Examensarbete

Kandidatniva FEKKO1

VT 2011
LUND UNIVERSITY
School of Economics and Management
Att leda en forandring
Forfattare Handledare
Stefan Hyltén-Cavallius Christine Blomquist

Rasmus Astradsson
Finn Wachtmeister

Fredrik Agren



Forord

Vi vill tacka foljande personer som gjort denna studie majlig:

Thomas Eriksson, VD for dotterbolaget Swedbank Robur

Bjorn Elfstrand, regionchef for Stockholmsomradet pa Swedbank
Anders Ragvald, Brand Manager pa Swedbank

Hékan Arvidsson, Kontorschef for Swedbank Hamngatan i Stockholm
Helena, Privatradgivare pa Swedbank

Sofia, Privatradgivare pd Swedbank

Vi vill dven tacka Ola Mattisson och vér handledare Christine Blomquist for deras hjélp under
uppsatsen gang.

Lund 26 maj 2011

Stefan Hyltén-Cavallius Rasmus Astradsson

Finn Wachtmeister Fredrik Agren



Sammanfattning

Titel: Att leda en fordandring.

Seminariedatum: 31 maj 2011

Kurs: FEKKO1, Examensarbete kandidatniva, Foretagsekonomi 15 hogskolepodng
Handledare: Christine Blomquist

Forfattare: Stefan Hyltén-Cavallius, Finn Wachtmeister, Fredrik Agren, och Rasmus
Astradsson

Sex Nyckelord: Organisationsforandring, strategisk kommunikation, informationsbaserade
styrsystem, Varderingsstyrning, Change management, Swedbank

Syfte:  Syftet med denna uppsats dr att ur ett ledningsperspektiv studera
organisationsfordndringar dir medarbetare involveras. Hur kan ledningen agera for att
involvera medarbetare och samtidigt bibehalla en fokus pa de syften och mal man har med
fordndringsvision?

Metod: En kvalitativ ansats dir empiri inforskaffas genom en fallstudie av Swedbank med
semistrukturerade intervjuer. Empirin har sedan analyserats for att appliceras pa for studien
relevanta teorier och modeller.

Teoretiska perspektiv: Studiens teoretiska ansats utgar fran Kotters sekventiella
fordndringsmodell. Kotters modell kompletteras med Simons informationsbaserade
styrsystem fOr att tolka hur ledningen styr fordndringsarbetet.

Empiri: Det empiriska materialet baseras pa sex intervjuer med medarbetare frén olika
hierarkiska nivéer pd Swedbank.

Resultat: Kotters fordndringsmodell ér ett bra verktyg for ett foretags ledning att genomfora
en fordndringsprocess. Dock bor denna modell kompletteras med Simons
informationsbaserade system for att klargdra hur involvering av medarbetare ska ske utan att
man tappar den strategiska riktningen.



Abstract
Title: To lead a change process.
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Purpose: The purpose of this paper is to study an organizational change, in which employees
are involved, from a managerial perspective. How should management act to involve
employees while a clear directional coordination is maintained?

Methodology: The paper has a qualitative approach and the empirical material has been
collected through a case study of Swedbank. The empirical material has been analyzed and
applied to, for the study relevant, theories and models.

Theoretical perspectives: Kotter’s model of change management and Simon’s management
control system.

Empirical foundation: The empiric material was collected through six interviews with
employees from different hierarchal levels in Swedbank.

Conclusions: Kotter’s model for change is a good device for management when a change
process is being made. Kotter’s model should however be complemented with Simon’s
management control systems in order to define how to involve employees in the change
process without losing the strategic aim of the change.
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1. Inledning

1.1 Problemformulering

Medarbetare i organisationer maste kunna anpassa sig till fordndringar (Jacobsen 2005). Trots
det sker ofta motstand mot foréndringar i organisationer vilket resulterar i att fordndringarna
blir trogrorliga och ofta till och med misslyckade. Detta dr ett problem d& dagens foretag
maste kunna fordndras for att vara fortsatt framgangsrika pa konkurrensutsatta och snabbt
fordnderliga marknader. Det finns idag en stor mingd litteratur inom organisationsfordndring
och hur en fordndringsprocess ska hanteras pa bista sitt (Heracleous, 2003). Trots den stora
litteraturbasen 1 @mnet misslyckas de flesta organisationsarbeten med att uppnd sina mal
(Nohria, 1993). Beer & Nohria (2000) gar sé ldngt att de vill pésta att s mycket som upp till
70 % av planerade fordndringar riskerar att misslyckas uppnd sina malsdttningar. Den
internationellt erkdnde forskaren Kotter (1996) uppskattar vidare att 75 % av planerade
forandringsforsok misslyckas om mellanchefer inte engagerar sig i fordndringsprocessen.
Dessa slutsatser grundar sig pa ett problematiskt fenomen som denna studie kommer att

analysera vidare.

Heracleous & Barret (2001) vill péstd att en av de huvudsakliga orsakerna till den stora
andelen misslyckade organisationsfordndringar dr att otillricklig fokus ligger pa mjukare
delar som normer och virderingar bland medarbetare (Heracleous 2001). Genom att
uppmérksamma dessa faktorer vid en fordndring ar det mojligt att identifiera medarbetares
asikter och uppfattningar kring en fordndringsprocess. P4 sa sitt kan ledningen utveckla
fordndringsarbetet efter medarbetares uppfattningar for att underldtta en acceptans till
fordndringen. Angeléw (1991) menar att anledningen till att fordndringar far ett negativt
mottagande dr pad grund av att ledningens implementering ar for toppstyrd. Med toppstyrd
menas att medarbetare inte involverats och fatt paverka processen (Angelow, 1991). Kénner
sig medarbetarna involverade genom att f4 vara med och bestimma och att implementeringen
bygger pa delaktighet, trygghet, och tydlig information kan motstind motverkas (Angelow,
1991). Uppmirksammandet av dessa mjuka delar vid forandringsprocessen engagerar och
skapar bittre forstielse, vilket forenklar mottagandet av fordndringsinitiativ och ocksa

minskar fordndringsmotstdnd (Krona & Skérvad, 1997).



Att involvera medarbetare i processen dr dock inte tillrdckligt for att skapa ett lyckat
fordndringsarbete, det krdvs dven en tydlighet fran ledning for att kunna leda organisationen i
ritt riktning. Kotter (1996) argumenterar for att tydliga direktiv dr centralt for att kunna
samordna en organisation och sdkerstdlla att samtliga medarbetare dr inforstddda 1 bade
organisationens vision, malséttningar och syfte vid en organisationsfordndring. Detta
understryks av Johansson & Heide (2008) d& de menar att tydlighet underléttar skapandet av

gemensamma forvéantningar och referensramar kring en fordndringsprocess.

I organisationsfordndringars inledande skede skots, leds och implementeras fordndringen av
organisationens ledning. Storre organisationer dr mer trogrorliga och forsvarar dédrmed
implementeringen. Detta sitter dnnu storre press pa organisationens ledning att lyckas
involvera alla medarbetare. Samtidigt méiste det finnas en tydlighet och fokus pa
organisationens vision, malsdttningar och syfte vid en organisationsfordndring. For ledningen
i foretaget dr det darmed ytterst problematiskt att lyckas klara av balansgangen mellan att

involvera medarbetare utan att forlora sin strategiska riktning. .

1.2. Syfte

Syftet med denna uppsats ér att ur ett ledningsperspektiv studera organisationsforandringar
ddr medarbetare involveras. Hur kan ledningen agera fOor att involvera medarbetare och

samtidigt bibehélla en fokus pé de syften och mal man har med forédndringsvision?



2. Metod

Metodkapitlet syftar till att beskriva hur skrivandet av denna studie genomforts. Kapitlet
inleds med valet av en kvalitativ ansats till denna studie. Vidare argumenteras for
anvindandet av en fallstudie och valet av fallforetag. Ddrefter presenteras de teorier som
anvdnts for att tolka studien. Ddrefter beskrivs valet av respondenter vilka intervjuats i
studien och insamlandet av det empiriska materialet . Slutligen beskrivs hur analysen av det

empiriska materialet utforts.

2.1.Val av undersokningsmetod

For att studera fordndringsarbete ur ett ledningsperspektiv har det valts att gora en kvalitativ
undersdkningsmetod. Da det infor arbetets gang ej var bestdmt vilka dimensioner som skulle
undersokas har en explorativ ansats tillimpats. Vi har saledes sokt att vara 6ppna for ny
information under arbetets gdng. Vi har hir sokt att fa tillgang till en stor méngd information
for att vidga vart kunnande inom omradet. I takt med arbetets fortskridande gjordes déirefter
en avgrinsning till de teorier och den unders6kningsmetodik som upplevdes lamplig {or

studiens syfte.

2.1.1. Kvalitativ metod.

D4 denna studie undersoker ett komplext fenomen sdsom fOrdndringsarbete ur ett
ledningsperspektiv har en kvalitativ ansats valts framfor en kvantitativ. Detta mojliggjorde att
amnet kunde angripas relativt generellt for att sedan avgrdansas gentemot ett specificerat syfte.
Genom att tillimpa denna metod kan syftet formuleras under studiens gang (Bryman & Bell,
2005). En kvalitativ ansats mojliggdr en djupare studie av det sociala samspelet sdsom
gemensamma vérderingar och hur detta paverkar individers uppfattningar och tolkningar.
Hérigenom belyser denna metodik relevanta dimensioner, vilket mgjliggdér en analys av
ledningens roll vid en fordndringsprocess. Denna ansats upplevs dndamalsenlig for studiens
syfte, da det upplevs problematiskt att skapa en uppfattning om ledningens roll inom en

organisationsfordandring genom kvantitativa metoder.



Det dr av stor vikt vid tillimpningen av kvalitativa metoder att en ansats for att generalisera
resultaten av studien utfors, exempelvis genom att hoja abstraktionsnivan i slutdiskussionen.
Denna analytiska generalisering kan tillimpas oavsett om endast ett eller ett flertal fallforetag
studerats (Bryman & Bell, 2005). P& grund av begrdnsad tidsrymd har vi valt att fokusera var

studie pa en organisation, snarare dn att soka samband mellan en rad olika organisationer.

2.1.2. Fallstudie

For att undersoka ett fordndringsarbete ur ett ledningsperspektiv krdvs en djupgéende
kartlaggning av ett fordndringsarbete, for att ddrigenom analysera hur arbetet uttryckt sig. Da
detta stdllde stora krav pa situationsspecifika kunskaper valde vi att nyttja ett fallféretag under
studiens gang. Fallstudien innebér en empirisk undersokning grundad i en datainsamling som
behandlar sdrskilda fenomen 1 ett specifikt sammanhang (Lundahl & Skérvad, 1999). Denna
studiemetod anses dndamalsenlig da den syftar till att fordjupa sig 1 ett specifikt forhallande

och bidra med forstaelse for den studerade organisationen.

Det kan ddremot pastas att en fallstudie medfor brist pa informationsbredd vilket innebér att
slutsatserna fér betraktas som relativt situationsspecifika och att dess implikationer begriansas
till detta fall. Saledes kan generella slutsatser vara svara att dra frin en saddan studie, vilket

innebdr en problematik att sékerstélla en hog grad av reliabilitet 1 uppsatsen.

2.1.3. Val av fallforetag

Vid val av fallforetag har vi valt Swedbank. Intresset for denna organisation vicktes nir vi
utldste ur dess arsredovisning (2010) att de genomforde en organisationsfordndring med syfte
att fordndra organisationens vérderingar. Vidare beskrevs hur man hade involverat
medarbetare 1 formuleringen av dessa virderingar vilket upplevdes relevant for vart syfte.
Swedbank var dven av intresse pa grund av storleken da det &r en organisation med cirka 20
000 anstillda (Swedbank, 2010). Storleken pa Organisationen var av intresse da en stor
organisation stdller hoga krav pa ett vélplanerat fordndringsarbete. Mojligheten att kunna
besdka organisationen och intervjua personal pé olika hierarkiska nivaer var dven intressant
for vart val av Swedbank. Det mgjliggjorde en god inblick 1 hur férdndringen uppfattades pd

olika nivéer 1 organisationen. Av intresse dr ocksa att fordndringsprocessen dr nu pigéaende
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vilket ger en inblick i processen medans den sker. P4 grund av att férdndringen dr pagiende
ges inga forskonande beskrivningar om resultatet utan snarare olikheter i uppfattningar om

processens gang.

