker
vikten av kvalitet och tekniskt kunnande inom branschen.

Troligen har det blivit l&ttare for intervjupersonerna att se bade helheten och
sin egen del i helheten, efter Gvergangen till Digital, da vi tror att de nu kan
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se de bada foretagens verksamhet fran bade ett innanfor och ett utanfor-
perspektiv. Detta antagande stbds av Smither (1994), som hanvisar till
teorier inom organisationsférandring som utgar ifran att foretag inte har for-
magan att |6sa sina problem pa egen hand, utan maste ta hjdp utifran for att
kunna utveckl as pa basta sitt.

Vi tror att de anstdllda fatt en béttre inblick i verksamheten genom att de
arbetar och arbetat pa bade Digital och Anaog. De kan da gora kopplingar
mellan foretagen som verkar motivera outsourcingbes utet. Har tycker vi att
Aronssons (1995) begrepp om forandringskompetens (Aronsson m fl, 1995)
passar in, vilken ocksd paminner om Hessners (1993) sa kallade for-
andringsbenéagenhet. Individernas fordjupade kunskaper om de bada
foretagen tycks ha givit dem en formaga att se méjligheter och aternativ.
Tidigare, innan Gvergangen till det nya foretaget, verkade de ha det svarare
med att motivera outsourcingen. Detta tidigare stadium skulle kunna jam-
foras med vad som kallas att individen & ”hemmablind” (Aronsson m fl,
1995).

4.3.1.2 Vetskapen om Digital

De anstéllda som outsourcas kommer i kontakt med ett nytt foretag och en
ny organisationskultur. De skiljs till stor del frén den organisatoriska miljo
de fran borjan befunnit sig i, da de "gar dver” till det nya foretaget och dess
specifika miljo, anser vi. Ocksa arbetets krav andrar karaktar vid for-
andringen Att ta hansyn till de forvantningar de anstéllda har pa det nya
foretaget, tycker vi darfor &r viktigt i outsourcingsammanhang.

Fore outsourcingen hade intervjupersonerna enligt egna utsagor ingen eller
mycket liten kunskap om Digital som féretag. Fredrik kande till vad for
sorts foretag Digital var och inom vilka omraden foretaget arbetade, men
kadnde varken till foretagskulturen eller hade samarbetat med Digita
tidigare. Daremot hade han varit i kontakt med fyra-fem andra foretag i
samma stil som Digital, sa han hade en viss uppfattning om hur det skulle
kunna komma att bli i samband med outsourcingen. Efterhand som
diskussionerna om outsourcingen pagick horde Fredrik att Digital var
resultatinriktat, och att féretaget ” skar bort” olénsamma enheter.

David kande inte till ndgot alls om Digital innan outsourcingen. Han beréttar
att foretaget var inne pad Analog och gav de anstdllda information om
foretagets verksamhetsomraden vid den tidpunkt da det var beslutat att det
var just Digital som skulle ta 6ver verksamheten. Sa lange &endet var pa en
hogre niva, horde han inget. Det var ju da inte heller bestamt om just han
skulle outsourcas éller inte, menar han. Eftersom Digital & ett amerikanskt
foretag formodade David att det skulle finnas skillnader mellan de béda
foretagens kulturer vid vetskapen av foretaget. Nu i efterhand sager han att
han egentligen inte visste nagot konkret om Digital.

Inte heller Johan visste nagot om Digital som fdretag innan outsourcingen,
daremot hade han hort rykten om hur det gatt pa andra orter efter det att
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Digital tagit over verksamheterna déar. Manga ganger hade en fran borjan
negativ installning mot Digital bytts mot en positiv. Aven om detta framst
géllde produktionen, |& det ju positivt, tyckte han. Han anser sig dock inte
haft nagot grepp om Digital som foretag, och anser sig inte heller hadet nu.

Precis som Johan séger sig inte ha greppat Digital som féretag énnu, ar detta
en kansa som for en utomstdende person tycks vara ganska si genom-
géende bland ala intervjupersonerna. David och Johan kanner enligt egna
utsagor fortfarande inte till sarskilt mycket vad géller Digitals mer generella
verksamhet och spridning i Sverige respektive utomlands, medan Fredrik
tycks kanna till nagot mer. De tre intervjupersonerna umgas inte med de
andra Digital-medarbetarna pa det lokala kontoret, eftersom de alla arbetar
med skilda arbetsuppgifter inom helt olika omraden. Koncentrationen ligger,
som vi uppfattar det, pa det egna arbetet, den egna lilla gruppen, kunderna,
underleverantdrerna och kontakterna med de Digital-anstélida i resten av
vérlden, pa samma niva och med liknande funktioner som de sjélva.

Att leverantéren passar kunden sava kulturellt som personellt vid out-
sourcing ger forutsattningar for ett fortroendefullt forhdlande skall kunna
etableras (Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Det & enligt Ded &
Kennedy (1982) viktigt att foretagsedning och anstdllda & Overens om
grundldggande varderingar och normer for hur arbetet skall skotas. Ett Gver-
gripande ma inom adla foretag & att nd Overensstammelse mellan
individens forvantningar och ledningens onskemd (Prien, 1992). Den
person som inte gillar sitt nya foretags varderingar och sétt att arbeta kan ha
svart att finna sig tillrétta med forandringarna (Prien, 1992).

Dessa antaganden tycker vi verkar sunda. Vi vet dock ingenting om vilka
aspekter ledningen pa Analog beaktat i samband med beslutet av out-
sourcingen mellan Anadog och Digital. Daremot framgar det att intervju-
personerna bade hort och forsokt ta reda pa en del om Digital, nér de val fatt
veta att det var detta foretag som skulle bli deras eventuella framtida arbets-
givare. Det mérks att de haft forestéliningar om hur det skulle kunna komma
att bli att arbeta pa Digital. Dessa forestalIningar har bland annat grundat sig
pa den bransch Digital framstod att vara verksam inom, de rykten
intervjupersonerna snappat upp om foretaget, samt de forvantningar som kan
knytas till de kulturer de anstéllda upplever att Analog och Digital som
foretag har.

Forvantansteorin i ett arbetspsykologiskt sammanhang innebér att den
anstélldes arbetstillfredsstéllelse & resultatet av det han forvantar sig att fa
ut av sitt arbete och det han verkligen erhdller (Smither, 1994). Detta tycker
vi later rimligt. Om individen inte klart kan skonja vad forandringen
kommer att innebara fér hans egen del, kommer han sannolikt att 1agga ner
mycket arbete pa att forsoka komma till klarhet om detta (Rubenowitz,
1984). Aven har instammer vi i péstéendet och tycker att det stods av
personalens agerande. Formodligen har de anstéllda forsokt ta reda pa mer
information om Digital for att se om foretaget verkar passa dem. Sannolikt
verkar individerna da ocksa tankt pa sina egna behov och sina egna arbets-
situationer, vilket i s fall far medhdl av Lennéer-Axelson & Thylefors
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(1991), som séger att individen ofta kan ha svart att se en situation i dess
helhet.

En individs reaktion infor en férandring, tycks enligt Rubenowitz (1984)
vidare stai relation till hans vardering av vilken effekt forandringen kommer
att ha pa hans sociala och ekonomiska stallning. Om individen anser sig ha
logiska skdl att anta, att effekterna av forandringarna kommer att utebli,
kommer han inte att kdnna sig motiverad att vare sig aktivt stodja eller gora
motstand mot forandringen (Rubenowitz, 1984). Denna passiva halning
fran den anstélldes sida sett, tycker vi visar sig i Davids fall. David verkar
inte ha intresserat sig for Digital namnvart, innan han visste om huruvida
han gélv skulle komma att berdras av foréndringarna i samband med out-
sourcingen €eller g. Nar dvergangen till Digital blev aktuell, tycks han dock
hainformerat sig om foretaget.

Aven nér det géler intervjupersonernas intresse for Digitals mer generella
verksamhet passar Rubenowitz (1984) pastédende om svagt intresse vid ute-
blivna effekter in. Passande i sammanhanget & ocksa Lennéer-Axelson &
Thylefors (1991) antagande om att individen mest ser till sina egna behov
och sin egen arbetssituation. De anstédllda ger oss intrycket av att Overlag
framst vara intresserade av de delar, den persona och de verksamheter av
Digital som de savaberors av, inget annat, i ndgon namnvard utstrackning.

4.3.1.3 Rekryteringen och évergdngen fran Analog till Digital

Enligt intervjupersonerna var det Analog som gav direktiv om géva upp-
delningen som skulle ske inom inkdpsavdelningen vid outsourcingen,
darefter kom representanter frén Digital in, presenterade sig och foretagets
verksamheter.

For véra intervjupersoners del skedde rekryteringen till Digital genom att
deras narmaste chef informerade dem om att det i samband med out-
sourcingen fanns motsvarande tjanster pa Digital att soka. De uppmuntrades
att sbka tjansterna och tiden var sedan kort mellan anstkan, ett antal
intervjutillfalen, beslut om att de fétt tjansterna samt tillsdttningarna. De
fick enligt uppgift soka tillsammans med andra anstdlida och externa
sokanden, men kanner inte till huruvida det var manga som egentligen sokte
deras nuvarande tjanster, bara att tjansterna var ute i dagspressen.

| samband med outsourcingen till Digital bildades det nya bolag pa inkdps-
avdelningen. Det var enligt intervjupersonerna manga turer fram och
tillbaka, eftersom samgdendet mellan Analog och ett annat foretag in-
tréffade i samma veva. Samgaende kom ungeféar lika plotdigt som beslutet
om outsourcingen, precis som om Anaog ville f& personalen att forst be-
stamma sig for att ta ett steg, for att sedan ta nasta. Néar de anstdllda i sam-
band med outsourcingen skulle ta stallning till om de ville arbeta kvar pa
Analog, ga over till Digita eller sbka sig ndgon annanstans, visste de alltsa
inte om planerna pa samgaendet mellan Analog och det andra foretaget
annu.



Samgaendet mellan Analog och det andra foretaget fick konsekvenser for
den personal som outsourcades, da de bada foéretagen hade helt skilda asikter
vad géllde outsourcingen. Det andra foretaget stdlde sig inte sarskilt positivt
till att 1&gga ut verksamheten medan Analog var mycket drivande och ville
fa till forandringen sa fort som mgjligt. Foljden blev att till exempel
Fredriks startdatum pa Digital skéts upp fran juni till augusti 2001 och aven
David séger att de anstélldalamnade Analog i omgangar.

Rent kontraktsmassigt sade intervjupersonerna upp sig fran sina anstallning-
ar pa Analog och fick helt nya kontrakt med tillsvidareanstélIning pa Digital.
Det var ddrig tal om att ta tjanstledigt fran tjansterna pa Analog eftersom
dessa positioner i praktiken "flyttades 6ver” till Digital. Ingen sparkades
eller varslades, s som det var sagt frén borjan, utan samma manniskor och
samma produkter finns kvar dér én idag. Undantag & de personer som kom
fran rekryteringsforetag som Manpower och liknande, samt ett par personer
som gatt i pension.

