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Syftet med var studie &r att skapa en forstaelse och,
utifran relevanta teorier i kombination med empiri
frén ett fallforetag, askédligora eventuella skillnader
mellan hur ett svenskt foretag implementerar en
kombinerad omstrukturernig och downsizing och vad
befintliga teorin séger kring fordndringsarbete. Detta
onskar vi eventuellt ska mynna ut i r&d kring hur en
organisation effektivt kan implementera en
omstrukturering som inkluderar downsizing.

V1 anvinder en abduktiv ansats med
semistrukturerade intervjuer for att utféra en
kvalitativ fallstudie.

I studien har vi anvént ett antal modeller och
teorier som berdr viktiga aspekter kring
fordndringsarbete och downsizing. Slutligen
sammanfattas det teoretiska ramverket 1 en
modell som sedan kommer att anvidndas i resten
av uppsatsen.

Empirin bestar av priméir- och sekundirdata
angdende IKANO Bank och IKANO Banks
omstrukturering.

IKANO Bank har till stor del {oljt de
rekommendationer som teorin tar upp kring
organisationsforandring och downsizing. Ett
eftersokt hogre deltagande av anstillda hade
kunnat underlétta processen dn mer.
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Purpose: The purpose of our study is to create an
understanding about and, from relevant theories
in combination with data from our case, visualize
eventual differences between how a Swedish
company can implement an organizational
change and what existing theories say. We then
eventually wish to give advice around how an
organisation can implement an organizational
change, which includes downsizing, in an
effective way.

Methodology: We use an abductive approach with semi
structured interviews to perform a qualitative case
study.

Theoretical perspectives: In our study we have used a framework of

important theories about organizational change
and downsizing. Finally, we sum up the
theoretical framework in a model which will be
used through the rest of the thesis.

Empirical foundation: It consists of primary and secondary data about
IKANO Bank and IKANO Banks restructuring.

Conclusions: IKANO Bank has largely followed the guidelines
presented by chosen theories in organizational
change and downsizing. A sought after higher participation
from employees could have made the process easier to
implement.
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1.  Inledning

1 det hdr kapitelt ges en bakgrund till downsizing och det fordndringsarbete som
kan vara sammankopplat med en sadan. Kapitlet fortsdtter med en
problemdiskusion, vdrt syfte med uppsatsen och de avgrdnsningar vi valt gora.
Slutligen gors en kort presentation av IKANO Bank.

1.1.  Bakgrund

Tidigare har det funnits vissa antaganden kring foretag som tagits for givet. Till
exempel har rddande mentalitet varit att desto storre foretaget dr desto mer
framgangsrikt dr det och att kontiniuitet inom foretaget ar tecken pé effektivitet
och god management. Omstruktureringar och mer specifikt downsizing har dven
dragits med en negativ syn dér den setts som en akut 16sning och som en direkt
konsekvens av att foretaget gér déligt. Denna syn har dock pa senare tid fordndrats
och gatt mot att se forandringen som en proaktiv 16sning. Ett foretags storlek har
ansetts inte vara avgorande for hur vél det interagerar med kunder och andra
externa intressenter utan det ska snarare varit hur vél anpassat dess organisation ar
till omvérlden. Tvartom kan storleken pa ett storre foretag verka som ett hinder

om den inte dr anpassad till omvérldens krav. (Cameron, 1994)

”Bara i vixande, fordndring och utveckling finns paradoxalt nog verklig trygghet.”

Anne Morrow Lindbergh (Erikson, 2008)

Direkta organisationsfordndringar har darfor blivit mer accepterade som foreteelse
och 1 ménga fall har det handlat mer om ett foretags strategiska beslut att
effektivisera sig for att mota nya hot och kunna utvecklas pa en konkurrensutsatt
marknad. Fordelarna med en omstrukturering och downsizing ir att foretaget kan
dé anpassa sig mot marknaden och sin affarsidé for att fungera optimalt gentemot
dessa. Vidare kan ett sddant arbete bidra med ett béttre resursanvdandande och

eliminerandet av onddiga kostnader som inte &r vitala for foretagets affarsidé.

Detta lyfter dock fram vikten av att genomf6ra en organisationsfordndring och

downsizing pa ett lyckat sétt for att den ska uppna den efterstravade



effektiviseringen (Erikson, 2008). Utan en lyckad omstrukturering kan i basta fall
leda till en sdmre och langsammare effektivisering medan det i vérsta fall kan ge
upphov till svarldkta sar 1 organisationen och bland de anstillda med foretagets
langsiktiga 6verlevnad i risk. Risken dr konkret att forandringen bidrar till mer
problem &n den 16ser och att en délig implementering forlanger tiden for nér malet
om effektivisering uppnds. Vidare kan bilden av foretaget skadas och

foretagskulturen paverkas negativt (Appelbaum, 2001).

Det finns dérfor ett antal omréden ett foretag méste beakta vid en omstrukturering
for att inte g& miste om de positiva effekter en sddan kan ha. Det finns till
exempel ett naturligt motstand hos ménniskan mot foérandringar som maste
Overvinnas och pa vilket sétt ett foretag handlar kan bade stiarka som minska ett
sadant motstands (Burke, 2002). Detta sétter prov pa allt frdn hur foretaget
informerar kring beslutet om en forandring till vilka &tgirder som sétts in till

kvarvarande och uppsagd personal.

En effektivisering av ett foretag kan typiskt ta ett antal former. Klassiska synséttet
ar att gora nedskérningar i personalstyrkan men &ven en omstrukturering av
organisationen och arbetssétt dr en vag till att gora foretaget effektivare. Medan
ett av dessa forfaringssatt inom ett foretag kan vara nog sé pafrestande for
organisationen kan det om bdda implementeras upplevas att foretaget skakas om
rejélt frn sin gamla position. Det blir dirfor dn viktigare for foretaget att gora
tidigare ndmnda beténkanden tillsammans med eventuella nya situationer som kan

uppsta.

1.2. Problemdiskussion

Som nédmnts 1 bakgrunden finns det positiva effekter av regelbundna
organisationsfordndringar (Erikson, 2008). Vissa av dessa fordndringar innefattar
downsizing, som innebir en forminskning av organisationen (Appelbaum et al,
1999). Vi har valt att studera hur en omstrukturering som inkluderar downsizing
kan genomforas och vilka stéllningstagande som gors av ledningen vid ett sddant

beslut. Det finns mycket litteratur kring effektiva och lyckade



organisationsfordndringar och dven mycket litteratur som hanterar downsizing.
Dessa har dock manga ganger en forankring i anglosaxisk forskning eller
influnderad av sédana forhdllanden och kanske inte dr anvéndbara eller 6nskvérda
1 samma utstrackning under till exempel svenska forhéllanden. Men framforallt sa
upplever vi ett tomrum i beskrivningar kring hur ett foretag implementerar en
omstrukturering tillsammans med en downsizing. Vér intention &r darfor att med
hjélp av en fallstudie gora en studie 1 hur ett svenskt foretag genomfor en
kombinerad omstrukturering och downsizing. Férhoppningen ir att dskadligéra
eventuella skillnader kring teori och praktik och genom anvéndadet av ett ramverk
fa fram en slutsats eller rad till foretag som ska genomfora en sddan tvddelad
fordndringsprocess. I och med att vi gar emot en alltmer globaliserad vérld och
ddrmed utokad konkurrens dr det darfor av intresse att studera hur en
effektiviseringar och omstruktureringar genomfors for att kunna méta denna
konkurrens. Dérfor ser vi ett intresse 1 att forstd hur en omstrukturering 1
kombination med downsizing kan genomf6ras och hur ett foretag under svenska
forhéllanden viljer att genomfora en sddan pé ett sd smartfritt och effektivt sitt

som mojligt.

Vi har valt att anvinda IKANO Bank som fallforetag di de dr ett svenskt foretag
som nyligen implementerat en sddan forandring (Nyrinder, 2009). IKANO Bank
ar en nischbank och &r 1 stort behov av kontinuerliga effektiviseringar {for att mota
den 6kande konkurrensen i nischbankbranschen. Dessa effektiviseringar har
tidigare inte innefattat downsizing (IKANO Bank érsredovisning, 2001-2008).
Déremot har den omstrukturering som genomforts under hosten 2009 varit av den

tvadelade art som vi dmnar studera.

1.3.  Syfte

Syftet med vér studie &r att skapa en forstielse och, utifran relevanta teorier 1
kombination med empiri fran ett fallforetag, dskadligora eventuella skillnader
mellan hur ett svenskt foretag implementerar en kombinerad omstrukturernig och

downsizing och vad befintliga teorin sdger kring forandringsarbete. Detta onskar



vi eventuellt ska mynna ut i rdd kring hur en organisation effektivt kan

implementera en omstrukturering som inkluderar downsizing.

1.4.  Avgransningar

Vi dmnar lagga storst vikt pd hur ledningen och ansvariga for implementeringen
resonerat kring implementeringen av organisationsforandringen och hur deras syn
pa arbetet med den har varit. Vi kommer dérfor inte att i ndgon storre utstrackning
studera fordndringen ur personalens egna perspektiv eller anvénda oss av input
fran dessa. Vidare utifran detta synsétt viljer vi att inte ldgga ndgot fokus pa
foretagskulturens péverkan utan istéllet avhandla denna allt eftersom det anses

intressant eller behovligt 1 texten.

Vi dr medvetna om att det mojligen hade kunnat ge tyngd &t véra resultat om vi
hade inkluderat personalen 1 var datainsamling. Vér intention med studien har
dock inte varit att studera reaktioner fran personal utan snarare vilka steg
ledningen har tagit. Av den anledningen anser vi att studien dnda 4r av intresse

och kan bidra med ny kunskap.

1.5.  Disposition

Dispositionen 1 uppsatsen dr upplagd utefter fem huvudkapitel, som beskrivs

kortfattat nedan.

Med inledningen vill vi gora ldsaren inforstddd med vad uppsatsen dr baserad pa.
Intentionen &r dven att vicka ldsarens intresse for den problematik som kan omge
en foretagsomstrukturering och visa hur fallstudieforetaget valt att att hantera
situationen. I metodavsnittet forklarar hur vi har valt att ga tillviga for att bygga
upp uppsatsen och den datainformation som har samlats in som underlag. I
teoriavsnittet redogor vi for de vedertagna teorier vi valt att anvinda oss av 1 var
analys av datamaterialet och som fungerar som underlag i diskussionsdelen. I

empiridelen, som dr starkt knuten till analysen och diskussionen, redogdr vi for



den information vi har fatt fram genom vara datainsamlingsmetoder. I
Analysavsnittet jamfor vi empirin i uppsatsen med utvalda teorier och
kommenterar hur dessa stér 1 forhallandena till varandra. Sist presenterar vi en
sammanstdllning av vad som framkommit i uppsatsen och en slutsats som svar pa
vér problemformulering. Férhoppningen ar att med uppsatsen ge 6kad forstaelse
for den praktiska innebdrden av begrepp som downsizing och

organsationsforandring.



2. Metod

Metoddelen dterger tillvigagangssdttet vid insamlandet av data och information
till uppsatsen. Den reflekterar dven 6ver de avvigningar som gjordes i och med

insamlandet och hur datans trovirdighet har sdkerstdllts.

2.1.  Val av forskningsstrategi och ansats

Utifrén var problemstéllning antar var uppsats en kvalitativ metod da vi har valt
att studera ett brett &mne som &r svért att studera med siffror och kvantitativa
variabler. For att kunna studera en sadan process behover vi samla information
kring hur individer uppfattar situationen och paverkas av denna. Sddana variabler
kréaver kvalitativ datainsamling (Bryman et al, 2003). Vi har inte for avsikt att
generalisera vara resultat eftersom vi ska studera just denna specifika fordndring,

dock dr det mojligt att uppsatsen kan fa praktiska eller teoretiska implikationer.

Det fenomen vi har valt att studera dr av en explorativ natur varfor det krdvs att vi
samlar data som kan ge minga nyanser och som kan ga pé djupet inom det
specifika fenomenet. For detta [dmpar sig en kvalitativ fallstudie (Jacobsen,

2002).

Eftersom vi har valt att studera en specifik organisation och en sdrskild
fordndringsprocess inom den organisationen utfor vi en fallstudie. En fallstudie
gor det mojligt att fokusera arbetet och titta pa detaljerna sa att vi kan fa en
djupare forstielse for just denna fordndringsprocess. Vi kommer att beskriva
organisationen fOr att kunna ge en bittre bild av kontexten som omger
fordndringsprocessen. Dé vi inte &mnar generalisera resultatet passade det bra

med en fallstudie. (Jacobsen, 2002, Bryman et al, 2003)

For att vélja ansats for var studie har vi tittat pd en deduktiv ansats, d& arbetet
utgér fran en redan befintlig hypotes som sedan provas i studien, och jamfort den
med en induktiv ansats, d& det istillet ska formas en egen hypotes utifran

fenomenet som studeras (Bryman et al, 2003). Vi anser att varken deduktiv eller



induktiv ansats passar for véar uppsats och har istéllet anvént en abduktiv ansats.
Med denna ansats vixlas det mellan teori och empiri under arbetets gang och det
ar alltsd en kombination av deduktiv och induktiv ansats. Det dr dven frimst den
ansats som anvénds vid fallstudier. Att vixelvis anvdnda empiri och teori tillater
att den data som samlats in kan kombineras med befintlig litteratur for att ge
djupare forstéelse for det specifika fall som studeras (Alvesson et al, 1994). Vi
kommer att anvinda den teori som finns skriven om omstruktureringar och om
downsizing for att analysera det empiriska material vi samlar in om IKANO
Bank, for att i slutindan presentera vara rad for effektiv implementering av

omstrukturering som involverar downsizing.

2.2.  Val av foretag

Vi valde att studera IKANO Bank da en av forfattarna arbetar dir och for att vi
vet att de nyligen implementerat en omstrukturering som paverkar ungefér en
tredjedel av bankens personal. Denna omstrukturering har inneburit en geografisk
omlokalisering, men de har dven genomfort en effektivisering genom downsizing

som vi ansdg det intressant att titta ndrmare pa (Nyrinder, 2009).

2.3.  Val av intervjupersoner

Vi har valt att genomfora ldngre intervjuer med ett par nyckelpersoner inom
fordndringsarbetet som kan ge ingdende information om implementeringen och
om drivkrafterna bakom foréndringen. De vi har valt att intervjua ér Stefan
Nyrinder och Fredrik Kriieger. Stefan Nyrinder dr Sverigechef inom IKANO
Bank och har arbetat i banken i ett och ett halvt &r. Han &r utbildad
marknadsekonom och har tidigare arbetat inom Eurocard som senare dgdes av
SEB. Dir fortsatte han sin karridr som marknadschef'i fem &r. Senare kom
IKANO Bank i viagen och Stefan Nyrinder kinde sig tvungen att se hur det var att
arbeta inom en liten uppstickarbank, sarskilt som han tidigare hade suttit pa andra

sidan och irriterat sig pa den (Nyrinder, 2009).



Fredrik Kriieger borjade sin tid inom IKANO Bank som bankens Human
Resourcechef i augusti 2009. Fredriks karridr borjade som bolagsjurist pa
Skanska. Detta ledde till olika operativa chefsroller inom Skanskas
fastighetsbolag, Drott, ddr han sedan arbetade i sju ar. Pa Drott hade han ansvar
for bland annat hogskolerekrytering och detta var frdgor som han brann mycket
for, varav han tog anstéllning hos Framfab, som Human Resourcechef, 2000. De
senaste fem aren har han arbetat for ett likemedelsforetag, FERM, som HR- och
kommunikationsansvarig. (Kriieger, 2009). Under varen 2009 gavs han mojlighet
att arbeta ett antal dagar pa IKANO Bank och pa sa sitt sétta sig in i situationen
och vara med i hela beslutsprocessen (Kriieger, 2009). Valet har fallit p4 dessa da
det dr de som har statt bakom foridndringen frdn borjan och som &r ansvariga for
implementeringen, samt att folja dess utveckling. Det dr darfor sannolikt att dessa
ansvariga har kunskap om storre delen av den information som kan vara av

intresse for att besvara vr problemformulering.

Utdver dessa tva har vi dven intervjuat Asa Firm som arbetat som
kundservicechef samt suttit med i ledningsgruppen under processen, och som
dirfor ocksé har information av virde for var uppsats. Asa Firm har arbetat pa
IKANO Bank sedan 2001. Hon borjade pa businessidan pa Affarsomrade Partner
och dir arbetade hon fram till 2008. 2008 borjade Asa arbeta halvtid som
kundkontaktchef pd Kundservice for att hjélpa till. I borjan av 2009 anstélldes en
kundservicechef och Asa Atergick till businessidan. Efter tvd manader forsvann
den kundservicechefen och Asa blev tillfrigad om hon ville ha den rollen. Hon
tackade ja och har varit kundservicechef pd IKANO Bank sedan juni 2009. (Farm,
2009)

2.4.  Datainsamling

Vid kontakt med IKANO Bank har vi fitt ta del av interna arbetsmaterial samt
tillgang till nyckelpersoner for intervjuer. Dessa intervjuer valde vi att genomfora
semistrukturerade for att f s djugdende och individuell information som mgjligt
om hur just denna fordndring har gatt till. Hade vi istéllet valt att anvinda en

strukturerad intervjumall sa hade risken varit att intervjupersonerna inte kunnat
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svara fritt pa fragorna och vi hade kunnat missa viktig information. De interna
arbetsmaterialen som vi tog del av bestod framst av drsredovisningar, vilka
anvénts for att kunna beskriva strategiska beslut i IKANO Banks historia, men vi
har dven tagit del av kommunikationsplan och diverse dokument angédende
fordndringen for att tydligare forstd hur processen har gatt till. Med denna
sekundérdata amnar vi att ge tyngd &t analysen samt ge primérdatan storre
trovardighet. Den data som samlats in har sedan analyserats utifrdn det teoretiska
ramverk som presenteras under rubrik 3.8 {or att sedan mynna ut 1 véra rdd

angdende omstrukturering i kombination med downsizing.

Intervjuerna valde vi att genomfora pa respondenternas arbetsplats, Lund eller
Almhult, och vid intervjuerna utgick vi frdn samma intervjumall for alla
respondenter. Samtalet bandades samtidigt som noteringar togs. Pa s sétt
riskerade ingen information g forlorad samtidigt som vi fick mdjlighet att notera
eventuella hindelser under intervjun som inte registreras via ljudupptagning

(Bryman et al, 2003).

2.5.  Studiens tillforlitlighet

Reliabilitet och replikerbarhet har att gora med studiens tillforlitlighet och
trovdrdighet (Jacobsen, 2002). De resultat som var studie har lett fram till bor vara
reliabla och replikerbara eftersom var studie gér att genomfora dven vid ett senare
tillfalle. S& lange som samma fordndring studeras bor samma resultat kunna
uppnés (Bryman et al, 2003). De data vi har samlat in &r delvis tillforlitliga, delvis
ej. Vi dr inforstddda med att personerna vi har intervjuat kan ha sagt ndgot for att

framstd pd ett fordelaktigt sitt (Bryman et al, 2003).

