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Sammanfattning

Titel: Inside the Black Box. En studie om hur mellanchefers kanslor paverkar

strategiimplementering.
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Niva: Magisteruppsats

Forfattare: Anna Bergner och Anna Bjurstrom
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Problem: Strategiimplementering ar en central och avgdrande process i varje foretag, dér
planer ska omsattas i verklig handling. Mellanchefer spelar i sin tur en central och avgdrande
roll i alla hierarkiska organisationer, och har gang pa gang visats vara en av de mest viktiga
aktérerna i den strategiska processen. De aktiviteter som bor ingd i framgangsrik
strategiimplementering involverar i hogsta grad manniskor och den ménskliga faktorn.
Kanslors relevans i en organisatorisk kontext har gjorts géllande flera ganger. Anda &r det fa
forskare som undersokt betydelsen av kanslor vid strategiimplementering, och mer specifikt,

hur mellanchefers kénslors paverkar strategiimplementering. Uppsatsens syfte ar darmed:

[...] att bidra till forstaelse for hur mellanchefers kdnslor paverkar

strategiimplementeringens praktiska genomférande.
Nyckelbegrepp: Strategiimplementering, mellanchefer, kénslor.

Metod: Uppsatsen ar kvalitativ och har en deskriptiv och explorativ ansats. Studien bygger pa

intervjuer med tretton stycken mellanchefer fran olika foretag i olika branscher.

Slutsatser: Kanslor, som kan delas in i kategorierna behagliga och obehagliga, paverkade
mellanchefers beteende vid strategiimplementering som foljer; behagliga kénslor ledde till
genomfdrande av fler aktiviteter, och obehagliga till farre, for att implementera strategi.
Mellancheferna dgnade sig dessutom at olika strategiimplementeringsaktiviteter vid
obehagliga respektive behagliga kénslor. Inte bara kdnslan i sig, utan &ven dess intensitet
paverkade om och hur mellancheferna utforde en aktivitet. Obehagliga kanslor kunde leda till
sa val aktivt som passivt motstand, och storst skillnad syntes pa sa kallade discretionary

activities.



Abstract

Title: Inside the Black Box. A study about how middle managers’ emotions influence strategy

implementation.
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Problem: Strategy implementation is a crucial process in every organization, where plans
become reality. Middle managers, in turn, play a key role in hierarchical organizations, and
have time and again been shown to be some of the most important actors in the strategy
process. Finally, successful strategy implementation activities to a major extent involve a
people dimension and the human factor, which we know is influenced by emotion. Indeed, the
relevance of emotions in an organizational context has been pointed out countless times. Yet
little research has been done in the area of emotions’ influence on strategy implementation,
and none on middle managers’ emotions in the strategy implementation process. The purpose
of this thesis is therefore to contribute to the understanding of how middle managers’

emotions influence the practical implementation of strategy.
Key words: Strategy implementation, middle management, emotions.

Method: The thesis is qualitative and has a descriptive and explorative approach. The study is
based on interviews with thirteen middle managers from different companies in different

industries.

Conclusions: Emotions, which can be divided into the categories pleasant and unpleasant,
affected middle managers’ behaviour during strategy implementation as follows; pleasant
emotions led to more activities, whereas unpleasant emotions led to fewer strategy
implementation activities. In addition, middle managers focused on different types of
activities depending on their emotion. Apart from the emotion itself, its intensity affected if
and how they performed a task. Unpleasant emotions could lead to both active and passive
intervention, and had a more distinct effect on discretionary activities than non-discretionary

activities.
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Forord

En dyster januarimorgon, i en stor forelasningssal utan dagsljus pa Campus Helsingborg, tog
vi emot de forsta riktlinjerna for var sista prestation under utbildningen; magisteruppsatsen.
Vi satt pa varsitt hall i salen utan att riktigt veta vad som komma skulle, med ett diffust
obehag i magen och en allt snabbare puls. I stolarna omkring oss hdrde vi uppsatsgrupper
formas och dmnen diskuteras, och vi blev alltmer varse om att det var dags att rusta sig for

uppgiften.

Valet att vi tva skulle arbeta tillsammans var en kombination av iskall rationalitet och
magkansla. Vi var bekanta sedan innan men hade inte skrivit tillsammans tidigare. Bada sokte
en partner som kunde utmana den andre intellektuellt och hade liknande ambitioner for
arbetet, och vi forhandlade om arbetets villkor bade en och tva ganger innan vi tog i hand och

bestdmde oss for att arbeta ihop.

Vid arbetets borjan hade vi en annan idé om vad vi skulle skriva, och ett fallféretag som vi
garna ville arbeta med. Vi var sa entusiastiska och investerade (vi hade redan lyckats
producera en 30-sidig forstudie) att vi missade foretagets signaler om att beslutet att
samarbeta med oss inte var helt klart. Inte ens nar de uttryckligen bad oss att se till att ha en
plan B forstod vi vad som holl pa att handa. Néar de till slut drog sig ur forsokte vi desperat
pussla ihop en meningsfull fragestallning anda, och inte forran var handledare sa rakt ut att
projektet var dodfott forstod vi att vi var tvungna att slappa taget. Sa har i efterhand ser vi att
det var ett solklart fall av kénslor som kom i véagen for var perception. Vi dr idag mycket
tacksamma for att var handledare chockade oss tillbaka till verkligheten och lamnade oss som

tva fagelholkar i métesrummet den dagen. Dér och da borjade en béttre uppsats att ta form.

Vi gick tillbaka och funderade pa vilka &mnen vi snubblat 6ver under utbildningens gang, som
tant en liten gnista av passion i 0ss. Vi visste intuitivt att arbetet skulle bli lattare om det var
ett &mne vi tyckte om. Valet foll pa mellanchefer, en fascinerande kugge i det organisatoriska
maskineriet. Nar vi upptackte att ingen specifikt tittat pa hur deras kanslor paverkar

strategiimplementering, hade vi funnit den kunskapslucka vi bade kunde och ville fylla.

Efter att ha spikat strategin tog arbetet sin egentliga borjan. Vart samarbete visade sig bli
mycket lyckat, dar den ena statt for de galna idéerna och den andre for
verklighetsforankringen. Vi har inte skyggat for konflikter men ocksa varit mana om att ha

roligt tillsammans. Att ha nagon annan att prata med under arbetet har gett oss bada mer



energi dn vi annars hade haft. Vi har naturligtvis ocksa haft stor nytta av att ocksa kunna dela
pa arbetshdrdan. Viktigast av allt ar emellertid att materialet hela tiden har bearbetats fran tva
hall, utifran tva perspektiv, tva subjekt. Vid en kvalitativ studie maste det ses som en stor
fordel att ha varit tva par 6gon och 6ron, istéllet for ett. Var gemensamma tolkning ar darfor
bade rikare och antagligen nagot narmare verkligheten an om vi hade varit ensamma

betraktare.

Uppsatsen ni har framfor er ar resultatet av manga langa dagars arbete, tuffa diskussioner och
kompromisser — men ocksa ett intellektuellt mycket givande samarbete, nagra glas vin, en del
sushi och en ny véanskap. Vi ar mycket stolta 6ver denna var sista insats under utbildningen

och hoppas att lasningen ar inspirerande.

Vi vill ocksa rikta ett varmt och innerligt tack till de tretton mellanchefer som lat sig
intervjuas och beréattade sa dppenhjartigt om sina kéanslor. Utdver goda forskningsresultat fick
vi chansen att mota och samtala med tretton fascinerande ménniskor, samtal som ofta var

givande dven pa ett rent personligt plan. Vi hoppas att vi kunnat gora era berattelser rattvisa.

Till sist vill vi ocksa tacka vara handledare, Su Mi Dahlgaard-Park och Gustaf Kastberg, for
en lysande kombination av inspirerande véagledning och tough love... Tack for att ni stillde sa

hoga krav pa oss.

;%nna Eeyner §{ %nna ngjuro“tré'm

Malmo den 25:e maj 2010



1. Inledning

“Making strategy work is more difficult than strategy making.”

(Hrebiniak, 2006, sid. 12)

1.1 Bakgrund & problematisering

Medan det skrivits spaltmeter om hur strategier formuleras (for ett exempel, se Mintzberg,
1987) har strategiers forverkligande hamnat i skymundan. Strategiimplementering ar dock
en central och avgdrande process i varje foretag, dar planer ska omséttas i verklig handling
och ge verkliga resultat (Okumus, 2001; Minarro-Viseras, Baines & Sweeney, 2005; Shah,
2005; Hrebiniak, 2006; Crittenden & Crittenden, 2008; Saunders, Mann & Smith, 2009).
Faktum ar att s3 manga som nittio procent av alla strategier misslyckas, och dalig
implementering tros vara den storsta orsaken (Shah, 2005). Inte heller i affarsvarlden verkar
strategiimplementering ha fatt nagon stérre uppmarksamhet. Vid en sokning pa Dagens
Industris, Veckans Affarers, E24!:s, Svenskt Naringslivs, Affarsvarldens, och tidningen Chefs
webbsidor fick vi inte en enda traff pa ordet strategiimplementering. Trots att man kan havda
att ingen plan i vérlden kan kompensera for ett illa utfort genomférande, verkar det inte vara
nagot vidare sexigt amne. Om implementeringen ar strategiernas svaga punkt, fortjanar

strategiimplementering en mer noggrann undersékning.

Mellanchefer spelar i sin tur en central och avgdrande roll i alla hierarkiska organisationer,
och har gang pa gang visats vara en av de mest viktiga aktorerna i den strategiska processen
(Nonaka, 1991; Floyd & Wooldridge, 1992; Huy, 2001; Huy, 2002; Kuratko et al., 2005;
Shah, 2005; Lindgren 2007; Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008; Shi, Markoczy & Dess
2009). Wooldridge, Schmid och Floyd (2008), nagra av de mest tongivande forskarna pa
omradet de senaste tjugo aren, identifierar flera skal till varfor mellanchefer ar sa viktiga;
bland annat for att de haller ihop komplexa organisationer och agerar agenter for forandring.
Trots det har mellanchefer periodvis betraktats som ett slags bihang i organisationer; en
mellanstation med en rent administrativ funktion som man kan ta bort om man behdver skédra
ner (Huy, 2001). De senaste aren har emellertid kunskapen omkring mellanchefer dkat, och de
betraktas — atminstone av forskningsvérlden — numera som nyckelspelare i organisationen.
Ska man undersoka fenomenet strategiimplementering blir det med andra ord naturligt att titta

pa de faktiska implementerarna: mellancheferna.



De aktiviteter som bor ingd i framgangsrik strategiimplementering involverar i hdgsta grad
manniskor och den manskliga faktorn (Okumus, 2001; Minarro-Viseras, Baines &
Sweeney, 2005; Crittenden & Crittenden, 2008; Saunders, Mann & Smith, 2008). Att
manniskan inte ar enbart rationell utan ocksa agerar utifran intresse, karlek, ilska, svartsjuka
och oro ar vid detta laget vedertagen sanning. Kénslors relevans i en organisatorisk kontext
har dessutom gjorts gallande flera ganger (Staw, Sutton & Pelled, 1994; Cropanzano &
Wright, 2001; Huy, 2002; Daniels, 2003; Fredrickson, 2004; Kiefer, 2005; Sheperd &
Cardon, 2009). Anda dr det mycket fa forskare som undersokt betydelsen av kéanslor vid
strategiimplementering, och mer specifikt, hur mellanchefers kéanslors paverkar
strategiimplementering (Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008). Det har beskrivits som en
”svart 1ada” (Carpenter et al., 2004 se Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008) men &n har vi inte

fatt mer an en glimt av vad som kan finnas darinne.

Trots att forskning inom omradena som presenterats ovan visar att strategiimplementering &r
en viktig process i alla foretag, att mellanchefer har en nyckelroll vid strategiimplementering,
och att kanslor har betydelse i organisatoriska kontexter, ser vi att det finns brist pa kunskap
kring hur dessa omraden hanger ihop.

Om strategiimplementering ar en viktig process, mellanchefer ar viktiga aktorer, och
kanslor ger konkreta foljder relaterade till arbete och organisationer; bor sambandet mellan

dem undersokas. Det &r skélet till att vi skriver den hér uppsatsen.

Uppsatsen forvantas leda till 6kad forstaelse inom omradet strategiimplementering,
mellanchefer och kénslor; nyansera det vi kan ana med vart sunda fornuft och konkret visa

hur pass viktigt det ar for organisationer att hantera kanslor pa mellanchefsniva.

1.2 Syfte

Uppsatsens syfte ar darmed att bidra till forstaelse for hur mellanchefers kanslor paverkar

strategiimplementeringens praktiska genomférande.

1.3 Fragestallningar
Mot bakgrund av det vi vet om strategiimplementering, mellanchefer och kanslor sa har vi
identifierat foljande fragestallningar:

e Vilka kénslor har mellanchefer i forhallande till strategiimplementering?

e Hur paverkar mellanchefers kénslor strategiimplementering?



1.4 Avgransning

Vi & medvetna om att en mangd bakgrundsfaktorer kan paverka och forklara varfor
mellanchefer ger uttryck for vissa kénslor (se exempelvis Westley, 1990; Huy, 2002;
Crittenden & Crittenden, 2008). Som exempel pa bakgrundsfaktorer kan namnas bade
organisationsstruktur och -kultur, utbildning och erfarenhet, personliga egenskaper, strategin i
sig, och sa vidare. Syftet med den har undersokningen ar emellertid inte att utforska dessa
bakomliggande faktorer. Det ligger bortom var kapacitet att gora en fullstandig bedémning av
de komplexa psykologiska forutsattningar som leder fram till att en person kanner oro, angest
eller gladje, och forskningen pa omradet ar redan tamligen omfattande. Den har studien tar
istallet vid i samma stund som kanslan uppkommer hos en mellanchef, och utforskar vad som

hander darefter, med avseende pa implementeringen av en strategi.

1.5 Disposition

Innan vi fortsatter vill vi tydliggora uppsatsens disposition. Denna inledande del fortsatter
med ett teoretiskt ramverk dar vi presenterar den forskning som ligger till grund for den har
studien. Darefter foljer en redovisning for vilken metod vi anvént och en diskussion kring
undersdkningens kvalitet. Resultaten av undersékningen rapporteras sedan i ett kombinerat
empiri- och analyskapitel, dar vi mot den teoretiska bakgrunden reflekterar 6ver de uppgifter
som framkommit. Avslutningsvis redovisar vi vara slutsatser, diskuterar resultaten i ett vidare

sammanhang, och ger forslag till fortsatt forskning.



2. Teoretiskt ramverk

| féljande avsnitt kommer vi att definiera grundlaggande begrepp, redovisa de teorier som
ligger till grund for studien, och visa hur vi kommit fram till fragestallningarna vi anvéant som
utgangspunkt for var undersékning. De bygger pa tidigare forskning inom omradena
strategiimplementering, mellanchefer, och kénslor. Strategiimplementering ska ses som den
process Vi &r intresserade av; mellanchefer en viktig aktor i den processen, och kanslor som
en kraft som paverkar beteendet vid strategiimplementering. Aven om skarningspunkten
mellan dessa omraden har undersokts i valdigt liten utstrackning, finns en hel del forskning pa

de tre omradena var for sig.

Vi kommer att bérja med den process som den har uppsatsen handlar om;
strategiimplementering. Darefter tittar vi narmare pa mellanchefer, vilka de egentligen ar och
vilken roll de typiskt sett brukar ha vid strategiimplementering. Sedan kopplar vi in begreppet
kanslor, och gar igenom vad som menas med en kénsla och vilka effekter olika kanslor har
visat sig ha i en organisationskontext. Sist redovisar vi den forskning som ligger allra ndrmast
skarningspunkten mellan dessa tre omraden, och avslutar med de fragestallningar som

teorigenomgangen mynnat ut i.

2.1 Strategiimplementering

Strategiimplementering &r alltsa en avgorande process som naturligt forekommer i alla
organisationer, dar planer och visioner ska omsattas i konkreta handlingar och ge konkreta
resultat. Att formulera strategier ar en svar uppgift, att implementera dem ar annu svarare. Det
skriver Hrebiniak (2006) och menar att inget foretag kan lyckas utan ett effektivt
implementeringsarbete. Utan en faktisk implementering stannar planerna pa pappret. Anda
har fokus traditionellt sett legat pa strategiformulering (Okumus, 2001; Minarro-Viseras,
Baines & Sweeney, 2005; Shah, 2005; Hrebiniak, 2006; Crittenden & Crittenden, 2008;
Saunders, Mann & Smith, 2009).

Strategiimplementering kan definieras som: ’the communication, interpretation, adoption and
enactment of explicit resource-allocation and activity decisions at whatever point in the
strategy process they may occur” (Smith, 2009:475), det vill sédga forverkligandet av
strategiska beslut oavsett nér i strategiprocessen det forverkligandet sker. Man kan mycket vl
havda att strategiformulering och -implementering ar en standigt pagaende, iterativ process
dar det ena avldser det andra och med tiden formar det som de facto &r foretagets strategi (jfr
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Mintzberg, 1987). For att praktiskt kunna genomfora en undersokning maste vi dock forenkla
nagot och dela processen i tva; strategiformulering och -implementering. Det vi undersoker ar
alltsa den del av strategiprocessen som kommer efter att beslutet om en viss strategi har tagits
och det ar dags att gora planerna till verklighet. Mer exakt valjer vi att titta pa den interna
strategiimplementeringen i organisationer, som beslutas av organisationens ledning men

genomfors i projektform pa en operativ niva, av mellanchefer.

For att pa ett meningsfullt satt kunna undersoka mellanchefers beteende vid
strategiimplementering, ar det nddvandigt att ocksa identifiera vilka konkreta aktiviteter som
typiskt sett ingar i framgangsrik strategiimplementering. Vi har samlat de aktiviteter som
beskrivs i den befintliga, huvudsakligen normativa, teorin om strategiimplementering i

foljande fem omraden (sammanfattas i fig. 1 nedan):

Planering och forberedelse. Innan det konkreta genomforandet av projektet drar igang, finns
en forberedande fas dar man bland annat formulerar mal och riktlinjer, gér handlingsplaner
och fordelar roller och ansvar for projektet (Okumus, 2001; Hrebeniak, 2006; Crittenden &
Crittenden, 2008; Saunders Mann & Smith, 2008). Den har fasen handlar ocksa om att skapa
alignment infor implementeringen, alltsa att forena tolkningar och forvantningar och

kortsiktiga och langsiktiga planer (Saunders, Mann & Smith, 2008).

Resursanskaffning och -férdelning. Att framgangsrikt implementera strategi kraver inte
bara finansiella resurser och tid, utan ocksa information och ratt kompetenser (Okumus, 2001;
Saunders, Mann & Smith, 2008). Dessa ska sedan fordelas pa ratt satt, i ratt tid (Crittenden &
Crittenden, 2008; Saunders, Mann & Smith, 2008).

Kommunikation. Kommunikation &r centralt i de flesta organisatoriska processer; sa dven
strategiimplementering. Har ar det viktigt att de anstdllda som ska delta i projektet forstar
strategin; varfor och hur den ska genomforas. Att som chef berétta om strategin ar bara det
forsta steget, darefter behovs aktiv tvavagskommunikation projektet igenom (Okumus, 2001;
Hrebeniak, 2006; Saunders, Mann & Smith, 2008).

