PSY 142 HT — 2003

UNIVERSITET

KANDIDATARBETE

Det goda forandringsarbetet

pa Godbiten AB
Ett aktionsvetenskapligt angreppssatt

MAGNUS LINDBLAD
ELIN SALLSTROM

Psykologisk forskningsmetodik PSY 142 « C-NIVA

Institutionen for psykologi
I samarbete med
UNIVA- Universitetsinstitutet 1 Lund
Handledare: Curt R Johansson & Kenneth Daun



Abstract

Godbiten Konditori AB is a company within the provision industry that
has embarked upon a great organizational change. Organizational
changes usually face great resistance. We have reviewed literature on
this subject. The organizational development team at Godbiten AB has
used an action-research approach, to minimize the problem of
resistance and to improve the quality of the process. Our research
question was whether or not any significant positive changes could be
found compared to a similar study 2002. To evaluate the progress we
have wused questionnaires concerning: the level of innovative
organizational climate, GEFA; competence, leadership and structure,
KLS; finally a questionnaire measuring the psychosocial working
environment. The results points to a significant differences on several
scales. We believe that many of those changes are linked to the change

in the production management.
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Det framgangsrika forindringsarbetet

80 % av manskligheten ser fordndringar som ett hot medan bara 20 % ser mojligheterna
1 fordndringar skriver Sandstrom (2000). Detta stéller till stora problem i denna standigt
utvecklande och fordndrande omvirld, dér kraven pd foretagens fordndringskompetens
ar hog. Men denna fordandringskompetens kan vara svér att uppnd da det under 1900-
talet var den fOrutsdgbara och stabila verksamheten som priglade méanniskors
virderingar och handlingar. Victor A Thompson skrev redan for 20 &r sedan att
framtidens organisationer skulle bli mera innovationsbefrimjande. Han beskrev ocksa
vad som skulle karakterisera dessa organisationer. Han sa bland annat att
organisationerna skulle ha en losare struktur, friare kommunikation, mer grupprocesser
och arbetsrotation, vara projektorganiserade och decentraliserade och skapa
stimulerande uppgifter. Nu, 20 ar senare kan man faststélla att Thompson hade rétt

géllande utvecklingens riktning (Ekvall 1988).

Organisationsfordndringar och ledarskap ur ett traditionellt perspektiv

Den traditionella synen pa organisationsforandringar har varit och &r fortfarande till stor
del paverkad av Kurt Lewins idéer. Kurt Lewin var den store pionjiren inom OD,
organisational development. Han grundade den sd inflytelserika organisationen
Research Center for Group Dynamics, och var organisationens forste direktér. En av
hans mest kdnda modeller ar force-field modellen. Den bygger pé att fordndringsarbetet
delas upp i tre faser: upptining, forflyttning samt aterfrysning. I upptiningsfasen luckras
de krafter som motverkar fordndring upp och de berdrda utbildas gillande de nya forut-
sdttningarna. Dérefter paborjas forflyttningen mot den nya nivan. Nér forflyttningen ar
genomford ska ldget aterfrysas, stabiliseras pa den nya nivan. Det gérs med hjélp av
t.ex. fordndring av foretagskulturen, normer och policys. Lewin ansag att tva typer av
handlingar péverkade fordndring positivt; de padrivande krafterna att fordndra, samt
minskande av motstdndskrafterna mot foreslagna fordndringar (Arnold, Cooper &

Robertson, 1998; Yukl, 2002).



Lewin fick manga foljeslagare som ocksa ansdg att planerade organisationsforandringar
gar igenom olika faser. Forslagen pa antalet faser och dess innehall har varierat. Arnold,
Cooper och Robertson (1998) redogér for hur Bullock och Batten gick igenom tidigare
forskning pa omradet och utifran denna utvecklade de en modell vars huvudidéer
bygger pa fyra fordndringsfaser och olika fordndringsprocesser. De fyra faserna ér:
utforskningsfasen, planeringsfasen, aktionsfasen och integrationsfasen. En annan
modell uppbyggd pa faser dr foreslagen av Jick, och Woodward and Bucholz, deras
modell beskrivs 1 Yukl (2002). Modellen har tagit sina huvudtankar frdn de faser som en
minniska upplever vid en personlig katastrof: fornekelse, ilska, sorg och anpassning. De
menar att faran med fordndringar dr att ga for fort fram. GoOrs det hinner man inte

bearbeta den nya situationen och som foljd av detta 6kar motstandet.

Yukl (2002) skriver i sin bok “Leadership in Organizations” om hur teoretiker pa
omradet ledarskap tillskriver ledaren en stark péaverkan pa utvecklandet av
organisationskultur, vision och handlingar. Det &r tankar som stdds av Holmberg och

Henning (2003, s127) som menar pi att det:

Vid kritiska situationer krdvs av chefskapet handlingar som ar av strategisk,
kommunikativ och personlig art. I detta ligger ledarens pedagogiska uppgift att i
dialog med sina medarbetare skapa forstielse for omvarldsforandringar i relation till

organisationens uppgifter.

Holmberg och Henning (2003) ldgger stor vikt vid att ledaren ska ha formagan att
blicka in 1 framtiden och fi ménniskor att rora sig i samma riktning via tankens
styrning. Det kan ske genom att lyfta fram visionernas betydelse och vérderingars
styrande kraft sa att var uppmarksamhet riktas mot tankemonster som sorterar bort det

gamla och betonar det nya.

Kritik mot de traditionella perspektiven

Kritiken har blivit starkare mot de olika modellerna for planerade fordndringar och for

ledarskap 1 fordndring. Manga modeller bygger pé att man forflyttar sig fran en fas till



en annan. Men i den kaotiska virld vi lever 1 dr dock fordndringen mer kontinuerlig och
faserna svara att urskilja. Manga av modellerna baseras pa att man kan komma fram till
enhilliga beslut. Detta antagande bortser fran inre politik, maktkamp, forhandlingar och
konflikter. Ménga studier visar att stravan efter makt i organisationer, samt havdandet
av sina egna intressen dr signifikanta faktorer i fordndringsprocessen. Dessutom ar
kritiken mot en generell modell hard eftersom man inte kan tillimpa en modell pé alla
organisationer, i alla situationer och vid alla tidpunkter (Arnold, Cooper & Robertson,

1998; Hosking & Morley, 1991).

Huvudproblemen i ovanstaende teoretiska ldger, som Hosking och Morley (1991) kallar
det entitativa synsdttet, r att organisationen betraktas som en samling delar som ar
utbytbara. Johansson (2003) beskriver att en syn pad organisationer dir arbetsroller
separeras och arbetsuppgifter delas upp leder till det trasiga arbetet”. Det pa grund av
att information har svart att transporteras over grianser och att ingen har en helhetssyn pa
arbetet, utan allt dr fragmenterat. Att informationsutbytet hindras beror pad kompetens-

klyftor, facksprik och yrkesjargong. Johansson fortsétter pa sidan fyra:

I den man chefen inte fattar beslut sjdlv dr det vanligt att kompetensbrister och
partnermotsittningar i foretagen foranleder att externa konsulter kallas in som
“neutrala” experter for att “objektivt” utreda existerande forhallanden och foresla
atgirder och fordndringar 6ver huvudet pa de anstillda. Dessa hamnar da i en
problematisk situation genom att de forvdntas genomfora — och ta ansvar for —
experternas forslag samtidigt som de saknar kunskap om det som ska genomforas.
Detta skapar vad som brukar kallas inldrd hjdlploshet och gor att foretaget 10per stor
risk att hamna i en ond cirkel. Bristande kunskap leder till sénkt sjélvfortroende och
passivisering, vilket foranleder inkallandet av “specialister” som tillskansar sig

foretagskdnnedom och drénerar foretaget pa den kunskap som finns.

Hosking och Morley (1991) kritiserar den stora fokuseringen pa individen och dennes
mojlighet att paverka. De kallar det “’the individualistic fallacy” en term som de hédmtat
frén Allport. Yukl (2002) menar pa att det i vésterlandet kan vara av kulturell natur. Dar
existerar en kultur av heroiska ledare” som pa egen hand 16ser problemen. Ledaren

forvintas ta fullt ansvar och &r ensam att prisas for foretagets framgéngar, men a andra



sidan ocksd ensamt skyldig for foretagets misslyckanden. Det hir fostrar orealistiska

forvantningar och hjélper att rattfardiga astronomiska loner.

Hosking och Morley (1991) ser pa organisationer ur ett socialkonstruktivistiskt
perspektiv dir individerna péverkar varandra och tillsammans utgér och skapar
varandras kontext samtidigt som de sjidlva paverkas av kontexten. Det d4r med andra ord
dven fel att isolera kontexten och dess inverkan, utan att ta hinsyn till individerna. Det
leder enligt Allports termer till ”the culturalistic fallacy”. Hosking och Morely (1991)
menar att organisationer ar kontinuerligt framvixande nitverk. De organiseras pa grund
av att minniskorna i dem behover hjédlp av andra for att genomfGra sina personliga
projekt, det kan vara t.ex. att fa erkdnnande inom organisationen eller fa ihop pengar till
dromresan. Det sker genom intelligenta sociala aktioner. Vilket innebér informella
forhandlingar, konversationer i nédtverk ofta pa lateral niva dar makt och politik utgor
viktiga inslag och dér personernas kognitiva resurser anviands for att framhéva sina
styrkor och minimera inverkan av sina svagheter. Ndtverken stricker sig inte sillan

utanfOr organisationens granser.

Ekvall (1988) beskriver en organisationsform som han kallar den humanokratiska
organisationen. Den kan ses som en forebild att striva efter for organisationer. I denna
organisation deltar de anstéllda i de aktiviteter som har med fordndringar att gora, i
sadant som ror val, virderingar och beslutsfattande, och det som giller verkstillning av
fattade beslut. En organisation av detta slag leder till maktspridning, flexibilitet, 6kad

kommunikation och bittre arbetstillfredsstéllelse.

Aktionsvetenskap

Det har vixt fram en ny inriktning inom organisationsforskningen som kallas
aktionsvetenskap. Sammanstédllningen nedan baseras pa hur d@mnet beskrivs i Arnold,
Cooper och Robertson (1991), Argyris (1985) och Johansson (2003). Aktionsvetenskap
bygger som s& mycket annat inom OD, organisational development pa teorier av Kurt
Lewin. Han var den som forst myntade begreppet action research, aktionsforskning.