2.2.Val av teori
For att undersoka forandringsprocesser ur ett ledningsperspektiv har vi sokt att hitta teoretiska

perspektiv som beskriver hur effektiva fordndringsprocesser bor genomforas. Vi har hir valt
att anvianda Kotters (1996) fordandringsmodell som beskriver atta generiska steg i en
forandringsprocess. Denna fordndringsmodell anses lamplig da den ar allmént vedertagen och
vida tillimpad 1 akademiska utbildningar. Den uppfattas vidare vara tillimpbar pa
fordndringsprocesser av olika karaktir. D4 Swedbanks fordndringsprocess ar pagéende har vi
valt att avgrdnsa oss till de fem forsta stegen i Kotters fordndringsmodell. For att ndrma
studera hur ledning har gatt till viga for att involvera medarbetare i fordndringsarbete och

samtidigt arbeta efter vision och mal tillimpas Simons (1994) informationsbaserade system.

2.3. Insamling av empiri
For att samla relevant kvalitativ data har intervjuer utforts med medarbetare och ledning pa

fallforetaget. Detta gjordes dd det saknades tillrdcklig tidsrymd for att genomféra lingre
observationer pé organisationen. Intervjuer blev siledes ett effektivt sitt att ta del av ledning
och medarbetares uppfattningar och tolkningar kring fordndringsarbetet. Vi fann att
semistrukturerade intervjuer lampade sig for att kunna uppna ett storre djup vid insamlingen
av empirisk data. Intervjuerna pagick i en timme och styrdes genom faststidllda &mnen som
respondenterna fick tala fritt kring. Detta mgjliggjorde ett djup genom en storre insyn i hur
respondenterna uppfattat och tolkat fordndringsarbetet. Intervjuguiden med de teman som

avhandlades 1 intervjuerna &r bifogad i appendix.

2.3.1. Val av Respondenter

I valet av respondenter har vi utgatt fran foretagets organisationsstruktur och sokt att tala med
individer pa organisationens olika hierarkiska nivaer; fran koncernledning till medarbetare.
Harigenom har vi sokt f6lja den hierarkiska kedjan i organisationen for att skapa ett djup 1 det

empiriska  materialet och fdnga upp en rad perspektiv pd den ridande
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organisationsfordndringen. For att mojliggora personliga intervjuer har vi valt respondenter
som dr verksamma i Stockholmsregionen. Detta mojliggjorde en relativt kort period av
empirisk insamling och mdjlighet att ta del av asikter fran individer som samverkat under

forandringsarbetet. Nedan foljer en redogorelse av studiens respondenter:

Thomas Eriksson, VD for dotterbolaget Swedbank Robur - representant frdn
koncernledningen.

Utgor del av organisationens hogsta hierarkiska niva och dess ledningsgrupp. Tillfor en
inblick 1 ledningens perspektiv kring fordndringsarbetet samt en storre forstaelse for hur det

strategiska forarbetet genomforts.

Bjorn Elfstrand, Swedbanks regionchef for Stockholmsomrddet - representant for
ledningsgruppen.

Regionchefen dr ldnken mellan regionens kontorschefer upp till bankens ledning. Deltog i det
strategiska forarbetet och implementeringen av fordndringsarbetet i Stockholmsregionen.
Bidrar som medlem i ledningsgruppen och regionchef med en forstaelse for hur processen har

fortskridit 1 Stockholmsregionen.

Anders Ragvald, Swedbanks Brand Manager.

Brand Managern innehar ansvar for det interna och externa arbetet med varumarket. Han bir
sdledes ansvar for fordndringsarbetet som det relaterar till varumérket och agerar hirigenom
stodfunktion vid formuleringen och implementeringen av fordndringsvisionen. Intervjun
genomfordes for att skapa forstdelse for hur visionen arbetats fram samt en inblick i varfor

fordndringsprocessen var nodvandig.

Hdkan Arvidsson, kontorschef for Swedbank Hamngatan i Stockholm.

Kontorschefen ér den ytterst ansvarige for bankkontorets verksamhet och innehar rollen som
personaladministratdr och dger siledes genomforandeansvar for implementeringen av
organisationsfordndringar. Intervjuades i syfte att skapa forstaelse for implementeringen av
fordndringsvisionen pa lokal nivd samt hur den har kommunicerats ut till de anstillda pa

kontoret.

Helena - Privatradgivare pa Swedbankkontoret vid Hamngatan i Stockholm.
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Privatradgivarens roll innefattar daglig kundkontakt samt interaktion med medarbetare pa
kontoret och organisationens stddjande funktioner. Medarbetaren Helena har med sin 39 ars
erfarenhet inom koncernen kunskap om tidigare fordndringar och hur dessa mottagits av
medarbetare. Intervjuades for att skapa kunskap om medarbetares perspektiv pa

forandringsarbetet och graden av involvering som forvéntats av medarbetare.

Sofia - Privatrddgivare pa Swedbankkontoret vid Hamngatan i Stockholm.

Sofia innehar en liknande roll som Helena pa bankontoret. Sofia dr en medarbetare med 3 érs
erfarenhet inom koncernen och forvintas saledes inte inneha nagon tidigare erfarenhet av en
omfattande fordndringsprocess inom banken. Hérigenom fOrvintades hon inneha ett

annorlunda perspektiv d&n Helena da hon representerar en annan generation av medarbetare.

2.3.2. Trovardighetsdiskussion

Da det empiriska underlaget baserades pa ett litet antal respondenter kan det vara svart att dra
overgripande slutsatser gillande organisationen som helhet d& Swedbank 4r en koncern med

cirka 20 000 anstillda (Swedbank 2010).

Antagandet som gjordes under intervjuerna dr att respondenterna ansett sig sjdlva som
representanter for organisationen och har dérfor troligtvis inte 1 samma utstrdckning kunnat
svara pa frdgorna pé ett sétt som stiller organisationen i dalig dager. Da intervjuerna spelades
in och frdgan om anonymitet aldrig togs upp under intervjun kan detta ha paverkat de svar vi
fatt negativt fran de valda respondenterna. Nagot som talar emot reliabiliteten i studien ar att
endast ett geografiskt omrdde valdes att observeras och da olika omrdden kan ha tolkat
fordndringen pa olika sétt kan detta paverka uppsatsens slutsats. De empiriska avgransningar
som gjorts har varit till grund av tidsbrist och dd uppsatsen frimst vill studera ledningens
perspektiv pa fordndringen bor den empiriska anses tillrdcklig for syftet. Det har medvetet
stillts olika fragor till de olika hierarkiska nivderna i foretaget da olika fragor dr av relevans

beroende av den intervjuade respondentens position.
Intentionen har varit att vara kritiska vid insamlandet av empirisk data. Insamlandet av

sekundirdata har begrénsats till tidningsartiklar och uttalanden direkt frdn foretaget i form av

bland annat drsredovisningar for att sékerstélla att kdllorna dr sd pélitliga som mojligt.
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Valet att studera Swedbank, grundades pa att Swedbank i1 skrivande stund genomgar en
fordndringsprocess déir ledningen valt att involvera medarbetare (Swedbank, 2010). Da
fallstudien begrdnsas till en pagdende process saknas ett helhetsperspektiv péd hur

forandringsprocessen genomforts och fordndringens slutliga resultat.

2.4. Hur utfordes analysen
Vid datainsamling genereras en stor méngd information vilken séllan &r strukturerad och

overskadlig. Inledningsvis krévs en strukturering av materialet da detta dr nddvindigt for att
kunna paborja analysen. I studien nyttjas en metod som Bryman & Bell (2005) kallar
kodning. Vid anvéndandet av kodning som analysverktyg bryts den insamlade informationen
ner 1 mindre och mer litthanterliga delar, vilka sedan analyseras med hjdlp av den teoretiska

referensramen (Bryman & Bell, 2005).

Processen inleddes med en transkribering av samtliga intervjuer, for att sedan korslédsas for att
minimerar risken for feltolkningar. Vidare skall materialet 14sas igenom och de delar som
anses relevanta markeras for studiens syfte. De relevanta aspekterna har tagits ut och sorterats
in under berdrda teman som tagits upp i teorin, empirin har sedan relaterats till den for temat
utvalda teorin. Dér en intressant empirisk iakttagelse gjorts, vilken hamnat utanfér de valda
teorierna, har vi sokt att gi tillbaka till vart teoretiska ramverk for att utveckla detta parallellt.
Slutligen valde att vi att klippa ut och samla de avsnitt som funnits relevanta i grupper
beroende pd de tillskrivna huvudteorierna, ndgot som vi anser underldtta vidare analys.
Bryman & Bell (2005) menar att kodning kan resultera i att informationens kontext kan gé
forlorad da ett stycke bryts ur sitt sammanhang. For att minimera denna forlust fran
de ursprungliga transkriberingar har vi anvéint oss av direkta citat fran intervjuerna da vi

ansett att ndgon information varit sarskild central for studien.
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2.5. Sammanfattning

Komplexiteten i studieomrddet har medfort en kvalitativ ansats till denna studie. En fallstudie
har genomforts for att mojliggora en fordjupning i en specifik organisation. Angreppssdittet
begrdnsar sdledes slutsatsernas generaliserbarhet. Swedbank har valts som fallforetag da de
i skrivande stund genomgdr en fordndringsprocess ddr involvering av medarbetare spelat en
stor roll. Teoretisk huvudfokus ligger pa de fem forsta stegen i Kotters (1996) sekventiella
fordndringsmodell, vilken kompletteras med Simons (1994) modell for informationsbaserade
system. Empiriskt material har samlats in genom semistrukturerade intervjuer med individer

fran olika hierarkiska nivder, fran ledning till medarbetare.
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3. Teori

Nedanstdende avsnitt syftar till att beskriva teoretiska modeller och koncept som funnits
relevanta for denna studie. Sdledes inleds detta med en beskrivning av olika dimensioner
vilka dr relevanta att beakta vid en fordndringsprocess. Ddrefter beskrivs Kotters (1996)
sekventiella fordndringsmodell foljt av en diskussion av de begrdnsningar det sekventiella
synsdttet pd fordndringsprocesser medfor. Slutligen presenteras Simons (1994) ramverk for

informationsbaserade system.

3.1. Kontexter inom organisationsforandring
Fordndringar medfor inte endast en fordndring i organisationens materiella eller systematiska

resursbas, utan paverkar dven organisationens medarbetare vilka ddrigenom fOrvéntas ha
asikter om fordndringsprocessen. Organisationer innehar ofta en inbyggd forédndringstroghet
vilken méste dvervinnas for att d&stadkomma betydande forédndringar (Miller & Friesen, 1984).
Denna troghet beror pa att medarbetare finner trygghet i en stabil miljo med standardiserade
procedurer (Hannan & Freeman, 1984). D4 individer kan drabbas negativt av fordndringar &r
fordndringsmotstaind en naturlig del och en wvanlig orsak till forsvarande av
fordndringsprocesser. Fordndringsmotstdnd bor dirfor ej betraktas som en irrationell reaktion
gentemot den till synes rationella organisationsfordndringen utan som en naturlig del av
fordndringsarbete (Hughes 2010). Darfor kan involverandet av medarbetare tolkas som en
mdjlig 16sning for att minska fordndringsmotstdnd och pa sa vis skapa ett engagemang for

fordndringen.

Fordndringar kan betraktas som antingen inkrementella eller radikala (Palmer er al, 2009).
Radikala fordndringar dr omvilvande och fordndrar den organisatoriska kédrnan. Saledes
innebdr de inte en utveckling, utan syftar till att genomfora fundamentala omvandlingar av
organisationen (Newman, 2000). Inkrementella fordndringar syftar ddremot pd mindre
stegvisa justeringar av system, processer eller strukturer. Siledes innebdr dessa e¢j
grundldggande fordndringar av strategin, kdrnvéirdena eller organisationsidentiteten (Bate,
1994). Inkrementella fordndringar uppratthéller och utvecklar hdrigenom existerande resurser,

kapabiliteter eller processer och syftar till att stddja organisatorisk kontinuitet och ordning.
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Forskare podngterar vikten av att omvandlingar av organisationsstruktur och processer bor
kompletteras med aktiviteter for att omvandla organisationens mjukare delar, sdsom
foretagskulturer, normer och vérderingar (Heracleous 2001). Stacy er al (2000) menar att
forandringar viaxer fram som en naturlig reaktion av kommunikation och konflikt inom en

organisation.

