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Den o6kade fordndringstakten i samhillet medfor att alla
arbetstagare nagon gang under sitt yrkesverksamma liv
genomgdr nagon form av organisationsfordndring. Det &r
darfor ett aktuellt amne som berér alla.

Den organisationsfordndring, som vi har valt att studera, har
bland annat inneburit att mellanchefer degraderats frin sina
tjdnster, men att de trots det dr kvar pa sina tidigare
arbetsplatser, vilket gor deras situation speciell.

Syftet med studien dr att forklara resultatet av en strukturell
organisationsfordndring  och  att  analysera  dess
konsekvenser. For att besvara syftet har vi med en induktiv
ansats genomfort en kvalitativ empirisk unders6kning med
hjilp av semistrukturerade intervjuer. Vi har intervjuat fem
degraderade  mellanchefer angdende en strukturell
organisationsforandring. Sedan har vi forsokt att forklara
resultatet av fordndringen och att analysera dess
konsekvenserna, enligt vad som framkommit av
intervjuerna.

Resultatet av undersokningen beskriver en
organisationsfordndring som #dnnu inte ndtt sitt mal.
Anledningen &r att den strukturella fordndringen medfort
oonskade konsekvenser vilka organisationen inte hade
forutsett.

En tankbar forklaring till dessa oforutsedda konsekvenser,
menar Vvi, dr att organisationen haft tva oforenliga méal med
organisationsfordandringen.

Organisationsfordandring, centralisering, decentralisering,
verksamhetsorientering, degradering, mellanchefer.
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Inledning

Den okade fordndringstakten i samhéllet stiller krav p& organisationer att fordndras.
Omorganisationer, stora som smd, blir allt vanligare 1 arbetslivet. Fordndringstakten
stiller ocksé krav pa arbetstagaren att fordndras, eftersom en omorganisation innebér en
forandring for savél organisationen som dess medarbetare. Ménga arbetstagare upplever
idag inte bara en utan flera omorganisationer under sitt yrkesverksamma liv.
Omorganisationer dr darfor ett standigt aktuellt &mne som berdr oss alla.

For att en omorganisation ska lyckas krdvs att bade organisationen och medarbetarna
fordandras och att samspelet dem emellan fungerar. Detta samspel paverkas av en rad
olika faktorer, sasom exempelvis individuell f{Orindringsbendgenhet eller
organisationsforandringens omfattning. Genom att Oka véra kunskaper om dessa
faktorer kan vi ocksd Oka mdjligheterna for att fler omorganisationer ska bli
framgangsrika

En organisation &r ett socialt system som &r medvetet strukturerat for att uppna ett
bestdmt mal, och om man @ndrar 1 ndgon av de tre komponenterna sa paverkas dven de
ovriga (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Nér organisationers mal eller struktur fordndras
genom en omorganisation, fordndras dven det sociala systemet. Den enskilde
medarbetaren péverkas av omorganisationen, men dven relationerna mellan kollegor
och relationerna mellan medarbetare pé olika hierarkiska nivaer paverkas och foridndras.
Dessa fordndringar i det sociala systemet inom organisationen kan sedan i sin tur
paverka organisationens struktur och méil. Det dr dérfor viktigt att vid en
omorganisation forsoka se organisationen som en helhet, i vilken samtliga komponenter
hianger ihop och paverkar varandra, for att omorganisationen ska kunna bli
framgangsrik.

Den omorganisation, som vi har valt att studera, har bland annat inneburit att
mellanchefer degraderats fran sina tjénster, men att de trots det dr kvar pa sina tidigare
arbetsplatser, vilket gor deras situation speciell. Denna strukturella fordndring har
resulterat i en rad olika konsekvenser vilka vi avser att analysera.

1.1 Syfte

Vért syfte med denna wuppsats dr, att forklara resultatet av en strukturell
organisationsfordndring och analysera dess konsekvenser.



1.2 Begreppsforklaringar

Vi kommer nedan att forklara en del begrepp som ér av betydelse for var uppsats.

Organisation: Organisationer skiljer sig frdn andra sociala grupperingar genom att vara
ett socialt system som dr medvetet strukturerat for att uppna ett bestimt mal. Uttrycket
socialt system avser ménniskor som sam agerar i en socialt avgridnsad grupp. Med maél
menas att organisationen bildades for att astadkomma nagonting speciellt. Att
organisationen dr strukturerad syftar pa att den bestdr av monster av
ansvarsforhallanden och rutiner for hur enskilda fall ska hanteras etc. Definitionen dr
himtad fran Jacobsen och Thorsvik (2002), och &dr den som vi kommer att anvénda oss
av 1 var uppsats.

En organisation kan anses vara en levande organism som lever ett eget liv. Nér vi
refererar till ”organisationen” 1 var uppsats kan det uppfattas som om vi ser den just pa
detta sdtt. Sa dr dock inte fallet, utan anledningen till att vi refererar till organisationen
pa detta sétt dr dels att vi saknar roster som representerar ledningen, och dels att vi inte
vill r6ja foretagets identitet.

Mellanchef: Med mellanchef avser vi forsta linjens chefer réknat fran golvet i en
organisation. Exempel pd mellanchefer i var undersokning ar de, till foljd av
organisationsfordndringen, avsatta enhetscheferna. Dessa numera fore detta
mellanchefer hade tidigare titeln Enhetschefer vilken &ndrades till Ansvariga
Specialister. Omradescheferna, som ocksd omndmns i vir undersokning ir dven de en
mellanchefsgrupp, men dessa befinner sig ytterligare ett steg upp pa organisationens
hierarkiska stege. For ndrmare presentation av organisationens aktuella struktur se bild
4.1.3. For att skydda organisationens identitet, anvénder vi oss inte av de titlar som de
anstéllda inom organisationen har. Omrideschef, Enhetschef och Ansvarig Specialist dr
vara bendmningar pa de anstilldas befattningar och skrivs med stor begynnelsebokstav,
eftersom de fétt karaktéren av egennamn.

Medarbetare: Med medarbetare menar vi den personalgrupp som dr ndrmst under de
fore det mellancheferna, det vill sdga den personalgrupp, oavsett yrkeskategori som é&r
placerad pé respektive enhet inom organisationen.

Konsekvens: Ordet konsekvens oversitts med foljd eller foljdriktighet 1 Svenska
Akademins Ordlista. Precis som vi menar i vart syfte, har den organisationsforindring
vi studerat fatt specifika foljder for de fore detta mellancheferna inom organisationen.
Dessa foljder har vi identifierat och dragit slutsatser om, med hjélp av tidigare forskning
pa omrédet.



1.3 Studiens fortsatta disposition

I detta kapitel presenterar vi syftet med uppsatsen och vara avgransningar. I kapitel tva
genomfor vi en litteraturgenomgang av den forskning som vi funnit vara relevant for var
uppsats. [ kapitel tre diskuterar vi vart val av metod och direfter i kapitel fyra,
presenterar vi vart empiriska resultat med en efterfdljande analys i kapitel fem, varpa vi
avslutar med en diskussion i kapitel sex.

1.4 Pedagogisk relevans

Den pedagogiska forskarens uppgift dr inte i forsta hand att soka losa praktiska
problem, utan frimst att analysera problemet for att finna de utgangspunkter déar de kan
angripas pa ett fruktbart sétt (Johannesson, i Linberg & Berge, 1988).

Den pedagogiska relevansen med vart arbete bestér 1 att organisationsforandringar, vars
konsekvenser vi avser analysera, innebdr en planerad paverkansprocess fran
organisationens sida, och pedagogik handlar just om avsiktlig paverkan. Pedagogik
syftar till forstaelse av de faktorer som samverkar vid forandring, och genom att studera
och fa kunskap om dem kan man i1 viss man péverka resultatet av sjilva
organisationsforandringen.

1.5 Avgriansningar

En och samma omorganisation uppfattas olika av varje enskild medarbetare och kan
studeras utifrdin manga olika vetenskapliga perspektiv och infallsvinklar. Vi har
analyserat konsekvenserna av en strukturell organisationsforandring, belyst ur endast en
personalkategoris synpunkter, och att vi inte studerar hela omorganisationen utan endast
utvalda konsekvenser utav den. Dessa konsekvenser dr de som framkommit under
intervjuerna och som vi funnit speciellt signifikanta eller anmirkningsvéirda for just
denna organisationsforidndring.

Den organisation som vi har studerat bestidr frimst av kvinnor, och samtliga véra
intervjupersoner dr kvinnor. Vi har trots det valt att inte ha ett genusperspektiv pa var
uppsats, dven om det hade varit mojligt, eftersom det inte hade dverensstimt med vart
syfte. Vi har dock uppmérksammat fenomenet kvinnor i1 kvinnodominerade
organisationer (se 2.2.4).



2 Organisationer, forandringsarbete och
medarbetare 1 teorin

Vi har undersokt olika forfattares syn pd forhdllandet mellan individ och organisation,
och vilken pédverkan en forandringsprocess har pd organisationen, individen och
mellanchefen i synnerhet. Var teoretiska genomgang inleder vi med en redogorelse for
hur arbetet med att fa fram den litteratur som vi stodjer var analys pa gick till.

2.1 Litteratursokning och kallkritik

Det finns risker med att vara for vil inlést pa sitt &mnesomrade d& man riskerar att bli
alltfor paverkad av vad tidigare forskning visat, eller att man kan bli insnérjd i redan
etablerad problematik s& att man hdmmas i sin forméga att se nya mdjligheter
(Alvesson, 1994). Den storsta delen av var litteratursdkning gjorde vi efter det att
sammanstéllningen av det empiriska materialet var gjord. Det var forst da vi
sammanstéllt vart intervjumaterial som &mnet tog ordentligt form och vi visste vilken
litteratur vi skulle inrikta oss pa mer i detalj.

Vi har sokt vart litteraturmaterial via olika databaser, bland annat LOVISA och Libris.
Vi har dven anvént oss av vetenskapliga artiklar som vi sokt via ERIC, ELIN och
Emerald. I vdra sdkningar anvénde vi oss av sdkord som; Group process, Interpersonal
Communications, Organizational Development, Organizational Change, Problem
solving, Group thinking, Leadership, Teams, Internal conflicts, Diversity Management,
Organizational Culture, sokningarna gjordes bade pa svenska och pé engelska.

Efter att ha tagit del av litteraturen, fick vi ett storre grepp om vart amnesomrade. Av de
forfattare vi plockade ut, fick vi dven virdefulla tips om nya anvidndbara killor via deras
referenslistor. En hel del av dessa forfattare dterkom 1 ndstan all litteratur vi fann, och
ménga av dem far betraktas som portalfigurer inom sitt &mne vilken annan forskning
utgatt fran. Eftersom det var viktigt for oss att vara solida i1 vart resonemang har dven vi
anvént och utgétt ifrdn dessa.

Da man soker litteratur via databaser, dr det inte alltid ldtt att f4 tag i den “rétta”
litteraturen med det rétta” innehallet. En del bocker har vi sallat bort, for dven om
innehallet passat, har ibland utgévan varit en populdrvetenskaplig variant pa en tidigare
avhandling. Att forhélla sig kritisk till den litteratur man viljer dr viktigt om man vill
uppna trovirdighet med sitt arbete, och dirfor har vi granskat varje bok utifran sitt syfte
och sin grad av vetenskaplig orientering. I ndgot fall har vi anvént oss av sekundarkéllor
dé det visat sig omdjligt for oss att fa tag i primdrkédllan, men da forfattaren varit av sa
pass hog dignitet att det varit nddvéandigt att ha med just denna teori. De sekundérkillor
vi anvént oss av dr 1 huvudsak Jakobsson & Thorsvik, Yukl och Ritzer.



En bra litteraturgenomgéng dr ett sitt att stirka ens trovirdighet som en person med
kunskaper pa det omrade man utforskar (Bryman, 2002). Eftersom vér utgangspunkt &r
empirisk har virt mal varit att med hjdlp av teorin ge dels en bakgrund, men dven en
tankereferens till de fenomen och konsekvenser som vi funnit. Daremot ar det inte vér
ambition att gora en heltickande kartliggning av samtliga teorier inom omradet for
organisationsforandringar och dess paverkan pé sina anstillda. Materialet har darfor till
en del styrts av vad vi tycker varit spdnnande och relevant att ta upp.

2.2 Sambandet mellan organisation och medarbetare

Organisationer skiljer sig fran andra sociala grupperingar genom att vara ett socialt
system som &dr medvetet strukturerat for att uppnd ett bestimt mél, och om man
fordndrar ndgon av dessa tre komponenter sd paverkas dven de Ovriga (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Vi kommer i detta teoriavsnitt att beskriva vad som hénder i det
sociala systemet nér en organisation dndrar sin struktur.

Hur ser den pdverkan ut som den anstéllde utsétts for av organisationen? Detta beror
givetvis pa flera olika faktorer sd som typen av organisation eller personligheten hos
den anstéllde och 1 vilket sammanhang de befinner sig (Argyris, 1960). Vi tolkar detta
som att Argyris ser det som att organisationens karaktir med tiden kan avspegla sig i en
individs personlighet och att man indirekt kan tala om en fostran.

Det finns manga olika organisationsformer men vi har valt ut de tva som ar mest
relevanta for att beskriva den organisation som vi har studerat. For anledningen till
varfor dessa tva stimmer in pa den aktuella organisationen sa hdnvisar vi till var analys
kapitel 5. Vi kommer nedan att presentera de badda organisationsformerna och beskriva
hur de péverkar medarbetarna.

2.2.1 Den centraliserade maskinbyrikratiska organisationen

Den organisationsform som utmirker sig som den centraliserade, har en vertikal
hierarkisk struktur, dér ett fatal personer i en toppledning styr sina medarbetare via flera
olika chefsskikt for att slutligen na det stora flertalet som arbetar ndrmst produktionen.
Arbetsfordelning foljer klara strukturer och regler for hur arbetet ska utféras och
arbetsprocessen dr standardiserad, vilket ger lite utrymme at det egna initiativet. Den
administrativa sektorn dr stor och den hierarkiska strukturen talar tydligt om vem som dr
overordnad och underordnad. Mellancheferna i denna typ av organisation, som blivit
kallad “maskinbyrékrati” 4r den grupp som har huvudansvaret for dvervakning och
samordning av produktionen och &r ocksa den grupp som formedlar information fran
den operativa kdrnan uppét 1 systemet, men dven uppifrdn och ner till medarbetarna
langst ner 1 organisationen. Organisationen &r oftast av &dldre datum, dir den



centraliserade beslutsmakten samordnar en stor del av verksamheten. Fordelar med en
saddan organisation dr att den &r stabil och forutsdgbar med klara ansvarsforhallanden,
till nackdelarna hor att stabiliseringen ocksa leder till att den dr svar att fordndra
(Mintzberg, 1983).

2.2.2 Den decentraliserade divisionaliserade organisationen

Den divisionaliserade organisationen dr en annan organisationsform, som tvirt emot den
maskinbyrékratiska utmérker sig genom sin horisontella struktur. Organisationen bestér
av en samling ndst intill autonoma enheter, det vill sidga flera marknadsbaserade
divisioner, som binds samman via en central ledning dit forséljningsresultaten
redovisas. Till nackdelarna med denna typ av organisation hor att varje division kan bli
sa uppslukad av resultaten 1 den egna divisionen att man inte tar tillrickliga hdnsyn till
organisationens mer Overgripande mal. Till fordelarna hor att det mesta av
beslutsmakten dr delegerad till verksamhetsnivan vilket ger den bidst optimering av
anpassningen till marknaden. For mycket insyn i1 de olika enheternas verksamhet, kan
innebdra att ledningen ldgger sig i, och darmed stor sjélvstindigheten (Mintzberg,
1983). Denna organisationsform &r den som bédst Overensstimmer med den
decentraliserade organisationsformen, dér man efterstravar fa hierarkiska strukturer och
dér varje enhet sjélv ansvarar for att man uppnar det mal som en ansvarig ledning satt
upp (Soédergren, 1992).

2.2.3 Hur centraliserade och decentraliserade organisationer
paverkar medarbetaren

Da en individ formas under sin vdg fran barn till vuxen genomgar hon eller han olika
utvecklingsfaser, dar mélet ar att kunna ansvara for sitt eget och sin avkommas liv. For
manga innebdr kontakten med arbetslivet att man som vuxen omyndigforklaras av
organisationen, som blir en stdllforetrddande fordlder med en omfattande beslutmakt
(Argyris, 1960). I den centraliserade organisationsformen finns det mycket som talar for
att forhéllandena till de anstélla dr just av denna karaktér, dér kontroll och makt ligger
centrerad kring ledningen och dér medarbetarna har sma mdjligheter att paverka sin
arbetssituation. D4 mojligheterna dr sma att kunna péverka sin situation finns det risk
for att de anstéillda har svarare att kinna motivation (Mintzberg, 1983).

I den decentraliserade organisationen krdvs det ddremot ett storre méatt av deltagande
och 1 viss mén en bredare kunskapsbas av de anstéllda. Genom att det finns férre nivaer
i en sddan organisation far fler anstillda nira produktionen 6kade befogenheter och
ansvar vilket dr stimulerade. Men den horisontella strukturen medfor att karridrvdgarna
ar farre och istéllet for att successivt stiga i graderna inom foretaget, far den anstéllde
sin arbetstillfredsstéllelse genom den stimulans som ansvar och inflytande ger
(Sodergren, 1992). Ibland hévdas det att en decentraliserad organisation leder till ett
bittre ledarskap, vilket inte nddvéndigtvis dr sant. Innan en decentralisering kan det
mérkas en tydlig klyfta mellan mellanchef och ledning. Efter decentraliseringen da man

10



Okat befogenheterna och makten hos mellanchefen finns klyftan kvar men nu istéllet
mellan mellanchefen och medarbetarna (Drakenberg, 1997).

2.2.4 Négra ord om kvinnlig gruppdynamik

Medarbetaren paverkas inte bara av organisationsformen utan dven av andra faktorer.
Det finns exempelvis olika aspekter av organisatoriskt liv vilken en kan vara den
kvinnodominerade organisationen. For oss dr det relevant att beskriva denna utifrn det
faktum att den organisation som vi har studerat i huvudsak bestar av kvinnor.

Bland kvinnliga medarbetare kan det utvecklas en Jantelag. Denna innebér i praktiken
att mycket fa vill kunna nigot mer dn andra och man vill inte utmirka sig, utan
kunskapsnivan réttar sig efter den som kan minst. Anledningen kan vara indelningen i
arbetslag diar de personliga relationerna inom gruppen blir viktigare &n den egna
utvecklingen. Utbildning, kompetensutveckling eller inlérning av ndgot nytt medfor en
forandring av relationerna och rollerna i arbetslaget. Dessutom é&r karridrvigarna inom
kvinnodominerade organisationer inom offentlig sektor i det ndrmsta obefintliga. Man
kan avancera till avdelningsforestandare men dérefter ar det stopp (Drakenberg, 1997).

I den kvinnodominerade organisationen vill man betona likhet, samhorighet och
avsaknaden av  konflikter. Olika kunskapsbas, alderskillnader och olika
bakgrundforhallanden och olikheter i personligheten halls nere 1 kvinnogruppen. Sa fort
nagon forsoker betona skillnader forsoker de andra i arbetsgruppen att gora henne
uppmirksam pa “solidaritetens minneslucka” (Lindgren, 1992). Solidariteten
gruppmedlemmarna emellan &r alltsd Overordnad de personliga skillnaderna och
onskemalen. Klimatet i en arbetsgrupp som domineras av kvinnor kan inverka negativt
pa utvecklingen for hela organisationen dd det hdmmar bade larande och initiativ hos
individen.

