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Sammanfattning

Syftet med denna uppsats dr att undersoka hur chefer under ett moéte formedlar sina
intentioner till de anstidllda och hur de uppfattas. Ledarskap dr ett relativt komplext och
svardefinierat amne som inte lampar sig att fanga upp via enkdter. Vi har darfor valt att gora
en fallstudie dir vi avgridnsat oss till ett specifikt mote i en organisationsfordndring pa
Forsdkringskassan. Var empiri dr baserad pa intervjuer med tre enhetschefer, medarbetare
samt en observation. Vi ir intresserade av att i en specifik situation forsoka fanga vad chefer
faktiskt gor och inte bara vad de sdger att de gor. For att uppna vart syfte har vi anvint oss av
ett induktivt tillvigagangssitt da vi valt ut vissa delar fran empirin som vi ansett priaglat
studien for att sedan fokusera pa dessa i analys och slutsats. Nagra av de slutsatser som vi
kommit fram till lyder som foljer; det &r viktigt att som chef inte fokusera pa for storslagna
amnesomraden. Istdllet bor man se till det "lilla” som beror individerna pa ett mer direkt plan.
Det ir inte heller nagon mening med att nimna intentioner i forbifarten, for att ”fa det gjort”.
Det &r viktigt att ta tillvara de tillfdllen som ges for att kunna gora det som man pastar sig
vilja gora.

Uppsatsens titel: Chefers intentioner och dess paverkan — en fallstudie av Forsdkringskassan
Seminariedatum: 2005-01-12
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Syfte: Syftet med studien dr att undersoka hur cheferna under ett mote formedlar sina
intentioner och hur de anstillda uppfattar dessa.

Metod: Tillvigagangssittet har i denna studie varit induktivt och vi har genomfort en
fallstudie av kvalitativ karaktér.

Teoretiska perspektiv: Teorikapitlet bestar av omraden kring; ledarskap och olika
ledarskapsstilar, intentioner och social paverkansprocess, forindringar och motstand mot
fordndring.

Empiri: Empirikapitlet bestar av information fran ett mote, intervjuer med tre enhetschefer pa
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Slutsatser: Det dr viktigt att som chef inte fokusera pa for storslagna dmnesomraden. Istéllet
bor man se till det “lilla” som ber6r individerna pa ett mer direkt plan. Det dr inte heller nagon
mening med att ndmna intentioner i forbifarten, for att ”fa det gjort”. Det #r viktigt att ta
tillvara de tillfdllen som ges for att kunna gora det som man pastar sig vilja gora.



Abstract

The purpose with this essay is to investigate how business managers are getting their
intentions across to their employees in the meeting room, and how those intentions are
perceived. Leadership skills are something relatively complex and hard to define and it is not
easy to get a good picture of it by passing out a questionnaire. Therefore we have chosen to
limit ourselves to making this study based on one specific meeting concerning a change of the
organisation at "Forsdkringskassan" (regional social insurance office). Our empirical
foundation is based on interviews with three different division managers, in which we asked
about their intentions for the meeting before it took place. We also participated in the meeting
as observers. This was followed by interviews with the employees to find out how well the
intentions of the managers had gone through to them. We are interested in looking at what
managers in fact do and not only what they say they do, in a specific situation. To reach this
aim we have used an inductive course of action where we have chosen some parts of the
empirical that we have thought were representative for the study as a whole and then focused
on these in our analysis and conclusion. Some of the conclusions we have reached are these:
as a division manager try not to focus on the grand subjects. Instead they should focus on
what is important for the individuals. It is essential to make use of every opportunity to be
able to really do what you have declared.
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Purpose: The purpose with this essay is to investigate how business managers are getting
their intentions across to their employees in the meeting room, and how those intentions are
perceived.

Methodology: To reach this aim we have used an inductive course of action where we have
chosen some parts of the empirical that we have thought were representative for the study as a
whole and then focused on these in our analysis and conclusion. Our study is of qualitative

character.

Theoretical perspective: Our theoretical perspective is based on; leadership and leadership
styles, intentions and social influence process, change of organizations.

Empirical foundation: Our empirical foundation is based on interviews with three different
division managers. We also participated in a meeting as observers. This was followed by
interviews with the employees.

Conclusions: As a division manager try not to focus on the grand subjects. Instead they
should focus on what is important for the individuals. It is essential to make use of every
opportunity to be able to really do what you have declared.
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Forord

Drygt tio veckor har nu gatt sen vi i oktober hade vart introduktionsmote till detta
uppsatstema, Styrsel pa vilfirdens nutid och framtid. Vi har under denna resa fatt en méngd
nya erfarenheter, inblick i en numer statlig organisation och dessutom haft vildigt roligt
tillsammans.

Vi vill i och med detta passa pa att tacka, forst och framst vara handledare, Robert Wenglén
och Ulf Ramberg, som under hela arbetets gang hjélp oss med tips, idéer, litteraturval och
inspiration. Vi vill dessutom frambringa vart tack till de tre enhetschefer som pa ett mycket
tillmotesgaende sitt avsatt tid for intervjuer, uppfoljningssamtal och som tilldt oss att nérvara
vid det mote vi observerat. Tack dven till alla de medarbetare som stéllt upp pa intervjuer.

Lund den 12 januari 2005,

Helena Bruske Charlotte Hellberg Emma Tholin



1. Inledning

I detta inledande kapitel behandlar vi bakgrunden till ledarskapets roll, fordndring och social
paverkan samt ger en presentation av uppsatsens syfte och problemstdllning. Ddrefter ger vi
ldsaren en presentation av Forsdkringskassan.

1.1 Bakgrund

Ledares och chefers roll har under de senaste aren fatt en allt storre uppmérksamhet, vilket
inte minst all ny managementlitteratur dr ett bra bevis pa. Detta intresse har dven spridit sig
till den offentliga sektorn, som blivit allt mer marknadsorienterad och dessutom satts under
hardare ekonomisk press. Goda chefer har ocksa fatt en avgorande betydelse i takt med detta
och aldrig tidigare har man hiimtat si mycket viigledning frén det privata niringslivet.'

Kraven pa nutidens och framtidens ledare dr hoga. Det ridcker inte med att vara en kunnig
specialist med administrativ kunskap. I dagens samhille stills det dven hoga krav pa

9% 46 AN T3

personliga egenskaper.” Krav si som “bygga relationer”, “siitta kunden i centrum”, “inspirera
medarbetarna”, “visa initiativkraft” etcetera.” Kraven har bade @ndrats och hojts. P4 1950- och
1960-talen sokte man chefer med formagan att kunna rationalisera. Pa 1970-talet ville man ha
den mjuka, snilla och sociala chefen. Under 1980-talet kom coachen pa tal och det blev en
eftertraktad egenskap, man skulle ocksa gidrna vara affirsinriktad. Men nu pa 2000-talet

ricker inte detta for att bli en framgangsrik chef, personen i friga bor vara ett universalgeni.’

Vart intresse lag pa ett tidigt stadium kring dmnet ledarskap. Vi bestimde oss vidare for att
forsoka fa en 6kad forstaelse for vad personer i ledande position gor. For att kunna gora det
hér valde vi att utga fran de intentioner som chefer har infor ett mote. Cheferna i denna studie
ar mellanchefer, nagot vi uppmarksammat i var kontext. Under ovan nimnda specifika mote
genomforde vi sedan en observation. Att valet foll pa just observation beror pa att vi med
hjdlp av detta metodologiska tillvigagangssitt vill skapa en bild av vad cheferna faktiskt gor
och inte bara vad de sdger att de ska gora. Alternativet till att se till just cheferna hade kunnat
vara att exempelvis studera en person som inte ir i chefsposition. Vi ansag dock att det var av
intresse att studera just chefen eftersom denne dr formellt overordnad ovriga anstéllda 1 den
situation vi ska studera. Detta perspektiv kan vidare vara intressant da vi antog att denna

" Bergstrom T, ”Konsten att finna tulipana rosor - om chefer och chefsrekrytering i en forindrad offentlig
sektor” , 1995

? Bruzelius L H & Skiirvad P-H, "Integrerad organisationsléira”, 2000

? Dagens Nyheter 5/12 2004, DN.Jobb sid. 4, ”Sdljare / Distriktschef”, ” Chef for byggavdelning”

* Bruzelius L H & Skirvad P-H, "Integrerad organisationslira”, 2000



motesform, med chefer som leder ett mote, dr den mest forekommande i Sverige. Efter
funderingar kring vilken organisation vi ville studera foll vart val pa Forsdkringskassan. Vi
fick kdinnedom om att denna organisation stod infér en omfattande organisationsforidndring.
Dirfor ansag vi det vara ett lampligt val eftersom det i anknytning till denna forandring skulle
hallas moten vilket var, som tidigare ndmnts, nagot som vi avsag att observera i var studie.
Forsdkringskassan ansvarar for Socialforsakringen i Sverige. Socialférsdkringen utgor en stor
del av landets BNP och kan didrmed siigas spela en betydande roll for samhillet. Aven detta
motiverar vart val av organisation.

For att hinga med i den stindiga utvecklingen krdvs det drivkraft och initiativformaga. En
utveckling kriaver ofta en fordndring av nagot slag. Foretag och organisationer pratar mycket
om forindring och nytinkande. Alltfor ofta genomfors en fordndring bara for sjdlva
fordndringens skull. Vissa kanske tror att en fordndring i sig automatiskt leder till nagot
positivt, men sa &r inte alltid fallet. Det dirmed inte sagt att en fordndring alltid leder till
nagot negativt, tvirtom kommer det dven ofta vildigt mycket bra ur en fordandring. Hur som
helst dr fordndringar nagot som préglar dagens samhille, och sdkerligen nagot som behovs for
att hinga med i denna forinderliga och snabbvixande viirld.’

1.2 Positionering

Det finns manga exempel pa uttalanden om offentligt ledarskap, men diaremot finns det fa
undersokningar som verifierar eller falsifierar dessa uttalanden. Exempelvis sdgs att
chefsrollen héller pa att fordndras, att ledarskapet ar effektivare inom den privata sektorn dn
inom den offentliga och att det inom den offentliga sektorn finns en utbredd motvilja mot
ledarskap.6 Alla dessa olika spekulationer kring vad ledarskap innebér gor att vi anser det
vara intressant att i en specifik situation undersoka vad ledarskapet betyder just hir. En annan
aspekt som kan vara av intresse ir att forsoka reda ut om det &r just ledarskap som tillimpas.

Vi har funnit en del uppsatser som tidigare behandlat dmnet forindring och ledarskap.
Exempel pi detta ir; “Ledarskapets betydelse i forindring mot lirande organisation™ och
”Att disponera organisationer for fordndring — en fallstudie av Linsforsédkringar Stockholm™.®
Ingen av dessa gar dock pa djupet i en specifik situation av forandringen. Dérfor har vi valt att
gora en fallstudie ddr vi koncentrerar hela studien pa ett mote. En annan uppsats, som heter
“Forandring och ledarskap”9 koncentrerar sig pa en mer allmén bild. Forfattarna stiller sig i
denna studie fragan om chefer genomfor en fordndring pa det sitt de egentligen vill och hur

de anstdllda kan paverkas av denna forindring. Vi vill genom en fallstudie bidra med en mer

> Friannhag C & Hjortsman N, ”Foréindring och ledarskap”, C-uppsats psykologi HT =91 samt Bruzelius L H &
Skirvad P-H, “Integrerad organisationsldra”, 2000

® Hagstrom B, ”Chef i offentligverksamhet”, 1990

7 Saouan, Asp, Nilsson, Johnsson, Lopnr. 8437

8 Cederholm A, Torkelsson A, Eriksson J, Lopnr. 10831

? Frinnhag C & Hjortsman N, C-uppsats psykologi HT 1991



djupgiende bild vid en specifik situation. Ar det eventuellt pi detta mote som de anstillda
paverkas och dir chefen genomfor en fordndring pa ett sétt h-n egentligen inte vill.

Idag finns ingen teori som pa ett helt tillfredsstéillande sitt kan forklara ledarskap. Det finns
inte heller nagot bedomningsinstrument som exakt kan forutsiga vem som lyckas som
ledare.'” Vilken ledarstil som ir den mest effektiva i alla situationer har forskningen inte
kunnat klargéra. Nagot man ddremot kan sdga dr att ledarskap #r en typ av social
péaverkansprocess, dir syftet 4r att f andra ménniskor att uppna vissa mal.""

Det har skrivits mdngder om chefsutveckling frimst da med fokus pa chefer i topposition. Det
finns ddremot fa studier som inriktar sig pa mellanchefer vilka i och med decentraliseringen
fitt en allt mer betydande roll."?

Det finns fa tidigare studier vars empiri dr fokuserad pa en observation. Vi vill diarfor i denna
studie forsoka fylla den kunskapslucka som vi anser finns med just detta metodologiska

tillvigagingssitt inom #dmnesomradet ledarskap. Aven det faktum att det finns fa studier om
mellanchefer gor att vi anser att relevansen av just denna studie okar.

1.3 Problemstillning

Hur formedlar cheferna sina intentioner till de anstéllda under ett méte 1 anslutning till en
fordandring och hur uppfattas dessa?

1.4 Syfte

Vi ska genom en fallstudie undersoka pa vilket sitt chefernas intentioner formedlas pa ett
gruppméte och hur de uppfattas av de anstidllda. Vi vill med hjélp av en detaljerat beskriven
kontext i en specifik situation forsoka 6ka kunskapen och forstaelsen inom dmnet ledarskap.

Denna studie kan praktiskt bidra till en 6kad forstaelse for hur personer med chefsposition kan
ga till vdga for att na ut till sina anstéllda vid gruppmdéten.

Det teoretiska syftet med studien &r att belysa denna typ av metodologiska tillvigagangssétt
och mojliggora till vidare forskning inom @mnesomradet.

1.5 Om Forsikringskassan

1955 bildades det som idag kallas Forsdkringskassan. Tidigare fanns de sa kallade
sjukkassorna som hade liknande, i stort sett samma funktion som dagens forsdkringskassor.

10Tollgerdt — Andersson I, ”Chef'i landsting — Ledarskap i politiskt styrda organisationer”, 1995
" Bruzelius L H & Skirvad P-H, ”Integrerad organisationsldra”, 2000



Forsdkringskassan dr en regionalverksamhet inom den offentliga sektorn, som star for en
viktig del av det svenska trygghetssystemet, namligen socialforsdkringen. Forsidkringskassans
roll dr att administrera socialforsdkringen och se till att ge erséttningar och bidrag till dem
som har ritt till det. Den svenska socialforsikringen giller for alla som bor eller arbetar i
Sverige. Den ger ekonomiskt skydd for familjer och barn, for personer med funktionshinder
samt vid sjukdom, arbetsskada och &lderdom."