Personalhantering eller people management. Utover att skapa dialog och forstaelse kring
projektet, behdver den ansvarige forsakra sig om att den inblandade personalen &r motiverad
och engagerad, att det finns en gemensam vision for projektet (Minarro-Viseras, Baines &
Sweeney, 2005; Saunders, Mann & Smith, 2008) och att man uppratthaller ratt

organisationskultur under projektets gang (Crittenden & Crittenden, 2008; Saunders, Mann &
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Smith, 2008). Inom det har omradet finns ocksa mer kanslomassigt kravande aktiviteter som

att uppmuntra organisatoriskt larande (Crittenden & Crittenden, 2008; Saunders, Mann &

Smith, 2008), hantera obehagliga ké&nslor hos personalen och att hantera konflikter (Saunders,

Mann & Smith, 2008).

Kontroll- och stodsystem. Till sist behdver aven nddvandiga stodsystem (exempelvis

informationssystem och tekniska system) och kontrollsystem (exempelvis budgetar och

beléningssystem) vara pa plats for att implementeringen rent praktiskt ska fungera smidigt.

Dessutom behover projektet utvarderas kontinuerligt, och efter dess avslutande, for att

maojliggora organisatoriskt larande (Okumus, 2001; Crittenden & Crittenden, 2008; Saunders,

Mann & Smith, 2008).

1. Planering och férberedelse
e  Formulera mal & riktlinjer

e Skapa handlingsplaner

e Forena kortsiktiga och langsiktiga planer
e Forena tolkningar och férvantningar

¢ Roll- och ansvarsfordelning

2. Resursanskaffning och -fordelning
e Sakerstalla tillgang till ratt resurser
(finansiella resurser, tid, information,
bemanning & kompetenser).
e Fordela ratt resurser till rétt aktiviteter

3. Kommunikation
e  Gor en kommunikationsplan for projektet

e Kommunicera strategin till de anstallda

e Skapa dialog kring implementeringen

e Sakerstall att de anstallda forstér strategin

o  Sakerstall att de anstallda har tillrécklig
och relevant information

4. People management

Skapa en gemensam vision for
implementeringen

Skapa motivation och engagemang
Uppréatthall ratt organisationskultur
Uppmuntra organisatoriskt larande
Hantera obehagliga kénslor hos personalen
Skapa fungerande team

Hantera konflikter

Hantera gransoverskridande arbete

5. Kontroll- och stédsystem

Tekniska system
Informationssystem
Kontrollsystem, t.ex. budget
Uppfdljning/utvardering
Bel6ningssystem

Fig. 1 (fritt efter Okumus, 2001; Hrebeniak, 2006; Minarro-Viseras, Baines & Sweeney, 2005; Crittenden &

Crittenden, 2008; Saunders, Mann & Smith, 2008)
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2.2 Mellanchefers roll i strategiimplementering

“Mellanchefen befinner sig i skdrningspunkten mellan olika intressen. Uppifrdn deponerar
organisationen sin énskan om resultat och effektivitet. Nedifran deponerar medarbetarna sin

onskan om att bli bekraftade och att fa ett personligt utrymme.”
(Lindgren, 2007 sid.11).

Vi har valt att definiera mellanchefer som alla de chefer som befinner sig i utrymmet mellan
verkstallande direktor/ledningsgrupp och en niva 6ver den operativa personalen (jfr Huy,
2001; Kuratko et al., 2005; Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008).

Mellanchefer befinner sig med andra ord emellan de vertikala och horisontella
informationsfléden som strémmar genom féretag. De fungerar som broar mellan hégsta
ledningens visioner och den ofta kaotiska verkligheten som den operativa personalen arbetar i
(Nonaka, 1991). Wooldridge, Schmid och Floyd (2008) for ett liknande resonemang dar de
menar att anledningen till att mellanchefer &r unika &r att de har kontakt med organisationens
hogsta ledning samtidigt som de har stor kunskap om den operativa driften, och alltsa

fungerar som en l&nk mellan annars avskilda aktdrer och avdelningar.

Det hér gor att mellanchefen har en nyckelroll i implementeringen av strategier (Floyd &
Wooldridge, 1992) och ofta star just med uppgiften att gora verklighet av ledningens planer
(Nonaka, 1991; Huy, 2001). Huy (2001) menar att mellanchefer, till skillnad fran de hogst
uppsatta cheferna, opererar ndrmre den dagliga driften av verksamheten, men samtidigt
tillrackligt langt ifran den for att kunna se helheten. Huy (2001) later oss darmed forsta att
mellanchefer har férmaga att férena ledningens planer med de svarigheter som
implementeringen av en forandring kan mota pa lagre nivaer i organisationen. Enligt flera
forskare, bland annat Kuratko et al. (2005), Wooldridge, Schmid och Floyd (2008), samt Shi,
Markoczy och Dess (2009), ar det &r just den hér integrerande rollen mellanchefer har i en

strategisk forandring som &r sa viktig for organisatorisk framgang.

Mer konkret agnar sig mellanchefer exempelvis at att sélja in strategier, skapa malformulering
och handlingsplaner, och dvervaka stodjande aktiviteter (Floyd & Wooldridge, 1992);
resursallokering, skapandet av forstaelse och engagemang, belonings- och informationssystem
(Shah, 2005); samt gruppbildning och kommunikation/dialog (Nonaka, 1991). Eftersom de &r
de facto implementerare av strategi ar det rimligt att utga ifran att de till och fran &dgnar sig at

en majoritet av aktiviteterna som vi beskrivit i avsnittet om strategiimplementering ovan.
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Trots att flera forskare visar pa samband mellan foretags framgang och mellanchefers
involvering i strategiimplementeringen finns det nagra studier (se exempelvis Wooldridge,
Schmid & Floyd, 2008 samt Floyd & Wooldridge, 1992) som pekar pa en del problem
kopplat till detta. Forskarna menar att om inte mellanchefer forstar och ar engagerade i
ledningens strategier, sa kommer de troligen inte att stodja den strategiska implementeringen.
Aven Westley (1990 i Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008) har genomfért en studie som visar
hur mellanchefers exkludering fran strategirelaterade konversationer ledde till bland annat

brist pa motivation gallande strategiimplementering.

Vi kan redan har ana att kanslor har en plats i strategiimplementering, inte minst eftersom
strategiimplementering ar sa beroende av manniskorna som ska genomfora den. Att
manniskan inte enbart ar rationell vet vi sen gammalt, men vad ar da detta andra — dessa

kanslor — som ocksa paverkar hur vi handlar?

2.3 Om kanslor

Saval radikala som planerade, gradvisa férandringar triggar starka kanslor i organisationer
som paverkar utgangen av forandringsprocessen (de Vries & Balazs, 1998; Huy, 2002; Floyd
& Lane 2000; Huy 2002; Kiefer, 2005). Just kanslor ar ocksa den tredje aspekten pa vart
problem, en kraft som vi alltsa tror paverkar hur en mellanchef agerar vid

strategiimplementering.

Kénslor ska har forstas som specifika reaktioner pa handelser som individen bedémer ha
betydelse for de egna intressena (Lazarus, 1991; Kiefer, 2005). De &r mer foréanderliga &n
exempelvis en optimistisk eller pessimistisk personlighet och mer komplexa én fysiologiskt

triggade reflexer, exempelvis smarta eller njutning (Lazarus, 1991).

Kanslor hanger nara samman med kognition och motivation, och uppstar som en féljd av en
inre bedémning vi gor i forhallande till ett objekt (ett méte, en handelse, ny information)
(Lazarus, 1991). Lazarus (1991) menar att den bedoémningen gors i tva steg: i det forsta steget,
primary appraisal, avgor vi om vi har intresse (eng stake) i objektet. Om intresse saknas
uppstar ingen kansla. Om intresse finns, avgors den efterféljande kénslan beroende pa om vi
bedOmer att objektet &r ett hot eller till fordel for oss. | nésta steg, secondary appraisal,
bedémer vi hur vi ska handskas med objektet utifran vem eller vad vi tycker ar ansvarig for
den eventuella skadan eller fordelen, hur vi tror att vi kan paverka situationen och vad vi

forvantar oss for utfall i framtiden. Den har processen mynnar alltsa ut i en kénsla
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(exempelvis ilska, skam, gladije eller stolthet) samt en benagenhet att handla pa det ena eller
det andra séattet (exempelvis att hamnas eller att fly). Den nara kopplingen mellan kénslor och
handling modereras av ytterligare kdnsloméssiga och kognitiva processer (Lazarus, 1991)
men &r i sig en anledning till att kénslor kan ténkas spela en roll i alla méjliga sammanhang —
inklusive implementeringen av strategi — och fortjanar att undersokas. Vi tror helt enkelt att fa
manniskor ar sa pass kontrollerade att deras kanslor inte tar sig uttryck i nagon form av
handling.

Kanslor kan vidare beskrivas pa manga satt, antingen i diskreta kategorier (exempelvis gladie,
ilska och sorg) eller i bredare grupper, exempelvis positiva och negativa kénslor (Lazarus,
1991; Staw, Sutton & Pelled, 1994). En modell som férekommer i forskning om kénslor i
organisationer (Cropanzano & Wright, 2001; Huy, 2002) &r den sa kallade
circumplexmodellen, som finns i ett par varianter. Vi har valt Larsen och Dieners version fran
1992, som finns i beskriven i Huy (2002) samt Cropanzano och Wright (2001). Dar beskrivs
kanslor i fornallande till tva dimensioner: activation eller intensity och hedonic level. Den
forsta handlar just om kéanslans intensitet, medan den andra beskriver hur pass behaglig eller
obehaglig en kansla &r. Ilska dr till exempel en intensiv och obehaglig kénsla, medan lugn &r
en lagintensiv och behaglig kansla. Modellen, som har exempel pa diskreta kanslor jamnt
fordelat Gver dimensionerna, ar en forenkling av verkligheten, men majliggér en grov
kategorisering och jamforelse av olika kanslor som passar uppsatsens syfte. Att den tidigare
har anvants i forskning relaterad till samma @mnen som den hdr undersokningen handlar om,

gor dessutom att vara resultat lattare kan jamforas med andras.

Stimulated, surprised
HIGH INTEMSITY

Enthusiastic
Excited

Angry
Fearful

Anxious
Distressed Cheerful
Sad Unpleasant Pleasant Happy
Gloomy npleasant/ sasant/ Pleasant
; high activation high activation
Unpleasant Pleasant
Dejected Quigscent
Disappointed : :
Shameful Unpleasant/ Pleasant/ Calm
Dejected low activation low activation Comforted
Fatigued Relaxed

LOW INTENSITY
Quiet, tranquil

Fig. 2 Circumplex model of emotions (fritt efter Larsen & Diener, 1992, i Huy, 2002)

15



Vi kommer att referera till bada dimensionerna i modellen, men har hedonic level som
huvudsakligt fokus i var undersokning. De tva polerna pa skalan kallas pa engelska pleasant
och unpleasant, vilket vi har dversatt till behagliga och obehagliga ké&nslor. I annan forskning
valjer man ofta hellre begreppen positiva och negativa kénslor. Vi finner det emellertid
olampligt for vart syfte att anvanda begrepp som har normativa associationer. Det ar latt att
ledas att tro att en negativ kansla alltid ar dalig, och vice versa. Det &r en foérestallning man
kan ifragasatta (se t.ex. Fineman, 2006), och som vi vill undvika att fastna i. Nér vi refererar
till vad andra forfattare skrivit anvander vi dock bade begreppen behagliga/obehagliga och

positiva/negativa kanslor, beroende pa vilket begrepp forfattaren sjalv anvant.

2.4.1 Effekter av behagliga kanslor

Flera forfattare menar att behagliga/positiva kanslor inte bara ar ett tecken pa att allt att star
bra till, utan ocksa bidrar till att skapa ytterligare positiva effekter (Staw, Sutton & Pelled,
1994; Cropanzano & Wright, 2001; Fredrickson, 2004).

Fredrickson (2004) menar att, medan obehagliga k&nslor som ilska eller radsla gor att vi ser
farre handlingsmojligheter framfor oss (ett resultat av behovet att snabbt kunna fatta beslut i
livshotande situationer) gor behagliga kanslor som gladje och entusiasm att vi vagar leka,
testa nya vagar och skaffa oss nya erfarenheter. De gor att vi breddar var sjalvbild till att
omfatta fler personer; att vi i hogre grad identifierar oss med var narmaste grupp. Behagliga
kanslor far dessutom positiva effekter oavsett intensitet, och &r alltsa inte beroende av om
man haller pa att spricka av entusiasm eller bara ar allmant n6jd. Sammantaget menar
Fredrickson (2004) att positiva, behagliga kéanslor breddar vara perspektiv och gor att vi lar
0ss nya saker, som i sin tur lagger grunden for ytterligare positiva kénslor. Det blir en

uppatgaende spiral som organisationer kan och bor dra nytta av.

Pa samma sétt skriver Cropanzano och Wright (2001) att anstallda som ar lyckliga ocksa ar
mer utatriktade och hjalpsamma mot sina kollegor, ser fler mgjligheter, ar mer optimistiska
och har béttre sjalvfortroende. Staw, Sutton och Pelled (1994) fann att manniskor som
utstralar positivitet typiskt sett gor battre ifran sig pa arbetet och atnjuter storre socialt stod pa
arbetet. Positiva kanslor far oss ocksa att se saker i ett mer optimistiskt ljus, vilket i sin tur
bade kan ha negativa konsekvenser (att vi inte i samma utstrackning ser problem och hot), och
positiva foljder (att vi far modet att satsa och ett storre driv framat) (Daniels, 1998; Daniels,
2003).
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2.4.1 Effekter av obehagliga kanslor

Kénslor som ilska uppstar i sin tur som ett resultat av att var identitet hotas eller skadas pa ett
séatt som vi upplever som orattvist eller férolampande. Det leder i sin tur till att vi soker att
skuldbelagga nagon och sedan hamnas eller pa annat sétt agerar ut var ilska (Lazarus, 1991).
Man kan forestélla sig att mellanchefer, som sitter mitt emellan ledningens krav och den
krassa verkligheten da och da hamnar i klam pa ett sadant satt att de kanner sig orattvist

behandlade, vilket enligt Lazarus (1991) kan leda till utagerande handlingar.

Angest och oro beror i sin tur pa att man upplever ett mer svérdefinierat hot mot sin identitet.
Det orsakar obehag eftersom hotet bara ar vagt definierbart och ofta symboliskt. Hotet handlar
séllan om en forolampning, utan om osékerhet och en risk att forlora betydelser vi sjalva har
konstruerat — till exempel var uppfattning om oss sjalva. Vi upplever angest for att vi inte
heller vet nar hotet kommer att realiseras eller hur det kommer att sluta. Vi vet inte vem vi ska
ge skulden eller vad vi ska gora at det. Det gor att vi garna vill externalisera kanslan och soker
en konkret handelse att koppla obehaget till, for att lattare kunna hantera det. Kénslan kan
ocksa leda till undvikande och flykt (Lazarus, 1991). | den man mellanchefer upplever den
har typen av kansla, forestéller vi oss att de forsoker koppla den till ndgot mer konkret och

agerar undvikande.

Kiefer (2005) visade just att de negativa kanslor som naturligt uppstar under gradvisa
organisationsforandringar orsakade undvikande beteende. Withdrawal ar en vanlig reaktion pa
obehagliga kanslor (se ovan), just for att man vill undvika det som orsakar obehaget. Ofta
upplever personalen en orattvis behandling av organisationen, och det kommer till uttryck i
olika avstandstagande beteenden, som att man som anstélld funderar pa att sluta sitt jobb eller
bara & mindre noggrann med sina arbetsuppgifter. Kiefer (2005) papekar att negativa kanslor
bade kan komma till uttryck direkt — exempelvis genom att man ryter ifran — och pa langre

sikt, genom avstandstagande och undvikande.

Precis som att positiva kanslor far oss att se positivt pa oss sjalva och var omgivning, gor
negativa kanslor sannolikt ocksa att vi blir mer kénsliga for negativ information (Daniels,
1998).

Den hér bendgenheten att dela upp behagliga och obehagliga kanslor i bra” respektive
»daliga” kanslor har dock ifragasatts. Fineman (2006) riktar skarp kritik mot den positiva

skolan och menar att Fredrickson med flera bygger sina resonemang pa en falsk dikotomi
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mellan positiva och negativa kanslor. Dessutom finns risken att stigmatisera obehagliga
kénslor i en organisation, om man standigt soker behagliga kanslor och inte ger manniskor
utrymme att vara arga, ledsna eller irriterade. | den hér undersokningen kommer vi darfor att
behalla ett neutralt férhallande till bade behagliga och obehagliga kanslor, och forsoka

undersoka effekterna av dem pa ett sa 6ppet satt som mojligt.

2.4 Strategiimplementering och mellanchefers kanslor

Vi har nu gatt igenom vad som menas med strategiimplementering, vad mellanchefer spelar
for roll i den processen och vilka allménna effekter kanslor kan ha i en organisation. Hur
dessa tre omraden hanger ihop aterstar for oss att ta reda pa i den har uppsatsen, men det finns
tidigare forskning som &r néra relaterad till dessa tre &mnen. For att narmare identifiera vilken
lucka som aterstar att fylla, kommer vi har att ga igenom den befintliga forskning som ligger

allra narmast vart amne.

Redan 1986 skrev Guth och MacMillan om hur mellanchefers egenintresse motiverar dem till
att implementera — eller inte implementera — en strategi. En empirisk studie visade att ndr en
mellanchef upplever ett hot mot sina egna intressen sa kan han eller hon tillampa sa val
passivt motstand (fordroja, forhala eller forsamra) som aktivt motstand (hogljudda protester
eller rent av sabotage) mot strategiimplementeringen. Resultaten tyder pa att obehagliga
kanslor som uppstar till f6ljd av ett hot mot de egna intressena ger upphov till aktiviteter som
hammar strategiimplementeringen. Det far oss att tro att man mer direkt borde kunna koppla
olika kanslor — savéal behagliga som obehagliga — till mer konkreta aktiviteter relaterade till

strategiimplementeringar.

Vid radikala, dramatiska och organisationsomvélvande forandringar har mellanchefers
kansloméassiga engagemang, formaga att hantera sina kanslor och férmaga att hantera
personalens kénslor visat sig vara viktiga for hur forandringen faller ut (Huy, 2002). Efter en
omfattande fallstudie déar flera projekt ingick kom Huy (2002) fram till att ett framgangsrikt
forandringsarbete &r beroende av att mellanchefen mildrar obehagliga kénslor och
uppratthaller behagliga kénslor bade hos sig sjalv och hos sin personal. | det fallet hade
kontexten stor betydelse — det rorde sig om ett massivt forandringsarbete i ett forsok att radda
foretaget fran konkurs, dar kanslorna genomgaende i organisationen bade var intensiva och
obehagliga till att borja med. Det pekar pa att kanslor har stor betydelse vid organisatoriska
forandringar; fragan dar om det ocksa géaller vid mer gradvisa férandringar som

strategiimplementeringar?
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Smith (2009) pekar pa ett glapp i forskningen mellan organisationspsykologi och
strategiimplementering, och sérskilt hur teorier om motivation och engagemang kan férklara
variationer i beteendet vid strategiimplementering Han menar att man kommer att kunna se
storst skillnad mellan discretionary och non-discretionary activities, det vill sdga aktiviteter
som personalen kan gdra pa eget initiativ respektive aktiviteter som ar bestamda och
kontrollerade av organisationen, och menar exempelvis att ett svagt engagemang kan inverka
negativt pa aktiviteter som inte kontrolleras. Han féreslar en mer noggrann undersokning av
vilka effekter motivation och engagemang har pa olika typer av aktiviteter relaterade till
strategiimplementering. Vi vill mena att kanslor som gladje, ilska eller angest ar nara
kopplade till motivation och engagemang, och att en undersokning om hur kanslor leder till
vissa, observerbara beteenden i forhallande till strategiimplementering kan vara ett bra

komplement till forskning med fokus pa motivation och engagemang.