Vid en fallstudie ar det svart att generalisera resultaten eftersom det &r ett
begrinsat antal organisationer som studeras (Jacobsen, 2002). Ddremot ar var
forhoppning att de rdd vi kommer att presentera 1 vér slutsats ska kunna appliceras
dven pé andra organisationsfordndringar som inkluderar downsizing, 4ven inom

andra branscher.
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2.6.  Kallkritik

Vi har vid datainsamlingen tagit hdnsyn till att interna arbetsmaterial ar skrivna ur
ett specifikt perspektiv och kan ha propagerande effekter (Jacobsen, 2002). Det ar
dven si att de personer vi intervjuar alla sitter 1 ledningsgruppen och vi dr dérfor

medvetna om att dven den information vi far fran dem kan vara vinklad och att de

kan forsoka framsté i god dager.

Vid val av teorier har vi varit noggranna med att forsoka hitta sa aktuella
forfattare som mojligt, men 1 vissa fall har detta varit svirt di vi inte har hittat
nagon senare forfattare kring det amnet. Déarfor kan ndgra av teorierna mojligen
vara foraldrade och inaktuella. Vissa av teorierna dr dven skrivna under anglo-
saxiska forutséttningar vilket kan innebéra att de inte ar lika lattapplicerade pa den

svenska marknaden dé det kan rdda andra forutséttningar dér.

2.7. Diskussion kring undersokningen

Undersokningen hade kunnat bli djupare och mer intressant om vi valt att
intervjua eller ta del av personalens ésikter kring implementeringen. Det var dock
ett medvetet val da vi var av uppfattningen att detta i liten utstrickning skulle
bidra till en 6kad forstaelse av arbetet kring fordndringsarbetet som framst skett pa
ledningsniva. Det skulle dven gora datainsamlandet och analyserandet betydligt

mer omfattande.
Sjalvkritiskt skulle intervjuerna ha kunnat vara mer av en strukturerad karaktar.

Detta hade mojliggjort att fa svar pad mer specifika fragor kring implementeringen

som nu riskerade att bli obesvarade.
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3. Teori

Innehallet i teoriavsnittet fungerar som en referensram for uppsatsen. Da
downsizing dr starkt sammankopplat med organisationsfordndring foljer forst en
genomgdng av de mer generella teorierna kring organisationsfordndring.
Dadrefter gar vi igenom teorierna sammankopplade med downsizing och slutligen

den teori som hjdlper oss att bdttre forstd och forklara fenomenet downsizing.

3.1. Val av teorier

Foljande teorier har valts da de &r relevanta for att uppfylla uppsatsens syfte. Vi
har valt centrala teorier kring organisationsfordndring, ledarskap, kommunikation,
motstind till fordndring samt downsizing. Ledarskap och kommunikation &r tva
viktiga ingredienser vid fordndringsarbete och det dr déarfor av vikt att 1dgga fram
teorier kring detta. For att belysa begreppet downsizing presenteras en teori som
ger en bred forstdelse for downsizing och de moment som en sddan process
innefattar. Dessa &mnen dr vildokumenterade och det kan ha funnits andra
lampliga forfattare. Vi har dock valt de som ansetts mest relevanta och mest
frekvent forekommande vid var litteratursokning. Teorierna vi anviander knyter vi
sedan samman 1 en teoretisk referensram som kommer att anvindas for att

analysera vart empiriska material.

3.2. Omstrukturering

For att en fordandring ska kunna kallas for en lyckad fordandring krévs det att det ar
forsttt for vem den ér lyckad. Aven om ekonomiskt driinage stoppas s& kan
psykologiska drr kvarstd inom organisationen. Det &r viktigt for foretag hur de
hanterar fordndring da en lyckad implementering kan leda till en acceptans bland

anstéllda trots att uppoffringar har fétt ske. (Child, 2002)

Det finns olika nivéer av en organisation nir det géller vad som ska, eller

kommer, paverkas av fordndringen. Det kan ske pa individuell niva, gruppniva
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eller total system nivé. Det handlar om var fokus lidggs i forindringsarbetet. Ar det
individuella arbetsprocesser som behdver fordndras, eller behver avdelningar och
grupper omstruktureras, eller behover hela organisationen omarbetas? Det dr av
vikt att ta in den kulturella aspekten av organisationsfordndringen. Det handlar om
de normer och idéer som finns i foretaget och hur de paverkas av fordndringen,
och hur folk uppfattar fordndringen. Ménga génger kan det finnas ett stort behov
av att dndra anstélldas tankar kring forandringen for att det ska gé s& smidigt som

mojligt. Hiar &r kommunikation en hornpelare. (Burke, 2002)

Appelbaum et al listar fyra kritiska faktorer for en lyckad omorientering.

1. Hela organisationen méste engageras i en systematisk analys av dess
struktur, jobb och uppdrag

2. Deltagande fran alla nivéer i foretaget r ett maste och de anstéllda ska
kénna ett ansvar for de forandringar som sker

3. Kommunikation dr vésentligt for en lyckad omorientering. Anstéllda maste
forsta det nddvandiga i1 fordndringen och genom 6ppen kommunikation och
symboliskt ledarskap genomsyras foretaget av denna kénsla

4. Firmans externa relationer maste visas uppmarksamhet angdende hur de kan
paverka fordndringsprocessen, antingen positivt eller negativt. Vissa
omraden kan outsourcas och vad blir da konsekvenserna av detta?

(Appelbaum et al, 1999)

3.3. Kommunikation

For att fa hela foretaget att medverka och acceptera fordndringsarbetet dr god
kommunikation en grundstomme. Foretaget maste vara Oppet i sin
kommunikation via ett antal olika kanaler. Ett steg l4ngre ar att ge de anstillda
konfidentiell finansiell information om foretagets ldge, en handling som stérker
fortroendet for foretaget och ledningen (Appelbaum et al, 1999). For att uppna
detta samarbete dr det 4ven avgorande att fa igenom en hojning av
angeldgenhetsmedvetandet bland de inblandade. Det dr omojligt att fatta viktiga

beslut utan att forst diskutera de verkliga problemen. Men om
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angeldgenhetsmedvetandet &r 14gt hos ledningen kan dnda ett ofullstédndigt resultat
accepteras 1 diskussioner. Patagliga kriser kan vara till enorm hjilp nér det géller
att finga manniskors uppmarksamhet och hoja angeldgenhetsnivan. Men det finns
aven exempel pa personer som framgéngsrikt har inlett omstruktureringar eller
insatser for kvalitetshdjning under perioder dd deras foretag gjort rekordvinster.
De lyckades genom att obonhorligt bombardera de anstidllda med information om
potentiella problem. Verkliga ledare skapar ofta sddana konstlade kriser, hellre dn

att vinta pa att nagot skall hdanda. (Kotter, 1998)

Appelbaum menar att for att pa basta sitt hantera kommunikationen bor en
kommunikationsplan séttas upp for foretaget angaende hur anstéllda ska
informeras och dven externa intressenter som kunder och leverantorer. Detta ska
ske kontinuerligt under processen for att inte riskera osékerhet och
ryktesspridning, vilka kan leda till ldgre arbetsmoral och olust bland de anstéllda.
For att inte dehumanisera forfarandet och det fortroende ett mote mellan
maénniskor inger, dr det viktigt att mdtas ansikte mot ansikte, &ven om mycket av

kommunikationen sker via olika teknologier. (Appelbaum et al, 1999)

Niér vél en fordndring lanserats véixer behovet av konstant uppdatering och
kommunikation inom organisationen. Det ér oftast VD: n som fér ta pa sig rollen
att kommunicera ut behovet av fordndring i organisationen. Ibland kan dock andra
personer vara bittre limpade, exempelvis ndgon med béttre karisma, ndgon som
star ndrmare de anstéllda eller nagon som anses trovérdigare och tillforlitligare
(Burke, 2002). Vid genomforande av fordandringar r det ytterst viktigt med tydlig
och relevant information. Det bor informeras d4ven om det inte finns ny
information att ge, da kan det istéllet vara lampligt att ge en tidpunkt da ny
information kan ténkas finnas tillgénglig. Att rykten uppstar vid en fordndring ér
ett tecken pa bristfillig information. Det &r viktigt att forandringsledarna ger
information utifrdn vars och ens situation sa att alla vet hur forandringen kommer
att paverka just deras situation. Nér en fordndring meddelas mots beskedet oftast
av ridsla for hur den nya situationen kommer att paverka just ens egen tillvaro.
Om informationen och kommunikationen &r bristféllig vid implementering av

organisationsfordndringar kan det leda till att det dnskade resultatet inte nas.
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Darfor ar det viktigt att medarbetarna forstir orsaken och nyttan med fordndringen

sa att det skapas en nyfikenhet snarare 4n ett motstand. (Erikson, 2008)

Peter Erikson ndmner olika risker i kommunikationen kring forandringsarbete. De

risker som verkar forekomma ofta kommer hér att beskrivas mer ingéende.

e Otydlighet

e QOklara visioner och mél

e Felaktig retorik

e Otillriacklig psykologisk insikt

Otydlighet i kommunikationen kan ha att géra med att de anstéllda i
organisationen kanske inte fétt tillracklig information kring nya spelregler eller
omvirldsforandringar. Ledarna méste ocksd vara tydliga vid formedling av den
nya visionen och de nya malen. Aven om ledarna #r tydliga kring
fordndringsbehov och den nya visionen kan informationen &nda f3 ett felaktigt
utfall om fel sorts retorik anvinds vid kommunikationen. Hér dr det viktigt med
en positiv och tydlig framtidsbild. Ledare for forandringsarbetet méste vara
inforstddda i hur medarbetarna tanker och kinner vid besked om fordndring for att
undvika motstdnd och olika kreativa sitt att undvika fordndringen. (Erikson,

2008)

Erikson foreslér en trestegsmodell for kommunikation vid omorganisation.

1. Fakta om kommande fordndring
2. Fakta om projekt

3. Beslut och genomforande

I forsta steget tar ledningen beslut om att en sérskild projektgrupp ska studera
olika alternativ till ny organisation. Detta maste kommuniceras direkt till
medarbetarna for att undvika rykten och tolkningar. I detta steg ska fragorna
varfor och vad besvaras. Medarbetarna méste veta varfor fordndringen maste

genomforas samt vad som kommer att ske efter att fordndringen skett.
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I andra steget &r det viktigt att information om omorganisationen sprids langre ner
1 organisationen till de som kommer att leda fordndringsarbetet, sdsom
mellanchefer. S& manga som mojligt bér medverka 1 arbetet for att sprida
motivation for fordndringen genom organisationen. I detta steg bor information
ges som fokuserar pd hur fordandringen kommer att genomforas och det ar da
viktigt att ge kontinuerlig information si att ledningen inte forlorar initiativet i
processen. | det slutliga steget dr det essentiellt med nya kommunikationsinsatser
sé att den nya strukturen stods. I detta slutskede ar det mycket viktigt att stoltheten
over det som varit bevaras for att medarbetarna ska kunna bygga upp motivation

for det nya. (Erikson, 2008)

3.4. Ledarskap

Det ér viktigt att administrera organisationsforédndringar. Utan kompetent
administrativ ledning &r det 1itt att kontrollen dver fordndringsprocessen forloras,
men for de flesta foretag blir det en utmaning att kunna tillhandahalla ledarskap

for fordndringsarbetet. (Kotter, 1998)

For att vara en bra ledare 1 dagens fordnderliga vérld kréavs det ett antal
egenskaper. Ledaren méste agera pa det sitt han eller hon foresprakar och framsta
som ett bra exempel. Ledaren maste kunna beskriva ett framtidsscenario som &r
tilltalande och som alla vill vara med att skapa. Det dr viktigt att kunna motivera
sina medarbetare sa att de gor sitt absolut bésta och att fa olika typer av individer
att samarbeta. Kjell Ekstam ndmner fem kidnnetecken hos ledare for

framgangsrika organisationer.

1. Ledaren héller sig informerad, deltar
Ledaren delegerar, har fortroende och stéller krav
Ledaren ger snabbt stod

Ledaren ér engagerad

wok wN

Ledaren &r 6ppen
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For att besitta dessa egenskaper krivs det att ledaren kdnner en trygghet i sig sjalv
och ar ambitids. Ledaren maste kunna samarbeta och kunna ta beslut, &ven svara
sddana. Ledaren maste ha sjdlvinsikt och en formaga att formulera sig koncist och
tydligt. Kommunikationsformégan &r oerhort viktig och att visa lyhordhet, samt
att vara oppen for forslag. En kombination av fantasi och god analysformaga ir att
Onska samtidigt som ledaren bor besitta en god specialkunskap och

faktakunnande. (Ekstam, 2005)

Hur ledarskapet utfors dr en av grundpelarna for forandringsarbetet och att ha ett
gott ledarskap under en organisationsforidndring dr av kritiskt varde. Det ar
ledaren som artikulerar och visualiserar mission, vision och strategi till de
anstillda. Utan ledarskap kommer aldrig en organisationsfordndring realiseras.

(Burke, 2002)

Appelbaum et al poéngterar & sin sida att det dr viktigt att alla kénner sig delaktiga
vid fordndringen och att de ansvariga ledarna da har en speciell roll att fylla da de
ska fungera som visiondrer som stddjer och motiverar de anstillda, samt ger
fordndringen ett ansikte utdt. Dessa ledare ska inte bara vara synliga, raka och
Oppna i sin kommunikation till de anstillda, utan de maste dven finnas till hands
for att hjdlpa anstédllda och vara beredda att besvara deras fragor. Utan dessa
karaktdrsdrag kan de anstéllda létt se det som att ledarna agerar utifran sina egna
intressen vilket kan leda till ett motstdnd mot fordndringen. (Appelbaum et al,

1999)

3.5. Motstand

Det &r inte ovanligt att fordndring mots med motstdnd av de anstéllda. Vissa
kommer att sléss till doden” medan andra har léttare for att acceptera
fordndringen. Anstédllda kommer att, beroende pa forandringens effekter, utveckla
ett storre motstdnd. Motstandet dr manga ganger inte mot fordndringen i sig utan
mot det som forloras i forandringen. En forlust av det medvetet sékra mot det
okdnda. Motstiandet kan dven komma av bristen pa val, att inte ha mojligheten att

vélja 1 fordndringen. Saledes r folk generellt sett inte emot fordndring men emot
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de individuella sidoeffekterna av den. Anstédllda kan dock vara emot
verkstillandet av fordndring pé sa sitt att deras frihet riskeras. Friheten dr en
central aspekt i den mén att anstéllda starkt viardesitter mgjligheten att vélja och
kdnslan av frihet, och om dessa ér i fara dr den naturliga reaktionen frén
minniskan att snabbt forsoka aterstdlla dem. Det betyder darfor mycket for hur
lyckad och motstdndsfri en organisationsforédndring blir om de anstéllda kédnner att
de har valmgjligheter. Det dr ocksa viktigt att avgora vilken typ av motstdnd det

ror sig om.

e Blint motstind - Vissa dr naturligt emot fordndring. Kuren ér att forsékra
dessa om de positiva sidorna av fordndringen och att l14ta tiden léka séren.

e Politiskt motstand - Grundar sig i att vissa kdnner att de riskerar att forlora
ndgot 1 fordndringen sdsom status eller andra privilegier. Detta mots med
forhandling och att f& dem att se att ndgot som gér forlorat pa kort sikt kan
ge nagot bra langsiktigt.

e Ideologiskt motstdnd - Vissa kommer tycka att fordndringen gér starkt
emot deras kdrnvérden eller att den dr domd att misslyckas pa andra
premisser. Detta maste motas med stark dvertalning baserad pd riktig
fakta.

(Burke, 2002)

Framsta anledningen till att personal gér motstdnd mot en fordndring &r att den
bryter kontinuiteten 1 arbetet och leder till ett arbetsklimat fyllt, ur de anstélldas
synvinkel, av osdkerhet och otydlighet. Dawson identifierar motstdnd som

resultatet av en eller flera faktorer.

e Forindring av jobbet (dndrade krav pa kunskap/arbetssitt)
e Hot mot anstillning (ekonomisk sédkerhet)

e Psykologiskt hot (antingen upplevt eller faktiskt)

e Avbrutna sociala arrangemang (nitverk och relationer)

e Sinkt status (omdefiniering av auktoriteter)

(Dawson, 2003)
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De problem som ledningen méter gillande hanteringen av motstidnd kan enligt
Child delas in i tre element, ndmligen hur potentiella storningar minimeras under
forandringstiden, hur motstdndet kan véndas till engagemang f6r forandringen sé
att individer delar med sig av kunskap och erfarenhet kring fordndringen, vilket
gor att den blir lyckad. Slutligen, hur en ny stabil tillvaro, som ger
tillfredsstédllande effektivitet, kan nds sa snabbt som mgjligt. De flesta kommer
initialt att reagera med misstinksamhet mot en foreslagen fordndring for att de ser
den som en ovidlkommen stérning och brytning av traditionella mdnster och
rutiner. De kommer att géra motstdnd mot fordndringar som de anser dr negativa
mot deras jobbsédkerhet, 16n, status, arbetsvillkor och virdering av anskaffade
fardigheter. Dessa ér sa kallade “hygien”-faktorer enligt Herzberg som &r kéllor
till missngje. Detta dr en kéinslig del pa grund av den extrema niva av osdkerhet
folk kénner idag som ett resultat av de allt mer frekventa fordndringarna i

organisationer (Child, 2002).
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Med bakgrund i detta finns det ett antal steg att ta hinsyn till.

e Lista alternativa vigar for implementeringen av fordndring tillsammans
med forvintad tid och schema for dessa

o Identifiera alla sektioner av organisationen, arbetsgrupper och sa vidare
som paverkas av fordndringen indirekt

e Estimera den forvintade reaktionen fran olika grupper

e Kalkylera deras forvintade reaktion pa speciella saker sdsom lonenivéer,
karridrmdjligheter, utveckling, arbetsprocesser och ateranstéillning. Sékra
data kring detta fran managers eller &nnu battre direkt fran de paverkade

e Avsluta med att grovt médta den allménna acceptansen till fordndring och
de olika forslagen for forandring

e Bestdm till vilken grad anstéillda som protesterar kan motas med
kommunikation och forsékringar

e Vig up vikten av att sidkra varje grupps del till designen och
implementeringen av fordndring

e Skraddarsy processen utifrdn hur olika grupper kan involveras i

fordndringen utifrdn speciellt hinsynstagande

(Child, 2002)

Samtidigt som motstand oftast ses som nagot negativt kan det istéllet vara en
indikation pé att fordndringsprocessen inte implementerats helt korrekt. Det kan
ocksa vara en kiélla till att gora implementeringen béttre genom att lyssna och
forsta. En psykologisk problematik ér att personer som stéller sig bakom en
fordndringsprocess ofta ses som “de goda” medan motstandare till samma process
ses som “’de onda”, samtidigt som fordndring likgiltigt ses som nagot bra (Child,
2002). Burke bygger vidare pd detta resonemang och menar att apati &r mycket
vérre. Motstdndet innebdr dtminstone att ménniskan bryr sig och det &r viktigt att

forsta att det ar en naturlig forsvarsmekanism (Burke, 2002).