Socialforsdkringen &r nationellt enhetligt och statligt finansierad. Kostnaden for
socialforsdkringsadministrationen #r cirka 6 miljarder kronor per ar. Det motsvarar cirka tva
procent av forsikringskostnaderna.'*

Varje kassa dr just nu sjdlvstindig och formellt atskilda fran varandra. De leds vart och ett av
en styrelse och en direktor som ir fortroendevalda och tillsatta av regeringen. De tar sina egna
enskilda beslut angaende forsdkrings- och bidragsdrenden. Hir haller dock pa att ske stora
forindringar.'

Den organisationsfordndring som ska genomféras inom Forsidkringskassan och vad den
innebédr kommer vi att berora i kapitel 4.1.1.

'> Drakenberg M, ”Mellanchefer-frin ledningens redskap till verksamhetens motor”, 1997
" www.forsakringskassan.se 2004-11-10

" Ibid

" Ibid
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2. Metod

I detta avsnitt kommer vi att redogdra for vdara metodologiska dverviganden, hur dessa kan
paverka studien och varfor vi valt de ansatser vi gjort. Vi kommer ddrefter att presentera var
vi hdmtat var data samt kdllkritik, reliabilitet och validitet hos denna. Slutligen gar vi igenom
hur vi gatt tillvdga da vi samlat in var empiri samt beskriver de metoder vi valt.

2.1 Grundliggande val av metod

Vi har valt att studera Forsdkringskassan i ett av Sveriges ldn vilket ar ett av de fem
geografiska omradena som ber6rs av en kommande organisationsfordndring. Dér har vi
koncentrerat oss till tre kontor inom ldnet. Vi har avgrinsat oss ytterligare genom att
undersoka chefernas intentioner pa dessa kontor. De namn som vi anvinder oss av i studien ar
fingerade och vi ldgger ingen virdering i valet av dessa. Anledningen till att vi gjort det &r
med hédnsyn till de berorda personernas integritet. Avsikten dr inte att folja
forandringsprocessen fran borjan till slut utan att endast studera ett specifikt moéte i anslutning
till forandringen. Dock &r det svart att beskriva denna situation utan att ta hansyn till det som
redan skett inom organisationen angaende forindringen. Med intentioner menar vi vad
cheferna pa forhand har for avsikter med motet. Det dr endast de uttalade intentionerna vi
avser att studera.

2.1.1 Vetenskapligt forhallningsstt

Vilket eller vilka tillvigagangssitt som anvinds for att kartligga hur empirin ter sig dr av
mycket stor vikt. Vissa ser pa den som nagot objektivt medan andra anser att empiri ser olika
ut beroende pa den minskliga tolkningen. Pa grund av dessa mycket olika utgangspunkter
rader stark oenighet kring vilka de limpliga metoderna ir.'®

Vi har valt att arbeta med empirin som utgangspunkt, det innebdr att vi har valt en induktiv
ansats. Det betyder att vi har plockat fram data fran var observation och fran vara intervjuer
och sedan behandlat denna med hjilp av teorier, begrepp och modeller. Detta kan beskrivas

som att ga fran “fran empiri till teori”."’

Varfor vi anviande oss av den induktiva ansatsen och inte den deduktiva beror pa att vi fran
borjan inte ville ha nagon forutfattad bild om hur det kunde se ut. Om vi skulle ha anvint oss
av den deduktiva ansatsen hade vi troligtvis missat en hel del intressanta aspekter.'®

'® Jacobsen D I, "Vad, hur och varfir? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhiillsvetenskapliga
dmnen”, 2002
'" Reinecker L & Stray Jgrgensen P, "Att skriva en bra uppsats“, 2002
1811
Ibid
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Vi har utifran det empiriska materialet vi samlat in kunnat urskilja vissa sirdrag och intryck,
dessa har sedan legat till grund for vara teorival. Den induktiva ansatsen passade var uppsats
bittre eftersom vi vill undersoka hur det faktiskt ser ut och inte hur det ser ut utifran teorin.

2.1.2 Kvalitativ studie

Kvalitativ ansats anvinds vid mer explorativa fragestillningar och didr man pa forhand har
liten kunskap om det man vill studera."” Vér dnskan ir att kunna ge lisaren en inblick i pa
vilket sitt chefernas intentioner formedlas pa ett gruppméte och hur de uppfattas av de
anstédllda med hjdlp av en detaljerat beskriven kontext. Den kvalitativa metodansatsen har i
forsta hand ett forstaende syfte, dirfor tror vi att denna ansats kan bidra till forstaelse for
denna specifika kontext. Fokus ldggs pa djupet i forstaelsen som man erhaller genom att pa
olika sitt samla in information. Denna metodansats dr dessutom Oppen for infallsvinklar som
beror pa kontexten.”” Man vill fi fram manga nyanser och detaljer av data och da #r det
lampligt att koncentrera sig pa ett fatal undersokningsenheter, det vill siga en extensiv

uppliggning.!

Da vi i var problemformulering inleder med hur, kan den anses vara relativt dppen i sin
utformning. Vi har darfor valt att genomféra var studie med en kvalitativ ansats. Vi ansag att
denna var mest passande da vi i begriansad utstrickning har styrt den information som vi fatt
in. Vi har genomfort kategorisering och tagit med ldmpliga teorianknytningar forst efter att
intervjuerna och observationen genomforts. Vidare dr denna ansats priglad av att fa fram
ménniskors tolkning och forstaelse i en viss given situation, vilket dr nagot vi har tagit i
beaktande vid vara intervjuer och vid observationen. Fokus ligger pa individen och dess
kontext samt sambandet mellan dessa tva.”* Vidare ir en kvalitativ undersokning nddviindig
da man vill undersoka sadant som &r vagt, mangtydigt och subjektivt som till exempel kédnslor
och upplevelser som inte direkt gar att mita. Detta motiverar vart val av en kvalitativ
metodansats ytterligare da var empiri i studien till stor del bygger pa minniskors subjektiva
kinslor och upplevelser infor en viss fordndringsprocess.”

Eftersom ledarskap dr sa komplext och svardefinierat dr det inget som man kan fanga upp via
enkiter utan hir behovs snarare observationer och intervjuer. Detta dr dnnu en anledning till
vart val att gora en kvalitativ studie.

' Jacobsen D 1, "Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhcillsvetenskapliga
dmnen”, 2002

% Holme I M & Krohn Solvang B ”Forskningsmetodik”, 1997

*! Jacobsen D 1, ”Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhiillsvetenskapliga
dmnen”, 2002

> Tbid

» Wallén G, “Vetenskapsteori och forskningsmetodik”, 1996
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2.1.3 Fallstudie

Det finns manga olika uppfattningar och forklaringar pa vad en fallstudie egentligen ir.
Jacobsen refererar till Andersen (1997) som forklarar begreppet case studies, bland annat
enligt foljande:

”Beteckningen av "case” kommer av det latinska casus och understryker betydelsen av det
enskilda fallet. (...)Ofta dr idealet att ga pa djupet i ett fall och ldgga fram en helhetsanalys
som star pa egna ben” ( Jacobsen, 2002, sid. 95)

Da var studie dr begrinsad i tid och rum och da den berdr en speciell situation dr den av
liknande karaktir som en fallstudie.”® Vi gér en avgrinsning i tiden och studerar det som
hénder just da i en viss kontext.

En av fordelarna med fallstudier &r att man studerar vad som sker under verkliga forhallanden.
Denna typ av studie innebédr dven att man kan fa en mycket ingaende kunskap av sjilva
forloppet.” Detta ir ndgot som vi anser ir en forutsittning for att kunna observera hur
chefernas intentioner formedlas till de anstdllda samt hur dessa uppfattas.

2.2 Tillvigagangssiitt

For att finna ldmplig litteratur borjade vi med att leta i s6kmotorn Lovisa med hjilp av
sokorden: ledarskap”, “organisationsfordndring”, “socialpaverkan”, “ledarskap vid
fordndring” med mera. Dessa sokord har vi dven anvint oss av da vi sokt i artikeldatabasen
ELIN och dven da vi sokte uppsatser vid Ekonomihégskolan i Lund.

Vi utforde besoksintervjuer och telefonintervjuer for att samla in vart empiriska material. De
tre intervjuerna med enhetscheferna genomforde vi pa respektive chefs kontor. Efter
observationen kontaktade vi #dven respektive enhetschef per e-post med nagra fa
uppfoljningsfragor. Sammanlagt intervjuade vi 15 av de 36 medarbetare som medverkade pa
motet. Var observation dgde rum pa Stadshotellet i Kamomilla stad ddr motet holls. Vi satt
langst bak for att paverka motets gang sa lite som mojligt.

2.2.1 Observation

Med observation menas att man samlar in information genom att betrakta vad ménniskor gor i
olika situationer.”® Denna typ av datainsamling limpar sig vildigt bra i vér studie da vi ir
intresserade av vad ménniskor faktiskt gor, och inte vad de sidger att de gor. Genom att samla
in data med hjilp av en observation undviks problem som exempelvis att inte alla minns vad

* Wallén G, “Vetenskapsteori och forskningsmetodik”, 1996
25 11
Ibid
% Jacobsen D 1, ”Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdillsvetenskapliga
damnen”, 2002
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de gjort eller att inte alla berittar hela sanningen.”’ Vi har iven kompletterat denna metod
med intervjuer.

2.2.1.1 Oppen eller dold observation

Det finns olika typer av observationer. Man brukar skilja mellan dold och Oppen
observation.” DA de vi observerade var medvetna om att vi satt med och eftersom vi satt i
samma rum, sa anvidnde vi oss av en Oppen observation. Vid dold observation vet
undersokningsobjektet inte om detta. I regel har ménniskor en tendens att dndra beteende om
de vet att de dr undersokta.”” Vi ir medvetna om att detta kan ha medfért vissa nackdelar
sasom att de anstillda inte agerade som de annars skulle ha gjort och att de férsokte undvika
beteenden som kunde uppfattas som fel. Dold observation har dir fordelen att reliabiliteten pa
vad som undersoks stéirks. Ibland kan dock dold observation uppfattas som oetiskt. Man kan
stilla sig frigan om det #r riitt att undersoka minniskor som inte ir medvetna om det.*® Vi
ansag inte att dold observation var aktuellt i det hir fallet eftersom det for det forsta inte
kindes rétt mot Forsdkringskassan etiskt sett och for det andra inte heller var praktiskt mojligt
med tanke pa de lokaler ddr moétet holls.

2.2.1.2 Deltagande eller icke-deltagande observation

Vi har valt att genomfora en icke-deltagande observation da vart syfte var att undersoka hur
chefers intentioner formedlas till de anstdllda och hur de uppfattas. Vi ville alltsa se hur
interaktionen var mellan ovanndmnda parter. Vi ville ddrmed inte sjdlva vara med och
paverka aktivt da detta kanske kunde stora den naturliga kontakten mellan dessa. En nackdel
med deltagande observation dr ndmligen att undersokaren sjdlv paverkar resultatet starkt,
vilket dven har negativ inverkan pa tillforlitligheten. Vid icke- deltagande observation ska
undersokaren hélla mer distans till det som observeras.”' Vi 6nskade att miljon skulle vara si
naturlig som mojligt och detta skapas bist genom en icke-deltagande observation.

2.2.2 Intervju
Att anvinda sig av individuell dppen intervju ar troligtvis det vanligaste tillvigagangssittet
for att samla in data inom det som kallas kvalitativ metod.*>

2.2.2.1 Oppen eller strukturerad intervju

Det idr vanligast att intervjun dr strukturerad till viss del. I vissa fall kan den dock genomforas
som ett helt vanligt samtal, det vill sdga utan nagon form av begrinsningar eller styrning fran
intervjuarens sida, vilket r vad som kallas ppen intervju.*

" Jacobsen D I, "Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhiillsvetenskapliga
dmnen”, 2002

* Tbid

* Ibid

*bid

! Ibid

2 Ibid

* Ibid

14



Vi har valt att anvédnda oss av en intervjumetod som i huvudsak dr oppen men till viss del
strukturerad i sin utformning. Det dr sdllan som man véljer ett av alternativen 6ppen eller
strukturerad. I de flesta fall giller att intervjun inte bor vara sa strukturerad att den bestar av
en i forviag bestimd serie fragor med fasta svarsalternativ. Den bor inte heller vara sa 6ppen
att man helt saknar plan for hur samtalet ska fortlopa.®® Vi ville lata intervjupersonerna borja
med att beritta fritt for att se vilka omraden som berordes spontant. Ansag vi ddrefter att det
krivdes att vi "ledde diskussionen” for att forsikra oss om att det vi onskade fordes pa tal,
gjorde vi det forst da. Vi forberedde oss med vissa fragor och omraden som vi ville skulle
beroras. Detta for att fa struktur och littare kunna knyta an materialet till relevanta teorier. Vi
ansag att vi genom det hir tillvigagangssittet inte 16pte nagon vidare stor risk att utelimna
omraden som var av stor vikt for just detta &ndamal. Det dr annars létt hidnt att missa vikiga
delar vid en helt Oppen intervju. Alla har dock, medvetet eller omedvetet, forutfattade
meningar om hur saker och ting ska vara innan de samlar in data.”

2.3 Datainsamling

2.3.1 Primiir- och sekundirdata

Det dr viktigt att klargora varifran kéllorna kommer, det dr nimligen avgorande for hur de
sedan anvinds. Syftet dr att veta relationerna mellan kéllan och den situation den handlar om.
Ju nidrmare killan dr knuten till situationen, desto storre betydelse har den.*®

Primdrdata dr det “ramaterial” som kan fungera som empiri i studier. Denna typ av data
utmirks av att den tidigare inte dr dokumenterad och bearbetad. En fordel dr att den kan
anpassas till den specifika undersokningen.”” 1 vart fall handlade det om de kvalitativa
intervjuerna och motesobservationen. Sekundirdata behandlar ramaterialet med hjilp av olika
teorier.”® Vi anvinder oss frimst av den for att bekrifta var argumentation. Var sekundiirdata
bestar av artiklar, litteratur och annat material som informationsbroschyrer och interna
rapporter om Forsékringskassan. Vi har dven hamtat visst material fran Internet.

2.3.2 Reliabilitet och validitet

Reliabiliteten svarar pa fragan om hur tillforlitligt och trovérdigt materialet och informationen
ir.” Den bestims av hur véra mitningar utfors och hur noggranna vi ér vid bearbetningen av
informationen. For att 6ka reliabiliteten i teoriavsnittet har vi i storsta mojliga man gjort yttre
analyser, vilket innebdr att vi jamfort informationen fran en kélla med andra killor.* Nagot vi
dr medvetna om &r att intervjupersonerna kanske inte alltid &r helt trovédrdiga. Det kan
exempelvis vara sa att de inte vill delge viss information, vilket kan paverka studiens

3 Jacobsen D 1, "Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdillsvetenskapliga
dmnen”, 2002
* Ibid
3% Holme I M & Krohn Solvang B ”Forskningsmetodik”, 1997
:; Reinecker L & Stray Jgrgensen P, "Att skriva en bra uppsats*, 2002
> Ibid
Zz Holme I M & Krohn Solvang B ”Forskningsmetodik”, 1997
Ibid
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reliabilitet. Vi ansag att detta inte var nagot problem i denna studie da vi inte sokte efter
uppgifter som var av kinslig karaktir. Eftersom vi har intervjuat bade chefer och Gvriga
anstéllda tror vi att detta har skapat ett bredare perspektiv. De sistndmnda dr slumpvist utvalda
och relativt jamnt fordelade 6ver de olika kontoren som berdrs av fordndringen.