Sammanfattningsvis vet vi alltsa att mellanchefers egenintresse paverkar
strategiimplementering, mellanchefers formaga att balansera kanslor paverkar radikala
forandringsprocesser, och att motivation och engagemang sannolikt har effekter pa hur

strategiimplementering genomfors.

Vi vet ocksa en hel del om hur strategiimplementering bor ga till, vilken roll mellanchefer
spelar i den hdr implementeringsprocessen samt vilka effekter kanslor kan ha i en
organisationskontext. Daremot vet vi inte specifikt hur mellanchefers kéanslor paverkar vilka
aktiviteter de genomfor for att implementera strategier. Har tar var studie vid och mot den

teoretiska bakgrunden skarper vi vara évergripande fragestallningar sa att de lyder som féljer:
Vilka behagliga och obehagliga kéanslor har mellanchefer infor strategiimplementering?

Hur paverkar mellanchefers kanslor de aktiviteter som vanligtvis ingar i

strategiimplementeringsprocesser?

De har mer specifika fragorna anvéands som ett verktyg for att kunna genomfora
undersokningen. Efter analysens slut aterkommer vi till och forsoker besvara de mer generella

forskningsfragorna vi stallde i uppsatsens inledning.

| nasta del foljer en beskrivning av hur vi gick tillvaga for att 6ppna den svarta ladan hos
tretton stycken mellanchefer.
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3. Metod

For att uppfylla uppsatsens syfte anvandes en kvalitativ metod med en explorativ och
deskriptiv ansats. | detta kapitel diskuterar vi forst valet av metod, genomférandet av
empiriinsamlingen samt hur resultaten sedan bearbetats. Avslutningsvis diskuterar vi

undersdkningens trovardighet.

3.1 Kvalitativ forskning

Eftersom mycket &r kant runtomkring vart forskningsomrade, men ingen forskning som vi
funnit direkt undersoker forhallandet mellan strategiimplementering, mellanchefer och deras
kanslor, ror vi oss mellan en explorativ och deskriptiv ansats. Vi & med andra ute efter att
dels utforska om det 6verhuvudtaget finns ett samband, dels beskriva hur det sambandet ser ut
(Rosengren & Arvidson, 2002). Vi har darfor sokt en metod som later oss narma oss amnet
med ett dppet sinne, och som ger utrymme for att upptéacka ovéantade fenomen och samband.
Vi fann att en kvalitativ metod bast tjanade uppsatsens syfte; att forsta hur mellanchefers

kanslor paverkar strategiimplementeringsprocessen.

Inget forskningsverktyg, vare sig det ar en enkat, en diktafon eller ett mikroskop kan sa
snabbt registrera och tolka en annan ménniskas ansiktsuttryck, rostlage och tystnad, som en
annan manniska. For att ndrma oss mellanchefers innersta tankar och kéanslor fanns det med
andra ord inget battre instrument till hands &n oss sjalva. Aven om all forskning i ndgon man
ar subjektiv (dven en kvantitativ undersokning ska kodas och tolkas av en livs levande
manniska) menar vi att bara en kvalitativ metod verkligen synliggor och ger utrymme for
forskaren sjélv — dennes egna tankar och kanslor, tolkningar och helt och hallet nddvandiga
subjektivitet. Forskningens objekt — i det har fallet mellanchefer — betraktas i sin tur som de
foranderliga och komplicerade fenomen (ménniskor!) de dr, vars berattelser inte heller &r
statiska utan skapas i interaktionen med forskaren. Att det blir tydligt for l&saren att
undersokningen bara beskriver en del av en standigt pagaende mansklig och social process,
dar dven sammanhanget och alla inblandade aktorer synliggors, ger ocksa storre rattvisa at

intervjupersonerna och det insamlade materialet (jfr Bryman, 2002).

Det har forhallningssattet brukar aven kallas hermeneutik, dar man soker att forsta
manniskan genom subjektiv tolkning av manskligt sprak och andra uttryck — snarare an att

forklara genom att mata. Patel och Davidsson skriver (1994:25) att ”[hermeneutiken] menar
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att den méanskliga existensen kan tolkas och forstas genom spréket.” Samtalet (den kvalitativa

intervjun) blir darmed en naturlig utgangspunkt for vart arbete.

For att skapa sa god genomskinlighet som majligt i den har kvalitativa undersokningen, foljer

nedan en mer konkret redovisning av hur vi gatt tillvaga.

3.2 Val av metod

Vi ville alltsa studera mellanchefers subjektiva verklighet; deras uppfattningar, tolkningar och
sétt att tala om sin verklighet. En av de vanligaste metoderna i det kvalitativa perspektivet ar
intervju, vilket dven ar fallet i denna understkning, dar vi forskare sjalva delvis utgor
instrumentet (Backman, 1998). Trost (1997) skriver: ”Kvalitativa intervjuer utmarks bland
annat av att man stéller enkla och raka fragor och pa dessa enkla fragor far man komplexa

svar, innehéllsrika svar.” (Trost, 1997:7)

3.3 Intervjuandets sju stadier

For att beskriva processen vid en kvalitativ intervjuundersékning delar Kvale (1997) in
forskningsintervjun i sju stadier. Det &r en forenkling av den verkliga forskningsprocessen,

som ér iterativ snarare an linjar, men det hjalper oss att formedla hur undersokningen gatt till.

3.3.1 Tematisering: undersokningens vad och varfor

Har ingick saval val av @amnesomrade som teoretisk fordjupning, problematisering och
operationalisering av begrepp. Vart intresse for mellanchefers betydelse i organisationer blev
utgangspunkten for var teoretiska behandling. Efter en granskning av befintlig forskning inom
omradet fann vi en lucka dar mellanchefers kanslor méter strategiimplementering, som
beskrevs i foregaende kapitel. For att kunna undersoka omradet valde vi sedan ut de teorier

och begrepp som skulle kunna tjana till att skapa forstaelse for amnet.

Darefter operationaliserade vi de teoretiska begreppen. Nér det géller kanslor tog vi var
utgangspunkt i cirkumplexmodellen (som beskrevs i teorikapitlet). Fokus for var
undersokning ligger som bekant pa dimensionen behaglig/obehaglig, men vi bedémde att
intervjupersonen skulle uppfatta begreppen som alltfor starka och snudd pa intima. Istallet
fragade vi efter ”en bra kénsla i magen” (och exemplifierade med glédje, lugn eller
entusiasm) respektive en “mindre bra kénsla i magen” (och exemplifierade med oro, irritation
eller nedstamdhet). Det kan tyckas vagt, men resultaten kommer att visa att

intervjupersonerna forstod mycket val vad vi menade. Vi vill har passa pa att ndmna att vi
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fragade efter mellanchefens kansla infér implementeringen, och har inte undersokt hur den
forandrades under processens gang. Vi ar medvetna om att kanslor naturligtvis inte &r statiska,
utan forandras och ofta avlser varandra (jfr Fineman, 2006) men har inte haft mojlighet att
tacka in kénslans foranderlighet inom ramen foér den héar undersékningen. Som vi kommer att

se i analysen verkar den initiala kanslan emellertid haft en ihallande effekt pa hela processen.

Begreppet strategiimplementering omsattes i konkreta aktiviteter genom att vi sammanfattade
befintlig teori kring dmnet i fem aktivitetsomraden, en slags typologi (jfr Rosengren &
Arvidson, 2002), som sedan utgjorde grunden for vara fragor om strategiimplementering.
Aven dessa beskrevs i foregaende kapitel. For intervjupersonerna definierade vi inledningsvis
begreppet sa har: Med strategiimplementering menar vi alla de aktiviteter som du gor for att
gora verklighet av ledningens planer for att foretaget ska utvecklas, fornyas eller véxa och
bad dem sedan beskriva tva sadana projekt som de tidigare genomfort, dar de i ena fallet hade
haft en ”mindre bra kédnsla i magen”, och i det andra fallet haft en bra kénsla 1 magen” infor
projektets borjan. Vi fick exempel pa en mangd olika projekt — allt fran nya produktlinjer och
varumarkesforandringar till regelratta organisationsforandringar och projekt for
kostnadsbesparingar. Vi har valt att ta med dem alla, da strategier rimligtvis inte alltid kan
vara roliga, och strategiimplementering inte alltid kan handla om att skapa nytt utan ocksa om
att skala bort. I nagot fall 1&g projektet narmare en radikal férandring an det vi menar med
strategiimplementering, men gav det gav 0ss en sa pass talande beréattelse att vi inkluderade
det i var empiri. Nér det redovisas i analysen informeras lasaren om att det var det mest
radikala av projekten som beskrevs. Alla projekt hade dock gemensamt att de var avgrénsade
i tid med en borjan, en mitt och ett slut, och att de fem aktivitetsomradena var tillampbara pa

dem.

3.3.2 Planering: urval och undersokningens utformning

Vart urval av intervjupersoner var brett, for att férsoka fanga sa manga olika typer av
mellanchefer som var majligt i var undersokning. De fanns pa olika nivaer i sina respektive
organisationer, frdn marknadschefer till enhetschefer och avdelningschefer. Atta av dem var
man, och fem var kvinnor. En del hade arbetet manga ar som chef, andra var nastan nya. De
fanns i vitt skilda branscher; i allt fran livsmedelsbranschen till hotellbranschen och
telekombranschen. Daremot hade vi som grundkrav att de skulle tillhéra organisationer som

var geografiskt spridda och som hade manga anstallda, for att 6ka chanserna att tala med
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mellanchefer som verkligen satt mittemellan tva nivaer i en klassisk hierarkisk struktur och

vars situation darmed liknade den som oftast beskrivs i litteraturen om mellanchefer.

Vi hittade vara intervjupersoner dels genom att ringa upp lampliga foretag pa mafa, dels
genom att utnyttja egna kontakter pa olika foretag som kunde formedla var forfragan till ratt
personer. Vi kontaktade dven nagra personer som vi sedan tidigare ar mer eller mindre
bekanta med. Vi ville sprida riskerna for att fa snedvridna resultat pa grund av vara relationer
— eller icke-relationer — med intervjupersonerna. Eftersom dmnet ar kansligt kan man téanka
sig att en helt okand person har svarare att 6ppna sig an nagon som vi redan etablerat
fortroende med — medan intervjun & andra sidan riskerar att fargas av att vi ar bekanta med
intervjupersonen. Resultaten skulle dock visa att det har inte hade nagon storre betydelse for
hur pass framgangsrik intervjun blev. Istéllet verkar det som att det var var intervjuguide som

fungerade som nyckel till intervjupersonernas kénslor.

Intervjuguiden var noga planerad for att forsiktigt men bestamt styra in intervjupersonerna
pa ratt amnen. Det handlade lika mycket att undersoka ratt begrepp som att pa ett respektfullt
satt fa intervjupersonen att 6ppna sig. Det finns naturligtvis en etisk aspekt pa det har, dar vi
inte ville lamna intervjupersonerna med en kénsla av att ha utelamnat sig sjalva mer én de
egentligen velat. Att i det dolda fiska efter den har potentiellt sett k&nsliga informationen hade
ocksa kunnat leda till en fortroendekris under sjalva intervjun som snabbt hade fatt
intervjupersonen hade sluta sig. Dessutom hade det lett till en stor besvikelse nar de efterat
fatt se vad uppsatsen egentligen handlade om. Vi fann att det i det har fallet var nddvandigt
att vi var mycket 6ppna med vad vi var ute efter. Intervjuerna inleddes darfér med en
paminnelse om uppsatsens syfte och amnesomrade, dar vi ocksa fortydligade att vi var ute
efter intervjupersonens personliga tankar och kanslor; inte foretagets formella rutiner och

policys.

Vi paminde dem ocksa om att de var anonyma. Skalet till att vi erbjod anonymitet i det har
fallet, berodde naturligtvis pa amnets kansliga natur, sarskilt eftersom vi intervjuade dem i
egenskap av chefer, inte privatpersoner. Samtidigt var vi ute efter deras hogst personliga syn
pa de har projekten; tretton timslanga redovisningar om hur strategiimplementering gar till pa
Foretag X och Foretag Y hade varit meningslost for uppsatsens syfte. Anonymiteten var helt
enkelt ett satt att 0ka sannolikheten for att de skulle vara mer sanningsenliga. Férutom att vi

tog hansyn till de rent etiska fragorna tror vi att det har gav oss ett battre resultat, dels genom
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att intervjupersonerna kénde fortroende for oss, dels genom att det insamlade materialet

forblev relevant for vara fragestallningar.

Sjalva fragorna var delvis strukturerade och standardiserade — indelade efter tydliga teman
men aldrig med bundna svarsalternativ. De var standardiserade sa till vida att vi anvéande
samma formular vid alla intervjuer, men formulerade om, lade till och tog bort fragor under
intervjun om det behovdes. Malet var att alla intervjupersonerna skulle uppfatta fragorna pa
ungefar samma séatt, ndgot som kallas subjektiv standardisering (Rosengren & Arvidson,

2002), men ocksa ge dem stor frihet att sjalva lyfta fram sadant de tyckte var viktigt.

Frageordningen var ocksa noga planerad. Intervjun inleddes med enkla bakgrundsfragor for
att mjuka upp intervjupersonen. Denne fick sedan beskriva tva konkreta implementeringar
som den genomfort, dar intervjupersonen hade en mindre bra respektive en bra kansla infor
att projektet skulle borja. Implementeringarna beskrevs genom en rad mer specifika fragor,
baserade pa vara fem aktivitetsomraden for strategiimplementering, i syfte att sedan kunna se
eventuella skillnader mellan deras beteende i de bada projekten. Vi borjade med projektet som
gett dem en mindre bra kansla, darfor att vi bedomde att de lattare skulle forsta vilken
problematik vi var intresserade av, och darmed ocksa ge mer relevanta svar angaende det
projekt som gett dem en bra kansla. Det handlade ocksa om att latta upp stamningen under
intervjuns andra hélft, dels for att de skulle orka ge uttmmande svar intervjun igenom, dels
for att lamna dem med en mer behaglig kansla efter intervjuns slut. Att tala om ett konkret
projekt i datid, och kanslor som de haft tidigare och hunnit skapa distans till, gjorde ocksa att
intervjupersonerna sannolikt gav oss en mer sanningsenlig berattelse &n om de hade fatt
beratta om hur implementering brukar eller bér ga till pa deras foretag. Var upplevelse var
ocksa att de under intervjuns gang hann glomma vad den skulle handla om, och férlorade sig i

sina beskrivningar utan att tanka sa mycket pa att frisera sina svar.

3.3.3 Intervjuernas genomforande

Intervjuerna genomfordes per telefon eller pa plats pa intervjupersonernas arbetsplatser och
varade i 45 till 60 minuter. Ett par stycken genomfordes i konferensrum vi fatt lana pa hotell.
Var beddmning 4r att intervjusituationen inte namnvart paverkade resultaten, mer an att
telefonintervjuerna nagot ovantat var lite mer 6ppna och rakt pa sak. Vi trodde att det skulle
vara svarare att etablera fortroende pa telefon, men det var nog i sjalva verket sa att distansen
fick intervjupersonen att slappna av. Telefonintervjuerna genomfordes ocksa av en ensam

intervjuare, medan bada forskarna satt med vid 6vriga intervjuer. En av oss stéllde fragorna
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medan den andra observerade interaktionen och forde anteckningar. Det underlattade dels for
intervjupersonen att huvudsakligen forhalla sig till en intervjuare, och gav dels utrymme for
den som inte stallde fragor att reflektera mer under intervjuns gang. Det gjorde ocksa att vi
kunde ge varandra feedback pa var intervjuteknik, och vi forbattrade var teknik for varje
intervju som gick. Samtidigt kan det ha varit obehagligt for vissa intervjupersoner att en av
0ss mest satt tyst och tittade pa, varfor de traditionella intervjuerna ibland kan ha gett mer
undanglidande och diffusa svar.

Vid slutet av varje intervju gavs intervjupersonen chans att lagga till vad de tyckte att vi
missat, och ventilera hur de upplevde intervjun. En 6vervagande majoritet svarade att de

upplevde intervjun som heltdckande och att det kdndes bra att prata med o0ss.

De tretton intervjuerna gav o0ss ett material som vi bedémer vara av tillrackligt god kvalitet
for att besvara uppsatsens syfte, men inte storre sddan mangd &n att vi rent praktiskt kunde

hantera det. | slutet av kapitlet aterkommer vi till hur vi bedomt materialets kvalitet.

3.3.4 Utskrift

Vi transkriberade intervjuerna ordagrant i talsprak, med forsiktig redigering av utfyllnadsljud
och ord som ”eh”, ’da” och ”liksom”. Vi lade éven till noteringar om tonfall, skratt, Idnga
pauser och ibland kroppssprak, i de fall vi upplevde att det hade betydelse. Vid citat har vi
ocksa redigerat talspraket en aning sa att det blir lattare att lasa i skrift. | de fall
intervjupersonen namnt nagot som kunna roja deras identitet har vi ersatt ordet med ett annat
med motsvarande betydelse (“’skoaffar” skulle till exempel kunna bli “enhet”), eller da det
inte har varit mojligt, tagit bort det. Vi menar att det inte haft ndgon inverkan pa textens

innebord.

3.3.5 Analys

Det forsta steget infor analysen var att separera ut relevant data fran ramaterialet. Det gjordes
med hjalp av circumplexmodellen och de fem aktivitetsomradena som beskrevs i teorikapitlet.
Pa sa satt kunde vi forst placera in intervjupersonernas kanslor i kategorier
(behagliga/obehagliga), och sedan se vilka aktiviteter de hade utfort nar de haft respektive
kénsla. Analysmetoden vi anvénde forst kallas meningskoncentration, det vill sdga att koka
ner materialet till det vasentliga; det centrala i vad intervjupersonen beréattat (Kvale, 1997).
For att kunna Overblicka det omfattande materialet anvande vi sedan en gnutta kvantitativ

metod i det att vi rdknade samman hur manga intervjupersoner som utfort respektive aktivitet,
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samt att vi fOr varje intervjuperson identifierade ett ’aktivitetsmonster” som vi sedan kunde
jamfora med ovriga. Sammanstallningen, som finns redovisad i nasta kapitel, gjorde att vi
kunde se det évergripande maonstret for alla intervjupersonerna och identifiera vilka omraden
som var intressanta att titta narmare pa. | nasta steg valde vi ut intervjupersoner som pa ett bra
satt representerade majoriteten i just den fragan, eller dem som visade pa ytterligare aspekter
av problemet och hade en sarskilt intressant beréattelse, och fordjupade var analys av deras
svar genom meningstolkning. Det handlar just om att ga pa djupet och granska det som star
mellan raderna (Kvale, 1997). Aterigen handlar tolkningen och den tillhdrande analysen
naturligtvis om var subjektiva uppfattning av vad intervjupersonen sagt. Metoden
mojliggjorde dock en sa rattvis behandling som vi haft mgjlighet att ge det har komplexa
amnet. Med det gar vi dver till de sista stegen i de sju stadierna.

3.3.6 Verifiering och rapportering

Intervjuprocessens sjatte steg ar att bedoéma undersokningens kvalitet, nagot vi valjer att
diskutera under avsnittet Undersokningens trovardighet nedan.