Vidare menar Erikson att vid en omorganisation uppstar alltid motstand. Det finns
manga anledningar till varfor detta motstand uppstar. Med en fordndring fordndras
ocksd medarbetarnas kénsla av trygghet och rutiner. De som pédverkas av

fordndringen kan ocksa fa en kénsla av att deras sociala nédtverk rubbas och kénna
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en osédkerhet och oklarhet 6ver det nya. Om forédndringen innebér en forandring 1
arbetsuppgifter kan det uppsté oro 6ver om ens kompetensniva kommer att racka
till f6r de nya uppgifterna och medarbetarna kan bli stressade. Oron och stressen
over forandringen byggs pa om medarbetarna har dalig mojlighet att paverka
besluten och om informationen om varfor fordndringen genomfors har varit délig.
Alla dessa kénslor om fordndringar kan leda till att medarbetarna utfor sina
uppgifter simre och dr mindre motiverade. Det storsta motstindet kan véntas 1
borjan av fordndringen da fordndringen motarbetas, men det avtar efter hand som
fordndringen pébdrjas. Nar den vél dr igdng vill personalen oftast fa den
overstokad sa snabbt som mojligt for att fa stabilitet 1 det nya. Vid genomforande
av en fordandring ar det viktigt att lyssna till foretagskultur, attityder och beteenden

da de fungerar som ett filter i implementeringen. (Erikson, 2008)

For att motverka det motstdnd som kan intrdffa vid en omorganisation ir det
viktig med kontinuerlig kommunikation och att medarbetarna kianner sig
motiverade och aktiva i fordandringen. Ju fler individer som &r involverade i
fordndringens implementering, desto mindre motstédnd ar att vinta. Det &r bra om
medarbetarna far en kénsla av att de har ndgot att 14ra av fordndringen och det nya

efterstravade organisationstillstandet. (Erikson, 2008)

3.6. Downsizing

Termen downsizing syftar pa ett foretags forandringsarbete betraffande att
omfordela och/eller skdra ner pa sina resurser. Innan en downsizing pabdrjas ér
det viktigt att ha lagt upp en langsiktig plan for vad som ska uppnéds med
fordndringsarbetet. Detta inkluderar en beskrivning av hur de olika
organisationsdelarna kan forandras samtidigt som hogt presterande personal
bibehalls. Vikt ska laggas vid att analysera personalens fardigheter och kunskaper
for att pa sa sitt kunna gora en korrekt bedomning av hur manga, och vilka som
behover forflyttas eller avskedas. Utan detta dr det hogst sannolikt att fler problem
uppstér efter fordndringen. Det dr ocksé av vikt att i samband med
fordndringsprocessen starta projekt och program for att hoja entusiasmen i

foretaget.(Appelbaum et al, 1999)
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3.6.1.  R&d vid downsizing

Cameron har frin ett antal undersokningar utarbetat tre centrala frdgor som é&r

nodvindiga att stédlla sig vid en planerad downsizing.

e Hur genomfor olika foretag en downsizing?
e Hur paverkas organisationen av downsizing?

e Hur skiljer sig de bésta fran de sdmsta géllande downsizing?

Forsta frdgan fokuserar pa det faktum att downsizing dr sé starkt forknippad med
en minskning i personalstyrkan och undersoker vad alternativen &r. Andra fragan
belyser de effekter organisationen kan uppleva av en downsizing och sista fragan
forsoker utrona om det finns ndgon “best practice” for hur en downsizing bor

implementeras. (Cameron, 1994)

Cameron har identifierat tre varianter av downsizing. Den forsta varianten, och
vanligast forknippad med downsizing, ir en reduktion av personalstyrkan pa
diverse sétt. Denna form av downsizing implementeras ofta top-down och
genomfors 1 alla delar av foretaget for att {4 effekt snabbt. Nackdelen med en
sadan strategi 4r att det kan vara svart att veta exakt vilka som kommer att lamna
foretaget. Det forsvarar dven for foretaget att veta vilken kunskap som riskerar att
forsvinna nir dessa anstéllda slutar. Fordelen dr dock att det gor folk medvetna
om vikten av effektivisering och vikten av att spara, samtidigt som det underlittar
for vidare forandring. Cameron har konstaterat att generellt sett s& overvéger de
negativa konsekvenserna de positiva vid anvéndning av en strategi enbart byggd
pa denna variant. Den andra varianten, ett dndrat arbetssétt, kan ske i kombination
med fOrsta varianten och bygger pé en fordndring av organisationsstruktur,
arbetssdtt och/eller nivaer och avdelningar etc. En sddan fordndring tar typiskt
langre tid att genomfora d& personal méste anpassa sig till de nya spelreglerna och
arbetsforhallandena. Det typiska problemet med att ligga en storre borda pé férre
anstéllda dr dock svér att undkomma. Samtidigt finns det en mojlighet att utveckla
en mer forenklad organisationsstruktur. I den tredje varianten, en systematisk
strategi, laggs fokus pd att istdllet &ndra foretagets kultur och dess attribut. Mélet

ar att omdefiniera downsizing bland anstillda till ndgot som é&r stindigt pdgaende i
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foretaget. Det handlar om att &dndra sin syn pa alla foretagets vardekedjor och hitta
gomda kostnader i t.ex. administrationstider och ineffektiva processer och gora
anstillda medvetna om att identifiera och motverka dessa. Istillet for att se
anstéllda som de forsta att eliminera fungerar de som en resurs for att strama upp
organisationen och utveckla den till att bli en effektivare sddan. Den frimsta
nackdelen dr att detta dr en véldigt tidskravande procedur med smé utsikter till
forandring pa kort sikt. Det foreligger ofta ocksa kostnader i personalutbildning
for att fa de anstéllda att bli uppméarksamma pa en sadan fordandringsprocess.

(Cameron, 1994)

Det ska poédngteras att dessa tre strategier inte ar exklusiva utan ett foretags
tillvagagangssitt bor snarare ses utifrdn hur ldngt de gér pa djupet och bredden 1
sin downsizing. Om ett foretag lagger fokus pd endast en av tidigare nimnda
strategier s& gér foretaget pd djupet 1 sin downsizing, men om foretaget istéllet
anvéander sig av flera av de olika strategierna 1 sin fordndringsprocess sa gar
foretaget pd bredden. I Camerons undersokning gick de flesta foretag pa djupet da
de undersokta foretagen ofta litade uteslutande pa att skira ner personalen medan

senare undersokningar har visat pa det motsatta forhallandet. (Cameron, 1994)

I sin undersokning tittade Cameron pa hur individuella anstéllda upplevde att de
hade blivit effektivare, hur foretaget blivit effektivare jimfort med de tva senaste
aren, jamfort med konkurrenter samt jamfort med kunders forvintningar. Ménga
foretag ansag i undersokningen att det var smidigast att genomfora downsizingen
snabbt for att slippa dra ut pa den otrevliga uppgiften. Detta stod dock i kontrast
till det faktum att manga foretag upplevde att effektiviteten blev béttre nér den
gradvis genomfordes. Det sistnimnda karaktériserades av att genomforandet
planerades i forvdg varpa olika scenarior analyserades kring den. Samtidigt
upplevdes det som att det var bra {for fordndringen om de anstillda upplevde en
storre medverkan och kommunikation. Flertalet foretag upplevde att det var svart
bibehélla sa kallade ’stjarnmedarbetare”, det vill sdga hogpresterande och
hogmotiverad personal. Effekten av att ldgga mer borda pa kvarvarande personal
riskerade dven att leda till att dessa blev Overbelastade och att den eftersokta
effektivitetshdjningen kortslots. Vidare upplevdes det dven negativt nér

beloningssystem dndrades radikalt till forman for omorganiseringen. Exempelvis
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frystes bonusar och 16neforhdjningar eller att personalen tvingades bli
kategoriserade efter effektivitet vilket upplevdes som &nnu ett stressmoment. Om
det underliggande problemet till fordndringsbeslutet kunde hirledas till en
avvikande kvalitet eller effektivitet hjédlpte inte downsizing om inte separata
krafttag samtidigt togs for att hjélpa till att hoja kvalitet och effektivitet inom
foretaget. (Cameron, 1994)

Camerons undersokning har dven bidragit med 30 principer for best practice,

fordelade Gver ett antal viktiga moment, vid ett fordndringsarbete, se tabell 1.
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Tabell 1: Best practice vid organisationsforindring (Cameron, 1994)

Ansats 1. Sedet som ett langsiktigt mal och som en "livsstil” istdllet for engédngsprogram

2. Se human resources som en tillgang istéllet for en risk och satsa pa dem

3. Se downsizing som en mojlighet till forbattring istéllet som en reaktion pa en kris

Forberedelse 4.  Forbered for downsizing innan krisen uppstar sa att tid for analys och genomtinkande finns

5. Identifiera framtida mission, kdrnkompetens och en organisationsstruktur som stodjer dessa

6.  Sitt upp maél och deadlines sjdlvstandigt istillet for invdnta patryckningar uppifran koncernen

Involvering 7. Involvera anstillda istéllet for att se det som en top-down pétryckning

8. Hall alla ansvariga for genomf6randet &n bara de pé toppniva

9.  Involvera kunder och leverantdrer i genomforandet

Ledarskap 10.  Se till att ledare &r synliga, tillgdngliga och interagerar frekvent med anstillda

11. Associera projektet med artikulerad vision om framtiden istdllet for att se bakét

12.  Ge positiv energi och visa initiativ for att ge personalstyrkan en boost

Kommunikation 13.  Setill att alla &r medvetna om varfor det gors och hur man gar tillviga

14. Overkommunicera si att allt ir 6ppet och konstant

15. Fortgdende analyser av det pagaende projektet istillet for i efterhand

Support 16. Lika support pa de som ar kvar som de som gar

17. Tillgodose ett skyddsnét for de som méste ga for moralen

18. Tillgodose med traning for de som behdver infor en omstrukturering

Kostnadsbesparande 19.  Skapa kostnadsbesparande aktiviteter istéllet for totalt fokus pa dra ner personal

20. Fokus pa att attackera dverflodiga och ineffektiva arbetsprocesser

21. Kartlagg och analysera arbetsprocesser for att finna flaskhalsar och ineffektivitet

Miitande 22. Mait hastighet och tid i foretaget istdllet for att bara méta antalet anstéllda

23. Utveckla specifika méatmetoder for specifika nyckelarbetsprocesser

24. Tatillvara pa all kunskap och kunnande i foretaget som kan hjélpa projektet

Implementering 25. Implementera flera olika downsizing strategier

26. Administrera det hela med fokus pé réttvisa sd att folk inte kdnner sig 6verkorda

27. Utnyttja mojligheten for personalutveckling for att se positiva ting i det annars negativa

28. Forma cross-channel cross teams for att gora projektet sa smidigt som mojligt

29. Andra beléningssystem sé att de passar de mil som downsizingen strivar efter

30. Borja med att dndra sma saker som kan éndras snabbt och ge sma vinster och uppat sen
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3.6.2.  Vanliga misstag vid downsizing

Cascio ndmner ett antal vanliga problem vid en nedskérning. Det dr vanligt att
foretaget misslyckas med att sétta upp kort- och ldngsiktiga mél, att foretaget
under de nya omsténdigheterna inte lyckas leva upp till vad kunderna forvéntar
sig. Manga foretag anvdnder benchmarking och foljer konkurrenter vilket ofta kan
leda till att en nedskdrning anvdnds som en fOrsta dtgird och att alternativen
negligeras. Ett stort problem vid nedskérning &r att ofta anvinds selektiv
nedskdrning da risken blir stor att sd kallade “stjarnor” med unik kunskap

forsvinner ur foretaget (Cascio, 2005).

Manga foretag misslyckas med att dndra arbetsprocesser vid nedskdrningar vilket
leder till mer jobb &t farre folk som sliter pd anstéllda istédllet for att organisationen
anpassas efter den nya strategin. Anstéllda vardesétter att vara delaktiga 1 beslut,
forbises detta kan det finnas en risk att arbetsmoralen undergravs och att en
osidkerhet sprider sig 1 foretaget. For att forebygga rykten och osdkerhet dr 6ppen
och drlig kommunikation oerhort viktig, liksom att ledare gor sig horda och
tydligt visar sin position. Ordet nedskédrning har délig klang och dérfor ar det
viktigt for foretagets varumérke och image att se dver hur de anstédllda som maste
gé behandlas. Aven att hantera den kvarvarande personalen ir av vikt di dessa
paverkas emotionellt i fraga av hur de ser pa risktagande, moral etc. Det ar oerhort
viktigt att processen ses som rittvis av de anstillda sa att deras lojalitet inte sviker
och att organisationen inte underbyggs. Foretaget maste ocksa ta hinsyn till hur
andra intressenter, sdsom kunder och samhaille, ser pd forandringen. Slutligen
ndmner Cascio att manga organisationer misslyckas med att utvirdera resultatet
av nedskérningen och att 1ira sig av misstag. Nedskarningar ar ett aterkommande

fenomen och foretag behdver vara brutalt drliga kring dem. (Cascio, 2005)

3.6.3.  Downsizing och dess paverkan pa motivation

Virdefull personal kan 1itt bli irriterade och omotiverade om de upplever att deras

kollegor har blivit oréttvist behandlade. Detta kan i vérsta fall leda till att denna
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personal slutar sa att viktig inbdddad kunskap, som kan vara svar att ersétta,

forsvinner ut ur foretaget. (Child, 2002)

Hur downsizing planeras och implementeras har en stor paverkan pé hur vil det
faller ut. Det kan uppsta nadgot som kallas ”6verlevarsyndromet” vilket kommer
att vara mer markbart i sddana situationer dé jobbosdkerheten okar eller om
processen anses vara orattvis. Ett sddant syndrom karaktériseras av en kénsla av
osidkerhet, stress och skuldkénslor 6ver personal som far ldmna foretaget vilket
alla kan péverka arbetsprestationen. Det kan ocksa forvirras om foretaget
misslyckas med det sociala ansvaret for de som péverkas av downsizing eller om

den inre attraktionen for jobbet minskar pga. press etc. (Child, 2002)

Ofta dr en downsizing top-down styrd och envégsriktad vilket ménga ganger ar
det minst effektiva séttet att genomfora den pa. Istdllet bor alla anstéillda
medverka 1 beslutsprocessen och kénna att de har ndgot att séga till om. Detta gor
att de kinner mer ansvar och lattare accepterar fordndringsprocessen. Ytterligare
en atgdrd kan vara att konsultera kunder och leverantdrer for att det hela ska gé

smidigare. (Appelbaum et al, 1999)

Det ar dven viktigt att alla bidrar lika mycket till fordndringsarbetet. Som exempel
kan sdgas att det sticker 1 6gonen om det gors nedskdrningar alltmedan
mellanchefer och, chefer hdgre upp i hierarkin, kvarhaller sina bonussystem och
privilegier. I en rapport har det kommit fram att det som anstéllda virderade mest

var mojligheten att medverka 1 beslut. (Appelbaum et al, 1999)

3.7. Modell {or downsizing

Med bakgrund i befintlig organisationsforandringsteori har Appelbaum et al
framtagit en modell for hur en organisationsfordandring och downsizing bor
genomforas. Modellen RDP (Realistic Downsizing Preview) édr framtagen for att
hantera effekterna pa de kvarvarande, det sa kallade ’6verlevarsyndromet”.
Tanken &r att genom att observera och ta notis om de negativa effekter en

downsizing kan ha pd arbetsstyrkan ska risken for dessa kunna minimeras.
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Modellen kretsar kring ett antal punkter som bor tas i beaktande under och efter

fordndringsprocessen for att den ska bli sé lyckad som mojligt. (Appelbaum et al,

2001)
Decision not
to downsize
_}‘ is made and
alternatives

are adopted

Downsizing is considered

-= Continuously seek input
of employees

-= Continuously inform
employees of long term
goals sought

-» Job Sharing
-= Pay cuts

-» Wage freezes
-= Hiring freezes

—>

Decision to downsize is made -
- |mplement REALISTIC
DOWNSIZING PREVIEW (RDFy

—>

—>

Realistic Downsizing Preview (Appelbaum, 2001)

3.7.1.