4.3.2 Nya roller

Vid urvalet matchade Digital de anstéllda pa Analog med de tjanster de
galva skulle komma att ha i sin verksamhet i samband med Gvertagandet.
Tjansterna som stod till buds for intervjupersonerna pa Digital innebar for-
hallandevis samma arbetsuppgifter som de som de hade pa Analog vid den
aktuella tidpunkten. Intervjupersonerna tror att urvalet helt och halet
grundade sig pa de anstélldas kompetens och kunskaper i forhallande till de
tankta arbetsuppgifterna.

David tror inte att Digital hade som syfte att plocka "de basta’ men inte
heller "de samsta” fran Analog. Han sager att kunskapsmassan pa avdelning-
en & jamt fordelad i dagséget och de anstdllda har ett bra utbyte med
varandra. Att Analog handplockade sina bast |dmpade medarbetare till
Digital & en tanke som annars inte kanns sarskilt frammande, tycker vi.
Bada parter vinner ju pa en situation dar den anstéllde i fraga redan ar va in-
satt i arbetsuppgifter och verksamhet samt har det kontaktnét som behdvs for
att kunna gora ett sa effektivt jobb som majligt.

Johan tycker att det varit konstiga beslut. De personer som tidigare ansvar-
ade for verksamheterna pa ett flertal orter bara forsvann i samband med out-
sourcingen. Verksamheten pa en ort lades ned helt, vissa anstéllda flyttade
till andra stéllen eller sitter kvar med andra komponentomraden, andra sades
upp eller sokte nyajobb. All kunskap férsvann och Johan blev enligt honom
siav ensam kvar. Arbetsuppgifterna landade alla pa hans bord, da det inte
langre fanns ndgon annan att hanvisatill, och detta samtidigt som han precis
blivit anstalld pa Digital, ett for honom helt nytt foretag. Nu i efterhand
tycker han att det gétt ganska bra, med tanke pa att han var rétt ny inom
inkdp nar han fick ta 6ver ala arbetsuppgifter.

Enligt Symoens (1999) medftr outsourcing generellt sett att den enskilde
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medarbetaren far farre jobb att vélja mellan. De personer som har en lagre
utbildning anstélls for att utfora mer rutinmassiga arbetsuppgifter. Daremot
kan de med en hogre utbildning avancera till mer omvéxlande och ansvars-
fyllda arbeten (Symoens, 1999). Dessa pastaende stammer inte riktigt
Overens med intervjupersonernas beskrivning. Trots att David har en hdgre
utbildning @n bade Fredrik och Johan verkar det inte som om Johan och
Fredrik har ett storre antal rutinmassiga arbetsuppgifter an David. Alla be-
skriver snarare sina arbetsuppgifter som mer varierade och innefattar
omraden som de tidigare inte arbetat med.

4.3.2.1 Rollen som leverantor

Intervjupersonerna arbetar &@n idag tillsammans med flera av sina tidigare
kollegor och de tycker att samarbetet i dagslaget fungerar lika bra som nér de
var Anaog-anstdllda. Den storsta skillnaden mot deras tidigare arbete ar att
de och kollegorna numera far direktiv fran olika hall eftersom de idag stér i
ett kund — leverantor forhallande.

Nér vi stallde fragan om det var svart att inta den nya rollen som leverantdr,
fick vi till svar att Fredrik inte sav tyckte att dvergangen var sarskilt
problematisk. Déaremot kan han kdnna en stérre pressi sin nuvarande arbets-
situation, eftersom han pa basta satt maste forstka uppfylla de krav som de
tidigare kollegorna, numera é&en kunderna, stéller.

Fredrik tycker & andra sidan att han var ganska véa forberedd for att inta
rollen som leverantor eftersom han, direkt i anslutning till att han tilltradde
den nya tjansten pa Digital, blev erbjuden att &ka pa en utbildning i USA.
Uthildningen var huvudsakligen uppdelad i tva delar; en del gick ut pa att
lara kénna sina nya kollegor pa inkdpsavdelningen, en annan del bestod av
att faeninblick i hur Digital arbetar med sina kunder.

Fredrik anvéander sig av ordet "brain wash” for att beskriva intensiteten av
den information som gavs vid detta tillfalle och sager att det fortfarande halls
moten med jamna mellanrum angdende foretagets kundkontakter och
kommersiellt ansvar. Ofta sker dessa méten spontant, i anslutning till ndgot
annat, nar de anstdllda fran kanske olika lander anda &r pa plats for ett mote.
Han & medveten om att han & den ende i inkOpsgruppen som fétt utbildning
av dem som 6vertogs fran Analog.

David har inte heller upplevt nagot storre problem med att inta rollen som
leverantdr. M6ten och samtal, oftast informella, sker dagligen och det & inga
problem med att man nu rent formellt & kund respektive leverantdr gentemot
varandra, anser han. Aven om det inte finns nagra uttalade regler om vad
man far och inte f&r siga, & alaenligt honom medvetna om detta.

David ndmner inget om att han saknar nagon form av utbildning i for-
hallande till de uppgifter som hanger samman med hans anstéllning pa
Digital. Han menar daremot att flytten till Digitals kontor var bra, da de
flestai hans grupp &r tidigare Analog-anstéllda som enligt honom behéver fa
en dos "Digital-anda’ och dagligt snack med andra pa Digital. Pa det lokala
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kontoret finns det namligen personer som jobbat langre pa Digital, och de
visar de nyanstdllda hur allt fungerar inom foretaget. En stor del av
kunskapen upplevs med andra ord vara inbaddade i de dagliga rutinerna,
tycker vi.

Till skillnad fran Fredrik och David tycker Johan att det har varit ganska
svart att inta rollen som saljare. Digita har inte skickat Johan pa nagra som
helst utbildningar eller resor, vilket han tycker ar trakigt. Ett par ganger har
han varit néra att fa &ka ivag men sedan har han fétt nej i sista sekunden. Att
till exempel inte ha fatt mojlighet till att tréffa Digitals leveranttrer pa platsi
sina hemlénder ser han som ett stort misstag. Han anser att det skulle varaen
bra " utbildning” for honom att bestka nagon leverantor. En sadan resa skulle
ge honom en god inblick i hur Digital fungerar i kundrelationer. Som det &r
nu skots all kontakt med leverantdrerna via mail och telefon, trots att Johan
tror att det hade varit béttre om de kunnat tréffas da och da for att diskutera
eventuella problem. Ett fatal ganger har han tréffat leverantdrerna nar de
varit pa besok i Sverige. Den huvudsakliga kunskap han har om kund- och
leverantorsforhdllandet har han annars inforskaffat viatips fran kollegorna

Vid enstaka tillfélle har Analog och Digital, enligt Johan, haft informations-
moten om vad som & bra och ddligt mellan dem som kunder och leve-
rantorer i outsourcingrelationen. Oftast har dessa mdéten varit | form av kris-
moten.

Om Johan verkligen hade velat, tror han att det hade gétt att kolla upp saker
sév, s att han hade kunnat komma ivég pa utbildning, men han gor det
inte. Det tar for mycket tid att understka eventuella majligheter pa egen
hand, anser han - och om foretaget inte satsar pa honom, satsar inte heller
han pa foretaget.

Han tycker att Digital har en konstig och mycket snedvriden fordelning vad
gdler foretagets resurser, da han anser att vissa andra personer pa av-
delningen jamt och standigt skickas ivag pa utbildningar och resor, trots att
dessa personers uppgifter inte borde vara viktigare &n nagon annans.

Johan tycker, trots alt, att férhallandet till hans tidigare kollegor &r bra. Han
kanner dem va och de vet i sin tur vad han gar fér. Som Digital-anstélld
sager han sig dock inte "kunna harja fritt” utan vissa saker maste ga genom
andra personer, annars blir det ”snack i korridorerna’.

Johan &r den ende som sitter kvar i Analogs lokaler, vilket ocksa star med i
hans anstdllningsavtal, eftersom Johans arbete krdver mycket kontakt med
teknikerna och komponentingenjorerna pa Analog. De andra pa Digital har
inte samma behov av just detta. Han kénner egentligen att det skulle vara
béttre om han ocksa helt hade flyttat till Digitals kontor, eftersom det kan
vara jobbigt att ha kollegorna pa Analog inpa sig hela tiden. Ofta blir han
standigt avbruten av personalen fran Analog, sarskilt nu, dahani regel & den
ende Digital-representanten i byggnaden.

For dvrigt &r alade intervjuade 6verens om att Analog och Digital & mycket
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ndjda med samarbetet, vilket enligt dem har fungerat Over forvantningarna
Johan tillagger dock att det &r viktigt att hela tiden vara uppdaterad pa och
noga med allt man gor och vilka mail man skickar, annars & det |&tt att
Analog blir irriterade och kritiserar Digital safort nagot gatt snett.

Enligt Prien (1992) kan en roll beskrivas som summan av andras och egna
forvantningar pa en position. Rolltagandet kan vara en besvérlig process
beroende pa vilka forvantningar och vérderingar som den anstéllde har till
den specifikatjansten (Prien, 1992)

Ett 6vergripande mdl inom alla foretag &r att na 6verensstdmmelse mellan
individens forvantningar och ledningens ¢nskemal (Prien, 1992). Vidare
maste den anstéllde och ledningen vara 6verens om hur arbetet i stort skall
skétas. (Dea & Kennedy, 1982).

Om det finns en Overensstammelse mellan de forvantningar den anstéllde
hade om sitt arbete samt det han erhdll, kommer detta att leda till att han
kanner sig tillfredsstélld med sina arbetsuppgifter (Smither, 1994). Enligt
Hessner (1993) ligger arbetsklimatet till stor del som grund for den
anstélldes vilja till forandring. | de fal klimatet & gynnsamt har man
mojlighet att skapa en positiv attityd gentemot foréndringar. Darutover bor
den anstéllde ha en positiv attityd till personlig utveckling (Hessner, 1993).

| de intervjuer som vi gjort har vi kunnat utlésa tydliga skillnader i hur
Fredrik, David och Johan har intagit sinanyaroller.

Fredrik upplevde inte nagon svarighet i att inta rollen som leverantér, vilket
vi egentligen inte tycker &r speciellt konstigt, med tanke pa att Fredrik & den
ende som fatt utbildning i hur Digital normalt forhdler sig till och fungerar i
sina kund — leverantorsforhallanden. En annan faktor som vi tror har pa
verkat Fredriks rolltagande, & att den utbildning han fick mgjlighet att ta del
av kom direkt i anslutning till att han tilltr&dde sin nya tjanst, vilket vi tror
medférde att Fredrik inte hann bygga upp nagra egna forvantningar pa hur
han skulle agerai ett kund — leverantorsforhdllande.