Validitet handlar om giltighet och dr beroende av vad vi méiter och om man dr medveten om
detta i utformningen av problemformuleringen.* Empirin méste vara giltig och relevant, med
det menas att vi faktiskt méter det som vi 6nskar mita.*? Vi har hela tiden forsokt att knyta an
vart empiriska material till vart syfte, detta for att det vi miter alltid ska vara relevant for
studien.

2.3.3 Kallkritik

Vi dr medvetna om att den kvalitativa ansatsen dven kan medfora en del nackdelar.
Generaliseringsproblem #r nagot som ofta uppstar i samband med denna metod da den
innebir att endast ett mindre antal personer intervjuats. Man kan fraga sig om informationen
fran dem &r representativ for fler &n dem sjélva. Intervjuerna blir ofta relativt langa och de kan
dessutom vara svara att tolka eftersom de innehaller en sa stor miangd nyanser. Detta medfor
visserligen att det insamlade materialet ger rik information men svarigheten kan ligga i att
intervjuaren inte har kapacitet att finga upp all information och komplexitet.** Vi tror dock att
vi lyckats bra med detta da vi medverkat alla tre vid besoksintervjuerna. Pa sa sitt har vi
kunnat fanga upp det mesta som sagts och dven det som inte uttalats i ord.

Intervjuareffekt innebér att personen som intervjuas paverkas av den som intervjuar eller av
undersokningssituationen  som  helhet. Det kan bland annat innebidra att
undersokningspersonen ger det svar han eller hon tror att intervjuaren forvintar sig.** Vi har i
storsta mojliga man forsokt att stilla 6ppna fragor men vet med oss att vi i var iver eventuellt
stallt fragor som kan uppfattas som ledande. En annan sak som man maste tdnka pa som
intervjuare dr ansiktsuttryck, kroppssprak etcetera, eftersom detta dr nagot som kan paverka
undersokningspersonen i sitt upptridande.* Var medvetenhet om intervjuareffekt tror vi kan
ha minimerat risken av detta. Kunskapen om vad som kan leda till att undersdokningspersonen
paverkas pa olika sitt och att vi ddrmed har forsokt undvika dessa beteenden borde ha varit
till undersokningens fordel.

Vid observation kan sa kallad observatorseffekt uppsta. Observatorseffekt kan uppsta om
observatorerna inte har mojlighet att smélta in i en milj utan att bli uppmérksammade.*® Da

“I Holme I M & Krohn Solvang B ”Forskningsmetodik”, 1997

2 Jacobsen D I, "Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhiillsvetenskapliga
dmnen”, 2002

* Ibid

# Korer S & Wabhlgren L, (2002) ”Praktisk statistik”,

 Jacobsen D I, "Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhiillsvetenskapliga
dmnen”, 2002

% Jacobsen D I, "Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhiillsvetenskapliga
damnen”, 2002
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vi inte haft mojlighet till detta &r vi vdl medvetna om att var ndrvaro pa motet kan ha paverkat
resultatet eftersom det, som tidigare namnts, kan hinda att de vi observerar inte agerar som de
annars skulle gora. For att undvika en sadan observatorseffekt har vi varit noga med att
poingtera for enhetscheferna innan observationen att det var viktigt for var studies reliabilitet
att motet ter sig sa vanligt som mojligt.
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3. Teori

Detta teoriavsnitt inleds med en teoretisk referensram, ddrefter en redogorelse for ledarskap
och management, vilken sedan foljs av en definition av ledarskap. Ddrefter beskrivs
mellanchefernas problematik, sedan foljer en beskrivning av paverkansprocessen med hjdlp
av bland annat Goleman. Efter detta forklaras olika teorier vid fordndringsarbete till stor del
efter Yukls teorier. Kapitlet avslutas med en teoretisk sammanfattning.

3.1 Teoretisk referensram

Givet vart syfte har vi valt foljande upplidgg dér vi forst presenterar skillnader mellan att vara
ledare och manager, for att sedan mynna ut i en definition av vad ledarskap innebér. Detta for
att visa vad ledarskapet kan spela for roll. Vi behandlar daven mellanchefens problematik for
att skapa en storre forstaelse for kontexten. Sedan beskriver vi hur social paverkansprocess
kan vara en del av ledarskapet, en paverkansprocess som chefen anvinder for att fa gehor for
sina intentioner. For att sedan knyta an dessa delar till organisationsfériandringen beskriver vi
teorier som ror ledarskap vid fordndring och bland annat det motstand som kan uppsta vid
forandringsarbete.

3.2 Ledarskap eller Management?

Manga som i dag besitter positioner inom ett foretags ledning kallas managers och det &r
darfor ldtt att tro att management och ledarskap dr samma sak, vilket manga forfattare vill
klargora inte &r sant.”’ Skillnaden mellan ledarskap och management dr ett fortlopande
kontroversiellt dmne. Vissa forfattare, som Bennis och Nanus (1985), hidvdar att ledarskap
och management ar kvalitetsmissigt olika och om en person besitter bada dessa egenskaper dr
det unikt. Den mest framtridande distinktionen hér innebér ett antagande att management och
ledarskap inte kan verka i samma person. Med andra ord, vissa personer dr managers och
andra dr ledare. Definitionen av dessa antar att de har olika virderingar och personligheter.
Managers virderar stabilitet, ordning och effektivitet medan ledaren bedomer framgang i
flexibilitet, innovation och anpassning. Bennis och Nanus (1985) menar vidare att “managers
4r minniskor som gor saker ritt och ledare dr ménniskor som gor riitt saker”.*® Kotter*’ skiljer
mellan management och ledarskap med syfte pa deras huvuduppgifter och tinkbara resultat.
Management &r ett redskap som kan anvindas av komplexa organisationer som &r i behov av
ett Overgripande organ vars uppgift dr att halla foretaget inom dess budget- och tidsramar.
Utan management skulle dessa organisationer tendera att bli sa pass kaotiska att det skulle
hota dess existens. Bra management skapar hogre grad av ordning och paverkar produkternas

#7 Jacobsen D I, "Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhiillsvetenskapliga
dmnen”, 2002

*® Yukl G, ”Leadership in organizations”, 2002

¥ Kotter I P, "A force for change — How leadership differs from management”, 1990
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vinstmojligheter. Vad dr da skillnaden mellan ledarskap och management? Kotter summerar
management som planering och budgetering, organisering och personalhantering och
kontroll och problemlosning. Dessa processer skapar konsekvens och ordning. Som manager
har man till uppgift att arbeta for att organisationen haller sig inom ramarna for tid och
budget. Ledarskap dr helt annorlunda, hir dr det begreppet rorelse som star i fokus. Det dr
mer forindringsinriktat och man har genom aren sett exempel pa ledare som genomfor
fordndringar, med inte alltid forbittrade slutresultat. Man bendmner ofta “bra” eller
“effektivt” ledarskap med ménniskor som forflyttas mot en riktning som gynnar bade dem
sjdlva och de som tagit initiativ till fordndringen och nér detta dessutom sker utan att skada
nagon annan part. Implicit menar man da konstruktiva eller anpassande foridndringar. Denna
process bryter Kotter ner i tre delprocesser som kan beskrivas som faststdllning av riktlinjer,
aligning people’® och motivering och inspiration. Den forsta delprocessen innebir inte att
man faststiller planer, utan visioner och strategier for att kunna genomfora de fordndringar
som krévs for att uppna visionen. Vision innebdr hér en beskrivning av framtiden, ofta en
oklar framtid, ddar man i stora drag redogor for de centrala delarna av visionen. Aligning
people innebdr att man kommunicerar sin riktning till det samarbetet kriaver for att skapa
koalitioner som forstar visionen och forpliktigar sig till hur detta ska ga till. Den sistnimnda
av de tre delprocesserna handlar om att halla personalen pa ritt spar mot malet trots de
politiska, byrakratiska och resursbaserade hinder som kan finnas mot fordandringar. Detta sker
genom att man pa mycket grundldggande plan tillfredstiller personalen genom till exempel
ménskliga behov, virderingar och kénslor.

Relationen mellan Forindring och Komplexitet till graden av behovande Ledarskap och
management i organisationen

Hog
Betydande ledarskap krivs | Betydande ledarskap och
men inte mycket | management krévs.
management (vanligast i dag)

Grad av forandring (nystartade foretag)

som krdvs i

verksamheten

(instabilitet i Varken management eller | Betydande management krivs
omgivningen, ledarskap krivs 1 nagon | men inte mycket ledarskap.
snabb tillviixt, etc.) storre utstrickning. (manga framgangsrika foretag

(vanligast fore 2000-talet) | pa 1950-1960-talen)

Lag Hog

Organisationens komplexitet
(storlek, teknologi, antalet produkter etc.)
(Figur fran sid. 13 Kotter J P, “A Force For Change”, 1990)

¥ D3 vi inte funnit nagon limplig Gversittning av “aligning people” har vi valt att behélla det engelska uttrycket.
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3.2.1 Definition av ledarskap

Slar man upp ordet ledarskap i Svenska akademiens ordlista finner man férklaringen “om
nigon som leder en eller flera andra pa en viss vig eller i en viss riktning”. Yukl’' menar att
definitionen for ledarskap @r situationsberoende. Han viljer dven att referera till Stodgill
“there are almost as many definitions of leadership as there are persons who have attempted
to define the concept” (Yukl G, 2002, sid.2) En forklaring till att begreppet kan skapa oklara
associationer dr anvidndandet av andra oprecisa termer som makt, auktoritet, management,
administration och kontroll som ofta anvinds for att beskriva samma fenomen. Vissa
teoretiker anser att man kan se ledarskap som en social paverkansprocess, dir ett antal
individer utgor ledarskapet, snarare dn att nagon har en viss forutbestamd roll. Detta visar pa
att ledarskap kan utovas av fler in en person.’” Kotter”> menar att ordet ledarskap kan
definieras pa tva mycket olika sitt. Den forsta varianten redogor for en process som konkret
beskriver och mobiliserar minniskor och/eller deras idéer, vi séger till exempel att Fredrik
utovar ledarskap pa det och det projektet. I andra sammanhang kan ledarskap referera till en
grupp av ménniskor i formella positioner dir ledarskap, i forsta hand, dr nagot man forvéntar
sig; vi sdger att ledarskapet pa firman bestar av tio personer med Sven, Lena med flera. Den
sistndmnda av dessa olika beskrivningar av ordet ledarskap tar for givet att de som besitter en
ledarposition ocksa utdvar en sadan roll, vilket inte alltid dr en sjdlvklarhet.

Ledarskap kan ses som “en persons formaga att minska andra ménniskors osikerhet”™
Ledaren &r den person som paverkar 6vriga i en grupp eller organisation genom att vara den
som utovar det avgorande inflytandet 6ver skeendet. Denna typ av ledarskap dr av mer
psykologisk karaktir.”

3.3 Mellanchef - ’mellan barken och veden’

Mellanchefen har fatt en allt mer viktig roll de senaste aren i och med decentraliseringens
framfart. Det dr dock ingen position att besitta. Han/hon har hamnat mitt emellan hégre chefer
och understillda medarbetare vilket kan gora det svart att vara alla till belatenhet. Trots att de
har en begrinsad auktoritet ir de dnda ansvariga for att verksamheten fungerar. °° ”Ansvaret
tenderar ibland att vara storre dn befogenheterna medger”. (Drakenberg, 1997 sid. 8) Det
handlar @ven om att fungera som Oversittare mellan 6verordnade och underordnade. Till
exempel kan det handla om att konkretisera idéer och radikala fordndringar som kommer
uppifran, vidare till de underordnade. Givetvis sker dversittning dven at det motsatta hallet,
ddr de underordnades asikter ska framféras till ledningen. Detta kan bidra till den press
mellanchefer ofta har pa sig att kunna berdtta Overtygande historier for over- och

Sy ukl G, ”Leadership in organizations”, 2002
52 11
Ibid
>3 Kotter J P, "A force for change — How leadership differs from management”, 1990
>* Thylefors 1, ”Ledarskap i vérd, omsorg och utbildning”, 1996
> Hagstrém B, ”Chef i offentlig verksamhet”, 1990
% Drakenberg M, Mellanchefer — frén ledningens redskap till verksamhetens motor, 1997
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underordnade - och dven for sig sjilva. De hamnar ofta i situationer dir de maste kunna
overtyga en annan part med motstridiga historier som de inte sjilva tror pa alla ganger.”’

3.4 Intentioner

Ledarskap ir en typ av social paverkansprocess’ ¥ och just denna paverkansprocess blir viktig i
situationer da man som chef vill paverka eller framfora nagot till sina medarbetare. For att
man som chef ska fa gehor for sina intentioner kriavs det ett korrekt agerande. Det finns inte
bara ett sitt som dr det ritta, utan det maste anpassas till situationen och vilka det dr som ska
paverkas.

3.4.1 Paverkansprocess

Paverkan &r grundstenen i ledarskap. For att vara en effektiv ledare dr det nodviandigt att
kunna paverka minniskor och ta tillvara pa onskemal, stodja forslag och fora diskussioner. I
storre organisationer dr graden av effektivitet hos en ledare beroende av hur mycket denne
kan paverka Overordnade likvil som underordnade. Formagan att paverka i en av dessa
riktningar tenderar att 6ka den dven i andra riktningar.”