2.3 Organisationsforandring

Det ir inte ovanligt att en organisation frdn borjan har en organisationsform som man
senare av olika anledningar tvingas dndra. Den organisation som vi har studerat har
ansett det nodviandigt att genomfora en organisationsfordndring och vi ska darfor belysa
olika aspekter av en sddan.

2.3.1 Fordndringens motiv

Enligt Dixon (1998), lar Einstein sagt att utveckling och forandring dr nédvindig da den
virld som ménniskan skapat med hjdlp av sin dittills uppnadda tankeniva, ger upphov
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till problem som inte gar att 16sa pa den nivd diar de uppstod. Dérfor drivs vi till
forandring.

Organisationers framsta motiv for att decentralisera dr oftast ett behov av att oka
effektiviteten. Andra orsaker dr av mer arbetspsykologisk karaktér, som till exempel att
oka engagemanget och motivationen hos personalen och att skapa fungerande former
for medinflytande. Ett kompetensmotiv innebdr att man vill skapa en organisation som
bittre utvecklar och tillvaratar kompetensen hos medarbetare péd alla nivder. Det kan
dessutom finnas ett legitimitetsmotiv som det att efterlikna eller bemota fordndringar
hos kunder, leverantorer eller konkurrenter (Sodergren, 1997).

De flesta foretag och organisationer maste acceptera att ndgon ging genomfoéra en
forandring eftersom bade de egna inre kraven och omgivningens yttre krav stdndigt
fordndras och okar (French & Bell, 1999). Ekonomisk press, jakten pa okad tillvixt och
profit, tvingar organisationer att stindigt 0ka sin konkurrenskraft. Detta innebér att
foretag hela tiden maste oka sin kapacitet och sin forméga att 16sa framtida svérigheter
(Probst & Biichel, 1997).

2.3.2 Det Onskvarda resultatet

Decentralisering och flexibilitet blev under 80-talet ett honnorsord inom bade den
privata och den offentliga sektorn. En decentraliserad verksamhet skulle skapa en storre
delaktighet for de anstillda i beslutprocessen och dérmed en storre trivsel pa
arbetsplatserna (Drakenberg, 1997). Samtidigt menade man att decentraliseringen
skulle skapa bittre hushéllning med resurserna. Genom att flytta beslutsnivaer och
ansvar till dem som arbetar ndrmst kunderna hoppas organisationer 6ka sin kénslighet
for kundernas behov och didrmed gora effektivare anpassningar. Det Onskvirda
resultatet dr en “verksamhetsorientering”, vilket kdnnetecknas av en organisatorisk
kraftansamling pd verksamhetsnivd med effekter pa resurser, kunskaper, inflytande,
aktiviteter och handlingsfrihet, vilket vanligtvis sker pa bekostnad av hierarkins hogre
mellannivier (Sodergren, 1992).

2.3.3 Faktorer som paverkar fordndringsarbetet

Inom en organisation samspelar struktur, mal och socialt system med varandra. Det
innebdr att vid en organisationsfordndring berdrs samtliga dessa delar och det tar dérfor
tid att genomfora fordndringen och det krdvs god kommunikation och information for
att fa organisationens tre delar att samverka. Vi har darfor valt att nedan belysa tidens,
kommunikationens och informationens betydelse 1 samband med forédndringar av de
formella och de informella strukturerna inom en organisation.
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2.3.3.1 Tiden 1 fordndringsarbetet

Erfarenheter visar att en decentralisering tar lang tid, och ménga génger leder till
langsammare och mer smértsamma omstillningar &n vad som hade varit nodvéandigt
(Sodergren, 1997). Ibland kan det dock vara klokt att inte driva pa fordndringen alltfor
snabbt, eftersom alla fordndringar dras med “barnsjukdomar” i boérjan som maste
korrigeras efter hand. Trogheten kan ocksa innebéra att bra idéer hinner ligga till sig och
déliga idéer forsvinner pd vigen. Man ska dérfor inte vara for snabb med en utvérdering
eftersom det tar lang tid innan ett nytt system blivit forankrat i organisationen (Lenéer-
Axelsson, 1991).

En omorganisation kan ta ldngre tid &n vad ledningen réknat med, i synnerhet om
organisationen tidigare genomfort fordndringar som inte varit vél fOrankrade i
medarbetargruppen. Mellanchefen kan di agera genom att inte fullt gd in for
forandringsarbetet eftersom man vill skydda sig sjdlv och personalen mot den stress
som fordndringsarbete innebdr. Ledningen forstdr inte alltid anledningen till
forandringsmotstdndet, utan tolkar det som en inbyggd troghet 1 organisationsstrukturen
(McConville & Holden, 1999).

En organisationsledning kan ibland ha den felaktiga uppfattningen att, om man @ndrar i
ett foretags struktur foljer dven det Gvriga inom organisationen med av sig sjilv
(Sodergren, 1992). Med det ovriga i det har fallet menas de “informella” strukturerna.
De formella strukturerna inom organisationen utgors av de mal och den strategi som
foretaget formulerat och som utgdr det dagliga arbetets riktlinjer. Inom ramen for det
formella faller d&ven den organisationsstruktur som bestimmer vilken arbetsfordelning,
styrning och samordning av arbetet som skall rdda pd arbetsplatsen. De informella
egenskaperna didremot utgors av organisationens kultur, s som de normer, varderingar
som rdder, men dven hur maktférhéllandena ser ut pd arbetsplatsen bdde mellan
individer och grupper. De formella strukturerna dr de man betraktar som det synliga
inom organisationen, medan delar av de informella strukturerna &r svérare att fa syn pa
och darfor svérare att forédndra (Jacobsen och Thorsvik, 2002).

En anstilld som pé sin arbetsplats exempelvis tidigare inte haft nigon erfarenhet av att
fatta beslut eller att ta ansvar, mdste man ge tid for att viga fordndras i attityder och
varderingar, dven dé tidigare formella strukturer brutits upp och nya forberetts.

Webers tankar kring rationalitet har tolkats sé att fordndringar pd den kulturella nivén
leder till fordandringar i det strukturella planet, vilket sedan dterspeglar sig i individens
tankar och agerande. Det vill sdga att om man vill uppnd en stabil och léngsiktig
fordndring dr de kulturella lagren Overordnade de strukturella, annars riskerar den
onskade fordndringen fjadra tillbaka till utgangsléget (Ritzer, 1983). En varaktig och
stabil forandring &r alltsa avhingig av att man vid en organisationsforandring ldgger ner
lika mycket mdda pé att fordndra i1 de informella som i de formella strukturerna, annars
riskerar man att inte fa ndgon fordndring alls.
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2.3.3.2 Kommunikation och information

Delaktighet och tillging till information &r de viktigaste hornstenarna 1 ett
forandringsarbete (Stenhamn, 1995). Planerad kommunikation ar viktigt under varje fas
1 en organisationsutveckling, men framforallt redan da man inleder fordndringsarbetet
genom att stdlla diagnos som visar hur man ska organisera om. Det &r d4 grunden laggs
for slutresultatet och det dr da det finns storst mojlighet att paverka (Hansson, 2003).
Det positiva med forandringsarbete ér att det kan skapa innovationer och ge utmaningar
som kan fOrbéttra kommunikationsvdgarna inom organisationen (McConville &
Holden, 1999). Men otillrdcklig information och kommunikation ger ett motstind till
forandring. Ofta mélar ledningen upp en orealistiskt positiv bild av varfér man
fordndrar, dven om de anstdllda inser att det manga ganger innebér nedskdrningar. Da
skapar det mindre motstdnd om man &ppet deklarerar varféor man gor en fordndring,
istéllet for att forsoka linda in den 1 en rosa forpackning som &ndé genomskédas. For att
balansera de fantasier och den oro som uppstadr under fordndringsprocessens olika
skeden maéste det finnas en kontinuerlig faktadverforing fran ledningen (Lenéer-
Axelsson, 1991).

I organisationer med en traditionellt uppbygg struktur och hierarki kan det finnas en
inbordes social ordning, dér avstandet mellan ledning och dvriga medarbetare blir alltfor
stort. Detta avstand kan lasa fast de anstdllda i en 6verordnad-underordnad relation dir
information angdende organisationsfordndringen bemdts med ett passivt motstand,
vilket hdmmar de underordnade fran att aktivt delta i
organisationsutvecklingsprocessen. Organisationen far likheter med ett klassamhille,
dir alla fordndringar som foreslds av ledningen mots med fientlighet eller
misstdnksamhet av en motpart som stindigt kinner av sitt underldge och dir lojalitet
betraktas som forrdderi mot den egna gruppen (Alvesson, 1996). For att fa en fordandring
1 inflytandestrukturen mot mer decentraliserade och horisontella organisationer kravs
det inte bara nya strukturer, utan framfor allt fordndrad kompetens, fordndrade
yrkesroller, = fordndrade  ledningsstilar,  fordndrade  samarbetsformer  och
kommunikationsmdnster (Sodergren, 1997). Men forst nir en individ ar trygg i sig sjalv
och har en tillfredsstillande stabilitet 1 forhdllande till omvérlden minskar dngesten och
ett behov av utveckling kan gora sig géllande. Man kan da inte bara tolerera det nya och
det okénda utan ocksé aktivt uppsoka det (Moxnes, 1981).

Den ledning inom en organisation som vill paverka sina medarbetare till att
astadkomma en fordndring maste inse betydelsen av att fora en dialog. For detta kravs
ett klimat som ar gynnsamt for individen och organisationens utveckling. Det vill sdga
att alla inom organisationen har lika mojligheter att ifragasétta andra idéer. Men det ar
inte hos den isolerade individen fordndringen borjar utan hos individer i
gruppgemenskap, det dr nir gruppen borjat fordndra som organisationen har borjat
fordandras (Dixon, 1998).
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2.3.4 Att stimulera till 6kad fordndringsbendgenhet

Likvél som det kan behdvas en inskolningsperiod for nyanstdllda, kan det behdvas en
avvanjningsperiod for den som ska genomga en arbetsplatsforandring si att
medarbetaren far tid pd sig att separera. Att tvingas till att skiljas fran sina
arbetsuppgifter kan for manga medarbetare upplevas som ett underkédnnande av det
arbete de hittills har utfort (Lenéer-Axelsson, 1991). Kiibler-Ross har forskat pd hur
ménniskor hanterar krissituationer och dér sett ett monster som dven andra forskare har
anvint sig av dd man vill forstd krisens héndelseforlopp. Att bli av med sitt arbete ar
under de flesta omstdndigheter en kris, men dven andra stora fOrdndringar pa
arbetsplatsen kan gora att personalen reagerar pa ett sitt liknande det som Kiibler- Ross
beskriver 1 sin kristeori. Hon sdger dédr bland annat att en kédnsla av uppgivenhet och
forlust kan intrida vid kris. Aven depression kan drabba den som stills infor och inte
langre kan forneka en komplicerad fordandring. Ett accepterande kan slutligen ske om
personen far tid och hjélp att ge uttryck for sin avund mot dem som fér stanna kvar, och
sin vrede Over att inte rdknas med 1 framtiden. Det &r alltsa viktigt att ge medarbetaren
bade tid och stdd under fordndringsprocessen sdvil for medarbetarens egen skull som
for organisationen som helhet.

Att bara se till sin egen situation dr mycket vanligt, och risken finns da att medarbetaren
kanner ett fordndringsmotstand som kan leda till positions- och intressekonflikter inom
organisationen (Lenéer-Axelsson, 1991).

Ofta klagas det Over langdragna fordndringsprocesser dér det dr 1dngt mellan idé och
handling eftersom engagemanget dd riskerar att ga forlorat. Men forédndringar som
uppstatt ur tydliga behov gar snabbare och littare att genomfora dn de som upplevs som
beordrade (Lenéer-Axelsson, 1991). En av forklaringarna till det dr ménniskans
kénslighet mellan olika elements jamvikt i attitydsystemet. Om det uppstér en obalans i
attitydsystemet kommer méanniskan att vilja vidta atgérder for att aterfa balansen. Darfor
méste det uppstd ndgon form av upplevd obalans for att det ska finnas en vilja till
forandring. Genom att tydligt visa eller papeka brister innan man pabdrjar en
organisationsfordndring okar viljan till forandring eftersom medarbetaren sjidlv kommer
att vilja strdva mot en ny overensstimmighet inom attitydsystemet (Sampson, 1971).

Medarbetaren behover alltsd inte bara tid och stdd under en omorganisation, utan dven
en insikt om anledningen till att den genomfGrs for att sjélva fordndringsprocessen ska
underldttas for medarbetaren och organisationen. Dessutom krévs det att forandringen
inte &r alltfor omfattande och plotslig eftersom risken da finns att medarbetaren reagerar
med chock. Moxnes (1981) menar att en viss mangd angest befrdmjar inlédrningen
medan for mycket hammar den eftersom ménniskan har en tendens att reagera defensivt
med att lasa sig fast i gamla beteendemonster eller fly nidr situationen blir alltfor
hotande. For att motivera en medarbetare att utvecklas maste darfor arbetsmiljon vara
tillrackligt trygg for att medarbetaren ska kunna tolerera den &ngest som uppstar under
larprocessen. Samtidigt maste arbetsmiljon skapa sd pass mycket dngest och kinsla av
otillracklighet hos medarbetaren att behovet av forandring erkdnns. Maslow (1968) ar
av liknande dsikt och menar att ménniskan utvecklas nir glddjen dver att utvecklas och
angslan for trygghet &r storre dn dngslan for utveckling och gladjen over trygghet. Han
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jamfor med det lilla barnet som kldnger sig fast vid sin mamma om otryggheten ar for
stor, men som om det kédnner trygghet vagar sléppa taget om mamman och nyfiket ge
sig ut pa upptacktsfard. Forst nér tryggheten dr garanterad tillats andra behov sdsom
utveckling och ldrande att framtrdda eftersom trygghet &r ett mer grundldggande behov.

2.3.5 Nagra risker vid organisationsforandringar

Under en omorganisation kan osynliga fordndringskostnader, i form av immateriella
resurser som tas frdn verksamheten upptrida, vilka leder till att organisationen tycks
forlora energi, kompetens och utvecklingskraft. S6dergren (1997) bendmner dem for
”fordndringsfillan”. Med det menar hon exempelvis den oro en omorganisation innebar
for de anstédllda. Oron tar bade energi och engagemang, och leder till sénkt produktivitet
déarfor att mer tid laggs pa moten, fikarumsdiskussioner i sokandet efter information
kring omorganisationen. Det kan dven skapas jordman for revir- och maktstrider, vilka
genom ryktesspridning, desinformation och manipulation ockséd tar kraft fran béade
medarbetare och verksamhet. Att mindre blir gjort och kvalitén péd arbetet blir samre,
kan bero péd att roller och former for samarbete blir oklara. Etablerade
samarbetsrelationer rivs upp och da nétverk av kontakter och samarbetsrelationer ar en
viktig del av en medarbetares kompetens innebédr detta en kompetensforlust for
organisationen. Manga initiativ ldggs pa is, eller gar en oklar framtid till métes, da
forutsédttningarna fordndras och mycket arbete och engagemang kan vara forgéves.
Betridffande mellanchefens position blir den gidrna otydlig under omorganisationer 1
samband med att beslutsvigarna blir oklara, i synnerhet dd en organisation gar fran en
organisationsform till en annan (McConville & Holden, 1999).

Den organisation som uppvisar tecken pa att vara pa véig in i forandringsfallan har sédllan
fel vision eller har fattat fel beslut i valet mellan olika organisationsformer. Istéllet ar
det vikten av att leda och stddja sjdlva fordndringsprocessen som oftast har
underskattats (Sodergren, 1997). De som bér ansvaret har inte brytt sig tillrdckligt
mycket om kénslor och asikter bland dem som rent praktiskt ska genomfora
fordndringsarbetet (Lenéer-Axelson, 1991).

2.4 Mellanchefer 1 en organisationsforandring

I vér undersokning har vi mellanchefen i sidrkilt fokus. Deras roll inom bade en
organisation och en organisationsfordndring ar central. Vi vill darfor med hjélp av ett
eget avsnitt podngtera detta.

2.4.1 Presentation av mellanchefen

Mellanchefen sérskiljs fran de hogre cheferna genom att representera arbetsgivaren men
samtidigt sakna egen autonomitet och makt (McConville & Holden, 1999).
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Mellanchefens roll ligger 1 grénslandet mellan de konkreta arbetsuppgifterna i néra
kontakt med den dagliga verksamheten, och det mer strategiska och policyskapande
arbetet inom organisationen (Sodergren, 1992). Medarbetarna kan ha svart att forsta det
ansvar som mellanchefen har och det dr darfor ofta inte riktigt tillatet for dem att vara
chefer. Samtidigt krivs det att mellanchefen &r lojal bade mot sin dverordnade chef och
mot sina medarbetare vilket manga ganger kan vara en svir balansgéng (Stenhamn,
1995). Mellanchefen kan sigas befinna sig mellan barken och veden, och kan sillan
vara alla till belatenhet (Drakenberg, 1997).

2.4.2 Frén tillgang till fordndringspropp

Instdllningen till organisationsfordndringar blir allt mindre positiv ju mer man nidrmar
sig den organisatoriska pyramidens botten ddr tillgdng pa information &r minst
(Stenhamn, 1995). Ledningens uppgift och ansvar dr att se framat och att planera
langsiktigt (Lenéer-Axelsson, 1991). Ledningen kridver sedan att mellanchefen ska
genomdriva fordndringar beslutade pa hogre niva. Men om fordandringarna inte kénns
angeldgna riskerar mellanchefen att hamna 1 konflikt med sina anstéllda. Mellanchefen
ses av sin personal som en arbetsgivarrepresentant medan ledningen ser denne som
deras kontaktlink med personalen. Mellanchefen ser sig sjdlv som understélld ledningen
men dr samtidigt vl insatt 1 vad medarbetarna anser. Denna rollkonflikt &r en stor killa
till stress for mellanchefen (McConville & Holden, 1999). Dessutom &r mellanchefen
oftast fysikt ensam 1 sin roll eftersom de inte tillhdr nagon arbetsgrupp dér de kan
diskutera och f4 rdd och stdod (Lenéer-Axelsson, 1991). Men denna kldmstéllning
innebdar  samtidigt att  mellanchefen har en  viktig nyckelroll  vid
organisationsfordndringar.