Strategiska beslut

Key Consideration:
Strategic lssues

Key Consideration:
All Employees

Key Consideration:

-> Do not give management special
treatment during the difficult time

-> Plan for the downsizing to take place
over the shortest possible amount of time
-= Plan effectively to address all problems
in“one shot”, to prevent another “wave”

-= Devise a uniform and consistent rule for
identifying excess positions

-= Ensure employees understand the new
employment contract
-> Where industry is innovative and change
driven, inform them of their and the
organizations responsibilities in their
career self-management
-> Where downsizing is being implemented
for the first time and old employment
contract prevails, explicitly communicate
new employment contract
-> Provide tools for career self-management
-= Traim managers to address needs of
employees
-> Never provide inaccurate
information
-= Provide information to employees
with empathy
-= Overcommunicate information
-= Communicate the downsizing to

employees as early as possibly

-> Provide greatest possible

Terminated Employees amount of advance notification
Key Consideration: -> Ensure that survivors are aware
Surviving Employees of the assistance provided to

terminated employees

-» Attempt to reduce redundant
tasks from survivors workload

Enligt Appelbaum et al dr det viktigt att intentionen med en downsizing noga

overvigs, en downsizing skall ses som en sista utvig efter att alla andra alternativ
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har reflekterats 6ver och forkastats. En downsizing ér inte en snabblosning. Fore
det slutgiltiga beslutet om downsizing, skall organisationen gora sin oro kind for
de anstillda och soka deras input. Dér skall finnas mekanismer, sdsom en
forslagslada, for att anstélldas input kontinuerligt skall kunna komma in. Ibland
kan medarbetare ha insiktsfulla idéer som kan hjdlpa organisationen kringgé en
downsizing helt och hallet. Men dven om en downsizing inte kan undvikas sa
kommer sokandet av anstilldas input att fostra en kdnsla av medverkan och
tillhorighet bland de anstéllda 1 organisationen, kinslor som kommer vara till stor
fordel for organisationen efter downsizingen. En downsizing skall alltid ses som
ett steg 1 fullbordandet av l&ngsiktiga mél och dessa mal skall vara kdnda och
forstddda av alla i organisationen. Tillrdckliga forklaringar av dessa skall ges
tydligt och ofta sé att dér finns ett kontinuerligt fléde av information, och sa att
anstéllda kan bestimma sin position i forhallande till organisationen samt hur

organisationen star sig i forhallande till konkurrenter. (Appelbaum et al, 2001)

En downsizing maste framstd som rattvis for medarbetarna och nyckeln till detta
ar 1 vilken utstrackning ledningen deltar i uppoffringarna under
fordndringsperioden. Vidare dr det av vikt att om ett beslut om downsizing tas
skall den planeras sé att dess verkstillande tar sa lite tid som mojligt for att
forhindra att processen blir utdragen. Om en downsizing ar vald som en del av en
omstrukturering eller som ett medel for att uppna de organisatoriska mélen, méste
den vara grundligt planerad och alla osékerheter synliggjorda sé att processen
genomfors i ett slag istéllet for i vAgor for att adressera samma problem. Vid en
downsizing skall 6verflodiga positioner identifieras pé ett sitt som &r konsekvent
och enhetligt genom hela processen. Kriterierna for detta kan bestimmas utifran
meriter, funktioner etc. Det giller att beslutet tas pa ett konsekvent sitt sd att hela

processen ses som rittvis. (Appelbaum et al, 2001)

3.3.2. Alla anstéallda

Nir ett beslut om downsizing har tagits skall en ny relation mellan foretag och
anstélld, oberoende av det gamla anstéllningskontraktet, definieras. Om

organisationen séllan eller aldrig forr har genomfort en downsizing och om den
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underliggande kulturen i foretaget dr djupt rotad i det gamla anstillningskontraktet
bor ett explicit uttalande om anstéllningskontraktet géras. Nar ett nytt
anstéllningskontrakt har definierats bor organisationen dven forse de anstéllda
med verktyg for att sjdlva kunna hantera sina karridrméjligheter. De bor
uppmuntras att utveckla fardigheter nddvandiga for att lyckas pa arbetsmarknaden
sa att de genom detta blir mindre beroende av arbetsgivaren for sdkerhet och
vagledning. Detta forhindrar kidnslan bland anstillda att reglerna fordandrats
halvvigs genom matchen” och forhindrar dven att anstillda utvecklar en kénsla av
att engagemanget for organisationen inte dr dmsesidigt. Det dr inte bara
medarbetarna som behover stdd utan dven chefer bor fi trianing for att vara bittre
forberedda att kunna ta till sig behoven frén sévil varslade som kvarvarande
anstillda. Det dr ocksé essentiellt att chefer aldrig ger ut oriktig information till
sina anstéllda. De bor 1 storsta mén mojligt vara sd arliga som mojligt om alla
overhidngande foridndringar och inte undanhalla information till de anstéllda.
Organisationens framgéing, som uppkommer efter downsizingen, ar hogst
beroende av 6verordnades trovirdighet. Informationen skall ocksa ges med empati
och en uppriktig dnskan om att ta till sig de anstélldas oro. Vid en downsizing &r
det ocksa viktigt att informationen 6verkommuniceras och gérna genom manga

olika kanaler. (Appelbaum et al, 2001)

3.3.3. Uppsagda anstillda

Beslutet om downsizing bor kommuniceras sa tidigt som mojligt i processen.
Detta anses som ett etiskt ansvar for organisationen sd att anstéllda 1 tillrdcklig
man kan planera for den efterfoljande tiden. Uppsagd personal skall ocksa bli

informerade sé tidigt som mgjligt om varsel. (Appelbaum et al, 2001)

3.3.4. Kvarvarande anstallda

De steg som tas for att hjédlpa personal som blivit uppsagd bor kommuniceras till
den kvarvarande personalen. Det ar viktigt att kvarvarande anstéillda kinner att
organisationen inte forbiser den arbetsstyrka som den gor 6verflodig. Givet att den

kommande downsizingen kommer pétvinga den kvarvarande personalen en storre
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arbetsborda, sd ar det viktigt att ledningen aktivt forsoker identifiera och reducera
overflodiga arbetsuppgifter sa att energin dgnas at de uppgifter som &r av
betydande natur for foretaget. Traning 1 arbetet bor dven planeras sa att de
anstéllda blir béttre forberedda for den 6kade arbetsbordan. (Appelbaum et al,
2001)

3.3.5. Sammanfattande rad for en forandringsprocess

Under implementering av en downsizing &r kommunikation en kritisk faktor. Alla
problem och nddvindiga fordndringar bér kommuniceras i detalj om hur dessa
kommer att paverka de anstéllda. Huvudprioriteten for chefer under processen bor
vara att finnas tillhands for sin personal. Det dr viktigt att support och assistans
ges till bdde kvarvarande och uppsagd personal. Bdde kvarvarande och uppsagd
personal skall erbjudas rddgivning under processen. Ledningen bor gora sig synlig
under uppsédgningarna sa att anstdllda har mojlighet att stélla fragor och framfora
sin oro. For att underlétta detta bor informationsflodet vara stort genom att
anvianda bade formella och informella sitt for kommunikation. Detta bor goras
aktivt med de tvd mélen i dtanke om att kommunicera all fordndring till de
anstillda och att 6ka trovéirdigheten hos cheferna. Talespersoner skall vara
trovdrdiga och information bor kommuniceras frekvent via ett antal olika kanaler.
For att 6ka kénslan av réttvisa hos de anstéllda skall notifieringen om uppsidgning
goras pa ett etiskt satt. Chefer bor prata med de anstillda individuellt sé att
assistans kan fokuseras pa varje enskild anstilld nir han eller hon blir informerad
om beslutet. I detta steg dr det ocksa viktigt att informera kvarvarande personal
om vilka steg som tas for att hjdlpa dem att hantera den 6kade arbetsbérdan och

det 6kade ansvaret. (Appelbaum et al, 2001)

3.8. Vart teoretiska ramverk

De teorier som vi har nimnt i detta kapitel mynnar ut i en modell som vi kommer
att anvinda fOr att analysera den data vi samlat in. Denna modell kommer att vara
det ramverk som vi bygger var analys och slutsats kring och slutligen kommer vi

att presentera vara resultat i form av en utbyggnad av denna modell.
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Ledarskap

Eommunikation

Val kxing
downsizing

-

l

l

Val kring

|

omstrukiurering |

T

Motstind

Modell 2: Vart teoretiska ramverk

Med denna modell vill vi visa kopplingen mellan teorierna som vi tagit upp 1 detta
kapitel, s& som vi har uttolkat den. Vi anser att resultatet av fordndringens utfall r

beroende av hur fordndringen valts att genomforas. Genomforandet paverkas i sin

Implementerings
utfall

tur av hur forandringen kommuniceras ut samt hur ledarskapet ser ut under

processen. Fordndringens utfall r avhangigt av nivan av motstdnd och

organisationens acceptans for forandringen som uppstar.
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4. Empiri

1 detta avsnitt presenteras den primdr- och sekunddrdata som insamlats under
arbetets gang. Forst presenteras IKANO Bank och respondenterna kort och

ddrefter foljer en beskrivning av organisationsfordndringen.

4.1. IKANO Bank

4.1.1. IKANO Banks bakgrund

IKANO Bank startades 1995 som en ren telefonbank under namnet
IKANObanken (IKANO Bank édrsredovisning 2007), det var forst efter ett par ar
som bank over Internet kom igdng (IKANO Bank érsredovisning 2005). Nar
banken bdrjade med Internetbank kunde de endast erbjuda enkelriktad
kommunikation med kunden, som da bara kunde ldsa om IKANO Banks
erbjudanden. I nésta steg fick kunderna tillgang till individuell information om
sina konton. Da gick det ocksa att gora enklare drenden pé befintliga konton.
Daérefter var det mojligt att gora nya affarer med nya kunder (IKANO Bank

arsredovisning 2003).

Banken har sitt ursprung i finansbolagsverksamhet som har forsett IKEA med
finansiella och siljstodjande tjanster. Genom aren har det varit avgdrande for
bankens framgdang att de héller fast vid sin inriktning och inte faller for frestelsen
att bli en fullsortimentsbank. Det har dven varit viktigt att i en alltmer
konkurrenskraftig marknad hélla hért i sina varden, att de &r en sméldndsk bank.
Banken forsoker vara bankvérldens variant av IKEA: s “’platta paket”, med enkla
16sningar och hog kostnadseffektivitet, diar d4ven kunderna delar pd arbetet.
IKANO Bank strivar efter att vara ’bast 1 klassen” med bra tjénster, starkt

varumairke och serviceinriktade medarbetare (IKANO Bank éarsredovisning 2001).

Hos medarbetarna vill banken utveckla affarsmissighet, social och personlig

kompetens, flexibilitet samt en vilja att hela tiden vilja ldra mer. Efter 2001
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arbetade banken med personalutveckling for att skapa delaktighet och
engagemang hos de anstéllda, vilket passar bra thop med bankens decentraliserade
organisationsstruktur. Bankens mal var att vara en av branschens mest attraktiva
arbetsgivare (IKANO Bank arsredovisning 2001). Banken har under de senaste
aren gjort stora satsningar pd medarbetare for att varje anstéllds unika kompetens
tas tillvara och sé att medarbetarna kan klara storre uppgifter (IKANO Bank
arsredovisning 2001-2008). Den stdrsta personalsatsningen sedan banken startade
skedde under 2002, delvis finansierat med EU-medel (IKANO Bank
arsredovisning 2002). For IKANO Bank ér det dven viktigt att tréffa ritt i urvalet
vid anstéllning, eftersom de behover bide specialister och medarbetare med bred
kunskapsbas. Det dr dven tydligt att medarbetarna hela tiden ska vara 6ppna for
forandring och att utveckling ar nagot efterstravansvért bade for banken och for

den individuella medarbetaren (IKANO Bank éarsredovisning 2004).

Anda sedan starten har IKANO Bank kontinuerligt gatt bra, men de ndjer sig inte
med det utan vill stindigt géra sin bank béttre (IKANO Bank arsredovisning
2001). De senaste dren har konkurrensen inom bankmarknaden dkat samtidigt
som IKANO Bank préglats av fortsatt framgang (IKANO Bank arsredovisning
2001-2008), vilket visar pa styrkan i IKANO Banks koncept: att erbjuda bra
villkor via Internet och telefon. Nér banken startade 1995 var det krav pa att en
bank méste ha minst ett kontor, men det kravet togs bort och under 2002
avvecklade darfor banken sitt enda fysiska bankkontor (IKANO Bank
arsredovisning 2002). Banken har alltid strévat efter langsiktiga vinster d banken
varken drivs av kvartalsekonomier eller borskurser (IKANO Bank arsredovisning
2003). Det var forst under 2004 som banken blev tvungna att drastiskt 6ka antalet
medarbetare for att kunna hantera den 6kade arbetsbordan. Detta blev oundvikligt
trots att banken ska drivas sé kostnadseffektivt som mojligt. Banken borjade
dessutom under 2004 att profilera sig som en “andra bank” for kunderna (IKANO
Bank érsredovisning 2004).
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4.1.2. Organisationsstruktur

Struktur IkanoBanlk fore (forenldat)

l Lo }

Administration, Accounting, A drmstration, Accounhing,
Marketing, Development m m Warketing, Developtnent m.m

Foretag

Struldur IkanoBank efter (forenldat)

“

Markemlg Accounmlg Product arid Customer
Processes Service

Foretag

IKANO Banks organisationsstruktur

4.2. Organisationsfordndringens forlopp

4.2.1. Idén vixer fram

Grunden for fordandringen lades inom ledningsgruppen for IKANO Bank dér
bland annat Stefan Nyrinder, Fredrik Kriieger och Asa Fiarm ingick. Hela
processen startade pa initiativ av IKANO Banks Sverigechef Stefan Nyrinder.
Anledningen var att man ansdg att foretaget behovde effektiviseras for att
bibehalla konkurrenskraft och det betonades att omstruktureringen var oberoende
av den radande finanskrisen (Nyrinder, 2009). Aven om det ansgs att banken
gjorde ett bra jobb fanns det omraden som inte fungerade helt tillfredstéllande och
dessa skulle dé elimineras. Ett annat problem som ndmndes var att
arbetsbelastningen var for liten inom vissa arbetsprocesser vilket lett till lagre

motivation hos personalen och att energi lagts pa annat (Kriieger, 2009).
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Ledningsgruppen arbetade under varen 2009 med en hel del strategiarbete dér de
gick igenom produkterna och ség 6ver produktportfoljen. Till sin hjdlp hade de
aven expertkonsulter. Ledningsgruppen stillde sig fragor kring vad de skulle satsa
p4, vad de var bra p4, vilka produkter som var 16nsamma och vilka som inte var
det. Banken anvénde sig dven av benchmarking for att se hur andra aktorer valt att
arbeta inom banksektorn. De insdg da att de behdvde gora dndringar 1
produktportféljen och dirmed ocksa gora nedskdrningar (Farm, 2009). De kom till
nya insikter, nya inriktningsbeslut och skaffade sig ny kunskap vilket gav ett
naturligt underlag for en ny och léttare organisation (Nyrinder, 2009). I samband
med det arbetet genomfordes dven konsekvensanalyser for att identifiera specifika
arbetsprocesser som kunde anses vara belastande eller 6verflodiga, ett arbete som
fortsatte pd individniva under sjélva omstruktureringen efter den 8:e oktober

(Kriieger, 2009).

Under strategiarbetet upptécktes inga andra passande alternativ, utan det sitt som
denna omstrukturering genomforts pd ansags vara det enda lampliga alternativet.
Downsizingen skulle genomforas samtidigt som banken etablerade aggressiva
tillvaxtmal for framtiden och den nya strukturen var tinkt att underldtta framtida
tillvixt utan att leda till en alltfor stor kostnadsokning (Nyrinder, 2009). Banken
har genom &ren genomfort kontinuerliga effektiviseringar (IKANO Bank
arsredovisning 2001-2008), men det har da varit ett inslag i den dagliga driften att
soka efter vardagseffektiviseringar av processer och av bade den manuella och IT-

baserade hanteringen (Nyrinder, 2009).

Det betonades att beslutet att genomfora denna omstrukturering var ett langsiktigt
strategiskt val. IKANO Banks omorganisation var inte ett beslut som togs pa
grund av déliga resultat, utan det var en frdga endast om att gora béttre det som
redan var bra. Den huvudsakliga beslutstagaren angdende fordndringen var Stefan

Nyrinder (Kriieger, Nyrinder, 2009).
Forarbetet till omstruktureringen blev klart tidigt under sommaren 2009. Vikt

hade dé lagts 1 att pd forhand forsoka forutse eventuella hinder pa végen eller

vilket motstdnd som ledningen kunde forvénta sig. Fran borjan fanns det en tro att

-37 -



omstruktureringen frén tanke till verkstéllande skulle ga betydligt snabbare &n den
gjorde, upp emot ett halvir ndrmare bestimt. De primira orsakerna till att det hela
drog ut pa tiden var att det uppstod manga andra fragor och problem som behovde
hanteras. Som exempel ndmns att finanskrisen bidrog till ett stort merarbete for
ledningsgruppen samt den tidigare koncernomstruktureringen som genomforts.
Men det ansdgs dven att det faktum att foretaget inte gatt déligt eller lidit av
likviditetsbrist bidrog till att ansvariga for omstruktureringen inte kénde ett behov
av att snabbt fa igdng projektet (Nyrinder, 2009). I bérjan pé augusti kom sa det
slutliga beslutet fram att flytta 35 tjénster till lund och att varsla 25 medarbetare
(Férm, 2009).

4.2.2. Planerad fordndring

IKANO Bank dmnade genomfora en tvadelad fordndring. Dels en ren
omorganisation i Almhult for att 6ka effektiviteten, dels en omlokalisering av
vissa avdelningar frén Almhult till Lund (Kriieger, 2009). Banken var tidigare
indelad i tva produktomréden, det ena var kreditlosningar till detaljhandelsforetag
(Partner) och det andra var den s kallade direktbanken (Bank). D4 dessa
produktomraden drevs som tvé olika affarsomrdden var banken tvungna att ha
dubbla uppsittningar av vissa administrativa tjénster, sisom controlling, ledning,
marknadsforing etc. Efter organisationsforidndringen, som sjosattes i januari, ar
banken uppdelad 1 en del som heter Operations och en del som heter Sales.
Operations bar ansvaret for produktlonsamheten och Sales for kund- och
affarslonsamheten (Nyrinder, 2009), forenklat det vill sdga Operations beteckna
sjdlva verksamheten och Sales bar ansvaret for marknadsforing och profilering av
produkterna. Saledes hade tva av IKANO Banks affarsomraden slagits ihop till ett

och samma (Féarm, 2009).

Att flytta 35 medarbetare till Lund var for att sékerstélla deras langsiktiga
kompetensforsorjning (Kriieger, Nyrinder, 2009). Medarbetare med
specialistkompetens har visat sig littare att anstilla i Oresundsregionen och dérfor
var det ett strategiskt beslut att flytta de delar av verksamheten som kriaver den
typen av kompetens. Enligt Stefan Nyrinder finns det inget underlag for

finansbranschen 1 Kronobergs 1dn utan underlaget for denna dr mycket storre i
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Oresundsregionen, och det #r dessutom littare att forma personal frin andra orter

att flytta till den regionen (Nyrinder, 2009).

4.2.3. Organisationsfordndringens start

Den 8 oktober 2009 tryckte IKANO Bank pé startknappen for omstruktureringen.
Detta datum gick meddelande ut till press och anstéllda. Tiden innan detta hade ett
langt arbete lagts ner pa projektet i form av fackliga forhandlingar, ny
organisationsstruktur, nya befattningsbeskrivningar och planering for tiden efter

den 8:e oktober (Kriieger, 2009).

Forflyttningen av personal frén Almhult till Lund var genomfdrd den 5:e januari
2010. Omlokaliseringen skedde i tre etapper, i etapp ett forflyttades avdelningarna
inom Lundakontoret och i etapp tva flyttades personalen. I sista etappen flyttade
hela kontoret 1 Lund till nya lokaler inom staden. En tanke bakom detta var att det

dé skulle bli ndgot av en nystart for alla anstdllda 1 Lund (Kriieger, 2009).