Grundtankarna kan fingas med tva kénda citat av honom “there is nothing as practical



as a good theory” (Johansson 2003, s5) och “research which produces nothing but
books will not suffice” (Johansson 2003, s4). Aktionsforskning har som mal att inte
bara beskriva och forklara utan dven dstadkomma fordndringar. Arbetet karakteriseras
av att forskare och praktiker gemensamt studerar och forsoker l6sa praktiska
organisatoriska problem med hjilp av vetenskapliga metoder, varvid aterforing av
erfarenheter och nyfunnen kunskap spelar en stor roll for utvidgningen av teorin.
Aktionsforskningen bygger pa ett langsiktigt och seridst samarbete mellan tre parter:
organisationsledningen, de som forédndringen riktas mot och foridndringsagenten, som
ofta dr forskaren, men dven kan vara en annan konsult, intern eller extern. Arbetet
bygger pa iterativa cykler dir man identifierar problem, planerar 10sningar, agerar och
utvérderar. Forhandlingar och omforhandlingar dr centrala inslag. Det &r kritiskt att fa

en hog grad av engagemang av alla involverade, framforallt i stora foretag.

Manga av de forskare som foljde Lewin inom aktionsforskningen fokuserade antingen
pa praktiska problem eller pd utvecklandet av vetenskapliga teorier. Som ett svar pa
detta skrev Chris Argyris (1985) boken ”Action Science”, aktionsvetenskap, ddr han
starkt podngterar den simultana 16sningen av praktiska problem och utbyggandet av
vetenskapliga teorier. Redogorelsen hér baseras pa denna bok och hur Johansson (2003)
beskrivit &mnet. Argyris teori bygger pa socialpsykologiska och kognitiva tankegingar.
Minniskor ses som informationsbearbetare, som pa grund av begrinsad formaga att
bearbeta den enorma och komplexa informationen fran omvirlden bygger theories of
action, handlingsteorier. Dessa bygger pa hur problem beskrivs, problem framing, och
en forenklad bild av omvérlden, bestiende av inldrda scheman, maps, koncept,

strategier.

Det finns tva typer av agerande teorier; espoused theory, uttalad teori bestdende av
medvetna normer och vérderingar, och theory-in-use, praktikteori kunskap som utgdrs
av regler, normer och forhallningssétt som man dr omedveten om. Problemet uppstar
ndr dessa inte stimmer Overens, vilket fangas vil med ordspraket ’gor som jag sidger
inte som jag gor”. For att kunna astadkomma en fordndring krdvs det ofta att dessa
praktikteorier gors synliga. Det dr svart eftersom de bygger pd facit knowledge, tyst

kunskap. Vilket styr varfor man agerar som man gor. Denna kan goras synlig genom



forutséttningslos diskussion, reflektion och systematiskt tolkning av ens eget och andras

agerande 1 sociala situationer.

For att fordndra praktikteorier krévs ofta double-loop learning. Detta skiljer sig mycket
frén det mer vanligt forekommande single-loop learning. Vilket karakteriseras av mal-
medelrationalitet. Fran en given utgdngspunkt ska man snabbast och effektivast ta sig
till ett mél. Misslyckas man forsoker man pé ett annat sétt. Det handlar om att gora
saker pé ritt sdtt. Double-loop learning handlar om att gora rétt saker. Vilket medfor att

sjalva malet ifrdgasitts, vilket ofta ar tabu och dérfor kan bli mycket svart

Argyris beskriver sedan hur uttalad teori och praktikteori ofta yttrar sig i organisationer.
Det uttalade arbetet beskrivs inte séllan som: (1) att alla deltar i hur syfte definieras; (2)
att alla vinner och ingen forlorar; (3) att man visar kénslor; (4) att man undviker att
intellektualisera. 1 verkligheten handlar medlemmarna i organisationen for det mesta
efter vad Argyris kallar modell I. Den bestar av fyra normativa grundantaganden vars
syfte ar att fa kontroll 6ver och styra handlandet: (1) uppfyll de verksamhetsmél och
syften s& som de har blivit definierade; (2) maximera vinst och minimera forlust; (3)
undvik att skapa negativa kédnslor och visa dem ej; (4) betona rationalitet och handla

logiskt.

Argyris hdvdar att médnniskor dr programmerade att anvédnda modell I, vilket inte har
kunnats motbevisas. Modell I &r anpassad for enkla, rutinméssiga och okomplicerade
situationer dir man inte ifrdgasétter. Detta arbetssitt motverkar double-loop learning
och oOkar det defensiva tdnkandet. Foljden &r att problem inte blir 16sta och att

effektiviteten blir 1ag.

Argyris har som kontrast till detta tdinkande skapat modell I, se tabell 1 dversittning av
Johansson (2003 s9). Arbete enligt modell II frimjar lirande och utveckling av
organisation och medarbetare. Nyckeln &r att aktdrerna ska kunna visa hur de ténker,

kdnner och agerar och pa sé sitt skapa prestigelosa konstruktiva konfrontationer.
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Tabell 1. Argyris modell II efter 6verséttning av Johansson (2003).

Styrande- Handlings- Beteende- Liroprocess | Drganisations-
faktorer strategi konsekvenser konsekvenser
Tillfarhths clapa betingel- | Alctérer ses som | Divergent Olead lAngsiktig
och relevant | ser sa att alttérer | éppna och tankande, icke | effektivtet
mformation, | kan delta, vara generdsa utan bekraftande {autenticitet,
akttiva och ska- torswats- PrOCESSEL, valftihet).
pande samt ta installring.
ansvar.
Fria ach Arbete och Foda och dyna- | "Deuble-loop | Hég problem-
genotn- orgatization miska relationer | learning”. l3sningsfrmiga
tankcta val kontrolleras mellan mdrader
och besht. dmsesidigt. och grupper.
Personlig Egna och andraz | Mormer som Oppen och
bekraftelse | positioner fér- framyar larande fordemstt
av beslut SVaras gemmer- och kompetens- | préving av
och samt syttande utveckling (tllit, egna och
fortlépande | till utveckling tartroende, andras idéer.
uppfélinng | och mognad dppen kon-
av att de (konlreta bud- frontation lering
werkcatalls. skap, reducerad | sydra frfigor).
trot-stridighet,
oldarhet).

Fel och misstag ses som vérdefulla tillgangar for ldrandet. Hur viktigt det 4r kan belysas

av det svenska flygvapnet. I flygvapnets ungdom och en lang tid framéat var erkdnnandet
av fel och misstag en stor personlig risk. Flygvapnet var ockséd hért drabbat av haverier.
D4 infordes ett program dédr man utan risk kunde erkénna fel och misstag som kunde ha
fatt allvarliga foljder och uppmuntrades till att gora sa. Resultatet var ett massivt ldrande

med foljd att antalet haverier drastiskt reducerades (Erikson & Lindhé 2003).

Orsaker till fordndringsmotstdnd

Curtis och White (2002) har skrivit en review artikel med titel “Resistance to change:
Causes and solutions”. De menar att fordndringar i sig sjdlv varken &r bra eller daliga

utan nodvidndiga for foretagets Overlevnad och konkurrenskraft. Fordndringar kan
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berdra minniskor pa olika sitt, men motstdnd ar naturligt att forvédnta sig. Hur pass
starkt motstdndet blir beror pa vilken typ fordndring &r av. Det &r oftast mindre
motstdnd mot teknologiska fordndringar d4n mot sociala fordndringar. Curtis och White
(2002) refererar till en rad forskare inom omradet. Nedan redovisar vi en summering av

deras resultat.

Okad osikerhet ir oftast foljden av organisationsforindring. Det hidvdas att motsténdet i
allménhet inte uppstar pd grund av organisationsfordndringen i sig utan pa grund av
forandringens konsekvenser. Organisationsfordndringar stor jamvikten i en grupp och
resulterar darfor i stress for den enskilde individen. Forandringar foranleder ocksa
osdkerhet. Denna osidkerhet beror pa ovisshet infor framtiden, till stor del beroende pa
bristande information. Man kan exempelvis vara orolig dver om man kommer att klara

av de krav som stills pa en efter fordndringen eller om ens anstillning 4r hotad.

Curtis och White (2002) skriver att alla fordndringar i1 en organisationskultur innebdr
ndgon typ av forlust. Radslan for personlig forlust dr sannolikt det enskilt storsta hindret
for forandringar inom organisationer. Forlusten kan rora egenintressen som minskad
makt och inflytande. Motstand kan ocksa uppstd ndr ledningen och personalen
utvérderar situationer olika. Konflikten mellan ens egen tro och den uppgift man
konfronteras med kallas av Festinger kognitiv dissonans. En person kan uppleva
kognitiv dissonans nir en organisationsforandring ska genomforas och personen i fraga
kdnner sig sdker pa att den foreslagna fordndringen inte kommer att gagna
organisationen. For att reducera dissonansen, som ofta leder till angest, kan man dndra

sitt beteende eller sina tankar.

En annan anledning till motstand ar nir personerna berdérda av fordndringen inte forstéar
anledningen till fordndringen eller misstror anledningen till den. Motstdndet blir &n
vérre om relationen mellan ledningen och de andra anstéllda &r frostig och fordndringen

introduceras av ledningen pé ett okédnsligt auktoritért sétt.

Personligheten hos en individ kan ocksé vara avgdrande for hur han eller hon kommer

att hantera organisationsfordndringar. Curtis och White (2002) lyfter fram self-esteem,
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sjalvfortroende som den starkaste bestimmande faktor for beteendet. Anstéllda med lagt
sjalvfortroende ser fordndringar som oonskad press som underminerar dem, medan de
med hélsosamt sjdlvfortroende ser fordndringar som utmaningar. Bandura anvinder sig
av ett liknande begrepp self-efficacy, sjdlveffektivitet, det beskrivs i Pervin (1997). Det
handlar om hur man uppskattar sin forméga att lyckas med en uppgift. Det beror pa hur
hogt man virderar mélet och framf6r allt huruvida man har resurserna att klara av det.
Till skillnad frén sjdlvfortroendet som é&r stabilt och géller generellt sa ar self-efficacy
uppgiftsspecifik och léttare att fordndra. Bandura menar att self-efficacy till hog grad
styr beteendet, vad vi véljer att gora, hur mycket vi satsar, hur mycket tid vi spenderar

och hur vi kédnner oss.

Ett annat personlighetsdrag som péverkar motstdnd dr behovet av kontroll. Curtis och
White (2002) menar med kontrollkénslan, att agera och besluta s man kan fa de
onskade konsekvenserna och undvika motsatsen. Nar man befinner sig mitt i en
organisations-forandring &dr det l4tt hént att man forlorar kdnslan av kontroll. Resultatet

av detta kan vara, riadsla, osdkerhet och instabilitet.

Brody och Ehrlichman (1998) redogér for trait-teorin Big Five. Big Five-teorin menar
pa att personligheten bestir av en kombination av fem faktorer: openness to experience,
conscientiousness, extraversion, agreeableness och neuroticism. Det dr inte svart att se
en koppling mellan ett 1agt virde pa openness to experience och hogt motstdnd mot
forandringar, da en person med l4gt virde pa openness to experience beskrivs som en
konventionell rutinminniska. En person med hogt viarde beskrivs & andra sidan som
nyfiken, kreativ och en som gillar variation. Neuroticism handlar om stabiliteten i en
persons kinsloliv och ett hogt varde ar kopplat till negativa kénslor. En person med hogt

virde pa neuroticism beskrivs som kdnslosam, orolig och sjdlvémkande.