Det finns positionsmakt som beror pd en persons formella position inom en
organisation, och det finns personlig makt som &r informell och som beror pa en persons
attribut. En chef har formell makt, och en ledare har informell makt, men inom dagens
organisationer bade kan och bor chefen och ledaren vara en och samma person. Det som
skiljer chefskapet frdn ledarskapet dr att chefskapet uppmuntrar till stabilitet, ordning
och effektivitet, medan ledarskapet uppmuntrar till innovation, flexibilitet och
anpassning (Yukl, 2002). Savil ledare som chefer behdvs inom en organisation, men
vid fordndringsarbete behdvs framforallt ledare eftersom de genom sitt ledarskap visar
riktningen och en organisationsfordndring kan liknas vid en rorelse (Kotter, 1990).
Framforallt grupper behdver en ledare om problem skulle uppstd i samband med en
omorganisation, eftersom de annars blir sarbara for tillfdlliga konflikter och
pafrestningar. En ledare som har gruppens fortroende och som samtidigt har en stark
formell forankring i organisationen dr dirfor av stor betydelse (Olsson, 1995). Det ar
dessutom sé att grupper kan utgora en organisations starkaste hinder mot forandring. De
har ofta starka normer och informella strukturer som gynnar stabiliteten eftersom
gruppen stravar efter att den sociala relationen inom gruppen skall behallas permanent
(Lenéer-Axelsson, 1991). Enligt ”Social Exchange Theory” kan en grupp tillata en
ledare att kringgar vissa normer och likhetskrav om ledaren visar sig kompetent och
lojal. Ledaren far pa detta vis okat inflytande och makt vilken gor det mojligt att vara
innovativ for att finna losningar. Gruppens utbyte ar att ledaren underlattar for dem att
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uppna deras mal, och erbjuder social beloning i form av samhorighet och erkdnnande
(Hollander, 1967).

Medarbetarna 1 en organisation befinner sig pé& olika stadier under en
fordndringsprocess. I borjan kan en form av eufori upplevas om motivationen ar hog,
medan 1 mellanfasen 4r det vanligt att motivationen minskar och att
fordndringsprocessen tappar fart. Nyhetsvdrdet har minskat och problem som man
tidigare fOrbisett maste fa en I0sning (Lenéer-Axelsson, 1991). For att ett
fordndringsarbete ska fungera rent praktiskt och framforallt for att inte
forandringsprocessen och utvecklingen ska avstanna sa krdvs ett gott ledarskap
(Sodergren, 1997). Ledarens uppgift dr dd att visa riktningen for verksamheten genom
en framtidsvision, samt att motivera och inspirera medarbetare sé att de sluter upp kring
och arbetar for den gemensamma visionen, samt ger dem kraft att 6verbygga eventuella
hinder pé vidgen (Kotter, 1990). Det dr dock viktigt att ledaren inte bara dr en duktig
ledare utan dven har god kidnnedom om branschen for att ledaren ska uppfattas som
kunnig och trovdrdig. Risken finns annars att framtidsvisionen beméts av skepticism
(Alvesson, 1996).

Samtidigt &r det s att ndr medarbetarna behdver som mest stod dr ocksé ledaren utsatt
for ett starkt tryck. Organisationsfordndringen kan gora att 4ven ledaren blir otrygg 1 sin
roll och dé far svart att skapa det goda fordndringsklimat som behdvs i samband med en
omorganisation (Sodergren, 1997). Dessutom tenderar mellanchefens ansvar for den
dagliga verksamheten ofta att vara storre dn vad befogenheterna medger (Drakenberg, et
al, 1997). Detta kan ytterligare forsvdara for mellanchefen att vara den tillgang for
organisationen som krdvs i samband med en organisationsfordndring. Mellancheferna
riskerar darfor att istdllet komma att betraktas som bromsklossar och
informationsproppar i en organisationsforandring (Sodergren, 1992).

2.4.3 Mellanchefen 1 limbo

Da andra yrkesgrupper inom organisationen ges mdjlighet till personlig utveckling i
samband med en organisationsfordndring kan det ibland leda till att mellanchefens roll
ifrdgasitts. Exempelvis tenderar stdrkta roller bland medarbetarna att fOrsvaga
auktoriteten pa mellanchefsnivan vars organisatoriska virde blir allt mer oklart. Orsaken
ar att det inte dr mojligt att fordndra den enes roll utan att det sker pa bekostnad av den
andres roll da de tva rollfordndringarna forutsitter varandra (Sodergren, 1992).

En annan anledning till att mellanchefens roll i organisationen ifrdgasitts kan vara att
man Onskar ldgga beslutnivderna nirmare verksamheten genom en decentralisering av
organisationen. Eller att den forbindelseldnk mellan ledningen och 6vrig verksamhet
som mellanchefen traditionellt har utgjort nu till stor del har ersatts av den nya
teknologin. Nar mellanchefernas beslutsbefogenheter och arbetsuppgifter forlaggs till en
annan nivd inom organisationen urholkas pé sikt deras kunskapsvédrde och de blir si
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smaningom oOverflodiga. Att helt avveckla mellanchefen dr dock inte mojligt forrén
deras kompetens &r ersatt pa verksamhetsnivan (Sodergren, 1992).

Organisationer vars ledning degraderar mellanchefer 1 samband med en
decentralisering, ger dem en ny funktion ndrmare verksamheten pé en légre befattning.
P4 sa vis behaller man kompetens inom foretaget. Erfarenheterna visade dock att endast
ett fatal ser denna fordndring som positiv, eftersom ett steg nedat i hierarkin inte
stimmer med de etablerade fOrestdllningarna i samhéllet om att gora karridr, utan ses
som ett steg i fel riktning (Sodergren, 1992).

Overgingsfasen innan total avveckling av mellanchefen sker kinnetecknas av
spanningar mellan olika hierarkiska nivder inom organisationen. P4 grund av dmnets
brannbarhet ventileras och kommuniceras dilemmat inte Sppet i organisationen utan
avvecklingen sker ofta smygande. Detta bidrar till ytterligare spanningar vilka ger
upphov till personkonflikter som i vissa fall kan fa personligt lidande som foljd
(Sodergren, 1992).

For mellanchefen sjilv &ar naturligtvis processen att avveckla sin egen roll i
organisationen ocksa problematisk.

En person mellan tva roller forsoker att emotionellt distansera sig fran den gamla rollen
sa att en ny roll kan ta form. Detta &r svart framfor allt eftersom omgivningen hela tiden
forvintar sig att personen ska agera utifran sin gamla roll (Ebaugh, 1997). Det ar
dessutom sé att det betraktas som ett misslyckande i karridren att bli degraderad eller pa
annat sétt forlora arbetet. Personen riskerar att ’forlorar ansiktet”, vilket i véirsta fall kan
leda till social isolering av den drabbade (Cullberg, 1975).

2.4.4 Reaktioner pd fordndring

En organisationsfordndrings kdrna ligger i strukturen, men genom nya roller i
organisationen dndras dven medarbetarnas prioriteringar och dérigenom fordndrades
ocksé attityderna (Sodergren, 1992). Undersokningar gjorda av Liberman (Sampson,
1971) angdende rollférandringars paverkan pé attityden, visar att fore rollfordndringen
hade samtliga undersdkningspersoner ungefar samma attityd till organisationen, men att
detta skilde sig markant &t efter det att de fétt nya tjénster. De undersdkningspersoner
vilka fatt tjinster med utvidgat ansvar mot ledningen visade attityder som stimde vil
overens med forvantningarna pa den rollen. De som ddremot fick tjanster med ansvar
gentemot andra anstéllda levde upp till forvéntningarna pd denna roll, det vill sdga blev
mer kritiska mot ledningen dér de andra blivit mer stodjande. En uppf6ljningsstudie av
Liberman visar att de undersékningspersoner som &tergick till sin ursprungliga tjanst i
organisationen &andrade tillbaka sin attityd gentemot ledningen och hade samma
standpunkter som de haft i den allra f6rsta undersdkningen (Sampson, 1971).
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En rollférandring pd grund av en omorganisation paverkar alltsi medarbetarens
prioriteringar och attityd. Men fordndringen kan givetvis f4 dnnu storre inverkan pa
medarbetaren, bland annat beroende pa hur omfattande och plotslig sjidlva fordndringen
ar.

Chock ér en vanlig mansklig reaktion pé stor och ovéntad stress. Personen kan da inte ta
emot och bearbeta for stora méingder information. Direfter dvergdr chocken i ett
fornekande, vilket varierar i tid fran négra sekunder till flera ménader. Slutligen intrdder
en vrede som kan ta sig i uttryck som avund 6ver dem vars situation dr oforédndrad
(Kiibler-Ross, 1971). Aven Lenéer-Axelsson (1991) menar att aggressivitet ir en
vanligt forekommande ménsklig reaktion pa fordndring, men papekar att aggressiviteten
inte behdver inverka negativt pa forandringsprocessen utan kan istéllet utgéra en motor i
forandringsarbetet. Moxnes (1981) talar istéllet om &ngest som en vanlig reaktion pa
stora fordndringar. Enligt honom kan fordndringen om den &r sa stor att sjélvbilden
hotas leda till 4ngest for medarbetaren. Detta kan till exempel uppstd om ny kunskap
inte kan fogas till den gamla utan att personen forst gor sig av med en gammal
uppfattning for att en ny ska kunna sldppas fram.

Alla organisationsfordndringar behdver naturligtvis inte vara si omvilvande for
medarbetaren.

All rorelse upp eller ner pd en social skala kan leda till frustration eftersom det som
tidigare utgjort normer och riktlinjer for personen fordndras. Dessutom placeras
personen i en marginell position mellan den ursprungliga gruppen och den nya gruppen.
Denna rotloshet kan fororsaka spanningar och ge en kdnsla av olust. Av detta drar
forfattaren slutsatsen att fordndringsbenigenheten bestdms av i vilken mén personen kan
acceptera och identifiera sig med sin nya roll (Sampson, 1971).

Aven grupper reagerar pa forindringar inom organisationen. En vanlig reaktion for
grupper 1 samband med en organisationsfordndring dr sd kallad Overlevnadsskuld.
Overlevnadsskuld for att de fick vara kvar och for att de mer eller mindre kanske
medverkade till att en medarbetare drabbades. Grupper kan ocksd ké&nna en
lojalitetskonflikt som kallas dverjagsmotstand, vilken innebir en svérighet att acceptera
en fordndring om den strider mot en auktoritet pd arbetsplatsen, exempelvis en chef,
som man stétt kinslomissigt nira och upplever att man sviker (Lenéer-Axelsson, 1991).
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3 Metod

Meningen med ett metodkapitel &r att ldsaren verkligen ska forstd, i ordets vidaste
betydelse, inte bara den vetenskapliga undersdkningen, utan hela processen i sig sjdlv
(Choen et al, 1980). For att ge denna forstaelse kommer vi i vart metodavsnitt under
foljande rubriker motivera och reflektera over de val som ligger till grund for var
uppsats. “Reflektion innebir att man tolkar sina egna tolkningar, perspektiviserar sitt
eget perspektiv, stiller sin egen auktoritet som uttolkare och forfattare i sjdlvkritisk
belysning.” (Alvesson & Skoldberg, 1994, s. 5).

3.1 Utgangspunkter

Vart syfte med denna uppsats dr som tidigare ndmnts att forklara resultatet av en
strukturell organisationsfordndring och att analysera dess konsekvenser. Det dr syftet
som ligger till grund for och styr uppldgget av undersokningen (Bryman, 2002).

3.1.1 Kvalitativ forskningsstrategi

Intentionen dr att analysera konsekvenserna utifran hur de fore detta mellancheferna,
enligt intervjuerna, har uppfattar dem. Vi strivar efter en forstdelse av beteenden,
virderingar och asikter i termer av den kontext i vilken undersékningen genomfors
(Bryman, 2002). Av den anledningen har vi valt en kvalitativ forskningsstrategi for var
studie. Denna kan beskrivas som tolkningsinriktad, vilket innebér att tyngden ligger pa
en forstielse av den sociala verkligheten pa grundval av hur deltagarna i en viss miljo
tolkar denna verklighet (Bryman, 2002).

Viér verklighetsuppfattning eller vir ontologiska staindpunkt &r konstruktivistisk vilket
innebdr att vi ser organisationen, dir vi gjort var undersokning, som resultatet av ett
minskligt samspel i vilket varje individ har sin egen uppfattning av verkligheten.
Forskaren accepterar att det existerar flera verkligheter vilka &r tids- och
kontextberoende, och viljer av den anledningen att utféra undersokningen med hjilp av
kvalitativ metod for att pa sa sitt fa en forstdelse for de antaganden méanniskorna i
undersokningen har (Mertens, 1998).

3.1.2 Var forskningsansats

Fé& forskare kan vara helt teorineutrala nir de borjar sin forskningsprocess. Av alla
frdgor forskare stills infOr dr det sdllan de har ett absolut givet svar, diremot har de allra
flesta en idé eller ett troligt svar, eller kan atminstone resonera sig fram till vad de
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tycker 1 frdgan. Sa var det dven 1 vart fall da vi 1 borjan av forskningsprocessen forsokte
ringa in vart forskningsomrade. Liksom manga andra hade vi inte tillrickliga kunskaper
eller fakta om det specifika omrade som vi hade édsikter om. Vi fick dérfor omarbeta vart
forsta frigeformulédr (se bilaga 2 och 3).

Den kvalitativa forskaren har oftast en induktiv ansats som later teorierna vdxa ur
materialet 1 stéllet for tvdrt om (Bryman, 2002). Detta utvecklas av Mertens (1998) som
menar att den induktiva forskningsprocessen har sitt ursprung i insamlad data, vilken
systematiseras och organiseras for att pd sd vis bilda en ny helhet. Induktiv ansats
innebér att forskaren inte har en firdig teori i borjan av sin forskning utan istillet en
relativt vid infallsvinkel som under sjdlva forskningsprocessen successivt smalnar av for
att sd smaningom generera ny teori. Vi har ddremot inte haft for avsikt att generera
nagon ny teori. Kvalitativ forskning med en induktiv ansats leder séllan till bildandet av
ny generaliserbar teori, utan resultatet blir oftast en teori som endast &r anviandbar i det
specifika sammanhang som undersokts (Bryman, 2002). Vidare har vi medvetet valt att
forst genomfora var empiriska undersokning och dérefter lasa relevant teori for att soka
forklaringar till det som unders6kningen har resulterat i. Har vi d4 endast letat teori som
passar med var forforstaelse? Nej. Nar vi sokte i litteraturen efter svar var det
ofrankomligt att vi stotte pd tankar och idéer som vi tog till oss som vi inte hade
forutsett. Dessa nya tankar och idéer fodde i sin tur nya tankebanor.

3.2 Genomforande

I genomforandet av var undersdkning anvénde vi oss av semistrukturerade intervjuer.
Anledningen till detta var att vi ville fokusera pa sjilva organisationsférandringen och
dess konsekvenser samtidigt som vi ville forsoka ta del av de fore detta mellanchefernas
asikter, tankar och kéinslor. Den semistrukturerade intervjun ger forskaren mojlighet att
ta upp vissa 1 forvdg specificerade teman samtidigt som den erbjuder intervjupersonen
en stor frihet att utforma svaren pa sitt eget sitt (Bryman, 2002). Intervjuformen
innebdr alltsd bade struktur och spontanitet vilket lampade sig vl for vart syfte.

For att fa information om organisationen och organisationsfordndringen, och for att
kunna utforma en &ndamaélsenlig intervjuguide, hade vi ett mote med personalchefen.
Givetvis har detta samtal inte bara gett oss information utan det har dven paverkat oss i
var fortsatta undersdkning. Fore motet kdnde vi endast till att alla fore detta
mellanchefers tjdnster hade omvandlats men efter hand fick vi en 6kad forstaelse for
varfor organisationen genomfort omorganisationen och hur det ar tinkt att den ska
fungera i framtiden.

3.2.1 Urval

Véra urvalskriterier var att intervjupersonerna skulle ha varit verksamma som
mellanchefer savédl fore som efter den aktuella organisationsfordndringen. Pa
personalchefens initiativ kom vi dverens om att hon skulle vilja ut lampliga personer
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som uppfyllde dessa kriterier. Personalchefen forsokte skapa ett varierat urval genom att
vélja ut fem intervjupersoner som var sa olika varandra som mdjligt betrdffande alder,
instéllning till organisationsfordndringen, antal ar som mellanchef osv. I slutdndan blev
dock skillnaden mellan intervjupersonerna liten, beroende pé att de totalt sett utgér en
homogen personalgrupp. Att intervjupersonerna skulle vara sévil positiva som negativa
1 sin instéllning var inget krav som vi hade, men vi kan dock se vissa fordelar med ett
sadant urvalskriterium. Det har exempelvis bidragit till att vart empiriska material blivit
rikare, innehéller fler aspekter och att bilden blivit mer mangsidig. En annan férdel med
att personalchefen valde ut lampliga personer var, med tanke péd vart bitvis ganska
kénsliga dmne, att eftersom hon kinde mellancheferna kunde hon ta héinsyn till vem
som kunde tinkas vara intresserad av att stdlla upp pa en intervju. Nackdelen med detta
urvalsforfarande, kallat bekvamlighetsurval, 4r att intervjupersonerna med stor
sannolikhet inte &dr representativa for fore detta mellanchefer i allménhet, vilket gor det
omdjligt att generalisera resultaten (Bryman, 2002). Detta &r dock inte heller var avsikt,
utan vi vill utifrdn védra fem intervjupersoners berittelser och med hjdlp av teori
analysera deras situation i1 deras specifika miljo.

3.2.2 Datainsamlingsinstrument

Som datainsamlingsinstrument konstruerade vi en semistrukturerad intervjuguide med
ett tdmligen fast tematiserat innehdll. En semistrukturerad intervjuguide ger
intervjupersonen mojlighet att f4 uttrycka sig med egna ord, men ger samtidigt
forskaren mojligheten att i olika grad styra riktningen pé intervjun. Det viktiga dr att
inte formuleringen av frdgorna dr sa fast hallna att de hindrar alternativa idéer och
synsétt att komma fram (Bryman, 2002). Genom att anvinda oss av denna form fick vi
friheten att stdlla passande foljdfrdgor under intervjuernas gang om vi fann det
nodvéndigt.

Motet med personalchefen gav oss bakgrundsfakta och den officiella bilden till varfor
man valde att omstrukturera. Dérefter formulerade vi frigor som vi strukturerade enligt
héndelseforloppet fore, under och efter organisationsfordndringen. Under varje sadan
tidsindelning skrev vi ner vad det var vi ville ta reda pa (se bilaga 2). Dels for att tvinga
oss sjdlva till eftertanke, men ocksd for att vara beredda pa att kunna forklara och
fortydliga om det skulle bli n6dvindigt under intervjuerna.

Efter forsta intervjun, utviarderade vi den, och gjorde direfter andringar i intervjuguiden
av de fragor som vi fann inte hade fungerat pa det sitt som vi ursprungligen hade ténkt
oss (se bilaga 3). Da vi formulerade den forsta intervjuguiden hade vi fatt intrycket av
personalchefen att de tidigare mellanchefernas nya officiella funktion var att vara coach
pa sina arbetsplatser. Men vi fann att var forsta intervjuperson var timligen frimmande
infor detta begrepp. Dessutom foridndrades var infallsvinkel fran att frimst ha varit
fokuserad pa de fore detta mellanchefernas personliga upplevelser av
organisationsfordndringens konsekvenser till att mer forsoka belysa deras nuvarande
situation inom organisationen.
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3.2.3 Intervjugenomforande

Samtliga intervjuer genomfordes pd intervjupersonernas respektive arbetsplatser i ett
ostort rum och tog drygt en timme vardera att genomfora. Vi hade informerat i forvig
om vad intervjun skulle handla om (se bilaga 1), men de hade inte fatt ta del av var
intervjuguide. Skilet till att vi inte skickade ut intervjuguiden 1 f6rvig var att risken da
fanns att spontaniteten skulle forsvinna och att de istéllet skulle svara pa det socialt mest
korrekta séttet. Vi var bada tva nérvarande vid samtliga intervjuer, men endast en av oss
stillde frdgor medan den andre satt tyst och lyssnade och antecknade. Anledningen var
att vi ville att intervjusituationen skulle vara sa lik ett vanligt samtal som mojligt istillet
for ett korsforhor. Samtliga spelades in pa band for att vi inte skulle missa ndgon
information. Intervjuerna borjade med att vi gjorde en kort presentation av
intervjuguidens uppldggning och informerade intervjupersonen om att vi kommer att
avsluta med en fraga dir de sjidlva far mojlighet till en avslutande kommentar. Detta
gjorde att intervjupersonerna redan frdn borjan visste vilken riktning intervjun skulle ta
vilket gjorde hela situationen tryggare och mer avslappnad. Dérefter bad vi dem att
berdtta om sig sjilva och sin bakgrund. Detta visade sig vara ett bra sitt att litta upp
stimningen och att fa igang samtalet.