3.2. Kotters forandringsmodell
Da fordndringsarbete &r ett svarhanterligt fenomen har flera modeller utvecklats for att

rationalisera och strukturera denna process. Lewin (1951) utvecklade en av de fOrsta
forandringsmodellerna och kallade denna tre-stegs-modellen (tina upp — fordndra — aterfrysa).
Denna modell har sedan dess legat till grund {for vidareutvecklingar inom @mnet (Stréh, 2007),

en av de modeller som influerats dr Kotters (1996) forandringsmodell.

Kotter (2011) kom under sina ingéende studier av organisationsforandringar fram till att 75 %
av fordndringsinitiativ misslyckas. Dessa misslyckanden tros hér aterspegla bristen av
forstaelse infor den komplexitet en fordndringsprocess rymmer och kraven denna stéller pa
organisationen. Kotter delade in fordndringsprocessen i atta sekventiella delar. De atta stegen
ger en bild av vad som ska tas i beaktande for att lyckas implementera en omfattande
fordndring. De atta stegen ska minska medarbetares skepsis och 0ka deras engagemang.

Da denna studie analyserar en pagdende fordndringsprocess dr inte hela Kotters modell av
relevans. De Gvriga tre &r; skapa kortsiktiga vinster, fordndring tar tid och gor fordndringen
varaktig (Kotter, 1996) men dessa ir inte av intresse da vart fallforetag ) kommit sd langt 1

sin process.

3.2.1. Skapa en Kiinsla av angeligenhet och bradska

Forandringsarbete misslyckas ofta d4 man inom foretaget har svart att bibehalla ett driv och
en motivation for fordndringsarbetet (Kotter 1996). Kotter (1996) estimerar att 75 % av
medarbetare 1 chefsbefattningar behdver tro pa och vara engagerade i1 fordndringen for att
denna ska vara lyckosam. Darfor ar det viktigt for en organisation som vill gora en intern
fordndring att faststélla att behovet av fOordndringen dr angeldgen, detta for att fa dess
medarbetare att forstd att fordndringen dr nddvéndig for organisationens fortlevnad. Nagot

som dr relevant for att astadkomma engagemang och motivation bland de anstéllda.
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Diskussioner och informationsspridning ar essentiella i detta stadium for att kunna informera
medarbetare om varfor fordndring sker och vad det kan bidra till. P4 sa sdtt kan man undvika
fordndringsmotstand och undvika en allt for trogrorlig fordndringsprocess. For att lyckas
skapa ett intresse och kommunicera ut behovet av fordndring bor man bland annat identifiera
potentiella hot for fordndring samt undersoka tillgdngliga mojligheter som kan utnyttjas

(Kotter, 1996).

3.2.2. Skapa en styrande forindringskoalition

For att stodja fordndringsarbetet bor en trovérdig grupp individer sittas samman for att leda
processen. Kotter (1996) menar att majoriteten i gruppen bor inneha ledarskapsbefattningar
eller chefspositioner for att skapa korta beslutsprocesser och trovérdighet kring
fordndringsprocessen. Dessa bor soka att bygga vidare pd kénslan av angeldgenhet och
saledes genera en kraft till fordndringsprocessen. Kotter (1996) pekar pd fyra attribut denna
grupp bor inneha; positionseffekt, expertis, trovardighet och ledarskap. Positionseffekten
syftar pd att nyckelaktdrer bor involveras for att minska motstandet till fordndringen och
upplosa eventuella blockader gentemot framsteg. Dessa aktorer forvdntas séledes kunna
overvinna den fordndringstroghet och motstind forandringsprocesser ofta moter. Expertis
syftar pa att gruppens individer skall inneha specialiserad kunskap och foljaktligen att deras
synpunkter skall vara vilgrundade och beslut baserade péd observerbara foreteelser.
Troviardighet syftar till att gruppens medlemmar skall inneha etos for att respekteras av
organisationens medarbetare och kunna bedriva f{Ordndringsarbete. Den végledande
koalitionen bor séledes vara sammansatt av bade ledare och chefer for att béttre kunna leda
och genomfora fordndringsarbetet pd internniva. Vidare ska inte bara en person ha allt ansvar

utan koalitionen bor arbeta tillsammans som ett team (Kotter, 1996).

3.2.3 Skapa en forindringsvision

Visioner soker att frigéra inneborden av beslut fran dess kortsiktiga implikation och istéllet
rikta uppmaédrksamhet mot langsiktiga konsekvenser. Visionen syftar till att samordna
anstrangningar och vigleda till uppfyllande av organisationens huvudsakliga &dndamaél.
Visionen bor sedan forankras i konkreta och kommunicerbara mal och strategier. Nér

anstéllda involveras 1 skapandet av visioner kinner de mer relevans och motivation. En tydlig
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vision underléttar forstaelse for organisationens strategiska syfte. Medarbetare kan da littare

fokusera sina anstrdngningar pd framtida mal och visioner. (Kotter, 1996).

3.2.4. Kommunicera en forindringsvision

Vad organisationen gor med dess vision dr avgorande for forandringens framgang. Visionen
bor kommuniceras ut pa bred front genom alla tinkbara informationsvégar for att uppna
motivation och engagemang fran medarbetare. Cyniska medarbetare bor ocksd tas i
beaktande. For att eliminera cynism ska kommunikation vara léttforstaelig, tydlig och rak.

(Kotter, 1996)

3.2.5. Bemyndiga medarbetare och skapa forutsittningar for handling

For att f4 medarbetare att arbeta enligt fordndringsvisionen bor dessa ges befogenhet for att
minska hinder for fordndring. Hinder kan besta av inbyggda formella strukturer som &r starka
att de forsvarar fordndringsarbetet. Dessa skapar séledes inbyggningseffekter dér
medarbetares handlingsformaga begransas. For att frdmja fordndringsvisionen maste dessa
formella strukturer luckras upp och medarbetare méste tillatas kringgd dessa strukturer for att
arbeta mot fordndringsvisionen. Brist pd kunskap och handlingsverktyg kan resultera i en
bristande aktionsformaga och medfora hinder och begriansningar i fordndringsarbetet. (Kotter,

1996)

3.3. Kritik mot Kotters fordndringsmodell
Kotters (1996) stegvis uppdelade synsitt pa fordndringsarbete kan kritiseras. Fordndringar kan

inte alltid delas in 1 distinkta faser och den kronologiska ordningen stimmer inte alltid
overens med teoribildningen. Fordndringsprocessen blir dirmed mer komplicerad &n vad de
klassiska teorierna vill gora sken av och svarare att dels styra men dven att analysera (Stroh &
Jaatinen, 2001). Forandringsprocesser dr vidare svara att forutse i méngden av tidsétgang,
framgang och penetration i organisationen (Heide & Johansson, 2008). Harigenom foljer det
att fordndringsarbete underldttas om man bygger in flexibilitet och sétter upp langsiktiga mal 1
organisationen.  Kritik kan hidr riktas mot det sekventiella synsdttet av
organisationsfordandringar dd den begréinsar flexibiliteten. Ledningen anvénder sig av denna
process d& den krdver mindre resurser dn en process som dr styrd underifran; det vill sdga att

fordndringen styrs av medarbetares Onskningar for att sdkerstdlla ndjda och motiverade
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medarbetare i1 organisationen. Kritik mot en begrdnsad involvering av medarbetare innefattar
att tolkningsmissar kan forekomma, som senare byggs in i den nya strategin. Detta medfor att
fordndringen baseras pa fel underlag, orsakat av att medarbetarna inte varit tillrdckligt

delaktiga i processen (Beck & Plowman, 2009).

Vidare papekar kritiker att pd grund av att ledningen far for mycket trovédrdighet hamnar
medarbetarnas roll vid fordndringsarbetet i skymundan (Stréh & Jaatinen, 2001; Stroh, 2007;
Heide & Johansson, 2008). Detta perspektiv menar att information dr nagot ledningen
kontrollerar och anvénder, for att sedan dela ut denna i mindre delar till organisationens
medarbetare (Stroh & Jaatinen, 2001). Detta medfor att kommunikationen latt blir for ytlig
och inte penetrerar organisationen pa djupet. Harigenom kan ledningen missa att anpassa
fordndringsarbetet for att relatera till medarbetarna, vilket medfor att medarbetarna inte
kénner sig delaktiga 1 fordndringsprocessen (Heide & Johansson, 2008). Endast genom att
klart definiera for medarbetarna i organisationen vad begrepp sdsom “involverande” och
“kommunikation” egentligen innebdr kan medarbetarna ga in i fordndringsarbetet med en
korrekt tolkning av vad fordndringen verkligen innebdr. Méinga i ledningen hoppar 6ver detta
steg och kommunicerar endast vad de vill ha gjort, vilket resulterar i kommunikationen blir

ytlig (Heide Johansson, 2008).

3.4. Simons informationsbaserade styrsystem
For att analysera kommunikation inom organisationer ar det centralt att skapa en forstaelse for

hur ledningen anvinder kontrollsystem som ramar for hur den formella kommunikationen
sker inom foretag. Simons (1994) diskuterar ett ramverk for strategisk kontroll bestdende av
fyra huvudelement; begransningssystem, gemensamma trossystem, interaktiva och
diagnostiska styrsystem. Dessa formella, informationsbaserade rutiner och processer tillimpas
for att alterera monster 1 organisatoriska aktiviteter (Simons, 1987). Dessa rymmer séledes
potential att anvindas som organisatoriska kontroll- och styrverktyg. Ovanstdende styrsystem
tillimpas 1 varierande grad beroende pd organisationens utformning och syfte. Styrsystemen
syftar till att artikulera ramar och systematisera floden av kommunikation och processer inom
en organisation, och kan didrmed anvindas for att utdva kontroll och styra organisationen 1
dess strategiska syfte (Huff & Reger, 1987). Dessa ir sdledes hjdlpmedel vid implementering
av en organisationsforindring da de agerar verktyg for att sidkerstdlla att

fordndringskommunikation sker under ordnade former. P4 sa vis underléttar de ett effektivt
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informationsflode vilket ligger till grund for samordning och koordination av organisatoriska
aktiviteter. Formagan att formedla information friktionsfritt genom organisationen medfor
sadledes en fOrenklad implementeringsprocess. Effektiva styrsystem tillfor hérigenom
organisationer en forbdttrad kapacitet att genomfora omstrukturering och anpassning till

omgivningens krav.

3.4.1. Begriansningssystem

Begransningssystem bestar av uttalade regler vilka organisationens medarbetare forvéntas
folja. Dessa bestar av etiska uppforandekoder, strategiska planeringssystem och
budgetsystem. Systemen syftar till att skapa vildefinierade begransningar for agerande och
ddrmed undvika risktagande, men samtidigt ge utrymme for individuell kreativitet. En 1amplig
grad av formalitet 1 kommunikationen underldttar hdr skapandet av gemensamma
forvintningar och referensramar kring processen (Johansson & Heide, 2008). Det dr genom
begransningssystem man kommunicerar ut inom vilka ramar medarbetare far agera och hur
stor frihet de har i det praktiska arbetet. Begriansningssystem tydliggor ddrmed inskrankningar
pa medarbetares handlingsmandat. Exempelvis visar omfattningen av formaliserade hierarkier

1 kommunikationskedjan pd begrinsningssystemens tillimpning inom organisationen

3.4.2. Virderingssystem

Virderingssystem ger uttryck for en organisations gemensamma normer och vérderingar
(Harmon, 1996). Syftet med dem é&r enligt Simons (1994) att kommunicera och forstirka
organisationens grundvérderingar for att underldtta samordning och ena organisation sa att
medarbetare arbetar 1 samma riktning. Ledning utvecklar och forstirker de gemensamma
trosystemen genom uttalade missioner som finns tillgdngliga fOor organisationens alla
intressenter i till exempel ett intranit. Aven andra symboler som exempelvis beldningssystem,
maélsittningar och kérnvirden existerar for att rama in foretags gemensamma normer och

virderingar.
Harmon (1996) menar att virderingar representerar en organisations syn pa vad som bidrar
med vérde till dess arbete. Genom att systematiskt implementera organisatoriska vérden i

processer och aktiviteter kan léngsiktiga effekter uppnds 1 form av végledning vid
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beslutsfattande. Detta kan forbéttra den organisatoriska samordningen dd& medarbetare
motiveras och inspireras att uppfylla organisatoriska mal och visioner. Vérderingar fortydligas
och forstérks av kdrnviarden som ddrmed kan agera redskap for att styra organisationens olika
delar. Simons (1994) lyfter fram kérnvérden som en av organisationens huvudvariabler for att
styra medarbetarna. Kidrnviarden utgor saledes huvudinnehéllet en organisations identitet och
forvéintas formedla grundliggande vérderingar och ge en styrande effekt for organisationens

beteende (Ferguson & Milliman, 2008).