3.4.2 Ledarskapsstilar

Stéller man fragan ”Vad gor en effektiv chef?” till en grupp anstillda far man férmodligen en
mingd olika svar tillbaka. Om man dérefter fortsitter med “Vad ska en ledare gora?” blir
svaret med storsta sannolikhet att en chefs framsta uppgift dr att uppna goda resultat. Fragan
ar hur. Denna fraga dr nagot som “ledarskapsexperter” studerat i manga ar. En ny
undersokning fran konsultfirman Hay McBer har klarat ut en del fragetecken kring detta
fenomen. Undersokningen bygger pa slumpmaissiga stickprov fran 20 000 chefer 6ver hela
virlden. Man fann sex tydliga ledarskapsstilar som alla bygger pa olika delar av emotionell
intelligens. Pa ett konkret och unikt sétt paverkar dessa olika delar arbetsmiljon i ett foretag,
avdelning eller grupp, vilket ocksa leder till effekter pa det ekonomiska resultatet.
Undersokningen visar att de mest effektiva cheferna anvinder sig av vissa specifika
ledarskapsstilar, 1 rdtt mdangd och vid ritt tillfdlle. De som vidare lyckats bést av dessa chefer
ar de som inte anvént sig av endast en av dessa stilar utan kunnat hantera flera. Beroende pa
foretagssituationen anvinder de olika mingder av olika stilar. Goleman gor hir en liknelse till
golf. Som golfspelare viljer man sin klubba beroende pa ldge och kraft slaget kriver. Ibland
maste man fundera ett tag pa vilken klubba man ska vilja men oftast kommer det naturligt.
Det handlar alltsa om att anvinda sig av rétt redskap vid ritt situation och detta giller dven for
de effektiva cheferna.®’

7 Drakenberg M, Mellanchefer — frin ledningens redskap till verksamhetens motor, 1997
% Bruzelius L H & Skirvad P-H, "Integrerad organisationslira”, 2000

% Yukl G, ”Leadership in organizations”, 2002

% Goleman D, Leadership that gets results”, 2000
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Vad som skiljer Golemans undersokning fran tidigare gjorda studier dr dess riktlinjer for
handling. Den ger forst och frimst en okad forstaelse for hur olika ledarskapsstilar paverkar
handlingar och resultatet. Dessutom ger den anvisningar for hur chefer ska vixla mellan dessa
stilar vilket han ir noga med att poingtera betydelsen av.°’

De sex ledarskapsstilarna:

Tvingande Auktoritir Anslutande Demokratisk Temposittare Coaching
”Gor som ”Kom med mig”  “Minniskor ”Vad tycker du?” ”Gor som jag gor - “Prova
jag sédger att kommer forst!” nu.” det har”
du ska gora”

Golemans antagande om att chefer anvénder sig av sex olika stilar innebir dven att endast fyra
av dessa sex har en positiv inverkan pa arbetsmiljon och resultatet.

Den anslutande chefen fokuserar pa individen och dennes kidnsloméssiga behov snarare dn
arbetsuppgifter och mal. Det viktiga dr att personalen mar bra och att man forsoker skapa
harmoni kring dem. Chefen arbetar dven for en vil fungerande kommunikation och uppmanar
till att dela med sig av sina idéer och tankar. Detta bidrar till att personalen litar pa varandra,
vagar tinka i nya banor och ta risker. Ledarskapet ger i och med detta personalen frihet att
skota sitt jobb pa det sitt de sjilva tycker ar mest effektivt.”” Trots den anslutande
ledarskapsstilens alla fordelar bor den inte anvidndas ensam. Dess unika fokus pa berom kan
medfora samre prestationer och direkt felaktiga handlingar. Personalen far intryck av att allt
de gor tolereras. Eftersom de oftast sjdlva far bestimma hur de ska ga till vdga i stillet for att
ratta sig efter chefens direktiv uppstar tveksamheter vid komplexa situationer da det
anslutande ledarskapet bli for svagt. Manga anvinder med fordel denna stil tillsammans med
den auktoritéra ledarskapsstilen som da blir till ett kompetent ledarskap.63

Den demokratiske chefen exemplifieras vil genom en rektor for en skola vilken hade forlorat
mer och mer pengar de senaste aren. Nar hon fick beskedet att skolan var tvungen att stinga
igen skolan laste hon inte dorrarna utan kallade forst till ett antal moten. De anstillda
informerades om den ekonomiska situationen, vilket var forsta gangen som ldrare hade blivit
informerade om nagot sadant pa skolan. Rektorn fragade dem om de hade nagra idéer for att
kunna fortsitta halla skolan Oppen. Hennes roll under métet var mest att lyssna. Sedan
fortsatte hon med méten for ovrigt intresserade. Efter tva manader av moten stod det klart att
skolan var tvungen att stinga igen dnda. Ingenting hade egentligen fordndrats fran det att hon
forst fatt information om nedldggningen men genom att beslutet blivit mer kollektivt togs det
emot utan nagra storre invindningar. Denna rektor visar pa den typiske demokratiske chefen —
och dess fordelar. Genom att tillbringa tid tillsammans med sina medarbetare och ge plats at
deras idéer far chefen fortroende, respekt och samarbetsvilja. Det finns dock nackdelar med

! Goleman D, Leadership that gets results”, 2000
62 11

Ibid
% Ibid
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denna ledarstil som uppstar da idéerna svimmar 6ver och det enda konkreta som sker &r dnnu
fler moten utan nagra konkreta handlingsforslag. Denna stil lampar sig bést da ledaren sjdlv dr
osiker pa vilken viig som ir den ritta och behdver vigledning och idéer av sina anstillda.**

En coachande ledare hjélper sina anstéllda att lyfta fram sina unika styrkor och svagheter och
att sedan sammankoppla dessa till sina personliga ambitioner. Han uppmuntrar vidare till att
faststilla langsiktiga mal och hjilper dem att hitta en vig for att na dem. Att ge riklig
information och feedback &r en sjdlvklarhet for denna typ av chef. De anstdllda utbildas
genom att fortlopande fa nya, utmanande arbetsuppgifter som pa kort sikt kan innebdra en
prestationsforsdmring, men pa lang sikt en forbittring. Av de sex presenterade
ledarskapsstilarna visade undersokningen att denna stil var den som anviandes minst. Manga
tillfragade chefer menade att de varken hade den tid eller de ekonomiska resurser som det
skulle kriva. Chefer som avstar helt fran den coachande ledarskapsstilen missar de fordelar
den visats ge - effekten pa arbetsklimatet och prestationerna dr mérkbart positiva.
Motsidgelsen med denna positiva effekt pa arbetsprestationerna ar att coaching i forsta hand ar
fokuserat pa personlig utveckling, inte pa direkt arbetsrelaterade uppgifter. Anledningen till
att coaching @nda ger resultat dr att denna fokusering kridver en konstant dialog och den
tenderar att Oka alla arbetsrelaterade drivkrafter. Denna ledarskapsstil passar de flesta
organisationssituationer men den fungerar bist da en anstilld redan dr medveten om sina
svagheter och &r villig att forbéttra sina arbetsinsatser. Kort sagt — den fungerar bést da
ménniskor vill bli coachade.®

Manga studier visar att ju fler ledarskapsstilar en chef anvénder sig av, desto bittre. De som
behirskar fyra eller fler, speciellt fran den auktoritira, demokratiske, anslutande och den
coachande, har visat sig ge de bista arbetsklimaten och resultaten. Sjdlvklart dr det fa chefer
som besitter alla sex ledarstilar och dnnu firre vet nir och hur de ska anvindas. Det finns flera
16sningar pa detta problem. En kan vara att chefen sitter samman ett team som tillsammans
far de egenskaper h-n sjdlv saknar. En annan 16sning &dr att chefen sjilv utvidgar sin
ledarskapsrepertoar. For att kunna gora detta krdvs det att h-n borjar med att gora klart for sig
vilken emotionell intelligens som ligger bakom de ledarskapsstilar h-n inte besitter. H-n kan
sedan pa ett mer handgripligt siitt arbeta med att Sva upp dessa egenskaper.®® Goleman menar
att emotionell intelligens ir den centrala gemensamma nimnaren for effektiva ledare.®”’

3.5 Att leda en forindring

% Goleman D, Leadership that gets results”, 2000
65 T
Ibid
% Tbid
7 Goleman D, “What makes a leader?” 1998
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Att leda fordndringar dr nagot av det viktigaste och svaraste en ledare kan gora. Vissa
teoretiker menar till och med att det dr det allra viktigaste, och att allt annat dr av sekundéar
betydelse.®®

Att i en organisation kunna fordndra och fornya sig dr viktigt for langsiktig effektivitet. Det
krivs da ocksa att fordandringen leder till nagot positivt, och det &r inte alltid litt. Fordndringar
kan innebidra olika saker, ha olika framvixt, ha olika varaktighet samt vara av olika
omfattning.”” Ramstrdm menar att det inte finns nigot “bista siitt” att beskriva och analysera
en fordndring. Varje fall maste behandlas individuellt och flera angreppssitt maste tillimpas
parallellt. Ordet “foréindring” definieras som att ett visst angivet tillstand dndras i ett visst
avseende fran en tidpunkt till en annan. Det finns i denna bendmning ingen virdering. Ett
nagot mer virdeladdat ord &r utveckling som ofta forknippas med fordndring i en viss positiv
avsedd riktning.”

3.5.1 Motstand vid fordndringsarbete

Eftersom fordndringsbegreppet initialt dr neutralt lamnar det utrymme for individen att sjdlv
lagga virderingar i detta. Detta kan leda till att de olika aktorerna, som berdrs av en
fordndring, bedomer den pa helt olika sitt. Det dr déarfor viktigt att se till dessa olika
perspektiv da chefen ska lyfta fram eventuella problem som uppstar i och med fordndringen
(Bjork, 1976)."" Forindringar leder ofta till motstand:

® Vid genomgripande och radikala foréandringar,

¢ Vid ovintade och plétsliga fordndringar (“chocker™),

e Vid fordndringar ddr inblandade personer upplever sig forlora pa fordndringen,
e  Om det rader stark tilltro till det som skall fordndras,

e Nir fordndringen skapar osédkerhet,

¢ Om man har negativa erfarenheter fran tidigare férandringar.
( Bruzelius och Skirvad , 2000, sid. 370)

Aven Yukl” skriver om att motstind i samband med forindringar #r ett vanligt
forekommande fenomen for bade individer och organisationer. Nir en ledare forsoker
implementera en forindring i en organisation tenderar detta att bli mer lyckat om denne
kdnner till och forstar det eventuella motstand som finns. Det finns ett antal olika tinkbara
anledningar till att motstand uppstar. Nagra exempel, som Yukl tar upp, lyder som foljer:

% Yukl G, "Leadership in organizations”, 2002

% Bruzelius L H & Skirvad P-H, "Integrerad organisationslira”, 2000
0 Soderstrom M, ”Organisations teoretiska perspektiv”, 1983

7! Ibid

2 Yukl G, ”Leadership in organizations”, 2002
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1. Brist pa fortroende. En av de vanligaste anledningarna dr att de som berors av fordndringen
inte kinner tillrickligt fortroende for de som ansvarar for den. Till och med da det inte finns
nagot egentligt hot kan en fordndring bli motarbetad. Det kan finnas personer som tror att det
finns dolda konsekvenser som inte kommer att mirkas forridn senare i forandringsprocessen.

2. Overtygelse om att fordndringen inte dr nodvindig. En av anledningarna till motstind kan
vara avsaknaden av ett uppenbart skil till fordndringen. Ledningen kommer antagligen att
mota motstand om det nuvarande arbetssittet inte innebdr nagra storre problem. Om
personalen dessutom har blivit lovordade for sina insatser i den arbetsmiljo som radde fore
fordndringen kan det bli &nnu svarare att genomdriva fordandringen.

3. Overtygelse om att forindringen inte ir genomforbar

4. Ekonomiska hot. Aven om en viss forindring leder till ekonomiska fordelar for en
organisation dr det sannolikt att genomdrivarna av denna méter motstand fran dem som
forlorar pa forindringen genom exempelvis ldgre inkomst eller minskad anstéllningstrygghet.
Det sistndmnda dr mest relevant da man omorganiserar eller forbittrar processer for att gora
personalen mer effektiv. Detta leder ofta till oro och 6kar motstandet till att ga vidare med
forandringen.

5. Relativt hoga kostnader

6. Rdidsla for personligt misslyckande. Forindringar innebér ofta att personalen far léra sig att
arbeta pa ett nytt sitt, eftersom viss kunskap och vissa arbetssitt behover fornyas, for att folja
med i utvecklingen. Personer som dr osidkra pa sin egen formaga kommer troligtvis att vara
motvilliga till att dndra arbetsprocedurer som de vet att de behérskar mot nagot som de &r
osdkra pa om de kommer att klara av.

7. Forlust av status och makt. De flesta organisationsfordndringar resulterar i nagon typ av
omstrukturering som leder till att olika individer far mer eller mindre makt och status.
Personer som dr ansvariga for omraden som drabbas av nedskdrningar kommer troligtvis att
agera mot att fordndringen genomfors. Detta eftersom de kan komma att forlora viss makt och
status.

8. Hot mot virderingar och ideal. Om en fordndring innebdr hot mot en individs nuvarande
vérderingar och ideal kan det leda till att starka kénslor som stidrker motstandet till en
fordndring. Om dessa virderingar omfattar hela organisationskulturen 6kar motstandet snarare
an reduceras.

9. Motvilja mot att bli bestdmd over. Vissa minniskor motsitter sig fordndringar eftersom de

inte vill bli kontrollerade av andra. Forsok att manipulera dem eller att patvinga en forandring
kommer antagligen att leda till 6kad motvilja och minskad Gppenhet. Sa ldnge dessa personer
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inte forstar behovet av fordndring och inser att de har ett val i att paverka hur forindringen ska
utvecklas, kommer de att motsitta sig det mesta.”

Minniskor reagerar olika pa fordndringar. Initialt kidnner de flesta en oro, dérefter stimulerar
oron forhoppningsvis till sjédlvreflektion och aktivitet men for en del leder oron istillet till
personliga kriser och kanske till och med till sjukdom. En minniska kan ocksa reagera olika
pé samma sak vid olika tidpunkter.”*

Svarigheter med att genomfora forindringar ligger enligt Hedberg> bland annat i den s
kallade organisationstrogheten. Hedberg skiljer mellan tva typer av organisatorisk troghet,
insiktstroghet, som innebir att det finns krafter som forsvarar och hindrar for medarbetarna att
forsta behovet av fordndringen. Manovertrioghet ar den andra och innebér att det finns
bindningar och lasningar av resurser som hindrar flexibiliteten.

3.5.2 Genomforande

Organisationer bor hela tiden stédva efter forbéttringar och fornyelse, och darmed foridndringar,
for att platsa in i dagens effektiva samhille. Sa kallade ldrande organisationer kdnnetecknas
av att medarbetarna snabbt uppticker problem och forsoker ritta till dem, de soker hela tiden
nya arbetssitt och rutiner for storsta mojliga effektivitet. Det finns dock ett dilemma med att

hela tiden foridndras. Tiden &r oftast for knapp och dven ofta resurserna.’®

Att det finns olika intressen bakom en fordndring dr ndgot som Bjork (1976) framhaller som
viktigt. Han menar att foretag ofta beskriver sina fordandringar som formella och patagliga.
Men for att kunna forsta inneborden pa ett djupare plan maste man fa ytterligare information
om forandringen. Till exempel maste det beskrivas mer utforligt och dven pavisa samband
med de anstdllda i fraga om kunskaper, kdnslor och onskemal. For att detta ska kunna
genomforas bor chefen stilla sig foljande fragor:

Vem tar initiativet?

Vad dr malet?

Hur stor dr omfattningen?

Vem bestdmmer utformningen?
Vilka metoder kréavs?