En intervju &r en konstlad situation och risken finns att vi endast far ta del av en
begrinsad och kanske tillrittalagd del av intervjupersonens dsikter, tankar och kénslor.
Minniskor har nidmligen en benédgenhet att forsoka ge en si positiv bild av sig sjélva
som mojligt, vilket kallas social onskvérdhet (Bryman, 2002). En intervju &r ett
komplicerat socialt och lingvistiskt experiment (Alvesson, artikel). Med andra ord
innebdr detta att intervjuaren kan paverka intervjupersonen genom sitt agerande och sitt
sitt att uttrycka sig pa. Denna paverkan kan bendmnas intervjuareffekt, och kan
medverka till en skevhet i svaren (Bryman, 2002). D4 vi intervjuade insdg vi att det var
mycket svért att som intervjuare vara helt neutrala och det ar heller inte Onskvért
eftersom det skulle ytterligare forstirka kénslan av att situationen ar konstlad. Med var
mimik, vart kroppssprak och spontana foljdfragor forstirkte eller forsvagade vi
intervjupersonens berittelse, vilket gjorde att intervjusituationen mer fick karaktéren av
ett samtal. Vi tror att detta bidrog till att intervjupersonen ldttare kunde uttrycka
personliga tankar kring sin situation.

3.2.4 Etiska aspekter

Kvalitativa studier ger speciella etikproblem da det inte finns klara metodregler.
Forskarens syn pd problemen, virderingar och sjédlvkdnnedom har dérfor storre
betydelse dn vid annan forskning (Wallén, 1996). Genom fragorna i intervjuguiden
tvingas intervjupersonen kanske att for forsta gdngen formulera ett svar pd nagot som
man tidigare endast tankemaéssigt reflekterat 6ver. Genom att formulera dessa svar kan
nya fragestdllningar eller kinslor vickas hos den intervjuade. I det normala samtalet
mellan framlingar 6ppnar sig vanligtvis bada parter lika mycket och dessutom avslutas
samtalet forst ndr bdda upplever att dmnet dr uttdmt. I en intervjusituation avslutas
samtalet istéllet ndr fragorna ar slut eller nér tiden &r ute, vilket fick konsekvensen att vi
lamnade intervjupersonen med nya tankar som forblev oventilerade. Nir d&mnet och
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frigorna &r kinsliga eller personliga, vilka de var 1 vart fall, sa forstarks detta ytterligare
och ledde till att vi stundtals ifrdgasatte var ritt att stélla de frdgor vi gjorde utan att ta
ansvar for eventuella foljder och konsekvenser. Exempelvis upplevde vi ibland en oro
och nervositet hos en del i borjan av intervjun, som under intervjuns gang forbyttes till
en fortrolighet, och nir intervjun var slut fanns det en 6nskan att vi skulle stanna sé att
samtalet kunde fortsitta.

I samband med att vi gjorde utskicket till "Enhetscheferna” i vilket vi presenterade oss
sjdlva och vér studie (se bilaga 1) lovade vi intervjupersonerna konfidentialitet for att
Oka tryggheten for intervjupersonerna och for att skydda deras integritet. Det var viktigt
att underlétta for intervjupersonerna att fritt uttrycka sina asikter och samtidigt garantera
att deras berittelser inte kan komma att anvindas mot dem.

Vi har dessutom gjort valet att lata organisationen vara avidentifierad for att inte ndgon
ska kunna bilda sig ogrundade uppfattningar om organisationen med stod av vér studie.
Att namnge organisationen skulle dessutom inte tillféra vér studie nagot av vikt, men
déremot finns risken att l4sarens personliga syn pa organisationen skulle kunna paverka
uppfattningen om det som léses.

3.2.5 Bearbetning och analys av data

Vid insamlandet av kvalitativt empiriskt material genereras ofta stora méngder data
vilka kan vara otympliga att hantera och dessutom &r sittet att analysera dessa inte
omgivet av regler i samma utstrickning som vid kvantitativa studier (Bryman, 2002).
Analysprocessen inleds med att man ldser igenom insamlade data som delas upp i
mindre enheter utifrn sin innebord. Resultatet av en dataanalys blir en abstrakt syntes 1
form av ett berdttande monster eller motiv som framtrdder ur ursprungsmaterialet
(Mertens, 1998).

Viégen fram till var resultatredovisning gick via olika bearbetningsfaser av vart
ursprungliga intervjumaterial. Forst skrevs samtliga intervjuer ut ordagrant, och darefter
laste vi igenom dem fraga for fraga varpa vi skrev ner det vi tyckte oss kunna se mellan
raderna. Aven olika funderingar eller foreteelser som dék upp antecknades. Med andra
ord forsokte vi tolka materialet. Ndsta steg blev att forsoka hitta ett sdtt att strukturera
det vi funnit sd att det kunde fogas ihop till en sammanhéngande historia. Darefter
plockade vi isédr hela historien igen for att aterigen sitta ithop den men pa ett nytt och
mer strukturerat sitt. P4 sd vis blev helt andra aspekter synliga som inte framtritt
tidigare. Utifrdn denna bildade vi sedan de teman vilka presenteras i var
resultatredovisning.
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3.3 Metodkvalité

Vid en kvalitativ forskningsansats kan begreppen validitet och reliabilitet ersittas med
overforbarhet, tillforlitlighet, pdlitlighet, konfirmerbarhet och dkthet (Bryman, 2002),
och vi ska nedan forklara vad dessa begrepp haft for betydelse for var uppsats.

3.3.1 Kvalitetsbegreppens betydelse for véar uppsats

Syftet med kvalitativa undersokningar &r séllan att hitta samband som kan anvéndas for
att generalisera till andra grupper av ménniskor eller till andra kontexter (Bryman
2002). Overforbarheten i vér studie &r pa sa vis inte hdg eftersom kontexten runt varje
organisation ar unik, men vi har forsokt att ge en god beskrivning av den organisation i
vilken vi genomfort var undersokning. Att utforligt beskriva kontexten dr ett sitt att
underlitta for ldsaren att kunna bedoma resultatens dverforbarhet (Mertens, 1998).

Déa forskaren ska beskriva en social verklighet bor det finnas en Overensstimmelse
mellan de observationer och de teoretiska idéer som forskaren utvecklat for att
tillforlitligheten ska anses som hog (Bryman, 2002). Vidare maste dven géllande
forskningsregler ha beaktats. Tillforlitligheten i vir undersdkning ar hog eftersom vi
héller oss inom géllande forskningsregler och det finns en god kongruens mellan det vi
observerat och vart resultat. I var resultatredovisning styrker vi kongruensen genom att
citera intervjupersonerna, och om lisaren skulle 6nska finns allt vart intervjumaterial
tillgangligt.

Enligt Guba & Lincoln (Mertens, 1991), ér pélitlighet det begrepp som ligger ndrmst
begreppet reliabilitet. Palitlighet innebdr att man féar ett liknande resultat vid ett annat
undersdkningstillfille (Bryman, 2002). Men som 1 minga andra kvalitativa studier &r
dock inte vért objekt statiskt, utan en organisation bestdende av méinniskor inbegripna i
en utvecklingsprocess. Detta innebér att om vi skulle ha gjort var undersdkning vid en
annan tidpunkt hade resultatet blivit annorlunda.

Objektivitet dr ndgot som forskare inom kvantitativ metod stravar efter. Man bor dock
som kvalitativ forskare vara medveten om de begrinsningar begreppet rymmer, och kan
dérfor istdllet anvénda sig av konfirmerbarhet utifrdn den insikten att det inte gar att nd
fullstindigt objektivitet i samhdllelig forskning. Som forskare forsoker man da
sdkerstilla att man har handlat 1 god tro (Bryman, 2002). I vart fall har vi inte medvetet
forvanskat materialet utan vi har forsokt att formedla en rittvisande bild av vad
intervjupersonerna delgivit oss. Vi har dock gjort en tolkning av informationen utifran
var referensram och forforstdelse. Betriffande fakta frdn personalchefen i
bakgrundbeskrivningen av organisationen och dess fordndring har vi anvént oss av sa
kallad respondentvalidering (Bryman, 2002), vilket innebér att hon haft mojlighet att
ldsa igenom denna del av materialet och gora korrigeringar av faktainnehéllet. Hon har
dessutom tagit del av den fardiga uppsatsen och kommit med forslag pa andringar for
att sdkerstilla organisationens anonymitet. Hon hade dven dnskemal om att vi dndrade
en del formuleringar, vilka skulle underlitta for henne att anvdnda var uppsats i sitt
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arbete. Da inga av dessa fordndringar pa nagot sitt inverkade péd uppsatsens innehall, ar
dessa ocksa utforda.

Akthetskriteriet kan omfatta manga olika aspekter varav en 4r den ontologiska
autenticiteten. Denna innebér att forskaren genom sin undersdkning bidrar till att de
medverkande kommer fram till en béttre forstdelse av sin sociala situation och den
sociala miljo som de lever i (Bryman, 2002). En intervjusituation maste alltsa inte vara
ett ensidigt utbyte av information, utan kan innebéra att intervjupersonens forstaelse for
sin situation Okar. Vi upplevde under vara intervjuer att fragorna hade en inverkan pa
intervjupersonerna genom att de forde ett resonemang som ledde fram till svaren. P& sa
sdtt bidrog vi till deras okade insikt. Fragor av kénslig natur kan ocksad innebéra ett
etiskt dilemma vilket vi resonerar kring under rubrik 3.2.4.

3.4 Metoddiskussion

Ett problem eller en problemstillning kan angripas frén flera hall, och beroende pa
vilken av dessa infallsvinklar forskaren anlidgger blir resultaten olika. Detta framgéar
tydligt vid ldsandet av andra forfattares arbeten med angridnsande problemomrade. De
forfattare vi valt att studera och de slutsatser vi dragit &r de som vi har funnit vara de
mest rimliga utifrdn var infallsvinkel, vér forforstaelse, men ocksa fargat av vara
personligheter. Detta gor att var studie dr en produkt av verkligheten sdsom vi har
uppfattat den, vilket ar signifikant for den induktiva studien.

Kritikerna mot den kodningsmetod vi har valt menar att ndr man bryter ner texten i
fragment och bildar begrepp, och dérefter gor sina egna tolkningar finns risken att
forskaren forlora kénslan for kontexten och att det narrativa i intervjumaterialet
forsvinner (Bryman, 2002). Genom att undvika att enbart bilda begrepp, utan att snarare
med hjdlp av det nedskrivna intervjumaterialet forsoka se vad intervjupersonerna
menade och istillet forsoka tolka det, hoppas vi dock att vi inte i1 alltfor stor
utstrickning har fragmentiserat texten sa att det narrativa i innehéllet har gatt forlorat.

Att samla in all data och analysera allt pa en gang gor att forskaren férlorar mojligheten
att korrigera sin intervjuguide, och dirmed dven mojligheten att ldgga till sddant som
skulle kunna ge ytterligare information. Da det stdndigt dyker upp nya fragor vid
analysen av data hade det mest optimala varit att ga tillbaka till intervjupersonerna och
stilla foljdfrdgor, alternativt att ha mojligheten att &dndra intervjuguiden efter varje
enskild intervju. Detta hade dock inneburit en mycket tidskrdvande process och
resulterat i ett material som hade varit alltfor stort for en C-uppsats, och vi har av den
anledningen ndjt oss med att korrigera intervjuguiden endast efter den forsta intervjun.
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3.4.1 Alternativa tillvigagingssatt

Ett alternativt tillvigagangssatt till denna studie hade kunnat vara en teoretisk
undersokning 1 vilken vi undersdkte vad som beskrivits i annan forskning angéende vért
problemomréde. Det har visserligen forskats kring organisationsférédndringar, men dock
inte utifrdn véar infallsvinkel.

Ett annat mojligt tillvigagangssdtt hade varit att vi 1 stéllet for en kvalitativ ansats valt
en kvantitativ. En enkédtundersokning hade d& gjort det mgjligt for oss att nd ett storre
antal individer, och vi hade kunnat fd en mer detaljerad och komplett bild av
organisationsfordndringens faktiska konsekvenser. Bilden hade antagligen blivit mer
saklig men vi hade samtidigt inte kunnat fanga individens asikter, tankar och kénslor
lika bra. En kvantitativ forskningsstrategi ldmpar sig inte sérskilt vl for att finga hur
individer uppfattar och tolkar sin sociala verklighet (Bryman, 2002). Daremot hade en
kvantitativ enkdtundersékning péd basis av denna studie ldmpat sig vil. Denna studie
hade da fungerat som en forstudie till en storre och mer heltdckande undersokning med
avsikten att kunna dra slutsatser om samtliga fore detta mellanchefer inom
organisationen
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4 Organisationsforandringen och dess
konsekvenser

Vi kommer i foljande kapitel att presentera en kort historik éver den organisation vars
omorganisation vi valt att studera och dven redovisa vart undersdkningsresultat.

4.1 Organisationsforandringen

4.1.1 Organisationens bakgrund

Organisationen som helhet har mycket gamla anor och dess struktur har sett ungefar
likadan ut fram till 1970-talet dd& den fusionerades. Fore fusionen, var enheterna
privatidgda och sjdlvstyrande. De tillhorde inte ndgon “moderorganisation”. Chefen for
enheten var ofta ocksd dgaren av enheten. Traditionellt sett har alltsd Enhetscheferna
haft stor makt och s& var det dven fOore organisationsfordndringen, om &n i mindre
utstrackning. Vid fusioneringen lades samtliga cirka 1000 enheter, spridda 6ver hela
landet, under ett centralt huvudkontor.

Efter fusionen pa 70-talet:

Huvudkontor

Geografiskt ansvarig

Geografiskt ansvarig

Enhetschef | Enhetschef | Enhetschef | Enhetschef | Enhetschef | Enhetschef

Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet
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En enhet kunde variera i personalstorlek och bestd av mellan 1 till cirka 60 medarbetare.
Oavsett storlek hade varje enhet dock en egen Enhetschef och samma status inom
organisationen. Enheterna samarbetade inom mindre geografiska omraden i vilka en av
enhetscheferna fungerade som omradesansvarig samordnare, och kallade till
omradesmoten. Dessa enhetsmdten utgjorde ett stod, men Enhetscheferna kunde vid
behov dven vénda sig direkt till den omradesansvarige som fungerade som bollplank,
dock utan formella befogenheter. Enhetschefen hade ansvar for enhetens personal,
budget och drift. Han eller hon hade ritten att anstilla och avskeda personal, samt var
den som satte l6ner och hade kontakt uppat i organisationen.

4.1.2 Motiv till organisationsfordndringen

Den stabila strukturen samt bristen pa konkurrens har bidragit till att organisationen
alltid statt for det solida och pélitliga, men nir samhéllet fordndras finns risken att en
sddan organisation kan uppfattas som stel och ordrlig. Politiska beslut och
omvirldsfordndringar kommer dock med storsta sannolikhet att fordndra
marknadssituationen for organisationen. Genom att agera i tid och bland annat oka
tillgdngligheten for kunderna hoppas man vara beredd pa eventuella kommande
fordndringar. Man har ocksa rekryterat enstaka medarbetare till chefpositioner utanfor
den egna professionen som ett forsok att dppna upp for influenser utifran.

En av anledningarna till omorganisationen dr att organisationen, genom att bryta upp
den gamla chefsstrukturen, hoppades fa igdng en Okad initiativformaga bland
medarbetarna som skulle generera nya idéer om utveckling och fornyelse. Med andra
ord ville man forindra gamla invanda monster for att fi igdng en process dir
medarbetarna sjidlva driver utvecklingen framat. De medarbetare som finns ndrmast
kunden skulle tidigt kunna identifiera kommande behov samt, om man minskade
avstandet till ledningen, kunna férmedla dem vidare 1 organisationen.

Att motivera personalen till fordndring innan hotet om en férdndrad marknadssituation
realiserats, var en av svarigheterna ledningen stod infor. Bland de tidigare
Enhetscheferna var de flesta ndjda med enheternas funktion och den egna
arbetssituationen. Vissa enheter var dock bemannade av endast en person som samtidigt
fick vara sin egen Enhetschef och dir kunde man se att det fanns vissa
samordningsvinster att géra om man samlade flera enheter under en chef.

4.1.3 Den nya organisationen

Tidigare hade man gjort organisationsfordndringar vilka inneburit fordndringar inom
hogsta ledningen, men man hade aldrig sedan fusionen éndrat i de strukturer vilka ligger
narmast kunden. Under 2002 genomforde man dérfor en organisationsfordandring vilken
syftade till att &ndra strukturen ner till enhetsniva.
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Efter organisationsforindringen 2002:

Ledning
Affarsomradeschef Affiarsomradeschef
Distriktschef Distriktschef Distriktschef
l
|
Omréadeschef Omradeschef Omréadeschef
i / ]
AS AS AS AS AS AS AS AS AS

Fnhet Enhet Enhet || Enhet | Enhet | Enhet | Enhet | Enhet | Enhet

AS = Ansvarig Specialist, i det hir fallet de fore detta Enhetscheferna

Istdllet for att som tidigare ha delat in organisationen i geografiska enheter slogs enheter
ithop till affairsomraden vilka skulle specialisera sig pa en speciell del av verksamheten.
De tidigare geografiskt ansvariga direktorerna togs bort, men eftersom de var relativt fa
till antalet kunde detta 16sas genom olika typer av arrangemang. Vidare togs
Enhetscheferna bort vilka ersattes av Omradeschefer. De tidigare Enhetscheferna hade
mojlighet att soka tjansten Omradeschef, men eftersom antalet chefstjdnster minskat
med ca 85 %, ledde detta till en stor chefsovertalighet. Detta organisationen genom att
de fick stanna kvar pé sin tidigare enhet, men fick en ny befattning som Ansvariga
Specialister.

Under 2003 anordnades en medarbetarutbildning som alla inom organisationen deltog i.
Syftet var att gora samtliga medarbetare medvetna om det tryck till fordndring nerifran
och vidare upp genom organisationen som man har forsokt att skapa. Det har ocksa
borjat inforas arbetsplatstraffar enligt en speciell modell vilken gér ut pa att personalen
delas in i grupper om cirka fem personer dér varje grupp véljer ett omrade vilket den
ansvarar for. Ett sddant omradde kan exempelvis vara att se Over rutinerna vid
introduktion av nyanstéllda eller vikarier. Vid varje arbetsplatstraff fors protokoll som
sedan laggs i personalrummet for att ovrig personal inom enheten ska fa tillgang till
informationen och ges mojlighet att framfora synpunkter. Gruppen har sedan mandat att
fatta beslut och att verkstélla det. Pa sé vis ska varje enhet ldras att bli sa sjdlvstyrande
och sjilvplanerande att utvecklingen inom organisationen l6per framat av sig sjilv.
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Medarbetarna ska successivt vaga ta sig an storre frdgor och forhoppningen ér att deras
sjdlvfortroende ska véxa sa att de dven végar gora sig horda utanfor den egna enheten.
Darfor ar det ocksé ett mal med organisationsforandringen att kommunikationen inom
organisationen ska bli dubbelriktad.