Ett sétt att hantera stress dr med hjidlp av omedvetna forsvarsmekanismer. Tankarna
bakom detta kommer fran psykoanalytisk teori. En av de vanligaste forsvars-
mekanismerna dr fornekelse. Curtis och White (2002) skriver med referens till Rashford
och Coghlan om fornekelse i samband med Lewins force-field modell. De menar att

fornekelse har tva dimensioner en kognitiv och en emotionell. Fornekelse for behovet
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av fordndring uppstar i1 upptiningsfasen, det vill sdga i den fasen da informationen om
fordndringen forst presenteras. For att mota denna reaktion ar det viktigt att
organisationen forklarar tydligt varfor fordndringen dr nddvéndig och vad fordndringen
far for konsekvenser, detta dr den kognitiva aspekten. Den emotionella aspekten &r att
de anstéllda ska kdnna att de kan uttrycka sin oro och fa gehdor fran ledningen och pé sa

sétt uppleva en emotionell sékerhet.

Vi har haft ett tydligt fokus pa individen men det dr ocksa av betydelse att titta pa hela
organisationens personlighet, vilken utvecklas genom psykosociala interaktioner mellan
medlemmarna. Varje organisation har sin unika personlighet, sitt eget beteende, sin
egen historia, sina egna kognitiva och emotionella behov etc. Om man kan forstd denna
personlighet kan man forutspa mdjliga motstandskéllor och dédrmed implementera

strategier for att reducera motstandet i tid.

Strategier for minskat motstdnd

Ett enkelt sétt att reducera motstand &r att introducera fordndringar langsamt. Detta ger
de involverade tid att tdnka igenom fOrdndringen och sdka information. Lewander
(1997) ar av samma asikt och menar pé att organisationsforandringar ska genomforas

successivt sa att man hinner ’trdna” in nya rutiner.

Ett annat effektivt sitt att overbrygga eller reducera motstdnd mot forandringar ar att
lata de anstillda vara deltagande i arbetet med att identifiera och planera fordandringar.
De berdrda far pa sé sitt en aktiv roll i planerandet och genomforandet av fordndringen.
Denna metod dr tidskrdvande men fordndringsarbetet blir oftast lyckat. Holmberg och
Henning (2003) instimmer om att beslut som fattas 6ver huvudet pd medarbetare oftast
leder till starka reaktioner och motstand.

Det dr viktigt att de anstdllda kdnner “psychological ownership” gentemot fOretaget.
Med det menas att man kédnner ett psykologiskt band till foretaget. Alltsa att de kan
identifiera sig med foretaget och kdnna positiva kédnslor gentemot det. Att koppla

foretaget och fordndringen till de anstilldas bild av the self, sjdlvet 6kar de anstilldas
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engagemang 1 fordndringsarbetet. Det pa grund av att de flesta har en positiv

grundinstillning till sjélvet.

Artikeln papekar hur viktigt det dr att man undervisar de anstdllda om behovet av en
fordndring och om fordelar som forédndringen kan medfora. Detta framhalls dven av
Lewander (1997) som menar att det dr viktigt att man skapar forstdelse och acceptans
for fordndringens syfte och mal. Kongruensen mellan organisationens och individens
mélsittningar dr avgorande for om individen blir emotionellt involverad i verksamheten
och finner utmaning i uppgifterna. Malen far dock inte vara ororliga for da kviavs

kreativiteten.

For att man ska kunna implementera férdndringen framgangsrikt &r det av betydelse att
det utvecklas en tillit mellan fordndringsombudet och de som &r involverade i
forandringen. For att det skall vara mojligt maste fordndringen genomsyras av en éppen
och érlig kommunikation och det frin forsta stund da fordndringen borjar planeras. Ett
bra sitt att utveckla tillit ar att samordna moéten for att konstruktivt konfrontera de olika

synpunkter som formodligen existerar.

Att extra stdd erbjuds for dem som involveras i fordndringen kan ocksd vara ett
framgangsrikt sitt att reducera motstdnd. Detta stdd kan reducera den oro och rddsla
som kan uppstd i fordndringssituationer. Exempel pa extra stdd kan vara att man
erbjuder utbildning utdver det vanliga eller att man reducerar arbetsbordan under

forandringsprocessen.

Slutligen kan man minska motstindet mot fordndringar genom att anvinda sig av ett
utomstaende fordndringsombud. Om man har en utomstaende och objektiv person som
ar ansvarig kan detta underlétta introduktionen av fordndringen. Det dr dock viktigt som
Johansson (2003) skriver att man inte hyr in externa konsulter for att cheferna sjélva
inte har ndgon helhetsbild over foretaget. Om foretaget stdndigt vinder sig till externa
konsulter sa fort atgidrder behdver goras utarmas chefernas egen kreativitet och
yrkeskunnande (Johansson, 1983). Det &dr ockséd centralt att fordndringsombudet

involverar de anstillda som berors pa ett tidigt plan.
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De fordndringsansvariga i den organisationsfordndring som vi har studerat har forsokt

arbeta med de genomgangna teorierna i tankarna. Vi ska titta pd utfallet av detta arbete.

Foretagsbakgrund

Godbiten Konditori AB ér ett foretag inom livsmedelsindustrin som tillverkar olika
kakor. Huvudprodukten dr mazariner, andra produkter dr torra kakor, mjuka kakor samt
konditorikakor. Foretaget grundades 1970 och omsitter drygt 95 miljoner kronor och
har ca 130 anstillda. Deras viktigaste marknader, forutom den svenska, dr Norge,
Finland och Danmark. Foretaget var tidigare hierarkiskt uppbyggt med en stark central
styrning. Detta medforde att den enskilda medarbetaren hade véldigt monotona
arbetsuppgifter med begridnsade mojligheter till paverkan. Det medforde i sin tur att
foretaget forlorade kompetent personal. Den forre produktionschefen hade dessutom
lovat flera fordndringar som aldrig trddde i kraft. Detta paverkade moralen negativt.
Strax innan han ldmnade f{Oretaget péaborjades dock ett fordndringsarbete.
Foriandringsarbetet intensifierades efter hans avgang, nir en ny produktionschef och
produktionsledning tillsattes. En utvecklingsgrupp sattes samman bestaende av personer
med olika kompetens-omréden och positioner. Detta skedde i samarbete med UNIVAs
representant Kenneth Daun. Visionen ér att infora flodesgrupper dir arbetslag har hand
om olika produktgrupper (t.ex. mazariner) frdn révara till fardigpackad produkt.
Fordelen med flodesgrupper &ar att operationella problem som planering och
omstéllningar kan utforas av arbetslaget vilket gor att cheferna kan fi tid till taktiska
och strategiska uppgifter. Problemen med att infora flodesgrupper dr att de olika
funktionerna kréver olika tid (baktid, tid for att svalna) och dr olika arbetsintensiva (ett
fatal personer inom uppvégning och tragning kan forse resten av fabriken med degar).

Idag existerar en flodesgrupp och det dr konditorikakor.



16

Syfte

Godbiten Konditori AB har paborjat det svara arbetet med att genomfora en omfattande
organisationsfordndring. De har 1 samarbete med UNIVA tagit ett aktionsvetenskapligt
angreppssétt pd fordndringen. Fordndringsarbetet bedrivs som ett aktionsforsknings-
projekt dér vi har fitt i uppdrag att inom givna ramar, sjdlvstindigt genomfora
datainsamling och analys for att studera om arbetet har borjat leda till forbéttringar vad
giller organisationsklimatet, kompetens, ledarskap och struktur (KLS-analys) samt
psykosocial arbetsmiljo. Undersokningen har dven syftet att utdka UNIVA:s

kunskapsbas angdende fordndringar.

Fragestdllningar

Kan man iaktta signifikanta positiva fordndringar mellan de maitningar som
genomfordes i oktober 2002 av Camp och Agren (2002) och de mitningar som
genomfordes av oss, november 2003. Vi anvinder dérfor en riktad forskningshypotes
W2 > w; nollhypotesen ér p, < ;. Testningen sker med en ensidig hypotesprovning. Vi
testar pa signifikansnivd 5 % for typ I fel. Om signifikanta fordndringar pavisas, kan

dessa d& sparas till specifika fordndringséatgiarder?

Metodteoretiska utgangspunkter

Vi har valt att anvdnda fyra olika formuldr: GEFA, KLS-analys* och psykosocial
arbetsmiljé samt ett formuldr med Sppna frdgor. Vi valde dessa formulér for att kunna
gora en uppfoljning och jamforelse med tidigare insamlad data med ovanstidende
formulér frdn Godbiten Konditori AB. Vi har anvénts oss av GEFA-formulédret for att se
hur det innovativa organisationsklimatet ser ut pad Godbiten eftersom foretaget star infor
en omfattande organisationsforandring. KLS-analysen anvédndes for att méta variablerna
kompetens, ledarskap och struktur. Dérefter ska variablerna klassificeras pd de olika

nivaerna tvang, manipulation och frihet, for att se hur balansen forefaller mellan de

* KLS-analysen ar under utveckling och en ny version ar pa vag. Den gamla version vi har
anvant oss av gar aven under namnet MD-analys, analys av mansklig drivkraft.
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styrande och de styrda. Med utgangspunkt fran det resultat som framgér kan analysen
anvidndas for att utveckla organisationen i1 den riktning som maéanniskorna 1
organisationen anser vara meningsfull for bade individuella och organisatoriska mal.
Slutligen anvédndes enkéten om psykosocial arbetsmiljo for att mdta hur de anstillda

upplever sitt arbete och hur de kinner sig.

GEFA

GEFA-formuldret med teori dr skapad av Ekvall och vér redogorelse bygger pa
”Manual-formuldr A: Arbetsklimat” av honom. Arbetsklimat dr Over tid stabila
karakteristika som beskriver livet 1 organisationen. Ekvall definierar begreppet
organisationsklimat pa sida 2 som “Beteenden, attityder och kdnslostimningar som
karakteriserar livet i organisationen”. Denna definition visar pd socialpsykologiska
forhallanden av ytkaraktér. Klimatet formas i samspelet mellan medlemmarna och den
organisatoriska miljon. D& vissa reaktioner uppstar hos merparten av medlemmarna

uppstér ett klimatinslag.

Tillgdngar

Kapital ~ Anlidggningar
Révaror  Utrustning
Produkter Know-how

KLIMAT

Organisatoriska &
Psykologiska processer

Effekter

Vinst Vilbefinnande
Trivsel Innovationer
Kvalitet  Produktivitet

Figur 1. Organisationsklimat som mellanliggande variabel efter Ekvall.
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Klimatet kan ses som en mellanliggande variabel 1 processen mellan in-put och out-put.
Hur effekterna blir paverkas av hur det psykologiska klimatet dr, eftersom klimatet
inverkar pad olika organisatoriska processer, s som problemldsning, samarbete och
planering. Men klimatet inverkar ocksda péd individualpsykologiska processer som
larande, identifikation och motivation. Effekterna av verksamheten péverkar i sin tur
resurserna och klimatet, om det gar daligt for organisationen paverkas mdjligheterna att
satsa pd nya resurser och personalens beteende, attityd och kénslor. Man ska dock
papeka att samma klimat kan ge upphov till olika beteende hos olika individer eftersom

vi tolkar och upplever saker pé olika sétt beroende pa vara motiv och behov.