A

( Soderstrom , 1983, sid. 262)

For att fordndringar ska kunna ske i en organisation krédvs det inte bara vilja, utan dven makt
for att kunna genomdriva forindringar. Enligt Bruzelius och Skirvad’’ kan forindringar

73 Yukl G, ”Leadership in organizations”, 2002
™ Hunter M, ”Beteendevetenskap for ekonomer”, 1971
 Hedberg B & Sjostrand S-E, ”Frdn foretagskriser till industripolitik”, 1979
Zj Bruzelius L H & Skérvad P-H, "Integrerad organisationsldra”, 2000
Ibid
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genomforas pa tre olika sitt, expertmodellen, férankringsmodellen eller processmodellen. Vid
fordndring med hjélp av expertmodellen far de som berors av fordndringen inflytande forst
efter det att beslutet fattats. Detta leder ofta till motstand, 4ven om ledningen forsoker silja in
idéerna pa ett taktiskt sitt. Med forankringsmodellen far de berdrda inflytande tidigare i
forandringsprocessen, de forankras helt enkelt innan beslutet tas. Detta tar vanligtvis ldngre
tid 4n med hjilp av expertmodellen, men denna modell méter inte lika stort motstand och
ddrmed blir det férre avslag. Vid fordndring genom processmodellen far de berorda inflytande
redan vid problemformuleringen. Inflytandet blir betydligt storre vid denna modell jamfort
med de andra tva, men oftast tar det ldngre tid.

Vid nydaning och forindring dr det troligt att organisationen behover ett ledarskap som
betonar kreativitet, viss riskbendgenhet och tolerans. De chefer som informerar de anstéllda
om arbetet och organisationen och forklarar bakgrunden till olika beslut tenderar att ha en
positiv inverkan pa de anstidllda. Om didremot chefen berittar hur nagot ska genomforas far
det Litt en negativ inverkan pa bade arbetstillfredsstiillelse och motivation.” Ibland har man
kanske inte all information som man onskade, men da &r det viktigt att man som ledare trots
detta har formégan att fatta beslut.””

Enligt James B Quinn® ir det vid forindringsarbete vildigt viktigt att lita medarbetare vara
vélinformerade och hela tiden medvetna om vad som hédnder. Hans tankar stimmer relativt
bra dverens med den sa kallade processmodellen som vi ndimnde tidigare och dven det som
Tollgerdt/Andersson skriver ovan. Bruzelius och Skiirvad®' har gjort en 6versittning av John
P Kotters (1990) modell dir han talar om ett typiskt monster for framgangsrika strategiska
fordndringsprocesser. Foljande monster kan sammanfattas i atta punkter och delas in i tre
faser och skulle eventuellt kunna jamforas med Kotters tidigare nimnda resonemang i kapitel
3.2 (faststéllning av riktlinjer, aligning people och motivering och inspiration).

Den forsta fasen, forberedelsefasen, handlar om att det ar viktigt att skapa fordandringsinsikt. I
denna fas skall @ven en vision skapas, som ska visa vad forindringsarbetet ska resultera i. Den
andra fasen, genomforandefasen, syftar till att kommunicera fordndringsintentionen, och
skapa delaktighet pa alla plan. I den tredje och sista fasen, fullféljandefasen, vill man
eliminera allt motstand som finns kvar for att genomforandet ska fa ett sa bra resultat som
mojligt.

8 Tolgerdt- Andersson I, ”Chef i landsting — Ledarskap i politiskt styrda organisationer”, 1995
" Bruzelius L H & Skirvad P-H, "Integrerad organisationslira”, 2000

* Ibid

* Ibid
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Forbereda Genomfora Fullfiilja>

1. Skapa 4. Kommunicera 7. Eliminera
fordndrings-insikt. fordndringen motstand mot
fordndringar.
2. Etablera 5. Skapa delaktighet
fordndringsteam 8. Befista
6. Skapa nagra forandringen.
3. Skapa vision snabba resultat.

( Bruzelius och Skérvad , 2000, sid 389 )

Upptining, forindring och aterfrysning #r tre andra faser som Kurt Lewin®> menar att en
fordndringsprocess loper igenom. Dessa faser gar att jimfora med ovanstaende faser,
forbereda, genomfora och fullfélja. Vid upptiningen ska man vicka behov for fordndring. Vid
fordndringsfasen genomfors sjdlva fordndringen och nédr fordndringen dr gjord forsoker
ledningen att "frysa” det nya tillstandet.

3.6 Teoretisk sammanfattning

Enligt Kotter &r ledarskap nagot som ldmpar sig bittre 4n management vid
forandringsprocesser. Detta eftersom en ledare bland annat har egenskaper som flexibilitet,
innovation och anpassning. En ledare dr dirmed mer foridndringsinriktad. Att leda
forandringar dr nagot av de viktigaste och svaraste en ledare kan gora.

For att en fordndring ska sla igenom kréavs det makt. Ledarskap gar ut pa en typ av social
paverkan, paverkan dr grundstenen i ledarskap och det dr genom denna som chefen skall fa
igenom sina intentioner. Det finns fler olika ledarskapsstilar, manga studier visar att ju fler
ledarskapsstilar en chef anvinder sig av, desto bittre. De som vi ndmner hir &dr den
auktoritira, demokratiske, anslutande, coachande, temposittaren och den tvingande.

Mellanchefer befinner sig mellan hogre chefer och understillda medarbetare, vilket kan gora
deras arbete problematiskt. De ska fungera som Oversittare mellan dessa parter. I och med
detta tvingas de ibland att Gvertyga en part om sadant de sjdlva inte alltid tror pa.

Fordndringar kan vid manga tillfillen leda till motstand. Néagra av anledningarna till
motstandet kan vara brist pa fortroende for de som ansvarar for forandringen, avsaknaden av
ett uppenbart skl till fordndringen och riddsla for personligt misslyckande.

82 Bruzelius L H & Skirvad P-H, ”Integrerad organisationsldara”, 2000
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Nagot som &r aterkommande och viktigt vid fordndringsarbete #r information. Att
kontinuerligt lata alla fa reda pa vad som hédnder r viktigt for att forebygga motstand.
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4. Empiri

[ detta kapitel kommer vi att presentera vart empiriska material. Vi kommer forst att gora en
kort presentation om vad fordindringen kommer att innebdra. Sedan redogor vi for den
information vi blivit delgivna i intervjuerna samt det vi kunnat fd ut av observationen. Med
forhoppning att ge ldsaren en storre forstaelse har vi i kronologisk ordning delat upp empirin
i tre avsnitt.

4.1 Empirisk bakgrund

Var empiri bestar till storst del av en observation av ett mdte, men dven av intervjuer innan
och efter motet med de tre enhetscheferna for de berdrda kontoren samt ett antal
medarbetarintervjuer efter motet. Innan var observation fragade vi cheferna, var och en, om
deras intentioner med motet. Vi stéllde raka fragor angdende dessa och det var utifran de
uttalade svaren vi fick var uppfattning om intentionerna. De namn och orter vi kommer att
anvinda oss av dr fingerade och vi har inte lagt nagra virderingar i valet av dessa. Vi kommer
att anvidnda oss av begreppen enhetschefer och chefer synonymt. Samma sak giller begreppen
anstilld och medarbetare.

4.1.1 Organisationsforindring

De nuvarande 37 sjdlvstdndiga kontoren i Skane lin kommer att sldas samman till fem
geografiska omraden. Varje omrade kommer att ledas av en omradeschef. Verksamheten
inom omradet kommer att delas in i tre processer — sjukformaner, pension/handikapp och
barn/familj — som kommer att se lika ut i samtliga omraden. Respektive process kommer att
ledas av en processchef och inom respektive process kommer det att finnas sektionschefer
som ansvarar for respektive sektion (se organisationsschema nedan). Fran och med 1 januari
2005 kommer denna fordndring att gilla. Samtidigt som detta sker kommer SFA
(Socialforsdkringsadministration) att ersittas med en ny statlig myndighet, Forsdkringskassan,
som kommer att skdta administrationen av socialforsikringarna.®

% Skéne lins allménna Forsikringskassa ”Slutrapport — ledning och styrning”, 2004-10-25
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studie.

Organisationsschema fran sid. 15 i Skanelédns allmédnna Forsikringskassa ”Slutrapport — ledning och styrning”

Planeringen av denna fordandring har pagatt under en ldngre tid pa central niva. Det hér dr
dock det forsta stora motet som halls for de anstillda, pa de kontor som berdrs i denna studie,
infor fordndringen.

4.2 Fore motet

4.2.1 Chefernas intentioner

Under intervjuerna med de tre enhetscheferna framkom att deras intentioner med mdotet var
att; informera, uppdatera, skapa delaktighet, osidkerhetsreducering samt fanga upp idéer fran
de anstillda infor den kommande fordndringen. Efter att de delgett oss denna information
tystnade de och verkade ndjda med svaret. Vi fick kinslan av att dessa nyss ndmnda
intentioner var de som var det huvudsakliga syftet med motet. Vi bad dem att forsoka ndmna
ytterliggare tidnkbara intentioner och da nidmnde de att de ville implementera ett mer
kundfokuserat tankesidtt hos medarbetarna, ”vi dr inte till for oss, utan for kunderna”.
Dessutom ska de anstillda inte ldngre tinka sa kontorsbundet, eftersom de eventuellt kan
komma att arbeta pa ett annat kontor efter férdndringen. ”Det dr darfor viktigt att man far
traffa medarbetare fran andra kontor och dela funderingar och erfarenheter med dem”,
papekar Kasper. Det blir dven ett avbrott i vardagen for socialisering i en ny miljo.

Vi tog dven del av en inbjudan riktad till de anstillda, innehallande méotets dagordning. Denna
var skriven av de tre enhetscheferna och bestod av ett fatal punkter man dmnade diskutera pa
motet. Fran denna ansag vi oss kunna utldsa ytterliggare en intention som inte namnts under
intervjuerna, nidmligen vilka lirdomar fran tidigare fordandringar man ansag sig kunna dra
nytta av.
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Cheferna berittade att de hade tdnkt sig foljande uppligg pa motet: borja med en kort
tillbakablick for att sedan fortsdtta med gruppdiskussioner och till sist en redovisning fran
varje grupp. De ville framhéva individen genom diskussioner i de sma grupperna, eftersom de
ansag att det blir littare for alla att komma till tals da. Den enskilde individen blir inte heller
utpekad utan det blir ett slags anonymitet i och med gruppresentationen. En av cheferna sa
angaende uppldgget: ”- vi har verkligen forsokt tinka till, men kanske inte ritt”. En annan
chef tyckte att det var skont att alla drabbades, alltsa dven han, “det blir littare att formedla
det da”.

Det framkom ocksa under intervjuerna att personalen dr van vid fordndringar, men att vissa
kanske ocksa dr trotta pa det. En av cheferna sa att tidigare forandringar har gatt bra, men om
de har blivit bittre det vet han inte.

4.2.1.1 Information och paverkan

Enhetscheferna anser att medarbetarna har fatt tillrdckligt med information, men de tror ocksa
att det &r manga av dem som inte tycker det. Det finns information pa hemsidan och en ”Tyck
till”’- portal dér alla medarbetare kan ga in och stilla fragor och framfora sina forslag. Som
namnts var en av intentionerna att skapa delaktighet. De menade att det nu var pa tiden att alla
medarbetare ska “tvingas” att bli delaktiga och sitta sig in i foridndringen.

Alla enhetscheferna dr i det stora hela positiva till fordndringen och tycker att det &r pa tiden
att den genomfors. De har sjélva fatt vara med i diskussionsgrupper och ledningskonferenser,
pa central niva, for att eventuellt kunna paverka forindringen. Sa en viss delaktighet kénner
de, men sen gar inte allt som de vill igenom. De erkédnner ddremot att medarbetarna inte har
fatt vara sa delaktiga hittills, ”de har fatt lita pa min information” sa en av cheferna och
podngterar @n en gang att han tycker att cheferna varit duktiga med att vidarebefordra det de
fatt veta.

Sjalva forandringen i sig kommer inte att leda till nagra uppsigningar, men mycket pengar
maste sparas in sa de hoppas pa en naturlig avgang med tanke pa alla 40-talister. ”Att gora en
omorganisering kostar ju en slant.”

Sammanfattningsvis vill vi hér tydliggoéra de intentioner som framkom under intervjuerna
med de tre enhetscheferna.

information

uppdatering

skapa delaktighet

osdkerhetsreducering

fanga upp idéer

implementera mer kundfokuserat tankesétt

YV V V V VYV

minska kontorsbundenheten
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» avbrott i vardagen for socialisering
4.3 Observation

”God morgon och vilkomna till Sveriges dldsta stadshotell!”, klockan dr 8.30 och Kasper,
enhetschef for Forsidkringskassan 1 Kamomilla stad inleder det gemensamma motet for de tre
kontoren infor den stora forandringen. “Jag utgar fran att alla kidnner varandra sa det behovs
nog ingen presentation”, siger han och blickar ut dver medarbetarna. Av dessa &r 1 stort sett
alla kvinnor och medelaldern &r uppskattningsvis mellan 45-50 ar. Utover honom &r det
enhetscheferna Jesper och Jonathan som ir ansvariga for motet. I dag dr 40-talet medarbetare
samlade pa Stadshotellet i Kamomilla stad. Stamningen dr uppsluppen och forvéntansfull. Vi
hor en lagmald rost fran nagon i raden framfor: ”Jag trodde att det var ett skamt nir jag fick
hora att vi skulle vara hiar”. Vi far kidnslan av att dessa miljoer inte tillhor vardagen for
personalen. Inte heller verkar det som om man vanligtvis brukar anordna méten och dylikt 1
lokaler som detta. Rummet vi sitter i dr stort och elegant med polerade golv och kristallkronor
i taket. Ldngs den ena vidggen star det langa bord med vita linnedukar och stora inbjudande
fruktfat, godis och kolsyrat vatten. Kasper, ikldadd en svart polo, svarta byxor och en
tweedblazer, fortsdtter med en tillbakablick déir han illustrerar vad han uttrycker som den
“klassiska axeln”. Den beskriver Forsikringskassans bakgrund och utveckling fran 1955 fram
till 1 dag. I beskrivningen har han inkluderat en méngd aningen avancerade begrepp, vilka han
dock dr snabb med att ’skoja bort”. Man far kénslan av att han gor detta for att inte lata for
pretentidos infor sina formellt understdllda. Han forklarar med hjédlp av en whiteboard,
nyckelord som han anser har priglat de olika organisationsformerna genom aren. Jag kan ju
erkidnna att jag aldrig sjalv fatt klam pa de hér grejerna”, sdger han och kliar sig huvudet.
Diérefter fortsdtter han med att berdtta att det var regler och anvisningar som utmérkte
organisationen pa 50- och 60-talen, direfter kom service att spela en allt storre roll. Kasper
podngterar att det i dag ldggs stor vikt vid kundfokus. Han menar att det tidigare var sa att
man sag till vad som var bra for organisationen men idag istéllet vad som &r bra for kunden.
Detta ndmner han endast som hastigast och utan nagra forklaringar eller detaljer. Vi far
intrycket av att han vill fa punkten pa dagordningen struken och avklarad helt enkelt. Under
motets gang tittar han ofta ned i sina papper vilket gor att presentationen ger ett nagot
oforberett intryck. Han kastar ut en fraga som kan uppfattas som otydlig och nagon pa forsta
raden mumlar tyst ett svar. Den inledande presentationen avslutas med ett "Halleluja!” vilket
leder till en del smaskratt. Nagot som redan forekommit flera ganger denna morgon.