4.1.4 Den nya befattningen

P& grund av organisationens karaktdr lyder delar av verksamheten under en statlig
myndighets regler och fOrordningar. Nir de tidigare Enhetscheferna frantogs
personalansvar, budgetansvar och verksamhetsansvar fick de behélla ansvaret for att
enheten uppfyllde myndighetskravet. De fick ocksa behélla sin 16n och sina
anstéllningsvillkor, men flertalet kan ddremot inte forvénta sig nagon loneutveckling pa
den aktuella befattningen. I dvrigt var deras roll oklar genom hela omorganisationen,
men 2003 anordnades speciella samlingsdagar med syfte att fortydliga rollen.
Organisationen hade fran borjan tdnkt att Omradescheferna mer eller mindre skulle
ersitta Enhetscheferna. Efterhand insag man dock att Omrédescheferna inte blev chefer
over varje medarbetare pd samma vis som de tidigare Enhetscheferna varit, utan de blev
istillet chefer Over grupper, vilket innebar att personkdnnedomen om var och en
medarbetare gick forlorad. Det behdvdes saledes inte endast en Ansvarig Specialist pa
varje enhet, utan dven en samordnare vars uppgift var att fungera som ett stod for
Omradeschefen. P4 samlingsdagarna fortydligades de Ansvariga Specialisternas roll och
ett nytt befattningsinnehdll presenterades vilken forutom myndighetskravet dven
innebar ett lagledaransvar som coach for enhetens personal.

4.2 De fore detta mellancheferna

4.2.1 Intervjupersonernas bakgrund

De fem intervjuade fore detta Enhetscheferna dr samtliga kvinnor i dldern 48-60 &r, och
de flesta har varit organisationen trogen under hela sin karridr, flera av dem har
dessutom varit Enhetschefer i manga ar. En av Enhetscheferna skiljer sig fran de andra
genom att ha arbetat inom en annan sektor inom branschen, i storre delen av sin
yrkeskarridr. Hon var sédledes forhallandevis ny pa sin tjanst som Enhetschef inom
organisationen. Vigen fram till ett chefskap ser olika ut bland intervjupersonerna.
Somliga har provat pa olika ledarfunktioner utanfor arbetsplatsen, och pé sd vis kommit
fram till att de hade vissa ledaregenskaper, andra har utbildningar frdn det sena
sextiotalet, dd man mer eller mindre garanterades en hogre tjdnst i och med en hogre
utbildning. Gemensamt for de flesta av dem var dock att det inte varit viktigt for dem att
vara innehavare av en chefstitel, men samtliga betonar betydelsen av att ha kunnat
paverka och ha inflytande pa arbetsplatsen, och vikten av att f4 vara med och bestimma.
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4.2.2 Den gamla organisationskulturen

Manga av intervjupersonerna intygar att den foretagsanda som préiglat medarbetarna
inom organisationen i forsta hand dr noggrannhet, stor serviceinriktning och en trofast
lojalitet till organisationen, vilket inneburit att man fatt behdlla sina medarbetare genom
aren. Givetvis har bristen pa andra karridrvigar ocksd haft betydelse och den enda
verkliga konkurrenten om personalen, har varit en helt annan sektor inom branschen,
vilka skiljer sig totalt at. Att delar av organisationens verksamhet lyder under den
statliga myndighetens regler och férordningar, har inneburit begrédnsningar 1 att fritt fa
utforma arbetet inom en enhet, s att vissa bitar 1 verksamheten inte kan fordndras eller
véljas bort. Kulturen inom foretaget var stark, och det fanns en stolthet i arvet som
fordes vidare inom den egna professionen. Medarbetarna fostrades 1 en kultur som var
trygg, stabil och palitlig. Organisationen har alltjimt ett mycket stort fortroende hos
allménheten, och ménga vander sig darfor dit for att fa saklig information och palitliga
rad, till synes fritt frin kommersiellt inflytande.

4.2.3 Organisationsforandringen

Fran den tidpunkt da ledningen gjorde det kdnt att en fordndring skulle komma till
stand, fram till dess att den verkligen genomfordes, tog det cirka tvd &r. Detta bemdttes
pa olika séitt av de intervjuade. Somliga sadg det som ytterligare ett bevis pa
organisationens oférméga att planera och genomfora nagot pa ett rationellt sétt, och att
ett visst tempo dr onskvért for att en fordndringsprocess ska komma igéng.

Det var en sddan hér utdragen, utbredd process. Den blev ju aldrig fardig. S& man hann ju
bade trottna och glomma den innan den blev firdig. S& léang tid ska inte en
omorganisation ta. Den ska vara sa vl forberedd sa att det siger tjoff.

Personalen inom den offentligt dgda organisationen jamfor sig med det privata
néringslivet vilket de uppfattar som en vélsmord maskin, dir allt fordndringsarbete
genomfors av en kompetent, handfast och malmedveten ledning. I jamforelse med
denna bild uttrycks det bade en forldgenhet ett forakt over den egna ledningens
inkompetens.

Det pédpekas i intervjuerna att det i efterhand dven gér att se fordelar med det
langsamma fordandringstempot, da sddant som framstod som oklart till en bdrjan, fick en
chans att mogna fram. Bland annat var det de tidigare Enhetschefernas nya roll som
hade skjutits pa framtiden. For ledningen framstod det som nddvindigt att forst tillsitta
och utforma Omradescheferna for att & igdng denna del av verksamheten, och det lades
darfor ner mycket tid pd denna grupp. De forna cheferna fick darfor leva i en tids
ovisshet om vad deras nya arbetsuppgifter skulle besté av.

P& ett annat plan kan det, som néstan uppfattas som en inbyggd tréghet i1 systemet,
forklaras utifran att denna typ av organisation alltid haft svart att snabbt &ndra pa olika
forhallanden. Stabilitet har framstitt som ndgot mer efterstrivansvért dn flexibilitet,
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mycket pd grund av de krav som finns frdn allménheten pa tillforlitlighet och
tillgdnglighet. Den bristande konkurrensen har gett upphov till kinslan av att leva i en
skyddad verkstad, och att enheternas utformning och rutiner kan kénnas fastlasta. Det
har varit svart att som personal paverka eller fordndra, och i denna anda har
organisationen fostrat sina anstéllda.

4.2.4 Uppfattningarna om organisationsforandringen

Trots att intervjupersonerna i stort sett haft tillgang till samma information skiljer det
sig hur de tog till sig informationen, hur de uppfattade sin mgjlighet att paverka, och det
ges flera olika forklaringar till varfor omorganisationen gjordes.

Uppfattningarna om vilka informationskanalerna var och om informationen var
tillrdcklig varierar. En del kommer tydligt ihdg hur de fick information, vilken
information de fick och kéinde sig vdlinformerade. Andra anser att all kraft och energi
gick at till att forsoka forstd den egna nya rollen och att det da blev betydelselost om det
fanns information att tillgd eller inte. De kan dock i efterhand komma ihag att de blivit
informerade, men att informationen var svar att ta till sig pa grund av éngslan 6ver vad
fordndringen skulle innebara.

Bland de intervjuade rader det d@ven delade meningar om det gavs mojligheter att
paverka fore och under fordndringsarbetets gang. En del menar att vissa bitar redan var
forutbestimda och dérfor inte gick att paverka, och att de méten och informationstraffar
som holls var mest ett spel for gallerierna. Andra hdvdar att det nog hade gatt att
paverka, men att det kridvdes att man visste vad man ville och att man kunde formulera
sig. Vissa kanske 1dt sin kritik stanna inom personalrummets viggar, men kinner till
andra som lyckats paverka. Att fran borjan inta en positiv héllning till omorganisationen
kunde ta sig i1 uttryck att man inte var intresserad av att forsoka paverka i vare sig den
ena eller andra riktningen eftersom det kunde tolkas som kritik. P4 grund av en viss
aldersvariation bland de intervjuade var de olika angeligna om att vara med och
paverka. Den yngsta intervjupersonen kan se fram emot ytterligare 17 éars
yrkesverksamhet, medan den person som fyllt 60 ar och som dessutom planerar fortida
pension, endast har tre &r kvar inom yrket.

Skdlen till varfor organisationsfordndringen genomfordes har uppfattats olika av
intervjupersonerna.

Fran mitt sétt att se, har det blivit ytterligare en beslutsniva, tycker jag. Och det var ju det
som det inte skulle bli, utan det hir kallades for att det skulle bli en decentraliserad
organisation.

Négon menar att ledningen ville att enheternas tillgdnglighet for kunderna skulle 6ka,
och eftersom det ar svért att rekrytera personal 16stes en del av personalproblemet
genom att avsitta Enhetscheferna och lata dem bli mer disponibla i kontakten med
kunden. Andra anser att omorganisationen beror pa att hogsta ledningen bytts ut och att
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en ny VD maste sétta sin prdgel pa verksamheten. Att inte fordndringsprocessen
genomfordes pa ett bra sitt och att det inte gér att se vinsterna med den, forklaras med
att den nye VD: n inte har sina rotter i organisationen utan &r rekryterad fran en annan
bransch. De dr inte negativa till att det kommer nytt blod in i organisationen, men det
ses som en forklaring till hindelseforloppet eftersom en utifran inte kan ha full vetskap
om hur saker och ting bor skotas enligt organisationens norm och tradition.

4.2.5 Upplevelsen av den nya rollen

De fore detta Enhetschefernas nya roll dr, enligt personalchefen, att de ska vara
Ansvariga Specialister och coacher som stddjer, inspirerar och lyfter fram enhetens
personal. Samtliga menar dock, att de alltid har varit coacher och de har darfor svart att
forsta den nya rollen.

Jag kan vil sdga att jag inte sdg mig lika mycket som chef i den nya rollen som jag hade
varit tidigare. Och det dr vél dér jag inte riktigt vet om jag har uppfattat det ritt. Jag borjar
fundera pé nu, om jag kanske dnda dr mer chef i denna roll &n vad jag trodde fran borjan.
Jag ér just i det skedet nu, att jag forsoker orientera mig.

Att vara coach ar for dem en naturlig del av chefskapet, men att nu endast ha denna roll
och inte de Ovriga chefsuppgifterna ger en alltfor l4g status och innebér ingen ny
utmaning. De kan ddremot se att rollen som coach kan vara ldmplig som ett mindre
karridrsteg pd viagen mot en chefskarridr. For egen del kdnns det dock mer som ett steg
tillbaka &n ett steg framat.

Négon uttrycker en misstanke om att organisationen Onskar se en annan personaltyp i
framtiden, med ldgre krav och ambitioner. Det vill sdga, ndgon som héller stillningarna
pa hemmaplan men som inte stéller kravet att paverka. Andra associerar begreppet
coach med ndgot positivt, men menar att det inte hor hemma i denna typ av
organisation. Ordet dr snértigt och populistiskt och med en klar koppling till
idrottsviarlden, medan organisationen upplevs som allvarlig, solid och arlig. Att vara
coach inom organisationen later darfor 16jligt i deras 6ron, och misstdnker man dven i
andras.

4.3 Vilka blev konsekvenserna?

De Ansvariga Specialisterna kan se bade fordelar och nackdelar med omorganisationen.
Bland fordelarna ndmns att det administrativa arbetet minskat och att man slipper att
ensam fatta de obehagliga besluten pa enheten vilket man tidigare kunde uppleva som
en tung bit av chefskapet. En nackdel dr dock att utvecklingen gar mot stordrift istillet
for ndrhet, och det &r svért att sjdlv tillhora den grupp som rationaliseras bort. Dessutom
har mycket lite satsats frdn organisationens sida for att hjidlpa dem att fa nytt fotfaste,
vilket man menar har forvérrat situationen ytterligare.
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Organisationsforandringens héndelseforlopp beskrivs som tva steg tillbaka och ett steg
fram.

Fran borjan fick man ju inte alls den informationen man skulle ha haft, att man skulle
vara coach. Men sé plotsligt skulle man...Efter ndgot ar kom att, nu ska du vara coach, nu
ska du vara si, nu ska du vara sa. Jaha, d4 hade man tagit tva steg tillbaka och s& ska man
ta ett steg fram igen.

Eftersom fordndringsarbetet tog sd lang tid var de Ansvariga Specialisternas funktion
lange otydlig och de hade svarigheter att komma igang och kénna entusiasm nér den
efterhand klarnade. Detta ledde till minskad arbetsglddje och engagemang, och till att de
ar valdigt negativa till sin nya tjanst eftersom de menar att det &r en tjanst som de aldrig
har sokt. De upplever en statusforlust och att den lilla extra guldkanten pa arbetslivet
har forsvunnit och ser dessutom begriansade utvecklingsmojligheter inom sitt yrke. De
har en kénsla av att glansdagarna ligger bakom dem, och att framtiden nu istéllet finns i
privatlivet. De arbetar inte langre overtid utan gor vad de ska pé arbetet och gar sedan
hem och ldgger sin energi ddr. Ndgon bygger hus och ndgon har skaffat hund som ska
tranas.

Samtidigt hor de sjdlva att de later negativa och bittra, och har tappat tron pé framtiden.
De kénner inte igen sig och tycker inte om denna nya attityd hos sig sjdlva. Vissa har
dérfor sokt en annan tjdnst, medan andra gér och vintar pd en mdjlighet att bli
omplacerade till nya mer utmanande arbetsuppgifter.

4.3.1 Chefsrollen finns kvar

De fore detta Enhetscheferna var chefer som arbetade ute i verksamheten nira &vrig
personal och kunder, och som upplevde sig mer som kolleger 4n som traditionella
chefer. De kan dock se vissa fordelar med en chef som haller storre distans till
personalen eftersom det dd kan vara lattare att utova sitt chefskap i situationer som inte
ar sa behagliga eller litta att hantera. Problemet nu dr dock att den nya chefen kommit
for langt ifrén sjilva kdrnverksamheten och har sa pass stora omrdden att han eller hon
inte har mojlighet att lara kéinna personalen och &n mindre veta hur arbetet utfors.

Dom sitter s som enhetscheferna forr. Sitter pa sitt kontor kanske och skoter papper. Och
det ska ju ocksé skotas, och det tar tid, det forstar jag mycket vil. Men det var ju betydligt
battre, tycker jag, med en chef som dels var med arbetskamraterna och dels med
kunderna, som var pé plats, som visste. Det maste ju vara det optimala.

Eftersom personalen har ett behov av att bli sedd och bekréftad ar det naturligt att de
darfor fortfarande vénder sig till den person inom den egna enheten som tidigare varit
deras chef. De tidigare Enhetscheferna har alltsd svarigheter att skaka av sig den gamla
rollen. Dessutom dr de flesta av de fore detta Enhetscheferna kvar pa sina tidigare
arbetsplatser tillsammans med sin gamla personal vilket ytterligare bidrar till att
personalen fortfarande ser dem som sin chef. De menar att det inte dr lampligt att lagga
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personalansvaret pa Omradeschefen eftersom dessa 1 sd stor utstrickning ar
frdnvarande, utan att ansvaret istéllet bor ligga hos nagon som &r fysikt nirvarande.

Sedan organisationsfordndringen genomfordes har Omradescheferna delegerat tillbaka
vissa arbetsuppgifter till de fore detta Enhetscheferna eftersom de inte hinner med. Men
man har endast fatt overta sjélva arbetsuppgiften, inte resurser, tid eller befogenheten att
fatta beslut. Ett exempel pd detta dr utvecklingssamtalen med enhetens personal vilka
Omradeschefen ska halla, men som 1 en del fall har delegerats tillbaka till de fore detta
Enhetscheferna. Dessa har dock inte fatt tid eller resurser avsatt for att planera,
genomfora eller utvdrdera samtalen, och framfor allt har inte befogenheten att fatta
beslut om till exempel huruvida personalen behover nigon form av
kompetensutveckling delegerats tillbaka. De uttrycker dirfor en stor tveksamhet om det
ar ratt att ta emot en delegerad uppgift nir de blivit frintagna bade ansvar och
befogenhet att besluta. De ser detta som ett tecken pé att det har skett en forandring pa
pappret, men inte i realiteten eftersom arbetsuppgifterna fortfarande 4r de samma.
Skillnaden &r att de inte langre fir 16n for modan.

Man kan inte forst g& in och sédga att nu sinker vi 16nen for du har inga arbetsuppgifter,
och sedan sa far man tillbaka arbetsuppgifter.

De fore detta Enhetscheferna anser att de borde opponera sig mot delegeringen, men det
finns en ovana att gora s& och de dr osdkra pd konsekvenserna. Dessutom kénner de
samma ansvar for den egna enheten som fore omorganisationen. Bland de yngre finns
dock en upproriskhet och en védxande ovilja mot att slita ut vad de upplever som
bristerna 1 verksamheten med egna obetalda insatser. Den tidigare energin och
entusiasmen Over arbetet och organisationen haller pa att transformeras till negativ
energi istéllet.

Enheterna har é&nnu inte kommit igang med arbetsplatstraffarna. Vissa kadnner till att
syftet med dem &r att gruppvis inom personalen ta sig an en viktig fraga att ansvara for,
utveckla och finna 16sningar till. Anledningen till att tréffarna trots allt inte har kommit
igdng uppges vara bristen pd personal och att tiden till det som uppfattas som extra
arbetsuppgifter helt enkelt inte finns. Andra ténker istillet pa de frukosttraffar som man
alltid har haft och fortfarande har, pa vilka olika fragor dryftas fritt bland personalen,
blandad med information som alla maste ta del av. Att arbetsplatstraffar skulle vara en
ny sorts traffar vilka syftar till att gora personalen delaktig i sdvil drift som beslut
kénner de fore detta Enhetscheferna inte till.

4.3.2 Avklippt fran verksamheten

Genom ett dkat samarbete 1 den nya omrédesindelningen och en gemensam chef, finns
det samordningsvinster att gora och det leder dessutom till en 6kad trygghet for de sma
enheterna pa landsbygden. Funktioner samordnas och enheterna behover eller bor inte
langre vara sjalvforsorjande betrdffande exempelvis kompetens eller personal. Men det
finns ocksd en baksida av denna samordning i form av att arbetet har blivit mindre
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varierande ndr stimulerande arbetsuppgifter har forsvunnit fran enheten, och man har
inte ldngre kontroll eller inflytande Gver alla funktioner i den dagliga verksamheten.
Vinsterna av samordningen for organisationen blir forluster for enheten och den
enskilde medarbetaren. Det faktum att sjdlvstindigheten dr mindre och att enheten ar
mindre sjélvforsorjande gor dven att de kénner sig i viss man mer isolerade an tidigare.
Nu dr det Omrideschefen som bestimmer dver mycket som berdr enheten och denna
person triffar de Ansvariga Specialisterna hogst varannan vecka, ibland sa sillan som
en gang 1 manaden, och 6vrig personal traffar personen dnnu mer séllan.