Det finns ménga olika foreteelser mer eller mindre djupgdende i organisationen som
paverkar klimatet, sisom normer, virderingar och trosuppfattningar. Aven strukturella
och formella delar av organisationsbilden som exempelvis arbetsorganisation och

beslutshierarki inverkar pa arbetsklimatet.

Storleken pd organisationen Organisationens histona

Verksamhet, upp oifter M &l visioner

Lnkaler\\\\“ 45 trategier
Teknologi H-'Verl-:li chetshild

Organisationsstrukiur_, ¥ Varderingar och normer
Arhetsor ganisatinn..-—-""' Ledarskap

vl &n sknrna//'/ ‘\Fersnnalpnlitik
Arbetsmangd vs resursef \Image

Figur 2. Faktorer som tillsammans paverkar arbetsklimatet efter Ekvall.

Alla dessa faktorer paverkar klimatet, men inte oberoende av varandra. Det dr balansen
mellan dessa faktorer som dr avgdrande for vilket klimat som utvecklas. Det sker ocksa
en Omsesidig paverkan eftersom &ven klimatet kan pdverka faktorerna. En individs

klimatbeskrivningar beror inte enbart pa det faktiska klimatet, utan dven pa individens
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personlighet och hur stor erfarenhet personen har av organisationen. De dimensioner
som méts 1 GEFA é&r framst relevanta for organisationens formaga till fordndring och

nytinkande. De klimatdimensioner som méits med Ekvalls formuldr &r f6ljande;

- Utmaning; De anstilldas engagemang och kénsla for verksamheten.

- Frihet; Den sjélvstindighet och initiativformaga som méanniskorna utévar.

- Idéstéd; 1déerna bemots av respekt och man lyssnar pd varandra.

- Tillit, Man kénner trygghet i relationerna och végar gora fel.

- Livfullhet; Den dynamik som finns i organisationen. Dynamiken uppstar da det
standigt hdander nya saker.

- Lekfullhet/humor, Det rader en littsam atmosfdr, ddr man fritt och avslappnat
kan generera nya idéer.

- Debatt; Moten dar synpunkter och idéer behandlas.

- Konflikter; Emotionella spanningar mellan individer. Konflikter kan fungera
som idégenerator, men konflikter som blir allt for destruktiva och personliga &r
inte hdlsosamma for en innovativ organisation.

- Risktagande; Formégan att hantera och acceptera osdkerhet. Man vagar
genomfora fordndringar &ven om man kinner en viss osdkerhet for utfallet.

- Idétid; Den tid som anvénds for att utveckla nya idéer.

KLS-analysen

KLS-analysen har konstruerats av Daun. Redogorelsen nedan bygger pa den
stencilerade rapporten ”"Humanivitet, kort introduktion” av Daun (2002). KLS é&r en
forkortning av de tre variablerna kompetens, ledarskap och struktur. Daun anviander
begreppet mdnsklig drivkraft i sin modell. Det dr dock viktigt att podngtera att han inte
anvinder begreppet i traditionell psykologisk mening. Minsklig drivkraft motsvarar
alltsa inte begreppet motivation utan stir for den inneboende kraft i manniskor som é&r
grunden for minsklig handlingskraft och innovation. Teorin bygger pa att mita de
variabler som pdverkar den ménskliga drivkraften och med utgangspunkt fran detta
kunna forbéttra dessa forutsittningar och pa s sitt kunna frigéra minsklig drivkraft.

Det leder i sin tur till 6kat engagemang, initiativformaga, kreativitet etc.
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Foretagande
'n
Strategisk, taktizk |

| Hamdlirg=kaw |

MARKNAD
KUND
(Enhow problom, efterH gan)
y ' £

Produkt

1. tre
drivkraftguansbler

2.
dri vkraftsban shler

Figur 3. Koordinering mellan yttre och inre drivkraftsvariabler efter Daun (2003).

Tanken med modellen &r att koordinera foretaget med personerna inom foretaget. Det
gors genom att de yttre drivkrafisvariablerna matchas med de inre drivkrafis-

variablerna.

1. De yttre drivkraftsvariablerna kommer fran foretagets affarsidé, verkstillighet och
ménskliga drivkraft. Affarsidén handlar om vad foretaget &r till for, vilka problem,
behov man 16ser, hur och for vem. Verkstillighet handlar om vilka resurser man har till
sitt forfogande som maskiner, styrsystem och lokaler men dven faktakunskaper och
logik. De hér tre delarna samverkar till handlingskrav for de anstdllda. Dessa
handlingskrav &r intimt sammanbundna med de yttre drivkraftsvariablerna for de
anstillda. De yttre drivkraftsvariablerna bestar enligt Daun utav kompetens, ledarskap
och struktur. Handlingskraven och de yttre drivkraftsvariablerna ska mota personalens

individuella handlingspotential och inre drivkraftsvariabler 1 en 6msesidig berikning.
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2 De inre drivkraftsvariablerna ar direkt paverkbara av individen sjilv och bestar hér
utav livsidé, kompetens och livssituation. Livsidé dr de malséttningar som en individ
har 1 sitt arbete men dven 1 sin Ovriga livsmiljo. I denna faktor vdgs dven individens
livsvédrderingar och normer in. Med kompetens menas en individs utbildningsniva,
kontaktndt, livserfarenhet, formagan till informationssokning och formagan att
omvandla kunskap till konkret 6nskvird handling. Livssituation dr den sociala situation
en person befinner sig 1, vilka tillgdngar individen rader over, vilken status personen har
1 sina livsmiljder med mera. De hdr faktorerna utgdér basen for en individs

handlingspotential.

Kompetenskraven har dndrats drastiskt for foretagen pd dagens globala marknad.
Kraven pd att kunna vara flexibel och dédrigenom kunna anpassa sig till omvérldens
standigt fordndrade krav har okat. Det har gjort att kraven pd mental kompetens har
Okat, det vill siga formagan att bland annat kunna analysera och l6sa problem.
Kompetens delas upp i kompetensefterfrigan, kompetensforsorjning och kompetens-

utveckling.

Ledarskap ar ett komplext begrepp som har definierats pa olika sétt. Daun definierar
begreppet pé sida sju som pd vilket sitt den médnskliga drivkraften genereras for
verksamhetens rdkning”. Ledarskap delas hir upp i ledning, kommunikation, personligt
forhallningssitt samt utbyte. Personligt forhallningssitt innebédr vilken ménniskosyn
som genomsyrar fortaget. Nar det giller utbyte dr det viktigt att skilja pa beloning som

utlovas fore (muta) respektive efter (beléning) prestation.

Med struktur menas hur minniskor och fysiska tillgdngar organiseras. Struktur och
ledarskap sétter grinserna for individernas handlingsfrihet. Struktur delas in 1 under-
variablerna arbetsorganisation, anstéllningsvillkor, samrdd & forhandling, ansvar &

befogenhet.

Organisationen podngsétts pa de yttre drivkraftsvariablerna, kompetens, ledarskap och
struktur dérefter klassificeras de pé olika nivderna tvdng, manipulation och frihet. Pa

tvdngsniva dr det en stor obalans mellan de styrande och de som blir styrda. Utrymmet
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for de anstilldas kreativitet och initiativformaga &r obefintligt och deras arbetsinsatser

regleras ensidigt av de styrande.

P& manipulationsnivad dominerar fortfarande organisationsledningens vilja, fast de vill
ge sken utav att de anstdllda &r delaktiga i besluten. De styrande skapar sig en bild av
individernas inre drivkrafter som utnyttjas med hjilp av beloningar och hot. Det hir ér
inte alltid ett problem, utan problem uppstir forst nir kraven som stills stir 1 kontrast

med individens vilja/principer. Det leder till kognitiv dissonans, med angest som foljd.

Pé frihetsniva foreligger det full handlingsfrihet och man kan pa ett sjalvstindigt sitt
uppnd de Overenskomna madlen. Dock maste man sitta upp vissa ramar gillande
ekonomi, tid, kvalitet och kvantitet. P4 sd sitt uppnidr man en vinna/vinna-situation

mellan organisation och individ.

Psykosocial arbetsmiljo

Teorin bakom psykosocial arbetsmiljo beskrivs i Johansson (1983) tryckt i Nordiska
forskarkurser. Texten nedan ar baserad pa denna rapport. Johansson skriver att tidigare
antagande har varit att ett enformigt arbete kunde kompenseras av en aktiv fritid.
Numera vet man att sd inte dr fall och att ett enformigt arbete istéllet tenderar att utarma
fritiden. Ddrmed har arbetsmiljon stor betydelse for den minskliga utvecklingen och

trivseln, sdvil pa jobbet som pa fritiden.

Mainniskan paverkas av faktorer i1 arbetsmiljon. De faktorer som paverkar ménniskan
positivt kallas stimulatorer. Stimulatorer berikar arbetsmiljon. De som péverkar
ménniskan negativt kallas stressorer. Stressorer dr en belastning for méanniskan.
Stressorer och stimulatorer kan delas upp 1 tvad kategorier, objektiva och
upplevelsebetingade. De upplevelsebetingade péverkar minniskan genom dennes sitt
att uppfatta ndgot. De objektiva faktorerna péverkar ménniskan oberoende av
upplevelse ex; bakterier. Ekonomiska, organisatoriska och sociala arbetsmiljofaktorer &r
huvudsakligen upplevelseméssiga. De upplevelsebetingade faktorerna kan delas upp 1

inre och yttre faktorer. Den inre upplevelsebetingade faktorn forekommer i var
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tankevérld och behover inte ha nagon motsvarighet i den verkliga vérlden, ex; fantasier,
forvantningar etc. Daremot dr det den faktiska omgivningen som utgdrs av de yttre

upplevelsebetingade faktorerna.

Mainniskor paverkas av sin arbetsmiljo pa tre vis; fysiologiskt, psykologiskt och socialt.
Det kan vara svért att skilja mellan fysiologiska och psykologiska reaktioner.
Exempelvis sd ar problem som magkatarr bdde relaterat till kropp och sjil. De
fysiologiska reaktionerna framkallas av objektiva och upplevelsebetingade stressorer,
medan psykologiska och sociala stressreaktioner ndstan enbart framkallas av

upplevelsebetingade stressorer.

[ Reaktioner ]

[ Fysiologiska ] [ Psykologiska; Extrapsykiska, Intrapsykiska J

| |
[ Belastningsreaktioner ] [ Expansiva reaktioner ]

[ Medvetna ] [ Omedvetna ]

[ Aktiva ] [ Passiva ]

[ Psykogenetiska ] [ Sociogenetiska ]

Figur 4. Minniskans reaktioner pa arbetsmiljon efter Johansson (1982).