For det sjunde och sista steget, rapporteringen, valde vi att sla ihop empiri och analys. Som
vi namnt tidigare ar forskaren vid en kvalitativ undersékning i hogsta grad narvarande i sina
resultat. VVar empiri bestar inte enbart av de svar som intervjupersonerna gett pa vara fragor,
utan dven av var tolkning av deras berattelse. Att redovisa intervjusvaren separat ar darfor
varken praktiskt mojligt eller sarskilt intressant, varfor vi I6pande beskriver dem i samband
med analysen. Till skillnad fran kvantitativ forskning, déar analysen halls relativt ren fran
forskarens rent personliga reflektioner, har vi dessutom gjort oss sjalva synliga for lasaren. Vi
menar att det bade ar etiskt korrekt och mer intressant. Istéllet for att ggmma vara personliga
tankar bakom tveksamt underbyggda teoretiska resonemang och insinuationer, har vi valt att
tydligt lyfta fram dem i rapporteringen. Det ger lasaren mer information och underlattar en
kritisk hallning till vart material. Det ger ocksa intervjupersonerna storre rattvisa genom att vi

beskriver hur vi uppfattat dem.

Nar det galler rapporteringens etik, maste man gora en avvagning mellan intressanta fynd,
och dess potentiella konsekvenser (Kvale, 1997). Medan vi sjélva ar vél synliga i
rapporteringen, har vi som sagt valt att avpersonifiera intervjupersonernas svar sa att de inte
ska ga att identifiera. Det ar naturligtvis for att de ska vara garanterade verklig anonymitet.
Det var inte heller i ndgot fall nddvandigt for uppsatsens syfte att knyta en beskrivning till ett

foretag, en bransch eller en person.
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3.4 Undersokningens trovardighet

Innan vi gar vidare till uppsatsens avhandlande del vill diskutera undersékningens kvalitet.

En forsta invandning man kan ha mot undersokningen dr att vi saknar ett satt att sdkert sdga
att det &r mellanchefernas kéanslor som ligger bakom deras aktiviteter for att implementera
strategi. Vi saknar ett sétt att utesluta andra faktorer som kan ha spelat in; exempelvis
projektets art, organisationskulturen eller om det var pa sommaren och mellanchefen hellre
ville ga och bada an att gora budgetar. Detta &r dock inget experiment dar alla variabler maste
vara under kontroll. Vi har inte en deduktiv ansats dar hypoteser ska bekréftas eller forkastas.
Vi dr inte ute efter att en gang for alla klargora hur kéanslor paverkar strategiimplementering,
utan att Gppna amnet, borja skapa forstaelse kring fenomenet och, om vi har tur, ge andra

forskare en ingang till amnet.

Dérmed blir begrepp som reliabilitet, replikerbarhet och generaliserbarhet inte aktuella.
Istallet skulle vi vilja diskutera undersékningens trovardighet utifran validitet, transparens och
intervjuareffekt.

3.4.1 Validitet

Manga metodforfattare tycks vara dverens om att begrepp som validitet (giltighet) och
reliabilitet (tillforlitlighet) harstammar fran en kvantitativ och positivistisk tradition, dar man
utgar ifran att undersokningen ska vara statistiskt representativ och kunna replikeras om den
gjorts ratt (Trost, 1997; Holme & Solvang, 1997; Bryman, 2002). Nar det ingar en praktisk
operationalisering av teoretiska begrepp (i vart fall exempelvis strategiimplementering och
kanslor) kan det dnda vara relevant att namna nagot om validitet (giltighet). Holme och
Solvang (1997) menar rentav att det ar lattare att uppna god validitet vid kvalitativ an vid
kvantitativ forskning, eftersom man ar narmare den som ska studeras. En anledning ar kanske
att det ar lattare att forsakra sig om en gemensam forstaelse mellan intervjuare och
intervjuperson, an mellan enkat och respondent. Just narheten och mojligheten att finjustera
vara fragor med hjélp av tonfall, ansiktsuttryck och pauser tror vi bidrog till att vi lyckades

samla in relevant empiri trots ett komplext och ké&nsligt &mne.

Aktivitetsomradena for strategiimplementering och de tillhdrande aktiviteterna ar nastan
direkt hamtade fran den samlade teoribildningen kring strategiimplementering. Vi har ordnat
dem under de fem kategorierna och 6versatt dem till svenska, men behallit en mycket nara

koppling till teorin. Man kan diskutera hur klokt det &r att huvudsakligen anvéanda normativ
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teori for andamalet, givet risken att aktiviteterna ligger sa langt fran verkligheten att
intervjupersonerna inte kan beskriva sarskilt manga av dem. Vi tror samtidigt att alltfor
’sjdlvklara™ aktiviteter hade gett empiri dir alla intervjupersonerna svarat likadant. Det visade
sig att en intervjuperson kunde beskriva alla aktiviteterna medan évriga utfort aktiviteterna i
varierande grad. FOr oss tyder det pa att var operationalisering pa ett bra satt motsvarade
verkligheten, och kunde fanga skillnader mellan intervjupersoner och mellan olika projekt,
utan att tappa kontakten med den teori som Iag till grund for den.

Né&r det kommer till kénslor &r det betydligt mer vanskligt att tala om validitet. Kan man
egentligen satta etiketter pa kanslor? Kan de ens sammanfattas i ett ord? Ar de inte ofta
kombinationer av kinslor snarare &n en ensam kénsla? Och hur vet vi att ett ord som “angest”
betyder samma sak for oss, for intervjupersonen och for dig, lasaren? Det har problemet ar
inneboende i den har typen av forskning, och vi menar att det egentligen bara finns en

I6sning: transparens.

3.4.2 Transparens

For att starka trovardigheten i den har undersokningen har vi forsokt vara sa transparenta som
mojligt, dels genom den hér noggranna redovisningen av hur vi gatt tillvaga, dels genom att
gora oss sjalva och vara subjektiva tolkningar av materialet sa synliga som majligt. Férutom
att finnas med I6pande i texten genom att skriva vi tror”” och “vi tolkar det som” har vi
inrattat sarskilda textrutor pa ett par stallen i analysen, dér vi tar chansen att pa ett mer
personligt sétt beskriva hur vi uppfattat intervjupersonerna. Intervjupersonerna far sjalva stort
utrymme i form av citat, som vi for all del tolkar men som ocksa ger lasaren en chans att dra
egna slutsatser. Just nar det galler det knepiga omradet kanslor har vi i &nnu hégre grad
forsokt illustrera for lasaren vad som egentligen menas med behagliga och obehagliga

kanslor.

3.4.2 Intervjuareffekten

Intervjuare och intervjuperson paverkar omedvetet och émsesidigt varandra med sina
forvantningar och reaktioner vilket kan framkalla snedvridna svar. Det kallas fér
intervjuareffekt (Rosengren & Arvidson, 2002). | det har fallet kan det ha paverkat resultatet
pa det viset att sjalva intervjusituationen kéndes obekvam for enstaka intervjupersoner, eller
att var narvaro uppmuntrade mellancheferna att ge tillrattalagda svar. Sarskilt med tanke pa
det kansliga amnet kommer vi aldrig komma ifran att vi atminstone i ndgon man paverkat

vara intervjupersoner att svara pa det ena eller det andra sattet. Just det faktum att
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telefonintervjuerna i regel gav rikare svar kan tyda pa en himmande intervjuareffekt vid de
traditionella intervjuerna. Med tanke pa att intervjupersonerna anda skildrande en mangd
olika kanslor och ibland valdigt svara situationer, menar vi att effekten inte paverkade

resultaten i en alltfér hog utstrackning.

3.5 Sammanfattningsvis

Att pa fyrtiofem minuter komma sa pass nara en fraimmande manniska att de berattar om sina
kanslor ar naturligtvis svart. Med tanke pa det kansliga amnet vill vi mena att vi lyckades
ovantat bra, genom vart urval av intervjupersoner, en kombination av vanliga intervjuer och

telefonintervjuer, och inte minst, en noggrant utformad intervjuguide.

Var ansats begransar dock vilka slutsatser som &r mojliga att dra utifran vara resultat. Var
empiri bestar egentligen av en uppsattning kanslor och en uppsattning aktiviteter for
strategiimplementering, som sammanfoll med dessa kanslor. Medan vart syfte de facto ar att
undersoka sambandet mellan dessa, ar det ar viktigt att komma ihag att vi inte empiriskt kan
bevisa att sambandet finns. Daremot kan vi visa pa en sannolikhet for sambandet, dels pa
grundval av intervjupersonens egen berittelse (”jag kinde sa har och dérfor gjorde jag sa
hér”), dels utifran den befintliga kunskapen om vilka beteenden kanslor typiskt sett ger
upphov till. Den kommande analysen gar ut pa just det, att diskutera sannolikheten i ett
samband mellan intervjupersonernas ké&nslor och deras aktiviteter for att implementera

strategi, och i sa fall beskriva hur det ser ut.

Da borjar vi.
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4. Analys: Kdnslors effekt pa strategiimplementering

| foregaende avsnitt fick ni veta hur vi gjorde for att fa vara mellanchefer att 6ppna sig. Den

foljande delen handlar om hur vi tolkade deras berattelser.

Vi kommer att bérja rapporteringen av vara resultat med att ga igenom vilka behagliga
respektive obehagliga kanslor mellancheferna gav uttryck for under vara intervjuer. Dérefter
gar vi over till hur dessa kanslor kan ha paverkat de olika aktiviteterna som ingar i

strategiimplementeringsprocessen.

4.1 Inside the black box: i huvudet pa mellanchefer

Vilka behagliga och obehagliga kanslor har mellanchefer infor strategiimplementering?

Syftet med den hér forsta delen av analysen ar att férsoka identifiera vilka kanslor
intervjupersonerna egentligen hade infor de olika projekten, for att sedan kunna stélla
kanslorna i forhallande till hur de agerade vid sjélva strategiimplementeringen, och utforska

ett eventuellt samband daremellan.

Vi anvénder circumplexmodellen for att beskriva spridningen av de k&nslor som

mellancheferna gav uttryck for:

Stimulerad, dverraskad
HOG INTEMSITET

Arg 1 Entusiastisk NI

~ Raddlim Upphetsad 0NN
OroligiAngslig M }
Bedravad I GladiMunter
Ledsenl Glad Hnuimmm
Cryster NN . . Majd
Cbehagligt! Behagligt!
hégintensitat hégintensitet
Obehagligt Behagligt
Medstamd Lugn
Basviken Obshagligt Behagligt
Skamsen| lagintensitet lagintensitet Lugn
Medstdmd I Harfénréstan
Utmattad Avslappnad

LAG INTEMSITET
Tyst, luan

Fig. 3 Spridning av mellanchefernas kénslor i circumplexmodellen
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| en del fall anvande de sjélva ord som angest, oro eller angslan. | andra fall ar det vi som satt
ord pa kanslan de pratat om. Nedan ger vi exempel pa hur vi har tolkat det de sagt, vi borjar
beskriva de behagliga kanslorna.

4.1.1 Nar det kdnns behagligt

Majoriteten av de behagliga kanslor som beskrevs har en hog intensitet (se fig. 3). Vi
upplevde inte att nagon intervjuperson (IP) gav uttryck for behagliga kéanslor med lag

intensitet, daremot verkade nagra vara relativt neutrala (till exempel “’det var val kul”).

IP 2 och IP 7 ger bra exempel pa en kansla vi har tolkat som gladje:

Anna: Om vi gar 6ver till ett projekt eller en forandring som gav dig en bra kénsla nar ni
skulle borja med det, hur kande du da?

IP 2: [det var nog] ’&ntligen’! Allts, kanslan dér var val att det var ett projekt som i mangt och
mycket 1ag mig valdigt varmt om hjartat, och da var det oerhort latt att vara positiv till att det
skulle dras igang. Kéanslan var ju som jag sa ’antligen’ eller *det har passar som hand i handske

och det kommer ju bli jattebra, det hér ar ju klockrent’ [...]
IP 7 svarar pa samma fraga:

IP 7: Det var ju fantastiskt roligt. Huvudsakligen for att det var ndgot som lag i mitt intresse,
som jag tyckte var vildigt kul och som jag hade erfarenhet av sen tidigare. [...] S& det kéndes

som jétterolig utmaning [...].
IP 13 far illustrera entusiasm:

IP 13: Mitt huvud fungerar ju sa att det ar valdigt mycket magkansla och huvud som hanger
ihop. S& i mitt huvud exploderar det idéer direkt, *och s kan vi gora det och det och det, och

sd kan vi gora det och det och sé& kan vi gora sé och s& och s och s&’.

Nar vi fortsattningsvis i analysen pratar om behagliga kénslor, ar det alltsa den har typen av

kénslor vi menar.

Skalet till att kanslorna genomgaende verkar ha en relativt hog intensitet, kan bero pa hur
mellancheferna uttryckte sig i intervjusituationen. En ké&nsla dar man bara ké&nde sig lugn eller
avslappnad kanske inte ter sig sa intressant att beratta om, eller ar svarare att uttrycka an en
kénsla med hogre intensitet. Fredrickson (2004) menar dock att positiva kanslor har liknande
effekter oavsett intensitet, varfor det har inte borde innebara nagra storre problem for

analysen.
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4.1.2 Nar det kanns obehagligt

De obehagliga kanslorna var koncentrerade mitt pa den évre delen av intensitetsskalan och
handlade huvudsakligen om angest/oro (eng anxiety) och bedrévelse (eng distress) (se fig.3).
De kan i sin tur delas in i tva kategorier: de fall dar man tvivlar pa sin egen férmaga att
prestera, respektive de fall dar man tvivlade pa projektet.

Har foljer nagra exempel pa hur intervjupersonerna beskriver det vi kallar for oro eller
angest, en kansla som ofta uppkommer av att man upplever en osaker situation och ett diffust
hot mot sin sjalvbild (Lazarus, 1991). IP 1 och IP 5 beskriver en oro som grundades pa att de

kande sig osakra pa sin egen formaga:

Anna: Om vi bdrjar med ett projekt eller férandring som gav dig en mindre bra kansla nar ni
skulle bérja med det, hur kandes det da?

IP 1: Jag kande mig lite osaker, jag kdnde att personerna, individerna, mina kollegor sa att
sdga var vassare inom omradet, mer palasta, duktigare. Och det skapade ju da inledningsvis en
kénsla av att inte riktigt récka till, lite otrygghet.

Anna: Om vi borjar med ett projekt eller férandring som gav dig en mindre bra kansla nar ni

skulle bérja med det, hur kandes det da?

IP 5: Kénslan kénns att jag inte passar in i det projektet, och att jag varken har kompetens eller

erfarenhet inom omradet [...].

IP 5 (senare): Jag har aldrig gjort det, jag har inte jobbat i , jag vet inte hur man

dér var storsta personal befinner sig. [...] jag tyckte att det var lite olustigt att jag

fick det ansvaret.

IP 4 beskriver en oro som var riktad mot projektet, som hon inte tyckte var nagon bra idé.
Man kan ocksa tolka det som bedrévelse, och majligen ilska:

IP 4:[...] Da var jag véldigt orolig och motstriavig, om jag ska vara drlig! [...] Det var rena, ja,

ett svart hal.
Och senare:

IP 4: Man har nog taggarna utat, tyvéarr. Och man ser... Alltsa det vérsta var vl att jag sag
scenarios som skulle kunna ske, som dom inte sjalva sdg. Och da blir man lite confused, och

valdigt irriterad faktiskt.
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IP 7 beskriver en liknande kénsla:

IP 7:[...] Och nir jag fick den informationen sa kénde jag att det hér ar fel. Det har kommer
bli svart. [...] jag satt och raknade lite pé det, vad kommer vi kunna prestera, vad blir foljderna
om vi gor den har forandringen. Och i det hér fallet s kom jag fram till att det kommer inte bli

en bra losning. Hur jag an vander och vrider pa det s kommer det inte gé ihop.
Nar vi fortsattningsvis i analysen pratar om obehagliga kanslor, ar det alltsa dessa vi menar.

Overlag s& kunde intervjupersonerna i hdgre grad beskriva olika typer av obehagliga kanslor,
an behagliga kénslor. Vi hade forvantat oss motsatsen. Vi tror att det kan ha att géra med
obehagliga kanslor till sin natur & mer intressanta for de flesta ménniskor; de signalerar att
nagot ar fel vilket drar var uppmarksamhet till dem. Vi har kanske fler ord att satta pa dem
och tycker att det & mer spannande att prata om dem, &n nar allt bara ar bra. Att vi sag fler
exempel pa obehagliga kéanslor i den har undersokningen kan med andra ord bero pa samma
sak som att musik ofta handlar om olycklig kérlek och att negativa handelser far storst

utrymme i nyheterna.

Sammanfattningsvis kunde intervjupersonerna alltsa utan storre svarighet beskriva bade
behagliga och obehagliga kénslor. | nésta del av analysen kommer att vi att visa vilka effekter
dessa kanslor kan ha haft pa de konkreta aktiviteterna for att implementera strategi.
Utgangspunkt for analysen &r kategorierna behagliga/obehagliga kénslor. I de fall dar det
visat sig nodvandigt for att forklara skillnader mellan mellanchefernas beteende, sa gar vi in

pa specifika kanslor, exempelvis oro, ilska eller gladje, och dven pa kanslornas intensitet.

4.2 Kanslorna tar sig ut: paverkan vid strategiimplementering

Hur paverkar mellanchefers kanslor de aktiviteter som vanligtvis ingar i

strategiimplementeringsprocesser?

Vi tittar alltsa pa hur mellanchefers kanslor kan ha paverkat fem olika aktivitetsomraden inom
strategiimplementering: planering och forberedelse, resursanskaffning och -foérdelning,
kommunikation, people management, och kontroll- och stodsystem.

Vi sammanfattar nedan empirin i en oversikt dar vi helt enkelt markerat de aktiviteter som

mellancheferna i storst utstrackning beréttat att de agnat sig at under de respektive projekten.

Den har kvantitativa 6versikten baseras pa kvalitativt material, dar intervjupersonerna ibland

explicit ndmnt en aktivitet de gjort, och vi ibland tolkat det som att de gjort den. Dérefter har

vi sammanstéllt graden av aktivitet inom varje omrade. Medan den har 6versikten mojliggor
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en utgangspunkt for analysen, ar det naturligtvis de enskilda berattelserna som har mest att

séga oss om amnet. Atergivningen av dessa sker lopande under analysen. Mellancheferna

utforde oftare foljande aktiviteter inom de respektive projekten:

VID BEHAGLIGA KANSLOR

Planering och férberedelse

e  Formulera mal & riktlinjer
Skapa handlingsplaner
Forena kortsiktiga och l&ngsiktiga planer
Forena tolkningar och férvantningar
Roll- och ansvarsférdelning

e o o o

Resursanskaffning och -férdelning

e  Sakerstalla tillgang till ratt resurser:
finansiella resurser
tid
information
bemanning
kompetenser

. Fordela ratt resurser till ratt aktiviteter

Kommunikation

e  Gor en kommunikationsplan for
implementeringen
Kommunicera strategin till de anstallda
Skapa dialog kring implementeringen
Sakerstall att de anstallda forstar strategin
Sékerstall att de anstallda har tillracklig och
relevant information

People management

e  Skapaen gemensam vision for
implementeringen
Skapa motivation och engagemang
Uppratthall ratt organisationskultur
Uppmuntra organisatoriskt larande
Hantera obehagliga kénslor hos personalen
Skapa fungerande team
Hantera konflikter
Hantera gransoverskridande arbete

Kontroll- och stédsystem

e  Tekniska system
Informationssystem
Kontrollsystem
Uppféljning/utvardering
Beldningssystem

e o o o

VID OBEHAGLIGA KANSLOR

Planering och férberedelse

e  Formulera mal & riktlinjer
Skapa handlingsplaner
Forena kortsiktiga och langsiktiga planer
Forena tolkningar och férvantningar
Roll- och ansvarsférdelning

Resursanskaffning och -férdelning

e Sakerstalla tillgang till ratt resurser:
- finansiella resurser
- tid
- information
- bemanning
- kompetenser

. Fordela ratt resurser till ratt aktiviteter

Kommunikation

e  Gor en kommunikationsplan for
implementeringen
Kommunicera strategin till de anstallda
Skapa dialog kring implementeringen
Sakerstall att de anstallda forstar strategin
Sakerstall att de anstallda har tillracklig och
relevant information

People management

e  Skapaen gemensam vision for
implementeringen
Skapa motivation och engagemang
Uppratthall ratt organisationskultur
Uppmuntra organisatoriskt larande
Hantera obehagliga kénslor hos personalen
Skapa fungerande team
Hantera konflikter
Hantera gransodverskridande arbete

Kontroll- och stédsystem

e  Tekniska system
Informationssystem
Kontrollsystem
Uppfoéljning/utvéardering
Beldningssystem

Som man kan se tycks mellancheferna ha varit mer aktiva nér de hade behagliga kénslor,

jamfort med nar de hade obehagliga kénslor. Dessutom syns skillnader pa vilken typ av

aktiviteter man dgnat sig mest at i respektive projekt, dar exempelvis aktiviteter kopplade till

kommunikation och people management var vanligare da intervjupersonen hade en behaglig

kénsla.