David har inte heller upplevt ndgot storre problem med att inta rollen som
sdljare. Han fick ingen utbildning i hur Digital arbetar i sina kund —
leverantorsforhallanden, men séger sig heller inte sakna nagon. David &r den
ende av de intervjuade som har en befattning som "Manager” pa Digital.
Hans ledande befattning tror vi kan ha underl&ttat hans rolltagande, eftersom
han troligen haft hdgre krav pa sig sjdlv och hogre forvantningar av sig egen
roll. Samtidigt tror vi att ledningen & extra noga med att podngtera vad de
for-vantar sig vid denna typ av tjanst. Under intervjun framkom ocksa att
David ser det som ganska sa §avklart hur man skall agerai en kundrelation.
Aven om det inte finns négra uttalade regler om vad som fér sigas och inte
far sagas, &r allaenligt honom anda medvetna om detta.

Bade Fredrik och David & overens om att deras forflyttning till Digitals
kontor var ett bra val. De menar att de nu enkelt kan ta del av de, oftast
spontana, motena som &ger rum pa kontoret bland andra Digital-anstéllda.
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Under dessa méten far de tillgang till kunskap om Digitals kundrelationer.
Denna kunskap &r central for att de skall klara av arbetsuppgifternai nuldget
och den reducerar den osakerhet som ibland kan uppkomma pa grund av att
de & relativt nyanstallda, anser de.

Vi kan hér se ett exempel pa att bade Fredrik och David anser sig ha
mojlighet att ta del av de grundlaggande vérderingar och normer som Digital
har, vilket Deal & Kennedy (1982) beskriver som centralt for att en out-
sourcing skall lyckas. Intervjupersonerna har dessutom fétt en klarare bild
Over hur deras arbete skall skotas och deras forvantningar, som de hade om
de framtida arbetsuppgifterna, tycks enligt dem gava stdmma Overens med
de arbetsuppgifter som de har i dagsldget. Enligt Smith (2000) & denna
Overensstammelse vadigt viktigt for att de anstdllda skall kénna sig till-
fredstéllda med sina arbetsuppgifter.

Till skillnad mot Fredrik och David har Johan enligt egen utsago haft det
svart for att inta rollen som saljare. Johan har inte fatt nagon utbildning inom
kund — leverantorsomrédet, trots att han och Fredrik har sammatyp av tjanst.
Den enda skillnaden organisatoriskt & att de har olika chefer pd nivan
ovanfor inkOpschefen i organisationsschemat. Vi tycker dérfor inte att det ar
konstigt att Johan upplever det som att resurserna pa Digital & sned-
fordelade vad galler utbildningar och resor och tror sava att bristen pa
utbildning kan vara en nackdel for ala inblandade parter. Pa de punkter det
nya foretaget upplevs ha en otydlig malséttning och svag kultur, maste
namligen den nyanstallde spendera mycket tid pa att komma underfund med,
vad han bor gora och pa vilket sitt han skall gora det pa (Dea & Kennedy,
1982).

Johan & ocksa den ende av de intervjuade som mestadels suttit kvar i
Anaogs lokaler, &en efter flytten till Digita. Han har till storsta delen
arbetat och umgatts med samma kollegor som tidigare och, pa grund av det
geografiska avstandet, inte haft mojlighet att nérvara vid de spontana méten
som &gt rum pa Digital, i samma utstrackning som David och Fredrik. Vi
anser att han i och med detta har gatt miste om viktig information som ror
foretagets varderingar och normer i kundrelationsforhdlande. Detta tror vi
sedan lett till att Johan har haft det svart att fa klarhet i vilka forvantningar
som foéretagsledningen har haft av honom. Smither (1994) beskriver dessa
overensstammelser, mellan forvantan och vad som erhdlles, som valdigt
centrala for att en person skall kanna sig tillfredsstélld med sitt arbete. |
Johans fall tycks kraven pa 6verensstammel se inte ha uppfyllts, anser vi.

Bade David och Fredrik verkar ha haft en positiv instélning till salva for-
andringen. Generdllt verkar det som om de tycker att arbetsklimatet pa
Digital &r bra, vilket Hessner (1993) beskriver som viktigt for att de anstéllda
skall stéllasig positivatill att inta en ny roll. De verkar ocksa som att de an-
stallda & motiverade till att |éra sig nagot nytt, det vill sdga att utvecklasi sin
nyaroll.

Néar det gdler Johan & bilden annorlunda. Dels & han negativ till for-
andringen, dels anser han att det inte & hans jobb att 1&agga fram forslag till
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nagon utbildning som skulle kunna ge honom béttre kunskaper inom
omradet. Han stéller sig med andra ord till viss del negativ till personlig
utveckling, menar vi. For att kanske kunna andra sin instélining gentemot
forandringen, tror vi att Johan skulle behtva arbeta ndrmare sina nya
kollegor. Samtidigt tycker vi i och for sig att Digital som foretag borde ta sitt
ansvar och kanske satsa nagot mer pa utbildning for sina anstallda.

4.3.2.2 Faktumet att inte langre vara Analog-anstalld

Pa frégan om vad Fredrik kande infor faktumet att han inte langre skulle
vara Analog anstélld, sager han att det inte spelade négon storre roll for
honom personligen. Han hade sdv inte varit anstalld pa Analog mer an fyra
ar, varav tva ar padet senaste stallet, vilket kan stéllasi jamforelse med dem
som arbetat for Analog uppemot 20 ar, exempelvis inom produktionen. For
flera av dessa personer har dvergangarna fran Anaog till Digital varit
jobbiga, har han markt. Pa senare tid anser Fredrik att Analog kanske inte
haft rykte om sig att vara sarskilt valskétt annars, och formodligen inte
fram-stétt som den mest attraktiva arbetsgivaren i alla fall. Han sager éanda
att han personligen garna velat ha det sa som det & nu men att verksamheten
gétt under Analog som namn. Han ser fordelar med att arbeta pa ett valkant
foretag, vilket ocksa var en av anledningarnatill att han sokte sig till Analog
fran forsta borjan. Han uttrycker sinatankar med hjép av foljande uttalande:

" Det &r battre att arbeta pa ett foretag som alla hort talas om och kanner
till &n pa Nisses Mekaniska” .

Trots denna installning och detta uttalande gér det inte att bortse ifran att
Fredrik trots alt valde att sbka sig till Digital, och darmed valde bort Analog
som arbetsgivare, oberoende av anledning. Att Analog & ett kant foretag
tycks darmed spela en mindre roll i sasmmanhanget.

David upplevde det inte heller som ett problem att inte léngre vara Analog-
anstélld. Han séger att man som individ formas av sitt jobb men att han
varken kanner sig som Digital-méanniska eller Analog-manniska. Nu i efter-
hand siger han dock att han blivit medveten om kulturskillnaderna pa
foretagen, sa det framgar att Gvergangen inneburit fler och/eller annorlunda
aspekter mot vad han fran borjan vantade sig.

Johan & den som tycks ha haft det lite svart att 1amna sin tidigare roll pa
Analog och han tycks faktiskt inte ha lamnat rollen helt &n idag. Pa frégan
om vad han kénde infér faktumet att han inte léngre skulle vara Analog-
anstalld efter outsourcingen, far han nagot sentimentalt i blicken och sager:

” Den mOssan ar svar att plocka av” .

Vi uppfattar till en borjan uttalandet som ironiskt men mérker sedan att han
menar allvar. Johan umgas fortfarande med ungefar samma kollegor som
innan, befinner sig mestadels i samma lokaler som tidigare och har pa av-
delningen fortfarande en stampel pa sig att vara ”"som en Analog-anstélld”,
sager han gjalv. Han tillagger ocksa att han ofta ser det som " hans fortjanst”
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da verksamheten pa Analog gar bra.

Enligt Martinsons (1993) kan den personal som "gétt over” till det in-
sourcande foretaget fa en dubbel lojalitet. Det & vanligt att de genomgar en
identitetskris, vilket kan leda till problem i sava processen. Manga som
hamnar i denna situation har svart att 1amna sin tidigare roll och de har
darfor svart att arbeta utifran den nya rollen. Det finns da en risk for att de
faller tillbaka till sin tidigare roll och sina tidigare arbetsuppgifter
(Martinsons, 1993; Gilbert, 2001). Forandringarnas paverkan paindividen &
personlighetsrel aterade, vilket medfor att ingen méanniska reagerar exakt pa
samma sétt (Donovan & Wonder, 1990). De flesta behdver i ndgon man
anpassa sina tankar, beteende och attityder for att passain pa det nya arbetet
(Smither, 1994).

For Fredriks del verkade det inte spela nagon storre roll om han var Analog-
eller Digital-anstalld pa grund av att han under senare delen av sin anstéll-
ning pa Analog kant av en stor férandring i foretagets struktur. Han anser att
foretaget forandrats valdigt mycket och inte alls & lika va skoétt som tidigare.
Detta har fétt till foljd att Fredrik inte langre ser Anadog som den mest
attraktiva arbetsgivaren, vilket han tidigare tycks ha gjort.

Denna skepsis mot Analog som féretag tror vi kan ha bidragit till att han
haft det |&ttare for att ddppa sin tidigare roll. Han har varit redo for nya ut-
maningar och framfoérallt ett nytt foretag. Detta har medfort att Fredrik inte
upplevt den form av dubbellojalitet som enligt Martinsons (1993) l&tt kan
uppkommai samband med outsourcing.

En annan faktor som underl&ttat den nyarollen &r att Fredrik i princip under
hela processen verkar ha haft en 6vervégande positiv instdlning till det nya
foretaget, vilket ocksa har lett till att han haft det |attare for att arbeta utifran
den nya rollen. Detta stammer val 6verens med Smithers (1994) pastaende,
som innebér att gélva installningen till foretaget & viktig for huruvida den
anstéllde upplever sig passain pa foretaget.

Nér det gdler David sd har han varken kant sig som Anaog-anstélld eller
Digital-anstélld. Att han inte tycks ha speciellt starka kanslor for varken
Anaog eller Digital, tror vi har medfort att han haft det |&ttare for att slgppa
sin tidigare roll. David har heller inte upplevt den dubbla lojalitet som
Martinsons (1993) refererar till. Han har varit redo fér nya utmaningar och
darmed kunnat anpassa sina tankar till det nya arbetet, vilket Smither (1994)
beskriver som relevant for att man skall kunna arbeta pa ett nytt foretag.