De psykologiska reaktionerna kan delas upp 1 extrapsykiska och intrapsykiska
reaktioner. De extrapsykiska reaktionerna dr iakttagbara, medan de intrapsykiska sker

pa ett inre kénslomissigt plan utan nagon pétaglig yttre beteendefordndring.

De psykologiska reaktionerna kan vara belastningsreaktioner eller expansiva reaktioner.
Belastningsreaktionen inskrdnker beteendet, medan den expan-siva reaktionen utokar
beteenderepertoaren. Det dr fridmst kognitiva och sociala motiv som é&r relaterade till de

expansiva reaktionerna. Okad kreativitet ir ett exempel pa en expansiv reaktion.
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Belastningsreaktionerna kan man 1 sin tur dela upp 1 medvetna och omedvetna
reaktioner. De omedvetna reaktionerna &r av stor betydelse men mycket svéra att
undersdoka. De medvetna belastningsreaktionerna kan delas upp i aktiva och passiva
reaktioner. Med aktiva reaktioner menas att man forsdker forhindra belastande faktorer.
De passiva reaktionerna fungerar didremot som ett psykiskt forsvar mot stressorerna.

Denna reaktion kan leda till 6kad belastning och dven verka som stressor.

Slutligen kan de passiva reaktionerna klassificeras som psykogenetiska och
sociogenetiska. Sociogenetiskt betingade reaktioner kan hirledas till individens
omgivning, sd som familjemedlemmar och arbetskamrater. Belastande sociogenetiska
kénslor kan vara att man kénner sig utnyttjad, lurad, ignorerad etc. De psykogenetiska
reaktionerna kan vara reaktioner sd som trotthet, depression och dangest. De
psykogenetiska reaktionerna utvecklas oftast utan inverkan av ndgon pataglig

miljéfaktor. De kan framkallas ur personens tankevérld.

Metod

Undersokningsdeltagare

Undersokningen genomfordes pd samtliga anstidllda pa Godbiten Konditori AB under
senhosten 2003. Personerna i produktionen, vilken undersékningen inriktar sig pa, ér av
blandade aldrar och av manga olika nationaliteter. Materialet i denna undersdkning
bestar dven av tidigare insamlat material av Camp och Agren frin Godbiten Konditori
AB fran senhdsten 2002. Tidsmissigt dr julen fel period for enkdtundersokningar. Nér
det giller ett foretag som Godbiten dr deras forsdljning mindre under julen eftersom
ménga potentiella kopare bakar eget hemma. Detta medfor att det 4r mindre att gora pa
foretaget och att manga anstéllda dirmed ar lediga. Vart stora bortfall kan tdnkas bero
pa att minga anstillda inte befann sig pa foretaget under de dagar da enkiterna

distribuerades.
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Vi fick in 69 stycken enkéter av de 126 vi delade ut. Bortfallet 14g alltsé pa ca 45 %. Vi
ar medvetna om riskerna med att de som inte svarade kan vara av annan uppfattning an
de som vart resultat baseras pd. En risk kan vara att en del av bortfallet beror pa
spraksvarigheter, eftersom de anstéllda &r av blandade nationaliteter, detta géller bade
det externa och interna bortfallet. Nar det géiller databearbetningen s& sorterade vi bort
de anstillda som bara varit pa foretaget i tre ménader eller mindre, for vi ansag att de
inte hade tillracklig erfarenhet av foretaget, och ddrmed inte kunde svara rittvisande. Vi
skilde ocksa pd dem som jobbar inom produktionen och pa dem som jobbar inom
ledning, administration. P& grund av att vi inte hade tidigare resultat frdn ledning och
administration uteslots de sedermera. Det var 43 anstéllda som svarade pa de Gppna

frdgorna.

Procedur

Efter avtalat mote med produktionschefen Viggo Kallerup akte vi ut till Godbiten med
adresserade kuvert innehdllande enkéterna, GEFA, KLS-analys och psykosocial
arbetsmiljo till de anstéllda, enkédterna héftades ihop i1 slumpvis ordning. Kuverten fick
de anstéllda sjidlv hamta ut. De hade sedan drygt tva veckor pa sig att ldmna in dem.
Efter att en vecka gatt blev de som inte svarat paAminda om undersokningen. Kuverten
inneholl forutom enkéterna ett foljebrev som beskrev syftet med undersdkningen och att
deltagandet var frivilligt, se bilaga 1. Enkédterna forsdgs med ett personspecifikt
kodnummer s att uppfoljningar av en individs svar kan goras. Dessa enkiter skulle
sedan aterlamnas utan kuvert i en forseglad 1dda i1 fikarummet, for att skydda

respondenternas personliga svar fran obehoriga.

Material

GEFA-formulédret méter tio klimatdimensioner genom att man ska ta stillning till
pastdende om arbetsforhallanden i organisationen. Dessa &r: utmaning/motivation,
frihet, idéstod, tillit/6ppenhet, livfullhet/dynamik, lekfullhet/humor, debatt/méingtfald,
konflikt, risktagande samt idétid. Varje klimatdimension mits med fem péstaenden,

vilket ger totalt 50 pastdenden, for exempel se bilaga 2. Resultatet blir ett medel mellan
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noll och tre som anger hur man uppfattar arbetsklimatet. Ett hogt vdrde ar positivt, utom
pa konflikt. GEFA anses som fardigutvecklat och har visat pd hog reabilitet och
validitet (Ekvall).

I KLS-analysens formulér ska man gora sextio stillningstaganden géllande sin normala
arbetssituation. Man véljer pa en skala fran ett till sex, diar sex &r bast. Skalan &r
placerade mellan tva pdstdende som star i motsats till varandra, se bilaga 3 for exempel.
Variablerna kompetens, ledarskap och struktur méts och varje variabel delas upp i
undergrupperna delegering och inflytande. Ledarskap delas dven upp i1 personligt
forhallningssétt, utbyte, kommunikation och ledning. Beroende pd hur manga poing
organisationen far pd de olika skalorna kan de yttre drivkraftsvariablerna klassificeras

pa de olika nivderna tvang, manipulation och frihet (Daun 2002).

Enkéten om psykosocial arbetsmiljé bestdr av 60 fragor ddr man ska svara pd hur vil
olika pastaende stimmer 6verens med ens arbetssituation, se bilaga 4. Enkéten bestir av
fyra olika grupper av fragor. Fraga 1-16 méter hur man upplever sitt arbete, fraga 17-32
miter sociogenetiska reaktioner, fraga 33-60 maéter psykogenetiska reaktioner.
Sociogenetiska reaktioner hérleder till den anstdlldes sociala omgivning.
Psykogenetiska reaktioner omfattar hur den anstéllde kinner sig i sitt arbete oberoende
av andra. Skalan striacker sig fran instimmer helt (1) till instimmer inte alls (5), dar
hoga vérden dr bra efter omkodning. Varje variabel delades upp i positiv och negativ, s

vi fick totalt sex variabler (Johansson 1983).

Vi konstruerade dven ett formuldr med fyra Oppna frdgor, for att kunna fanga upp
bakomliggande orsaker till eventuella fordndringar i maétresultatet fran foregdende

matning.

Databearbetning

Vi borjade med att koda in data i Excel pad grund av programmets anviandarvinlighet
och dess mojligheter for bearbetning och omkodning, da vi behovde spegla vissa fragor.

Vi hanterade uteblivna svar pa sé& sitt att da vi saknade vérden knutna till en viss
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dimension/variabel baserade vi dess medelviarde pa de erhallna védrdena. Pa sa sitt
tappade vi ingen information pa grund av enstaka uteblivna svar. Problemet med att ta
med individer som inte svarat pa alla fragor dr att sdkerheten pa medelvirdet pa den
dimension/variabel ddr virde saknas minskar i och med att medelvardet baseras pé farre
antal svar. D& personer kryssat i tva rutor beriknades medelvérdet pad dessa. Dessa
korrigeringar gjordes konsekvent pa allt, bdde pa det nya och tidigare insamlade
materialet. Dérefter berdknades individernas medelvirden pa alla variabler och

dimensioner.

Individernas medelvédrden bearbetade vi i SPSS. De personer som vi hade resultat ifran
bdda mittillfdllena anvédnde vi ett Paired-Samples T test. Det ér ett beroende t-test dér
individerna jamfors med sig sjdlva. Denna statistiska metod ger hog power, eftersom
variansen inom individen oftast &r mindre &n variansen mellan individer. I ett vanligt t-
test kan det bli sé att personers svarstendenser och personlighet tar ut effekten av den

verkliga fordndringen.

De personer som vi bara hade resultat ifrdn ett av mittillfillena testades med ett
Independent-Samples T test. Vért intryck av Godbiten &r att det dr ett foretag dar
forandringen gar ld&ngsamt och sker mycket séllan. Det finns dirfor en risk att de som
har varit anstillda ldnge dr luttrade och skeptiska till férandringar och tar ldng tid att
Overtyga. Genom att gora ett oberoende test fir vi med de nyanstélldas syn, vilka

mojligtvis anammar forandringen snabbare.

Resultat

SPSS gor automatiskt en tvésidig testning. Eftersom vi dr intresserad av en ensidig
testning har vi fatt modifiera resultatet, detta dr markerat med blétt. Signifikansnivaerna

som vi delar in dem i ar 5 %, 1 % och 1 %o.
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GEFA

Resultatet fran det beroende T testet visar pa skillnader dér alla dimensioner gar i
hypotesens riktning. Ligg mairke till att det dr positivt med ett sd l14gt resultat som
mdjligt pd konflikt. Sju stycken dimensioner dr signifikanta. Det ar frihet, idéstod,
tillit/6ppenhet, livfullhet/dynamik, lekfullhet/humor, debatt/mangfald samt risktagande.
Se tabell 2. Péa det oberoende T testet gar ocksa alla dimensioner at rétt hall och alla ar

signifikant béttre. Se tabell 3.

Tabell 2. Beroende T test GEFA.

D::;';?::t Paired Differences GEFA g:g g:::::ig;
* = sig. 5 % level
Mean |Mean | Std. Deviation |Std. Error| T | Df| ** =sig. 1 % level
Diff. Mean *** = sig. 1 %o level
Ryt ]:gggg 1190| 63052 09729 | 1,224 | 41 :ﬁj
R :ggzg 1929| 60823 09385 | 2,055 | 41 zg‘z‘gi
i :ngiggf :g;gg 2631 50643 07814 | 3,367 | 41 18)812:*
_E'['[ggﬁf 1,3228866 2000 66699 10292 | 1,943 | 41 ,622?3*
VBTN ﬁggg 1567 | 59332 09155 | 1,712 | 41 ,’é’f;‘*
LEKhON 1’5781547 2143| 65568 10117 | 2,118 | 41 :8‘2‘8:
_ngmkﬁ 1,5825876 1429| 50359 07771 | 1,838 | 41 ,6%?5*
| KONFLIC ]:iggg 071 77943 12027 | -,891 | 41 :?gg
Hipotin 1,’70801000 2190| 48350 07461 | 2,936 | 41 ,’0000255*:*
| BETiRg :ggjg 1005| 48228 07442 | 1,472 | 41 ’874495
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Tabell 3. Oberoende T test GEFA.