Niér vél omstruktureringen blivit officiell den 8:e oktober infann sig en gemensam
kinsla bland ansvariga av att allt sedan gick véldigt fort. Detta upplevdes ha bade
positiva och negativa sidor. Minga anstéllda kinde sig obekvdma i och med
fordndringen men det fanns undantag som visade intresse for forandringen. Det
positiva var att besked till varslad personal gick ut mycket snabbt, 7-8 dagar fran
att det hela blivit officiellt, sa dessa slapp ga i ovisshet ndgon langre tid. Samtidigt
bidrog den fart fordndringen tog i borjan till att indikationer kom in om att
anstéllda inte riktigt hingde med. Det kunde vara fran storre saker till detaljer
sasom vem som hade ansvar for en specifik parm, vilket bidrog till ett
osdkerhetsmoment. Det uppstod dven kénslor hos personalen om att det var en
avveckling och inte en effektivisering som var pd ging (Farm, 2009). Fredrik
Kriieger berittar att en av hans huvudavsikter var att minimera tiden fran att
forhandlingar med facket inleddes till att dessa blev klara. Detta for att minimera
ovissheten bland medarbetarna om vem eller vilka som var “drabbade” av
omstruktureringen. Denna ovisshet dr bland det svaraste de anstéllda upplever

initialt och att snabbt dverbrygga den var da en prioritet. Han podngterar dock att
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inget hastades fram da ett gediget forarbete ldg bakom den korta perioden mellan

8:e till 14:e oktober dé forhandlingar skedde (Kriieger, 2009).

Till tiden efter omstruktureringen kommer dven tid ldggas till att f6lja upp hela
omstruktureringen for att dskadligéra vad som gick bra och vad som kunde ha
gjorts bittre (Farm, 2009). En tanke som finns, men som &nnu inte blivit
genomford, ar att skapa ndgot som Fredrik Kriieger kallar “andrum”. Tanken
bakom detta dr att skapa ett frivilligt mote, ett forum, dér de anstéllda i
efterdyningarna av omstruktureringen kan reflektera 6ver vad som har hént och
hantera eventuella skuldkénslor som kan ha uppstatt bland de anstéllda 6ver vem
som fick vara kvar och vem som inte fick det. Samtidigt fungerar detta som dnnu
en kommunikationskanal dir Fredrik Kriieger har intentionen att kunna berétta for
de anstéllda om hans uppfoljningsarbete angdende de som fatt ga ifran foretaget,

allt for att forebygga de anstélldas skuldkénslor och ovisshet (Kriieger, 2009).

Visionen for foretaget efter fordndringen, berédttar Stefan Nyrinder, &dr en vilja om
att vaxa och oka tillvixten for foretaget inom bankens fokusomraden och att pa sa
satt, som ldngsiktigt mil, bli den 16nsammaste nischbanken matt i nyckeltal

(Nyrinder, 2009).

Handelseforlopp

Arsskiftet; Idé om Jumni 2009; Beslut om 8 Oktober 2009; 5 Januari 2010;
effektivisering en omstrukturering Férindring av Omplacering
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L

Varen 2009; Augusti 2009; 2 Januari 2010;
Arbetemed plan Beslut om varsel Omstrukturering
for effektivisering och omplacering Implementerad
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4.3. Upplevd problematik

Det upparbetades en plan for hur organisationsforandringen skulle ga till men med
tiden uppticktes problem i forsdken att folja den. Olika arbetsétt inom de tva
avdelningarna som skulle slds ihop gjorde att de anpassades infor
sammanslagningen 1 olika takt. Trots att omstruktureringen var klar den 2: a
januari anses det hogst troligt att det finns saker som forbisetts och fallit mellan
stolarna. Ett annat upplevt problem var att det kunde kénnas svért att fa en
overblick over alla arbetsprocesser inom de berdrda avdelningarna, framst pa
grund av deras storlek och det stora antalet anstdllda inom dem. Detta resulterade i
en osdkerhetskénsla om huruvida ratt beslut fattades kring nedskirningarna och
omstruktureringarna men med betoning pa att allt har gjorts sd bra som det har

gétt (Firm, 2009).

Upplosningen av strukturerna har dven inneburit stora fordndringar och merarbete
1 den ekonomiska uppfoljningen av foretagets enheter betrdffande hur resultat-
och balansrakningar sitts for den nya strukturen, och hur kostnadsstéllen
identifieras. Vidare har ansvarsomraden fordandrats och delats upp dver den nya
strukturen vilket har inneburit ett arbete for att forhindra att uppgifter tappas
mellan stolarna (Nyrinder, 2009). En iakttagelse bland de anstillda inom de
paverkade avdelningarna var vikten av att halla fast vid hur vissa saker varit och
hur sma forandringar kan forstoras upp vasentligt. Som exempel gavs
utformningen av skapen mellan skrivborden dir det lades stor vikt vid att de
skulle ha samma hdjd som innan. Ett annat exempel var anstélldas vilja att {a
behélla samma telefonnummer. Att hantera sddana drenden var inte alltid I4tt i
forhallande till den plan som lagts upp men samtidigt handlade det &ven om
respekt for medarbetaren. Kommunikationen spelade en viktig roll. Framst
handlade den om stormdten som Stefan Nyrinder hade men en del togs dven upp
pa morgonmdten pd avdelningarna. Det handlade mycket om detaljer, delvis om
flytten till Lund, sdsom om skrivborden skulle flyttas med eller ej. Medarbetarna
hade ett behov av trygghet och detaljerna som gick att ta pa blev plotsligt véldigt
viktiga (Farm, 2009).
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4.3. Implementering av downsizing

4.3.1.  Strategiska beslut

Forandringen beskrivs som att ha varit styrd top-down. Det 6vergripande ansvaret
for omstruktureringen l14g hos Sverigechefen Stefan Nyrinder. Samtidigt hade
Fredrik Kriieger ansvaret for avvecklings- och flyttprocessen dér en stor del av
arbetet bestod av att backa upp kontakterna och forhandlingarna med
omgivningen sdsom Trygghetsrddet, myndigheter och outplacementkonsulter.
Anledningen till detta forklaras som vikten av att vara tydlig med vad som
forvintas av omstruktureringen sd att anstéllda inte skulle ta sig egna friheter fran
det som var tidnkt. Som exempel ndmns att chefer fick manualer och traning 1 hur
de skulle hantera varslad personal och hur direktiv gitt ut om vad som skulle
kommuniceras och vad som inte skulle kommuniceras. Det viktiga i
sammanhanget var att ge ut samma budskap till alla. Risken ansags annars vara att
det med olika budskap kunde uppkomma en osidkerhet om vad som egentligen

gillde, vilket hade forsvérat fordndringsarbetet (Kriieger, 2009).

Enligt Stefan Nyrinder fanns det ett minutidst schema fran borjan dir det var
specificerat vad som skulle goras, nér det skulle goras och hur detta skulle ga till.
Detta schema holls genom att Stefan Nyrinder hade ett nira samarbete med
Human Resourcechefen Fredrik Kriieger. Det fanns dven ett schema for
informationsflddena kring fordndringen. Cheferna skulle fa informationen forst
och de behovde fa information kring hur de skulle gora i den nya situationen och
fick darfor ocksa trianing i att hantera svara samtal. Cheferna och ledningsgruppen
traffades ett par ganger i veckan for att ta reda pa hur det gick, om det uppstod
nagra problem (Nyrinder, 2009). Samtidigt hade varje avdelning ett eget ansvar i
att se dver behoven och arbetsuppgifterna inom dem efter omstruktureringen. Asa
Farm kommenterar att ett ordentligt arbete stod infér dorren med att sammanfora
de granssnitt som avdelningarna hade innan, tills den nya gemensamma strukturen
skulle komma pé plats, och hon tror inte att efterverkningarna av

omstruktureringen kommer att vara dver forrédn till sommaren 2010 (Farm, 2009).
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Anstillda hade begrdnsad mdjlighet att pdverka sjélva beslutet om en
omstrukturering. Istéllet holls beslutsfattandet till en sndv krets men tillrackligt
stor fOr att {4 in s& mycket input som behdvdes. For de anstillda lag istéllet fokus
pa att 1 s& stor man som mojligt ge dem mojlighet att stélla fragor och att erbjuda
forum for diskussion kring sjilva beslutet (Kriieger, 2009). Enligt Asa Firm var
det svart med tvadvdagskommunikation och att involvera medarbetarna i
beslutsfattandet eftersom de dr sd manga, vilket hade lett till att vissa saker skulle
ha diskuterats 1 odndlighet utan att ndgra beslut fattats. Vissa beslut forsokte de att
lagga ner pd medarbetarniva, frimst sddant som handlade om flytten (Farm,

2009).

Tiden innan omstruktureringen blev officiell var for de ansvariga praglad av
dubbla agendor i den bemérkelsen att de visste vad som skulle komma medan
medarbetare inte var insatta. Asa Firm beskriver samtidigt att hon redan hade haft
tid att ta intryck av fordndringen medan hennes personal forst fick bearbeta
fordndringen nér den blev officiell, hon blev dérfor tvungen att vénta in dem

emotionellt (Farm, 2009).

Fredrik Kriieger menar att ett av de viktigare attributen under processen var att
vara vildigt tydlig med vad som forvintades av anstéllda och ansvariga.
Agerandet beskrivs som att peka med hela armen och {4 med hela ledarskapet i
tankegéngen inom foretaget. Utan en sddan tydlighet fanns risk att det togs for latt
pa vad som behdvde genomforas inom ramen for omstruktureringen eller att det
skulle misstolkas. Framforallt papekas vikten av att motverka motstand eller
motvilja bland anstillda och att det var chefens roll att fa de anstillda att
genomfora nddvandiga dtgiarder (Kriieger, 2009). Kommunikationen till de
anstillda startade med ett stormdte med alla anstillda i Almhult den 8:e oktober
dé omstruktureringen blev officiell. Dérefter hade avdelningscheferna méten inom
sina omraden fOr att informera om tidsplanen for férandringen och kanske framst
vilka stodresurser som erbjods de anstéllda, varslade som kvarvarande. En
prioritet var under dessa mdten att ge anstéllda en mdjlighet att formulera fragor
och att fa dem besvarade. Efter forsta stormdtet aterkom ett antal sadana dér de
anstélldas fragor hanterades och dven dér det dven informerades om vad som hént

och vad som kan véntas inom den nidrmaste tiden (Nyrinder, 2009). Det var
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vildigt viktigt att avdelningscheferna samlade sina avdelningar oavsett om de
hade ny information att ge, eller ¢j. Medarbetarna skulle ha mojlighet att stilla
fragor och cheferna skulle berétta det de visste &ven om de inte hade négot nytt att

sdga (Farm, 2009).

Kommunikationen skedde genom ett antal olika kanaler, sdsom e-post och
intranit. Fackrepresentanter hade méten pa banken och det var stormdten dér
externa samarbetspartners fick visa upp sig. De externa samarbetspartners som
fanns var exempelvis Trygghetsradet, outplacementkonsulter samt terapeuter. Alla
avdelningschefer visade stor solidaritet med de som drabbats av forandringen
genom att komma till det stormdte da Trygghetsrddet var pa plats utan att ens vara
ombedda (Kriieger, 2009). Processen gick 1 flera faser och 1 borjan handlade
kommunikationen mycket om varfor detta skulle genomforas och varfor det inte
skulle goras pé ett annat sdtt. Personalen stéllde om véldigt fort och accepterade
snabbt sin nya position och sitt nya ansvar. Nér personalen ville veta mer om vad
som skulle hdnda framat var beslutsfattarna fortfarande fast 1 argumentationen om
varfor fordndringen skulle genomforas. Nyrinder sdger att han inte riktigt kédnde
var organisationen befann sig. I november fanns ett stort behov av diskussioner dd
banken var mitt uppe i att sdtta den nya organisationen och ansvarsfordelningen
vilket Stefan Nyrinder hade delegerat ner till respektive chef. Han ndmner att om
inte alla hade hjélpts 4t i den har fordndringen sd hade det aldrig fungerat eftersom
det inte gick att stinga banken for att tdnka ut hur processen skulle se ut

(Nyrinder, 2009).

Forandringen ledde till att en del chefspositioner blev vakanta vilket Stefan
Nyrinder fick ta kontroll 6ver. Medarbetarna som var vana vid att det fanns en
chef som enbart jobbade med deras fragor och som istéllet fick en chef som
samtidigt ledde denna stora fordndring kunde uppfatta det som att Stefan Nyrinder
aldrig var tillgénglig for dem. Stefan Nyrinder var tydlig fran borjan med att det
kunde uppfattas sd, men att detta inte var meningen, dérfor var han i kontakt med
de medarbetare som detta berdrde och erbjod individuella samtal med honom
(Nyrinder, 2009). Nir beslutet kom ut publikt den 8 oktober mottogs det som en
stor chock eftersom inget liknande har hént i varken IKEA: s eller IKANO: s

historia. Alla godtog de logiska argumenten bakom fordandringen, men det kom
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4nd4 som en stor kiinslomissig chock eftersom det hiinde sa nira inp. Asa Firm
menar att det mérktes att mdnga madde riktigt déligt av beskedet och att det darfor
var jobbigt for henne att sitta med facit utan att kunna sdga nagot innan
forhandlingarna var fardiga. Nar beskedet gavs och allt var officiellt gavs ocksa
all information som ledningsgruppen hade ut till alla andra i organisationen,
forutom varsellistan som fortfarande inte var fardigforhandlad med facket.
Ingenting var dolt och ingenting var osagt sedan allt blev officiellt, men eftersom
det dr en situation som skapar oro och osdkerhet sé ville alla hela tiden veta mer.
Niér det kommer ett sddant besked dr det manga som tror att banken gar déligt,
vilket den inte gjorde. Eftersom banken fortfarande gick bra hade manga svart att
se varfor personal behovde avskedas, da var det viktigt att f& personalen att forsta
att banken hade en for stor kostnadskostym och att det ur en ren affarssynpunkt

var ritt beslut (Farm, 2009).

Det intryck som kom fram utifran de anstdlldas reaktion till omstillningen var att
det kom som en jéittechock med stor oforstéelse. Denna kénsla uppstod framst for
att de anstdllda forvéntades gora &nnu mer arbete nu, trots att de redan hade
arbetsuppgifter att ta hand om. Of6rstéelsen verbryggades dock genom ett
noggrant och grundligt forarbete bakom beslutet och att sedan tydligt
kommunicera ut bakgrunden till det. Dock forvéntades det fortfarande finnas ett
missndje bland personalen som var oundvikligt da det, hur det &n vrids och vinds

pa det, kortsiktigt belastade dem (Nyrinder, 2009).

I och med ppenheten kring besluten tycker Asa Firm inte att det fanns mycket
ryktesspridning kring omstruktureringen, men podngterar dven att inte allt kom
fram till henne. De informella konversationer som uppstod i samband med detta
uppkom snarare efter att allt kom fram och personalen borjade ifrdgasitta hur
urvalet gick till nar det bestdmts vilka som skulle bli tvungna att ga, vilket var
svart att ge svar pa eftersom det kunde finnas ménga olika anledningar (Féarm,
2009). Inte heller Fredrik Kriieger anser att det forekom mycket ryktesspridning
under processen. Daremot ndmner han att det var mycket snack innan processen
paborjades angéende en eventuell flytt till Lund eller om kontoret skulle laggas
ner. Fredrik Kriieger tycker att det var forvénansvirt att det inte startades rykten

med tanke pd att mycket jobb lades ner pd omstruktureringen innan beslutet blev
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officiellt. Ledningsgruppen var saledes orolig for att information skulle lacka ut
innan det var tinkt, varpa de i sa fall skulle tidigareldgga startdatumet. De
informerade tidigt att de holl pa att analysera om de var effektivt organiserade och
om det var optimalt s& som de satt d4, s att det inte skulle bli ett dramatiskt

besked (Kriieger, 2009).

Nar de vl tryckte pé startknappen for processen var det endast information om
forhandlingarna med facket som inte delgavs medarbetarna. Information kring
detta offentliggjordes likvél senare i samband med att resultatet av
forhandlingarna kom ut, men sjdlva diskussionerna stannade mellan fack och
foretag. Handlingsplaner och organisationsschema lades ut pa intranétet s fort de
var fardigférhandlade, men ju mer banken informerade, desto mer information
ville folk ha och 1 denna typ av process var det inte alltid sjdlvklart att allting
skulle kommuniceras. Fredrik Kriieger dr 6vertygad om att manga ansdg att det
borde informerats mycket mer under processen, men han menar att ledningen

hade bra motiv till att inte sldppa ut viss information (Kriieger, 2009).

Det lades stort fokus pa kommunikationen dven tiden efter beskedet. Detta skulle
ske genom stormdten dar IKANO Banks planer och mél skulle framforas.
Ledningen sdg positivt pd den kommande tiden och det lades ner mycket tid pé att
formedla denna syn. Férhoppningen var att det skulle motverka en eventuell bild
av att banken holl pa att nedmonteras, en bild som manga anstéllda sades uppleva
direkt efter startskottet for omstruktureringen (Farm, 2009). Tillgdngligheten for
fragor och dylikt till huvudansvariga var frimst genom stormétena. Sedan fanns
det en vilja att vara direkt tillgdanglig for personalen men att den begrinsades av
att det var sd mycket annat som behdvde skotas samtidigt med omstruktureringen
som redan tog upp mycket tid. Att en forflyttning skedde och att huvudkontoret
ligger i Lund begrinsade d4ven mojligheten att finnas pa plats och vara tillginglig
for spontana samtal. Dock poédngteras det att det var hogt i tak nér vil
fragestunder kunde ske och att det hela genomsyrades av en stor dppenhet
(Nyrinder, 2009). Samtidigt fanns det dock en intention att de anstéllda framst
vénde sig till sina dverordnade som i desto stdrre mén fanns tillgdngliga for mer
praktiska fragor. Deras tillgdnglighet var betydligt storre och dven si utanfor

arbetstid. Vad som upplevdes som mer besvirligt var den begrdnsade mojligheten
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att svara pé vissa fragor. Asa Firm nimner som exempel att det inte var nigon Litt
sits att, ndr vilka som skulle varslas bestdmts, inte kunna sdga nadgot om det forrén

det offentliggjordes kort darefter (Farm, 2009).

Det konstateras att alla medarbetare troligtvis hade velat ha mer information 1 alla
former men att de ofta inte riktigt visste vilken typ av information de saknade. For
att matta informationsbehovet hos de anstédllda hade det kunnat vara storméte
varje dag, men det fanns minga praktiska anledningar till att det inte gick att
genomfora, inte ens for ett 15 minuters morgonméte. Sddana dagsmoten gjordes

istéllet avdelningsvis (Kriieger, 2009).

Angéende tillgingligheten kommenterar Fredrik Kriieger att han férmodligen
hade behovt finnas pa plats mer, men att han under den kritiska perioden fanns pa

plats s mycket som mdjligt (Kriieger, 2009).

