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Denna studie syftar till att utreda hur medarbetarna pa kon-
tor x, som dr en del av en storre logistikorganisation, har
upplevt tva stora organisationsforandringar som har skett.
Dels sa har organisationen implementerat ett nytt datasy-
stem att arbeta i och dels sa har organisationen i fyra nor-
diska lander blivit sammanslagna till en organisation. Studi-
en utgar ifran en teoretisk referensram som ligger till grund
for de kvalitativa intervjuer som har genomforts med fem
medarbetare. Genom att analysera medarbetarnas uppfatt-
ningar tillsammans med den teori som har legat till grund
for studien sa har sammanfattningsvis foljande resultat kun-
nat konstateras. Reaktionerna hos medarbetarna har inte
varit sa positiva da det har varit mycket tekniska problem
vid bytet av datasystem samt att sammanslagningen av de
nordiska linderna bland annat har inneburit kulturella skill-
nader och konflikter. Vidare uttrycker medarbetarna att for-
troendet for ledningen har minskat drastiskt, vilket beror pa
att det finns en uppfattning att ledningen inte tar verklig-
hetsforankrade beslut, inte uppmirksammar och vérdesitter
de anstillda samt att medarbetare inte har nagon delaktighet
eller mojlighet till paverkan. Utifran medarbetarnas utsagor
sa borde ledningen haft mer kunskap och insikt innan de
genomforde fordndringarna for att kunna minimera de pro-
blem och konsekvenser som har uppstatt. Vidare styrker
teorin att uppméirksamhet, stod och delaktighet hos medar-
betare samt en tillit mot de ansvariga for fordndringen okar
chansen av en positivare instédllning mot forindring. Dessa
ar faktorer som medarbetarna uttrycker inte har funnits pa
kontor x, vilket har bidragit till att de inte har reagerat sa
positivt pa fordndringarna.

Organisationsforandring, fordndringsprocess, medarbetares
upplevelser, organisationskultur, kulturella skillnader, led-
ning, fortroende och delaktighet.
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uppslag pa hur jag kan gora studien bittre. Tack sa mycket!

Lund, 10 januari, 2014



Inledning

Arbetslivet befinner sig i en stindig forandringsprocess (Angelow, 2010). Utvecklingen
av den allt mer fordnderliga arbetsmarknaden stiller hogre krav pa att organisationer
anpassar sig till de fordndrade villkoren och ddrmed okar sin flexibilitet. Snabbare for-
dndringar 1 och med globalisering, outsourcing, sammanslagningar och tekniska utveck-
lingar okar graden av komplexitet niar det kommer till att genomfora lyckade organisa-
tionsforandringar (Dawson, 2003). Trots att det finns en uppsjo av guider pa hur man
genomfor en lyckad organisationsfordandring menar Alvesson och Sveningsson (2008)
att det dr otroligt manga forandringsinitiativ som misslyckas. Enligt Beer och Nohria
(2000) och Armenakis och Harris (2009) kan endast en tredjedel av alla forandringsini-
tiativ definieras som lyckade. Vidare menar Beer och Nohria (2000) att det krdvs en
okad kunskap kring organisationsfordndringar for att kunna hianga med i den fordanderli-
ga miljon och fa en storre forstaelse for fordndringsprocesser.

Forskningen kring organisationsforindringar har mesta dels fokuserat pa ledningen och
forandringsledares perspektiv och inte lika mycket pa medarbetarnas perspektiv (Daw-
son, 2003). Enligt Alvesson och Sveningsson (2008) &ar det betydelsefullt att granska
alla parter 1 en fordndringsprocess och inte bara ledningen eller de som ska genomféra
eller formedla forandringen. Dem som paverkas av fordndringen dr minst lika viktiga att
studera genom hur de reagerar, tolkar och upplever de fordndringsinitiativ de antas ta
emot. Aven Forslund (2009) menar att allt fler forskare har borjat uppmirksamma bety-
delsen av att studera och 6ka kunskapen kring hur medarbetare upplever och paverkas
av organisationsforandringar. Dir av inriktar sig denna studie pa att utreda hur organisa-
tionsforandring kan se ut fran ett medarbetarperspektiv.