Independent samples GEFA t-test for Equality of Means
Sig. 95 % Conf.
Measure| N | Mean Std. T | (2-tailed) Mean Interval of Diff.
Deviation (1-tailed) | Difference| Lower| Upper
Utm/mot| 2003 [16[1,5625| ,59875 |5,183 | ,000*** ,8220 |,50358| 1,14033
2002 |37 ,7405 | ,49859 ,000***
Frihet 2003 |16(1,4125| ,58637 |4,857 | ,000*** , 7098 |,41640| 1,00320
2002 |37 ,7027 | ,44126 ,000***
Idéstéd | 2003 |16(1,5000| ,74117 |5,205| ,000*** 1,0405 |,62364 | 1,45744
2002 |37 ,4595 | ,45671 ,000***
TillitOpp | 2003 [16/1,3792| ,53980 |3,224 | ,002** ,9562 |,20986| ,90253
2002 |37 ,8230 | ,59121 ,001***
Liv/dyn 2003 [16[1,5458| ,48882 |3,143| ,003** 4891 ,17667| ,80149
2002 |37[1,0568| ,53257 ,0015**
Lek/hum| 2003 |16[1,4500| ,61319 |2,988 | ,004** 9486  |,18006| ,91724
2002 |37 ,9014 | ,61379 ,002**
Debméng| 2003 [16/1,3583| ,51229 |3,641| ,001*** 9327  |,23892| ,82639
2002 |37 ,8257 | ,47895 ,0005***
Konflikt | 2003 |16]1,2438| ,33260 |-2,633| ,011* -,3833 |-,67553| -,09102
2002 |37]1,6270| ,53782 ,0055**
Risktag 2003 |16[1,3583| ,43333 |5,147 | ,000*** ,6718  1,40981| ,93388
2002 |37 ,6865 | ,43742 ,000***
Idétid 2003 |16(1,1625| ,57605 |4,932| ,000*** /733 |,44705| 1,09957
2002 |37 ,3892 | ,37696 ,000***
o Klimatprofiler
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Figur 5. Klimatprofiler for typforetag, samt Godbiten 2002 och 2003.

Bilden ovan visar Godbiten vid var mitning, i forhédllande till foregaende mitning och

exempel pé stagnerade samt innovativa foretag. Godbiten ligger fortfarande under det
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stagnerade foretagets dimensionsnivéer pa alla dimensioner utom risktagande. Godbiten

har dock gjort en genomgéaende forbattring sedan ar 2002.

KLS-analysen

Resultatet pd det beroende T testet visar pd signifikanta skillnader pa drivkrafts-
variablerna: ledarskap-personligt forhallningssétt-delegering och ledarskap-ledning-
inflytande. Den minsta skillnaden finner man inom variablerna for ledarskap-utbyte.
Resultatet pad det oberoende T testet skiljer sig avsevért och visar pa signifikanta
skillnader pa: kompetens-inflytande, ledarskap-personligt forhallningssitt pd bade
delegering och inflytande, ledarskap-utbyte-inflytande och ledarskap-kommunikation pa
bade delegering och inflytande. Ledarskap-ledning-delegering pa det oberoende T testet

ar den enda variabeln som foréndrats ét fel héll, dock 14ngt ifran en signifikant skillnad.

Tabell 4. Beroende T test KLS.

Dse:;r;?:: t Paired Differences KLS g:g g:::::gg;

Mean |Mean| Std. Deviation |Std. Error| t df | * =sig. 5 % level

Diff. Mean ** = sig. 1 % level
_Egm%gﬁ Sian0:| 4622|  1.72597 35989 | 1,256 | 22 e
_Egm%ﬁ >'3aq| 4696| 187039 39000 | 1,204 | 22 s
STR D1 |atose|1152| 165113 34428 | 335 |22 s
STR: |poass|3%8| 153137 31931 [1,048 | 22 o
_'E:F;E:gf Saa| 4391 | 113247 23614 | 1,860 | 22 e
-E;E:ﬁ S oaag| 5065 | 179699 37470 | 1,352 | 22 oot
Ut D7 |»2500 0783|  1.98058 41298 | 190 | 22 o
Ut |s7e09| 0391|1377 28602 | 137 |22 e
IkoD1  |»sevo|4783| 156901 32716 | 1,462 | 22 e
kol |'sars| 4326| 163301 34051 | 1,270 | 22 s
Il D1 |5104s| 1478| 136252 28411 | 520 | 22 Sot
ILE11 |27e) 0957 | 166555 34729 | 2,003 | 22 food
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Tabell 5. Oberoende T test KLS.

Independent samples KLS t-test for Equality of Means
Sig. 95 % Conf. Interval
Measure| N | Mean Std. T |(2-tailed)| Mean of Diff.
Deviation (1-tailed) |Difference| Lower Upper
KOMP_D| 2003 |33(2,8212| 86594 | .| 156 soqs | 13854 | 84763
2002 |36 2.4667] 117279 | - 078 |
KOMP 1| 2003 |33|2.9545| 91621 014* 13196 | 112713
2002 |36]23250] 1.13172 |2°2%| o7+ | 6299
STR D | 2003 [33[3,0455] 93109 | .| 338 Jap1 | 25284 | 72708
2002 |362.8083] 1,00241 | 169 | -
STRI | 2003 |33|2,8242| 87107 | o | 355 voay | 25680 | 70528
2002 |362.6000] 1,10479 | 1775 |
L PFE D| 2003 |32]3.2531| 75519 059 01672 | 86742
2002 |36 2.8278] 105847 | "9%3| 0205+ | 4253
L PF || 2003 |33]3.6455] 1.06098 039° 02867 | 1.11224
2002 |36]3.0750] 1.18282 |2 92| 0195+ | 705
[_UT_D| 2003 [33]24273] 110857 | ., | 349 260 |_-29146 | 81267
2002 [36(2.1667] 1.18225 | 1745 |
L UT 1| 2003 |33]2.8909] 1.08552 009 17166 | 1,13239
2002 |36]22389] 91191 2799 0oas | 6520
L KO D| 2003 |33]3,0001] .83903 040° 02165 | .94098
2002 |36 2.5278] 1,05088 |2°°| 020+ | 4813
L KO || 2003 |333.6061] 119083 014* 14935 | 1.26277
2002 | 362.9000] 1.12580 | 2231 o7+ | 7061
[_LE D| 2003 [33]3,0242| 87537 | .. .| 985 | oo | -37805 | 37098
2002 |363.0278| 67807 | 4925 | "
[_LE I | 2003 |33[2,9667| 1,03461 || oo 111 167 | 09883 | 93216
2002 |36 2.5500] 1.10441 | 0555 |

Figurerna nedan visar hur de yttre drivkraftsvariablerna klassificeras pa nivaerna tvang,
manipulation och frihet vid de tvd métningarna. Malet dr att hamna péd nivd tio.
Berdkningen gar till sd att man tar andelen av manipulation respektive tvang och frihet
och multiplicerar med en ldngdenhet som é&r specifik for de olika nivéerna. For att
hamna pd nivd tio maste det vara 100 % frihet. Som man kan se pa figurerna har
samtliga staplar &r 2003 kommit ndrmre nivd tio. Vid vidare jimforelse av de tva
figurerna kan man utldsa att samtliga variabler har en procentuell ldgre nivé av tvang
vid métningen &r 2003. Samtidigt har alla variabler vid den senaste mitningen en hogre
procentuell niva av frihet, samma sak giller for manipulation, féorutom variabeln ledning

vars procentuella nivd av manipulation har minskat nigot.
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10 +

STRUKTUR KOMPETENS LEDNING PERS FOR KOMMUNIK UTBYTE

‘ TVANG EIMANIPULATION [ FRIHET I

Figur 6. Yttre drivkraftsvariabler klassificerade pa nivaerna tving, manipulation

och frihet ar 2003 av Kenneth Daun (personligt meddelande)

10

STRUKTUR KOMPETENS LEDNING PERS FOR KOMMUNIK UTBYTE

‘TVANG EMANIPULATION [JFRIHET |

Figur 7. Yttre drivkraftsvariabler klassificerade pa nivderna tvang, manipulation

och frihet ar 2002 av Kenneth Daun (personligt meddelande).
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Resultatet fran det beroende T testet visar pd mycket smé medelvirdesskillnader mellan

de tvd mitningarna, det finns alltsd inte nagra signifikanta skillnader mellan de tva

métningarna gillande den psykosociala arbetsmiljon. Det oberoende T testet visar

déremot en signifikant forbattring pa samtliga sex variabler.

Tabell 6. Beroende T test PSY SOC.

et Paired Differences PSY SOC S e

Mean |Mean | Std. Deviation |Std. Error| t df | * =sig. 5 % level

Diff. Mean ** =sig. 1 % level
L UPPLARP: |55500| 2169 | 145842 22177 | 92 [40| 2L
_UPPLARNG |5 6060|0085 | 102295 15976 | 035 | 40 ot
SOGGENP] |3 4014|2142 147860 23092 | -,928 |40 pad
SOGGENN |3a430| 0990 | 1.18508 18738 | 528 | 39 g
_PSVGENPT |3a805|-1383] 136120 21258 | -,650 | 40 pd
PSVGENN |34708| 0127 | 1,17060 18282 | ,069 | 40 pasd

Tabell 7. Oberoende T test PSY SOC.