4.3.2. Anstéallda

Efter omorganiseringen valde foretaget att hilla en beredskap for om anstédllda
skulle ma daligt eller behovde prata med nagon, men inte fastlagt att det skulle
finnas ndgra program de skulle ga igenom. Beredskapen gick ut pa att samtal
fordes med foretagshilsovarden for att forbereda dem, och ge mdjligheter for
anstillda att fa hjalp med att prata med nagon utanfor organisationen om sé
behovdes. Mélet var att omorganiseringen skulle genomforas sa effektivt som
mojligt sd att ndgra sddana program inte skulle behdva implementeras. Vidare var
det ett aktivt val att inte infora ndgon form av ekonomiska incitament for
kvarvarande anstéllda (Nyrinder, 2009). Anledningen var att bara for att en
forédndring skedde och det skakade under fotterna sé skulle de som blev kvar inte
forvinta sig fa nagot for det (Kriieger, 2009). For de som blev omlokaliserade
hjélpte banken till med flyttkostnaden men inte lingre 4n sa (Nyrinder, 2009).
Fokus 14g pa vad som kunde forvéntas av foretaget framat resultat- och
tillvaxtmassigt. Chefsutvecklingsprogram startades kort efter att
omstruktureringen blev officiell for att ldgga fokus pd dem som skulle vara kvar

och de som skulle leda fordndringsarbetet. Genom detta skulle det nya ténket
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sippra ut i organisationen (Kriieger, 2009). Anstéllda hade dock mgjligheten att {2
hjélp via inhyrda karridrcoacher och trygghetsrddet som det etablerades kontakter
med i god tid. Foretagshédlsovarden (Previa) fanns tillgénglig for anstillda med
behov for det. Dessa atgarder kommunicerades frimst ut via storméten och

intrandt (Farm, 2009).

Flytten av anstéllda till Lund var till skillnad frin omstruktureringen i Almhult
svarare att motivera da den kortsiktigt inte gav ndgon vinst utan snarare var en
belastning. Motivet bakom var dock att l&ngsiktigt sékerhetsstilla tillforelsen av
kompetens till foretaget. Almhult ligger i periferin av de stora finansiella naven
Oresundsregionen och Stockholm och det ansigs littare att finna och locka till sig
specialister och kompetent personal inom dessa omrédden. Men det var
Overraskande att beslutet mottogs relativt problemfritt och att alla berdrda utom en
tackade ja till erbjudandet. I det fall en anstilld valde att tacka nej gjordes en
kompetensprovning mot resten av organisationen i Almhult for att i bista mojliga

man finna en ny position dér (Kriieger, 2009).

Sammantaget var kommunikationen av foretagets ldngsiktiga mél och vision och
vad som kunde forvéntas av organisationen det frimsta medlet for dem som skulle

vara kvar (Kriieger, 2009).

Vid urvalsprocessen forhandlades en avtalsforordning fram utifrn kollektivavtal.
Lagen om anstédllningsskydd 14g som grund for varslen och sedan forhandlades
det om undantag fran den som (Nyrinder, 2009) grundades pa kompetenskrav och
de krav som foretaget sig att kunder och partners stillde da, samt de forvantningar
som banken kommer att behdva leva upp till 1 framtiden (Kriieger, 2009). Nér det
giller nedskdrningen sa var det en del roller och kompetenser som inte ldngre
passade in, dédr den arbetsuppgiften forsvann, och ifall den aktuelle medarbetaren
inte kunde gora ndgot annat fick den medarbetaren ga. Néar det géller flytten till
Lund flyttades hela avdelningar och om medarbetarna ifrdga inte kunde flytta med
sa 10stes detta pd bésta sétt (Nyrinder, 2009). Fredrik Kriieger kommenterar att det
dessvirre aldrig finns ndgot som heter 100 % réttvisa i sddana hér processer utan
att de forsokte att folja en konsekvent linje dir kompetenskravet var ledstjdrnan

(Kriieger, 2009).
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For att underlétta for de varslade anstédllda utgick banken frén ett antal parametrar.
Forst och frimst hade de anstdllda en uppsidgningstid och en anstillningstid, och
utover det fick alla dessutom en ekonomisk kompensation, samt att de blev
erbjudna stdd i tre varianter. Banken erbjod psykiskt stod da de varslade fick
tillgang till samtalsstdd med terapeuter. De varslade erbjods karridrcoachning fran
Trygghetsradet, dér det dven fanns mgjlighet for ekonomiskt stod, for dem som
var upp till en viss alder eller hade haft en viss anstéillningstid, 1 form av
avgangsersittning. Via Trygghetsridet gick det dven att vidareutbilda sig inom
vilket yrke som helst och detta gjordes pa bankens bekostnad. Utdver dessa
atgirder blev alla varslade dessutom erbjudna mojligheten till ett privat
konsultuppligg i ett outplacementprogram, de fick alltsé ett forhéllandevis
heltickande skydd och en relativt bra start for att komma vidare. Banken satte in
manga parter som kunde hjdlpa till under processen. Nagon enstaka drabbad blev
valdigt bitter, och ville inte ta del av stodatgidrderna. I den situationen fortsatte
banken att hora av sig for att visa att de forstod att det var svért och for att forsoka
hjilpa dessa personer att komma vidare (Kriieger, 2009). De anstdllda som blev
varslade blev erbjudna att bli arbetsbefriade i den man verksamheten tillit det,
vilket nédstan alla valde att bli. Férutom att ge de varslade ro gav det d4ven en
lattnad bland de kvarvarande dd ménga upplevde hela processen som jobbig och
kéinde sig skuldtyngda dver de som varslats (Firm, 2009). Atgirderna for och
hanterandet av uppsagd personal kommunicerades tydligt ut till kvarvarande
anstillda for att stdvja ovissheten. Information om hur det i1 efterhand gick for
uppsagd personal, om nagon fick nytt jobb eller gjorde andra positiva framsteg,
gick banken ut med sé fort de kunde. Detta beskrivs som uppskattat av bade

anstillda som slutat och anstédllda som var kvar (Kriieger, 2009).
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5. Analys

[ detta kapitel analyseras insamlad data med hjdlp av teorier som redogjorts for i
uppsatsens teorikapitel. Med hjdlp av befintlig teori och vdrt praktiska fall
kommer vi analysera fram vilka rad vi kan ge om omstrukturering i kombination

med downsizing.

5.1. Bakgrund

Sedan IKANO Bank startade 1995 har det skett en del sma fordndringar. Det har
framst rort sig om forbattringar av Internettjdnsterna samt mindre effektiviseringar
(IKANO Bank arsredovisning 2001-2008), effektiviseringar som enligt Stefan
Nyrinder varit ett inslag i de vardagliga processerna (Nyrinder, 2009). Banken har
under alla ar varit praglad av kostnadseffektivitet, och kommer troligtvis att
fortsdtta vara det for att kunna erbjuda de formanliga priser som deras tjénster har
(IKANO Bank érsredovisning 2001-2008). Med denna bakgrund ar det inte helt
forvanande att de genomfort &nnu en effektiviseringsprocess. Det dr dessutom
essentiellt att stdndigt fornya sig eftersom vérlden fordndras dagligen. Det kan
déremot anses vara forvanande att den effektivisering som genomforts nu var sa
pass omfattande som den var, dd detta var den storsta omstruktureringen som
ndgonsin genomforts i IKANO: s historia (Férm, 2009). Det skulle kunna vara sa
att banken utnyttjar det faktum att det har radigt finansiell turbulens i virlden
under tiden for deras beslut och genomférande. Denna turbulens har lett till att
manga foretag har genomfort stora omstruktureringar och nedskarningar, och
dérfor kan det delvis dolja IKANO Banks downsizing sé att den inte drar till sig
lika mycket uppmérksamhet i myllret av andra downsizings och nedskérningar.
Dock ndmner Stefan Nyrinder att deras omstrukturering och downsizing inte har
med den rddande finanskrisen att gora utan att det endast &r pa grund av att de

behover effektivisera (Nyrinder, 2009).
IKANO Banks arsredovisningar sedan 2001 ndmner inget om en omstrukturering

av denna storlek och omfattning utan endast enstaka mindre férdndringar som

nedldaggning av deras fysiska kontor (IKANO Bank arsredovisning, 2001-2008).
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Det beslutet berodde dock pa att kravet om att alla banker maste ha minst ett
fysiskt kontor togs bort (IKANO Bank arsredovisning 2002). Banken har ocksa
under alla ar visat positiva resultat (IKANO Bank arsredovisning 2001-2008) och
da kan det vara svart att besluta om en omfattande fordndring. Det dr da svarare
att skapa ett angeldgenhetsmedvetande hos personal och dvriga intressenter vilket
gor det svarare att genomfOra en stor fordandring. For att personal och dven
ledningsgrupp ska kédnna att det behdvs en organisationsfordndring av den har
storleken dr det viktigt att kunna visa bra motiv for den. Om da banken
fortfarande gor bra resultat maste andra motiv och argument léggas fram for att
skapa motivation for forindringen snarare in motstind mot den. Aven 2009
visade banken bra resultat men dndé beslutades det om en stor fordndring. Banken
insdg att for att kunna konkurrera inom nischbankbranschen och for att kunna
uppnd malet att bli Sveriges bésta nischbank sa var de tvungna att effektivisera,
och denna omstrukturering ska dven mojliggora for banken att effektivisera 1
framtiden utan en alltfor stor kostnadsdkning. Omstruktureringen ledde namligen
till en enklare och plattare struktur som dr littare att fordndra (Nyrinder, 2009).
Trots att banken fortsatt gora bra resultat tycker beslutsfattarna att de har lyckats
med att skapa ett angeldgenhetsmedvetande hos personal och ledning, dock
mottes beskedet forst av en kénsla av oro och undran om varfor. De motiv som
formedlades till medarbetarna var att banken har en for stor kostnadskostym for
att kunna bli béttre (Férm, 2009), och dessa motiv anses ha accepterats relativt
snabbt av medarbetarna (Nyrinder, 2009). Motiven som lades fram var logiska
och det mottogs med ett fortsatt engagemang 1 organisationen och dven i

forandringen.

5.2. Omstrukturering kombinerat med downsizing

Niér en sd pass omfattande fordndring ska genomforas sdger exempelvis Cameron
att det dr av vikt att undersdka eventuella alternativa 16sningar (Cameron, 1994).
IKANO Bank ansag att detta beslut var den enda lampliga 16sningen och att inga
andra ldmpliga alternativ fanns (Nyrinder, 2009). De studerade dock om det fanns
andra alternativ s vi anser att de foljde rdden som ges i befintlig teori kring det.

De sag alternativa 16sningar men kom fram till att dessa alternativ inte var

-5] -



relevanta i denna situation, dock har vi inte fatt ndgon information kring vilka
alternativ som undersoktes. Cameron ndmner dven tre strategiska varianter av
downsizing (Cameron, 1994). IKANO Banks effektiviseringar tidigare ar har
framst handlat om den andra varianten, ndmligen att dndra arbetssétt och
processer. Denna downsizing och omstrukturering har ddremot varit en
kombination av de tva forsta varianterna, neddragning i personalstyrka samt
fordndrade arbetssitt. IKANO Bank har valt att sl ihop och omlokalisera
avdelningar samtidigt som de valt att dra ner personalstyrkan (Nyrinder, 2009).
Enligt Cameron bor den fOrsta varianten genomforas snabbt och den andra
varianten bor ta ldngre tid att genomfora (Cameron, 1994). Denna omstrukturering
genomfordes daremot oerhort fort (Nyrinder, 2009), trots att det géller nya
arbetssitt och nya strukturer. Detta kan vara ett tecken pa att det finns en del
problematik att vinta da personalen behdver tid att 14ra sig de nya spelreglerna.
Angéende detta har ocksd Asa Firm ndmnt att hon inte tror att efterverkningarna
av fordndringen kommer att vara fardiga forrén till sommaren 2010 (Farm, 2009).
Forutom att banken implementerar de tva forsta alternativen av Camerons
strategier bor banken 14ngsiktigt tdnka pa att forankra ett effektivitetstinkande i
foretagskulturen. Det kan dérfor anses vara bra att efter en sddan har omskakning 1

strukturen forsoka forstarka effektivitetstinkandet 1 foretaget.

IKANO Bank har, som ndmnts tidigare, utvérderat andra alternativa ldsningar och
kommit fram till att de fordndringar som genomforts var de enda som ansags vara
lampliga (Nyrinder, 2009). Det skall dock pépekas att organisationsfordndringen
som genomforts bestod av ett flertal olika moment och arbetsprocesser som

fordndrades varpa det ar for enkelt att sdga att det inte diskuterats andra idéer.

Det var dven si att beslutet om en organisationsforandring och downsizing togs
enhilligt inom ledningsgruppen pa initiativ av Sverigechefen Stefan Nyrinder.
Ledningsgruppen gjorde ett aktivt val att undanhélla planeringen om en
omstrukturering for de anstdllda och 1 och med det inte 14ta dem ha ndgon
mojlighet att paverka sjdlva beslutsfattandet (Nyrinder, 2009). Hade det varit s&
att ledningsgruppen hade tagit in idéer fran anstillda s hade kanske andra
alternativ kommit fram som ledningen sjdlva inte tinkte pé. Pa sa sitt hade de

kanske inte behovt genomfora effektiviseringen pa just detta sitt och de hade
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mojligtvis kunnat slippa att avskeda folk. A andra sidan forklaras detta inskriinkta
beslutsfattande med att det inte dr praktiskt mojligt att blanda in s& manga
anstéllda 1 ett sddant beslut och att ledningsgruppen som planerade och styrde
omstruktureringen var tillrdckligt stor fOr att vara representativ for ménga olika
tankar och idéer (Nyrinder, 2009). I teorin diskuteras det att &ven om en
downsizing ej gér att undvika s blir medarbetarnas kénsla av tillhorighet i
organisationen styrkt av medverkan i beslutsfattande vilket i stor utstrackning
ocksé underléttar mottagandet av fordndringen och tiden efter denna (Appelbaum
et al, 2001). Det kan dérfor tankas att anstéllda hade haft littare for att ta till sig
omstruktureringen om ledningen bakom fordndringen rent symboliskt hade tagit

del av deras input.

5.2.1.  Overflodiga positioner

Vid identifierandet av 6verflodiga positioner och personer som ska sidgas upp
ndmner teorin vikten av att detta gors med bakgrund 1 réittvisa och kontinuitet
(Appelbaum et al, 2001). IKANO Bank ska hér ha gjort ett grundligt forarbete
med att identifiera positioner och arbetsprocesser som ar overflodiga eller
ineffektiva for den nya organisationen (Farm, Kriieger, Nyrinder, 2009). Direfter
utvirderades kompetensen hos personal inom dessa omréden. Till detta togs det
dven 1 beaktande implicita krav fran partnerforetag och kunder (Kriieger, 2009).
Saledes kan arbetet och uppsidgningarna tyckas ha gatt réttvist till, med bakgrund i
att kompetensen kontinuerligt var en avgdrande faktor. Aven fast det verkar ha
gétt réttvist till kan det &nda uppstd negativa ifall denna process inte
kommuniceras ut. Om inte personalen far information om hur processen gétt till
sd kan de ej veta om den gétt rittvist till. Processen med att identifiera personal
som skulle sidgas upp och efterfoljande forhandlingar med facket angdende dessa
var inte heller helt synlig for personalen (Kriieger, 2009), vilket lamnat utrymme
for rykten och misstro kring urvalsprocessen. Om personalen inte vet hur urvalet
har gétt till kan de kénna sig osédkra och forbisedda. Dérfor kan det tinkas att
motstand, rykten och misstro ofta uppstar vid downsizing. Det dr dock svart att
synliggora en sadan forhandling pa grund av dess kdnsliga natur och den integritet
som réader 1 fragan. Det bor darfor vara viktigt for IKANO Bank att klart redogora

och kommunicera ut pa vilka grunder personal blivit uppsagda och hur
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urvalsprocessen gétt till. Det dr ocksa viktigt att visa for externa intressenter och
sambhille att processen gatt réttvist till for att inte riskera "badwill”, som kan skada

foretagets mojligheter att locka till sig ny personal och nya kunder.

5.2.2.  Forhéllande mellan anstéllda och arbetsgivare

Teorin pekar pé vikten av att gora anstdllda mindre beroende av arbetsgivaren och
mer beroende av sina egna mdjligheter att konkurrera pa arbetsmarknaden
(Appelbaum et al, 2001). Inom IKANO Bank har det i och med omstruktureringen
inte gjorts nagra aktiva beslut om en sddan fordndring 1 forhallningssattet mellan
anstélld och arbetsgivare (Nyrinder, 2009). Det har, 1 och med omstruktureringen
och downsizingen, funnits karridrcoacher tillgingliga for den som é&r intresserad
och inom banken menas att karridrmdjligheterna inte pa nagot sétt fordndrats i och
med den nya organisationen (Nyrinder, 2009). Till detta satsas det kontinuerligt
pé personalutveckling och kompetenshéjande atgidrder inom ramen for den
16pande verksamheten (IKANO Bank arsredovisning, 2001-2008). Det viktigaste
ar att sa ldnge de anstéllda sjdlva bara vigar ta for sig och visa framfotterna sa
finns alla mgjligheter att ta sig vidare inom koncernen. En sddan kontinuerlig
satsning borde forstirka de anstélldas kinsla av engagemang fran bankens sida.
Det ér dock viktigt att de anstdllda kénner till och dr medvetna om vilka
mojligheter som finns for dem. Detta kan resultera i att personalens attraktivitet
och konkurrenskraft underhélls. Det i sin tur underléttar implementeringen av en
downsizing och forandring, vilket férhindrar den friktion som kan uppsté inom
foretaget. Det underléttar implementeringen da de anstédllda kan se de potentiella
mojligheterna med en fordndring snarare 4n motgéngarna som en downsizing ofta

anses innebira.

Att den langsiktiga planen och bankens vision for framtiden kommuniceras ut till
anstillda underléttar for dessa eftersom de da kan forsta vad som fovéntas av
organisationen pé lang sikt. D4 IKANO Bank ser positivt pd framtiden med en
forvantan om att bli dubbelt sa stora till 2013 (Nyrinder, 2009) bor anstilldas
fortroende for organisationen stérkas i och med att de blir informerade om detta,
den informationen kan ocksa anses vara viktig for att ge tillbaks en eventuellt

forlorad framtidstro hos personalen. Erfarenheterna pa IKANO Bank var
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nidmligen att anstéllda fick kénslan av att en avveckling snarare én en
effektivisering var pa géng (Férm, 2009), vilket tyder pa att tron pa framtiden
kandes oviss hos medarbetarna och dérfor var det viktigt att banken var tydliga

med malet att vaxa inom den niarmsta framtiden.