3.4.3. Interaktiva kontrollsystem

Interaktiva kontrollsystem forklarar hur ledningen involverar sig i medarbetarnas dagliga
arbete (Simons, 1994). Dessa syftar till att forenkla informationsfléden och beslutsprocesser
inom organisationen. Ledningen sdker genom dessa system att minska strategiska osdkerheter
och generera initiativ bland medarbetare for att stodja den strategiska processen. Interaktiva
kontrollsystem kan ta olika former men dmnar formedla till medarbetare att interaktion ar en
vésentlig process for att underlitta organisationens fortsatta utveckling. Harigenom foljer det
att fordndringskommunikation boér fa regelbunden uppmérksamhet av organisationens
ledning. Saledes bor man sékerstélla att interaktiva processer regelbundet genomfors mellan
organisationens medlemmar. Méten och interaktiva forum med medarbetare bor hirigenom
samordnas fOr att ifragasétta, utmana och debattera antaganden och handlingsplaner. Genom
en frekvent tillimpning av dessa processer kan medarbetares &sikter tas tillgodo och

dérigenom underldtta samordning inom organisationen (Simons, 1994).

3.44. Diagnostiska kontrollsystem

Diagnostiska kontrollsystem bestédr av feedbacksystem for att kontrollera medarbetares output
och utvirdera samtida é&sikter gillande arbetssituation (Simons, 1994). Dessa skapar
informationstransparens av organisationens processer och mdjliggor séledes observation av
individuella processer och medarbetares asikter. Exempel kan ses 1 rutiner for utvirdering,
vilka mdjliggdr for medarbetare att uppmérksamma ledningen infor eventuella vésentligheter.

Dérmed bidrar dessa med information for att underlétta en stor variation av aktiviteter inom
organisationen. Aktiviteter som exempelvis behov av 06kad motivation, forbéttrad

resursfordelning och behov av tydligare information i1 organisationens olika delar. De utgor
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saledes en viktig del i organisationens strdvan att na strategiska mal da de tillfor feedback for
hur medarbetare tolkar de ramar som finns (Simons, 1994). Graden av tillimpning av
systemen ger saledes uttryck for ledningens strdvan att lyssna pd medarbetare och involvera

dem i styrningen av organisationen.

3.5. Sammanfattning

Teoridelen inleddes med en introduktion av vad som  kdnnetecknar en
organisationsfordndring samt bakgrunden till fenomenet. Kotters fordndringsmodell har
presenterats som teoretiskt ramverk for fordndringsprocessen. Kotters modell dir strukturerad
i atta sekventiella steg som kan nyttjas for att genomfora en lyckad fordndringsprocess.
Simons informationsbaserade styrsystem har introducerats som ett sdtt att ndrmare studera
hur ledning kan agera for att involvera medarbetare och ldta dessa pdverka

fordndringsprocessen samtidigt som man vill folja sin fordndringsvision.
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4. Empiri

Kapitlet avser avhandla hur fordndringsprocessen inom Swedbank gatt tillviga. Inledningsvis
presenteras fallforetaget, foljt av hur det strategiska fordndringsarbetet genomforts. Ddrefter
beskrivs formuleringen av fordndringsvisionen och synen pd fordndringsbehovet. Under
implementeringen avhandlas tillsdttningen av fordndringskoalitionen, ledningens roll i
processen samt mellanchefers roll i fordndringsarbetet. Ddrefter avslutas kapitlet med en

oversyn av hur kommunikationen fungerat under fordndringsprocessen.

4.1. Fallbeskrivning
Swedbank &dr en av Nordens och Baltikums storsta bankkoncerner med omkring 20 000

anstillda virlden dver, varav 9000 ir stationerade 6ver Sveriges 450 kontor (Arsredovisning
2010). Michael Wolf tilltrddde som ny VD for Swedbank 2009 och i samband med detta
tillsattes en ny ledning. Enligt Stockholms regionchef Bjorn Elfstand paborjade den nya
ledningen sitt uppdrag med att se Gver foretagets vision, strategi samt virderingsarbete. I
intervjun med Brand Managern Anders Ragvald framgick det att Wolf innan han tilltradde
fick en presentation av Swedbanks varumérke - han ringde tillbaka inom 45 minuter. Wolf
hade reagerat pa att de gatt ifrdn sina sparbanksrotter och utvecklats till en internationell
affirsbank. Wolf menade att han ville styra om organisationen fran produkt- till
vérderingsstyrt. Saledes inleddes ett omfattande fordndringsarbete ddr man sokte revitalisera
det gamla sparbanksidealet for att fordndra sin interna identitet, komma narmare kunden och

forstirka sitt varumérkes position som en bank for alla.

Swedbank riskerade att mista sin traditionella marknadsposition d4 man under 2000-talet
utvecklats till att vara en bank for bade storforetag och mindre privata. Den nya
positioneringen pa marknaden dir man forsokte tillgodose dven de storre kunderna innebar en

oOkad risk att tappa fokus pa nirhet till mindre kunder som fanns under Sparbankstiden.

Swedbanks Brand Manager Anders Ragvald ansag att foretaget tidigare fokuserat pd det stora
antalet mindre kunder, men att man under 2000-talet forlorat denna fokus och 1 allt hdgre grad
vant sig till kapitalstarka segment. Den nya ledningen ansdg att denna positioneringen inte
harmoniserade med bilden pa marknaden da Swedbank fortfarande betraktades som en bank

for alla. Detta innebar enligt Brand Managern en diskrepans mellan hur man internt
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uppfattade organisationens syfte och positionering, och hur Swedbank uppfattades externt pa
marknaden. Genom fordndringsarbetet hoppas man saledes skapa balans mellan de interna
och externa uppfattningarna av organisationen, och dirigenom sdkra en fordelaktig

positionering pa marknaden.

4.2. Det strategiska arbetet
Forandringsprocessen foranleddes av ett omfattande strategiskt forarbete. Michael Wolf

(VD:n har ordet, Swedbanks arsredovisning, 2010) beskriver hur man — i dialog med
medarbetarna — omformulerat organisationens syfte, virderingar och vision. Det framstélls
hir hur mélet var en mer kundorienterad organisation som battre kan mota kunderna dér de

befinner sig.

Enligt Bjorn Elfstand, Regionchef i Stockholm, utférdes under cirka ett ars tid ca 10 000
intervjuer och enkdtundersokningar med kunder och medarbetare. Syftet var att reda ut
bankens historik, grundvirderingar och hur dess intressenter sdg pd verksamheten. Ett forum
skapades dir 6000-7000 medarbetare svarade pd fragor relaterade till deras arbete och
viktigaste ledord. Forumet uppdaterades kontinuerligt med material for att mojliggora
medarbetares delaktighet 1 processen. Detta kompletterades i Stockholmsregionen med 7
workshopar om vérderingsarbetet, vilken arrangerades av ansvarig kiarngrupp for projektet.
Brand Managern beskriver denna process som ett sitt att involvera medarbetare 1 det
strategiska arbetet och ge dem en mdjlighet att paverka utfallet av processen. Pa s& vis har
man dmnat generera en form av buy-in hos medarbetare déar de ej kan fransdga sig ansvar
kring hur véirderingarna togs fram. En medlem av koncernledningen, Thomas Eriksson, menar
att man 1 och med detta ocksd visar respekt mot varje individ 1 organisationen. Denna process
beskrevs av Brand Managern som bittre dn de metoder vilka anvints vid tidigare
fordndringsarbeten, dér ledningen “krystat fram ord som latit bra” eller anlitat externa

konsulter.

Dessa studier mynnade ut i formuleringen av tre kdrnvdrden som beddmdes representera de
anstdlldas uppfattning om Swedbank och det dagliga arbetet. De begrepp som gav mest
gensvar var Oppen, enkel och omténksam. Nér dessa begrepp véxte fram och konkretiserats

menade Brand Managern att
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“nu kdnde mdnga igen sig i Swedbank, den gamla banken, det hdr dr ju vi, vilket dr en

Jjdttestyrka!”.

For att lyckas revitalisera det gamla sparbanksidealet sig ledningen dven betydelsen av
bankkontorens lokala forankring. Bilden av Swedbank som en lokal bank beskrivs av Brand
Managern som inpréntad i organisationens “DNA”. Detta medforde ett krav pé viss grad av
decentralisering och storre befogenheter pa lokala kontor. Enheter behdvde enligt studien vara
tillrackligt stora, fa support och rymma kompetens for att kunna ta viktiga beslut. Brand
Managern ansag att det darfor var viktigt att tydliggéra de nya viarderingarna. Darefter
inleddes det omfattande arbetet for att operationalisera de nyfunna insikterna bade géllande
det strukturella och gillande det virdebaserade. (Decentraliseringsprocessen har kommit

langre &n arbetet med att implementera nya kdrnvérden).

Det strategiska arbetet betraktas enligt Brand Managern som Iopande, déir feedback fran
medarbetare samlas in for att ldsa av mottagandet av organisationens nya virderingar. Interna
och externa sd kallade &siktsmitningar genomfors dir en rad parametrar mits for att
diagnostisera fordndringens framgang, det vill sdga i hur stor grad medarbetare kinner till nya
varderingar och utgar fran dessa i sitt arbete. Dessa omddmen anvinds for att 1dsa av hur langt
man kommit i fordndringsprocessen och dirigenom anpassa utformningen av det fortsatta

fordndringsarbetet.

4.3. Forandringsvision och férindringsbehov
En grund i det strategiska arbetet har varit att utforma en forandringsvision. En medlem ur

koncernledningen menar att fordndringsvisionen innebdr att komma ndrmare kunden. Vilket
dven beskrivs pa Swedbanks hemsida att strategin dr att vara en bank for alla; de manga
hushallen och foretagen (Swedbank, 2011). Detta ska ske bade strukturellt genom en
decentralisering och kulturellt genom nya vérden. De nya vérderingarna tydliggjordes i form
av tre kirnvarden (Oppen, enkel och omtinksam), dessa kdrnvérden blev centralt 1 strdvan att
bli en bank for alla genom att ndrma sig kunden. Detta nimns av en medlem av
koncernledningen d& han péapekar att all affarsverksamhet styrs lokalt med decentraliserat
beslutsfattande. Detta decentraliserade beslutsfattande ska ocksd generera tydlighet i

ledningens strategiska kommunikation av virderingarna.
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Vid intervjuerna gjordes det klart att medarbetare upplevde férandringsvisionen som otydlig.

Sofia, medarbetare pa kontoret pdA Hamngatan i Stockholm uttryckte det pd foljande vis:

“Det finns en fordndringsvision men den dr svar att sdtta fingret pd”

Saledes upplevde inte medarbetarna att en vildefinierad vision kommunicerats ut.
Medarbetarna var medvetna om béade kdrnviardena och mélet att komma narmare kunden men
kunde inte precisera att detta mal utgjorde forandringsvisionen. Vid kommunikationen har en
fokus funnits pd att formedla de nya kdrnvdrdena och hur dessa relaterar till det dagliga
arbetet. Trots detta uttalas en skepsis av en medarbetare gillande hur vél kdrnvirdena

kommunicerats och mottagits. Detta uttrycker hon i foljande citat:

“Man far inte intrycket att det natt fram till alla, de hdr kirnvirdena. Det vill inte jag pasta.”