Problemformulering och bakgrund

Det finns som sagt mycket skrivet kring organisationsfordndringar och vad som krévs
for att det ska bli en lyckad fordndring (Alvesson & Sveningsson, 2008). Dawson
(2003) menar att antagandet att fordndring alltid innebér nagot positivt borde ifragasit-
tas och reflekteras mer kring innan det startas fordandringsinitiativ.

Medarbetare i en organisation som genomgar en fordndring kan reagera pa manga olika
sitt beroende pa en rad olika faktorer (Angelow, 2010). Enligt Dawson (2003) &r det
inte forvanande att medarbetare i organisationer blir skeptiska eller motsitter sig forand-
ringar nér det dr sa manga forandringsinitiativ som misslyckas.

Organisationen jag baserar min studie pa har det senaste aret genomgatt tva olika orga-
nisationsforidndringar. Organisationen dr en del av en storre organisation (koncernorga-
nisation) som &r bland de storsta i véarlden inom freight management (logistik tjanster).
De hanterar och koordinerar anpassade 16sningar i allt inom sj6- och flygfrakt. Organi-
sationen finns runt om i virlden och jag kommer utféra min studie pa ett av deras kon-
tor i Sverige som jag kommer kalla kontor x. Min utgangspunkt ligger i att studera med-
arbetarnas perspektiv pa fordndringarna da det dr oerhort spannande att se fenomenet
fran deras synvinkel.

Mycket litteratur och forskning visar bland annat pa vikten av att fa med sig de anstillda
i en fordndring och gora dem delaktiga for att det ska bli en hallbar forindring. Vidare
talas det bland annat om vikten av kommunikation, fortroende, tydliga mal, stod, och
resurser (Angelow, 2010). Vid organisationsforiandringar stills det ofta hoga krav pa
medarbetarna nér det kommer till flexibilitet och anpassningsférmaga (Jacobsen, 2013;



Forslund, 2009). Detta medfor funderingar for mig kring hur ménniskor egentligen tol-
kar forandringsinitiativ och finner skl for att acceptera eller motsitta sig sadana. Vilka
bakomliggande orsaker finns det till medarbetares reaktioner? Och dr en av orsakerna
till att fordndringsforsok misslyckas bristen pa delaktighet hos medarbetarna?

Enligt Alvesson och Sveningsson (2008) byggs kulturen i en organisation upp av ge-
mensamma inneborder, normer och virderingar. Vidare paverkas organisationskulturen
av vilket land organisationen &r placerad i eftersom olika ldnder har olika kulturer
(Bang, 1999). Enligt Hofstede (2005) sa har samgaende, foretagsforvirv och allianser
over landsgrénser blivit ett allt vanligare fenomen 1 dagens arbetsliv som ofta leder till
kulturkrockar. Organisationen jag baserar min studie pa genomforde en omfattande or-
ganisationsforiandring vid arsskiftet 2012/2013. Denna foréndring innebar att organisa-
tionen i fyra nordiska ldnder slogs samman till en organisation. Da varje land tidigare
hade haft ”sin egen organisation” med egen VD, ledning, chefer, avdelningar, egna siff-
ror och mal att arbeta mot med mera, sa slogs vissa sadana funktioner samman.
Sammanslagningen av organisationen i nordens ldnder innebar att kulturerna i fyra olika
lander/organisationer maste forsoka smalta samman och anpassa sig till varandra.

Enligt Hofstede (2005) &r kulturkrockar véldigt vanligt vid samgaende och det beror
ofta pa att foretagsledningen inte har tagit i beaktning de driftsproblem som kan uppsta
med de nya kulturella konstellationerna. Dir av &r det ett vildigt intressant fenomen att
studera ndarmre for att utreda huruvida medarbetarna upplever att det har uppstatt kultur-
krockar, konflikter eller 6verrenskommande i organisationen mellan de nordiska lidnder-
na.