Jesper intar sin position vid overheaden for att ta 6ver motet och undrar om Kasper kanske
vill ha en applad men da minns Kasper att han glomt informera om den, som han uttrycker
det, den “klassiska spiralen”, vilket han redogér for med en brinnande iver. Efter nagra
minuter utbrister Kasper med en skiimtsam ton; “min tid ir ute och det kanske den har varit de
senaste aren”. Aven detta mots av skratt och fnitter frén Ahorarna. Kasper hinner med att
pressa in en sista kommentar; “det hir blir hiftigt och det dr jdkligt nira i tiden nu som
kontoren uppldses och blir mer processinriktat”. Han tilligger dven lite nonchalant: ja, alla
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har vil ldst igenom Slutrapporten, dér star det ungefér hur det blir”. Direfter verkar det som
om Kasper dr nojd och klar med sitt. Han sjunker ned pa en stol vid sidan av. Under tiden
hinner Jespers telefon ringa och han stinger ogenerat av den. Jesper, som har pa sig en brun
kavaj med en t-shirt i samma kulor, fortsdtter motet och presenterar dagordningen pa en
overhead med en fokuserad stimma. Han berittar att det nu ska bli grupparbete dir tre
fragestillningar ska diskuteras, men han dr noga med att papeka att man inte behover halla sig
strikt till dessa diskussionsomraden. De tre punkterna ir:

1, Fordelar och nackdelar med den nya organisationen
2, Vad dr bra idag och vad kan forbittras?
3, Budskap till den nya omradeschefen

Jonathan fortsitter att beritta om gruppindelningen och ytterligare ett overheadblad ldggs upp.
Han avslojar att man har en ”Svarte Petter”-uppgift ddr man pa forhand utsett en ordforande
och en sekretare i varje grupp som bestar av 5-7 personer. Detta leder till manga fragande och
lite smatt nervosa ansikten bland de anstdllda. "Hoppas att jag slipper vara sekreterare och
skriva”, utbrister nagon. Det marks att detta dr nagot nytt och lite ovant for majoriteten av de
anstéllda. Jesper berittar dven att de resultat som gruppdiskussionerna ger ska redovisas infor
hela gruppen i slutet av motet. Jesper avslutar med att avsloja dagens lunchmeny som beméts
av glada sma utrop och en till synes nojd personal. Dérefter undrar han om nagon har nagra
fragor. Vissa skruvar lite pa sig och tittar ner i bordet. En man i mitten av lokalen undrar till
slut:

- ”Finns det vegmat?”

Klockan #r nio och samtliga medarbetare forsvinner till sina respektive grupprum. I tva
timmar ska de nu diskutera. De flesta dr aktiva och man far kénslan av ett det hdr dr en
vilbehovlig sammankomst. En stor skal med godis star framstilld pa bordet och det drojer
inte linge forrdn flertalet uppmirksammar detta och ivrigt plockar at sig av sina favoriter.
Nagon ldser upp den forsta punkten och det diskuteras vitt och brett om allt fran enhetlighet
och den reducerade sarbarheten i den nya organisationen till langa pendlingsavstand och
eventuella dolda budskap fran chefernas sida.

Ingen bryr sig speciellt mycket om de forutbestimda rollerna, ordforande och sekreterare.
Stamningen #r relativt avslappnad och alla far utrycka sin personliga asikt. Det diskuteras
mycket om skillnader mellan respektive kontor och exempel fran deras vardag. Nagon menar
att det dar mycket som dr otydligt med den nya organisationen, framforallt vad giller
ledarskapet. Man fragar sig ocksa om det efter fordndringen inte kommer bli for manga
chefer? En kvinna stiller sig fragan; "kommer vi veta vem vi ska vénda oss till?”. De forstar
inte riktigt alla dessa chefsnivaer, nagon sdger; “Jag skiter i vilket, jag bryr mig bara om
omradeschefen, hur det ser ut uppat bryr jag mig inte om”. "Hur viktig dr egentligen
fordndringen fragar sig nagon; “dndrar man inte bara for dndrandets skull ibland?” En annan
utbrister; “jag tillhor inventarierna jag och det &r inte alltid Iétt att 14ra gamla hundar att sitta,
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men det gar”. En kvinna undrar lite oroligt om de andra tror att hon kommer att behova soka
om sin tjdnst och om man i sa fall kanske kan fa en sdmre tjinst efter forandringen. Resten av
gruppdeltagarna verkar inte vara helt sikra pa svaret men de flesta enas om att orolig behover
man nog inte vara. "Nagonstans i organisationen kommer vi att behovas sa vi far helt enkelt
vara beredda pa att anpassa oss”, menar nagon. En kvinna stiller plotsligt fragan; “vi
handldggare da, vad har vi for for- och nackdelar?” Det blir tyst i rummet innan en man siger;
”jag ser inga nackdelar, men inte heller nagra fordelar”. En annan ser fler fordelar, men inget
konkret tas upp. Alla hoppas att det blir en jatterokad och hoppas att bara for att man ar chef
idag sa ska man inte bli det sen, “men vi far inte hoppas for mycket” utbrister nagon.

Med jamna mellanrum tittar cheferna in i de olika grupprummen for att se att allt gar bra. De
undrar mest om de finns nagra oklarheter, norpar at sig nagra godbitar ur skalen och
forsvinner snabbt ut igen. Nir punkt tva som lyder; ”vad dr bra idag och vad kan forbittras”,
kommer pa tal, tas det upp att det dr bra att de har god kédnnedom om sina kunder och att det
ar bra sammanhallning pa de olika kontoren. Man saknar dock en mall som hjilper
handldggarna att fatta enhetliga beslut. Det bldddras hela tiden i ”’Slutrapporten” som delats ut
till alla anstdllda och som beskriver fordndringen och vad den kommer att innebédra. En
ytterliggare sak som kan forbittras dr, menar man, dialogen mellan de anstédllda och deras
chefer. Diskussionen har mattats av en aning nu och det mérks att ndr nagon pratar for linge
sa orkar alla inte lyssna utan dgnar sig hellre at de fa godisbitar som finns kvar och som ligger
utspridda 6ver bordet.

Nir budskapen till de nya omradescheferna formuleras tar man bland annat upp; att det dr
viktigt att det blir rédtt man pa ritt plats” eller som man senare bestimmer sig for att uttrycka
det rétt kvinna pa ritt plats”. De anser ocksa att det dr viktigt att omradeschefen kontinuerligt
informerar om vad som hinder och att detta sker pa ett tydligt sdtt. Man efterfragar dven hog
nérvaro och delaktighet fran den nya omradeschefens sida. Ett citat som uppkommer under
denna fraga dr: "Omradeschefen far inte bli som Gud — alla vet att han finns men ingen har
sett honom”

Klockan dr 11 och alla samlas ater i den stora salen. Varje grupp redovisar var och en for sig
vad de kommit fram till. De tre cheferna lyssnar och stiller foljdfragor dér de efterlyser
konkretisering av de saker som tagits upp. En av cheferna sitter pa en stol lite halvt bortvind
fran motesdeltagarna. De tva andra star upp vinda mot de ovriga. Nagon undrar nir de nya
omradeschefernas platser ska utlysas. Detta f6ljs av ett nagot oklart och oenigt svar fran
enhetscheferna. ”Det blir ju i januari ddr nagon gang”, menar Kasper. Detta foljs av nagra
sekunders tystnad. "Nja jag tror snarare att det blir i borjan av februari”, menar Jesper. Nu
borjar nagra att sucka hogljutt och en kvinna pa forsta raden efterlyser klarhet; ”Vilket datum
ar det nu som giller, det borde ni ju veta”. Kasper skruvar lite pa sig och utbrister irriterat;
”Skitsamma”. Han ger sken av att vilja ldmna dmnet och att det inte dr sa viktigt att veta
vilket det exakta datumet dr. En av cheferna har en aningen Overldgsen uppsyn mot sina
medarbetare under diskussionen. Han star med armarna i kors och ler lite hemlighetsfullt
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samtidigt som han fortsitter att dvertyga alla om att han absolut inte vet mer 4n nagon annan.
Han tilldgger dven; ”ja dr det nagra som inte vet sa dr det ju vi chefer”.

Nagot som visar sig vara aterkommande &r just det har med oron och misstinksamheten mot
att cheferna kanske inte avslojar allt de vet. En kvinna berittar om hennes arbetskollega som
varit pa Jasmineborgs vardcentral och att hon dir fatt hora saker som hon sjilv inte hade en
aning om. Darfor menar kvinnan att det verkar som om det d4r mycket information som inte
nar de anstéllda. Jonathan tar till orda och forsoker forklara det hela med att det ju 4r olika
omraden med olika chefer och att dessa darfor sikert sdger saker pa olika sitt. Cheferna gor
tillsammans dnnu ett forsok att tona ner denna oro genom att hela tiden forsoka dvertyga
motesdeltagarna om att man séger allt man vet. Jonathan papekar vidare att det &r viktigt att
man tar upp och pratar om de rykten man hor. ”Annars blir det ldtt sa att man gar runt och
oroar sig for saker i onddan”, menar han.

Kasper undrar vad nagon av grupperna menar med delaktighet. En kvinna svarar; “sitt inte dar
uppe och ge direktiv utan lat oss vara delaktiga, annars sa blir det ju som idag”. Detta
efterfoljs av instimmande nickningar fran vissa och skratt fran andra.

Det pratas om att det fungerar bra som det dr idag. En av cheferna sédger att fordndringen gors
for att fa mer enhetlighet och for att spara pengar. Kasper sdger; “det hinger mycket pa
huvudkontoret och déir hoppas vi att det inte blir for delegerat”. Plotsligt forsoker han skjuta
ifran sig ansvaret pa nagot sitt, men det verkar funka for diskussionen mattas av.

Motet lider mot sitt slut efter en lang formiddag. Jesper fragar: - ”har dagen givit nagot?”.

Ett otydligt mumlande hors. De tre enhetscheferna Kasper, Jesper och Jonathan tackar for
dagens mote och paminner om lunchen som &r klar att serveras ute i matsalen. Inom loppet av
nagon minut dr lokalen i stort sett tom och det som verkar vara dagens hojdpunkt stundar; lax,
potatis och spenatsas.

4.4 Efter motet

4.4.1 Troliga intentioner och dess paverkan
Vi kommer nu att presentera det material vi erhdll vid medarbetarintervjuerna. For att
tydligora andelen svar inom respektive omrade redogor vi for dessa delvis kvantitativt.

Nir vi stédllde fragan till medarbetarna om vad de trodde att cheferna hade for intentioner med
motet kunde vi se vissa generella sidrdrag. De flesta svarade att ett tankbart syfte var att
informera. Det radde delade meningar om huruvida denna intention infriades. Tolv av de
femton intervjuade nimnde information som ett troligt syfte med motet. Flertalet av dessa
tillade dock att denna information inte inneholl sd mycket nytt. Ett annat vanligt
forekommande svar var att fa triffa medarbetare fran andra kontor for socialisering och utbyte
av tankar och funderingar. Tolv av femton tyckte att detta var nagot som uppfylldes under

36



detta mote. Exempel pa uttalanden som kom fram under intervjuerna: “Trevligt att tréffa
medarbetare fran andra kontor som man vanligtvis inte triaffar”, “Intressant att fa prata med
ménniskor med samma arbetsuppgifter fast pa andra kontor”. Nagra nimnde #dven att en
mojlig intention fran cheferna kunde vara att medarbetarna skulle fa chansen att paverka och
fora fram idéer infor fordandringen. Tolv av femton tyckte inte att de hade fatt chansen att
paverka, varken innan eller under motet. De flesta av dessa ansag att detta troligtvis var en
foljd av organisationsfordndringens omfattning. En kommentar som kom upp i sammanhanget
var: “Forhoppningsvis far vi vara med och paverka mer nu nidr fordndringen mer ror var
vardagliga situation.” Ytterligare ett generellt sirdrag som framkom som trolig intention
under medarbetarintervjuerna var osikerhetsreducering och minskning av ryktesspridningen
infor fordndringen. Vad géller osikerhetsreduceringen var det dock fa som kinde sig berdrda
av detta eftersom de inte ansag att fordndringsprocessen medfort nagra direkta orosmoment.
Dampning av ryktesspridning diremot, var nagot som enligt manga inte uppfylldes. Vi tyckte
oss kunna utldsa en viss skepticism hos medarbetarna i fraga om deras fortroende for de tre
cheferna. Manga verkade tro att inte all information som cheferna hade tillgang till delgavs.
Till exempel kunde man hora: ”... man kan ju undra om de séger allt de vet...”. Nagot som
till och med kom upp fran ett par stycken var, att om de nu inte visste mer dn vad de sa sa
kdndes motet lite onodigt. Nér vi ddrefter stillde fragan om de tyckte att cheferna formedlade
ett enhetligt budskap sa var svaren tveksamma. Nagra undrade om de hade ett budskap?
Andra tyckte nog att de kanske var lite oeniga, men att de forsokte lata eniga verballt.

Nir vi stillde fragan om vad de ansag om motets uppligg med de mindre
diskussionsgrupperna, svarade samtliga intervjuobjekt att det var bra. Nagon menade att detta
underlittade for medarbetarna att gora sin asikt hord. En annan positiv reaktion pa detta
uppldgg var att de anstilldas asikter blev relativt anonyma vid gruppernas presentationer.

Sammantaget sa verkar de flesta medarbetarna vara relativt positiva till forandringen, eller
atminstone inte negativa. Det kénns att de dr vana med foréndringar och vill kanske bara fa
det ur vdgen. Nagon undrar om de inte bara fordndrar for fordndrandets skull, en man
uttrycker sig till och med som att; “man kan ju undra om de &dr nyktra de som bestammer”?

Vi tog dven kontakt med cheferna efter motet for att hora om de mojligtvis dndrat nagon av
sina intentioner i sista stund, och dven for att fa veta hur de ansag att motet gick. Pa den forsta
fragan svarade alla tre ett rakt och tydligt nej, ingen hade dndrat nagot infor motet. Alla tre var
dven av den asikten att motet hade gatt bra och de trodde att de anstillda var nojda eller
mycket nojda med hur de hela hade fortlopt och vad man fatt ut av det.