Independent samples PSY t-test for Equality of Means
SOC
Sig. 95 % Conf. Interval
Measure | N | Mean Std. T | (2-tailed)| Mean of Diff.
Deviation (1-tailed) |Difference| Lower Upper
Upplarp | 2003 | 14 |3,5357| 86594 023°
2002 |39]27486] 1.17279 |2°38| G115+ | 7871 | 11115 11,46303
Upplarn | 2003 |14 3.1339] ,91621 044
2002 139]26136] 1.13172 |2063| ‘goo+ | 5204 | 01387 1 1,02688
Socgenp| 2003 |14 |3.7798| ,93109 072
2002 |39(32376] 1,00241 | 38| s+ | 5421 | 05009 |1,13434
Socgenn| 2003 |14 |3.7679| 87107 028°
2002 139]3.0931] 1.10479 |2267| 014+ | 6748 | 07711 11,27240
Psygenp| 2003 |14]3.7688| ,75519 063 ]
2002 |39]31803] 1,05847 | "204| 0315+ | 5885 | 03193 11,20894
Psygenn| 2003 | 143.9215| 1,06098 026*
2002 |39]32212] 1.18282 |2286| g3+ | 7003 | 08542 ) 1,31521
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Diskussion

P& samtliga tre test blev resultaten pa de oberoende testerna mer signifikanta dn pa de
beroende testerna. Det kan bero pé att studiens upplidgg gor sa att de som blivit anstéllda
mellan 2002 och 2003, vilket dr 26 personer eller ca 20 %, inte finns med i materialet
for de beroende maétningarna, utan enbart i pd de oberoende testerna, dir de blir
Overrepresenterade. Andelen nyanstdllda respondenter pd 2003 ars oberoende data var
pa GEFA 62,5 %, pa KLS 33,3 % samt pa psykosocial arbetsmiljo 57,1 %. De
nyanstéllda har troligtvis en annorlunda syn pé foretaget 4n de som jobbat dir en langre
tid. De har en helt annan utgangspunkt. De jobbar under en ny produktionsledning och
produktionschef. De kommer rakt in i ett fordndringsarbete vars 16ften de sannolikt har
lattare att tro pa eftersom deras tillit och fortroende for foretaget inte gétt forlorad pa
grund av tidigare brutna 16ften. Dessutom kan det ténkas att ménga nyanstillda kdnner
glidje och forhoppning Over det nya jobbet. Vissa har kanske varit arbetslosa och

kénner sig sporrade infor deras nya uppgifter.

Nér vi tittade pa den nuvarande anstéllningslistan sag vi att ett tjugotal personer hade
slutat efter foregdende méitning. Dessa utgjordes till 62 % av personer med annan
anstéllningsform an tillsvidareanstdlld. Manga av de anstédllda verkar se jobbet som en
tillfallig “pengarrdddare”, vilket leder till hog personalomsittning for Godbiten. Den
hoga personalomsdttningen Okar kostnaderna eftersom nya ska rekryteras och
introduceras for sina arbetsuppgifter. P4 samtliga oberoende tester sa har ca 20 % av
respondenterna slutat sedan den médtningen ar 2002. Dessa personer har formodligen en
dystrare instéillning till foretaget &n de som jobbar kvar. Slutligen kan man konstatera att

det finns en stor risk att de oberoende testgrupperna inte &r helt jimforbara.

Det finns risker med vart stora bortfall. Det kan tdnkas vara si att de som inte var pa
jobbet och/eller inte svarade pd enkéterna var mer alternativt mindre positiva én de som
var pé jobbet och svarade. Vi belyser éter risken med att en del av bortfallet kan beror
pa spraksvarigheter, detta giller bade det externa och interna bortfallet. For att man ska

kunna svara pé enkiterna pa ett korrekt sétt kravs det goda kunskaper i svenska. Det ska
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dock ndmnas att personer med utlindskt klingande namn har hégre svarsfrekvens én de

med svenskt klingande namn.

GEFA

Resultatet pa det oberoende t-testet gdllande GEFA visar att samtliga dimensioner har
forbattrats signifikanta. Nar det géller det beroende t-testet visar resultatet pd samma
tendens, d& sju av de tio dimensionerna har forbéttrats signifikant. Godbiten ror sig
alltsd 1 riktning mot ett mer innovativt organisationsklimat. Det dr dock viktigt att tinka
pa, att &ven om samtliga dimensioner har forbéttrades i forhédllande till den foregédende

métningen sa ligger foretaget fortfarande mycket lagt pa4 dimensionerna.

Ett klimat med hog utmaning ska bland annat karakteriseras av att minniskor ar
motiverade och engagerade. Att Godbiten dver lag ligger 14gt pa denna dimension kan
bero pa att de frimst motiverar sina anstéllda med 16n och anstéllningstrygghet. Det gor
att ménniskor med stérre ambitioner och behov vantrivs i denna foretagsform. Alltsa
kan man sdga att arbetet inom Godbitens produktionsavdelning dr mer ldmpad for
personer som har ett ligre virde pa openness to experience (Brody & Ehrlichman 1998).
Att dimensionen har forbittrats signifikant pa det oberoende testet, kan framst bero pa
att de nyanstillda kédnner utmaningen infor den stundande organisationsfordandringen.
Om de nyanstéllda tror pa fordndringens malséttning kommer de att ha en framtidssyn
som uppvisar 6kad handlingsfrihet, storre initiativtagande och dédrmed 6kad utmaning.
Att det inte skett ndgon signifikant fordndring pa det beroende testet kan bero pa att de
som jobbat dir en ldngre tid inte tror pa fordndringen eftersom att deras tillit och
fortroende gentemot foretaget gétt forlorad pd grund av tidigare brutna 16ften om

fordndringar.

Att dimensionen frihet 6ver lag ligger 1agt bor bero pa att de anstéllda inte har ndgon
storre mojlighet att utdva sjélvstidndighet och initiativformaga. Foretaget som de jobbar
1 bestdr av sammankopplade delar som var och en har en tydligt definierad roll att fylla.

Man tillverkar samma produkter om och om igen, enligt “rullandebandsprincipen” och
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de anstéllda kan fa kénslan utav att de utgdér en “kugge i maskineriet”. De produktions-
anstéllda har fastlagda arbetsuppgifter och varken behover eller avser att géra nagot som
gir utanfor ramarna. Frihetsdimensionen har dock forbattrats signifikant fran forra
métning. Vér teori dr att detta beror pd bytet av den auktoritire produktionsledningen,

da flera svar fran de 6ppna fragorna handlade om positiva forandringar knutet till detta.

Dimensionen idéstdd dr den dimension som har forbattrats mest signifikant. Ur de
Oppna fragorna framkommer det att flera anser att maktbalansen har forbattrats och att
cheferna lyssnar mer. Innan var det en auktoritir och dominant person som styrde och
som troligtvis skapade en hdmmad stimning. Den nya produktionschefen &r mer
kollegial och mer tillmdtesgéende. Tidigare fanns det ingen direkt 6ppen dialog mellan
de hogre uppsatta och de produktionsanstillda, dirmed kunde de anstillda inte heller
kinna idéstod. Vi anser att idéstdd ar en viktig faktor for att man ska kunna kénna, det

Curtis och White kallar ”psychological ownership”.

Att livfullheten och dynamiken ligger pd 14g niva kan bero pd att foretaget och dess
anstdllda ldnge har gétt sin fOorutbestimda géng, dir Overraskande hindelser och
turbulens inte forekommit 1 ndgon storre grad. Att livfullheten/dynamiken har férdndrats
signifikant till det béttre kan till viss del bero pé att foretaget fatt en ny produktionschef,
men ocksd pa att anstéllda slutat och nya borjat. Dynamiken maste oundvikligen
fordndras i och med nya gruppsammanséttningar och den nya produktionschefen.
Dessutom borjar fordndringsarbetet ta form, 1 och med denna héndelse borjar vaxlingar

mellan olika tanke- och handlingsbanor att ske allt oftare.

Dimensionen lekfullhet/humor har ocksa forbéttrats signifikant. Det kan bero pa, som
flera ndmner 1 de Oppna fragorna, att atmosfaren dr lugnare och tryggare. Det skapar
forutsittningar for humor och lekfullhet och minskar defensivt agerande. Det ger en

béttre miljo for larande.

Att dimensionen debatt har blivit signifikant béttre kan till viss del bero pa att man

tidigare foljde ett auktoritirt monster utan att ifrdgasétta. Nu ndr foretaget har en ny
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produktionschef av mer kollegialt sinnelag, och stir infér en stor organisations-
forandring har debatt blivit ett vanligare inslag. Som vi tidigare framhallit &r det viktigt
att de utvecklas tillit mellan de fordndringsansvariga och vriga som &r involverade i
fordndringen. Darmed krédvs det en 6ppen och érlig kommunikation, vilket framkommer
bist vid personliga méten dir de ansvariga kan konfrontera och ge svar pa de
synpunkter, som annars kan leda till motstdnd. Godbitens forédndringsansvariga har
forstdtt vikten av detta eftersom de har talat infor foretagets anstdllda och beskrivit
fordndringens syfte och mél. Genom Oppen kommunikation kan Godbiten bearbeta
motstand som uppstatt pa grund av att de anstillda inte forstar motivet till fordndringen
eller misstror det bakomliggande syftet. Den stora svarigheten med att fora en mer
intensiv och allomfattande debatt beror pd de &r vildigt manga som dr berdrda av
fordndringsarbetet, dirmed &r det svart att 1ata alla berdrda fa en aktiv roll i planerandet
och genomforandet av fordndringen. Godbiten har 16st problemet genom att 1dta fem
personer, vilka representerar produktionen vara en del 1 utvecklingsgruppen. Detta kan
minska kinslan av att de hogre uppsatta fattar beslut dver de produktionsanstilldas

huvuden.

Att dimensionen risktagande har okat signifikant &r givetvis en foljd utav att foretaget
nu tagit steget att genomfora en omfattande forédndring, och med foridndringar foljer
alltid ett visst matt med risker vilket Curtis och White tar upp. Att foretaget ligger
forhallandevis 1agt p4 denna dimension gentemot andra foretag kan bero pa att Godbiten
befunnit sig 1 en tidigare stabil bransch dir stdndiga och stora fordndringar inte varit ett

maste for att halla konkurrenskraften uppe.

KLS-analysen

Efter vara intervjuer med Kenneth Daun och Viggo Kallerup frdn Godbitens
utvecklingsgrupp forstod vi att det dr pa ledarskapet den storsta fordndringen skett i
organisationen. Det var ocksa dér vi hittade véra tvé signifikanser pa det beroende testet
ndmligen ledarskap-personligt forhallningssétt-delegering och ledarskap-ledning-

inflytande.



38

Variabeln kompetens har inte fordndrats signifikant pd det beroende testet. Att sa ar
fallet beror péd att kunskaps- och erfarenhetskraven ar ofordndrade och att
faktakompetens fortfarande adr den kunskapsbildning som krivs. Kompetensutveckling
har inte heller varit aktuellt under det senaste aret. Nir fordndringen trétt i kraft kommer
mental kompetens att virderas hogre eftersom operationella problem som planering och
omstdllningar kommer att utforas av de produktionsanstéllda, som dd kommer att jobba
1 arbetslag. D4 kommer kraven pa ett skifte fran single-loop learning till double-loop
learning. Detta kommer att stélla hoga krav och kraver ett arbete enligt Argyris modell
II. Det verkar som om de anstillda &r medvetna om hogre krav pad kompetens da flera

efterfrigade kompetensutveckling/lirande 1 de 6ppna fragorna.

De kommande hogre kraven pa kompetens kraver mer i utbyte. Detta visar sig genom
att variabeln ledarskap/utbyte inte hidnger med trenden mot en forbattring, utan i stort
sett ligger pa samma laga niva som tidigare om man tittar pd det beroendet t-testet.
Signifikansen som finns pd ledarskap-utbyte-inflytande pé det oberoende testet kan bero
pa den hoga andelen nyanstéllda i denna grupp. De kanske tror sig ha en storre inverkan
pa sin 16neutveckling. Foretaget bor tanka pa att forandringsarbetet kommer att resultera
till att de anstdllda far ta pd sig mer eget ansvar, viket 1 sin tur kommer att leda till att de

kommer att fora hogre 16n pé tal. Det har méarks pa flera uttalanden 1 de 6ppna frigorna.