Vi kommer lépande att ga igenom varje aktivitetsomrade for sig och narmare studera det

beteende som mellancheferna beskrev. Dar redovisar vi resultaten nagot mer detaljerat i

tabeller, dar forekomsten av en aktivitet markeras med en stapel, och aktiviteter som



intervjupersonerna uttryckligen haft fokus pa dessutom &r fetmarkerade. Vi vill inte bara ge
en bild av vilka aktiviteter man utfort, utan hur pass noga man utfort dem och vilken vikt
intervjupersonerna sjélva fast vid dem. I slutet av analysen aterkommer vi till alla
aktivitetsomraden igen, sammanfattar vad vi kom fram till och analyserar
implementeringsprocessen i sin helhet. Vi borjar med det forsta aktivitetsomradet — planering

och forberedelse.

4.2.1 Planering och forberedelse — olika beteenden infor implementeringen

Det forsta, och mycket viktiga, steget i strategiimplementering &r att planera och forbereda
projektet (Minarro-Viseras, Baines & Sweeney, 2005). | det har aktivitetsomradet ingar
formulering av mal och riktlinjer, och att skapa handlingsplaner — men ocksa att forena
tolkningar och forvéntningar, och att férdela ansvar (Okumus, 2001; Hrebeniak, 2006;
Crittenden & Crittenden, 2008; Saunders, Mann & Smith, 2008).

VID BEHAGLIGA KANSLOR VID OBEHAGLIGA KANSLOR
Planering och férberedelse Planering och férberedelse
e  Formulera mal & riktlinjer e  Formulera mal & riktlinjer
T L]
. Skapa handlingsplaner . Skapa handlingsplaner
T Tiim
e  Forena kortsiktiga och langsiktiga planer e  Forenakortsiktiga och langsiktiga planer
1 UL
e  Forena tolkningar och férvantningar e  Forenatolkningar och férvantningar
1 I
e Roll-och ansvarsférdelning e  Roll- och ansvarsférdelning

Vid en forsta anblick har mellancheferna dgnat ungefar lika mycket energi at planering och
forberedelse vid bada projekten, det vill sdga oavsett om de hade en behaglig eller obehaglig
kansla infor projektet. Nog dr det ocksa sa att manga av vara chefer helt enkelt ar sa

rutinerade att de gor ungefar likadant oavsett vad de k&nner. IP 13 séger exempelvis:

IP 13: Alltsa det 4r nog egentligen samma for alla projekt, for oavsett om det ar ndgot som jag
kanner att jag verkligen brinner hundra procent for eller ndgot som jag ar lite mindre pa hugget

for s ar det samma strategi, att forsoka lagga upp en planering.

Vi ser ocksa att det var fler av cheferna som dgnade sig at att formulera mal och riktlinjer nar
det k&ndes bra. Formodligen géaller har dock omvéand orsak/verkan, namligen att det kdndes
bra darfor att mellanchefen fick vara med i utformningen av projektet (jfr t.ex. Hrebeniak,
2006).
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En mer noggrann undersokning av resultaten visar emellertid flera intressanta aspekter pa
amnet. Vid projekt dar mellancheferna initialt hade obehagliga kanslor, kan man se att
planering och forberedelse ar det omrade som de lade ner mest energi pa i forhallande till de
ovriga aktivitetsomradena. Nar projekten gav en behaglig kansla var aktiviteterna mer jamnt
fordelade over de olika aktivitetsomradena. Atta personer (av tretton) sa uttryckligen att de

agnat extra tid at planering och forberedelser nar det kandes mindre bra.

IP 13 sdger sa har senare i intervjun:

IP 13: Ar det ett projekt dar man kénner att man kan springa pd motstand och man sjalv ocksa
kanner sa galler det att ha &nnu mer pa fotterna, &nnu mer underbyggt, vara annu mer
forberedd. Darfor att har man svart att Gvertyga sig sjilv... Du maste kunna silja in dig sjilv,
hitta ratt argument for annars blir det inte trovardigt. Och dé héller det inte heller. S& det

behovs mer grundarbete.

Har ser vi inget av det undvikande eller avstandstagande beteende som annars ar vanligt vid
obehagliga kanslor (Lazarus, 1991; Kiefer, 2005). Skélet till att intervjupersonerna lade extra
vikt vid planering och forberedelse nér det kdndes mindre bra kan daremot vara kopplat till
osakerheten som praglar angest och oro (Lazarus, 1991), de vanligaste obehagliga kanslorna
som mellancheferna gav uttryck for. Férutom att vilja undvika det potentiella hotet, leder
angest och oro till ett behov av att externalisera kanslan och konkretisera obehaget for att
lattare kunna hantera det (Lazarus, 1991). Det ar nagot som mellanchefen sannolikt gor under
den har fasen genom att skapa handlingsplaner, forena kortsiktiga och langsiktiga planer, samt
forena tolkningar och forvantningar. Inom omradet planering och forberedelse verkade arbetet
med att forena tolkningar och férvantningar vara extra viktigt for mellancheferna nér det

kandes mindre bra, nagot vi kommer att &gna lite extra uppmarksambhet i féljande stycke.

Att forena tolkningar och férvintningar vid obehagliga kéinslor

| de fall dar mellancheferna hade en obehaglig kansla dgnade de alltsa mycket tid at att forena
tolkningar och férvéntningar, som en del av sin planering och forberedelse infor projektet.
Det handlade oftast om en uppatgaende kommunikation i syfte att forena mellanchefens
tolkningar och forvantningar med ledningens, snarare an att forena personalens tolkningar och
forvantningar med mellanchefens. Intervjupersonerna berattade att de dels signalerade till sin
ledning att de inte tyckte att de sjalva rackte till, dels att de inte trodde pa projektet i sig. IP 7
uttrycker sig exempelvis sa har, angaende ett projekt som kravde att man skulle minska

mangden personal:
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IP 7:[...] det jag egentligen gjorde var att jag grundlade ju genom att forklara for min chef da
att visst, gor vi den har forandringen sa ser jag foljande handelser som kommer att ske’.
Alltsd, *det har kommer att forsamras och pa sikt sd kommer vi tappa pa de har och de har
punkterna [...]°. S& det var val egentligen mitt férberedande, att *bra nu har jag forklarat, sahar

ser jag pa det, det har tror jag &r konsekvenserna’.

Har ser vi ett exempel pa hur mellancheferna forscker medla mellan, integrera och hélla
samman de olika verkligheterna i organisationen (Kuratko et al., 2005; Wooldridge, Schmid
& Floyd, 2008; Shi, Markoczy & Dess, 2009). Enligt Saunders, Mann och Smith (2009)
spelar mellanchefen en viktig roll just i arbetet med att forena tolkningar och férvéantningar,
om denne verkligen involverar sig i processen och agerar, istéllet for att bara fora

informationen vidare nedat — och det ar precis vad vara mellanchefer gjorde.

Vi tror att det hédr beteendet kan vara direkt kopplat till den obehagliga kanslan
intervjupersonerna hade infor projektet. Forutom att soka nagot att fasta sin oro vid, kan ett
sétt att externalisera sin oro (Lazarus, 1991) vara att verbalisera den for andra. | de fall dar
den obehagliga kéanslan var mer arg an orolig, ar det ocksa naturligt att man soker upp den
som man upplever som skyldig till situationen och pa ett sétt eller annat tar ut sin kansla pa
dem (Lazarus, 1991). Mycket riktigt sa vande sig ju ocksa mellancheferna uppat i
organisationen och beréattade om sin oro for sin ledning snarare an att prata om den med sin
personal. Den obehagliga kanslan ledde alltsa mellancheferna till att agera, snarare &n att bli

passiva.

Bjurstrdm begrundar

Vi fick kontakt med IP 7 genom en bekant som jobbade pa samma féretag som honom och féreslog honom som
intervjuperson. Nar vi traffade honom sa var det forsta gangen for alla inblandade, och vi blev bada lite férvanade 6ver hur
Oppen och arlig han var med de obehagliga kdnslorna han upplevt i samband med ett jobbigt
strategiimplementeringsprojekt. Han ar en ratt sa ung chef, vilket vi tror kan gora att han har lite narmare till sina kdnslor och
kanske rent av upplever dem mer intensivt eftersom han gor allt for forsta gangen.

Jag tror dock att det huvudsakliga skalet till att han var sa 6ppen dels beror pa projektets natur — ingen hade nog férvantat
sig att han skulle tyckt att det var ett roligt projekt — dels pa det att han redan da var oerhort tydlig med sina kanslor infor sin
chef. Han sa precis vad han tyckte och tankte — att han inte trodde att projektet skulle ge de resultat som foretaget tankt sig
—vilket sedan gav honom ett slags “fri lejd” och ocksa friheten att kunna beratta for oss vad han kdande den gangen.

Nar mellancheferna hade en obehaglig kansla infor projektet, sag vi med andra ord att de lade
ner mer tid pa planering och forberedelse an vad de gjorde pa de andra aktivitetsomradena i
projektet. Med det gar vi vidare till det andra aktivitetsomradet i strategiimplementering:

resursanskaffning och -fordelning.
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4.2.2 Resursanskaffning och -fordelning — att skaffa det man behoéver

Resursanskaffning och -fordelning ar det aktivitetsomrade som foljer efter planering och
forberedelse. Hér ville vi se vad intervjupersonerna gjorde for att skaffa resurser i de fall dar
de saknades.

VID BEHAGLIGA KANSLOR VID OBEHAGLIGA KANSLOR
Resursanskaffning och -férdelning Resursanskaffning och -férdelning
e Sakerstalla tillgang till ratt resurser: e  Sakerstélla tillgang till ratt resurser:
- finansiella resurser - finansiella resurser
tid 1
| - tid
information 1]
1 - information
bemanning i
1 - bemanning
kompetenser - ]
11 - kompetenser

. Fordela ratt resurser till ratt aktiviteter i

i . Fordela ratt resurser till ratt aktiviteter
1T

Sammantaget ser det ut som att mellancheferna agnat sig at resursanskaffning och -fordelning
oftare da det gallt ett projekt som gav dem obehagliga kanslor. Det ar emellertid mer sannolikt
sa att de projekten som gav en bra kénsla i hogre grad var prioriterade projekt fran
organisationens sida, och resurserna var givna. Ett vanligt svar fran intervjupersonerna var
just ”jag hade allt jag behovde” (IP 4, 5, 6, 9, och 11). | de fallen ar det varken fraga om en
aktivitet fran mellanchefens sida eller brist pa densamma. Resurstillgangen kan ocksa i sig
vara en orsak till att projektet gav dem en bra ké&nsla — de visste att de hade tillrackligt med
resurser for att genomfora projektet pa ett bra satt. Trots det “bortfallet” finns aven har en del
intressanta resultat.

Informations- och kompetenssokning vid obehagliga kéinslor

En tendens som vi kunde se var att intervjupersonerna i hogre grad sokte extra resurser i form
av ytterligare information och kompletterande kompetens i projekt som gav dem en mindre
bra kansla. Precis som i fallet med planering och forberedelse var man alltsa mer aktiv nar
man hade en obehaglig kansla. Informationssékningen handlade sannolikt om att forstka
konkretisera situationen och ddrmed gora den l&ttare att hantera (Lazarus, 1991). Sarskilt i de
fall da mellancheferna tvivlade pa sin egen formaga att ro projektet i land, kan ytterligare

informationssokning ha fungerat lugnande. IP 1 ger ett exempel pa det:

Anna: Var det ndgon del av processen [vid projektet som kandes mindre bra] som du gav

extra uppméarksamhet?
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IP 1: Ja, det kan jag nog sdga att det gjorde jag; framfér allt inledningsvis gjorde jag det, och
da var det ju just for att... jag gillar ju verkligen inte att ha en kansla av att jag inte har kontroll
och att jag ar saker pd min sak. Sé jag la ner ganska mycket tid pa att sa att siga komma pa

banan.

Att man i hogre grad ocksa knot till sig personer med mer kompetens nar man hade
obehagliga kanslor kan ha varit ett sétt att skapa trygghet i en osaker situation, eller ocksa att
man helt enkelt sett sina egna brister och rent logiskt forstatt att be om hjalp fran den som kan

mer.

Hittills har vi pratat om att man utfort en aktivitet. Det finns ocksa skillnader pa hur man utfor
den. | foljande stycke kommer vi att visa hur séttet man skaffar resurser pa kan vara kopplat

till kdnslans intensitet.

Kéinslans héga intensitet gav mer kraft at resursanskaffning

| borjan av analysen, under rapporteringen av behagliga kanslor, forklarade vi att behagliga
kénslor ger liknande effekter oavsett intensitet (Fredrickson, 2004). For obehagliga kanslor
verkar emellertid kéanslans intensitet spela roll och ge olika effekt. Alltsa — olika typer av
obehagliga kanslor, exempelvis oro och ilska, verkar ge upphov till olika s&tt att genomfora
aktiviteterna pa. Kiefer (2005) visade att obehagliga kéanslor vid gradvisa forandringar ledde
till undvikande beteende, vilket vi ocksa sag exempel pa. IP 6 hade en avvaktande instéllning
och berattade att hon for all del sékrade och fordelade resurser i de bada projekten, men att
hon i det projekt som gav henne en obehaglig kansla agerade langsammare:

Anna: Den mindre bra kanslan du hade, tror du att den hade nagra nackdelar nar du skulle

genomfdra implementeringen?

IP 6: Nackdelarna &r ju att man reagerar Idngsammare pa behoven i projektet, det tror jag. Man
ifragasatter behoven, de [projektledarna] far forklara sig mer &n en géng for att det ska

behdvas, om jag har en bild av att 'nd men herregud det hér kan inte vara sé resurskravande’

[...].

Omvaént berattade IP 4 och IP 8 att de istéllet hogt och tydligt krdvde resurser till det
projekten som gett dem en mindre bra kansla:

IP 4: [...] jag krivde svensk personal pa stillet. Aven sen nir vi var iging var det felaktigheter

som hinde och da kriavde jag besked pa det... Och krivde, och kravde.
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IP 8: Dé hade jag bdrjat tréttna, >jag kommer inte att géra nigonting forréin jag far det jag
behover pé bordet fran er’. [...] dé sa jag att *dé blir det inget projekt’, och ’jag gér inte vidare
forran jag har fatt accept pé att den har lanseringen kommer att generera ungefar 4,5 miljoner i

marknadsforingskostnader, det maste jag fa klarlagt forst’.

Nar vi sokte en forklaring till skillnaden fann vi att bade IP 6, 4 och 8 egentligen uppgav att
de alla hade samma bakgrund till kanslan — de tyckte att projektet var en dalig idé — men
hanterade resursanskaffningen olika. En anledning kan vara projektens art. Det kan ocksa vara
ett resultat av kénslans intensitet: medan IP 6 var avvaktande snarare &n ilsken, sa IP 8 att

projektet kdndes “omajligt” och IP 4 att hon var “vildigt irriterad”.

Det intressanta &r att, medan en mindre intensiv kéansla ledde till passivitet i form av langsam
resursanskaffning sa fick en kansla med hogre intensitet som foljd att mellanchefen hogljutt
krivde mer stdd. Man kan se det som att de blev “bittre” pa resursanskaffning, men ocksa
som ett uttryck for just ilska, dar man aktivt agerar for att undanrdja hotet mot det egna
intresset (Lazarus, 1991); i detta fallet brist pa resurser. Vi tror att den kraftiga reaktionen
beror pa en kombination av att projekten var hogt prioriterade av organisationen samtidigt
som IP 4 och IP 8 hade intensiva, obehagliga kanslor i forhallande till projekten. Har hamnar
mellanchefen inte bara i ett skruvstad mellan ledningen och den operativa verksamheten, utan
bokstavligen talat mellan ledningens vision och den operativa vekligheten (jfr Nonaka, 1991;
Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008). Diskrepansen mellan vision och verklighet &r alltsa
sannolikt orsaken bakom den obehagliga kanslan — och att mellanchefen da reagerar maste ses
som ett sundhetstecken. Vi kan i och med detta bade bekrafta den gangse uppfattningen om
mellanchefers situation (Guth & MacMillan, 1986; Nonaka, 1991; Huy, 2001; Huy, 2002;
Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008; med flera) och bidra med ytterligare ett perspektiv pa
den — hur en kéansla uppstar och ger upphov till ett mycket tydligt beteende fran
mellanchefens sida; i detta fall med avseende pa resursanskaffning, som kan vara kritiskt for

implementeringens framgang (Shah, 2005).
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Bergner funderar

Vi hade satt oss tillrdtta i receptionsomradet nar hon efter ett tag kom for att ta emot oss for intervjun. Det var forsta
gangen vi traffade IP 6. Jag tyckte att hon utstralade en slags kontrollerad professionalitet och mitt forsta intryck blev: "hon
kommer inte att beratta for oss om hur hennes kanslor eventuellt paverkar hennes arbete’. Jag hade fel. Nar vi hade satt oss
ner och forklarat hur intervjun skulle ga till verkade hon ga in i en mer personlig roll och kunde sjalv se pa sin egen yrkesroll
med andra 6gon.

Vetskapen om att hon skulle vara anonym tror jag bidrog till att hon 6ppet kunde prata om kanslor, och hur de faktiskt
paverkar hennes arbete. Det blev sa tydligt nar hon under intervjun sjalv kom till insikt om att hon faktiskt agerade lite
langsammare vid projekt som hon inte kdnde sa bra infor. Forutom att hon var sa 6ppen med sina kanslor, slogs jag av en
annan tanke — att kanslor paverkar arbete i organisationer kan inte bli mer tydligt. Att organisationer inte verkar dgna sarskilt
mycket uppmarksamhet at det (eller kanske inte har formagan eller kunskapen att géra det) ar intressevackande. Det visar
pa att kunskapen som genereras fran den har uppsatsen inte bara ger ett bidrag till vetenskapen, utan adven till
organisationer ute i “verkligheten”.

Sammanfattningsvis pekar vara resultat pa att obehagliga kanslor gor att mellanchefen soker
ytterligare resurser i form av information och kompletterande kompetens. De verkar ocksa ge
upphov till olika satt att skaffa resurser pa — fran att endast motvilligt allokera sina resurser till
projektet till att hogljutt kréva ytterligare resurser, en variation som vi tror kan vara kopplat

till kdnslans intensitet.

4.2.3 Kommunikation — en grundldaggande forutsattning

Kommunikation ar ett grundldggande element i strategiimplementering (Okumus, 2001;
Hrebeniak, 2006; Saunders, Mann & Smith, 2008), och féljaktligen det tredje
aktivitetsomradet i implementeringsprocessen. Rak och tydlig kommunikation ar, enligt Huy

(2001) ett krav for att en implementering ska lyckas.