5.2.3. Stodfunktioner

Alla anstillda fick allmén information om stodfunktioner for de varslade innan det
var bestdmt vilka som skulle drabbas, och efter beskedet har den kvarvarande
personalen hallits uppdaterad vad géller den uppsagda personalen och hur de har
lyckats hantera situationen (Farm, 2009). Detta ér enligt Appelbaum et al otroligt
viktigt for att den kvarvarande personalen ska kénna att banken bryr sig om den
personal som den gor overflodig (Appelbaum et al, 2001). Informationen kring
den uppsagda personalen sdgs ha varit mycket uppskattad vilket tyder pé att
banken har varit tydliga kring detta. Banken visar dven tydligt att de bryr sig om
den uppsagda personalen genom att forsoka hjdlpa dem sa mycket som mojligt,
genom ovan nidmnda kanaler. Genom att tydligt visa sitt stod och att se efter de
som fétt gd motverkar banken till viss del den ”badwill” som kan uppsta 1
samband med downsizing. Det ger dven den kvarvarande personalen hogre
motivation och mindre skuldkénslor for att de fick vara kvar. Darfor anser vi att
det dr av stor vikt att kontinuerligt kommunicera ut vad som gors for den
uppsagda personalen, men dven hur det har gatt for dessa efter uppségning. Att fa
information om hur det gatt for uppsagd personal efter uppségning ger
kvarvarande personal sinnesro och ldttnad, vilket bor leda till hogre

arbetseffektivitet och en snabbare dterhdmtning efter fordndringsprocessen.

5.2.4. Arbetsborda

Eftersom bakgrunden till omstruktureringen ar att kunna underlatta framtida
effektiviseringar samt att forstirka fokuset pa kidrnkompetensen i foretaget
(Nyrinder, 2009) kan det anses att de borde ha minskat arbetsbordan for de
anstillda genom att outsourca overflodiga arbetsuppgifter eller helt ta bort dem.
Detta ska banken ha gjort till viss mén, men den kvarvarande personalen har

snarare fatt mer att gora eftersom fordndringen dessutom har inneburit en

-55 -



neddragning i personalstyrka. Personalen har inte heller fatt ndgon tréning for att
de lattare ska kunna anpassa sig efter de nya forutséttningarna, utan de har fatt g
rakt in 1 fordndringen och anpassa sig bést de kan. Eftersom omstruktureringen
lett till 6kad arbetsborda for kvarvarande personal hade det kunnat vara en god 1dé
att ge personalen tréning for att kunna hantera denna. Detta hade kunnat hoja
personalens motivation for den nya strukturen dé de inte i lika stor utstrackning
hade behovt ifragasitta sin egen kompetensniva. Denna sortens traning, men dven
andra forsok for att underldtta arbetsbordan, hade d4ven kunnat bidra till den
kvarvarande personalens kénsla av att banken bryr sig om dem. Det har inte heller
funnits négra incitamentsprogram eller andra projekt for att underlétta dvergdngen
fran den gamla strukturen till den nya (Nyrinder, 2009) utan fokus har istéllet
legat pa vart organisationen skall rora sig och vilka mal som finns for personalen
(Kriieger, 2009). I arbetet med den kvarvarande personalen anser vi dirfor att
IKANO Bank har fallerat en aning da de borde trdnat den nya personalen béttre
for att hantera den 6kade arbetsbordan. Daremot har de dtminstone delvis minskat
och eliminerat dverflodiga arbetsuppgifter vilket enligt Appelbaum et al ar viktigt
om den nya strukturen innefattar en 6kad arbetsborda for de kvarvarande

(Appelbaum et al, 2001).

5.2.5.  Tidsaspekten

Processen for att hantera neddragningen i personalstyrka har gatt relativt snabbt
och den uppsagda personalen fick besked drygt en vecka efter beskedet om
fordndringen. Banken anser sig ha lyckats med detta tack vare goda forberedelser
och ett gediget forarbete 1 form av forhandlingar med fackrepresentanter
(Kriieger, 2009). Innan berord personal fatt reda pé att de blivit uppsagda fick alla
anstillda allmén information kring de olika stodfunktioner som banken erbjuder,
och efter beskedet blev de drabbade informerade mer ingdende kring dessa
hjialpmedel (Kriieger, 2009) samt att de sjélva fick vélja om de ville bli
arbetsbefriade eller jobba vidare under sin uppsédgningstid (Farm, 2009).
Appelbaum et al ndmner att beskedet om en downsizing bor ges s& snabbt som
mojligt och kort dérefter bor det informeras om varsel (Appelbaum et al, 2001). I
IKANO Banks process anser vi att de informerat ganska sent om downsizingen

eftersom det beskedet kom ungefir ett ar efter att de borjat diskutera en
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omstrukturering. Eftersom IKANO Bank valde att inte gd ut med beskedet om den
kommande omstruktureringen och downsizingen direkt ndr beslutet togs sa kunde
de istéllet gora varselprocessen sé kort som mojligt. Detta underlattar troligtvis for

varslad personal da det inte blir en lika utdragen, kidnslosam process.

Det rekommenderas i teorin att en downsizing bor genomforas sé snabbt som
mojligt (Appelbaum et al, 2001). Ett stort orosmoment 4r just varselprocessen och
hur de anstillda halls informerade, men dven hur de behandlas under detta
moment. [IKANO Bank tycks ha lyckats minimera detta genom att planera i god
tid infor releasen den 8:e oktober. Det faktum att de hemlighdll denna forédndring
gav dem tid att forbereda den utan att pd forhand skapa négon oro kring
fordndringen. Varselperioden blev darfor forhdllandevis kort vilket bor ha
underlattat for anstéllda att gd vidare i den kanske mest osékra perioden av en
fordndringsprocess. Daremot rekommenderar teorin att det bor informeras sé
tidigt som mdjligt om beslutet om en fordndring ocksa, vilket IKANO Bank drog
ut pa 1 ndstan ett ar, dd de var fardiga med planeringen for fordndringen. Detta
gjorde att de anstéllda inte hade sérskilt 14ng tid for att forbereda sig for den chock
som var pa gang. I ovrigt har omstruktureringen strackt sig dver tre manader och
den samlade bilden bland ledningen verkar ha varit att anstillda har upplevt
fordndringen som att ha gatt fort framat (Farm, Kriieger, Nyrinder, 2009). P4 sa
satt ansdg ledningen att de anstéllda skulle slippa en utdragen kidnsloméssig
process. Det uppstar dock som sagt ofta forvirring om det gér sé fort eftersom de
anstéllda inte hinner stélla om till det nya och acceptera att forandringen sker,
vilket tyder pé att det kanske inte var helt 14tt att planera for alla potentiella
reaktioner och scenarier som fordndringsprocessen gav upphov till. Att de
anstéllda inte var medverkande under beslutsfattandet kan ocksa vara en
bidragande faktor. Denna kénsla beskrivs limpligt av Asa Firm med
kommentaren att de anstdllda emotionellt behdvde komma ikapp och ta in
fordndringen i jdimforelse med henne, som hade hela perioden for
beslutsprocessen pa sig att ta in den annalkande fordndringen. Det verkar dock ha
funnits ett 6verseende med detta da fordndringen var klar den 2/1 2010, samtidigt
som det inte rdknas med att de sista effekterna av forandringen har sldappt forran
till sommaren 2010 (Farm, 2009). Samtidigt har den positiva effekten av den

langa planeringsperioden varit att ledningen haft tid att minutiost planera
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fordndringen for att genomfora den sé effektivt som mojligt. Pa sa sétt kunde
omstruktureringen genomforas i en enda omgang istillet for att riskera att samma

problem och fordandringar skulle behdva adresseras flera gdnger.

5.3. Kommunikation

5.3.1. Faser 1 kommunikationen

Att ha tydlig och rak kommunikation var ett uttalat mal for IKANO Bank under
fordndringen. Detta innebar frekventa stormdten och avdelningsmoten, samt
information via intranét och fran personer i ledande positioner (Farm, Kriieger,
Nyrinder, 2009). Pa sa sitt hade anstéllda stor tillgang till information och denna
inkom genom ett antal olika kanaler vilket foresprikas av teorin (Appelbaum et al,
1999). Kommunikationen under processen ansags ha skett kontinuerligt for att
halla personalen uppdaterad dven om det inte har funnits ndgon ny information att
ge (Farm, 2009). Detta ér en grundpelare for bra kommunikation under en
fordndringsprocess enligt Erikson et al (Erikson et al, 2008). Foretaget bor dock
ocksé betinka vilken information man valjer att formedla till anstillda sa att
informationen dr 1 fas med vad for bild och kénsla som bist passar att formedla.
Ett foretag som for linge formedlar sin empati och forstaelse for de anstéllda kan
omedvetet dra ut pd fordndringsprocessen nér anstdllda har kommit dver den
initiala chocken och egentligen behdver blicka framat. Det blir darfor viktigt for
foretaget att bade ha en kommunikationsplan for vad och nér ting ska ségas men

att dven kontinuerligt kéinna av bland de anstéllda hur deras instédllning ser ut.

Fredrik Kriieger ndimner dock att det optimala hade varit att ha stormdten varje
dag for att fa en s& smidig process som mojligt, men att detta inte ar praktiskt
genomforbart. I fordndringsprocessen har personalen hela tiden efterfragat mer
information, men de har inte kunnat specificera vilken typ av information de
saknar (Kriieger, 2009). Detta kan ses som ett tecken pa ett tyst motstand eller oro
hos de anstéllda. Det uppstar alltid ndgon form av motstand i samband med en

fordndring som paverkar manga ménniskor (Erikson, 2008), men i detta fall har
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inget motstand kommit fram till ledningen (Farm, Kriieger, Nyrinder, 2009). Det
kan dven tolkas som en informationsbrist bland anstéllda med grund i att de inte
engagerats tillrackligt 1 fordndringen for att kunna svara for vad de behover eller
vill veta. En storre medverkan bland anstédllda 1 formandet eller framtagandet av

processen kan da dven underlitta den fortskridande kommunikationen.

5.3.2.  Talespersoner

Vikten av kommunikation mellan ménniskor aterspeglas dven av det faktum att
mycket ny information framkom fran méten dar till exempel Fredrik Kriieger
och/eller Stefan Nyrinder fanns néarvarande och forklarade sin syn pd fordndringen
eller gav information (Nyrinder, Kriieger, 2009). Just Stefan Nyrinder tog dven pé
sig rollen som talesperson for fordndringen, dels som den som tog fram idén
bakom den och dels ur sin position som Sverigechef (Nyrinder, 2009). I samband
med en omfattande organisationsfordndring ar det enligt teorin viktigt att
personalen kdnner fortroende for personen som kommunicerar ut fordndringen
(Appelbaum et al, 2001, Burke, 2002). I detta fall 4r det Stefan Nyrinder som har
varit den frimsta drivkraften bakom fordndringen, med viss hjélp av
ledningsgruppen (Nyrinder, 2009). Stefan var relativt ny 1 organisationen nir han
tog detta beslut vilket kan paverka fortroendet for honom negativt om anstillda féar
en bild av att ndgon utifrdn kommer och ska forstd sig pa banken. Daremot ska
han och 6vriga ansvariga ha varit synliga genom hela processen och funnits
tillhands for att svara pa eventuella fragor, vilket kan tdnkas starka fortroendet hos
personalen for foretaget, vilket enligt teorin dr mycket viktigt (Appelbaum et al,
1999, Appelbaum et al, 2001, Ekstam, 2005). Avdelningschefer ska ocksa ha varit
Oppna for eventuella oroskédnslor hos personalen under avdelningsmétena, vilket
Appelbaum et al anser vara essentiellt (Appelbaum et al, 2001). En sddan
Oppenhet kan forhindra att anstillda kénner ledningen ser 6ver deras oro. Risken
ar annars bade att det blir svarare for ledningen att forankra beslutet bland de
anstéillda om de inte far kéinna att de &r en del av processen med mdjlighet att ta
del av fordndringen. Vikten blir att forse de anstidllda med ett antal kanaler for att
kunna skapa sig en bild av vad som hédnder och féormedla kdinnedomen om dessa.
Pa sé sitt belastas inte heller enstaka ansvariga med att behova ldgga mycket tid

pa att besvara frigor istéllet for att kunna dgna den tiden &t implementeringen.
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5.3.3. Utlamnad information

Bakgrunden till omstruktureringen har sakligt mélats upp och ledningen har varit
noga med att podngtera att ingen kris rdder inom banken utan att det var en
langsiktig fordndring for att bli effektivare (Kriieger, Nyrinder, 2009). Darmed har
det inte skapats uppmérksamhet kring fordndringen, bland de anstéllda, genom att
framhéva en kris eller eventuella problem inom banken. Det pdpekas i teorin att
kriser eller problem kan underldtta for personalen nér det kommer till att forstd
och anamma en fordndringsprocess (Kotter, 1998). Problemet &r att det inte tycks
foreligga ndgon “’kris” bakom fordndringsbeslutet och att formedla ndgot sadant
vore da att bortse fran det fokus som finns inom banken, att tillhandahalla rak och
tydlig kommunikation. Likvél kan dock en ”omruskning” underlétta att fa fart pa

fordndringen, genom att tydligt 6verkommunicera behovet av fordandring.

Teorin antyder att utlimnandet av konfidentiell finansiell information till anstéllda
kan forstirka fortroendet for foretaget och ledningens handlande (Appelbaum et
al, 1999). Detta verkar inte ha tillampats inom IKANO Bank. Det kan tolkas som
att det inte funnits ndgot behov dé fortroendet ansetts redan dr hogt nog eller av
interna beslut kring vilken information som bor lamnas ut. Ett sddant beslut kan te
sig logiskt men det ger d4ven ledningen anledning att tinka till sa att dar finns

underlag nog redan for att kunna beskriva och formedla bakgrunden till beslutet.

I 6vrigt har kommunikationen varit kontinuerlig och det har funnits diskussions-
och informationsforum tillgdngliga dven nér ingen ny information funnits
tillgénglig (Férm, 2009). Detta foljer de forslag for lyckad kommunikation som
Erikson lidgger fram. Erikson ndmner dven vikten av att skapa en nyfikenhet
istéllet for ett motstand genom att kommunicera sa att anstéllda forstar orsaken
och nyttan med fordndringen (Erikson, 2008). Den samlade bilden &r dock att
majoriteten av anstdllda var obekvima med beslutet &ven om enskilda anstéllda
visade intresse for fordndringen. Samtidigt var frdgorna manga fran anstéllda
(Farm, 2009), vilket kan tyda pa att fordndringen ganska snabbt blev accepterad

och att anstéllda stéllde in sig mer pa vad som skulle komma.

- 60 -



5.3.4. Utmalad framtidsvision

Vid formedlandet av information &r bilden att ledningen har varit tydlig med vad
som kan forvéntas den ndrmaste tiden och vilka mél och visioner som IKANO
Bank nu har (Kriieger, 2009). Den utmalade bilden har varit positiv och under
forandringsprocessen har anstillda fétt veta att resultaten for banken ser bra ut pa
manga satt (Nyrinder, 2009). Sddan information kan bidra till att minska misstro
bland anstillda och felaktiga uppfattningar om pa vilka grunder fordndringen sker.
For att inte en ljus framtidstro bara ska bli tomma ord kan det dock hjdlpa
foretaget overvinna misstro genom att sétta upp kortsiktiga tillvaxt- eller
utvecklingsmal for foretaget som anstdllda kan ta till sig och anvinda som

uppmuntran.

5.4. Ledarskap

Fordandringen som IKANO Bank genomfort kréver starkt ledarskap. Ledaren
bakom fordndringen var, som vi ndmnt tidigare, Sverigechefen Stefan Nyrinder.
Han astadkom, med hjilp av Fredrik Kriieger, ett minutiost schema for hur
fordndringen skulle genomforas och tillhandaholl manualer for hur personalen
skulle arbeta for att processen skulle ga sa smidigt som mdjligt (Nyrinder,
Kriieger, 2009). Detta kan anses vara viktigt da det gav personalen en trygghet 1
form av vilformulerade arbetssitt. Ddremot tog inte ledningen inom banken in
idéer och forslag fran personalen (Nyrinder, Firm, 2009), och ddarmed fick de inte
del av mgjligen viktiga insikter. De som dagligen arbetar med de arbetsuppgifter
som skulle férandras hade troligen kunnat komma med bra &sikter och forslag
som mojligen hade kunnat hjilpa till vid implementering. Eller sa kanske nagon i
personalen hade ndgon idé kring hur banken hade kunnat undvika
omstruktureringen och downsizingen helt och hallet genom att gora nagot annat
for att effektivisera istéllet. Att banken valde att inte involvera personalen kan ha
paverkat motivationen for fordndringen negativt da personalen inte ként sig

medverkande i beslutsprocessen (Appelbaum et al, 1999).

Stefan Nyrinder var tydlig med bankens ldngsiktiga mal redan frén start vilket kan

ha lett till storre forstaelse hos de anstéllda. Han gick ut med malet att bli Sveriges
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bista nischbank (Nyrinder, 2009) och var pa sa sétt bra pa att mala upp ett
framtidsscenario som alla ville medverka i, vilket &r en viktig egenskap hos en
ledare enligt Kjell Ekstam (Ekstam, 2005). Om de anstéllda blir inforstddda med
bankens ldngsiktiga mal ar det lattare att ta till sig det nya och forstd anledningen
till att banken genomfor en sé drastisk fordndring. Det hade varit svérare att

motivera en sa tor forandring om den bara hade lett till kortsiktiga vinster.

Stefan blev under processen tvungen att overta ett antal chefspositioner som blev
vakanta och dér han valde att inte tillsdtta nagon tillférordnad chef (Nyrinder,
2009). Detta demonstrerar ett starkt engagemang fran hans sida som i langden kan
ha lett till storre tilltro 1 beslutet. Genom att ta 6ver dessa chefspositioner fick
personalen se att han brydde sig om de anstédllda som blev utan chef och att han
verkligen trodde pa fordndringen. Det har tyvérr blivit sd att under denna process
har dven finanskrisen hérjat och det stal en hel del av Stefan Nyrinders tid
(Nyrinder, 2009). Detta medforde att han inte kunde vara riktigt s informerad och
stottande som teorin annars rekommenderar (Ekstam, 2005). Stefan Nyrinder har
déremot visat att han besitter starka ledarskapsegenskaper nir det kommer till att
ta beslut och sté fast vid dem. Ekstam ndmner att en ledare behover hélla sig
informerad, delegera, ge stod, vara engagerad och vara 6ppen, vilket Stefan
Nyrinder delvis har visat prov pa. Nér han tog 6ver de vakanta chefspositionerna
visade han stort engagemang for organisationen. Han delegerade ner en del av
besluten till mellanchefer, dock kanske inte s stora beslut som hade kunnat vara
onskat for att 6ka kanslan av medverkan bland mellancheferna. Han forsokte halla
sig informerad under hela processen med hjilp av stormoten och om personalen
behovde prata eller fradga négot har han varit 6ppen for det. Finanskrisen kom
dock emellan och minskade hans chanser att delta och hélla sig informerad.
Denna kris och allt som har haft med fordndringen att géra har ocksa hindrat
Stefan Nyrinder fran att snabbt kunna ge stdd till de anstillda. Han nimner
exempelvis att han hade erbjudit individuella samtal med alla anstdllda under de
chefspositioner som han tog dver, men att han inte skulle hinna med det fore
januari 2010, och da skulle han dven bara ta samtal med de som verkligen kinde
att de behovde det (Nyrinder, 2009). Stefan Nyrinder var dven tvungen att ta
oerhort svara beslut i denna process och att kunna gora det ér en viktig egenskap

att ha som ledare (Ekstam, 2005), speciellt i en férdndring.
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Fredrik Kriieger ndmner att det var viktigt att "peka med hela handen” vad det
géllde tydlighet under processen (Kriieger, 2009). Detta r bra eftersom det annars
ar 1att att personalen misstolkar saker som ska goras, och det finns dven en risk att
personalen kan tro att ledarna agerar utifrdn egna intressen om de inte styr med
starkt ledarskap och tydliga budskap. Ytterligare ndgot som hjilper tydligheten 1
en process som denna dr manualerna som nimndes tidigare. Det kan dock vara
negativt med sa tydligt ledarskap ocksé. Personalen kan kénna sig omotiverad att
folja strikta manualer och nir en ledare ’pekar med hela handen” kan det fa
motsatt effekt mot vad ledningen tankt. Ibland svarar individer bittre pa lite
”mjukare” ledarskap da det kdnns att ledaren bryr sig, och att personalen bryr sig
om organisationen. Om ledaren kan {4 personalen att kinna samma engagemang
for forandringen som han sjdlv kénner sd behovs det inte pekas med hela

handen”, d4 kommer personalen vilja gora ratt fran borjan.