Till skillnad mot Fredrik och David tycks Johan haft det svéart att komma
over att han inte langre & Anaog-anstalld. Vi tror att detta beror pa att
Johan valt att sitta kvar i Analogs lokaler och dar umgas med sina tidigare
kollegor och tar del av den Analog-anda som rader pa foretaget. Att de
anstéllda pa Analog, enligt Johan galv, ser Johan som en kollega har nog
inte heller underléttat hans kanslor for det nya foretaget. Vi tror att detta har
paverkat Johan pa det sétt, att han upplevt det som naturligt att arbeta ut-
ifrén sin tidigareroll, vilket han till viss del verkar gora an idag.
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Under intervjun beréttade Johan ocksa att han an idag inte riktig kan Ita bli
att se det som hans fértjanst da Analog gér bra. Vi tror att Johan i och med
detta helt enkelt inte vill kdnnas vid tanken att han inte langre & Anaog-
anstélld. Till skillnad mot David och Fredrik & Johan den av intervju-
personerna som mgjligtvis upplever en dubbel lojalitet, tror vi. Daremot
skall tillaggas, att precis som Donovan & Wonder (1990) beskriver, sa anser
vi ocksa att en forandrings paverkan pa den anstédllde inte bara & beroende
av foretags normer utan ocksa pa personligheten. Det finns ingen manniska
som reagerar pa exakt samma sétt vid en férandring, vilket vi kan utlésa ur
ovanstaende.

4.3.2.3 Karriarmdéjligheter

Fredrik tror nog att hans karriarméjligheter har foréndrats i samband med att
han tog jobbet pa Digital. Han sager dock att han personligen inte bryr sig
sarskilt mycket om att "gora karriar” i ordets traditionella bemérkelse, det
vill siga att till exempel fa mer personalansvar eller personer "under sig”.
Han vill framst gora ndgot han gillar och det tycker han att han gor i
dagslaget. Digital anvander bade intern och extern rekrytering till olika
poster, men ju hogre upp man kommer, desto vanligare blir det med intern-
rekrytering, enligt Fredrik.

David och Johan tror bada att deras karriarmdjligheter & oftrandrade nu
mot tidigare, men pdpekar att det beror pa vad man lagger in i begreppet
karriar. Om det innebér att sbka sig uppat i hierarkin, sager de att det sakert
finns lika stor méjlighet till det inom sdval Digital som Analog. Precis som
Fredrik, sa & varken David eller Johan speciellt intresserade av att gora
karriar. Daremot anser Johan att hans egen karriar gatt uppat nér han "gick
over” till Digital, i den man man avser en "stege” vad gédller ansvar och
arbetsuppgifter.

Synen pa arbete har inte forandrats sedan outsourcingen, menar David. For
honom &r det viktigaste att komma Gverens med arbetsgivaren. Han ut-
trycker sig pafoljande sétt:

” Fungerar det inte med arbetsgivaren sa gar jag” .

Vi far genom detta uttalande uppfattningen om att David & ganska sa
bestamd i sitt stt att forhadllasig till arbete och arbetsgivare.

Nér det gdler trygghet och sékerhet i arbetet, tycker David att den & "fullt
tillracklig” pa Digital. Han siger dock att synen har skiljer sig vasenligt
mellan USA och Sverige. De svenskalagarna & mer téackande, anser han.

Enligt Symoens (1999) innebér outsourcing att manga av de anstéllda far
andra karridarmdjligheter an de hade tidigare (Symoens, 1999). | de svar som
vi erhdll ifran intervjupersonerna kan vi utldsa att de & oense nar det géller
huruvida karrigrmgjligheterna forandrats i samband med Gvergangen till
Digital eller inte.
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Fredrik séger att hans karriarmgjligheter har forandrats sedan han tog
anstallning pa Digital. Han tycker att hans egen karriar har gatt uppat, och
tanker da pa att arbetsuppgifterna enligt honom har utvecklats till att inne-
fatta ett stbrre ansvar an tidigare. Han ser chanserna till att komma vidare
inom organisationen som storre pa Digital an pa Analog, eftersom de hogre
tjansterna ofta rekryteras internt. Personligen & han dock inte sarskilt
intresserad av att gora karriar i, som han uttrycker det, ordets traditionella
bemérkel se, med vilket han menar att fa ett 6kat personalansvar.

Johan anser ocksa att hans egen karriar gétt uppat sedan han borjade pa
Digital, det vill sdgai den man man avser en "stege” vad géller ansvar och
uppgifter. Men nér det gdller att fa ett béttre arbete inom Digital, sa & han
och David Overens om, att deras karriarmdjligheter att kléttrainom Digital ar
oférandrade nu, mot tidigare da de var anstdllda pa Analog. De tror med
andraord att det finns lika stora méjligheter att "gorakarriar” pa Analog som
pa Digital.

Syomens (1999) péastéende stammer delvis Gverens med den bild som
intervjupersonernas aterger, tycker vi. Alla intervjupersoner tycks vara
overens om att de sedan anstéllningen pa Digital, fétt ett storre ansvar och
mer befogenheter. Daremot nér det géller att kldttrainom foretaget, tycks det
endast vara Fredrik som anser att mdjligheterna & storre inom Digital &@n
Anaog.

4.3.2.4 Mbjligheten att paverka arbetssituationen

Pa fragan om intervjupersonerna kunde paverka sina framtida arbets-
uppgifter i samband med outsourcingen, det vill siga om de hade nagot att
saga till om innan de hade blivit outsourcade till Digital, fick vi nagra
varierande svar.

Fredrik berattar att han till viss del upplevde sig ha méjlighet att paverka sin
arbetsbeskrivning och sin kravspecifikation pa Digital innan han paborjade
sin anstdllning. Han upplevde att han fick det mer som han ville ha det pa
Digital jamfort mot pa Analog. De arbetsuppgifter som han sjav foreslog har
med tiden tagit alt storre del av hans arbetstid, varfor han tror att Digital
uppskattade hans initiativ till forsag till nya arbetsuppgifter. Han tror att
detta ocksa kan ha varit ett av skalen till att han fick tjansten pa Digital.

David tycker ocksd att han kunnat paverka vissa delar av sin arbetssituation
och sina arbetsuppgifter. Vi illustrerar detta med féljande uttalande:

" Vart team har en uppgift, vi |6ser den. Digital har ramarna klara men inom
dessa gar det att paverka” .

Det framgar har att det finns delar vad géller arbetet som David anser sig
kunna paverka, men ocksa delar som han upplever som opaverkbara, tycker
Vi.

Vid évergangen till Digital var de enligt Johan "ett helt litet gang” fran
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Analog som bestamde sig for att ga over till Digital samtidigt, for att pa sa
vis kunna fa majlighet att kunna paverka Digitals verksamhet. Idag har dessa
forhoppningar enligt Johan inte inférlivats. Alla har mer eller mindre fétt
rétta sig efter Digitals rutiner, vilket gor att det & ”manga som hénger med
huvudena’. En person av de som fran borjan gick dver till Digital lade av
direkt, da han inte gillade Digitals sétt att arbeta. En annan har fétt for-
flyttning, sA de & nu bara tre av fem kvar av det ursprungliga " génget”,
beréttar Johan.

Angelbw (1997) anser att en central faktor for den anstélldes motivation &r
att han har méjligheten att kunna paverka sitt arbete. Daremot anser
Aronsson (1995) att det &r viktigt att den enskilda individen har férmagan
och viljan att forandra och forbéttra arbetet samtidigt som de behover fa
nagon form av bel6ning for sina utforda arbetsinsatser (Hessner, 1993). Det
& sdledes ocksa viktigt att den anstdllde & flexibel, kreativ och ser
mojligheter (Aronsson, 1995).

Forutom den anstélldes kreativitet, flexibilitet samt mojligheten att paverka
anser Deal & Kennedy (1982) att det & valdigt viktigt att de anstédllda och
foretagsledningen & dverens om grundlaggande varderingar och normer for
hur arbetet i stort skall skétas (Dea & Kennedy, 1982)

Bade Fredrik och David ansdg, tror vi, att de fick vara med och paverka
arbetsuppgifterna nér de gick over till Digital. David menade att ramarna var
klara men att de gick att andra. Det verkar som om ledningen sett att bade
David och Fredrik hade viljan att paverka och forandra arbetsuppgifterna sa
att de passade foretaget. Vi tycker egentligen inte att det ar sa markligt att de
fick vara med och paverka och forbéttra, trots att de var nyanstallda, med
tanke pa den stora kunskap som de hade om kunden (det vill saga Analog).
De visste hur arbetet pa Analog fungerade, det vill siga vilka rutiner
foretaget hade samt vilka system foretaget arbetade efter. Men det som
kanske var mest betydelsefullt for Digital, var kanske att de nyanstdlida
kande till hur de komplexa produkterna fungerade. De visste med andra ord
vilkaforvantningar som Analog har pa sinaleverantorer.

Johan verkar daremot ha en annan upplevelse &n Fredrik och David. Han
anser att det inte alls blivit som han tankt sig. Han tycker att ledningen lovat
att de anstallda skulle kunna paverka malséttningen men sa har det enligt
honom inte blivit.

Det verkar som om Johan fran borjan hade en tamligen klar bild 6ver hur
arbetet skulle skdtas men det verkar inte som om den har dverensstamt med
den som foéretagsledningen hade, tror vi. Enligt Deal & Kennedy (1982) &r
det valdigt viktigt att den anstdllde och ledningen & Overens om vilka
normer och varderingar som géller for att outsourcingen skall lyckas. Det
verkar inte som om de varit 6verensi denna situation. Det som vi stéller oss
undrande till & om Johan verkligen har forsokt forandra, paverka och ifraga-
sétta arbetet. Precis som Aronsson (1995) beskriver sa &r detta viktigt for att
kunna skapa en for individen god utveckling. Det visar om den anstéllde &r
positiv eller negativ till foréndringar. Genom att jamfora intervjupersonerna
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sinsemellan kan vi se att Fredrik och David verkar mer motiverade sedan de
fatt majligheten att paverka arbetsuppgifterna. Vi hdller med Angel6w
(1997) om att den anstalldes arbetsgladje blir stérre om denne kénner att han
kan paverka arbetssituationen.

4.3.2.5 Arbetsuppgifternas art efter outsourcingprocessen

Nar det géller arbetsuppgifternas art efter sava outsourcings processen sa
kan vi tydligt utldsa att sdval Fredriks som Davids och Johans arbets-
uppgifter férandrats gentemot derastidigare arbeten.

Bade Fredrik och Johan upplever att deras arbete ar friare idag jamfort med
arbetet pd Anaog. Det & mer flexibelt, de kan i stort sett 14gga upp det som
de vill och komma och ga som de vill, sa lange som arbetet bara blir gjort.
Att det sedan blir omprioriteringar av vad som maste goras forst helatiden &
en annan sak. Det hanger samman med branschen, anser de.

Davids arbetsuppgifter har ocksa forandrats i samband med outsourcingen.
Han siger att mycket tid gar & till att "koppla samman” fOretagen.
Informationsflodet maste fungera mellan dem. Till detta ” granssnittsarbete”
kommer numera prisdelen, tillagger han. For Gvrigt innebar arbetet pa
Analog mer detaljerat projektarbete, medan arbetet pa Digital & mer dver-
gripande, anser han.