Det finns en kénsla av att ha blivit avklippt fran verksamheten och att inte ldngre finnas
med som en kraft att rikna med. En del menar att mojligheten att paverka inom den
egna enheten kanske finns dven efter omorganisationen, men att det ar tveksamt om det
gér att paverka utanfor enheten eftersom Omradeschefen upplevs som en spérr. Andra
menar att de inte dger fragorna ldngre. Ett skdl som angavs till att genomftra
omorganisationen var att géra organisationen plattare och mer lattillginglig.
Kommunikationen skulle bland annat med hjilp av den nya tekniken gé sévil nedat som
uppat inom organisationen. De Ansvariga Specialisterna upplever dock att avstandet
mellan Omradeschefen och ledningen kanske har minskat, men att det ddremot har okat
mellan enheterna och ovriga organisationen.

Nu goér dom mycket dar uppe. Dom skickar ner, och dom arbetar och har sig. Sen
kommer det ner en liten videokassett till oss (skratt). Kan ni titta pd den? Det hir ar var
nya strategi. S& presenterar man alltsd hela strategin i Organisationen, en liten broschyr,
en kassett (fniss). Alltsd, vem ska bli entusiast av det ndr de kanske har suttit dér ett
halvéar och pratat och haft sig. Dom maéste ju mer visa att dom bryr sig, tycker jag.
Komma ut och presentera saker kanske.

En del av de nu avsatta Enhetscheferna, med mellan 20 till 30 4r inom en tdmligen hart
reglerad verksamhet, tror att organisationen ville gora sig av med en del av dem
eftersom de inte passar in nir organisationen forsoker skapa en ny image. De tycker
dock att organisationen i si fall har 16st det pa ett ovanligt fegt sitt genom att lata
samtliga ga istéllet for att erbjuda de oldmpliga ndgon form av retrittvdg. Misstanken
finns att enhetscheferna blev besvirliga for organisationen med for mycket idéer och for
stort inflytande, och att den nya sortens chef som organisationen vill ha i form av
Ansvariga Specialister ska vara mindre drivande. Kénslan av att ha blivit sviken av en
organisation dér de givit allt dr darfor mycket stark.

Nu far dom en massa som kanske inte har synpunkter, som inte stiller till trubbel....Det
framkom ju tydligt att man gérna vill ha in lite nya unga ansvariga specialister som inte
sticker upp. Sa det dr véldigt bekvimt for Organisationen, tror jag, att f4 ndgon som gor
som dom blir tillsagda, som skoter jobbet.

Att orientera om eller att forsoka hitta tillbaka till det som de en gang utbildade sig till
ar en strategi nir karridren gatt forlorad. Alla hivdar att de i grunden fortfarande ar
mycket intresserade av sin profession, men dr samtidigt inte ndjda med sin nuvarande
situation utan dr angeldgen att f4 ndgot mer i from av nya arbetsuppgifter alternativt en
ny tjanst inom organisationen. De dr vana vid utmaningar och uppskattning, vana vid att
std 1 centrum, och kédnner dérfor ett behov av att lyftas fram och synliggoras.
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5 Analys av organisationsforandringen och
dess konsekvenser

Den bild av organisationens bakgrund som personalchefen beskrivit for oss ar vad vi
nedan kallar for lage A. Lige A ér alltsd var bendmning pé& hur organisationen sag ut
fore den aktuella omorganisationen. Den strukturella organisationsfordndring som sedan
genomfordes syftade till att ta organisationen frin ldge A till det vi har valt att bendmna
for lage B. Detta lidge B ér det som organisationen efterstravade, och som var malet for
hela omorganisationen, men att ddma av de berittelser som de intervjuade fore detta
Enhetscheferna givit oss har organisationen inte nétt dit. Resultatet av den strukturella
organisationsfordndringen har istéllet blivit vad vi har valt att kalla ldge C. Liage C ar
alltsd var bendmning av det lage i1 vilket organisationen befinner sig i nu. (Se bild 1
nedan).

Liage A Lage B

— Centraliserad L age C — Decentraliserad

— Partiellt sjdlvstyre _ Oférindrat antal — Omradeschef

— Hierarki chefslinjer — Verksambhetsorientering

— Stabilitet - Olfat avstind mellan — Marknadsanpassning
ledning och enheter

— Enhetschef . — Ansvarig Specialist och
— Delegering coach
— Franvaro av chef

Bild 1

Vi ska i forsta delen av vart analysavsnitt (5.1) forklara resultatet av en strukturell
organisationsforandring, genom att gora en beskrivning av detta lage C. Forst ska vi ge
en bakgrund for att klargéra hur organisationen sag ut fére omorganisationen. Dérefter
Overgér vi till att beskriva varfor organisationen ville fordndras, vilket malet med
fordndringen var, samt vidgen dit. Slutligen forklarar vi resultatet av
organisationsforandringen, det vill sdga var organisationen befinner sig idag.

I den andra delen av analysavsnittet (5.2) ska vi analysera vilka konsekvenserna av den
strukturella organisationsfordndringen blivit for organisationen, Omradescheferna och
enheterna.

Darefter foljer en sammanfattning (5.3) av vad som framkommit i analysen.
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5.1 Resultatet av organisationsforandringen

Vi borjar med en forklaring av lige A. Anledningen é&r att ldsaren béttre ska forsta
kontexten av var empiriska undersékning, och léattare kunna placera in organisationen pa
den organisatoriska kartan och forstd vilket inflytande den har och har haft pd sina
anstédllda. Meningen med denna beskrivning dr ocksa att den ska underlétta for ldsaren
att forsta varfor organisationen ville genomf6ra den aktuella omorganisationen. Darefter
forklarar vi ldge B, det vill sdiga mélet for organisationsfordndringen, samt vigen dit.
Slutligen forklarar vi resultatet av fordndringen, genom att presentera liage C.

5.1.1 Lage A - Organisationen och dess medarbetare

Den organisation vi studerat har gamla anor, och en stabilitet och en forutsdgbarhet som
varit viktig i kontakten med kunderna och for de delar av organisationen som regleras
av den statliga myndigheten. Mintzbergs bild av den centraliserade
organisationsformen, som han bendmner som “maskinbyrakrati” (2.2.1), vaxer fram dir
det rdder en klar hierarkisk struktur med en klar uppdelning av medarbetarnas
arbetsuppgifter. Organisationen hade &dven inslag av att vara en “divisionaliserad”
decentraliserad organisation (2.2.2), da den var uppbyggd av sma enheter déir varje
enhet fore omorganiseringen var relativt sjdlvstyrande med en egen Enhetschef.
Enhetschefens framsta uppgift var att styra det dagliga arbetet och ha kontakt sévil
uppét som ned4t i organisationen. Aven om varje enhet inte var autonom, satillvida att
man endast rapporterade sina vinster och forluster till en ledning, hade man en egen
budget och ett eget personalansvar. Liksom i den centraliserade organisationen var det
Enhetschefens roll att ha huvudansvaret for Overvakning och samordning av
verksamheten (2.2.1). Sammanfattningsvis kan man séga att organisationen hade en
tydlig hierarkisk struktur med en stark centralisering, men med inslag av
divisionalisering i form av enheter med ett partiellt sjélvstyre.

En organisation befolkas av dess medarbetare, som alla har olika bakgrund och
erfarenheter med sig 1 bagaget. Vil samlade under organisationens tak sammanfogas de
genom organisationens mal och gemensamma arbetsintressen. Av de intervjuade fore
detta Enhetscheferna har flertalet varit anstéllda inom organisationen sedan borjan av
70-talet. Forklaringen &r att det finns fi andra karridrvdgar efter avslutad utbildning.
Den hierarkiska strukturen gjorde visserligen att det fanns karridrviagar upp 1
organisationen, men samtidigt var det inom enheterna som majoriteten av de anstéllda
befann sig och hir var nivan lika for alla med undantag av Enhetschefen.

Den organisation som vi har studerat bestar 1 huvudsak av kvinnor, vilka befinner sig pa
samma nivd inom ett team, undantaget den fore detta Enhetschefen. Studier gjorda pé
kvinnlig arbetsgemenskap (2.2.4) har visat att grupptillhérigheten ar stark. Som en
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effekt av detta vill kvinnor ogdrna fordndra nagot pa det personliga planet om det sker
pa bekostnad av att man fOrlorar tillhorigheten till gruppen. Kvinnligt teamarbete
innebédr en minskad onskan till rorlighet dar kvinnorna hellre vill betona likheter &n
skillnader mellan varandra. Risken finns att det far en himmande inverkan pa ldrande
och utveckling, och det &r troligt att det &r svarare att infora fordndringar i grupper
bestdende av kvinnor, speciellt for en organisation som rdknar med individuella
initiativ. I den studerade organisationen, hade inte nidgon av de intervjuades enheter
kommit igdng med den planerade verksamhetsorientering som var ett av
omorganisationens mal. Enligt Webers teori (2.3.3.1) kommer ingen fordndring att ske
inom enheternas grupper, om man inte inleder fordndringsarbetet med att fordndra
kulturen i grupperna. Aven Dixon (2.3.3.2) papekar att det inte 4r hos den enskilda
individen fordndringsarbetet pabodrjas utan hos individer i gruppgemenskap, vilket
skulle innebira att organisationen maste fordndra i de formella sdvil som i de informella
strukturerna for att fa till stind en fordndring.

Den centraliserade organisationsformen innebér att de anstéllda fostras till att inte i
alltfor stor utstrackning ifrdgasétta och paverka, sa att stabila strukturer rubbas eller
dventyras. Det som uppfattas som en inbyggd troghet i systemet, forklaras utifran att
denna typ av organisation har svart att snabbt dndra pa olika forhdllanden (2.2.1).
Stabilitet har framstétt som ndgot mer efterstrdvansvirt dn flexibilitet, mycket pd grund
av de krav som finns fran allménheten pa tillforlitlighet och tillgédnglighet. Det har varit
svart att som personal péverka eller fordndra, och i denna anda har organisationen
fostrat sina anstéllda i vilken den fore detta Enhetschefen haft en central roll. Enlig
Argyris (2.2.3) kan en alltfor rigid organisation franta den vuxne hennes rattighet att ta
ansvar och fatta beslut, det vill siga ett omyndigforklarande av medarbetaren.
Sodergren (2.2.3) hdvdar att det motsatta rdder inom en decentraliserad organisation,
eftersom denna organisationsform bygger pé att den anstéllde tar initiativ och visar ett
stort matt av ansvar och deltagande. Trots att organisationen har ett inslag av
decentralisering i och med sin delvis divisionaliserade struktur, kan man inte sdga att
detta storre verksamhetsansvar har ber6rt medarbetarna, utan det har stannat vid
Enhetscheferna. Darunder har ordning, stabilitet och ansvar varit rattesnoret.

5.1.2 Liage B — Mélet

Organisationen &r orolig for att dess nuvarande trygga position ska fordndras och
utsdttas for konkurrens. For att forbereda sig vill man bli en mer modern och
kundorienterad organisation (2.3.1). Man vill fordndra den centraliserade
organisationsstrukturen d& det funnits véldigt lite utrymme for egna initiativ hos
medarbetarna (2.2.1). De anstdllda som arbetar nidrmst kunderna skall bli mer
engagerade i sévil den dagliga verksamheten som enklare beslut. Det finns dven en
onskan att skapa en storre inblick och inflytande i enheternas verksamhet, eftersom de
blivit alltfor sjdlvstidndiga och riskerar att sitta enhetens mal fore det gemensamma
(2.2.2).
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Med organisationsfordndringen vill man bade minska centraliseringen och
divisionaliseringen for att forsoka dstadkomma en mer decentraliserad organisation.
Malet ar det som Sodergren (2.3.2) kallar for en verksamhetsorientering, vilket innebér
en Okad kénslighet inom hela organisationen for kundernas behov och en storre
handlingsfrihet for framforallt de anstillda med kundkontakt. For att bli mer
kundorienterade och for att 6ka inflytandet bland de anstillda, presenterade man idén
med arbetsplatsmdten pd enheterna och det anordnades en medarbetarutbildning for
samtlig personal fOr att stimulera till eget initiativtagande. For att 6ka organisationens
inflytande Over enheternas verksamhet tog man bort funktionen Enhetschefer, vilket
enligt Sodergren (2.4.3) dr en foljdriktig &tgdrd ndr man vill dstadkomma ett Okat
inflytande hos medarbetarna. Istéllet tillsattes Omradeschefer vilka ska fungera som
samordnare av enheternas verksamhet. De fore detta Enhetschefernas tjdnster
konverterades till Ansvariga Specialister med en ansvarposition inom varje enhet, dock
utan formell makt. Organisationsstrukturen blev efter denna fordndring smalare och i
nagon mening hogre (se bild 4.1.3), d4 de Ansvariga Specialisterna inte formellt ingar i
chefslinjen, men trots det dr en faktor att rdkna med.

5.1.3 Lage C - Resultatet

I vér ambition att forklara den organisationens nuvarande struktur har vi nu kommit till
det lage som vi anser &r resultatet av organisationsfordndringen.

5.1.3.1 Fordndringens kédrna

Néar man genomfOr en organisationsforandring ligger fordndringens kdrna bade i
strukturer, roller och attityder (2.4.4). For att fa medarbetarna att kdinna motivation,
krévs det att de sjédlva inser att behovet av forandring dr ndodvéandigt (2.3.4). Samtliga av
de intervjuade anger olika anledningar till varfor organisationsfordndringen genomforts
vilket tyder pd att de inte har forstatt varfor fordndringen dr nédvéandig. Det récker inte
att endast beskriva malet som medarbetarna ska striva mot, utan var och en maste
komma till insikt om att det finns brister inom organisationen. De anstidllda maste
uppleva en obalans inom det system de arbetar for att motiveras till fordndring. Att
doma av intervjusvaren har de sjdlva fétt konstruera anledningen till varfor
organisationsfordndringen var nddvéndig, det vill sdga, konstruera en egen obalans for
att kunna kénna sig motiverade att fordndra.

I tider av fordndringar krivs dessutom ett tydligt ledarskap som ger samhdorighet och
trygghet for savél gruppen som individen. Ledarens roll i en omorganisation dr att visa
vigen for de anstéllda och ge dem kraft att fordndra (2.4.2). Men i situationer nér sjélva
ledarskapet dr under omdaning dr det omdjligt for ledaren att vara det stdd som
medarbetarna sa vél behdver, dé de sjélva dr utsatta for ett starkt tryck och osdkerheten
ar stor over den egna rollen (2.4.2). Med tanke pa dessa argument ar det inte konstigt att
vigen mot méilet 1 var organisation inte varit smaértfrii I och med att
organisationsfordndringen tog bort funktionen Enhetschefer kunde organisationen inte
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anvénda sig av dem som végvisare och som ledare for att motivera medarbetarna inom
enheten.

5.1.3.2 Tanken med decentraliseringen

Organisationen hoppas att genom att strukturera om pa mellanchefsniva stimulera till en
mer dynamisk organisation med mer engagerade och drivande medarbetare som
sjdlvstindigt fattar beslut. Enligt Sodergren dr det inte ovanligt att organisationer vid
decentraliseringar dndrar i strukturen och sedan forutsétter att resten foljer av sig sjalv
(2.3.3.1). De konkreta fordndringar som har skett i var organisation, forutom
medarbetarutbildningen, ar strukturell. Man minskade antalet chefer, men tillsatte
samtidigt en chefslinje, vilket strider mot decentraliseringstanken, eftersom man da
efterstravar farre chefslinjer. Resultatet blev att summan av antalet chefslinjer &r
oforiandrad, 4ven om antalet chefer decimerades.

En av de mest patagliga fordndringar var tillsittandet av de nya Omradescheferna.
Samtliga intervjupersoner stéller sig positiva till sjdlva tillsdttandet av den nya tjansten,
dven om man har olika asikter om och synpunkter pa deras funktion. Omradescheferna
ar de som &r ytterst ansvarig for enheterna, men det ar de fore detta Enhetscheferna som
ar ansvariga for den dagliga verksamheten. Eftersom det inte dr praktiskt mojligt for
Omradeschefen att i detalj ha insyn i sina enheters verksamhet, personal och budget ar
han eller hon beroende av att ha nagon pa respektive enhet som rapporterar vidare.
Detta skoter de fore detta Enhetscheferna dock utan sina tidigare befogenheter. Tanken
med en decentralisering innebér att man ska flytta ner sdvil beslutsnivder som ansvar
till dem som arbetar ndrmast kunderna (2.3.2).

Det positiva med ett fordndringsarbete dr att en organisation far mojlighet att skapa
innovationer, vilket innebdr att den ges tillfdlle att prova andra arbetssitt eller rutiner dn
dom man tidigare haft. Detta 4r ndgot som vér” organisation ocksé har gjort i och med
att man strukturerade om verksamheten. Men fordndringen syftade dven till att fora ner
arbetsuppgifter och dirmed 6ka ansvarskinslan hos medarbetarna, vilket organisationen
till fullo utnyttjade. Savdl fore som efter omorganisationen har de fore detta
Enhetscheferna ansvaret for att lagar och forordningar enligt den statliga myndigheten
foljs. Om man hade fullfoljt tanken med “’verksamhetsorienteringen” skulle man istéllet
ha fort ner dessa arbetsuppgifter till medarbetarnivd och endast 1atit de fore detta
Enhetscheferna behélla det yttersta ansvaret.

5.1.3.3 Avstandsforandringar

Vid en organisationsforédndring kan klyftan eller avstandet mellan ledning och ledarskap
fordndras 1 och med att makt och befogenheter dndras (2.2.3). Fore tillsdttningen av
Omrédescheferna, det vill sdga i ldge A, hade varje enhet en chef pé plats. Det fanns ett
avstand mellan chefen och medarbetarna dven om det inte var stort. Enhetschefen var
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den kanal genom vilken all information passerade upp och ner i organisationen. I lidge
C, efter det att Enhetscheferna degraderats till Ansvariga Specialister, minskade
avstandet mellan dessa och medarbetarna inom enheten, eftersom Enhetschefernas
formella chefskap forsvann. Efter tillsdttandet av Omridescheferna ska all information
frén enheterna passera via dem, vidare till ledningen ( se bild 2).

Bild 2 Lage A Lage C

Enhetens medarbetare Enhetens medarbetare

v 1

F.d. Enhetschefen

Enhetschefen
Ledningen Omradeschefen
Ledningen

Att ha tillgang till information dr att ha tillgang till makt. Den farska informationen &r
den talade, medan den nedskrivna som skickas runt for alla att ta del av, dr av dldre
datum. Bland de fore detta Enhetscheferna finns ett missndje over att de numera fér
forlita sig pd att Omradescheferna skoter kommunikationsforbindelsen med ledningen.
Men inte bara de fore detta Enhetscheferna forlorar pa att vara lingre fran ledningen
utan dven organisationen forlorar sin direkta kontakt med enheterna i enlighet med det
Alvesson (2.3.3.2) beskriver hdnder i1 organisationer med traditionellt uppbyggd
struktur.
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5.2 Konsekvenser av radande struktur 1 lage C

De strukturella fOrdndringar som omorganisationen inneburit, har berort hela
organisationen, men framforallt Omrddescheferna och enheterna. Fordndringarna har
medfort en rad olika konsekvenser. I detta avsnitt ska vi analysera dessa, sdsom vi har
fatt dem &terberéttade for oss, utifrdn de fore detta Enhetschefernas perspektiv.