4.5 Empirisk sammanfattning

For att gora denna empiri mer ldttoverskadlig och for att visa vad vi anser vara viktigast
kommer vi hir att sammanfatta vart empiriska material.
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Niér vi inledningsvis intervjuade de tre cheferna framkom att deras intentioner med métet var
att; informera, uppdatera, skapa delaktighet, osidkerhetsreducering, fanga upp idéer infor den
kommande fordndringen samt att ”tvinga” de anstillda till att bli delaktiga och sitta sig in i
fordndringen. Nar vi bad dem att forsoka nimna nagra ytterligare intentioner med métet sa de:
okat kundfokus, positivt att triffa andra medarbetare fran andra kontor och ett avbrott i
vardagen i en ny miljo.

De tre cheferna ansag att medarbetarna har fatt tillréickligt med information, men de tror
ocksa att det &r manga av dem som inte tycker det.

Vi fick en kénsla av att atminstone en av cheferna inte ville lata for pretentios och lade sig
retoriskt pa en ganska lag niva och att han dven anvinde ontdigt manga skdmtsamma
uttryck.

Att medarbetarna emellanat visade ett foga intresse for motet dr exempelvis fragan om
vegmat ett ganska bra tecken pa. Man kan dock av detta inte dra slutsatsen att intresset helt
saknades. Vid gruppdiskussionerna sag man tecken pa att detta var en véalbehovlig
sammankomst.

Nagot vi upplevde som mycket tydligt under observationen och medarbetarintervjuerna var
misstinksamheten mot att cheferna visste mer dn de sa. Cheferna forsokte fa medarbetarna
delaktiga och siga sitt.

De flesta medarbetarna sa vid intervjuerna att troliga intentioner fran cheferna med motet
var att informera. Det var dock delade meningar i fraga om hur vil dessa infriades. De flesta
tyckte att informationen inte inneholl sa mycket nytt. Detta resulterade i att manga
fragetecken inte ritades ut, vilket ledde till att den eventuella orom inte heller kunde
reduceras.

Manga trodde ocksa att en av chefernas intentioner var att ge de anstidllda mojlighet att fa
traffa medarbetare fran andra kontor for socialisering och utbyte av tankar och funderingar,
vilket en majoritet av de intervjuade tyckte uppfylldes. Nagra nimnde dven att en mdojlig
intention fran cheferna kunde vara att medarbetarna skulle fa chansen att paverka och fora
fram idéer infor fordandringen. Fa av dem tyckte att de hade fatt chansen att paverka, varken
innan eller pa motet. Manga ansag att detta troligtvis var en foljd av
organisationsfordandringens omfattning.

Slutligen fick vi kénslan av att medarbetarnas instillning till fordndringen var relativt positiv,
eller atminstone inte negativ dven om visst motstand miérktes. Vi fick av cheferna veta att
medarbetarna dr vana vid foriandringar. Vi kommer nu att med dessa ovan ndmnda intryck
ga vidare till analysen.
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5. Analys

Vi har delat upp detta kapitel i olika teman, vilka vi tycker har praglat var empiriska studie.
Dessa analyseras och relateras till de olika intentionerna.

5.1 Intresset for motet

Vi kunde ana ett svagt intresse hos medarbetarna for motet nér de alla var samlade i den stora
salen och diskussionerna kretsade kring de fordndringar organisationen genomgatt.
Exempelvis visade medarbetarna inget storre intresse av att stilla fragor efter den inledande
presentation, i stillet fraigade nagon om vad lunchen bestod av. Néir medarbetarna samlades i
grupprummen ddremot kunde vi mérka ett stort intresse av att dela spekulationer och reda ut
fragetecken — med varandra. De ville girna prata om var deras nya arbetsplats kommer att
finnas, vem deras nya chef kommer att bli och om deras villkor kommer att dndras, alltsa
fordndringens konsekvenser som ror just dem. I detta avseende fanns med andra ord ett stort
intresse for motet. Organisationens historia och utveckling, vilka beslut som ligger till grund
for denna fordndring och andra mer Overgripande redogorelser som inte berorde
medarbetarnas vardag, var omraden som inte fick stor uppmirksamhet av medarbetarna.
Flertalet teorier menar att intresset &r relaterat till de anstilldas mojlighet att kunna paverka.
Vi tror att detta kan ha haft viss betydelse for medarbetarnas svala intresse, men tror dock att
den storsta anledningen till detta var deras kinsla av distans till organisationens centrala niva
dér alla beslut fattas.

Bruzelius och Skirvad skriver att motstandet vid fordndringar varierar fran organisation till
organisation. Vissa organisationer dr vana vid fordndringar medan andra aldrig varit med om
det. Personalen pa Forsidkringskassan #r van vid fordndringar, vilket bade kan vara positivt
och negativt. Positivt i bemirkelsen att de som sagt dr vana och da kanske mer
forandringsbenzgna, och forhoppningsvis kan fordndringsprocessen ga smidigt just déarfor. En
negativ aspekt kan vara att de &r trotta pa fordndringar eftersom de varit med om sa manga
och kanske dirfor efterfragar en trygg, och mer stabil milj6. Vid medarbetarintervjuerna
nimndes bade negativa och positiva synpunkter, vilka var relativt jamnt fordelade. “Ibland
verkar det som att vi fordndrar bara for forandringens skull” var det nagon som uttalade under
gruppdiskussionen. Trivs medarbetarna i sin nuvarande situation och kinner att arbetet flyter
pa bra kan det enligt Yukl vara svart att finna motivation att genomféra en féridndring kring
just detta. Vissa var relativt positiva till fordndringen, framst eftersom de idag saknade
enhetligheten.

Oro kan enligt Yukl leda till motstand, oro att mista sitt jobb eller att fa lagre 16n etcetera.
Trots att vi observerat viss oro bland nagra av medarbetarna har vi samtidigt forvanats over
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deras lugn i och med fordndringen, troligen eftersom det inte handlar om uppsédgningar eller
minskad loneersittning utan om en stor omorganisering. Alla verkade veta att det inte var
nagon fara for att de skulle bli uppsagda. En av medarbetarna sa; "nagonstans i organisationen
behovs vi alltid”. Oron kan, enligt Yukl, ocksa handla om rédsla for personligt misslyckande
da fordndringar kan innebéra dndrade arbetsuppgifter. Denna oro kunde vi kénna av till viss
del eftersom personalen inte var garanterad att hamna pa samma avdelning, eller kontor som
idag, och darfor inte var siker pa vilka exakta arbetsuppgifter som kan komma att bli aktuella
efter fordndringen.

5.2 Ledarskapets vara eller icke vara

Manga teoretiker, ddribland Kotter, anser att det vid fordndringar krivs ett tydligt ledarskap.
Kotter menar vidare att det vid dessa situationer inte krdvs nagot storre utdvande av
management. Vi anser dock inte att vi vid detta mote kunde observera nagot tydligt ledarskap
hos de tre enhetscheferna. I stillet skulle vi kunna likna deras agerande vid management.
Fragan &dr dock om det verkligen behovdes en sa framtriddande ledare i just denna situation. Vi
har tolkat kulturen i den observerade organisationen som att en framstaende typisk
ledargestalt inte skulle ha passat in och skulle ddrmed inte fa den genomslagskraft teorierna
framfor. Miljon var avslappnad och familjdr. Kanske lite vil avslappnad och familjar vid
vissa tillfillen. Med detta menar vi att det kiindes som att det saknades respekt for
yrkesrollerna, bade vad giller enhetschefernas respekt for medarbetarna och vice versa.
Eftersom det inte verkar som att dessa roller har sa stor betydelse i det vardagliga arbetet tror
vi att det hade varit svart att, i denna situation, kliva in i rollen som den ledare som beskrivs i
teorierna. Vi kan utifran detta fa en storre forstaelse for varfor de tre enhetscheferna agerade
som de gjorde.

Fragan dr vem som egentligen ska paverkas av vem. Vi tyckte oss kunna se att cheferna var
aningen rddda for, och darmed undvek att, lata for pretentiosa. Sa fort de levererat information
som kunde anses som aningen tung och serids ville de skimta bort det. Bland annat avslutade
en av cheferna sin inledande presentation med att utropa ’halleluja”. Istéllet borde de tre
enhetscheferna tagit sitt ansvar for att lyfta upp motet till en hogre niva. Vi anser att det
snarare dr medarbetarna som ska paverkas av enhetscheferna dn tvartom.

Ett alternativ till diskussionen kring ledarens vara eller inte vara 1 denna situation, skulle
kunna vara att se behovet av en ledare. Vi anser att om de tre enhetscheferna inte tidigare haft
en tydlig ledarroll, kunde det nu vara ett ypperligt tillfille. Cheferna hade da kunnat markera
forandringens betydelse, genom att sjélva ta tydlig stidllning och visa att atminstone de tre tar
den stundande forandringen pa allvar. Yukl skriver att leda fordndringar dr nagot av det
viktigaste och svaraste en ledare kan gora. Vissa teoretiker menar till och med att det dr det
allra viktigaste, och att allt annat dr av sekundér betydelse. Med detta som bakgrund kan vi
konstatera att det dr viktigt hur enhetscheferna agerar och vad de sidger pa métet i anknytning
till fordndringen.
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5.3 Varfor intentionen delaktighet, niir det inte gar att paverka?

Nagot som de tre enhetscheferna nimnde som en intention med motet var att skapa
delaktighet hos de anstillda. De ansag det vara viktigt for att kunna genomfora en sadan stor
forandring. Redan innan motet fanns det som namnts en “Tyck till” — portal didr de anstillda
kunde ga in och siga sitt och framfora forslag om fordndringen. Nér de under intervjun tog
upp intentionen om delaktighet, podngterade de stolt att det nu var pa tiden att man tvingade”
de anstillda till detta.

Vid ett flertal tillfillen under medarbetarintervjuerna nimndes att delaktighet var en trolig
intention med motet fran chefernas sida. Dock ansag de flesta att detta var nagot som var
omojligt att uppna i praktiken. De menade att denna organisationsfordndring dr av en sa
omfattande karaktir att det skots bést pa central niva. Vidare fordes resonemang kring deras
egna begrinsningar om att kunna bidra med nagonting av mer omfattande karaktir pa grund
av deras position i organisationen. Vi fick kénslan av att detta var sa pass sjalvklart for dem
att de aldrig ifragasatt det. Det verkade inte heller som det hir med delaktighet var nagot som
intresserade de anstéllda i nagon storre utstrickning.

Med detta som bakgrund fragar vi oss varfér enhetscheferna ansett det vara sa viktigt att
skapa delaktighet hos de anstdllda vid denna fordndringsprocess. Dessutom var det en av
intentionerna med motet. Vi ifragasitter om de verkligen har tinkt igenom denna intention
och sett hur denna delaktighetsprocess ska kunna utvecklas till nagot konstruktivt. Vi tror att
man endast sett detta utifran ett teoretiskt perspektiv och inte riktigt kunnat omsitta det i
praktiken och den situation som rader. Medarbetarna daremot, verkar vara vil medvetna om
denna problematik. Darfor tycker vi att det dr nagot underligt att enhetscheferna inte har insett
svarigheten i att infria intentionen delaktighet och ifragasitter dirmed relevansen med denna
1ntention.

5.4 Misstinksamhet mot cheferna

Under medarbetarintervjuerna var det en klar majoritet som ndmnde information som ett
troligt syfte med motet. Denna intention kan med andra ord anses natt fram till medarbetarna.
Av dessa ansag flertalet att det dock inte framkom sa mycket ny information. Alltsa kan
intentionen uppdatering inte ansetts ha natt ut till de anstillda i nagon storre utstrackning.

Det radde stor misstinksamhet mot enhetscheferna; ’sa de verkligen allt de visste?”. Deras
minspel och kroppssprak stimde inte alltid 6verens med vad de sa. Armarna i kors och
finurliga leenden gjorde att det framhédvdes misstankar om att de hade mer information &n de
pastod sig ha. En av enhetscheferna utbrast dven: “ja, dr det nagra som inte vet sa ar det ju vi
chefer” for att ytterligare bevisa att de minsann inte hade nagon mer information att delge.
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De lyckades inte, enligt var mening, att overtyga de anstéllda att de inte hade nagot att dolja.
Bruzelius och Skirvad skriver om James B Quinn som sdger att vid fordndringsarbete dr det
viktigt att lata medarbetarna vara vilinformerade och hela tiden medvetna om vad som
hinder. Detta eftersom det annars létt leder till missforstand kring vad som egentligen géller.
Missforstand och ryktesfloreringar var nagot som vi ansag prigla diskussionerna under motet.
En av enhetscheferna papekade under motets gang att det dr viktigt att ta upp och prata om de
oklarheter som finns. Vi upplevde didremot inte att detta var nagot man verkligen gjorde nir
tillfallen gavs. Det fanns till exempel fragor fran de anstillda som de tre enhetscheferna inte
ansag sig kunna besvara och da inte heller atog sig ansvaret att f6lja upp. Bland annat da
cheferna och medarbetarna diskuterade kring vad som var det ritta datumet och denna
diskussion abrupt avslutades av en av enhetscheferna med; ”skitsamma”. Enligt Bruzelius och
Skirvad dr det viktigt att en ledare har formagan att fatta beslut- ibland utan tillrackligt med
information. Exemplet ovan hade dérfor lampligen foljts upp av ett 16fte om att ta reda pa det
korrekta datumet for att pa sa sitt avsluta diskussionen mer ansvarsfullt.

Yukl tar upp brist pa fortroende som en av de vanligaste anledningarna till att en fordndring
motarbetas. Han syftar da till att de som bertrs av fordndringen inte har tillrickligt med
fortroende for de som ansvarar for den. Hir kan vi dra paralleller till de diskussioner som
fordes av de anstillda angaende fordandringen. Det verkade som att det fanns vissa anstillda
som var negativt instéllda till nagot som de inte helt kunde precisera. Detta dr nagot som Yukl
dven beror och han menar att det dven i vissa fall da det inte finns nagot direkt hot, kan en
fordndring bli motarbetad. Att manga trodde att de tre cheferna kanske inte sa allt de visste
riskerar att leda till att vissa misstinker att det finns dolda avsikter som mérks forst senare i
fordndringsprocessen.