Nér det gdller ansvarstagande tycker Fredrik att ansvaret for gélva arbets-
uppgifterna rent tekniskt & de samma nu mot tidigare, daremot & det andra
saker som kommit in i bilden och som paverkar Fredriks arbetssituation. Ett
nytt ansvarsomrade & enligt honom de rent politiska bitarna som har upp-
stétt i samband med att Fredrik numera & leverantor gentemot olika kunder.
Han méste da vara mer aktsam med sekretessen mellan foretagen.

David kdnner ocksa av ett storre ansvarstagande, till skillnad mot Fredrik har
han ett stérre ekonomiskt ansvar. Rent generellt upplever David att inne-
hallet i arbetsuppgifterna utvecklats samtidigt som de blivit fler. Kraven pa
flexibilitet har 6kat markant, anser han. | ena sekunden prioriteras en sak, i
andra sekunden négot annat. Han tycker daremot inte att arbetet totalt sett
blivit mer styrt idag, utan anser sig fortfarande kunna styra arbetsuppgifterna
under dagens lopp.

For Johans del har bade antalet arbetsuppgifter som ansvar for arbets-
uppgifterna okat. Det som tidigare var lokalt fokuserat har blivit varlds-
fokuserat, vilket i och for sig gett Johan ett béttre ssmmanhang och en béttre
totalbild av verksamheten, &ven om han siger sig ha svart att forsta den
ibland. Han tycker att Analogs datasystem var betydligt béttre och smidigare
att arbeta med an dagens Excel, som de anvander sig av pa Digital. Som det
ser ut & foretagen dock pa vag att 1agga om sina system.

Den kanske storsta skillnaden i arbetet pa Digital mot arbetsuppgifterna pa
Anaog éar, att Johan forr kunde ”lamna dver” eventuella problem till ett par
av Anaogs andra enheter nér han kénde ett behov av detta. Idag & det han
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gav som skall styra upp problemen. Detta gdller inte bara verksamheten i
Sverige utan aven de problem som uppstar pa andra stéllen i vérlden.

Symoens (1999) poangterade i sin teori att de anstéllda generellt sétt har farre
jobb att vélja mellan vid outsourcing. De far ocksa specialisera sig i hogre
utstréckning inom sitt arbetsomrade, vilket far till foljd att de inte har
majligheten att bredda sina fardigheter (Symoens, 1999)

Caldwell (1997) motsatter sig detta pastdende. Han menar att en outsourcing
av personalens jobb inte behdver vara negativt for de anstéllda, &minstone
intei ett [angre perspektiv. De flesta personer som fatt sina jobb outsourcade
har det minst lika bra som de hade det tidigare. Caldwell (1997) ger som
exempel att personer som blivit outsourcade tenderar att ha mer ansvar &n
vad de tidigare haft pa karnforetaget.

Intervjupersonerna & Gverens om att kravet pa flexibilitet har 6kat sedan de
borjade arbeta pa Digital. Arbetsuppgifterna har utvecklats till att innefatta
ett storre ansvarsomrade och antalet arbetsuppgifter har totalt sett blivit fler.
Fredrik beréttar att hans uppgifter pa den tekniska biten & de samma men de
arbetsuppgifter som relaterar till ett kund — leverantorsforhadlande & for
honom nya. For Davids del handlar de nya arbetsuppgifternatill stor del om
att "koppla ihop” Analog och Digital. Nar det géller Johans arbetsuppgifter
sa har de inte endast blivit fler, utan de innefattar ett betydligt storre ansvar.
Han har numeraingen som kan verta uppgifterna om problem uppstar, jam-
fort med tidigare, da det fanns tva enheter som han kunde vidarebefordra
uppgifterna till. For dvrigt beskriver intervjupersonerna sitt arbete som bade
friare och mer flexibelt jamfort mot hur det var pa Analog.

Néar det galler Symoens (1999) och Caldwells (1997) teorier kan vi se att
Cadwells (1997) teori stammer béttre Gverens med den bild som vara
intervjupersoner aerger. Alla tre har, som beskrivits ovan, fétt fler arbets-
uppgifter. Dessa stracker sig dessutom Over omraden som de inte tidigare
arbetat med. Ett praktiskt exempel & de arbetsuppgifter som David har i
nul&get. Till skillnad mot arbetet pad Analog, sa ansvarar han numera ocksa
for ekonomin i kundrelationer. Vidare beskriver han att arbetsuppgifterna pa
Digital ger honom en 6vergripande bild av hela avdelningen, medan arbetet
pa Anaog innefattade arbetsuppgifter som var valdigt specialiserade, en
form av detaljerat projektarbete. For Fredriks del sa har arbetsuppgifterna
utvecklats i den man att han numera har ansvar for den politiska biten sedan
han borjat arbeta i rollen som leverantdr och gentemot olika foretag. For
Johan har arbetet inneburit att arbetsuppgifterna utvecklats till att bli
véarldsfokuserade, till skillnad mot lokalt fokuserade, som de var tidigare. De
vérldsfokuserade arbetsuppgifterna har lett till att han fatt en tydligare bild
av helaverksamheten.

Sammanfattningen av ovanstaende ar, tycker vi, att Syomens (1999) teori
inte stammer in i forhdlande till denna outsourcingprocess, eftersom savél
Fredrik som David som Johan har fétt mojligheten att snarare bredda sina
fardigheter istéllet for att speciaiserasig.
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4.3.2.6 Forandring i malsattningar

David har i samband med outsourcingen inte upplevt nagra storre avvikel ser
i Analogs masittningar. Grundmdlen och huvuduppgifterna & och har
enligt honom varit desamma som tidigare &en om mindre forandringar sker
hela tiden. Digitals och Analogs dvergripande ma skiljer sig inte & rent
verksamhetsméssigt, tycker han. Bada foretagen har som ma att kunna
tillverka produkter som & attraktiva pa marknaden till ett bra pris.
Produkterna skall ocksa hélla god kvalitet. Han tycker i och for sig att
Digital har en mer uttalad prispressarstrategi, men tycker att denna & helt i
sin ordning eftersom han anser att strategin ar befogad och namner hér skal-
fordelar. David anser dock att det & en myt att Digital enbart &gnar sig at
prispress. Forutom pris betonar Digital, precis som Anaog, kvalitet och
andra vérden. God leveranssakerhet och att kunnalevererai tid & vasentligt.

David anser att det ar viktigt att de bada foretagen i sitt samarbete har en
gemensam syn pa de dvergripande maen men tillagger att Digitals framsta
uppgift anda &r att vara ett stod nér det géler de olika komponenterna pa
Analog. Han utvecklar detta faktum sahér:

” Analog utvecklar och vi ger support dar vi kan och far. Vi far inte vara
med 6verallt, och da ar vi inte dar” .

Detta uttalade ger ett intryck av att David anser sig ha forstatt huvuddragen i
de bada foretagens verksamhetsuppdelning och malséittningar med sam-
arbetet vid outsourcingen, tycker vi. Det framkommer, anser vi, att han &r
medveten om att det finns skillnader mellan féretagen som gor att makt-
forhallandet mellan dem kanske inte & helt jambordigt. Analog har en roll i
outsourcingprocessen, Digital en annan.

Aven Fredrik verkar ha en bild av Analogs malsittning med outsourcingen
men ndmner hdr enbart |6nsamhetsaspekterna. Han sdger att fenomenet out-
sourcing tog sin bérjan nér foretagen behdvde extra personal i samband med
topparna. De upptéckte sedan att outsourcing ledde till kostnadsbesparingar
och vill nu ha mer av kakan. Detta & en trend som han tycker blir allt
tydligare och Fredrik kan i dagslaget inte se nagot annat alternativ an att
foretagen kommer att fortsétta att |1agga ut allt mer av sina verksamheter till
utomstaende leveranttrer. Han tror att detta antagande &ven &r tillampligt pa
Anaog. Enligt Fredrik & det bara prispress som gdler for Digitals verk-
samhet, det vill saga att forsoka hitta komponenter till en sa &g kostnad som
mojligt, utefter Analogs direktiv.

Fast utstakade mal & en forutsdttning for ett foretags framgang bade i
allménhet och vid forandringar enligt Ekvall (1990). Ett starkt engagemang
fran personalens sida bygger pa att ala vet vad som & foretagets mal-
séttning och grundlaggande varderingar (Ekvall, 1990). Dessa pastdenden
tycker vi & rimliga och tror ocksa att David och Fredrik 6verlag tycker sig
ha en bra forstéel se dver vilka de bada foretagens malséttningar ar rent 16n-
samhetsméssigt med outsourcing som foreteelse. David ndmner &en andra
aspekter an de rent |6nsamhetsmassiga som viktiga. Att Fredrik inte berort

57



dessa betyder inte automatiskt att dessa skulle vara mindre viktiga mal-
séttningar for foretagen, anser vi, bara att de kanske inte upplevs som lika
tydligt uttalade bland personalen.

En saklig och tydlig malformulering fran ledningen krévs for forankring av
madlet eller malen hos medarbetarna anser Angeléw (1997). Maformulering
kan ses som en organisations strategiska arbete att skapa ett klimat som
stimulerar till att fa individen att kénna sig trygg och delaktig i férandrings-
arbetet (Angelow, 1997). Vi vet inte om Analog och Digital har tydligtgjort
sina malséttningar genom direkta uttalanden gentemot personalen men tror,
med tanke pa den brisfalliga informationen som tycks ha getts i samband
med outsourcingen, att det & intervjupersonerna sédva som dragit sina slut-
satser om foretagens malséttningar. Trots detta, far vi uppfattningen om, att
personalen anda anser sig ha en relativt god bild av maséttningarna, vilket
till viss del skiljer sig frdn Angelows (1997) uttalande. Aven om det i sélva
verket inte alls skulle vara |onsamhetsaspekterna som legat till grund vid
beslutet om outsourcingen mellan Analog och Digital, tycks detta vara givet
bland personaen, som darmed verkar finna masattningar och strategier
befogade. Det kan alltsa récka med att personalen tror sig veta vilka mal-
séttningarna pa foretagen &r, for att de skall kanna sig sékra, tror vi.

Aven om verksamhetsomrédena och de 6vergripande mélen & de samma
enligt David, anser han att foretagskulturen pa inkopsavdelningen har for-
andrats vasentligt sedan outsourcingen. Han far pa dessa punkter medhdll av
Fredrik, som séger att det & mycket tydliga skillnader mellan Anaogs och
Digitals sétt att arbeta. De tycker bada att det & hogre tempo med snabba
vandningar pa Digital och att foretaget & mer resultatorienterat an Analog.
Fokus har gatt fran individ till verksamhet, anser de, vilket enligt Fredrik
innebér ett hardare klimat och mer personlig press. Troligen & dessa
skillnader i den mer dagliga verksamheten till viss del resultat av Digitals
tydligt kostnadsbesparande malséttningar, tror vi. Ett foretags dvergripande
malsattningar borde enligt oss rent logiskt paverka de mer kortsiktiga malen,
samtidigt som &ven andra faktorer maste végasin.