VID BEHAGLIGA KANSLOR VID OBEHAGLIGA KANSLOR
Kommunikation Kommunikation
. Gor en kommunikationsplan for . Gor en kommunikationsplan for
implementeringen implementeringen
(1 (s
e  Kommunicera strategin till de anstéllda e Kommunicera strategin till de anstéllda
I it
. Skapa dialog kring implementeringen . Skapa dialog kring implementeringen
I ]
e  Sakerstall att de anstallda forstar strategin e  Sakerstall att de anstallda forstar strategin
1 I
e  Sékerstall att de anstallda har tillréacklig och e  Sakerstall att de anstallda har tillracklig och
relevant information relevant information

Inom aktivitetsomradet kommunikation kan vi se att mellancheferna varit mer aktiva vid
projekt dar de hade behagliga kéanslor. Vid obehagliga kéanslor sa har de i hogre grad hallit sig
till det mest nodvandiga. Vi borjar med att titta narmare pa hur det kan komma sig att

behagliga k&nslor sammanfoll med att man kommunicerade mer.
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Mer kommunikation vid behagliga kénslor

IP 9 beskrev tva projekt som liknade varandra i det att bada var relativt stora och
organisationsgenomgripande. Han befinner sig relativt langt ner i hierarkin i det stora
foretaget, och hade valdigt lite att saga till om vid besluten om de bada implementeringarna. |
det fall dar projektet kdndes mindre bra, var hans kommunikationsrelaterade aktiviteter
koncentrerade till det mest grundldggande. Vid det andra projektet, som han hade en bra

kansla infor, later det istallet s& har:

Anna: Om vi tanker pa det har med planering, pa vilket sétt har du planerat for att genomfora

det har?

IP 9: (Bérjar prata direkt om kommunikation) Det &r ett ganska svart ord det har (syftar pa
temat for férandringen), bara *vad fan &r det’ liksom, om du ténker egentligen. Vi har en
stdende punkt pa varje morgonmate, som vi har en gang i veckan, och dar diskuterar vi hur vi

kan [genomfdra projektet]. Sa det &r ju ett stdende snack hela tiden.
Anna (senare): Pa vilket sétt har du kommunicerat med din personal om det har projektet?

IP 9: [...] da nér vi fick reda pa det hér, enhetscheferna, s var det en ledardag i Stockholm
[...] Sen sé tog dom for givet att det bara skulle ut i vara enheter sen, men det &r sa létt hént att
alla faller tillbaka i det gamla vanliga sen [...]. Det 4r ldtt att man gar hem och sen beréttar
man det, ’jattebra nu kor vi’, och sen rinner det ut i sanden. Det ar darfor jag har tagit upp det

pa varje morgonmate nu, en gang i veckan, att vi méste dndra det lokalt d& istéllet.
Anna: Du har tagit det i egna hénder kan man sdga?

IP 9: Ja, precis exakt, precis.

Att mellancheferna lagger storre fokus pa och agnar sig at fler kommunikationsrelaterade
aktiviteter nar de har en positiv kansla, kan bero pa att vi garna utforskar nya saker och tar in
ny information eftersom vi kdnner oss trygga och vél till mods (Fredrickson, 2004). Det skulle
kunna komma till uttryck i det att man i stérre utstrackning sdker andras input och idéer i
projektet. Vi ar ocksa mer benagna att identifiera oss med den narmaste gruppen nar vi mar
bra, snarare &n att isolera oss fran andra (Fredrickson, 2004), vilket ocksa skulle kunna ligga
bakom de 6kade interaktionerna. IP 7 ger oss ett exempel pa hog aktivitet inom
kommunikationsomradet och vi-kansla med sin personal nar han hade behagliga kénslor infor

projektet (vara betoningar):

Anna: Forberedde du nagon sarskild plan for hur projektet skulle kommuniceras eller gav det

sig mer efterhand?
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IP 7: Alltsa forsta informationen var ju valdigt val forberedd for dér hade jag ju tillsammans
med mentor diskuterat hur vi vill presentera, liksom nu ska vi sétta grundreglerna fran forsta
borjan. Sa att dar hade jag ju planerat genom att skriva ner egentligen ett fardigt tal, sen laser
man ju inte fran pappret utan man gar ju fran huvudet men jag hade skrivit ner precis vad jag

ville formedla. Sa att dér var jag val forberedd.
Anna (senare): Upplevde du att alla férstod vad projektet gick ut pa?

IP 7: Ja, det maste jag sdga. Vi stack ut ganska tydligt. Det var ett helt annat tempo, ett helt
annat klimat pa min avdelning da jamfort med andra avdelningar. Vi hade étta avdelningar och
min avdelning var ju den som var véldigt annorlunda da. Och det var egentligen allt fran hur

pauserna sag ut till tempo och ljudniva for den delen ocksa.
Anna (senare): Hur upplevde du kommunikationsklimatet bland personalen?

IP 7: Jag skulle séga att det var valdigt gott. Vi hade en bra niva och jag hittade val en niva dar

som passade véldigt vél dér, ja det var dppet klimat och véldigt rakt. [...]

Den behagliga kanslan i sig gor ocksa att man blir mer utatriktad och utstralar positivitet,
vilket andra manniskor uppfattar som socialt attraktivt (Staw, Sutton & Pelled, 1994;
Cropanzano & Wright, 2001). Staw, Sutton och Pelled (1994) visade att det i sin tur dkar
omgivningens sociala stod for den personen — man blir mer inflytelserik. Det enkla faktum att
andra lockas av personens positiva utstralning kan i sig ocksa fungera som socialt
smaorjmedel, dar interaktioner med andra upplevs som lustfyllt och ocksa ger goda resultat for
individen i form av stod for ens idéer. Den behagliga kanslan kan alltsa i sig leda till att
kommunikation med andra blir roligare, och att man darfor agnar sig at fler sadana aktiviteter.

Hur blir det da med kommunikationen om mellanchefen ar orolig, har angest eller &r

bedrévad?

Mindre kommunikation vid obehagliga kéinslor

For de projekt som gav mellancheferna obehagliga kéanslor sag vi alltsa lagre aktivitet inom
kommunikationsomradet. Vi tolkade det som att alla intervjupersoner atminstone informerade
sin personal om projektet &ven nér de hade obehagliga ké&nslor infér implementeringen. Att
éverhuvudtaget kommunicera strategin till sina anstéllda far val emellertid ses som ett
minimum for vilken chef som helst. Enligt Huy (2002) &r just mellanchefer de personer i
organisationen som kan sprida budskap och fa sin personal att forsta varfor en viss strategi
ska genomforas, anda var det i manga fall mycket knapphandig kommunikation som géllde

vid de hér projekten. Vi ska forsoka reda ut hur det kan komma sig. En vanlig uppfattning
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bland cheferna sjalva var att de har projekten till sin natur inte var sa mycket att prata om, och

att det var darfor de kommunicerade mindre. Har foljer tva exempel:

Anna: Vilken typ av information fick personalen under projektet?

IP 2: Egentligen ganska krass information; ’sé hér &r det, och det har ndgonting som...” | det

skedet sa var ju alla beslut tagna s& man hade ju inget att vélja pa [...].
Anna: Upplevde du att alla férstod varfor ni skulle géra det har?

IP 2: Ngj, langt ifran. Ingen! (skrattar)

Anna: Hur hanterade du det?

IP 2: P& lite olika satt s att sdga. Nu var det ju ett litet bekymmer att jag sjalv inte heller var
overtygad (smaskrattar), det ar ju ibland valdigt svart att dolja det. Aven om man i sin
yrkesroll ska gora det, men ibland s&... &r jag ganska 6vertygad om att det lyser igenom, att

man... *Sa hér ska vi gora, MEN...” [...].

Anna: Upplevde du att alla forstod varfor forandringen skulle genomforas?

IP 4: Det var nog lite motstravighet... alla var vi nog lite sa hdr motstridiga till det. Och det

handlar ju om att slappa kontrollen. Och dar tror jag att skon klamde.
Anna (senare): Gjorde du nagonting for att din personal skulle bli mer positivt installda?

IP 4: Jag tror inte att jag pratade med dom om detta. [...] Jag minns inte, jag tror inte att vi
diskuterade... [...] Grejen dr ju att det 4r en sak som vi var tvungna till att géra. Det var

ingenting som var frivilligt. Och det &r ju bara att gora det.

Aven om den typ av projekt som beskrevs i kategorin obehagliga kanslor oftare kom som en
direkt order uppifran och inte alltid var sa varst roliga till sin natur, vill vi mena att
intervjupersonerna mycket val kunde — och borde — ha kommunicerat strategin pa fler satt an
den har relativt torftiga envagskommunikationen. Har skulle nog manga av mellancheferna
inviinda och siiga “men vada, det var ju inget att diskutera, det skulle bara goras”, men battre
kommunikation 6kar chanserna for att projektet lyckas (jfr Vila & Canales, 2008; Shah,
2005). Det behover inte handla om att diskutera projektets vara eller inte vara, utan varfor
forandringen ska ske och hur mellancheferna med sin personal tillsammans ska tackla
genomforandet. Enligt Vila och Canales (2008) ar en rak och tydlig forklaring till varfor ett
projekt ska genomforas viktig for hur strategin senare faller ut. Som Nonaka (1991) uttrycker
det ar dialog &ven viktigt for att det ger utrymme for reflektion och ny kunskapsgenerering.
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Aven Shah (2005) menar att forstaelsen for en strategi ar viktigt for en lyckad
implementering, och papekar dven omvant resonemang — att brist pa forstaelse kan vara ett

hinder i implementeringsprocessen.

Att mellancheferna &nda kommunicerade mindre i samband med projekt som gav en mindre
bra kansla kan vara kopplat till obehagliga kanslor i allmanhet, som alltsa orsakar undvikande
och avstandstagande beteende (Lazarus, 1991; Smith, 2009). Det kan vara sa att de informerat
om strategin och sedan stangt for vidare diskussion om saken darfor att de inte velat befatta
sig mer med det. Om mellanchefen &r osaker pa sin egen formaga kan vi ocksa forestalla oss
att man vill undvika att gora sig mer sarbar an han eller hon redan &r, varfor denne inte Gppnar

upp for ifragasattande och kritik genom att bjuda in personalens synpunkter.

En skillnad mot foregaende aktivitetsomraden, dar obehagliga kanslor sammanfoll med hagre
aktvitet, ar att de kommunikationsrelaterade aktiviteterna huvudsakligen involverar
mellanchefen och dennes understéllda, och alltsa har en mer nedatgaende riktning i
organisationen. Att oro och bedrévelse leder till aktiva atgarder uppat i organisationen och
passiva atgarder nedat i organisationen ar antagligen naturligt eftersom mellanchefen
sannolikt haller hogsta ledningen ansvariga for att ha initierat projektet, men sjalv ar ansvarig
i forhallande till sin egen personal. Det innebar dock att mellanchefen frangar sitt faktiska

ansvar (jfr Shi et al. 2009 ovan) och i viss man hindrar implementeringsprocessen.

Vi vagar med andra ord pasta att kommunikation ir viktigare #n ndgonsin vid trakiga”
projekt, och att mellancheferna underlét att kommunicera tillrackligt pa grund av sina egna
kanslor i forhallande till projektet. Nar det kommer till kommunikation menar vi alltsa att det
finns ett tydligt och logiskt samband mellan k&nslor och handling, dar obehagliga kénslor
tenderar att stdnga kommunikationskanalerna medan behagliga kénslor ppnar dem.

Bjurstrim begrundar

IP 2 var bekant for oss sedan tidigare, men éverraskade oss en del under intervjun. Jag trodde att han skulle ge relativt
knapphéandiga svar, eftersom min bild av honom var att han tillhérde den “gamla skolan” av chefer som har en auktoritar och
kdnslomassigt kontrollerad stil. Under intervjun —som genomfordes per telefon — visade han dock upp en annan sida. Han
tvekade inte for en sekund att berdtta om obehagliga kdnslor — men ocksa vilka misstag han gjort da han haft intensiva,
behagliga kénslor. | motsats till mina forvantningar var samtalet en av de intervjuer som gav mest material till analysen.

Jag tror att kombinationen av att vi var bekanta sedan tidigare och den utlovade anonymiteten fungerade till var fordel i det
har fallet. Intervjupersonen uttryckte dessutom sin uppskattning dver att ha fatt tillfalle att reflektera 6ver de har fragorna,
vilket tyder pa att den har typen av samtal sannolikt inte far sa stort utrymme i hans dagliga arbete som chef. Det visar ocksa
att var uppfattning om andra manniskor sillan ar helt korrekt och att man som forskare standigt maste halla sig 6ppen for att
omprova de tolkningar man gor av intervjupersonerna och deras berattelser.
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4.2.4 People Management — ett kdnslomdssigt krdavande aktivitetsomrade

Nara beslaktat med kommunikation finner vi omradet people management, eller
personalhantering. Det har omradet ror aktiviteter som tillhor de viktigaste och mest
kanslomassigt kravande vid strategiimplementering, och omfattar sadant som att skapa
motivation och engagemang, uppratthalla ratt organisationskultur och uppmuntra
organisatoriskt larande (Okumus, 2001; Minarro-Viseras, Baines & Sweeney, 2005;
Crittenden & Crittenden, 2008; Saunders, Mann & Smith, 2008).

VID BEHAGLIGA KANSLOR VID OBEHAGLIGA KANSLOR
People management People management
e  Skapaen gemensam vision for e  Skapaen gemensam vision for
implementeringen implementeringen
T L
e  Skapa motivation och engagemang e  Skapa motivation och engagemang
T 1nim
e  Uppratthdll ratt organisationskultur e  Uppratthall ratt organisationskultur
1 1]
e  Uppmuntra organisatoriskt larande e  Uppmuntra organisatoriskt larande
1 1]
e Hantera obehagliga kénslor hos personalen e  Hantera obehagliga kanslor hos personalen
1 1
e  Skapafungerande team e  Skapa fungerande team
1 1]
. Hantera konflikter . Hantera konflikter
1l 1
e Hantera gransoverskridande arbete e  Hantera gransoverskridande arbete

Pa samma satt som for kommunikationsomradet var mellancheferna mer aktiva vid projekt
som gav dem en bra kansla, jamfoért med projekt déar de hade en mindre bra kdnsla. Och precis
som vi beskrev i samband med kommunikationen, har skillnaden sannolikt att géra med att
man dels &r mer benédgen och béttre rustad att interagera med andra nar man har behagliga
kénslor (Staw, Sutton & Pelled, 1994; Cropanzano & Wright, 2001; Fredrickson, 2004), dels
att obehagliga kanslor ofta ger upphov till undvikande och avstandstagande beteende (Guth &
MacMillan, 1986; Lazarus, 1991; Kiefer, 2005). Vi kommer att borja med att fordjupa oss i
ett exempel pa hur obehagliga kanslor kan paverka beteendet vid people management, sedan

lyfta fram ytterligare ett par intressanta aspekter kopplade till det har aktivitetsomradet.

Obehagliga kéiinslor och Idg aktivitet

En intervjuperson gav sarskilt intressanta svar nér vi pratade om people management, och
illustrerar valdigt tydligt kopplingen mellan intensiva, obehagliga kanslor och den
efterfoljande interaktionen med sin personal. Nedan foljer nagra citat, dar IP 3 beskriver en
organisationsforandring som gick ut pa att mangden personal skulle minskas. Det ar ett lite

extremt exempel, da projektet var det mest radikala av alla som beskrevs. Det gor a andra
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sidan att bade de inblandade kanslorna och det efterféljande beteendet framgar tydligare, och
hjélper oss forsta hur det kan forhalla sig aven vid mindre radikala projekt. Precis som for
kommunikation &r dessutom aktiviteter inom omradet people management — exempelvis att
hantera obehagliga kanslor hos personalen, hantera konflikter och uppréatthalla ratt
organisationskultur — sannolikt viktigare 4n nagonsin vid obehagliga” implementeringar. I
det hér fallet gjorde intervjupersonen bara de mest nédvandiga av aktiviteterna, sannolikt
beroende pa den starka oro han kande:

Anna: Gjorde du nagot for att paverka deras [personalens] installning?

IP 3: Sjalv var jag ju ocksa orolig, for man skulle inte bara slanga ut personal langst ner i
organisationen [...]. S& nér jag gick in till min personal och sa att sahér ska det se ut sa visste
jag inte sjélv om jag hade jobb kvar. Sa det var inte riktigt... s& jag utstralade sikert inte

fullstdndig sakerhet och Gvertygelse for jag visste inte sjélv var jag befann mig.

Intervjupersonen svarar egentligen svavande pa fragan, men man kan lasa mellan raderna att
han egentligen inte gjorde nagot for att paverka personalens instéllning till projektet pa grund
av att han var upptagen med sina egna kanslor. Enligt Huy (2001) kan osékerhet infor
forandringar sanka moralen och 6ka oro, kanslor som i sin tur kan leda till

handlingsoférmaga. Det ar sannolikt vad som hande IP 3.

Senare i intervjun beréttar IP att han inte tyckte att han hanterade processen “vérldsbést™:

Anna: Vad var det for misstag du kande att du gjorde?

IP 3: Jag tror det blev lite sahér att vi hamnade i en situation dér "ok, vi ska dra ner’ och vi fick
egentligen inte var med och rita upp den nya situationen. Och da blev det val sa att vi sjalva da
hamnade, alla mellanchefer som vi dé egentligen &r, vi hamnade lite utanfor. D& borjade man
fokusera lite mer pa sig sjélv, att “herregud hér sitter jag och jag vet inte om jag har jobbet
kvar, jag vet inte om jag fixar huset, bilen och sa vidare. Ska jag borja s6ka jobb? Ja, jag borjar
soka jobb, jag ringer upp lite sédana hir headhunters’ och s borjade jag med den processen.
For foretaget gjorde mig osiker, de visade att *Vvi Vill inte ha ndgra av er som &r hir’, *ok, da

gor vi nagot annat’. DA ar inte min forsta tanke att ta hand om min personal.

Precis som Fredrickson (2004) menar att behagliga ké&nslor leder till att man i hégre grad
inkluderar sin ndrmaste grupp i sin sjalvbild, kan vi forestélla oss att intensiva obehagliga
kénslor av den typen som IP 3 beskriver, leder till ett var man for sig sjalv-tank, dar det
viktigaste trots allt &r den egna 6verlevnaden. Det inverkar naturligtvis mycket negativt pa
bendgenheten att 4gna sig at people management-relaterade aktiviteter, dar man maste ha

fokus pa andras vélbefinnande. Enligt Huy (2001) ska mellanchefen uppmuntra ett altruistiskt
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beteende i perioder av forandringar och anvéanda det till att fa arbetet att fungera, en uppgift

som IP 3 i det har fallet inte lyckades med.

Bergner funderar

IP 3 pratade vildigt 6ppet om sina kénslor och hade inga problem att dela sina personliga tankar med oss. Oppenheten och
hans malande beskrivning av sina kénslor tror jag berodde dels pa att han kande oss sedan innan och att vi dirmed redan
hade etablerat fortroende oss emellan; dels fér att den forandring som han beskrev gav en sa pass stark obehaglig kdnsla att
den i stor utstrackning paverkade honom som person. Han hade helt enkelt mycket inom sig som han kunde beratta om.
Mest fokus hamnade naturligt pa de obehagliga kdnslor som han upplevde. Jag upplevde att oron kan ha berott pa att han
varken hade, eller kunde, ta kontroll Gver det som skulle ske, nagot som i sin tur verkade paverkade hans férmaga att
hantera sin personal. Det kdnns sa logiskt, har du sjalv inte kontroll 6ver en situation ar det svart att hjalpa andra.