Att alla, inklusive anstéllda 1 chefsposition, tar del av de uppoffringar som gors i
och med en organisationsfordndring 4r av central vikt for de anstélldas kédnsla av
rittvisa (Appelbaum et al, 2001). Inom IKANO Bank kan det sdgas att detta
uppfylldes atminstone delvis eftersom dven vissa mellanchefer fick gé, och det
skedde dven en del rockader 1 ledningsgruppen. Ett typexempel pa en uppoffring
fran chefer, enligt Appelbaum et al, dr nér dessa avstar en del av sin 16n for
foretagets basta (Appelbaum et al, 2001). Problemet med ett sadant forfarande i
det hér fallet ar att omstruktureringen inte harrorde fran att banken hade likvida
eller andra ekonomiska problem, varfor ett sddant handlande hade tett sig
tdmligen meningslost. Istéllet dr det lattare att se till vilka uppoffringar de
anstéllda fick gora i och med fordndringen, vilka kan sammanfattas med den
forlust 1 trygghet detta forfarande lett till, utover de anstillda som faktiskt forlorar
anstéllning. Ur en sddan synvinkel kan chefer delvis séigas ha varit delaktiga i de
uppoffringar som fatt géras i och med omstruktureringen. Sammanslagningen av
avdelningarna Partner och Bank gjorde vissa chefspositioner dverflodiga vilket
gav resultatet att dessa fick omplaceras eller ga (Nyrinder, 2009). Fordndringen
betydde dven en annorlunda organisationsstruktur vilket paverkade alla, inklusive
mellanchefer. Detta har inte i samma utstrackning géllt personer i Oversta

ledningen sdsom Stefan Nyrinder dér det endast skett en del mindre forédndringar i
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positioner. Dessa har dock i allra hogsta grad varit involverade i
omstruktureringen, och genom den dppenhet som 6nskades 1 denna process fick
de ombesorja och hantera anstdlldas oro och fragor kring férandringsprocessen

(Nyrinder, 2009).

5.5. Motstand

Det primédra motstdndet mot en fordandring dr det direkta motstdnd som kan uppsté
bland de anstillda gentemot att en forédndring av rutiner och vardag kommer att
ske (Burke, 2002). Men utifran ledningens synvinkel tycks fordndringen inte ha
orsakat ndgot storre aktivt motstdnd bland de anstéllda (Nyrinder, 2009). Istéllet
var reaktionen bland anstéllda primért en stark oro och kénsla av osékerhet (Farm,
2009), som i sin tur kan ha passiviserat och forsvarat forandringsarbetet for
IKANO Bank for att pa ldngre sikt sénka effektiviteten inom organisationen.

Ett problem ar dock att det kan skilja vasentligt pa hur personalen upplever
forandringen och de indikationer som ledningen fér in. Personal kan dra sig for att
gora sin tankar och idéer horda om de inte r 1 linje med fordndringen i rddsla for
att ga emot organisationen. Ett sddant underliggande motstdnd kan dock forsvéra
anpassningen och viljan att ta till sig den nya strukturen och ordningen. For att
motverka detta kan ett foretag dels aktivt soka efter anstélldas asikter och
medverkan i implementeringen for att pd s satt forsoka legitimisera alla forslag.
Vidare kan en utarbetad kommunikationsplan som dven ger mdjlighet till att
uttrycka sina asikter direkt till ledningen istdllet for genom Oppna stormdten

mojliggora en storre acceptans till fordndringen genom deltagande.

Dawson ndmner att antal grunder som kan leda till osdkerhet hos personalen inom
en omstrukturering (Dawson, 2003) och Erikson talar om att det alltid uppkommer
ett motstand vid fordndring (Erikson, 2008). Grunderna som Dawson nidmner har
uppkommit under IKANO Banks fordndring men dnda ska aktivt motstdnd
uppstatt utifrdn ledningens vetskap. Den langa planeringsperioden kan ha bidragit
till att ledningen kunde forbereda sig och vidta atgarder for att forhindra att ett
aktivt motstand skulle uppsta. Till exempel utarbetades tidscheman med

milstolpar och beskrivningar for den nya organisationen, samt planer infor tiden
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efter startskottet den 8:e oktober (Kriieger, 2009). Dessa kan ha bringat klarhet i
vad som kunde forvéntas av anstillda och ligger i led med vad bland annat Child
tar upp som végar for att forhindra motstand (Child, 2002). Men foretag bor dven
vara forberedda att méta aktivt mostand genom att ha ett bra underlag for varfor
fordndringen sker. Som ndmnts &r det inte alltid ett motstand kan skdnjas och det
kan da bli 4n mer viktigt att proaktivt motverka ett eventuellt sddant motstand.
Detta kan ske genom att ha forberett och presentera underlag med de positiva
sidorna av fordndringen, riktig och grundlig fakta kring besluten och att pavisa att
till synes kortsiktiga forluster har en langsiktig vinst framfor sig. Det sista innebar

konkret att motverka anstélldas eventuella upplevda hot.

Det som framst sarskiljer sig dr att personalen inte involverades i
forberedelsefasen infor forandringen (Farm, Nyrinder, 2009) vilket annars ér ett
satt att forhindra att motstdnd uppstér (Erikson, 2008). Anledningarna till detta har
diskuterats tidigare men resultatet kan ha blivit en 6kad oforstaelse och stress dver
beslutet, med effekten att ett passivt motstdnd vuxit fram. Utan en saddan
involvering blir det desto viktigare att kommunikationen till personalen fungerar
dé dessa ar de tva frimsta verktygen for att motverka oforstdende och motstand
till fordndringen. Att mellanchefer, nér vl omstruktureringen startat, involverats 1
detaljplaneringen av avdelningarna (Farm, 2009), kan ha varit en starkt

bidragande faktor till att aktivt motstdnd pd chefsniva ej ska ha uppkommit.
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6. Resultat och diskussion

Efterfoljande text dr en diskussion kring analysen och resultaten som den lett fram

till. Hér besvaras dven problemfrdgorna och forslag till vidare forskning ges.

6.1. Resultatdiskussion

Slutsatsen fran denna undersdkning av IKANO Banks omstrukturering i
kombination med downsizing och hur den kan kopplas till befintlig teori kring de
bdda &mnena mynnar ut i ett par slutsatser. En forsta anmérkning vi kan se &r att
valda teorier och vart praktiska fall inte stimmer 6verens pa alla punkter. Detta
visar att det kan finnas ett behov av att sammankoppla omstruktureringsteorier
med downsizingteorier for att kunna ge specifika rdd kring just denna
kombination eller att dér finns skillnader mellan vad ett foretag under svenska
forhallanden anser passa dem bist.

Om vi ser till vilka val kring personalen som bor goras 1 en liknande situation kan
vi séiga att de utvalda teorierna stimmer vl 6verens med hur vért fallforetag har
valt att gora. En specifik skillnad var dock att fallforetaget viintade med att gd ut
med beskedet om fordndringen tills allt var planerat och igang, vilket de utvalda
teorierna motsager. Bilden som framkommit 4r att fallforetaget anda lyckats att
undvika ett storre motstdnd och gjort processen relativt snabb och smaértfri. Detta
kan antyda att en hog involvering av personalen inte alltid &r 6nskvérd och att det
anses foreligga en storre negativ paverkan pa organisationen om den gors
medveten om kommande fordndringar. Speciellt vid storre fordndringsarbeten,
som vid en kombinerad omstrukturering och downsizing, tycks fordndringen vara
sa pass omfattande att personalen inte kan anses ha en tillrdcklig Gvergriplig
forstaelse for att effektivt kunna bidra till fordndringsarbetet. Men dér kan dven
foreligga nationella skillnader i vilket handlande som anses mest korrekt utifran

foretagskulturen och det samhille foretaget aterfinns i.
Nir det kommer till kommunikation vid fordndring sa har fallforetaget inte haft

nagon specifik hdandelse utdver informationsmatet for att sitta igdng arbetet med

fordndringen vilket annars dr rekommenderat vid omstrukturering. Det kan
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resultera i problem for de anstéllda att slappa den gamla organisationen och
fortsétta gd i samma mentala hjulspdr. Det blir dé istéllet viktigt for foretaget att
kontinuerligt kommunicera ut och bombardera de anstédllda med information kring
forandringen och vad den ska leda till {6r att f4 personalen 1 rorelse” och for att
bibehélla detta momentum. Analysen tyder pd att sa &r fallet och darfor kan
behovet av en omskakande hdndelse som borjan till fordndring vara onddig och

eventuellt leda till en dn storre oro bland anstéllda.

Ser vi till ledarskapet under en kombinerad omstrukturering och downsizing sa
sdgs det av utvalda teorier att det dr viktigt att involvera anstéllda sa tidigt som
mojligt 1 beslutsfattandet. Detta gjorde inte fallforetaget utan de holl processen
inom ledningsgruppen tills allt var fardigplanerat och 1 rullning. Vi bedémer att
fallforetaget har agerat riktigt i den mening att genom att halla det ifran
medarbetarna sa kunde de genomfora fordndringsprocessen relativt snabbt. Hade
ledninen istéllet gjort s& som teori foreslér hade processen blivit utdragen och
medarbetare hade istillet fatt gd och vénta pa varsel, vilket troligtvis hade haft en
demotiverande effekt. Detta belyser vikten av att nédr ledningen slutligen gar ut
med beskedet ér det viktigt att mala upp en framtidsbild som personalen &r
motiverade att bidra till. Vi har dven iakttagit att nir ansvariga har involverat sig 1
fordndringsprocessen sa har omfattningen av den bidragit till att det inte varit helt
latt att hinna med rollen som ansvarig for forandringsprocessen med de behov
som &r knutna till denna, d& dven den vardagliga operativa verksamheten har tagit
tid, vilket kan ha lett till att anstillda inte fatt den uppmaérksamhet de blivit lovade.
Det kan da anses bli 4n viktigare att ledarna har ett starkt forankrat fortroende

bland de anstillda for att vicka forstaelse for den sits de befinner sig i.

Ett aktivt och patagligt motstand tycks inte ha funnits 1 fallforetaget, vilket skiljer
sig frén teorin som pekar pa att ett motstand i olika former alltid uppstar. Vi
menar dock att det andé ar essentiellt att, i s& stor utstrdckning som mojligt,
utarbeta funktioner for att motverka ett eventuellt motstand, eftersom motstandet
inte alltid synliggors for ledningen. Detta kan tyckas gélla speciellt i en situation
dé inte bara en andel anstéllda forlorar sina jobb utan storre delen av arbetsstyrkan

paverkas av beslutet genom omplaceringar eller omstruktreringar.
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6.2. Rad for omstrukturering med downsizing

Vi kommer i detta avsnitt att presentera nagra rad och forslag som vi, genom att
studera ett praktiskt fall av en omstrukturering i kombination med downsizing,
anser vara relativt intressanta utover de rad som finns i befintlig utvald teori kring

de bada fenomenen.

For att kommunikationen skall fungera pa basta mojliga sétt dr det en bra idé att
dels aktivt formedla ut till medarbetare vilka kommunikationskanaler som kan
anvéndas for att fa svar pa fragor etc., dels hinvisa till vem som medarbetarna ska
vinda sig till. P4 sd sétt undviks att ansvariga binds upp 1 arbetsuppgifter som inte

ligger pé deras bord.

Vi har dven insett vikten av att kommunikationen ligger i fas med var personalen
befinner sig emotionellt. I borjan bor fokus ligga pé att forklara varfor detta
genomfors, men allteftersom processen pigar méste kommunikationen 1 allt storre

utstrdckning fokuseras pa det som komma skall.

Om ledningen inte involverar de anstidllda under beslutsprocessen, utan istéllet
haller beslutet inom stdngda dorrar, sa kan de undvika en lang, utdragen och
kinslomaissig process nér det kommer till varsel. P4 detta sitt slipper personal ga

och vénta pa eventuellt varsel och processen kan da goras kortare.

For att skapa engagemang for fordndringen hos personal kan det vara bra med
ledarskap som visar 6dmjukhet och forstaelse. En “mjuk” ledarskapsstil kan 1
slutdindan gora personal mer motiverad och engagerad infor fordndringen, utan att

behova strikta manualer och riktlinjer.

6.3. Forslag till vidare forskning
Eftersom vi genomforde var studie samtidigt som IKANO Bank implementerade
omstruktureringen sd har vi ingen mgjlighet att studera slutresultatet av

fordndringen. Vi menar darfor att det hade varit av intresse att studera om
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fordndringen hade den effekt som banken efterfragade. I samband med detta kan
det dven vara intressant att studera om det har det uppstatt ndgon efterfoljande
problematik kring implementeringen eller om det har gétt sa smidigt som det var

tankt.

Vi valde att gora en fallstudie av enbart IKANO Banks omstrukturering men anser
att det hade varit intressegivande att jamfora denna forandring med liknande

forandringar for att se om IKANO Bank ar skiljer sig frdn méangden, eller e;j.

Under vér studie har vi delvis studerat personalen, men vi har tagit var
utgdngspunkt 1 hur ledningen ser pa personalens kénslor kring fordndringen.
Dérfor foreslar vi en studie 1 personalens upplevelser 1 form av

”overlevarsyndromet”, och huruvida nagot sddant har uppstétt.

Slutligen foreslar vi att en studie kring hur externa intressenter och goodwill kan
ha paverkats av denna fordndring. Vi har fétt fram en del information om att
bilden av IKANO Bank dr ”den smaldndska banken”, darfor ar en studie i hur
denna bild fordndrats intressevdackande. Det kan dven inkluderas en studie i hur

foretagskulturen pdverkats under processen.
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Bilaga 1 Intervjuguide IKANO Bank

Inledning

Forklara for respondenten tillvigagangssattet (semistrukturerad) pa intervjun.
Kontrollera respondentens instédllning till bandinspelning och datoranteckning,
samt en eventuell uppfoljningsintervju. Be respondenten kort beritta kort om sig
sjdlv, vad han eller hon heter samt dennes befattning.

IKANO Banks verksamhet
e Varfor finns IKANO Bank, vad har de for vision och roll?
e Hur minga anstillda i Almhult? Hur ménga paverkade/alla?
e Hur ser IKANO: s hierarki ut, vem/vilka star under dig?

Beslutsfattande
e Be respondenten att beskriva sjdlva beslutet om omstrukturering och

utveckla hur det togs fram.

o Vilka uppfattade du som ledande bakom genomfGrandet av en
omstrukturering och vilka motiv lades fram?

o Vilka problem/hinder forvantade man sig eventuellt stota péa vid en
implementerad organisationsférdndring?

o Har anstéllda fran ldgre nivéer 1 hierarkin generellt haft ndgot
inflytande i beslutsfattandet?

Omstruktureringen
e Huvudfraga 1: Be den intervjuade redogdra for sjdlva implementeringen
av omstruktureringen. Vad var respondentens ansvarsomrade, vad
genomfordes, hur gick man tillvdga?

o Vad anser respondenten har gétt over forviantan med
implementeringen respektive vad som kunde ha gjorts annorlunda?

o Hur skedde urvalet av vem som skulle omplaceras och vem som
skulle varslas?

o Hur har det vardagliga arbetet paverkats av
organisationsforandringen?

o Har ndgon form av incitament for anstillda forekommit for att
underlatta Gvergdngen?

o Har de haft ndgon form av kick-off” pa fordndringen eller annan
uppstart?

o Hur har man funderat pé tidsaspekten och att sitta upp delmal?
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Ledarskap
e Be respondenten beskriva sin roll i implementeringen, vad har denne i
praktiken gjort och har denne ténkt négot pa sitt handlande?

o Hur anser respondenten en god ledarstil bor vara, speciellt 1
situationer som denna?

o Har respondenten och/eller andra i1 ledande positioner gjort nagra
symboliska uppoffringar infor fordndringen?

o Anser respondenten att han eller hon har gjort eller har behovt géra
ndgra fordndringar 1 sitt sétt att vara under fordndringsprocessen?

o Har du funnits tillgdnglig for orolig/oséker personal med fragor
eller hur har man hanterat det?

Kommunikation
e Be den intervjuade att beskriva tillvdgagangssattet vid informeringen till
anstédllda om omstruktureringen, vilka kanaler har anvénts, 1 vilken
omfattning har information levererats och vad har budskapet varit?

o Vilken bild av mottagandet bland anstéllda och andra intressenter
har respondenten fétt? Har man stott pd motstand?

o Hur har de anstillda varit involverade i implementeringen, vilka
mojligheter har funnits till en tvdvigskommunikation?

o Har en kommunikationsplan utarbetats och hur har den i sddant fall
foljts?

o Har det uppstétt eller forekommit mycket informell information
(rykten, allmént prat bland personal) och hur har man sett pa
sadan?

o Hur har kommunikation sett ut med fackliga representanter och
omgivningen?

o Vilka atgérder har eventuellt satts in for kvarvarande anstéllda
respektive de som omlokaliserar/far ga?
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Anstillda
e Be den intervjuade beskriva vilka dtgirder man har satt in for varslad

personal samt hur man valt att hantera den kvarvarande personalen for att
underlétta fordndringsprocessen.

o Hur har urvalsprocessen gatt till for att identifiera vilka som
varslas?

o Vilka stodresurser har funnits tillgéngliga for kvarvarande
personal?

o Hur har chefer och ansvariga forberetts for att hantera anstélldas
behov?

o Hur har kvarvarande anstéllda forberetts infor sina nya
arbetsuppgifter?

o Hur har stodresurser till varslad personal sett ut och hur har denna
blivit kommunicerad till alla anstéllda?
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