Att Digital & sa pass resultatinriktat som det &r tror Fredrik &r en foljd av
den amerikanska kulturen, som enligt honom genomsyrar alla Digitalkontor
vérlden 6ver. Ocksa David tror att forandringarna till viss del kan ha med
det svenska och det amerikanska synséttet att gora. Dessa synsétt skiljer sig
vasentligt &, menar David. Svenska foretag ar vanligtvis mycket mana om
sin personal medan amerikanska foretag faster storre vikt vid resultat och
siffror, sBger han. David anser inte att detta & sdmre, men det & annorlunda
mot hur det var pA Analog. Analog manar mer om sina anstallda, tycker han.

Forutom de skillnader som direkt kan knytas till respektive foretag, anser
Fredrik aft branschen som sddan gor att personalen maste vara mycket
flexibel, kunna snappa upp nyheter i omgivningen och direkt fatta snabba
beslut. Forandringar i den dagliga verksamheten dyker standigt upp som fran
ingenstans och en dag blir normalt aldrig sA som den planerats pa Digital.
Detta kommer frami ett av Fredriks manga uttalanden:
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” Man tror sig veta vad man skall gora pa morgonen men pa eftermiddagen
sitter man pa ett plan pa vag nagon annanstans. Pa Analog rullar det mera
pa’.

Detta uttalande tycker vi pa ett bra sétt illustrerar Fredriks upplevelse av det
hogre tempot och det tkade kravet pa storre flexibilitet pa Digital i jam-
forelse med Analog. Ekvall (1988) och Donovan & Wonder (1990) betonar
alavikten av flexibilitet i samband med férandringar, savél paindivid- som
organisationsniva. Flexibilitet & en forutséttning for overlevnad och an-
passning (Ekvall, 1988; Donovan & Wonder, 1990).

Fredrik tror &ven att Analog pa olika plan paverkats av Digitals kostnads-
medvetenhet. Analog har enligt honom via outsourcingen fatt upp 6gonen
ordentligt for vikten av affarsméassighet. Han upplever att foretaget blivit
mycket proffsigare pa att skéta sina affarer och att hantera kontakterna utét.
De affarsméassiga rollerna har blivit tydligare men ocksa fler, sager han.
Trots att Analog har manga enheter tycker Fredrik att det kdnns mer en-
hetligt i dagsléget. Han tror aven att Analogs verksamhet totalt sett har blivit
effektivare och att foretaget upptécker problem mycket snabbare dn vad det
gjort tidigare.

Fredrik tycker dock att Analogs "nya’ affarsméssighet ibland kan stédla
orimligakrav pa dem som underleverantérer.

" En frdga sominte har 16sts pa tre ar kan givetvis inte |0sas pa studs bara
for att foretaget nu lagt ut verksamheten till oss, en utomstadende part. Men
det ar forstas lattare att stélla krav pa nagon annan an en sjalv. Sarskilt nar
man inte behover traffa personeni fragai fikarummet langre” .

Detta uttalande tycker vi ger en inblick i en annan trolig malséttning pa
Analog. Foretaget vill férmodligen kunna dra nytta av en utomstéende
leverantr genom att bland annat sétta storre press pa dem, jamfort med om
verksamheten behdllits internt, tror vi.

David tror sékert att outsourcingen paverkat Analog i det stora hela. Pa kort
sikt kan det ha paverkat Analog negativt, sdger han, men i langden tror han
att samarbetet & brafor bada parter, vilket foljande uttalanden illustrerar:

" Forra aret var stokigt, det var inte bra pa Analog, men detta har snabbt
glomts bort och nu &r det produkten som &r viktig... Outsourcing ar en
iterativ process, det blir battre och battre hela tiden” .

David anser &ven att samgdendet mellan Analog och det andra foretaget
tycks bra. Han tror att dessa féretag matchar varandra eftersom de & duktiga
inom olika omraden. Det 6kar Analogs innovationsformaga. Han tror ocksa
att samarbetet mellan Digital och Analog kan vara betydelsefullt for Digital.
Att ha Analog, som &r ett varldsedande foretag som kund, lockar troligtvis
till sig andra kunder, vilket &r ett maste, da Digital har manga konkurrenter
pd marknaden, siger han. David tror att forandringen pa Analog var
nodvandig och att foretagets strategi och malséttning var att fa in ett nytt
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foretag som kunde ge sin syn pa verksamheten och forhoppningsvis bidra
till att forbattra denna. Aven om malsittningen till viss del uppfyllts, tror
han anda att Anaogs strategier och malsattningar kan komma att andras
igen.

” Analog hade fran borjan en idé, denna har utvecklats med hjalp av Digital
som kommit med nya idéer, och kanske kan detta leda till att Analog sa
smaningom far ytterligareenidé...”.

Detta antagande kénns inte helt frammande, tycker vi. Mycket av den
litteratur och de studier som utforts angaende outsourcing ser just férdelarna
med att féretag vid outsourcing kan dra nytta av varandra (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999).

Aven om mélsittningarna i samband med outsourcingen |ater bra teoretiskt,
tycker Johan att Analogs malsattningar i praktiken varit otydliga, eftersom
Analog enligt honom outsourcat "fér mycket”. De kan inte nagot sjéva
langre och &r darfor inte sarskilt insatta i det som verkligen &r viktigt, séger
han. | stéllet kan Analog ha svart for att bestamma sig dven vid enklare
beslut, som till exempel vilken féarg en viss komponent skall ha. Denna
" beslutsangest” tar mycket tid och spelar stor roll, menar Johan, da foretaget
lagt ut produktionen externt och alting star stilla sa lange Digital inte far
sakra besked om vad som skall galla. Hade Analog behdllit produktionen i
egen regi, hade det troligen inte varit lika problematiskt, tror Johan.

Vid outsourcing & det enligt Deal & Kennedy (1982) viktigt att foretags-
ledning och anstdllda & 6verens om grundldggande varderingar och normer
for hur arbetet skall skotas. Vi far intrycket av att denna Gverensstammelse
saknasi fallet mellan de anstdllda, Analog och Digital. Uppdelningen av den
dagliga verksamheten och de bada foretagens, enligt intervjupersonerna
mycket olika, arbetssatt tycks skapa forvirring bland de anstéllda, angdende
vem som har ansvaret for vad och hur de skall skota sitt arbete pa basta sétt.
Saknas direktiv kan alting sta till, vilket givetvis inte kan vara positivt for
nagon part, anser Vvi.

| sa kallade "business case” brukar Johan aven ta upp olika for- och nack-
delar med de olika komponenterna Analog anvander sig av och/eller de
komponenter man funderar pa att borja anvanda sig av i framtiden. Dessa
har varit skriftliga och innehdller revideringar om hur verksamheten skulle
kunna forbéttras. Inte heller har tycks Analog och Digital ha nagon mal-
sittning eller 6verenskommelse angdende om hur "casen” skall hanteras.
Hittills har Johan presenterat fem olika "business case” utan att fa nagon
som helst respons tillbaka fran Analog, da foretaget enligt honom inte tycks
veta vad det skall gora med "casen”. De blir darmed liggande. Detta ser vi
som en klar brist, som sikert paverkar personalens upplevelser av "sam-
arbetet”. Att inte fa aerkoppling pa sina arbetsuppgifter eller att inte kunna
styra och planera sitt arbete leder till minskad arbetstillfredsstéllel se hos den
anstéllde (Hackman & Oldman, 1994, enligt Smither, 1994; Smither, 1994).

Enligt Soderstrém (1983) leder en dalig anpassning mellan individen och
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hans arbetsvérld till exempelvis frustration, spanningar och vantrivsel. En
person som inte gillar foretagets grundldggande normer och varderingar om
hur arbetet skall skétas, har svart att finna sig tillrétta med forandringarna
(Prien, 1992). Vi tycker att dessa antaganden kan stéllasi relation till Johan.
Han verkar tycka att osmidigheten i den dagliga verksamheten &r
frustrerande och tar onddig tid, samtidigt som han tycks ha svéart att
acceptera situationen. Johan sager namligen galv att han vet med sig att det
ar flera stycken som mer eller mindre aktivt soker andra arbeten, inklusive
han gélv, eftersom de inte & nojda med sina arbetssituationer idag. Vi tror
att detta missndje har att gora med en otydlig malsittning av verksamhets-
fordelningen och arbetsfordelningen pa de anstélldas nivA Missndje kan
enligt Lawrence (1954) och Angeléw (1997) leda till att de anstéllda Gver-
vager att |amna eller faktiskt lamnar arbetsplatsen. Det leder ocksatill andra
reaktioner som exempelvis invandningar (Lawrence, 1954). Dessa in-
vandningar &r tydliga bland personaen, anser vi.

Johan siger att det numera ges informationsméten pa Digital nar det ar
sarskild kris inom féretaget, veckomoten etc. men betonar att det & de
anstallda som far ligga pa for att saker och ting skall fungera. Han namner
hér ett exempel, da det var tankt att han skulle &ka pa tjansteresa till Asien.
En timme innan avresan fick han besked om att resan inte skulle bli av,
eftersom chefen inte fatt resan bekréftad av nagon hogre upp i hierarkin.
Johans kollega fran Norrkoping hade dock hunnit sitta sig pa planet och fick
darmed |6sa de uppgifter som var tankta fran borjan. Nagon planering finns
med andra ord inte p& Digital, menar Johan med denna illustration.
Planering fanns det déremot pa Analog, anser han.

Enligt Johan kommer direktiven fran chefen pa Digital sasmma dag som
nagot visst skall varafardigt. Lang- och kortsiktiga md existerar inte. Johan
beskriver dessutom de direktiv som ges som "lulliga” och séger att det & de
anstallda som maste "pusha pd’ chefen for att fa direktiv " pa svenskt satt”.
Enligt honom &r det vanligt att de som anstallda far sagatill chefen:

" Det ar du som skall halla i veckombtena intevi!” .

Aven har kommer de kulturella skillnaderna mellan Analog och Digital in i
bilden. Johan sager :

” Amerikaner pekar med hela handen, sedan forvantas vi anstéllda gora det
direkt. S3 fungerar det juinte” .

Har vill vi beakta en central faktor for motivationen, namligen mojligheten
att kunna paverka sin arbetssituation (Angeléw, 1997). Det tycks vara lite
fran och till med den saken pa Analog enligt Johan.

Nar det galer forhandlingar ser Johan helst att han féar bekréftelserna
skriftligt, inte muntligt, vilket kan vara problematiskt. Att f& nagot pa papper
tar tid och utan bekraftel ser pa papper kan fabriken enligt honom sta till da
inget hander. Detta gdler &ven om ett problem upplevs som akut. Det
handlar enligt Johan mycket om processer.
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"P& hog niva bestams nagot men vad hander i praktiken? Vem tar
egentligen ansvar?” ,

undrar han. Beslutsordningen skall helavagen upp i Digital och det &r enligt
honom team som bestammer, g enskilda personer. Detta gor att det ofta ar
mycket diskussioner fram och tillbakainnan det val hander nagot.