Min tolkning av hdandelsen ar att intervjupersonen inte kunde ta hand om sin personal, for att hans chef i sin tur inte hade
agerat pa ratt satt mot honom. Kanske agerade dven de hogst uppsatta cheferna som de gjorde for att de upplevde samma
sak —oro. Och som ett resultat av det, ett undvikande beteende. Nastan som att hela foretaget fylldes med en obehaglig
kénsla som resulterade i en ond spiral, dar fler an nédvandigt paverkades negativt.

| féljande stycke kommer vi att titta pa hur dven intensiva, behagliga kénslor kan leda till att

mellanchefer inte fullt ut tar hand om sin personal.

Aven behagliga kéinslor kan leda till undvikande beteende

Trots att mellancheferna totalt sett genomférde fler people management-aktiviteter nér de
hade behagliga kanslor infor projekten, sa visade det sig de behagliga kanslorna ocksa kan
leda till ett slags undvikande beteende. Flera av intervjupersonerna svarade att intensivt
behagliga kinslor kan gora sa att man gar i spinn” (IP 3) och tappar kontakten med
verkligheten. Det kan till exempel gdra att man i lagre grad hanterar personalens kénslor, en
viktig aktivitet inom omradet people management. IP 2 berattar exempelvis att en vardefull
person i hans team sa upp sig i samband med ett projekt som IP 2 sjalv tyckte var véldigt

roligt, pa grund av arbetsbelastningen blivit for hog for den personen.

Anna: Vad tror du det var som gjorde att du inte sag det [att en medarbetare var for hart
belastad]?

IP 2: Dels tror jag att det var sa att jag var s& pro det har, och jag var s uppe i det och tyckte
att det liksom var ju bara var bra och kul och sé... Sa att, vad skulle kunna vara... Ja det &r
klart att ndgon fick jobba lite mer men eftersom jag &r i princip arbetsnarkoman sjalv sa tyckte

jag vél inte att det var... (ironiskt)
Anna: Sa det var roligt!

IP 2: Ja det var jattekul! (ironiskt, skrattar) Vad kan vara negativt med det? (Blir allvarlig
igen) N& men det var nog mer att jag kanske inte riktigt sag vilka insatser det kravde pa

detaljniva. Det ar ju faktiskt s& ibland som ansvarig att du har helhets... Du ser helheten, men
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du ser inte detaljerna och ibland &r ju detaljerna, ja, jobbiga nog sa att saga att fa ratt pa. Och

som ansvarig kan man ibland missa det, det &r inte snack om annat.

Att man missar “detaljerna” har med perception att gora; i alla fall om detaljerna innehaller
negativ information (Daniels, 1998; Daniels, 2003). Man vill inte att nagot ska forstora den
skona kanslan man har. Vi tror att det ocksa kan rada en allman kultur i en del projekt som gar
ut pa att uppratthalla den positiva stamningen, att alla bara ska vara glada och tycka att allt &r
kul. Som chef kanske man da missar signaler pa att ndgon mar daligt, och som anstalld kanner
man sannolikt ett socialt tryck att vara glad som gor att man inte uttrycker obehagliga kénslor.
De obehagliga kanslorna blir med andra ord stigmatiserade (jfr Fineman, 2006) men ligger

under ytan och far negativa konsekvenser for projektet.

Det verkar sammanfattningsvis vara sa, att det ar svarare for en mellanchef att dgna sig at
people management-aktiviteter nar de har obehagliga kanslor, dels pa grund av att obehagliga
kénslor i allméanhet leder till ett undvikande beteende (Lazarus, 1991; Kiefer, 2005), men
ocksa pa grund av att de har storre fokus pa det egna jaget och mindre energi till att ta hand
om och utveckla sin personal. Och medan behagliga kanslor ledde till att intervjupersonerna i
hogre grad agnade sig at aktiviteterna inom det har omradet, fann vi ocksa att de kan gora sa

att man brister i hanteringen av personalens kénslor.

Vi fortsatter nu till det sista aktivitetesomradet; kontroll- och stodsystem.

4.2.5 Kontroll- och stodsystem — att sakra utfallet

Nar vi undersokte omradet kontroll- och stodsystem sa intresserade vi oss for om
mellancheferna sjalva hade varit inblandade i att sékerstélla att de tekniska system,
informationssystem, kontrollsystem och bel6ningssystem som behévdes for projektet fanns pa
plats, samt om de hade bemddat sig med att f6lja upp och utvardera projekten. Vi fick ett
jamforelsevis tunt underlag pa omradet, pa grund av att systemen — liksom resurserna — ofta

redan var givna fran borjan eller pa grund av projektets natur inte alls behévdes.

VID BEHAGLIGA KANSLOR VID OBEHAGLIGA KANSLOR
Kontroll- och stédsystem Kontroll- och stédsystem
e  Tekniska system e  Tekniska system
. :nformationssystem . :Informationssystem
. IK”ontrollsystem : :iontrollsystem
. :L:J:p:m:mﬁljning/utvérdering . IUppft)ljning/utvé\rolering
. Beldningssystem . gltl.lllijningssystem
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Utvdrdering och uppféljning — oavsett kéinsla

Vi skulle emellertid vilja lyfta fram ett omrade som var mer intressant &n 6vriga; utvardering
och uppféljning. Graden av aktivitet pA omradet var ungefar densamma oavsett kanslan, och i
manga fall handlade det om ren rutin; uppfoljning ingar som ett krav fran ledningen. | ett par
fall kunde vi dock se att det fanns olika satt att genomfora aktiviteten pa, som i sin tur

sannolikt var kopplat till kénslorna. IP 2, om ett projekt som k&ndes mindre bra:

IP 2: Jao, nu var det ju lite som sagt att vi snarare blev av med arbetsuppgifter, sa man gillar
inte det heller i och for sig, men utvarderingen skedde vl snarare fran den som hade tagit 6ver
verksamheten, eller uppgifterna. Sa det styrdes inte av oss eller mig, utan det var mer att jag

besvarade det, eller stimde av 16pande hur vi tyckte att det gick.

Intervjupersonen var alltsa delaktig i utvarderingen, men gjorde det tamligen pliktskyldigt.

Hér pratar han om ett projekt som gav honom en bra kénsla:

IP 2: Dels gjorde vi naturligtvis interna uppféljningar och utvarderingar, men det ar ju ocksa
sant som omfattas av kundernas betyg. D& kan man ju fa ett ganska bra kvitto pa om det har

funkar eller ej.

Aven hir genomfordes utvarderingen, men det var “naturligt” med flera former av
utvérdering dar mellanchefen ocksa tog med kundernas uppfattning av projektet. IP 4

beskriver motsatt forhallande. Nar det kandes mindre bra:

IP 4: Jag sammanstéllde... Vi gjorde sa att allting som... Det har later kanske vildigt negativt,
men allt som var fel antecknade vi och skrev upp [...]. Och sen sammanstillde jag det efter ett
tag nér jag kinde att nu ar listan for lang’, och dé tog jag det med den som var ansvarig, och

skickade fram och tillbaka en massa mail och forsokte reda ut det hela.

Utvarderingen var med andra ord mycket noggrann. Nar det kdndes bra verkade

intervjupersonen ha en mer avslappnad instélIning till utvérdering av projektet:

IP 4: Med jamna mellanrum s& har vi koll pa liksom [produkten]. Vi anvander den ju sjalva

dagligen s& som sagt var sa har vi fullkomlig koll pa den, skulle jag vilja pésta.
Anna: Har ni kollat av med kunderna hur dom...?

IP 4: Inte sa att vi konkret har gatt ut och sagt *vad tycker ni om vér produkt’ men vi har fatt

mycket spontan respons fran kunderna.
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Vi sag med andra ord flera varianter pa beteende har, dar bade behagliga och obehagliga
kanslor sammanfoll med bade mycket noggrann utvérdering och mer avslappnad utvérdering.
Vi har nagra forslag pa hur detta kan forklaras.

Olika skéil bakom utvéirdering

Nar ett projekt gav en obehaglig kénsla var det som sagt oftast oro/angest och bedrovelse. Att
da gdra en mycket noggrann utvardering kan vara ett satt att ta kontroll 6ver situationen,
konkretisera hotet och darmed stilla sin oro (Lazarus, 1991). | de fall man inte var s man om
att utvéardera projektet kan det vara ett uttryck for undvikande, som ju ocksa ar typiskt for oro
och angest i synnerhet och negativa kanslor i allmanhet (Lazarus, 1991; Kiefer, 2005). Det
forstndmnda tror vi géller for IP 4, medan den sistndmnda tror vi var fallet for IP 2. Nar man
har en positiv kansla &r man déremot mer villig att ta emot ny information (Fredrickson,
2004) och har lattare for att ta emot kritik (Cropanzano & Wright, 2001). Modet att utsatta sitt
projekt for utvardering skulle alltsa kunna vara kopplat till effekterna av behagliga kanslor.
Man vagar helt enkelt utvardera projektet ordentligt, vilket vi tror géllde for IP 2. Det
motsatta skulle ocksa kunna gélla; att man &r s man om att skydda den behagliga kanslan
man far av projektet att man inte vill veta av eventuell negativ feedback och darfor drar sig
for att utvardera det ordentligt (Daniels, 1998; Daniels, 2003). Det faktum att positiva kénslor
gor att man blir mer lekfull och 6ppen (Fredrickson, 2004) gér méjligen ocksa att man ar mer
optimistisk och avslappnad, och helt enkelt inte oroar sig for hur det gatt, vilket vi tror var
fallet for IP 4. VVara resultat nar det galler utvardering och uppféljning av
strategiimplementeringsprojekt &r inte fullstandiga, men pekar pa att olika kanslor inte
paverkar om mellanchefer genomfor aktiviteten, utan hur och varfor de gor den. Daremot kan
samma kansla ta sig olika uttryck och verkar bade kunna leda till att mellanchefen blir mer

aktiv och mer passiv.

Beroner begrundar

Var intervju med IP 4 var en av de kortaste intervjuerna, men ocksa en av dem dér intervjupersonen gick mest rakt pa sak.
Med glittrande 6gon och pa rapp skanska betade hon snabbt av vara fragor; utan att elaborera men ocksa utan att vaja for
dem. Jag upplevde henne som att hon hade nara till kdnslorna, kanske sa nara att hon inte alltid reflekterar 6ver dem? Jag
tolkade det ocksa som att hon arbetade pa en tillatande arbetsplats dar tempot forvisso ar hogt och man inte alltid har tid att
prata om sadant som kanslor, men dar de for all del far finnas och ta plats.

Jag funderar pa om det kan ha paverkat intensiteten som hennes obehagliga kanslor verkar ha haft — jag skulle inte saga att
hon var fly férbannad men snudd pa. Kanske arbetar hon i en organisation dar man far lov att bli arg? | hennes fall sa var hon
da mycket noga med att férena tolkningar och forvantningar, kravde hégt och tydligt fler resurser, och utvarderade projektet
med minutiés noggrannhet — och sa vitt vi kunde forsta sa var det med all ratt. Hon sag att hennes kunder skulle kunna
reagera negativt pa forandringen och ringde i den stora klockan. Hur hade det blivit i ett foretag dar man alltid ska vara snall
och aldrig bli férbannad?
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4.3 The big picture — ny kunskap tar form

| denna sista del av analysen vill vi forsoka lagga ihop pusselbitarna och forklara det
overgripande monstret vi sett. Om vi lagger ihop alla aktivitetsomraden ovan far vi alltsa en
bild dar obehagliga kanslor generellt sett leder till farre aktiviteter for att implementera
strategin, och behagliga kanslor leder till fler. Vi sag ocksa att insatserna fordelade sig olika

under projektens gang.

Nar mellancheferna hade obehagliga kanslor agnade de extra energi at att planera och
forbereda projekten, sarskilt att forena sina tolkningar och forvantningar med ledningens. De
signalerade ofta tydligt att nagot var fel — antingen att deras egen kompetens inte rackte till,
eller att de inte trodde att projektet skulle falla val ut. Mellancheferna var ocksa éverlag mer
aktiva nar det kom till att skaffa information och kompletterande kompetens. Nar det géllde
just resursanskaffning sag vi ocksa en skillnad i aktivitet beroende pa hur intensiv kanslan
var. Vid en mindre intensiv kansla kunde intervjupersonen vara passiv, medan mer intensiva
kénslor som exempelvis ilska ledde till att man hogljutt krdvde mer resurser. Precis som nar
det géllde att forena tolkningar och forvantningar handlar det om att mellanchefen tydligt
visar for sin ledning att det kan finnas problem med projektet. Nar det kom till
kommunikation och people management var mellancheferna istéllet mindre aktiva i de projekt

som gett dem obehagliga kénslor.

Nér intervjupersonerna hade behagliga kénslor 6kade istallet mangden aktiviteter sett Gver

hela projektet. Storst skillnad sag vi nar det kom till kommunikation och people management
— héar var mellancheferna betydligt mer aktiva, framfor allt i det att de utforde fler olika typer
aktiviteter kopplade till dessa omraden nar de hade behagliga kanslor. Det kunde dock ocksa
vara s, att en intensiv behaglig kansla gjorde att man underlat att hantera obehagliga kanslor

hos sin personal.
Vara resultat stammer val 6verens med befintlig forskning pa narliggande omraden:

Guth och MacMillan (1986) visade att mellanchefer som upplever ett hot mot sina mal och
intressen mycket val kan tillampa bade passivt och aktivt motstand mot strategin genom att
forsena, forsamra eller rent av sabotera strategiimplementeringen. Nagon uttrycklig koppling
till k&nslor gjordes aldrig, men kénslor &r mycket néra relaterade till de bakomliggande
faktorer som Guth och MacMillan identifierade: att mellancheferna inte upplevde sig som

tillrackligt kompetenta for att implementera strategin, att de inte trodde pa att strategin skulle
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vara framgangsrik eller att de inte trodde att deras personliga mal skulle bli tillfredsstallda. |
var undersokning gav intervjupersonerna ofta uttryck for angest och oro, och ibland ilska —
som i sin tur kom just av att de antingen tvivlade pa sin egen férmaga eller pa projektet i sig.
Dessa kanslor sammanfoll alltsa saval med passivitet som aktivt motstand i forhallande till
strategiimplementeringen, varfor vi kan bekréfta Guth och MacMillans resultat och lagga till
en extra lank mellan det rent kognitivt upplevda hotet och beteendet vid
strategiimplementeringen: mellanchefernas oro, angest och ibland ilska. Vi skulle dessutom
vilja féresla mojligheten att det finns en tidsaspekt pa det hér, vilket ocksa Smith (2009)
antyder; att mellanchefen till en borjan gér mer aktivt motstand men sedan, om ledningen
bestammer att projektet anda ska fortga, 6vergar till ett mer passivt, osynligt motstand (eller
overger motstandet). Det kan i sin tur bero processens riktning i organisationen, dar den i
borjan av projektet ar uppéatgaende (exempelvis da man kraver mer resurser fran sin ledning)
och sedan dvergar till att vara nedatgaende (da man ska involvera sin egen personal men inte

formar kommunicera i samma utstrackning som man borde).

Smith (2009) forutspadde dessutom att man skulle se skillnad pa discretionary och non-
discretionary activities vid laga grader av motivation och engagemang; alltsa att de aktiviteter
som gors pa den anstalldes eget initiativ och bara svarligen kan kontrolleras av organisationen
(exempelvis sddant som att ”skapa dialog”) blir lidande vid en 1&g grad av motivation och
engagemang. Vi att sett att samma forhallande verkar kunna géalla vid kanslors paverkan pa
strategiimplementeringsaktiviteter, sarskilt nar det kommer till kommunikation och people
management. Dar tenderar mellanchefen att gora det mest nédvandiga — mest synliga — men
inte mer. Daremot var de mycket aktiva nér det géllde de “mjukare” delarna av planering och
forberedelse, en skillnad som sannolikt beror pa det behov av att identifiera och konkretisera

det potentiella hotet man har ndr man upplever obehagliga kénslor (Lazaraus, 1991).

Huy (2002) pekade pa hur mellanchefers formaga att uppratthalla behagliga kéanslor hos bade
sig sjalv och sin personal bidrog till att underlatta anpassningen till radikala férdndringar. Han
skriver: “Emotional commitment provided them [the change agents] with the stamina and
hope that fueled persevering efforts and reduced premature despair” (Huy 2002:44). | vart fall
kan man tanka sig att behagliga kanslor ocksa var kopplat till just ett kdnsloméssigt
engagemang som helt enkelt gjorde att mellancheferna orkade gora fler aktiviteter vid
strategiimplementeringen. Det skulle i sa fall betyda att behagliga kanslor inte bara fungerar
som “brénsle” vid radikala fordndringar, utan dven vid mer gradvisa projekt som

strategiimplementering.
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Bade vara och andra forskares resultat &r i stort sett vad man skulle kunna forvanta sig mot
bakgrund av det vi vet om kanslor. Sjalva forklaringen till att det ser ut som det gor star med
andra ord sannolikt att finna i befintlig forskning om kanslor, som visar just att obehagliga
kanslor som oro och angest ger upphov till undvikande och avstandstagande beteende
(Lazarus, 1991; Kiefer, 2005) och mer intensiva kénslor som ilska leder till utagerande
(Lazarus 1991). Behagliga kanslor gor i sin tur att man blir mer bendgen till att kommunicera
och interagera med andra (Staw, Sutton & Pelled, 1994; Cropanzano & Wright, 2001;
Fredrickson, 2004) men kan ocksa gdra att man inte i samma utstrackning ser negativ
information (Daniels, 1998; Daniels 2003).

Vi har i och med den har undersékningen kunnat komplettera tidigare forskning om
mellanchefers roll i strategiimplementering med ytterligare en dimension; deras kanslor.
Kopplingen mellan kanslor och beteende kan i sin tur forklaras med hjélp av befintlig
kunskap om kanslor och deras effekter. Innan vi gar vidare till vilka slutsatser man kan dra av

den har analysen, skulle vi vilja pAminna om ett par begransningar i undersékningen.

4.4 Begransningar i undersokningen

Vi ar medvetna om att den héar undersékningen har sina svagheter och kan ha véackt vissa

fragor.

Det &r (naturligtvis) inte bara kanslan i sig som paverkar beteendet hos mellanchefer. Andra
utomliggande faktorer kan spela in och forklara ett visst beteende, exempelvis projektens art,
organisationskulturen i foretaget, och hur samarbetet fungerar med kollegorna (jfr exempelvis
Westley, 1990; Huy, 2002; Crittenden & Crittenden, 2008). Vilken betydelse dessa faktorer
kan ha for vilka aktiviteter mellanchefer dgnar sig at i strategiimplementeringskontexter har vi
inte undersokt. Vissa kanske vager tyngre an andra. En jamforelse mellan tva likadana
projekt, men dar kanslorna infor projekten skiljde sig at, skulle battre kunna besvara en sadan

fragestallning.