Trots detta ser medarbetaren kidrnvdrdena som ndgot som ska accepteras av samtliga inom

organisationen. Hon uttrycker det pd detta vis:

“Det dr sdhdr vi ska gora, det dr sdhdr vi ska vara och passar man inte in i det eller om man

inte blandar sig in i det sjdlv sa kan man vl inte vara hdr liksom™

Vid fragan om ett klart behov kommunicerats ut for att understddja fordndringsvisionen

svarar Helena pé foljande vis:

“Det finns nog ett behov. Men jag vet ej om ett klart behov kommunicerats ut tydligt.”

4.4. Implementering
Vid implementering av fordndringen har fokus legat frimst pd kommunikationsaspekter.

Brand Managern beskriver ett mél att forankra vérderingar hos Swedbanks medarbetare. Att
varderingarna ska bli s& djupt fasta hos personalen att agerande sker naturligt och pa sa vis till

stor del ersétta policys och rutiner.
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4.4.1. Ledningens roll vid implementering

Inledningsvis upplevdes arbetet som framstressat och otaligt. Detta uttrycktes av
kontorschefen som ansag att arbetet gétt for snabbt i borjan, ndgot som kontrasteras av Brand
Managern som ansag att ansvariga for fordndringen uppfattat processen som langsam. Enligt
Brand Managern hade fokus inledningsvis legat pd en snabb fordndring for att kunna né
resultat pa kort tid. Han anser att ledningen vid fordndringsarbetet dragit stor nytta av deras
nytillsatta VD Michael Wolfs tidigare erfarenheter av sidana fordndringar. VD:n manade
tidigt till lugn for att processen maste ha sin gang och att ett vl utfort forarbete var centralt

for en lyckad forandringsprocess. Brand Managern uttrycker detta i1 foljande tva citat:

“I grundarbetet var man stressad, tyckte det gick sakta. Wolf sa “ta det lugnt, ldt det ta tid sa
man fdar med alla delar”. Far ut fragor till personal fram och tillbaka. Mdnga ansag att det

tog tid men efterdt blev det lyckat.”

“Detta dr en 3-5 drs process innan det satt sig ordenligt. Inte slappna av, bara forsta vagen

och ldangt ifran klart”

Detta stdds dven av Regionchefen som vid intervjutillfdllet papekar att endast forsta vagen nu
natt sin slutfas men att arbetet bor ses som en lopande process. Den forsta vagen inleddes
under hdsten 2010 och en andra haller just nu pa att planeras. Bdde Regionchefen och Brand
Managern betonar behovet av en viélformulerad fordndringsprocess i1 vilken man strévar efter

en mer virdestyrd organisation, vilket Brand Managern ndmner i f6ljande citat:

Wolf (VD:n) vill styra frdan produkt till virderingsstyrt. Kan man styra med vdrderingar
snarare dn riktlinjer och policys. Virderingar ska vara sa pass tunga att man far in det i
kroppen pad folk, da vet man hur man ska agera naturligt. Vilka affdrer som dr intressanta,

hur man ska hantera kunder osv.

Medlemmen ur koncernledningen poédngterar vikten av ladngsiktighet, han talar om att gi
tillbaka gang pd ging i olika vdgor. Han vill repetera workshopar och feedback under de
kommande 10 4ren. Aven Brand Managern papekar vid flera tillfillen vikten av 1ingsiktighet
for att budskapet av vérderingsstyrning ska sjunka in hos medarbetarna. Vikten av tdlamod

vid fordandringsprocessen tydliggdrs av Brand Managern 1 f6ljande citat:
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“Vid den hdr typen av arbeten madste man jobba pa till mdnniskor verkligen forstar. Det tar
tid! Nar man far alla att dra at samma hdll dr det en oslagbar kraft... Ja, kan inte bara vara
nojd ndr man gar i mdl, mdste ga tillbaka och ta det i olika vagor. Kunskapens moder,
repetition. Sdkerhetsstilla att det efterlevs. Anpassat till forutsdttningar runt omkring di
dndras. Mera kraft i vagor, projekt i tidigt skede i foretagskulturs uppbyggnad. Om 10 dr inte
projekt ldangre, men skdl till feedback diskuterar i relevans om vad som behover fordndras och

’

verklighets anpassas.’

Brand Managern ndmner ytterligare en insikt infor organisationsférandringen som har varit
central vid processen. Han anser att man fatt storre forstdelse for stodfunktioners roll vid

fordndringsarbetet. Organisationen ska utvecklas utifrdn medarbetares behov och asikter.

“Den som inte servar kunden, dr en servar den som servar kunden. Alla ska forsta att
arbetsuppgifterna som ligger i bakgrunden ska hjdlpa medarbetare att serva kunden. Annars
blir det vdldigt ldtt att man utvecklar inifrdn och ut och inte utifrdn in, en utmaning helt

enkelt”

Vidare sdg Brand Managern ett stort ledningsansvar géllande att leda med exempel. Det var
viktigt for ledningen att nyttja de nya vérderingarna i sitt eget arbete for att pd sd vis
legitimera fordndringen och visa att forandringen ar genuin. Han menade dven att rekrytering
ar en viktig faktor for att lyckas forankra foretagets varderingar. Vilket tydliggors 1 foljande

citat:

“Om ledningen inte foljt fordndringen sa hade det aldrig funkat. Koncernledningen dr sd
synlig att om de inte foljer viirderingar sd sldr det hart. Samma sak vid rekrytering. Man ska
kdnna i kroppen att det stimmer Overens med en sjdlv. Att man kan acceptera vdrderingar
och kulturer. Det rdcker inte med kompetens. Det mdste finnas en balans mellan rditt

’

grundinstdllning och kompetens.’

Detta tydliggors av det faktum att Michael Wolf fore sitt tilltrddande som verkstillande
direktor pd Swedbank praktiserade infor tjansten pd den 9:e vaningen pd huvudkontoret i
Stockholm. Hir fikade Wolf med olika medarbetare 1 koncernen. Han satt tre vaningar under

ledningen under denna period (Affarsvérlden, 2011).
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4.5. Fordandringskoalition
Operationaliseringen av fordndringen drevs i projektform med 100-tal individer, kallade

ambassadorer, som rapporterade kontinuerligt till ledningen. Genom uppf6ljning av
personalens uppfattningar om vérderingar kunde ledningen ta in medarbetarnas asikter. Man
sOkte 0ka medarbetarnas forstaelse for varderingarna och saledes operationalisera den nya
visionen och de nya virderingarna. Elfstrand berdttade hur dem 1 Stockholmregionen
aktiverade de cirka 1000 medarbetarna kontorsvis med workshopar for att kunna kollektivt
konkretisera virderingarnas betydelse i deras vardag. Operationaliseringen sokte pa sa vis dka
forstaelse for de nyformulerade kdrnvirdena och hur dessa togs emot av organisationens
medarbetare. Man ville ge kontoren frihet gillande arbetet med att tilldimpa de nya
varderingarna. Detta gjordes i en strdvan att kunna involvera medarbetare i praktiserandet av
kiarnvérden for att pd sa vis skapa en storre acceptans till fordndringen och uppmuntra till eget
ansvar i det dagliga arbetet. Kontorscheferna tilldelades saledes ansvaret for genomforandet
for att sdkerstélla att den nya doktrinen implementerades pa de individuella kontoren. Man
ville d&ven implementera nya virderingar i produktutveckling och utformning av material i
olika kommunikationskanaler. Regionchefen beskriver hur detta genomfordes genom 4-6
timmarsmoten pa kvéllstid 1 de lokala kontoren dir de nya vérdena diskuterades och hur dessa
skulle nyttjas praktiskt. Enligt Regionchefen har totalt 40-50 informationsméten genomforts
pa Stockholms 60 kontor.

Under intervjuerna med kontorschefen och dennes medarbetare mérktes en stor belastning pé
kontorscheferna. Detta var enligt Brand Managern och Regionchefen anledningen till att 100
medarbetare specialutbildades till ambassaddrer for att pd lokal nivd implementera
fordndringen pa varje enskilt kontor. Ambassaddrerna utsags baserat pa deras karaktir, enligt
Brand Managern och Regionchefen. De skulle vara inflytelserika och karismatiska

medarbetare vilka kunde {4 gehor.

Forandringsarbetet beskrevs 1 intervjuerna med Brand Managern som en process som kravde
stodfunktioner for att vara lyckosamma. Medarbetare skulle tillatas en frihet att agera enligt
de nya vérderingar med ambassadorer och chefer som tillgéngligt stod. Brand Managern

sager:

30



“Men man kan inte tdcka allt, blir upp till din egen klokhet hur man agerar i sammanhang.
Trial and error. Ambassadorer och chefer blir stod i enheter och kontor, man rdttar och

’

pdminner varandra om delarna.’

Regionchefen anser att uppfattningen generellt dr att problem uppstar att fa medarbetare att
agera i linje med nya direktiv, han hirleder detta till att manniskor i grunden &r svara att styra.
Han ndmner ocksd svarigheter att nd ut med kommunikation pd bred front som en av
anledningarna till tillsdttandet av ambassadorer pd kontoren. Ambassadorerna
specialutbildades genom heldagsutbildningar for att skapa kunskap kring fordndringsarbetet
och deras huvudsakliga uppgift blev att dra thop grupper eller kontor for att jobba igenom

materialet och pa s vis inforliva visionen. Detta beskrivs av Ragvald pé foljande vis:

“Ambassadorer far nytt material och nya tankar skickas ut igen for att implementeras pd
kontoren. Ambassadorerna finns i organisationen och dr pa plats for att pusha pd, inte ta bort
ansvar fran chefer som mdste leda det hir men chefer har mycket annat att géra och da dar

ambassadorerna ett bra stod”

Ragvald ndmner dven historik som en orsak till att ambassadorer tillsatts i foljande citat:

“En del i processen ddr man tidigare ofta fallerat dr att skapa forstdelse hos medarbetare,
senaste tio dren har man missat kraften att fa mdnniskor att se och forsta vad detta dr for

ndgot. Ddrfor infordes ambassadorer”

Under intervjuer menade medarbetare att det tydligt framgéir vem som bir det huvudsakliga
ansvaret for arbetet kring kdrnvirdena. Sofia, medarbetare pa kontoret pd Hamngatan i

Stockholm uttrycker det pé foljande vis:

“Ambassadorerna hdller i projektet och det finns en tydlig bild av att det dr dem som har

’

ansvar for dessa.’

4.6. Mellanchefens roll vid implementering
Det faktum att man fick applicera fordndringen under frihet vid de olika kontoren har

inneburit en mer central roll f6r kontorschefen vid processen. Kontorscheferna har vid olika
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tillfallen varit pa seminarium dir man fatt ta del av information kring forandring, information
som de sjdlva fatt tolka for att sedan presentera pa kontorsniva. Hakan Arvidsson, kontorschef

pa Hamngatan i Stockholm uttrycker det pa foljande vis:

“Man har vildigt bra stod, de sdger inte bara att hdr dr ett papper, utan man fdar hjdilp av
dem som jobbar pad de stodjande funktionerna. Man har alltid en bra grund att std pa genom
en utbildning samt att man fdr titta igenom materialet forst sjilv och far idéer pd hur man kan
ta upp det hela med medarbetarna. Sen gor olika mdanniskor pa olika sdtt sa klart. Man far ett

bra grundkit i arbetet”.

Kontorschefen beskriver i intervjuerna hur han tror pad de nya kérnvirden da de utvecklats
utifrdn medarbetarnas dsikter. Han ndmner dven hur han arbetar med dessa praktiskt genom
att pa uppfoljningsméten gd igenom vad som maste forbittras. Det géller att virderingarna
appliceras i det dagliga arbete och att Kontorschefen analyserar hur vl detta genomfors infor

varje uppfoljningsmote. Detta beskrivs pa foljande vis:

“Vid varje uppfoljningsmote gds igenom mjuka och hdrda faktorer en gdng i mdnaden, hdr
anvdnder jag nagot som jag kallar for PUS-modellen. Detta stdr for prestation utveckling och
hur man hanterar det sociala. Denna modell representerar hdr virdeorden och i motet har

man en diskussion om hur detta utforts.”