Just att fata del av saker och ting samt god kommunikation understryks av
Smither (1994). Enligt Ekvall (1990) &r det ocksa viktigt att organisationens
mal kommuniceras genom hela verksamheten och diskuteras genom alla led
i organisationen. Det &r viktigt att den enskilde far klara direktiv om hur han
skall klara sin del av organisationens maluppnaelse, det vill sdga vad som
forvantas av just honom. Detta tycks inte vara uppfyllt i samarbetet mellan
Analog och Digital, tycker vi. Manga aspekter i den dagliga verksamheten
tycks oklara for personalen.

Viktigt & ocksa hur grundidéerna férmedlas och forstéarks inom organ-
isationen och hur den rutinméssiga verksamheten paverkas av dem (Ded &
Kennedy, 1982). Har tror vi nog att skillnaderna mellan Analog och Digital
som foretag, men kanske sarskilt de kulturella aspekterna, tydligt satt sina
spér. Aven om ett par av intervjupersonerna tycks anse sig ha en bra upp-
fattning om de bada foretagens overgripande malséttningar, ar ala rérande
Overens om att de dagliga rutinerna skiljer sig vasentligt mellan Analog och
Digital. Troligen bade pa gott och ont, men kanske mest ont, s som vi ser
det.

Vid en organisationsférandring & det enligt (de Klerk, 1991) latt att det
uppstar konflikter mellan individen och organisationen. Méanga uppstar pa
grund av motsattningar kring mal sattningen. Malséttningens tydlighet har ett
direkt samband med férekomsten av konflikter (de Klerk, 1991). Ju storre
otydlighet, desto fler konflikter, och ju mer motsagelsefull motséttningen &r,
desto alvarligare konflikter. Detta tycker vi passar in pa vara intervju-
personers utsagor, &ven om konflikterna kanske mest tycks tagit sig uttryck i
frustration bland personalen. Vi tror att de anstéllda skulle uppskatta lite
klarare riktlinjer angdende foretagens malséttningar om hur arbetet bor
skétas, samtidigt som de §alva maste kunna ha méjlighet att paverka sitt
arbete. En verksamhet med otydlig malséttning kan enligt de Klerk (1991)
inte skapa en tydlig och konsekvent ledning. Foljden blir missforstand
mellan ledningsnivaerna, mellan cheferna, mellan ledningen och med-
arbetarna och mellan medarbetarna sinsemellan. Det &r dettavi ser tecken pa
i samarbetet mellan Digital och Analog men ocksainom Digital som enskilt
foretag.

4.3.3 Personalens upplevelser av outsourcingen totalt sett

Nar erbjudandet om positionen pa Digital dok upp sag Fredrik en méjlighet
till att fa prova ndgot nytt. Hela idén med outsourcingen verkade lockande
och han kénde att det inte skulle vara lika kul att stanna kvar inom Analog.
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Han sager sig dock ha varit medveten om att jobbet pa Digital skulle vara
tuffare @n det han hade pa Anaog, och fragan han stéllde sig var: Vill jag
verkligen ha jobbet pa Digital? Svaret blev ja. Arbetet pa Analog skulle det
anda altid ga att komma tillbaka till, resonerade han. Att byta arbete var
darfor ett ganska l&tt och snabbt beslut. Han ansag att det var nu eller adrig,
som géllde, innan han hunnit bli alltfér bekvam och kanske stadgat sig med
familj och barn. Det var ingen tvekan om att jobbet pa Digital passade hans
livsstil i dagslaget, men inte den bild han har av sig §alv kanske fem &
framét i tiden.

Johan hade arbetat pa Analog i tre och ett halvt ar, och beddmde darfor inte
arbetssituationen som osaker for hans egen del vid outsourcingen. Det fanns
flera stycken pa avdelningen som arbetat pa Analog betydligt kortare tid &n
han géalv. Langre fram visade det sig ocksd att han inte enbart hade
aternativet att ga Over till Digital, utan &en erbjods fortsatt tjanst pa
Analog, i den man han kunde tanka sig att stanna kvar. Johan valde anda att
ga over till Digital. Han tog arbetet pa Digital eftersom han tycker att det &
kul med nya utmaningar. N&r det blev tal om att nagra skulle fa mojlighet till
att "ga vidare”, var han och ngra andra personer ett gang, som tillsammans
beslutade sig for att borja pa Digital och pa sa vis "fa en sporre”. Genom att
ett helt gang gick 6ver samtidigt, ansdg de sig kunna sitta mer "press’ pa
Digital. Med detta menade Johan att ganget skulle kunna ”pusha p&”’ for att
fainformation och kanske kunna paverka malsattningar och system.

Samtliga intervjupersoner har upplevt outsourcingen som mer positiv én
negativ for deras egen del. Det Fredrik och David framférallt ser som
positivt med outsourcingen & att deras jobb som de hade pa Analog har
vidareutvecklats pa Digital. Fredrik sager att han nu har det jobb han altid
velat ha, men att jobbet "dliter mycket”. Fredriks instdlning uttrycks val i
detta uttalande:

" Jag tycker att det ar kul att vara med i det storre spelet, aven om det kostar
pa’.

David anser att outsourcingen innebar en "forlangning” av jobbet han haft
pa Anadog. Han arbetar pa ett nytt foretag och har lart sig ett nytt sétt att
arbeta vilket han rent personligen tycker kanns bra. David fallde fdljande
kommentar om flytten till Digital:

" Det kandes utvecklande, som att byta avdelning, fast till ett nytt foretag”.

Johan & den som tycker att outsourcingen varit minst positiv av de tre, men
han tycker danda att hans upplevelser varit mer positiva dn negativa. Han
tycker att han tog rétt beslut nér han valde att "ga vidare” till Digital, trots
att han sokt ett liknande jobb pa Analog igen. Han sager i samband med
detta att han hela tiden soker nya jobb, for att om inte annat se hur attraktiv
han &r pa marknaden.

Sammantaget tycker vi att det verkar som om Johan & kluven gallande hur
positiv outsourcingen verkligen har varit for hans egen del. Han tycker att
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det varit svart med alt det nya pa Digital, som exempel ndmner han att det
ar svart att veta hur man skall ga tillvaga med olika uppgifter och vem man
skall fraga. Nagot som han ocksa séger &r att han tycker att det ansvar som
medfoljt arbetet pa Digital blivit for stort, och att det bara blir storre hela
tiden.

Smither (1994) séger att den anstélldes arbetstillfredsstéllelse & resultatet av
det han forvantar sig att fa ut av sitt arbete och det han verkligen erhdler.
Som vi ser det s& har Fredrik och David erhdllit ungefar det arbete de for-
vantade sig, medan Johans forvantningar inte stdmt overens med vad han
erhdllit. Varfor Fredriks och Davids forvantningar slagit in, men inte Johans
kan vi inte svara pa. Johans missnoje kan daremot kanske forklaras med
nagot som Smither (1994) namner. Smither (1994) menar att en orsak till
missndje med forandringar & att den anstéllde ges mer ansvar, men att
denne inte kompenseras for detta. Johan sager ju att ansvaret blivit for stort
och att det blir stérre helatiden, vilket han ser som negativt. Denna asikt kan
bero pd, som vi tidigare ndmnt, att Digital inte satsar pa honom genom till
exempel utbildning och/eller tjansteresor. Om Johan déremot hade kant att
foretaget satsade pa honom, sa hade detta eventuellt kompenserat honom for
det storre ansvar han har idag. Detta hade kanske ocksa stamt béttre Gverens
med vad han forvantade sig av det nya arbetet.

Johan &r dock inte bara missndjd med sitt nya arbete, han & som vi ndmnt
anda overvagande positiv till outsourcingen. Han betonar att det maste
finnas en balans mellan det som & gammalt och invant och det som &r nyitt.
Dennainstalning, som &ven delas av de andra, uttrycker Johan sahar:

" Att kAnna till allt innebar inga utmaningar...”

Ovanstéende citat knyter ocksa an till nagot som sarskilt David kom in pa.
Han tycker att "med facit i hand” var forandringen nddvandig. Denna tanke-
gang finns mer eller mindre hos ala intervjupersonerna, men det & David
som uttrycker tanken tydligast:

"Man kommer till en punkt dar man alltid traffar samma folk och utfor
samma uppgifter. Man blir hemmablind, helt enkelt. Det beh6vs nagon som
kommer in utifran...”.

Davids ordval &r intressant med tanke pa vilken innebord Aronsson m fl
(1995) ger ordet hemmablind. Enligt Aronsson m fl (1995) har en individ
som & hemmablind oférmaga och ovilja till att forandra och forbéttra
arbetet. Vidare anser Aronsson m fl att en person som & hemmablind inte
ser mojligheter och aternativ till férandring. Detta tillsammans leder till att
en person som ar hemmablind har 1&g forandringskompetens. Sarskilt David,
men &ven Fredrik och Johan, har alla tyckt att en férandring var nédvandig,
och de har alla sett mgjligheter i att bli outsourcade till Digital. Enligt
Aronsson m fl (1995) skulle man alltsd kunna siga att samtliga
intervjupersoner har hog forandringskompetens. Detta kan ocksa vara en
forklaring till att de Gverlag upplevt outsourcingen som mer positiv an
negativ.



Utifran vad intervjupersonerna beréttat under intervjuerna, vill vi pasta att
det framforallt &r tre faktorer som paverkat intervjupersonernas upplevel ser
av outsourcingen i positiv riktning. Dessa faktorer &r:

e mjjlighet att utvecklasi sitt arbete

Khosrowpour & Subramanian (1996) anser att det finns personal som ser ett
tillfale i att fa jobba for ett foretag som specidiserar sig pa just "deras’
expertomrade. Detta stammer va in pa intervjupersonerna som pa grund av
Digitals specialisering pa just deras arbetsuppgifter ser en majlighet till att
utvecklasi sitt arbete.

e Onskan till forandring

Intervjupersonernatycks ha kéant en viss otillfredsstallel se med hur saker och
ting skottes nér de arbetade pa Anaog. Detta har lett till en mer eller mindre
medveten onskan till forandring. Detta kopplat till deras vilja att fa
mojlighet att utvecklas i sina arbeten kan tolkas som att de, som Due (1992)
uttrycker det, sett outsourcingen som den katalysator de vantat pa for att
kunna paborja en arbets- eller karriarforandring.