Vid uppsatsens utformning valde vi att inte heller se till mellanchefernas hantering av sina
kanslor. Vi vet att formagan att hantera sina kanslor, eller graden av emotionell intelligens, &r
en viktig faktor som fungerar som filter mellan ké&nsla och handling (jfr Goleman, 2000; Huy,
2002; Lazarus, 1991) och borde vagas in vid ytterligare studier om dmnet. Om &n en
medveten handling fran var sida, kan var uteslutning av omstandigheten emotionell

intelligens ses som en svaghet.
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Till sist vill vi &ven ndmna en potentiell brist i empiriinsamlingen. Eftersom vi har anvant en
metod dér intervjupersonerna sjalva har berattat vad de kande och vad de gjorde kan vi inte
utesluta att deras berattelser ar fargade av sociala normer och varderingar kring kanslor, for
att inte tala om intervjusituationen i sig. Fineman (2006) menar att forskningen kring kanslor i
organisationer ar ohalsosamt fixerad vid positivitet pa ett satt som varken &r etiskt forsvarbart
eller sérskilt verklighetsndra. Om detsamma géller for samhallet i Ovrigt ar det troligt att den
typen av varderingar spelar in vid en sadan har undersékning. For att riktigt komma
underfund med kanslors paverkan pa strategiimplementering skulle man behdéva gora en mer
rigords undersokning av vilka kénslor mellanchefer verkligen har, och sedan observera vilket

beteende kénslorna ger upphov till.

Givet dessa begransningar och forutsattningarna for den har uppsatsen, vill vi mena att vi
genomfort en robust undersékning som gett en rik och relevant empiri. Den har vi sedan
kunnat stélla i forhallande till befintlig forskning pa ett satt som visar att det med stor

sannolikhet finns ett samband mellan mellanchefers kanslor och strategiimplementering.

4.5 Slutsatser

Vi skulle vilja sammanfatta vad vi kommit att forstd om hur mellanchefers kéanslor paverkar
strategiimplementering, genom att koppla vara resultat till fragorna vi stéllde vid uppsatsens

borjan:
Vilka kanslor har mellanchefer i forhallande till strategiimplementering?

Undersokningen visade att de tretton mellancheferna i var studie upplevde behagliga kanslor
sa som gladje och entusiasm infor vissa strategiimplementeringar, men obehagliga kanslor sa

som oro, angest och mojligen ilska infor andra.
Hur paverkar mellanchefers kanslor strategiimplementering?

e Behagliga kénslor ledde till att mellancheferna genomférde fler aktiviteter for att
implementera strategi.

e Obehagliga kanslor ledde till att mellancheferna genomforde farre aktiviteter for att
implementera strategi.

e Behagliga kanslor gjorde att man i storre utstrackning agnade sig at de mer

kanslomassigt kravande omradena kommunikation och people management. Vid
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hog intensitet kunde de behagliga kanslorna dock forsamra férmagan att hantera
personalens obehagliga kanslor.

e Obehagliga kénslor gjorde att man i storre utstrackning agnade sig at planering och
forberedelse i allmanhet, och at att férena tolkningar och forvantningar i synnerhet,
samt att man skaffade mer information och kompletterande kompetens.
Obehagliga kanslor med hogre intensitet kunde ocksa bidra till hogre aktivitet vid

resursanskaffning.

Dessutom vill vi havda att obehagliga kanslor kan ta sig uttryck i saval aktivt som passivt
motstand (jfr Guth & MacMillan, 1986), men att formen for motstandet férandras beroende
pa var i projektet man befinner sig och vilken organisatorisk riktning aktiviteterna vid tillfallet
har; att skillnader i aktiviteter vid behagliga och obehagliga kéanslor far storst utslag pa
discretionary activities (jfr Smith, 2009); och att behagliga kanslor har en positiv effekt i att
de kan fungera som bransle och ge kanslomassig uthallighet dven vid strategiimplementering
(jfr Huy, 2002).

Det vi har sett har &r att inte heller strategiimplementering ar helt igenom rationellt och
logiskt — med stor sannolikhet spelar kanslor en roll &ven hér. | uppsatsens sista del kommer

vi att diskutera vilken betydelse det har kan ha for organisationen och for vidare forskning.
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5. Diskussion

| denna uppsatsens avslutande del lyfter vi diskussionen fran var specifika undersékning, till
vad resultaten egentligen innebdr i ett storre sammanhang. Vi kommer att diskutera vilka
implikationer vara slutsatser har for organisationen som helhet och vilka forslag vi har till

fortsatt forskning.

5.1 Implikationer for organisationen — Open the black box!

Vi inleder den diskussionen med ett citat av IP 5, som sammanfattar vilken betydelse han tror

att hans kanslor haft for de olika projekten:

Anna: Om du tanker pa hur du kande infor de har projekten, tror du att dina tankar/kénslor

fick dig att agera pa olika satt?
IP 5: Absolut!
Anna: Kan du ge nagot exempel?

IP 5: Projekten &r ju lite olika, sa att jag tror att dom ar kanske inte helt rattvisa att jamfora,
men jag &r helt dvertygad om att det projektet som gick mindre bra, eller det som faktiskt till
och med ligger pa is, har jag omedvetet lagt mindre tid pa och haft mindre driv kring. Sa att det
ar ju mycket upp till mig, att hade jag tryckt p& och liksom stétt pa mig att driva det har, sa
hade det kommit mycket langre. Ser man pé det andra projektet sa ar det snarare tvartom, att
jag tror inte att vi hade hamnat dar vi &r idag, dar det till och med har gatt lite battre &n vi

trodde, om inte jag hade varit sa delaktig och liksom engagerad i hela upplagget.

Mot bakgrund av vara slutsatser finns det all anledning att tro att det ligger en hel del i det IP
5 séger. Om behagliga kénslor gor att man genomfor fler aktiviteter for att implementera
strategi och de aktiviteterna i sin tur faktiskt bidrar till en framgangsrik implementering,
maste det vara efterstravansvart att forsoka skapa behagliga kanslor hos mellanchefer. Man
kan alltsa latt dra slutsatsen att behagliga kanslor ir bra, och att organisationen bér ”odla”
behagliga ké&nslor i organisationen, eller rent av rekrytera manniskor som ar mer benégna att
ha behagliga kénslor (jfr Cropanzano & Wright, 2001; Fredrickson, 2004).

Samtidigt har vi sett att &ven behagliga k&nslor kan komma med ett pris, ndmligen att man
kan bli blind for obehagliga kéanslor hos sin personal. Vi har redan papekat att en
“positivitetskultur” frin ledningens sida ocksa skulle kunna leda till att personalen haller inne
med obehagliga kénslor. Om behagliga kanslor & norm kan man forestalla sig att det blir

svarare att uttrycka ilska, frustration eller oro (jfr Fineman, 2006). Om obehagliga kanslor blir
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stigmatiserade kan man tanka sig att de tar sig uttryck pa andra sétt — genom passivt motstand,
illojalitet mot organisationen, eller att man helt enkelt lamnar sitt arbete. Att som mellanchef
inte hantera obehagliga kanslor hos sin personal skulle alltsa kunna leda till férsamrad
organisationskultur, 6kad personalomsattning och sa smaningom forsamrad image for

foretaget, om missndjda anstéllda ventilerar sina kanslor utanfér organisationen.

Nar en mellanchef upplever obehagliga kéanslor kan det ocksa vara ett viktigt varningstecken
for organisationen. Var uppfattning, utifran den har undersokningen, ar att om vision och
verklighet ligger alltfor langt ifran varandra upplever mellanchefen en — ofta intensiv —
obehaglig kansla som inledningsvis far mellanchefen att handla genom att séga ifran.
Mellanchefens position mitt emellan ledning och operativ verksamhet gér dem sannolikt till
extra kinsliga “termometrar” for om strategiimplementeringen blir framgangsrik eller inte.
Deras betydelse i organisationer har gang pa gang papekats (Nonaka, 1991; Floyd &
Wooldridge, 1992; Huy, 2001; Huy, 2002; Kuratko et al., 2005; Shah, 2005; Lindgren 2007;
Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008; Shi, Markoczy & Dess 2009) och vi kan inte annat &n
stdimma in i den koren. Vi séger inte att en mellanchef alltid har ratt, men om de &r oroliga
finns det utan tvivel anledning for organisationen som helhet att oroa sig. Att inte reagera pa
deras oro utan insistera pa att genomféra projektet anda kan — dven om projektet egentligen ar
bra! — leda till passivt motstand fran mellanchefen da deras obehagliga kéansla forblir oupplost
(jfr Smith 2009).

de Vries och Balazs (1998) menar dessutom att negativa kanslor &r nédvéndigt for att
forandring ska kunna ske. Man maste uppleva att det finns ett behov av att forandras innan
man blir riktigt motiverad till det, en fas som ofta upplevs som obehaglig. Mycket riktigt sa sa
vara intervjupersoner ofta att de projekt som de hade behagliga kanslor infor, var sadant som
de véntat pa att fa genomfora; antligen skulle det ske. Till skillnad fran de Vries och Balazs
resonemang — som kanske passar battre in pa livsnddvandiga omvélvande
organisationsforandringar én de “snéllare” strategiimplementeringarna — forestéller vi oss att
den hér perioden av obehag inte bor vara for 1ang eller for intensiv for att inte riskera att
mellanchefen forlorar hoppet om att det ska ga vagen, fortroendet for organisationen (jfr

Kiefer, 2005) eller orken att genomfora det.

Var bestamda asikt efter att ha genomfort den har undersokningen, ar att organisationer maste
lata kanslor ta plats och vara synliga. Trots att vi for lange sedan gjort upp med

forestillningen om en “economic man” verkar det inte som att den kénslomaéssiga sidan av
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den manskliga naturen far tillrackligt mycket utrymme i organisationer — atminstone inte ur
ett medvetet och strategiskt ledningsperspektiv. Faktum var att flera intervjupersoner
uttryckte sin uppskattning 6ver sjalva samtalet, vilket gav oss intrycket av att mellanchefer
sallan pratar om sina kanslor pa arbetet och saknar ett seriost forum for den har typen av
fragor. Kanske tog de chansen att beratta nar det fanns ndgon som verkligen ville lyssna och

forsoka forsta.

Med tanke pa att bade behagliga och obehagliga kénslor far féljder for
strategiimplementering, vill vi darmed rada organisationer att forsoka skapa kanslomassig
medvetenhet i sina led, ett vokabular for kanslor och ett meningsfullt forum for deras uttryck.

Vaga 6ppna den svarta ladan!

5.2 Forslag till fortsatt forskning

Under arbetet med denna uppsats har manga intressanta forskningsomraden korsat var vag.
De har inte varit aktuella for den har undersokningens syfte, men fortjanar att

uppmarksammas varfor vi har namner dem som forslag till fortsatt forskning:

Ytterligare faktorer: Att jamfora betydelsen av kanslor mot andra faktorer for
implementeringsprocessens genomférande och utfall.

Emotionell intelligens: Att undersoka graden av emotionell intelligens hos mellanchefer och

dess paverkan pa strategiimplementering.

Andra organisatoriska processer: Utifran den har undersokningens resultat kan vi se att
kanslor paverkar strategiimplementering, nagot som far oss att fundera kring huruvida kéanslor
aven kan paverka andra viktiga organisatoriska processer som mellanchefer har hand om,

exempelvis rekrytering eller budgetering.

Kénslor forandras: Vi vet att kénslor inte dr konstanta utan standigt forandras. Att undersoka
hur kanslor forandras under strategiimplementeringens gang, och hur det i sin tur paverkar

processen, kan vara ett intressant omrade for vidare forskning.
Med dessa forslag avslutar vi den har uppsatsen, och hoppas att andra forskare tar vid.

Tack for att ni laste.
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Bilaga: Intervjuguide

En av oss kommer att stalla de flesta av fragorna, medan den andre antecknar. Ok, da borjar

Vi.

SYFTE: Syftet med den har undersokningen &r att ta reda pa hur chefers tankar och kanslor
paverkar strategiimplementering. Det kommer att ligga till grund for var magisteruppsats,

som vi skriver vid institutionen for service Management pa Lunds Universitet.

ANONYMITET: Det hdar amnet &r hittills outforskat, kanske for att det ar lite kansligt och
knepigt att undersoka. Darfor tycker vi att det &r viktigt att saga att det som &r intressant for
0ss dr just dina personliga tankar och funderingar kring ditt arbete med att genomféra projekt
och férandringar i foretaget, inte foretagets formella rutiner och policys. Det ar darfor du ar

anonym, liksom foretaget.
DEFINITIONER:

Med STRATEGI menar vi sadant som foretagets ledning bestammer att man ska gora for att

foretaget ska utvecklas, fornyas eller véaxa.

Med STRATEGIIMPLEMENTERING menar vi alla de aktiviteter som du gor for att géra

verklighet av ledningens planer.

Skalet till att vi har valt att titta pd OPERATIVA CHEFER ér att de (ni) ar nyckelpersoner i

strategiimplementering, sarskilt i storre foretag.

Ar det OK att vi spelar in? SIa pé inspelning.

1. Bakgrund

Beskriv din position i foretaget?

Hur lange har du arbetet pa foretaget?

Hur lange har du haft din nuvarande position?

Hur manga understallda har du?

Hur manga chefer har du dver dig?

Om vi dvergar till detta med strategiimplementering:

Berétta kort — vad brukar din roll vara nér man ska implementera en ny strategi?

Sa din roll i den processen ir alltsa... /Vad ér din roll i den processen?
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2. Vilka kanslor?

Vad tycker du kanns roligt med att ha den rollen?
Vad tycker du kanns svart?

Rent allmént, vad brukar du tanka och kénna nar du far nya direktiv som ska implementeras?
Vad &r det férsta som kommer upp i ditt huvud nar du far ett mail eller samtal om att en

forandring ar pa gang?

3. Jamfor tva projekt.

Nu kommer vi be dig tanka pa tva olika projekt/forandringar som du genomfarde och dar
initiativet kom uppifran; en dar det kandes bra infor projektet/forandringen, och en dar det
kéndes mindre bra.

Med BRA menar vi att du hade en bra ké&nsla i magen infor projektet, till exempel att du var
glad, lugn eller entusiastisk.

Med MINDRE BRA menar vi att du hade en mindre bra kédnsla i magen infor projektet, till

exempel att du var orolig, irriterad eller nedstamd.

A. KANDES MINDRE BRA

Om vi bérjar med projektet eller férandringen som gav dig en mindre bra kansla nér ni skulle
borja med det, hur kande du da? Beskriv kanslan.

Hade du nagra erfarenheter med dig i bagaget, som paverkade hur du kande dig?

Om du forsoker minnas tillbaka till det har projektet:

Planering/forberedelse

| planeringsfasen — vad gjorde du da?

Tankte du pa/gjorde du nagot sarskilt infor projektet? Vad da?

Resursanskaffning/-férdelning

Vilken typ av resurser hade du infor projektet (t.ex. tid, bemanning, kompetent personal,
finansiella resurser, information)?

Saknade du nagra resurser? | sa fall, vilka?

Skaffade du dem? Om nej, varfor inte?

Tankte du nagonting pa hur resurserna skulle fordelas i projektet?
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Information

Hur informerade du din personal om projektet, infér och under? (konkreta insatser)
Forberedde du nagon sarskild plan for hur projektet skulle kommuniceras?

Pa vilket satt fick dina anstéllda veta om projektet/forandringen?

Hur mycket information fick de under projektet?

Vilken typ av information fick de under projektet?

Upplevde du att alla forstod vad projektet gick ut pa/varfor férandringen skulle genomféras?

Om nej, hur hanterade du det?

People management

Hur jobbade du med din personal under det har projektet, for att strategin skulle
implementeras pa ett bra satt?

Hur upplevde du kommunikationsklimatet/stamningen bland din personal?

Hur upplevde du personalens instéllning till férandringen/projektet?

Gjorde du nagot for att paverka deras installning? I sa fall, vad?

Uppstod det nagra konflikter under arbetet? Hur hanterade du dem?

Behovde ni samarbeta med andra avdelningar? Hur gjorde ni da?

Kontroll- & stédsystem (”Hur tinkte DU?”)

Utformade du nagra kontroll- eller styrsystem for projektet (t.ex. budget eller
beldningssystem)? Om nej, varfor inte?

Fanns det stodsystem for implementeringen (t.ex. tekniska system och informationssystem)?
Om nej, gjorde du nagot at det?

Gjorde ni nagon utvardering/uppfoljning? Hur da? Nar da? (Under processens gang eller forst
efter?) Om nej, varfor inte?

Om projektet inte gav de resultat som du hade hoppats pa, hur hanterade du det?

Var det nagon del av processen som du gav extra uppméarksamhet?

Varfor?
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B. KANDES BRA

Om da gar Gver till det projektet eller den forandringen som gav dig en bra kénsla nar ni
skulle borja med det, hur kande du da? Beskriv kénslan.
Hade du nagra erfarenheter med dig i bagaget, som paverkade hur du kande dig den gangen?

Om du foérsoker minnas tillbaka till det har projektet:

Planering/forberedelse

| planeringsfasen — vad gjorde du da?

Tankte du pa/gjorde du nagot sarskilt infor projektet? Vad da?

Resursanskaffning/-férdelning

Vilken typ av resurser hade du infor projektet (t.ex. tid, bemanning, kompetent personal,
finansiella resurser, information)?

Saknade du nagra resurser? | sa fall, vilka?

Skaffade du dem? Om nej, varfor inte?

Tankte du nagonting pa hur resurserna skulle fordelas i projektet?

Om du tanker pa det har projektet som gav dig en bra kénsla:

Information

Hur informerade du din personal, infér och under projektet? (med det menar vi bade konkreta
insatser och kommunikationsklimat)

Forberedde du nagon sarskild plan for hur projektet skulle kommuniceras?

Pa vilket satt fick dina anstéllda veta om projektet/forandringen?

Hur mycket information fick de under projektet?

Vilken typ av information fick de under projektet?

Upplevde du att alla forstod vad projektet gick ut pa/varfor forandringen skulle genomforas?

Om inte, hur hanterade du det?

People management

Hur jobbade du med din personal under det har projektet, for att strategin skulle
implementeras pa ett bra satt?

Hur upplevde du kommunikationsklimatet/stamningen bland personalen?
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Hur upplevde du personalens instéllning till férandringen/projektet?
Gjorde du nagot for att paverka deras installning? I sa fall, vad?
Uppstod det nagra konflikter under arbetet? Hur hanterade du dem?

Behovde ni samarbeta med andra avdelningar? Hur gjorde ni da?

Kontroll- & stddsystem

Utformade du nagra kontroll- eller styrsystem for projektet (t.ex. budget eller
beldningssystem)? Om nej, varfor inte?

Fanns det stodsystem for implementeringen (t.ex. tekniska system och informationssystem)?
Om nej, vad gjorde du da?

Gjorde ni ndgon utvardering/uppfoljning? Hur da? Nar da? (Under processens gang eller forst
efter?) Om nej, varfor inte?

Om projektet inte gav de resultat som du hade hoppats pa, hur hanterade du det?

Var det ndgon del av processen som du gav extra uppméarksamhet? Varfor?

Om du tanker pa hur du kande infor de hér projekten, tror du att dina tankar/kéanslor fick dig
att agera pa olika satt? Exempel?

Den mindre bra kanslan du hade; tror du den gjorde att du hade nagra fordelar nar du skulle
genomfora implementeringen? Nagra nackdelar?

Den bra kéanslan du hade; tror du den gjorde att du hade nagra fordelar nar du skulle

genomfdra implementeringen? Nagra nackdelar?

4. Kanslan infor framtida projekt?

Om du tanker pa en implementering som gick daligt, hur kandes det da efterat?
Hur fick det dig att kanna infor framtida projekt?
Om du tanker pa en implementering som blev riktigt lyckad, hur kéande du dig efterat?

Hur fick det dig att k&nna dig infor framtida projekt?

Avslutningsvis, vilka tre faktorer tror du ar avgdérande for att strategiimplementering ska
lyckas?

Finns det nagot du vill tillagga? Nagot du tycker att vi har missat?

Far vi ringa dig om vi har nagon kompletterande fraga?

Hur tyckte du att intervjun gick?
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