Samtidigt stéller sig Kontorschefen skeptiskt till fordndringsvisionen d& han generellt

uppfattar visioner som intetsdgande ord, vilket han beskriver 1 foljande citat:

“Om det funnits ndgon fordndringsvision, nej det dr mest klyschor, nu dr jag cynisk, har varit
hér sd linge att jag kan vara cynisk. A ena sidan ja det finns det, & andra sidan det dr ingen
NASA-teknik bakom det. Det dr det vanligaste, varfor ska vi bli det ddr och vad dr visionen
med det. Till syvende och sist, de orden har ni hort och ldst i varje drsredovisning 40 dr bakdt
i tiden, vi ska bli bra for kunden och vi ska framja ekonomisk hdllbar utveckling. Nya ord for
samma sak. Ar av liran att forenkla saker och det finns en gammal cirkel som borjar med
nojda medarbetare, vilket kan fdas pa mdnga sdtt. Nojda medarbetare leder till nojda kunder
vilket ger fler affdrer vilket leder bdittre resultat, mer i planboken vilket leder till dnnu nojdare

medarbetare. Denna cirkel dr vad det kokar ner till.”
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4.7. Kommunikation
For att kunna sékerstdlla att kommunikationen sprids genom hela organisationen har

Swedbank utnyttjat ett antal kanaler for sitt informationsflode. Flera intervjuobjekt beskriver
interna TV-séndningar, intrandt, mail, workshopar, foretagstidning och mdten som typiska
kanaler for kommunikation inom Swedbank. Dessa kanaler har &dven nyttjats vid
organisationsfordndringen och har agerat hjidlpmedel for att sdkerstdlla att samtliga
medarbetare dr inforstddda i fordndringsprocessen och dess syfte. Dessa kanaler har under
fordndringsprocessen kompletterats med dnnu ett forum, som liknas vid en “facebook-vigg”,

dar man kan fora diskussioner kring forandringen.

Regionchefen upplever att information frimst sprids genom personliga mdten, mail och
intranit. Hans kommunikation med andra inom organisationen sker genom personliga besok
pa individuella kontor. Detta understods av kommunikations- och marknadschefens arbete i
form av veckobrev samt mail med information om foréndringsarbetet i stort. Regionchefen
ndmner i intervjun att han frimst kommunicerar med bankcheferna vilka sprider information
vidare till medarbetare. Regionchefen menar att det inte finns nagot formaliserat
informationsfldde, trots det podngterar han vikten av att vid informationsspridning f6lja den
formella strukturella hierarkin for att skapa informationsoverldge. Informationséverldget ska

tydliggora chefskap och forstiarka auktoritet. Detta tydliggors i foljande citat:

“Gdller att sditta chefer i ett informationsovertag som stirker dem i deras ledarroll.”

Regionchefen understryker vikten av att f6lja en hierarkisk ordning 1 sin kommunikation med
medarbetare, men stiller sig samtidigt positiv till att medarbetare frangar denna hierarki i
kommunikationen uppét. Medarbetarna uttrycker i detta sammanhang dock en brist i rutiner
for att kunna skicka information uppat 1 organisationen. Medarbetarna ndmner en frustration 1
kommunikationen uppét i organisationen och dirigenom en oklarhet i hur man ska fora &sikter
kring forandringen vidare. Kontorschefen anses dven hér vara det sjdlvklara alternativet men
vid hog arbetsbelastning for kontorschefer uppstir problem att framfora asikter uppat, vilket
innebdr att dessa asikter inte alltid blir uppmérksammade. Harigenom upplevs ett behov av att
formedla sina &sikter via alternativa kanaler. Sdledes anses en hog grad av eget ansvar krivas

for att fa sina asikter uppméarksammade.
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En av medarbetarna (Sofia) understryker detta dd hon beréttar att den huvudsakliga
kommunikationen i den dagliga verksamheten sker med den lokala bankchefen men att det i

ovriga drenden ofta finns en oklarhet kring vem man bor vénda sig till.

Synen pa den Oppna dialogen forstérks av regionchefen da han namner att problem 1 vissa fall
formedlas direkt fran kunder och medarbetare till honom. Detta beskrivs av Regionchefen
som en oerhort snabb process dir han direkt fir kinnedom om problem. Regionchefen menar
diarmed att det ar fritt att skicka ivdg ett mail direkt till honom for att uppmirksamma ett

problem.

I flera av intervjuerna beskrivs detta som ett problem géllande brist pa formaliserade
informationsfléden. Det framgar hirigenom att flera av respondenterna upplever att
informationsflodet &r for stort, och att de ibland mottager information som ej berér dem.
Problematiken med for stort informationsflode beskrivs av medarbetaren Helena i foljande

citat:

“Det skulle behovas en tratt med ett litet filter och sd att det kunde filtreras ut dt ett annat folk
om det inte behovs. For vi drdnks av information. Frdn alla enheter i banken och vi har
mdnga inkommande kanaler som kunder ndr oss ifran och det ska vi prioritera och det dr bra.

Totalsumman blir ofta lite for mycket.”

Enligt medarbetaren Sofia har forandringsbudskapet huvudsakligen formedlats via mdten och
workshopar som genomforts under dedikerade halv-heldagar. Intrandtet har dven haft en stor
roll 1 informationsspridningen, men upplevs av medarbetaren Sofia som en sekundir kanal
och att hogre prioritet da sétts pd den dagliga verksamheten. Hon beréttar vidare att det finns
sa otroligt mycket information och att specifika meddelanden saledes &r litta att missa. Hon
betonar dven att graden av relevans hos de inkommande meddelande man fér till sin

personliga mail dr oerhort varierande vid friga om storlek pa informationsflodet.

For att komma forbi dessa problem har kontorschefer fatt stort ansvar i att sékerstilla att
relevant information verkligen ndr fram. Kontorschefen Hékan Arvidsson ndmner detta da
han sdger att han sjdlv far fatta beslut om relevans hos information och dérefter kan vélja hur
han vill formedla informationen. Detta sker antingen genom vidarebefordran av viktiga mail

eller genom moten med personalen. Detta géller dven vid det pdgdende fordndringsarbetet dér

34



information kring fordndringen sprids till kontorschefer och sedan vidarefordras internt pa
kontor genom méten eller workshopar. Om informationen klassas som viktig av styrelsen s
blir cheferna, enligt en kontorschef, utbildade av nédgra ur de stddjande funktionerna.
Kontorschefen sédger att de hér utbildningarna ger cheferna en god verktygsldda att jobba och

16sa problem med.

Brand Managern menar att man infor denna fordndringsprocess dven har tittat ndirmare pa
symbolisk kommunikation. Man har som ambition att titta ndrmare pé organiserad storytelling
inom organisationen som ett symboliskt medel for att forstirka och forankra de nya
véirderingarna. Genom vélutvecklade historier som understryker de nya vérderingarna inom
organisationen dmnar man uppmuntra ett med vérderingarna Onskvért beteende. Brand

Managern uttrycker det pa foljande vis:

“Vi ska hitta historier ute bland vara kunder som dr bra exempel pd vara virderingar. Vi ska
tydliggora alla dessa storys som stimmer overens med det interna och det externa for att visa

pd ldmpligt agerande. Bra historier pdaverkar inte bara internt utan dven externt.”

Brand Managern beskriver uppmuntran till dialog som en viktig del vid fordandringsprocessen.
Bland annat ndmner han att VD:n Michael Wolf borjat blogga som en del i att bli mer
transparant. Hir uppmanar han andra att folja och engagera sig i diskussionen. Darmed blir
det ett sdtt att starta dialog med alla i banken och genom detta forsdker man uppmuntra en

Oppnare attityd till att fora dialog. Brand Managern beskriver det pé foljande sétt:

“Tidigare var attityden mer top-down. Inte legalt att fora debatt. Ett beslut dr ju klart men en

dialog fram till beslutsfattande uppmuntras”.
Vid intervjuerna framkom detta d& medarbetare antydde att de upplever att de far positiv

respons pa konstruktiva fordndringstankar, dock poéngteras dven att fordndring tar tid da

kommunikation ska ske ldngs den hierarkiska kedjan.
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4.8. Sammanfattning

[ fallbeskrivning bakgrund till fordndringen tagit upp, vilket foljts av en genomgdang av hur
det strategiska arbetet har upprdittats. I delen om fordndringsvision och fordndringsbehov
har bankens vision att komma ndrmare kunden samt pd medarbetarnas syn pd processen
beskrivits. Ddrefter foljer implementeringsfasen ddr ledningens och mellanchefers syn pd
fordndringen beskrivits. Vidare beskrivs fordndringskoalitionens roll i fordndringsarbetet.
Kapitlet avslutas med hur organisationen anvdnt kommunikation, via forum sdsom moten,
workshopar och intrandt. Hdr beskrivs dven de problem som uppstdtt i denna kommunikativa

process.
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5. Analys

Nedanstdaende avsnitt avser beskriva bakgrunden till fordndringen och analysera hur
fordndringen fortskridit i forhdllande till strukturen i de fem forsta stegen av Kotters
fordndringsmodell. Ddrefter genomfors en analys av hur ledningens styrning och uppfoljning

av fordndringen kan tolkas genom Simons ramverk for informationsbaserade styrsystem.

5.1. Bakgrund
Néar Swedbanks nya ledning tilltrddde 2009 si uppfattades en disharmoni mellan hur

Swedbanks arbete hade utvecklats ifran sparbank till en internationell affirsbank och hur
varumérket uppfattades externt. Man ansdg att foretaget avvikit fran sin strategiska riktning
och dirigenom neutraliserat den lokala anknytning som den tidigare besuttna resursen
sparbanksidealet bidrog med. Ledningen ansag resursen var av védrde och arbetet for att
utveckla och inkrementellt implementera dess virde inleddes. Denna utveckling syftade
hérigenom till att 6ka organisationens grad av vérderingsstyrning. Ledningen sag ett virde i
att involvera medarbetarna, dd man insett att medarbetare maste tillatas gora sig horda for att

en fordandring av virderingar ska vara genomforbar.

5.2. Forandringsarbetet
Nedan foljer en tolkning av organisationens fordndringsarbete och hur man pa ledningsniva

har agerat for att underldtta genomforandet av denna fordndring. For analys denna process
appliceras den insamlade empirin pa Kotter fordndringsmodell. P4 s& sitt soker analysen
virdera hur Swedbanks ledning har agerat for att involvera medarbetare och skapa

engagemang for processen.

5.2.1. Skapa en kiinsla av angeléigenhet och bradska

Kotter menar att det &r viktigt att vid forandringsarbete faststilla behovet av fordndringen som
angeldgen. Detta dr 1 syfte att fa medarbetarna att forsta att fordndringen ar nddvandig for
organisationens overlevnad. Informationsspridning betraktas i detta stadium som essentiellt
for att informera medarbetare om varfor fordndring sker och vad den innebdr. Hiarigenom
soker man skapa storre engagemang kring fordandringen for att sékerstélla att medarbetare &r

villiga att acceptera den tdnkta fordndringen.
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For att skapa en kénsla av angeldgenhet och brddska har ledningen pa fallforetaget sokt att
involvera medarbetare 1 fordndringsprocessen. Detta har skett genom att cirka 10 000
intervjuer och enkdtundersdokningar med kunder och medarbetare inledde forandringsarbetet.
Involverandet av medarbetare vid forarbetet gjordes enligt respondenter ur ledningsgruppen
till stor del i1 syfte att reda ut bankens historiska bakgrund, grundvirderingar och hur man
internt sdg pa verksamheten. Detta grepp kan dven betraktas som ett sdtt att skapa ett
inledande engagemang bland berdrda parter. Det forum som skapades diar 6000-7000
medarbetare svarade pa fragor relaterade till deras arbete och viktigaste ledord, kan ses som
en fortséttning av detta inledande involveringsarbete. Ledningen sokte hir generera ytterligare
medarbetarengagemang for att klargora hur de interna virderingarna sig ut inom
organisationen. Detta kompletterades 1 Stockholmsregionen med sju workshopar, arrangerade
av kirngruppen som var ansvarig for projektet, dir varderingsarbetet diskuterades vidare.
Kotters forsta steg kan ddrmed betraktas som kontinuerligt under hela fordndringsprocessen
d& man fran ledningen soker uppmuntra delaktighet och bibehélla en kinsla av angeldgenhet
bland medarbetare genom fordndringsprocessen. Darmed kan det hdvdas att detta steg ej &r
begransat till processens forstadium, utan wutgdér en central del genom hela

fordndringsprocessen och bidrar till en dynamik i denna.