Ovanstéende motsager till viss del ElImuti & Kathawalas (2000) hanvisning
till vad manga bolag anger som det allvarligaste problemet vid outsourcing,
namligen att de anstéllda fruktar féréndring, och att det de fruktar mest &r att
forandringen skall innebéra att de forlorar sinajobb. Nér det géller Fredrik,
David och Johan &r det snarast det motsatta som géller.

e behov av utmaningar

Vi har fran intervjupersonernas svar under intervjuerna fétt intrycket att
samtliga intervjupersoner har personligheter som lockas av utmaningar och
fornyelse, vilket kan leda fram till ett behov av utmaningar. Due (1992)
menar att det bland de som bestdmmer sig for att "féljamed” ofta finns &kta
entusiasm infor det nya som skall komma, vilket dven verkar stéammain pa
vara intervjupersoner. Khosrowpour & Subramanian (1996) & inne pa
sammalinje, de menar att de som valt att félja med ser den nya arbetsmiljon
som stimulerande och utmanande. Just vara intervjupersoner verkar mest ha
tilltalats av att de nya arbetsuppgifterna och den nya arbetsmiljén innebér en
utmaning.

Sett till hur intervjupersonerna svarat pa andra fragor under intervjun kan
vissa tolkningar goras angdende nagra aspekters betydelse for total-
upplevelsen av outsourcingen. Om man ser till den sociala aspekten i
forandringarna som skett i samband med outsourcingen sa har dessa varit
forhdllandevis sma. Intervjupersonerna har fortfarande regelbunden kontakt
med de flesta av sina tidigare kollegor, aen om deras roller ser annorlunda
ut idag. Enligt Lawrence (1954) & det framst den sociala aspekten som
avgor narvaron eller franvaron av motstand mot forandringar. Da de sociala
forandringarna i och for sig varit stora, sA har de anda inte inneburit att
intervjupersonerna tappat kontakten helt med tidigare arbetskamrater. Aven
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detta faktum kan vara ett skd till positiva upplevelser av outsourcingen,
eller &minstone ett skdl till att de negativa upplevelsernainte &r storre an de
ar, anser vi.

Slutligen finns det ett faktum som ocksd kan ha paverkat intervju-
personernas totala upplevelser av outsourcingen i positiv riktning. Detta ar
anstallningstiden, de har samtliga varit anstéllda relativt kort tid pa Analog
fore outsourcingen officiellt &gde rum. Det & mgjligt att de anstdlda dar-
igenom inte hunnit "rota’ sig sa djupt i Analogs organisation, tror vi. Det
kan innebéra att det for dessa personer varit léttare att "ga over” till en ny
organisation, an det skulle varit for personer som kanske varit anstallda pa
Analog i tio-femton & eller mer. Aven Fredrik namner ndgot om detta. Han
s&ger att han méarkt av en oro bland flera av de anstéllda som arbetat 1ange
pa Analog i samband med outsourcingen och foretagets nedskarningar av
personal.
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5 Slutsatser

Vart intryck av informationen som gavs infor outsourcingen & att
personalen upplevde denna som bristfélig och otydlig. Informationen kom
fran tva hal, fran ledningen och via ryktesspridning ungefar samtidigt,
vilket ledde till osakerhet bland de anstéllda. Efterhand tycks personalen ha
upplevt att informationen blivit béttre, sérskilt galler detta nér de nu arbetat
entid pa Digital.

Enligt personalen har det adrig givits nagon konkret anledning till varfor
outsourcingen agde rum, daremot har de dragit sina egna slutsatser, vilka ar
att det var ekonomiska skal som féranledde samarbetet mellan Analog och
Digital. De anstéllda hade liten eller ingen k&nnedom om Digital innan dei
samband med outsourcingen kom i kontakt med foretaget. Déaremot verkar
de ha varit angelégna om att informera sig om sin nya arbetsgivare sa fort
outsourcingen till Digital framlades som ett faktum.

Vad gdller personalens upplevelser av sina nya roller sa har rollen som
leverantdr gett de anstéllda en god inblick i hur Digital fungerar som foretag.
Samarbetet med de tidigare kollegorna som fortfarande finns kvar pa Analog
beskriver personalen som bra, trots att de idag kanner av en 6kad press
eftersom de nu jobbar i ett kund — leverantorsforhdllande.

Innan outsourcingen agde rum upplevde de anstédllda att de hade mojlighet
att péverka sina kommande arbetsuppgifter pa Digital. Overgangen fran
Anaog till Digital har enligt personalen inneburit att arbetet forandrats
genom att de fatt fler arbetsuppgifter och stérre ansvarsomraden. De
upplever att Analog och Digitals dvergripande malsittningar & forhallande-
vis lika aven om Digita har en mer uttalad prispressarstrategi. Daremot
skiljer de kortsiktiga malsitningarna sig véasentligt mellan de bada
foretagen, vilket personalen upplever skapar férandringar och till viss del
frustration i den dagliga verksamheten. Skillnaderna upplevs framst vara
resultat av kulturskillnader mellan foretagen, men ocksa av Digitals mer
overgripande fokus pa kostnadsbesparingar. Dessa Gvergripande faktorer
upplever sig personalen inte kunna paverka.

Trots att personalen haft negativa upplevelser ndr det galler flera aspekter av
forandringarna i samband med outsourcingen, sa upplever samtliga
intervjupersoner outsourcingen som mer positiv @n negativ for deras egen
del. De huvudsakliga faktorernatill detta upplever vi & att personalen i out-
sourcingen sett en mgjlighet till att utvecklas i sitt arbete samtidigt som de
haft en mer eller mindre medveten dnskan till férandring. Vidare upplever
Vi att intervjupersonerna & personer som tycks lockas av utmaningar och
fornyelse, vilket kan leda fram till ett behov av utmaningar. Detta behov
tycks outsourcingen hatillfredsstéllt.
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Vi tycker dven att férandringarna socialt sett har varit relativt sma och att
intervjupersonernas anstéllningstid pa Anaog varit forhdlandevis kort,
vilket kan ha paverkat personalens upplevelser i positiv riktning.

Fordag till fortsatta studier inom detta omréde & att studera vilken
betydelse kulturella skillnader mellan foretag av olika nationalitet har for
personalens upplevelser i samband med outsourcing. Under vér studie har vi
mérkt att denna aspekt varit betydande for personalens upplevelser. Detta
amnesomrade & dock Sa stort att vi valt att inte behandla det nérmare. Var
studie har vidare bertrt tjanstemadns upplevelser, en studie rérande
produktionspersonals upplevelser vore ocksa 6nskvard.
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Bilaga 1

I

1

ntervjuguide

. Personlig bakgrund

Alder

Y rkesposition

Arbetsuppgifter

Tid som anstalld (Analog resp. Digital)
Utbildning/Arbetslivserfarenhet

. Infér outsourcingen

3

Né&r &gde outsourcingen rum?
Hur fick du vetskap om outsourcingen?
- Pavilket sitt?
- Avvem?
- Vadfick du veta?
Anade du att ndgot var pa gang innan informationen nddde ut?
- Omja—varfor?
Fick du veta anledningen till outsourcingen?
Vad ansdg du om den information som gavs i samband med outsourcingen?
Vad visste du om Digital ndr du fick veta om outsourcingen?
- Typav foretag
- Kultur
- Tidigare samarbetspartner

. Outsourcingprocessen

Hur uppfattade du ledningens sétt att hantera situationen?
Hur s&g direktiven ut? Varifran kom direktiven?
Hur gick éva processen till?

- Erbjods du fortsatt arbete pa Analog resp. Digital ?
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- Flyttades alla berorda anstéll da automatiskt dver till Digital?
- Var Digita tvungna att ta 6ver all personal?
- Erbjéds du samma arbetsuppgifter som tidigare eller uppstod andra alternativ?
- Garanterades ala anstéllda fortsatt anstalIining i ndgon form?
- Hur skedde rekryteringen/6vertagandet av personalen?
- Gavs extra personalméten, anstallningsintervjuer etc.?
Forekom sérskild utbildning i samband med outsourcingen? Via Analog? ViaDigital ?

Blev det ndgra andringar under tiden férandringarna genomfordes jamfort med vad som
sades fran borjan? Vilka? Hur upplevdes de?

Har dina arbetsuppgifter forandrats nu jamfért med tidigare?

- Ser kraven for att klara av arbetet annorlunda ut?

- Har du fétt mer eller mindre ansvar? Pa vilket sétt?

- Upplever du att ditt arbete & mer styrt idag eller har du storre friheter?

- Har dinakarriarméjligheter paverkats av outsourcingen?

- Har din syn p& arbete/anstdlIning forandrats? (trygghetsaspekter med mera)
Ges det kontinuerlig information fran ledningen fortfarande?

. Individernas upplevelser av outsourcingen

(2]

Hur kdnde du sjélv infér det som hande?
- Vakomnande/Motstand
- Mgjligheter/Begransningar
- Trygghet/Osékerhet (6ver arbetssituationen)
Vad kande du infor faktumet att du inte langre skulle vara anstéalld pa Analog?

Kéande du att du sav kunde paverka det som hinde och/eller din situation pa
arbetsplatsen?

. Féretagskultur

Upplever du att foretagskulturen pa arbetsplatsen har férandrats? Hur &r den i dagsl aget
jamfort mot innan?

Gors det ndgot aktivt for att starka foretagskulturen?
Hur ser malsittningen ut nu mot tidigare? Skiljer sig de évergripande malen mellan
Analog resp. Digital? Hur péverkar detta dig som anstalld? Enheten/Avdelningen?

Organisationen (Analog/Digital)? Detta galler sdvdl arbetsuppgifter, arbetsklimat,
motivation, dvergripande synsétt med mera.
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6. Nya roller

e Hur ser ditt forhdlande ut till dina tidigare kollegor i dagslaget? Har era forhallanden
gentemot varandra forandrats? Har eraroller forandrats? Pa vad sitt?

Hur &r det med nya kollegor? Chefer? Ledning?

Varifrdn kommer direktiven nu? Ser ledningen och arbetsfordelningen annorlunda ut
jamfort med tidigare? Hur &r det med beslutsordningen?

Hur ser kundanpassningen och kundrelationerna ut? Har de blivit fler eller farre jamfort
mot tidigare?

7. Efter outsourcingen

Hur sker utvecklingen av produkter/tjanster i den outsourcade delen?
- Utvecklar Digital verksamheten vidare p& egen hand?
- Upplever du en férandring av verksamhetens effektivitet?

- Presterar du/enheten/avdelningen/organisationen (Analog/Digital) mer eller mindre
nu?

Tror du att outsourcingen i det stora hela paverkat Analog som foretag? Digital? Hur? |
vilken utstrackning? Varfor? Pavad sétt?

e Anser du att forandringen totalt sett & positiv eller negativ? For din egen del?
Avdelningeng/enhetens del ? Ur organisationens (Analog/Digital) synvinkel?

e Omdu gév hade fétt vélja, hade du valt att genomga forandringen eller valt att behdlla
det som innan?

e Finns det ndgot annat tankbart alternativ?

e Tror du att det skulle vara mgjligt for Analog att kopa tillbaka den outsourcade
verksamheten? Motiveral
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