5.2.1 Organisationen

Ledningen som initierat och planerat organisationsfordndringen har forblivit ohdrd sa
ndr som pd motet med personalchefen som inledde var undersékning och som
resulterade 1 avsnittet om organisationen i kapitel 4. Via de intervjuade fore detta
Enhetscheferna har ledningen, eller organisationen, indirekt trots det fatt en rost som vi
ska gora hord.

5.2.1.1 Arbetsfordelning och ansvar

Organisationers skdl till att férdndra sin verksamhet ligger ofta i att man vill ha igdng en
verksamhetsorientering (2.3.2), vilket ocksd var motivet for denna organisation.
Enhetens samtliga arbetsuppgifter fordelades dock inte mellan medarbetarna utan de
fore detta Enhetscheferna beholl de arbetsuppgifter som innebdr ansvaret for att de
statliga lagarna och forordningarna foljs. Konsekvensen blev att organisationen gick
miste om tillféllet att fa igdng en rorelse eller ett flode av initiativ och ansvarskinsla hos
enheternas medarbetare (2.3.2), men ocksd att skillnaden mellan de fore detta
Enhetschefernas tidigare och nuvarande position blivit svar att urskilja bade for dem
sjdlva och for medarbetarna inom enheterna.

5.2.1.2 Avstand och informationskanaler

Ledningen anser att de sorjt for att informationstillgangen inom organisationen ska vara
god genom att varje enhet har tillgdng till mail dér alla kan skriva ett inldgg eller
komma med synpunkter. Detta dr ndgot som inte delas av de intervjuade. Istillet
uppfattas mailen endast som ett sitt for ledningen att f4 ut information, nérmst
jamforbar med reklamen som regnar in genom brevladan hemma, dir oviktigt blandas
med viktigt och dir det rikliga flodet gor det svarsllat. Aven tillsittandet av
Omradeschefer har medfort att avstandet mellan ledningen och enheterna dkat (se bild 2
ovan), och det okade avstindet kan enligt Alvesson (2.3.3.2) leda till ett passivt
motstdnd bland de anstillda om man inte lidngre kdnner sig delaktig i
informationsutbytet. Ocksd Dixon (2.3.3.2) understryker betydelsen av att det fors en
dialog sa att alla inom organisationen har samma mdjlighet att komma till tals. Som en
konsekvens av det 0kade avstandet och de fordndrade informationsviagarna, upplever de
fore detta Enhetscheferna att de har blivit avklippta frdn verksamheten. Ledningen
déremot upplever att kontakten med verksamheten har forstarkts eftersom avstandet till
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Omradeschefen dr kortare nu dn vad avstandet var till de tidigare Enhetscheferna, men
detta &r imaginirt eftersom det i sjdlva verket har okat (se bild 2 ovan).

5.2.2 Omradescheferna

De nytillsatta Omréadescheferna har en central funktion i den omstrukturering som
gjorts, och dr nu de fore detta Enhetschefernas narmsta chef. Denna nya chefstillsdttning
har inneburit att arbetssituationen patagligt har férandrats for de intervjuade.

5.2.2.1 Arbetsbelastning och gamla monster

De nytillsatta Omradescheferna har bland annat tagit 6ver det personalansvar och
budgetansvar som tidigare lag pa respektive Enhetschef, och flera enheter har slagits
samman under en Omradeschef. Detta har medfort att det blivit svirt for
Omradeschefen att ensam ha hand om all personal, och en del arbetsuppgifter, sésom
utvecklingssamtal, har déarfor delegerats tillbaka till de fore detta Enhetscheferna. Det
rader stor enighet bland de intervjuade att Omradeschefernas arbetsbelastning &r for hog
och att det déarfor &r nodvandigt att de avlastas. De dr dock osédkra pd om det ska ske
med hjilp av delegering av arbetsuppgifter, eftersom konsekvensen blir att det forsvarar
for dem att gora sig av med sin gamla roll nidr de har kvar vissa av sina tidigare
arbetsuppgifter.

En ytterligare konsekvens av delegeringen é&r att den bekréftar invanda monster och ger
en kénsla av att chefen finns kvar inom enheten, vilket bidrar till att bAde medarbetarna
och de sjdlva far dnnu svarare att finna sina nya roller. Om man inte ar klar 6ver vad det
nya innebidr blir girna konsekvensen att man gér som man brukar. Enligt Weber
(2.3.3.1) ar de kulturella lagren 6verordnade de strukturella, och om man bara éndrar de
strukturella blir inte fordndringen stabil utan kommer pa sikt att fjadra tillbaka till
utgdngsldget. Det gar alltsd inte att bara tillsitta Omrédeschefer och avsitta
Enhetschefer utan att ocksa fordndra rollmonstret. Delegeringen bekriftar ett gammalt
rollmonster och ger inte det nya utrymme att vixa fram. En person som befinner sig
mellan tva roller maste ges mojlighet att emotionellt distansera sig fran den gamla rollen
sa att den nya kan ta form (2.4.3). Delegeringen forhindrar detta.

5.2.2.2 Insyn och kontroll

Omrédescheferna befinner sig utanfor enheterna (se bild 2 ovan), och har darfor ingen
insyn 1 det dagliga arbetet, utan dr beroende av att ndgon inom varje enhet rapporterar
och uppdaterar dem om vad som hénder i den dagliga verksamheten. Detta har blivit de
fore detta Enhetschefernas roll. Samtidigt som Omréadescheferna far information fran
enheterna, fungerar de som ett filter, genom vilket information till och frdn ledningen
passerar. Med stod av Sodergren, men dven Ebaugh (2.4.3), innebér en degradering av
mellanchefer att samtidigt som foretaget ger dem en lidgre befattning behalles
kompetensen inom foretaget. Men nidr deras kunskaper och kompetens fortfarande
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efterfrdgas far de svarigheter att distansera sig frdn den tidigare rollen. Konsekvenserna
for de fore detta Enhetscheferna blir att, eftersom de liksom tidigare har ett ansvar att
rapportera om vad som héinder inom enheterna, halles de kvar i sin tidigare roll.
Déremot far de numera inte tillbaka motsvarande information, vilket gor att de upplever
att paverkansmojligheterna inom enheterna ar oférdndrade, men att det nu &r svarare att
na utanfor enheterna.

5.2.3 Enheternas medarbetare

Varje enhet befolkas av de vi kallar medarbetarna. De bestér 1 ndstan samtliga fall av
kvinnor med en nagorlunda likvdrdig utbildning. Det dr bland dem som organisationen
Onskar se ett Okat initiativ och ansvarstagande for verksamheten som en effekt av
organisationsforandringen. Enligt vara intervjupersoner ar det tveksamt om det gér att se
nagon fordndring. Just detta faktum, att ingen fordndring skett, har medfort
konsekvenser for de fore detta Enhetscheferna.

5.2.3.1 Franvarande chef

Franvaron av en chefsfunktion inom varje enhet &r ett tema som gér igen i véra
intervjuer. De tidigare Enhetscheferna menar att medarbetarna inom varje enhet har ett
starkt behov av en fysiskt nidrvarande chef som kénner dem vid namn och vet deras
kvaliteter. De utrycker sig i beskyddande ordalag 6ver sina flickor som inte ska oroas
ndr allt varit rorigt och de sjélv matt daligt i sin oro Over fordndringen. Konsekvensen
av deras omsorg om medarbetarna, innebédr ett fortsatt ledarskap eftersom den
frinvarande Omréadeschefen inte lyckas fylla detta omsorgsbehov. En ledare som har
gruppens fortroende ér av stor betydelse (2.4.2) och undersokningar har visat att grupper
utan ledare eller dér ledaren ar alltfor perifer fungerar simre och upplever en hogre grad
av konflikter och pafrestningar inom gruppen.

5.2.3.3 Permanenta relationer

Aven da de formella befogenheterna #r frintagna de fore detta Enhetscheferna kan de
informella befogenheterna finnas kvar, under forutséttning att gruppen tjdnar pa det,
enligt Hollander (2.4.2). Mycket tyder pa att de nu fatt en roll som informella ledare,
dels eftersom de tidigare varit formella ledare under flera ar, men ocksé for att de kan
erbjuda gruppen beskydd, stabilitet och har goda kunskaper om organisationens
formella och informella strukturer (2.3.3.1). Samtidigt stravar de sjdlva efter en orubbad
position. Gruppens intresse att behélla ledaren och ledarens intresse att fa sitta kvar
passar vartannat som hand 1 handske. Sma grupper kan utgdra en organisations starkaste
hinder mot fordndring, med starka normer och en informell struktur som gynnar
stabilitet. De stridvar efter att de sociala relationerna inom gruppen skall héllas
permanenta och kryper déarfor ihop for att skydda sig mot fordndring (2.4.2).
Konsekvensen blir att de planerade arbetsplatsmotena inte kommit igéng, vilket beror
pa en troghet eller ovilja att rucka pa rollerna inom enheten.
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En ytterligare komplicerande faktor &r de eventuella lojalitetsband som kan finnas
mellan den fore detta Enhetschefen och medarbetarna vilket gor det svérare for
medarbetarna att ta egna initiativ eller beslut utan att det forankras hos den tidigare
chefen. Liksom de fore detta Enhetscheferna uttrycker sin oro for medarbetarna, finns
mojligheten att medarbetarna kénner en liknande lojalitet for dem och deras situation.
Mojligheterna finns att medarbetarna kdnner det som om de gar bakom ryggen pé en
Overordnad eller vén, 1 likhet med den Gverlevnadsskuld eller 6verjagsmotstind som en
arbetsgrupp kan kénna da ndgon av dem drabbas av exempelvis uppsigning (2.4.4).

5.2.4 De for detta Enhetscheferna

Vi har nu slutligen kommit fram till huvudpersonerna i denna analys. De var de som
utgjorde sjélva navet 1 fordndringen, och vi ska nedan analysera vilka konsekvenserna
blivit for dem.

5.2.4.1 Degradering

Organisationsfordndringen innebar att de fore detta Enhetscheferna numera istéllet ar
Ansvariga Specialister och coacher. Men coachrollen ar fortfarande oklar och ingen av
de intervjuade ser nédgon tydlig skillnad mellan coachrollen och den tidigare
befattningen som Enhetschef, i vilken ett lagledaransvar ingick som en naturlig del.
Aven om de forsoker att distansera sig frin den gamla rollen, for att den nya coachrollen
ska kunna ta form, sa finns forviantningar i omgivningen pa att de ska agera utifran sin
tidigare roll som Enhetschefer (2.4.3), och konsekvensen blir att den gamla rollen
fortfarande finns kvar.

De intervjuade blev av med de flesta av sina befogenheter, men &r trots det kvar inom
enheten. Sodergren (2.4.3) beskriver hur man forsoker behdlla kompetens inom
organisationen genom att degradera en tidigare chef, men hur detta inte faller val ut da
det rimmar illa med den géngse uppfattningen i samhéllet om att gora karridr. Karridr
gOr man vanligtvis genom att fa 6kade inte minskade befogenheter. Vid degradering blir
1 allménhet den drabbade dessutom mer kritisk mot ledningen, eftersom attityder foljer
med yrkesrollen (2.4.4). Konsekvensen blir att fordndringsbendgenheten minskar da de
fore detta Enhetscheferna inte 4r motiverade till att vara ledningen till lags.

Oberoende av pa vilket sitt en omorganisation drabbar den anstéllde &r flera forfattare
eniga om att det innebér stress och oro. Vid degradering finns det dessutom en social
aspekt som kan stricka sig utanfor arbetslivet och resultera i att den drabbade f6rlorar
ansiktet” (2.4.3). I de fore detta Enhetschefernas berittelser finns det ingen som direkt
uttalar att de skulle ha tappat ansiktet, men flera framhéller att de i arbetslivet eller
privatlivet har nya projekt pd gang sasom exempelvis att bygga hus, skaffa hund eller
soka ny tjinst inom organisationen. Vi menar att man kan se det som en konsekvens att
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man forsoker visa, bade for sig sjidlv och for andra, att man inte har 14tit sig knédckas av
motgangarna utan att man fortfarande ar en kraft att radkna med.

Om oron &r alltfor stor dr det vanligt att individen reagerar med att 1dsa fast sig i gamla
beteendemonster eftersom trygghet ar ett mer grundliggande behov dn utveckling och
forandring (2.3.4). Konsekvensen av denna oro har lett till att arbetsplatsmétena dnnu
inte  fungerar. For att arbetsplatsmotena ska  fungera och for att
organisationsfordndringen ska kunna fullfoljas, krdvs det att de fore detta
Enhetscheferna bade tar initiativet till mdtena och lyfter fram enhetens medarbetare.
Detta har dnnu inte skett och eftersom deras situation har varit alltfor turbulent for att de
ska utvecklas i sin nya coachroll.

5.2.4.2 Motivation och lojalitet

Samtliga av de intervjuade har olika forklaringar till varfor omorganisationen gjordes.
En del tror att det beror pa att organisationen har en ny VD, medan andra tror att det ar
ett sdtt for organisationen att 10sa personalbristen. Att de intervjuade inte dr sdkra pa
orsaken till organisationsfordndringen kan ses som ett tecken pé att ledningen inte har
lyckats med att nd fram med sitt budskap om den verkliga anledningen till
omorganisationen. Det dr dessutom sa att om inte individen inser varfor en fordndring &r
nddvéndig ar det betydligt svarare att acceptera forandringen och att motivera sig till att
fordandras (2.3.4). Konsekvensen blir att de fore detta Enhetscheferna har svart att finna
motivation till att fordndras eftersom malet med fordndringen ar oklart.

Nér man omorganiserar fran en centraliserad till en decentraliserad organisation blir
karridrutvecklingen mer horisontell dvs. de anstéllda fir 6kad kompetens och ett okat
inflytande (2.2.3). I den aktuella omorganisationen géller detta dock endast for enhetens
medarbetare och inte for de fore detta Enhetscheferna, eftersom de inte har fatt nya
arbetsuppgifter eller ansvarsomrdden. Att den gamla tjdnsten bortrationaliserades utan
att det innebar ndgot nytt for dem kan upplevas som ett underkdnnande av det arbete
som de tidigare har utfort och som ett tecken pé att organisationen nu klarar sig utan
dem och deras kompetens (2.3.4). De intervjuade talar om en kénsla av att
organisationen sviker det samarbete som man har haft, genom att frysa Ioneutvecklingen
och ta bort de flesta av befogenheterna, och konsekvensen blir en minskad lojalitet mot
arbetsgivaren.

De fore detta Enhetscheferna som tidigare var i hindelsernas centrum med ett visst
inflytande i organisationen bland annat som informationskanaler (2.2.1) har genom
organisationsfordndringen forlorat denna position. De uppger att konsekvensen blivit att
de numera ir avklippta frdn verksamheten savil fysiskt som mentalt. Fysiskt, eftersom
att de inte lingre fungerar som informationskanaler, och mentalt eftersom de upplever
ett svek fran arbetsgivaren.
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De intervjuade uppger att de alltid har varit engagerade personer som uppskattat att ha
manga jérn 1 elden och vara en drivande kraft. Denna drivkraft har nu gatt férlorad. En
anledning kan vara den minskade lojaliteten, men det kan ocksé vara det faktum att det
inte finns nigra utmaningar i deras nya arbetsuppgifter och inget hopp om beldéning i
form av exempelvis karridrutveckling. Dessutom har inflytandet &ver den egna
arbetssituationen drastiskt minskat genom inréttandet av tjinsten Omrédeschefer. De
uppger att det helt enkelt inte ldngre finns nagot i arbetet som motiverar dem till att
anstrianga sig (2.2.3). Konsekvensen har blivit att de skoter sitt arbete, men utan det dar
lilla extra, det kreativa eller det driftiga.

Ytterligare en forklaring till den forlorade driftigheten kan vara att
organisationsfordndringen, enligt de intervjuade, tog ldng tid och att denna tid priglades
av ovisshet. Fran det att de blev informerade till det att fordndringen var genomford tog
det ungefdr tva ar. En tid dé de inte visste vad deras nya roll inom organisationen skulle
innebéra for dem, mer dn att de skulle forlora sin chefsbefattning. Konsekvensen blev
att de tappade mycket av den energi och drivkraft som de tidigare hade haft. S6dergren
bendmner denna forlust av engagemang for “fordndringsfillan” (2.3.5). En av de
intervjuade beskriver det som att det forst var tva steg bak och sedan ett steg fram.

5.3 Sammanfattning

Vi har latit de fore detta Enhetscheferna komma till tals och ge sin syn pa den
strukturella organisationsfordndringen. En fordndring som de sjdlva beskriver som tvé
steg bak och ett steg fram”. Utifrdn deras berittelser har vi forklarat resultatet av
fordndringen och analyserat dess konsekvenser.

Den strukturella forédndringen syftade bland annat till en verksamhetsorientering” inom
organisationen och en 6kad insyn och kontroll 6ver enheterna. Dessa mél har dnnu inte
realiserats. Arbetsplatsmotena som ska ge enheternas medarbetare 6kat inflytande dver
verksamheten har inte kommit igdng. Den 6kade insynen och kontrollen 6ver enheterna
ar imagindr eftersom enhetens nya chef, det vill siga Omradeschefen, dr frinvarande
och avstandet mellan ledningen och enheterna har okat istéllet for minskat (enligt bild 2
ovan). Organisationsfordndringen har inte uppnatt mélen med forédndringen utan istillet
hamnat i vad vi 1 var analys valt att bendmna for lage C.

Forklaringen till varfor organisationsfordndringen inte nitt mélen ar att den fordndrade
strukturen, enligt var analys, har medfort en rad of6rutsedda och odnskade
konsekvenser (se bild 3 nedan).
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Den strukturella
organisationsforindringen

Konsekvenser Konsekvenser Konsekvenser Konsekvenser
Organisation Omrideschef Medarbetare Enhetschefer
— Visst verksamhetsansvar B . — Franvaro av chef — Degradering
for f.d. Enhetschef Delegering o

i . _ Okat avstand mellan — Permanenta relationer ; Forand.rlz(idef :
— Okat avstind mellan enhet enhet och Omradeschef inom enheten ommunikationsvéagar
och ledning

Den ofullbordade
organisations -
forandringen

Sammanfattningsvis kan sdgas att en omorganisation, dir man redan pa
planeringsstadiet forutsett alla konsekvenser finns inte. Men 6kad kunskap kan leda till
en storre medvetenhet om hur allt hinger ihop och dirigenom underlitta for
organisationer att reda ut problemen efter hand som de dyker. Det personliga lidandet,
hos den som blivit bortrationaliserad eller degraderad, kan réknas till de immateriella
kostnaderna i1 sparen av en omorganisation, och det bor ligga i allas intresse att halla
denna kostnad sé 1&g som maojligt.
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6 Diskussion

Vi ska nu avsluta vér uppsats med en diskussion i vilken vi kommer att reflektera over
det resultat som vi fitt i var analys, och hur organisationen med hjélp av detta resultat
kan fa insikt om vad som deras problem bestar i.