5.2.2. Skapa en styrande foriandringskoalition

For att stodja forandringsarbetet bor en trovirdig grupp individer séttas samman for att leda
processen. Kotter (1996) menar att majoriteten i denna bor inneha en ledarskapsbefattning
eller chefsposition, for att skapa korta beslutsprocesser och kredabilitet kring
fordndringsprocessen. Vidare menar Kotter att medlemmar inom forédndringskoalitionen bor
vara nyckelaktorer, besitta ndgon form av expertis och trovdrdighet samt vara ledare. Detta
har applicerats i Swedbank d4 man utsett ambassaddrer med basis pa deras karaktiristiska
drag att fa med sig kontorsgruppen. Vidare Kontorschefer har haft en nyckelroll i koalitionen
tillsammans med de nyckelmedlemmar i fordndringskoalitionen som fétt titeln ambassadorer.
Ambassadorerna tillgavs en form av expertis da de specialutbildades genom
heldagsutbildningar for att skapa kunskap kring fordndringsarbetet. Deras huvudsakliga
uppgift blev att engagera grupper eller kontor for att fordjupa sig 1 och pa sa vis inforliva
visionen. inflytelserika och engagerade individer snarare @n position i organisationen, ansags

enligt Brand Managern som centralt vid valet av ambassadorer.
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Da ledningen insett betydelsen av att skapa genuint intresse och engagemang infor
fordndringsprocessen har man sokt att involvera karismatiska och inflytelserika medarbetare i
den kédrngrupp som utgjorde den inledande fordndringskoalitionen. Ambassadorer var séledes
bestdende av inflytelserika ledare vilka via sin roll skulle underldtta implementeringen genom
att agera stodfunktion och padrivande vid fordndringsarbetet. Forhoppningen var diarigenom
att dessa skulle lyckas engagera andra medarbetare i processen och vinna samtycke for denna.
Hérigenom har man forsokt att revitalisera och forstirka den fordndrade kraften i syfte att
skapa en allmidn konsensus 1 visionen och gora medarbetare en del av den

fordndringskoalitionen, for att pa sa sétt forenkla implementeringen av denna.

Genom att utbilda och instruera fordndringskoalitionen kan ledningen bibehélla en form av
styrning vid fordndringsarbetet samtidigt som feedback under processens géng underléttas.
Koalitionen innehar sdledes en interaktiv och diagnostisk roll dd de soker att agera link
mellan ledning och medarbetare. Detta medfor att ledningen kan utdva kontroll dven under
implementeringen av fordndringsprocessen. Ambassaddrerna agerar sdledes stodfunktion vid
hela fordndringsprocessen och deras roll som fordndringskoalition blir en pagdende process.
Detta beskrevs i intervjun med Brand Managern d& han berittade hur ambassadorer under
forandringsarbetets gang ska presentera nytt material och tankar som ska kommuniceras ut till

medarbetare.

5.2.3. Skapa en forindringsvision

Visioner klargdér en organisations strategiska riktning och riktar uppmaéarksamhet mot
langsiktiga konsekvenser. Med fordndringsvisionen soker ledning samordna anstrdngningar
for att uppfylla organisationen centrala dndaméal. Visionen bor sdledes forankras i konkreta

och kommunicerbara mal for att hjdlpa medarbetare att forsta fordndringens syfte och mal.

I intervjun med Brand Managern uppdagades att Swedbank och dess kunder haft motstridande
syner angaende bankens vérderingar. Swedbank rorde sig mot den mer kapitalstarka delen av
bankmarknaden vilket gick emot hur deras varumérke uppfattades externt. Ledningen ansdg
att denna diskrepans behovde angripas genom att revitalisera det gamla sparbanksidealet. Att
komma ndrmare kunden blev syftet och den Overgripande visionen kring

fordndringsprocessen. Genom att tydliggdra organisationens virderingar och uppmuntra
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medarbetare till att applicera dem pé det dagliga arbetet, implementeras visionen att komma
nirmare kunden. De nya kidrnvédrdena och hur dessa kan appliceras i arbetet kan pa sa vis ses
som en konkretisering 6ver hur den Overgripande forandringsvisionen skulle uppnas.
Medarbetarna delaktiggjordes i1 framtagandet av virderingarna och kunde didrmed péaverka
konkretiseringen av fordndringsvisionen. Att involvera medarbetare pa detta vis kan ses som
ett satt for foretagets ledning att skapa konsensus dver fordndringsprocessen och minska
fordndringsmotstand bland medarbetare. Genom att skapa virderingar som dr grundade i
medarbetares uppfattningar kan man samordna organisationen i fordndringsprocessen. Brand
Managern uttrycker detta da han siger att “Ndr man fdr alla att dra at samma hdll dr det en

oslagbar kraft”.

5.2.4. Kommunicera ut en forandringsvision

Det ar viktigt att medarbetare forstdr fordndringsvisionen. For att uppnd klarhet kring
fordndringen bor ledningen dérfor kommunicera ut visionen s& ofta och sd tydligt som
mdjligt. Ledningens agerande &r hér av stor vikt da det signalerar fordndringens grad av
allvar. De tre initiala stegen mojliggor forstaelse for fordndringsvisionen och dr saledes vitala

for att kommunikationen av fordndringsvisionen ska vara lyckosam.

Problematiken med fordndringsvisionen i denna fallstudie &r att upplevs en brist 1 hur tydligt
denna kommunicerats. Medarbetarna har enligt empirin inte kunnat besvara vad det
strategiska syftet med foridndringsarbetet dr. Antaganden kan dock goras att kommunicerandet
av de nya kirnvirdena kan agera tillrackligt styrande mot de mal som satts upp. Kérnviardena
som tagits fram med hjélp av medarbetarna ar en form av verktyg da de tydliggdr hur man ska
uppnd béttre kundinteraktioner. Kérnvédrdenas relevans bor dérfor enklare accepteras som
strategisk riktning av foretagets medarbetare dd de har varit delaktiga i konstruktionen av
dem. Workshopar och méten holls internt pa kontoren och kan tolkas som ett forsok att skapa
en gemenskap och uppmuntra till feedback angaende forandringsvisionen. Medarbetarna gavs
1 grupp frihet att tolka kdrnvérdena, pa sd sitt dversattes den Overskadliga visionen till reellt

vérde 1 organisationens dagliga verksambhet.

Genom ha upprepade moten och workshopar déir forandringsvisionen diskuterades kunde man
se till att denna tydliggjordes och upprepades kontinuerligt. Genom att ldta medarbetare

diskutera vilken praktisk pdverkan den skulle medfora i deras vardagliga arbete kunde man
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aven se till att fordndringsvisionen fick en praktisk férankring. Denna upprepning innebar en
loop process, déar budskapet revitaliserades och ny input tillférdes genom hela processen.
Anstringningar att aktivera och involvera medarbetare i processen pd Swedbank var ett sétt
att generera engagemang. Budskapet far ddrmed en ldngre tid att sjunka in och medarbetaren

kan védnja sig vid tanken av fordndringen.

5.2.5. Bemyndiga medarbetare och skapa forutsittningar for handling

Medarbetare bor vid fordndringsprocessen ges befogenhet att 16sa upp hinder for att pa sa sétt
hindra fordndringsprocessen att tappa kraft. Hinder kan bestd av inbyggda formella strukturer
vilka fungerar konserverande och forsvarar fordndringsarbetet samt begransar medarbetares
handlingsférmaga. Brist pd kunskap och handlingsverktyg kan resultera i en bristande

handlingsférmaga och medfora begrinsningar i fordndringsarbetet.

Implementeringen av fordndringen har skett sjdlvstindigt pa kontorsniva vilket inneburit att
kontorschefer fatt frihet gillande hur detta ska utféras. Genom att man bemyndigat
kontorschefer har man kunnat bidra till att fordndringsvisionen tolkats och gjorts relevant till
den kontext kontoret eller avdelningen i friga agerar inom. Detta decentraliserande av
implementeringen har gett kontorschefen ansvar att tolka och implementera férédndringen och
saledes blivit ytterligare ett satt att motverka forandringsmotstand. Detta har blivit ett sitt att

auktorisera mellancheferna och fa dessa involverade i férdndringsprocessen.

Genom att involvera medarbetare genom hela processen har man sokt bemyndiga deras
tolkningsfrihet som ett led att eliminera eventuellt motstand. Detta har skett vid workshopar
dar medarbetare fatt ta del av och sjélva tolka det material som framarbetats for att pa sa vis
styra fordndringens utveckling. Swedbank har d@ven decentraliserats dir mer ansvar ska tas pa
lokal niva och hédr har medarbetare en frihet att sjdlva tolka de nya kédrnvirdena i arbetet.
Detta bemyndigande av medarbetare 4r saledes inte begridnsad till detta steg i

fordndringsprocessen utan relevant genom hela arbetet.
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5.3. Simons informationsbaserade styrsystem
Swedbanks forandringsvision baseras pa en onskan att komma narmare kunden, vilket har

genomforts genom inférandet av nya kdrnvirden som medarbetare har fatt vara med och
utveckla. Att géra medarbetare delaktiga i denna utveckling av nya kidrnvarden har foljts upp
genom hela processen for att se hur medarbetare tar emot fordndringen och hur arbetet
fortskrider. For att ndrmare analysera hur ledningen har involverat medarbetare och foljt upp
fordndringen ldngs Kotters fordndringsmodell, studeras Simons (1994) fyra styrmedel vilka

utgoér dennes informationsbaserade system.

5.3.1. Diagnostiska kontrollsystem

Diagnostiska kontrollsystem syftar till att analysera resultat och prestationsavvikelser fran en
angiven standard (Simons, 1994). Vid forarbetet till fordndringsprocessen genomfordes
enkdtundersokningar for att diagnosticera fOretagets interna vérderingar. Resultaten av
enkdtundersokningarna 1ag till grunden for foretagets nya kdrnvérden som skulle underldtta

visionen att komma ndrmare kunden.

Under forandringsprocessens géng har diagnostiska system anvénts for att méta hur de nya
varderingarna mottags bland medarbetare for att sikerstélla att fordndringsarbetet fortskrider
pa ett onskat sitt. Detta skedde genom bland annat workshopar dir ambassadorerna hade
ansvar for att gé igenom material kring de nya virderingarna och hur dessa skulle tillimpas.
Workshoparna kompletterades sedan med interna 4&siktsmédtningar for att analysera

fordndringens genomslagskraft och dirigenom anpassa fortskridning av fordndringsarbetet.

Efter genomforandet av den forsta implementeringsfasen ér fortbildningar av ambassadorer
planerade infor fas tvé i fordndringsprocessen. Resultatet fran dsiktsmétningar nyttjas hir for
att utveckla materialet vid den fortsatta implementeringen. Diagnostiserande system anvinds
16pande i Swedbanks fordndringsprocess for att géra mitningar pa hur virderingar tas emot

och anpassar det fortsatta arbetet efter resultaten.

5.3.2. Interaktiva kontrollsystem

Interaktiva kontrollsystem anvénds av ledning for att involvera sig i medarbetares arbete for

att uppmérksamma deras asikter. For att kunna skapa en dialog med medarbetare och léra sig
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frdn dessa gér man de diagnostiska systemen interaktiva, det vill sdga man kommunicerar
med medarbetare kring de resultat de diagnostiska systemen ger (Simons, 1994). De
diagnostiserande systemen anvéindes for att mita foretagets interna virderingar och hur de nya
kdrnviardena togs emot av foretagets medarbetare. De diagnostiserande systemen gjordes
interaktiva genom ovan ndmnda workshopar diar medarbetare fick ta till sig av det nya

materialet och bidra med feedback till ledningen.