5.5 Mellanchefens problematik

Det bor tas i beaktande, just denna fordndringens specifika kontext. Det faktum att de tre
enhetscheferna dr mellanchefer dr nagot som paverkar situationen. Det dr inte de sjdlva som
fattat beslutet om denna foridndring, men trots detta dr det enhetscheferna som ska formedla
dessa. Drakenberg bendmner det hiar som att fungera som en slags Oversittare mellan
overordnade och underordnade. De tre enhetscheferna kunde inte alltid svara pa fragor fran
medarbetarna under motet vilket denna teori ger en viss forstaelse for. Trots detta 4r man som
mellanchef ansvarig for verksamheten och vi anser att de pa ett tydligare sétt hade kunnat
forsoka reda ut de fragetecken som framkom. Thylefors menar att ledarskap kan ses som “en
persons formaga att minska andra ménniskors osidkerhet”. Det skulle vi vilja pasta att
enhetscheferna inte uppfyllde, da det fortfarande fanns manga fragetecken kvar efter motet
och cheferna pastod sig inte veta mer. Under motet var det bland annat en kvinna som fragade
niar de nya omradeschefernas platser skulle utlysas. Detta foljdes av ett nagot oklart och
oenigt svar fran enhetscheferna. ”Det blir ju i januari ddr nagon gang”, menade Kasper. “Nja
jag tror snarare att det blir i borjan av februari”’, menade Jesper. Vi tycker oss hir kunna se
betydelsen av att de dverordnade, de pa central niva, ger ett enhetligt budskap till de som ska
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fungera som Oversittare, sa att de i sin tur kan formedla detta budskap vidare till de
underordnade. Att fragor som den som till exempel nimndes ovan dok upp borde inte vara
nagon overraskning for cheferna, diarfor borde de ha kunnat forbereda sig pa ett bittre sitt.
Samtidigt ar det viktigt, som ndmnts tidigare, att podngtera att det dr mellanchefernas uppgift
att ansvara for den lokala verksamheten. Vi tyckte oss kunna se att detta ansvar inte togs da en
av cheferna till exempel uttryckte sig: ”det hinger mycket pa huvudkontoret och dér hoppas
vi att det inte blir for delegerat”.

Drakenberg menar att man som mellanchef ibland kan hamna i situationer ddr man maste
kunna dvertyga en annan part med motstridiga historier som man inte sjélv tror pa alla ganger.
Vissa av de intentioner som cheferna pa forhand ndmnde, formedlades sedan endast i
forbifarten. Vi fick kinslan av att detta berodde pa att cheferna sjidlva inte trodde pa dessa fullt
ut. En trolig anledning till detta kan vara att grundidéen kommer fran annat hall, troligtvis
fran central niva, under de ledningskonferenser de deltagit i. Kasper menade dock att det var
viktigt att vélja; “antingen tror man pa det man ska genomfora eller sa slutar man”. Trots detta
uttalande fick vi, som namnts, kdnslan av att han inte alltid trodde sjdlv pa det han sa. Men
kvar stod han, Kasper.

5.6 Kommunikation utan ord

Att triffa anstidllda fran andra kontor och dela funderingar och erfarenheter var nagot som
cheferna nimnde som en intention med motet. Medarbetarna gavs mojlighet att diskutera med
varandra i grupper vilket det verkade finnas ett stort behov av. Alla fick genom
gruppdiskussionerna majlighet att framfora sin asikt och ventilera personliga tankar. Detta var
dven nagot som framkom som positivt och givande under de medarbetarintervjuer som vi
genomforde. Enligt Kotter dr det viktigt att man kommunicerar sin riktning till det samarbetet
kriver, vilket dr vad som Xkallas aligning people. Detta gors genom att man pa ett
grundldggande plan forsoker tillfredsstélla personalen genom ménskliga behov, vérderingar
och kénslor. Under motet fick vi kdnslan av att de tre enhetscheferna forsokte fa alla
medarbetare engagerade och delaktiga i sa stor utstrickning som mojligt.

Som vi redogor for i kapitel 3.3.2 exemplifierar Goleman den demokratiske ledarskapsstilen
med hjdlp av en rektor som tvingas stinga igen sin skola men som innan hon laser igen
dorrarna haller en midngd moten for de drabbade for att informera dem om situationen.
Hennes roll under motets gang var relativt passiv for att ge plats at ahorarnas asikter och
funderingar. Vi har tyckt oss se liknande tendenser i var studie da de tre enhetscheferna valde
ett uppliagg pa motet diar de gav mycket utrymme at medarbetarna sjilva. Medarbetarna var de
som fick diskutera kring vissa forutbestamda @mnen, men de uppmanades dven att diskutera
om sadant de sjdlva tyckte var viktigt. Motets dagordning var dessutom relativt 6ppen vilket
gav utrymme for fragor och asikter. Uppldgget man valt som mojliggjort for medarbetarna att
fa sdga sitt skulle dven kunna liknas vid den anslutande chefen som arbetar for en vil
fungerande kommunikation och uppmanar till att dela med sig av sina idéer och tankar. Vi
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tror att enhetscheferna valde detta uppldgg for att kunna framféra den ovan ndmnda
intentionen. Denna intention dr av den sorten som antagligen béast formedlas icke-verbalt, det
vill sdga medarbetarna far sjidlva uppfatta denna genom moétets uppligg
(gruppdiskussionerna). Vidare tror vi att detta medvetna val kan ha berott pa tidigare goda
erfarenheter av detta motesupplagg.

Att man inte ldngre ska vara kontorsbunden, som Kasper poidngterade flera ganger som en
viktig intention under intervjun, var dven det nagot som aldrig niamndes vid ord. Ddremot
anser vi att dven denna intention indirekt kunde tolkas ur det uppldgg man valt. Grupperna var
sammansatta med anstillda fran olika kontor, vilket skulle kunna bidra till att minska
fokuseringen kring kontorsbundenheten. Medarbetarna fick hir dela med sig av sina asikter
och funderingar med personal fran olika kontor, vilka kan bli framtida kontorskollegor. Vid
medarbetarintervjuerna nimndes aldrig detta med att inte tdnka sa kontorsbundet, som en
trolig intention med motet. Vi tror trots detta att denna intention kan ha infriats.

Pa dagordningen, som skickades ut till de anstéllda innan motet, kunde man utlédsa ytterligare
en intention. Denna var att man skulle dra lirdom av tidigare fordndringar, nagot man sedan
aldrig tog upp pa motet. Att den inte nimndes under métet tror vi kan skapa vissa oklarheter
kring vad som egentligen dr det viktiga kring motet. Vad dr meningen med att skicka ut en
dagordning innehallande tre punkter, dir sedan endast tva berors?
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6. Slutsats

Vi kommer i detta avslutande kapitel att daterknyta till de omraden vi ansett som de mest
avgorande for studiens syfte. Kapitlet avslutas med en dterblick dir vi reflekterar over
arbetets gang och alternativa tillvigagangssditt.

Vi har i och med denna studie fatt en inblick i ledarskapets komplexitet och oregelbundenhet.
Manga dr de teorier som beskriver och ger riktlinjer for chefer i fordndringssituationer och i
det mer vardagliga arbetet. Vad vi kan konstatera utifran detta &r att det inte alltid &r sa ltt
som teorierna ofta ger sken av. Varje fordndringssituation bar pa sina unika forutsittningar
och virderingar och sa dven denna.

Vi tror att de tre enhetscheferna infor detta mote har haft vissa forestillningar i fraga om vad
som bor lyftas fram. Forestidllningar om vad som forvédntas av dem, 1 egenskap av sina
chefsroller. Intentionerna har manga ganger varit av omfattande och allmin karaktér. Till
exempel delaktighet, 6ka kundfokus samt att dra lirdom av tidigare fordndringar. Dessa
omfattande, aningen storslagna, intentioner later bra att ha som vision men vi far kénslan av
att visionen blir for svaruppnéelig. Det kan vara litt att forbise det lilla” i en sadan
omfattande organisationsfordndring men vi tror att det dr just detta som verkligen kan vara av
betydelse for medarbetarna. Det handlar for cheferna om att kunna sétta sig in 1 medarbetarnas
situation och forsta vad det &r de efterfragar och faktiskt berors av. Detta for att fa personalen
mer insatt och engagerad i organisationsforandringens genomforande. Vi tror att cheferna pa
ett tydligare sdtt hade behovt visa for den enskilda individen vilken betydelse just denne
skulle spela i denna organisationsforandring. I stéllet fokuserade cheferna pa omraden som
kdndes abstrakta och klyschiga. Sadant som sidkert hade latit relevant i ett chefsperspektiv. Ett
medarbetarméte halls dock inte for chefernas skull.

Vi fick dven kénslan av att vissa intentioner, exempelvis ett kat kundfokus, nimndes snabbt
for att ’fa det gjort”. Att endast nimna en intention i forbifarten ger inga resultat i ett lingre
perspektiv. Ska man framfora ett budskap bor man se till att gora detta fullt ut sa att det finns
en mening med att dverhuvudtaget ta upp det. Vi tyckte oss kunna mirka att cheferna sjélva
tvivlade pa dessa intentioners betydelse i detta sammanhang. Kanske kan detta tvivel bero pa
att enhetscheferna kénner sig pressade fran central niva att berora vissa omraden. Det kan vara
svart att formedla en intention som inte har sitt ursprung hos férmedlaren sjdlv. Detta skulle
kunna vara ett exempel pa den problematik som mellanchefen brottas med da denne ska
fungera som Oversittare mellan 6verordnade och underordnade.

Nir man under motet diskuterade kring ovissheter och fragetecken poidngterade en av
enhetscheferna att det ar viktigt att man tar upp och pratar om allt som dr oklart for att
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undvika att detta leder till onddiga ryktesspridningar. Nar tillfdlle val gavs anser vi att de inte
tog tillvara pa dessa och faktiskt forsokte reda ut de oklarheter som fanns. Under
motesdiskussionerna anser vi att verbala uttryck och minspel inte heller stimde 6verens. Vi
tror att denna tvetydighet kan vara en bidragande orsak till den misstinksamhet mot cheferna
som fanns hos medarbetarna.

Vi tror att den misstro mot cheferna som vi upplevde under métesdiskussionerna kan komma
att inverka dven i andra sammanhang. Denna misstro kan skapa en negativ anda som
aterspeglar sig i framtida fortroendefragor. Har man en gang brustit i en fortroendefraga kan
det vara svart att reparera detta. Det dr viktigt att man som chef har formagan att se varje
enskild hindelse, som exempelvis detta mote, i ett storre perspektiv - kunna se betydelsen av
detta mote som en del av organisationens helhet. Det dr dirfor av stor vikt att man alltid ta sitt
ansvar och pa sa sitt forvaltar sitt fortroende som chef.

De intentioner som enhetscheferna valde att inte formedla verbalt tror vi var ritt sétt att na ut
till ahorarna pa. Vi tror alltsa att vissa intentioner far bést gehor genom att man pa ett mer
praktiskt sitt forsoker implementera dessa.

Som vi beskrev inledningsvis i denna uppsats ville vi med hjidlp av vart metodologiska
tillvigagangssitt skapa en bild av vad cheferna faktiskt gor och inte bara vad de sdger att de
ska gora. Vi har vid ett flertal tillfdllen kunnat konstatera att vad cheferna gor och séger inte
alltid stimmer dverens.
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7. Aterblick

Att genomfora en studie med hjilp av en observation har for oss varit annorlunda, intressant
och vildigt givande. Vi kan med facit i hand konstatera att vi med fordel var tre personer vid
denna observation som alla kunde bidra med sina iakttagelser. Detta har gjort var empiridel
mer detaljrik och férhoppningsvis mer intressant.

Nir vi sa hir i efterhand ser tillbaka pa vart metodologiska tillvigagangssitt kan man
diskutera alternativa eller kanske mer utvecklade metoder. Vid ett annat tillfille kan man
kanske tidnka sig att man genomftr fler medarbetarintervjuer vilket troligtvis skulle stdrka
reliabiliteten. Hade det dessutom varit ett storre mote som berdrde fler anstidllda hade vi
kanske kunnat presentera ett mer generellt resultat. Hade vi dven kunnat nirvara vid fler
observationer, kunde det ytterligare forstirkt generaliserbarheten.

Var studie beror endast en del av en organisationsforandring. Det hade varit intressant att folja
denna process i en tidigare fas. Detta eftersom det ibland varit svart for oss att tolka vissa
beteenden och instéllningar som troligtvis bottnar i tidigare skeden. En svarighet har legat i att
skilja pa vad som beror pa just detta mote och inte.

For att kunna fanga ett sa komplext amne som ledarskap och uppna ett sa trovérdigt resultat
som mdjligt kridvs det eventuellt bade en kvalitativ och en kvantitativ studie. Det kvalitativa
behovs for att kunna ga pa djupet och tolka chefens beteende i olika situationer, och for att,
som vi ville, fa fram vilka hans intentioner ir. Den kvantitativa ansatsen for att kunna dra mer
generella slutsatser. Da vi endast gjort en kvalitativ studie kan vi i detta sammanhang kanske
inte dra nagra generella slutsatser, men ddremot specifika slutsatser om just denna studie.
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Bilaga 1

Intervjufragor fore motet med cheferna

Titel:

Intentioner

1. Vad dr huvudsyftet med motet den 2-3 december?

2. Vad dr dina intentioner med motet? (Nagra fler/andra?)

3. Pavilket sitt ska du/ni uppna vad ni 6nskar? (Ge exempel)

4. Finns det nagon speciell anledning att du/ni ska ga tillvdga just sa?

5. Vilka vidgval har du handskats med i fraga om vad du ska ta upp eller inte?
Tidigare fordndringar

6. Hur har denna organisation fordndrats de senaste 5 aren?

7. Hur har tidigare fordndringar mottagits av de anstillda?

8. Finns det nagra speciella policys vid forandringsprocesser?

9. Har det funnits alternativ till var huvudkontoret ska ligga? (Nagon diskussion kring detta)

Bakgrund

10. Kénner du att de anstillda fatt tillrickligt med information om fordndringen i dagsldget?
Bakgrund och sa?

11. Vill du att fordandringen ska genomforas?

12. Har de 6vrigt anstillda kunnat paverka fordandringen pa nagot sitt?

13. Har du sjélv kunnat paverka den hér forandringen? Eller kommer beslutet hogre ifran?

14. Vad tycker du om fordndringen?

Framtid

15. Vad kommer din position bli efter forindringen?

16. Finns det nagot huvudsyfte med detta méte - i sa fall - vad ?

17. Hur kommer fordandringen paverka de anstédllda? (positivt eller negativt)

18. Kommer fordndringen att paverka de anstillda enhetligt? (eller paverkas nagra positivt
medan nagra paverkas negativt)

19. Ska personalstyrkan reduceras 1 och med fordndringen?
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Bilaga 2
Intervjufragor efter motet med medarbetarna

Alder:
Kontor:
Antal ar i org:

. Vad tror du att cheferna hade for intentioner med det hir métet? Ge exempel+ytterligare
. Anser du att dessa intentioner uppfylldes?

. Vad anser du om motets uppldagg? (sma gruppdiskussionerna etc.)

. Vad hade du for syn pa fordandringen innan méotet? Varfor? Ge exempel. Utveckla.

. Vad har du for syn pa fordndringen nu? Varfor? Ge exempel. Utveckla

. Har motet paverkat din instéllning till forandringen? Varfor, varfor inte tror du?

. Anser du att de tre cheferna har férmedlat ett enhetligt budskap? (om nej, vem vad)

. Anser du att du har fatt tillrickligt med information angaende forédndringen?

O 0 N N LBt W N =

. Anser du att du har fatt vara med att paverka forédndringen?
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