D& en organisation skall omorganiseras fran att ha varit centraliserad till att bli
decentraliserad tar man bort en chefslinje och for Over arbetsuppgifterna till
medarbetarnivd. De fore detta Enhetschefernas arbetsuppgifter och kompetens borde
foljaktligen ha lagts ut pd enhetens medarbetare. Rollen som coacher hade dd blivit
tydligare for dem sjdlva och dessutom efterfrigad av medarbetarna. Organisationen
sdger sig ha decentraliserat sin verksamhet genom att man tagit bort de fore detta
Enhetscheferna men istéllet har man tillsatt en ny linje chefer, Omradescheferna. I och
med denna tillsdttning har inte organisationen decentraliserats, och det dr detta som vi
anser dr grunden till problemet, eftersom den Onskade “verksamhetsorienteringen”
endast dr en effekt av en decentralisering. Som en direkt f6ljd av detta har de fore detta
Enhetschefernas uppgifter inte forts ner till medarbetarniva utan istéllet har de hamnat
hos Omrédeschefen. Bland medarbetarna, dar man skulle forvéinta sig den storsta
forandringen har ddremot ingenting hént.

Ett annat mal med omorganisationen har varit att oka styrningen av och insynen i
enheterna fOor att exempelvis minska risken for malforskjutning. Av den anledningen
tillsatte man Omrédeschefer. D& dessa chefer ligger utanfor enheterna ar avstandet
mellan dem och ledningen kortare, vilket Okar organisationens kdnsla av kontroll.
Dessutom minskar enheternas autonomitet genom det att de fore detta Enhetscheferna
forlorat sin formella makt. Vad man diremot har forbisett dr att avstdndet mellan
ledning och enhet har 6kat, och att organisationen dérfor blir beroende av att de fore
detta Enhetscheferna rapporterar till Omrédescheferna och att dessa 1 sin tur rapporterar
vidare till ledningen. Detta mal ar forenligt med centraliseringstanken och star darfor i
kontrast med andra malet.

Enligt vir analys 4r anledningen till att organisationen inte har nétt malet med
organisationsforandringen, utan istdllet hamnat pa lage C, att den fordndrade strukturen
medfort oforutsedda och oodnskade konsekvenser. En ténkbar forklaring till dessa
konsekvenser dr att organisationsfordndringens bada méal ar oforenliga eftersom det ena
innebér en centralisering och det andra en decentralisering. Mélen tillsammans skulle
innebéra att man forsoker adstadkomma en slags centraliserad verksamhetsorientering.
Denna borde rimligen innebdra att Omrédescheferna delegerar direkt till enhetens
medarbetare.

Da vi endast har en bit av ett stort pussel kan vi inte hdvda sanningen om den aktuella
omorganisationen, men var undersokning visar hur komplicerat samspelet i en
organisation dr. Hur allt hdnger ihop, och att forandringar pé ett plan obevekligen far
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konsekvenser pd andra plan inom organisationen. En organisations maél, struktur och
sociala system hénger samman. Strukturen blir oklar om maélet dr oklart, vilket 1 sin tur
skapar turbulens i relationerna inom organisationen. Det dr alltsd viktigt att beakta
samtliga tre komponenter for att lyckas med en organisationsfordndring. Vart forslag ar
darfor att organisationen bestdmmer sig for om det ar en “verksamhetsorientering” man
onskar eller om det dr 6kad styrning och inflytande dver enheterna.
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Bilaga 1

Utskick till de fore detta Enhetscheferna

Pedagogiska institutionen 2004-03-29

Universitet 1 Lund

Vi ar tvd studerande frdn Pedagogiska institutionens program for Personal och
Arbetsliv. Under varterminen 2004 ska vi genomfGra och férdigstdlla en C-uppsats pa
10 poéng. Vart huvudsakliga intresseomrdde &r organisationsforédndringar, och med ett
speciellt intresse for hur ledarskapet fordndras pd grund av en sddan. Vi har darfor
kontaktat din personalchef, som har hjilpt oss att formedla kontakten med dig, och vi &r
tacksamma att du stéller dig positiv till en intervju.

Var C-uppsats kommer 1 huvudsak att bygga pd intervjuer vilka spelas in pd band for att
sedan sammanstdllas och rapporteras i en kodad form. Varje enskild intervju kommer
inte att redovisas for sig och inga namn pa de intervjuade kommer att vara synliga
ndgonstans 1 uppsatsen. Daremot kan det hdnda att enskilda citat kommer att skrivas ut
da det ibland blir nddvindigt att illustrera en speciell hdndelse eller foreteelse.
Troligtvis kommer det heller inte framgé vilken organisation det dr som vi har
undersokt.

Samtliga intervjuer behandlas konfidentiellt och vi berdknar att varje intervju kommer
att ta mellan en halv till en timme.

Vi har for avsikt att paborja intervjuerna torsdagen den 1 april och hoppas kunna bli
klara under v. 15. Vi kommer att kontakta dig per telefon sé att vi kan komma 6verens
om en ldmplig tid for intervju.

Med vénliga hélsningar

Cecilia Grip 0733-661121 cecilia.grip.333@student.lu.se
Eva Hall Ericsson 070-3817641 eva.hall-ericsson.347(@student.lu.se
Du ir givetvis ocksd vidlkommen att hora av dig till oss, eller till ............. , om du skulle

ha ytterligare fragor.
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Bilaga 2

Intervjuguide 1

Vi har for avsikt att undersoka en organisation som under 2003 genomgick en
organisationsfordndring. De tidigare enhetscheferna ansvarsomraden flyttades till
Omréadeschefer, och enheter slog ihop. Enhetscheferna miste personalansvar,
budgetansvar och inflytande. De ska nu fungera som coacher for enhetens personal och
endast ha ansvar for att enheten foljer géllande stadgar och verksamhetsbeskrivningar.

Vart prelimindra syfte med uppsatsen ar att studera hur ledarskapet har forandrats da
enhetscheferna gatt frin att vara formella chefer till informella ledare i form av coacher.
Det som intresserar oss frimst & hur man hanterar denna rollfordndring trots att
arbetsplatsen och personalen i dvrigt r densamma.

Nedan har vi konstruerat intervjufragor som vi ska stélla till 5-7 “Fore Detta
Enhetschefer”. Urvalet dr gjort av organisationens personalchef som har wvalt ut
individerna med tanke pa att de ska vara sd olika varandra som mojligt betrdffande
anstéllningstid, &lder och instdllning till organisationsfordndringen. Med de fragor vilka
vi har konstruerat vill vi f4 fram intervjupersonernas syn pa organisationsforandringen
under fordndringens olika faser, men ocksa deras syn pé sig sjdlva som chef/ledare och
pa begreppet coach. Var tanke med detta ar att f4 fram vilken typ av chef de var fore
fordndringen, vilken relation de hade till sin personal och hur férdndringsbenégna de ar
som personer. Detta vill vi stidlla emot hur 14tt de har anpassat sig till rollen som coach,
hur de ser pa rollen, och hur deras personal har tagit emot dem. Vi utgar fran att de
behover ndgon form av stdd, hjdlp eller dven kompetensutveckling for att klara
fordndringen av den egna yrkesrollen. Vi ér dérfor intresserade av hur detta stdd ska se
ut enligt deras egen uppfattning. Det finns ocksé fragor vilka beror framtiden eftersom
vi vill undersdka hur dessa karridrkvinnor hanterar férandringen och ser pa framtiden.
Upplever de fordndringen som ett nederlag? Ett avbrott 1 deras karridrutveckling? Eller
upplever de istéllet det som att deras ledarskap utvecklas och far en ny dimension vilken
kan utveckla dem som personer savil som ledare.

1. Bakgrundsfragor

Alder

Familj

Utbildning

Hur ménga ar inom organisationen

Hur ménga 4r pé chefsbefattning
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Har du tidigare eller andra erfarenheter av ledarskap
Hur viktig skulle du séga att befattningen enhetschef har varit for dig

Sokte du tjansten som omradeschef (Varfor/varfor inte)

Vi vill ta reda pa varfor de blev enhetschefer och hur stor roll chefskapet har spelat i
deras liv. Har de aktivt strivat efter chefskap och en karridr, eller &r det ndgot som bara
har hint av en slump.

2. Fragor om ledarskapets natur fore omorganisationen

Vilka ansvarsomraden hade du innan omorganisationen

Vilka var dina styrkor/svagheter som chef

Hur viktigt ar det for dig att ha inflytande 6ver verksamheten och att kunna paverka
Vad betyder ordet makt for dig

Vilka chefsuppgifter gav dig storst tillfredsstéllelse

Fanns det arbetsuppgifter som du da helst hade velat slippa

Fanns det ndgon kontakt mellan de olika enheternas chefer

Kénde du att du hade acceptans ibland 6vrig personal i din roll som chef

Hade du genomgatt ndgon form av chefsutveckling/utbildning

Dessa fragor ska belysa tiden fore omorganisationen. Eftersom vi &r intresserade av den
forandrade yrkesrollen ska vi med hjilp av dessa frdgor ta reda pad hur den har
forandrats. For att & svar pd det maste vi forst stdlla frigor som far fram hur det var
tidigare. Vilken typ av chef var de? Hur trygga var de i sin roll som chef? Hur trivdes
personen i sin chefsbefattning?

3. Fragor om hur man uppfattade tiden under sjilva omorganisationen
Pa vilket sitt tyckte du att det fanns ett behov av omorganisation

Beskriv hur du forst fick reda pa att en stérre omorganisation var pa géng
Niér forstod du att din tjanst och dina arbetsuppgifter skulle fordndras
Beskriv hur omorganisationen gick till

Vilken ér din uppfattning om ledningens sétt att hantera omorganisationen

Vi antar att om de tidigare enhetscheferna sjdlva sag ett behov av fordndring inom
organisationen, det vill siga om fordndringen upplevdes som befogad, sd var de mer
positiva till den och alltsd mer motiverade. Aven det faktum om de upplevde att
fordndringen genomfordes pd ett bra sitt av ledningen, att de blev informerade osv.
antar vi har paverkat deras instillning och indirekt dven deras motivation till
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omorganisationen. Vi tror alltsd att om de var motiverade s& underléttar det den
nddvéndiga transformeringen frin chef till coach.

4. Tiden efter omorganisationen

Beskriv vad du efter omorganisationen uppfattade att dina nya arbetsuppgifter bestod i
Vad ér skillnaden pa chef och coach for dig

Beskriv hur du forédndrades fran att ha varit chef till att bli coach

Hur har fordndringen av din tjidnst paverkat relationen mellan dig och arbetsgruppen
Hur har dina paverkansmojligheter forandrats

Hur trivs du med din nya tjinst

Hur ser du péd den nya funktionen Omradeschefer

Har din attityd till omorganisationen foréndrats jamfort med tidigare

Att byta position och samtidigt finna en ny roll pd samma arbetsplats dir man tidigare
fungerat som formell chef dr givetvis inte problemfritt. Den tidigare formella makten
skall bytas ut mot en informell ledarroll, vilket betyder att man maste lita till sina egna
ledaregenskaper pa ett nytt sétt, samtidigt som man far hoppas att man fortfarande har
sina medarbetares fortroende. Vi forsoker med frdgorna ovan att ta reda pa vad som har
forandrats mer dn sjdlva arbetsuppgifterna. Vi tror att beroende pd hur pass
framgingsrik transformeringen frdn chef till coach varit s4 har man en mer positiv
instéllning till omorganisationen vilket i sin tur paverkar vidare motivation och
utveckling.

5. Framtiden

Vilka utvecklingsmojligheter ser du med coachfunktionen i framtiden
Vilka hinder ser du pa védgen

Vilka personliga utvecklingsmojligheter ser du i rollen som coach
Vilka insatser/stdd kommer att krdvas fran ledningen

Finns det nigot du vill tilldgga

Vi vill forsoka fi fram om individen anser att coachfunktionen &r rétt och om det finns
en utvecklingspotential i den, samt eventuella hinder pa végen. Vilken hjilp anser man
sig behova for att dels kunna utveckla coachfunktionen och dels vilken hjélp eller stod
de sjilva behover for att utvecklas i rollen som coach.
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Bilaga 3

Intervjuguide 2

1. Bakgrundsfragor

Alder

Familj

Utbildning

Hur ménga ar inom organisationen

Hur méanga ar pa chefsbefattning

Har du tidigare eller andra erfarenheter av ledarskap

Hur viktig skulle du séga att befattningen enhetschef har varit for dig

Sokte du tjansten som omradeschef (Varfor/varfor inte)

Vi vill ta reda pa varfor de blev enhetschefer och hur stor roll chefskapet har spelat i
deras liv. Har de aktivt strivat efter chefskap och en karridr, eller &r det ndgot som bara
har hint av en slump.

2. Fragor om ledarskapets natur fore omorganisationen

Vilka ansvarsomrdden hade du innan omorganisationen

Vilka chefsuppgifter gav dig storst tillfredsstéllelse

Fanns det arbetsuppgifter som du da helst hade velat slippa

Vilka var dina styrkor/svagheter som chef

Hur viktigt ar det for dig att ha inflytande 6ver verksamheten och att kunna paverka
Vad betyder ordet makt for dig

Fanns det ndgon kontakt mellan de olika enheternas chefer

Hade du genomgatt ndgon form av chefsutveckling/utbildning

Efter forsta intervjiun upplevde vi att fragan om styrkor/svagheter var utanfor
sammanhanget, och att den lag for tidigt med tanke pa dess ndgot kdnsliga natur. Vi
har ddrfor valt att flytta den till efter det att IP har fadtt beskriva vad som gav mest
respektive minst tillfredstdillelse av de tidigare arbetsuppgifterna.

Efter forsta intervjun insdg vi ocksd att det inte dr troligt att IP skulle svara nej pd
fragan om de hade acceptans bland ovrig personal i sin roll som chef. De skulle
troligen svara ja eftersom de allra flesta accepterar en formell chef, dven om man inte
sympatiserar med den och om samarbetet dr uselt. Vi kinde dessutom att vi riskerade
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att mdta IP:s ego istdllet for den verkliga stdmningen pd enheten. Vi har ddrfor valt att
omformulera frdagan enligt foljande: “Skulle du sdga att det dr ldttare eller svdrare att
fa personalen med dig nu” och flyttat den till punkt 4.

Dessa fragor ska belysa tiden fore omorganisationen. Eftersom vi dr intresserade av den
forandrade yrkesrollen ska vi med hjilp av dessa frdgor ta reda p& hur den har
forandrats. For att fa svar pa det méste vi forst stdlla frigor som far fram hur det var
tidigare. Vilken typ av chef var de? Hur trygga var de 1 sin roll som chef? Hur trivdes
personen i sin chefsbefattning?

3. Friagor om hur man uppfattade tiden under sjilva omorganisationen
Pé vilket sitt tyckte du att det fanns ett behov av omorganisation

Anser du att du hade tillgang till tillricklig information om omorganisationen
P& vilket sétt upplever du att du fick komma till tals

Beskriv dina mojligheter att pdverka utformningen av den nya organisationen

Pé vilket sétt skulle ledningen kunnat hantera omorganisationen annorlunda

Efter forsta intervjun stod det klart att sjilva omorganiseringsprocessen varit mycket
lang och att IP dirfor inte kom ihag detaljer sasom exempelvis exakt ndr den startade
eller kan beskriva hur den gick till. Dessutom upptdckte vi att vad vi egentligen var
intresserade av var om IP var motiverade till fordndringen, om de kinde sig rdtt
behandlade och om de ansdg att omorganiseringsprocessen skotts pd ett bra sdtt, men
det var inte det som vi frdagade om. Vi har ddrfor strukit dndrat fragorna 2-4.
Betriffande sista fragan insag vi att den var formulerad med avsikt pa att IP skulle
betygsdtta ledningen, vilket inte varit var avsikt. Vi ville istdllet fd svar pa fragan hur IP
menar att organisationsfordndringen borde ha genomféorts och vi omformulerade ddirfor
var fraga.

Vi antar att om de tidigare enhetscheferna sjdlva sag ett behov av fordndring inom
organisationen, det vill siga om fordndringen upplevdes som befogad, sd var de mer
positiva till den och alltsd mer motiverade. Aven det faktum om de upplevde att
fordndringen genomfordes pd ett bra sitt av ledningen, att de blev informerade osv.
antar vi har paverkat deras instillning och indirekt dven deras motivation till
omorganisationen. Vi tror alltsd att om de var motiverade s& underldttar det den
nddvindiga transformeringen fran chef till coach.

4. Tiden efter omorganisationen
Beskriv vad dina arbetsuppgifter efter omorganisationen bestar av
Beskriv hur ditt ledarskap har fordandrats

Hur har fordndringen av din tjinst paverkat relationen mellan dig och arbetsgruppen
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Skulle du sdga att det ar lattare eller svarare att fa personalen med dig nu
Hur tycker du att det fungerar med de nya arbetsplatsmdtena

Hur har dina paverkansmojligheter inom organisationen forandrats

Hur trivs du med din nya tjinst

Hur ser du péd den nya funktionen Omradeschefer

Har din attityd till omorganisationen foréndrats jamfort med tidigare

Ndr vi gick igenom vdr intervjuguide efter forsta intervjun sag vi att fraga 1 ovan var
formulerad som om vi var intresserade av IP:s upplevelse och att den dessutom var
stdalld i imperfekt. Vi har ddrfor omformulerat fragan.

Vi har dven strukit fraga 2 och 3 eftersom ordet coach inte fungerade i var forsta
intervju. IP har ju trots allt kvar chefstiteln och ser den nya rollen framst som ndagon
form av ledare. IP hade inte anammat begreppet coach vilket personalchefen anvinde
sig av. I fraga 3, vilken vi strok, sokte vi efter ndgon form av inre transformering vilket
var alltfor diffust. Vi har ddrfor forsokt att konkretisera fragan genom att istdllet fraga
om ledarskapets fordndring.

Frdga 5 lades till av den anledningen att vi tror att det faktum att man har bérjat med
arbetsplatstrdffar kan tyda pa att organisationsfordndringens intention har ftt fdste.

I fraga 6 har vi fortydligat att vi menar paverkansmdojligheterna inom organisationen
och inget annat.

Att byta position och samtidigt finna en ny roll pd samma arbetsplats dir man tidigare
fungerat som formell chef dr givetvis inte problemfritt. Den tidigare formella makten
skall bytas ut mot en informell ledarroll, vilket betyder att man maste lita till sina egna
ledaregenskaper pa ett nytt sitt, samtidigt som man far hoppas att man fortfarande har
sina medarbetares fortroende. Vi forsoker med frdgorna ovan att ta reda pa vad som har
forandrats mer dn sjdlva arbetsuppgifterna. Vi tror att beroende pd hur pass
framgéngsrik transformeringen frén chef till ledare varit s& har man en mer positiv
instéllning till omorganisationen vilket i sin tur paverkar vidare motivation och
utveckling.

5. Framtiden

Pé vilket sétt anser du att det nya ledarskapet kan gagna organisationen i framtiden
Vilka personliga utvecklingsmgjligheter ser du i den nya ledarskapsrollen

Vilka insatser/stod kommer att krivas fran ledningen

Finns det ndgot du vill tillagga
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Efter forsta intervjun dndrade vi ordet coach till ledare eftersom coach inte fungerade.
Vi har dessutom under fraga 1 fortydligat att vi dr intresserade av pd vilket sdtt IP tror
att organisationen kan ha nytta av organisationsfordndringen.

Frdga 2 strok vi av den anledningen att vi tror att om IP ser hinder sd ndmns dessa
redan i den forsta fragan.

Vi vill forsoka fa fram om individen anser att den nya ledarfunktionen &r ritt och om det
finns en utvecklingspotential i den, samt eventuella hinder pa védgen. Vilken hjilp anser
man sig behdva for att dels kunna utveckla ledarfunktionen och dels vilken hjalp eller
stod de sjdlva behover for att utvecklas i den nya funktionen.
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