I de Interaktiva forumen sdsom workshopar har ambassaddrerna agerat likt ledningens
forlangda arm for att kommunicera och inforliva férdndringsvisionen. Ambassadorerna har
innehaft en formedlande roll av ledningens budskap samt fungerat som ett sétt for
medarbetarna att kommunicerar sina tankar och funderingar upp till ledningen.
Ambassaddrerna har genom denna form av interaktiva styrsystem mdjliggjort for ledningen

att, via ambassadorer som ombud, involverat sig 1 implementeringen av visionen

Aven forumet dir medarbetare delgav sina dsikter kring forindringsvisionen var ett sitt att
interagera med medarbetare och skapa en bild av hur organisationens medlemmar betraktade
sin arbetssituation. Workshopar och kommunikationsforumet nyttjades kontinuerligt under
forandringsarbetets géng i syfte att synliggora att medarbetare fick gora sig horda. Detta
skulle bidra till engagemang och delaktighet i processen, och pa sa sitt ges mojligheten att
inverka pd fortskridandet av fordndringsarbetet, vilket ska generera en 0kad acceptans for

fordndringsarbetet (Besanko & Plowman 2009).

De diagnostiska och de interaktiva systemen har samverkat och hjélpt ledningen att bilda sig
en uppfattning om hur férdndringen mottagits av medarbetarna och bidragit med forslag pé
hur man skulle kunna forbéttra den. Dessa system formar det fortsatta arbetet och blir

véigledande for ledningen 1 den fortsatta fordndringsprocessen.

5.3.3. Begrinsningssystem

Begréansningssystem syftar till att minska risker genom att begrinsa graden av frihet och

stipulera regler och koder for hur man bor agera inom en organisation (Simons, 1994).

I fallforetaget har begransningssystem for fordndringsprocessen framst fokuserat pa

informationsfloden. Detta har gjorts dd man velat minska risken for att budskapet blir otydligt
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eller inte nar wut till samtliga medarbetare. Tydliga informationskanaler och
kommunikationskedjor har darfor anvints som forvintas bli foljda. Man har dven utvecklat
rutiner dédr information sprids fran narmsta chef till medarbetaren. Regionchefen pekade pa
vikten av att anvinda den formella hierarkin vid spridning av information da det ger chefer ett
informationsovertag i relation till medarbetare. Denna begriansning av informationsspridning
ger chefer en mojlighet att filtrera Overflod av information for att sdkerstilla att viktig

information tydligt ndr medarbetare.

Dock finns ingen formaliserad bild for hur information i motsatt riktning ska skotas.
Medarbetare uppmanas att pa ldgre niva vinda sig till sin ndrmsta chef, samtidigt som chefer
pa hogre nivd uppmuntrar feedback direkt frdn medarbetarniva. P4 grund av detta har det
upplevs en otydlighet bland medarbetare géllande vem man ska vinda sig till 1 olika fall,
vilket resulterar i frustration och tidsatgdng vid informationssdkning. Detta kan tolkas som en
brist i rutiner, vilket begrinsar effektiviteten pa informationsflodet. Det kan &ven tolkas som
ett sitt for Swedbanks ledning av att styra informationsflodet nedat i organisationen och
samtidigt underlétta for medarbetare att gora sig horda 1 fordndringsprocessen genom att ldtta

den hierarkiska ordningen pé fldet upp i1 organisationen.

5.3.4. Gemensamma virderingssystem

Da Swedbanks revitalisering av sparbanksidealet har syftat till att komma ndrmare sin kund
har virderingarna kommit att spela en sérskilt central roll vid fordndringsprocessen.
Gemensamma vérderingar inom organisationen dr hirigenom av stor vikt for dess samordning
av medarbetare. Ledningen har saledes sokt finna de internt onskade kdrnvardena genom att

involvera medarbetarna for att formulera gemensamma vérderingar.

Kéarnvérden dr tankt att pdverka hur medarbetare utfor sitt arbete och saledes ge sig uttryck i
hur kommunikation och agerande sker 1 organisationen. Kidrnvérdena kan ddrmed rymma en
koordinerande effekt d& de ska genomsyra samtliga aktiviteter inom organisationen. Denna
omvandling syftar till att védgleda beslutsfattande och utgéra en gemensam ram for att
samordna och integrera insatser. En sédan tolkning stdrks utav Simons nédr han lyfter fram
kdrnvirden som en av organisationens huvudvariabler for att styra medarbetarna (Simons,

1994). Fordelar med att uppmuntra agerande efter organisatoriska vdrderingar kan ses, dé
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detta mojliggdr snabba beslut och en intuitiv styrning i den dagliga verksamheten, vilket 1 sin

tur forsékrar lokala bankkontors forméga att agera sjilvstindigt.

Vid formulerandet av nya kdrnvdrden som organisationens alla medlemmar ska acceptera och
agera enlig dr det av stor vikt att involvera medarbetarna for att komma &t de interna
véarderingarna och astadkomma en sorts acceptans av dessa hos medarbetare. Det bor dock tas
1 beaktning att en bankrorelse enligt lag &r begridnsad i hur man far agera i olika drenden.
Dérmed ar formaliserade rutiner inom organisationen av stor vikt och man bor komplettera

varderingar med regler och rutiner i verksamheten (Simons, 1994).

5.4. De informationsbaserade styrsystemens samspel
For att studera hur involverandet av medarbetarna har genomforts utan att missta

samordningen foljer har en ndrmare analys av hur Simons informationsbaserade system har

samspelat.

Fordndringen startade med ett behov fran ledningen for foretaget att komma narmare kunden.
For att kunna uppna detta valde man att ta fram nya kirnvéirden som skulle vara forankrade i
medarbetarnas egna uppfattningar av organisationens virderingar. Diagnostiska och
interaktiva system anvindes for att mita de interna vérderingarna inom organisationen och
utifran dessa formulera nya kdrnvarden. Dessa system blev ett sétt att involvera medarbetare i
fordndringsarbetet for att diarigenom skapa engagemang och minska forandringsmotstand.
Genom interaktiva system som forum och workshopar kunde man kontinuerligt f6lja och
diagnostisera medarbetares uppfattning om fOrdndringen. Genom dessa system kunde
fordndringsprocessen justeras utifrin medarbetares uppfattningar for att sdkerstdlla att

forandringen verkligen stimde 6verens med de interna uppfattningarna.

Virderingssystem anvindes i form av nya kédrnvirden vilka kopplades samman med den nya
visionen att komma ndrmare kunden. Medarbetarnas egna uppfattningar om vilka véirderingar
som var viktiga for foretaget tydliggjordes for att samordna fOretagets samtliga
kundinteraktioner sa att dessa styrdes av de nya kdrnvdrdena. Begriansningssystem i form av
kontrollerat informationsflode nerat i hierarkin anvéndes for att sékerstélla att budskapet

niddde fram till samtliga 1 fOretaget. Vérderingssystemen i form av nya kérnvirden
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forankrades 1 forandringsvisionen och malen med fordndringen medan begrinsningssystemet

anviandes for att kontrollera att detta skedde korrekt.

I intervjuerna beskrevs att tidigare fordndringar hade saknat en koppling till medarbetares
asikter. Genom att ha en storre fokus pa interaktiva och diagnostiska system vid denna
fordndring hoppades man kunna skapa en angeldgenhet till fordndring och ett engagemang
bland medarbetare. Detta kompletteras med begrénsnings- och vérderingssystem som anvinds

for att koppla fordandringen till utsatta mal och styra inom vilka ramar detta sker.

5.5. Sammanfattning

Bakgrunden till fordndringsarbetet ses i den disharmoni ledningen upplevde mellan
organisationens identitet och den riktning organisationen utvecklats i. Fordndringsarbetet
syftade sdledes till att komma ndrmare kunden genom storre fokus pa virderingar. I analysen
anvdndes de fem forsta stegen i Kotters modell for att analysera hur ledningen hanterat
fordndringsarbetet. Simons informationsbaserade styrsystem anvindes for att tolka hur
ledningen har gjort for att involvera medarbetare och samtidigt folja fordndringsvisionen.
Interaktiva och diagnostiska styrsystem tillimpades for att avldsa fortskridningar i
fordndringsarbetet medan vdirderings- och begrdnsningssystem anvdndes for att kontrollera

informationsflodet och stodja den overgripande fordndringsvisionen.
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6. Slutsatser och rekommendationer

6.1. Slutsatser
Syftet med denna uppsats var att ur ett ledningsperspektiv studera organisationsforandringar

ddr medarbetare involveras. Hur kan ledningen agera fOor att involvera medarbetare och

samtidigt bibehélla en fokus pé de syften och mal man har med fordndringsvision.

Genom att nyttja de forsta fem stegen 1 Kotters fordndringsmodell kan ett foretags ledning
skapa fOrstaelse for forandringen, tydliggdra visionen med fordndringen samt genom att skapa
fordndringskoalition och bemyndiga medarbetare underlitta forandringsprocessen, vilket
innebdr en minskad risk for fordndringsmotstdnd. Kotters fordndringsmodell méste dock
kompletteras vid en fordndringsprocess dir medarbetare ska involveras. For att kontrollera
hur man ska inforskaffa feedback fran medarbetares uppfattningar om fordndring méste man
utveckla interaktiva och diagnostiska system. Om medarbetare ska vara med och paverka
fordndring maste deras asikter horas inte bara i forarbetet utan dven kontinuerligt under
arbetets ging. Genom vélutvecklade vérderingar forankrade i fordndringsvisionen, samt
begransningssystem som minimerar risken for avvikelser frin den strategiska planen, kan
samordning bibehéllas genom hela processen. Kotters fordndringsmodell kan ses som en
beskrivning av hur ett fordndringsarbete ska struktureras upp medan Simons
informationssystem blir ett sdtt att skapa balans mellan mélet med fordndringen och

involvering av medarbetare.

Nedan har darfor en koppling mellan Kotters fordndringsmodell och Simons
informationsbaserade system gjorts. I figuren 4 visas hur Simons informationsbaserade
system foljer hela processen utifran Kotters modell. De interaktiva och diagnostiska systemen
kan hjilpa skapa en form av angeldgenhet dd medarbetare far mojlighet att ge feedback kring
den stundande fOrdndringen. Daérefter foljer dessa system genom de olika stegen i
fordndringsprocessen for att se hur fordndringen utvecklas och tas emot av medarbetare.
Virderings- och begransningssystemen kompletterar hir processen genom att koppla
kdrnvérden till fordndringsvisionen och tydliggéra inom vilka ramar fordndringsprocessen

sker inom fOr att minimera risker for misslyckande.
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Figur 4

Fardndringskoalition Skapande av fordndringsvision

Begransning

Interaktivt

Vardering

i
N

Kommunicerande av forindringsvision Bemyndigande

Simons informationsbaserade system kan nyttjas for att skapa en kdnsla av angeldigenhet, vilket dr
forsta steget i Kotters modell. Ddrefter foljer dessa system genom resterande steg for att

tillhandahdlla feedback frdn medarbetare och bibehdlla fokus i fordndringsarbetet.

6.2. Rekommendationer till framtida forskning
D4 uppsatsen begrinsades till en pagdende fordndringsprocess hade det varit av intresse att

vid framtida forskning studera en avklarad fordndringsprocess. Detta for att se hur ledning
kan anvidnda Simons informationsbaserade system genom Kotters samtliga atta steg for att
lyckas styra fordndringen samtidigt som medarbetare involveras och far paverka hur denna

sker.
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Appendix

Teman som diskuterades vid intervjutillfillen
Forandringsprocessen och bakgrunden till denna

Det strategiska arbetet

Forandringsvision och fordndringsbehov

Graden av medarbetarinvolvering i fordndringsprocessen
Den sekventiella forandringsprocessen

Implementering av fordndringsvision - ledning, mellanchefers och medarbetares roll
Fordndringskoalitionen

Kommunikation under férindringsprocessen
Fordndringsmotstdnd och engagemang

Ledningens tillimpning av informationsbaserade styrsystem
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