Variabeln ledarskap-personligt forhallningssétt-delegering har forbattrats signifikant pa
bada testerna. Ledningens ménniskosyn som genomsyrar foretaget har alltsd blivit
bittre. I de Oppna fragorna framkom det av ett antal anstéllda att kontakten mellan
cheferna och de anstdllda blivit béttre, vilket kan ha minskat distanstagandet mellan
minniskor pd olika nivder. En person skrev att smygraspolitiken har forsvunnit.
Godbiten har manga anstdllda frdn olika nationaliteter, kanske dr det sa att attityden

gentemot dem har forbéttrats.

Pé det beroende testet har variabeln ledarskap-ledning-inflytande 6kat signifikant. Det
som intrédffat dr en kraftfull forandring av ledarskapet. Den gamla produktionsledningen,
som styrde auktoritdrt dr nu inte lingre kvar utan det dr en ny ledning med ambitionen

att utveckla ett dkta engagemang och intresse hos medarbetarna. Vilket ger
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forutséttningar for en 6ppen och fordomsfri prévning av egna och andras idéer, vilket
Argyris tar upp 1 sin modell II. P4 variabeln Ledarskap/ledning/delegering har det inte
skett ndgon signifikant skillnad pa de bada testen. Att sa ar fallet beror sannolikt pa att

inga fordandringar dr genomforda i hur produktionsarbetet dr organiserat.

Variabeln struktur har inte fOrbattrats signifikant. Det beror bland annat pa att
arbetsorganisationens uppbyggnad fortfarande &r densamma och att arbetsuppgifterna
nu som forr bestar av begransade uppgifter av repetitiv karaktdr. Anstéllningsvillkoren
ar ocksd ofordndrade med samma typer av anstillningsformer och lonevillkor. Nér

forandringsarbetet har genomforts bor denna variabel ha fordndrats avsevirt.

Psykosocial arbetsmiljo

Den psykosociala arbetsmiljon visar inte pa nagra signifikanta fordandringar pa det
beroende testet. Ddremot visar samtliga variabler pa en signifikant positiv fordndring pa

det oberoende testet.

Eftersom inga fordndringar dr genomforda angéende arbetet i1 sig sd dterspeglas detta
med stor sannolikhet i upplevelsevariabeln pa det beroende testet. Att det oberoende
testet visar pa en signifikant fOrbéttring bor bero pa att minga av fragorna pa
upplevelsevariabeln berdrs av hur linge man har haft jobbet. Fragorna ror till exempel
huruvida arbetet upplevs som: enformighet, stimulerande och utvecklande. S& hér
upplever vi de flesta nya jobb, fast med tiden &ndras upplevelsen. Om
organisationsfordndringen genomfors som planerat tror vi att upplevelsen av arbetet
kommer att forbéttras signifikant. Arbetet i en flodesgrupp karakteriseras av ett mer
sjalvstindigt, kvalificerat och rorlighet jobb. Fragorna pa upplevelsevariabeln ror just
dessa fragor och vi tror att en 6kning av dessa kommer att leda till en 6kning dven pa de
fragor vi tidigare namnt. Arbetsuppgifterna pd Godbiten planerar man att bredda och
tanken dr att man ska fa ett storre ansvar fOr arbetets planering, genomforande och
resultat. Detta tror vi medfor ett 0kat mentalt vilbefinnande som ger ldgre frdnvaro och

lagre personalomséttning.
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Sociogenetiska reaktioner & som vi nimnde innan bara signifikant pa det oberoende
testet. Vi dr forvdnade Over att resultatet pa det beroende testet inte visar ndgon
forbéttring, eftersom vi anser att minga av frigorna ror just ledarskapet, som
exempelvis huruvida de kénner sig utnyttjade, forbisedda, nedvirderade och
kontrollerade. Sérskilt eftersom KLS-analysen och GEFA visar pa forbéttringar
gillande ledarskapet.

Som vi tog upp i teoridelen med referens till Curtis och White paverkas graden av
motstand av vilken typ fordndring ar utav. I och med att Godbitens organisations-
forandring kommer att leda till sociala fordndringar for de anstédllda kan man tdnka sig
att oron for fordndringen &r stor. Arbetet har inte bara en betydelse for manniskans

forsorjning utan dven for dennes identitet, social samvaro och samhérighet.

Det ar viktigt att utveckla relationer till arbetskamrater for det stérker sjdlvkénslan och
identiteten, vilket dr svdrt med en hog personalomsittning. Kommunikationen och
samhdrigheten anstéllda emellan maste stindigt dteruppbyggas dd anstdllda slutar och
nya borjar. Dessutom forsvaras kommunikationen ytterligare av att manga av de

anstallda ar fran olika nationaliteter.

Att det inte uppkom nagon signifikant fordndring pa det beroende testet géllande de
psykogenetiska reaktionerna tror vi kan bero pd att en stressor i form av den gamla
produktionsledningen ersatts av en ny stressor i form av organisationsforandringen. I
Ovrigt dr stressorerna i arbetsmiljon oforidndrade. Stressorer av materiell aspekt som
framkommit pa Godbiten &r buller, stress och tunga lyft. Buller kan vara samtals-
storande och leda till horselskador. De tunga lyften kan leda till kroppsskador. Till f6ljd
dirav kan de anstéllda boérja oroa sig for sina kroppsliga reaktioner. Nu nér
forandringsarbetet dr pd framdtmarsch dr det extra viktigt med kontinuerlig information
eftersom bristande information ocksd &4r en stressor, av immateriell aspekt. Hur de
anstillda uppfattar sin psykosociala arbetsmiljé kan inte bara hérledas till faktiska
forhallanden, utan deras uppfattning beror ocksa pa inre upplevelsebetingade faktorer

och omedvetna reaktioner.
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Godbitens tidigare, och 1 viss mén nuvarande organisationsform kan ge en kinsla av
trygghet, forutsdgbarhet och tydlighet dd& man hela tiden vet sin plats. Det vérdesétter
mojligtvis de dldre anstédllda, som har jobbat linge inom foretaget, i hogre grad. Vi har
fatt indikationer pa att det &r denna grupp dr de som till storsta del satter sig pa tviren
angdende organisationsfordndringen. Vi tror att detta kan vara kopplat till Banduras
begrepp self-efficacy. Da det handlar om viljan att na ett mal och om man har resurserna

att ta sig dit.

Vidare diskussion

Nagot vi inte diskuterat s mycket dr anledningen till fordndringsarbetet. Vi har tagit
upp att foretaget forlorat kompetent personal och har en hog personalomsittning. Daun
forklarade en annan aspekt, ndmligen om handlingskraven och de anstélldas handlings-
potential dr sa fel matchade att de anstélldas drivkraft ar noll eller till och med negativ.
Med det menas att de inte bryr sig om det blir fel eller inte anstrdnger sig for att 16sa fel
utan ser pa nér saker gar fel, extremfallet &r sabotage och stold. Om ovanstadende blir
bittre sa blir effektiviteten och produktiviteten ocksé béttre. D& kommer naturligt fragan
om detta inte var det egentliga malet med fordndringen och att det i forlangningen
kommer att innebéra att folk blir av med jobbet. Det ar just det hdr Curtis och White
lyfter fram som en av huvudorsakerna till fordndringsmotstdnd. Vi har dock blivit
forsdkrade om att detta inte dr fallet pd Godbiten. Daun dr mycket tydlig pd den hir
punkten och han ogillar att tala om forandringen, utan ser det som en process dér alla &r

engagerade.

Ett annat &mne som vi bara snuddat vid &4r motivation. Det hade varit intressant att titta
nirmare pa detta &mne. Det eftersom produktionsarbetet p4 Godbiten star infor ett skifte
vad gillande motivationsform. Tidigare har motivationen enbart varit extrinsic, extern,
motivation i forma av betalning. Eller som en skrev ”Jag forstér inte varfor ni stéller alla
dessa fragor, det dr ju bara ett jobb”. Nu dr tanken att jobbet ska bli intressantare och
man ska se en helhet, kiinna ansvar och sjilv kunna och vilja ta initiativ. Det vill sdga en
Oovergang till mer intrinsic, inre, motivation. Ett cyniskt sétt att se pa det dr att

ménniskor tar pa sig mer arbete och storre ansvar, samtidigt som foretaget inte behover
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motivera med hdgre 16n for att uppna detta. Vara resultat stodjer inte detta da signalerna
vi fatt dr att de anstdllda kommer att krdva hogre 16n om de ska ta pa sig mer ansvar och
fler uppgifter. Det ldngsiktiga resultatet kan vi inte sdga ndgot om. Det vore intressant

att titta pa det hér i en framtida undersokning.

En jamfGrelse vi hade planer pé att gora var att jimfora dem som arbetar 1 kondislinjen,
dér de redan arbetar som en flodesgrupp, med de dvriga. Det vore hogst intressant att se
om de upplever arbetet mer positivt, om de inte gor det kan hela fordndringen
ifrdgasittas. Vi ldmnar efter oss material for fortsatta longitudinal studie av

forandringsarbetet pa Godbiten Konditori AB.

Slutsats

Godbiten har borjat en resa ut 1 organisationsforandringarnas stormiga vatten. Bytet av
produktionsledningen har gett dem vind i seglen. Vi fick svar som: ny
produktionschef, mkt béttre”!, ”Chefen lyssnar mkt mer.” Dock har vi sett en fara,
eftersom flera ndmner att forandringsarbetet gar for langsamt eller att de inte méarkt av
nigon fordndring. Vissa dr starkt ironiska mot fordndringsarbetet, for att citera nagra:
”Den stora fordndringen pa Godbiten”! En annan person skrattade sig igenom samtliga
Oppna fragor, eller for att anvdnda hans ord “hahahahahahahahahahahahahahaha”. Det
ar en stor fara om dessa personer édr informella ledare och kan fa med sig andra i

motstandet. Dessa maste snabbt bli 6vertygade om fordndringens trovérdighet.

Vi dr dock forvanade Over att vi fick sd pass ménga statistiskt signifikanta resultat pa
positiva fordndringar eftersom det inte skett ndgon storre fordndring i hur det dagliga
arbetet organiseras. Vi méaste dock pé peka att 6kningen ar fran en mycket 14g niva och
resultaten kan bero pa en Hawthorne liknande effekt dir de anstédllda paverkas av sjélva
undersdkningarna att svara pd ett mer positivt sitt. Den hir enkdtundersdkningen kan
ses som en del utav organisationsfordndringen, da de anstdllda ges mdjlighet att uttrycka
vad de tycker, tanker och kédnner. I vissa fall kan sékert en enkdtundersokning som den

hir gora att de som besvarar ser nya mojligheter att fordandra sin situation.
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