Utover denna forandring kring sammanslagningen sa skedde ytterligare en fordndring
ett halvar senare da organisationen implementerade ett helt nytt datasystem att arbeta i
som skulle vara likadant 1 organisationen virlden over. Detta innebér att det skedde to-
talt tva storre fordndringar i organisationen vilket gor det ytterst intressant att belysa just
medarbetarnas perspektiv pa det som har skett. Detta eftersom precis som niamndes i
inledningen sa dr det betydelsefullt att studera organisationsforandring ur ett medarbe-
tarperspektiv for att fa en storre kunskap kring fordndringsprocesser (Forslund, 2009).
Dessa fordndringar som har skett 1 organisationen medfor funderingar for mig kring hur
medarbetarna pa kontor x har reagerat pa de fordndringar som har skett och vilka kon-
sekvenser de upplever fordndringarna har lett till?

Syfte

Syftet med min studie dr ddrmed att med utgangspunkt i teoretisk kunskap kring organi-
sationsfordndring beskriva och analysera medarbetarnas uppfattningar om organisa-
tionsfordndringarna pa kontor x.

Uppsatsens disposition

Uppsatsen inleds med ett teorikapitel som idr indelat i tre avsnitt som beror forutsitt-
ningar for organisationsfordandring, organisationsforindringsprocesser samt konsekven-
ser av organisationsforandringar. Efter teorin presenteras ett metodkapitel dir jag redo-
gor for mina metodologiska utgangspunkter, tillvigagangssitt och kvaliteten i studien.
Sedan redovisar jag resultatet och analysen av min empiriska studie i ett samlat kapitel,
vilket dr uppbyggt i tre avsnitt ungefdar som teorikapitlet. Jag avslutar sedan uppsatsen
med en diskussionsdel och slutsats av resultatet samt forslag pa vidare forskning.



Teori

Foljande teorikapitel inleds med en redovisning av min litteratursokning och kdllkritik.
Sedan dr resterande kapitel indelat i tre delar. Den forsta delen beror forutsdttningar
for en organisationsforindring sa som organisationsstruktur, kultur och ledning. Den
andra delen beskriver organisationsfordandringsprocesser och den sista delen av kapit-
let handlar om konsekvenser av fordndringar.

Litteratursokning och kallkritik

Studien har en deduktiv utgangspunkt och grundar sig pa befintlig teori. Dar av satte jag
igang med litteratursokning sa fort jag hade bestimt mig for mitt fenomen, utgangs-
punkt och metod. Jag borjade soka efter killor i bibliotekskatalogen Lovisa pa Lunds
Universitet. Jag upptickte att det finns en uppsjo av litteratur kring organisationsforand-
ringar, sa uppgiften blev att forsoka selektera ut de relevanta kéllorna for mitt syfte. Jag
anviande mig av sokord bade pa svenska och engelska sa som organisationsforiandring,
fordandringsarbete, omorganisation, organisationskultur, “organizational change” och
“organizational development”. Jag markte att det finns mycket forskning med tyngd-
punkt pa organisationsforandring ur ett ledarperspektiv men inte lika mycket sett ur ett
medarbetarperspektiv, hur de kan uppleva och reagera pa en organisationsforindring.

Vidare for att hitta relevanta artiklar har jag sokt i EBSCOhost. Jag har bara anvint mig
av artiklar som har blivit peer-reviewed samt sa har jag undersokt forfattarnas bakgrund
for att sikerstilla att killorna &r trovirdiga. Enligt Patel och Davidson (2011) sa ska
man i storsta utstrickning anvinda sig av primérkillor och inte sekundérkillor. Det &r
nagot jag under processens gang forsokt beakta. Ifall man har en sekundérkélla kan man
sOka upp primérkéllan genom referensen och anvinda den istillet for att sdkerstélla att
det dr en korrekt tolkning. I tva fall har jag inte lyckats hitta originalkéllorna men jag
har dnda valt att anvinda mig av de i uppsatsen.

Forutsdttningar for organisationsfordndring

Vad menas med organisation?

Det finns en mdngd olika definitioner och synsitt pa vad en organisation egentligen ar.
En definition som denna studie har valt att utga ifran dr av Robbins (2005) som menar
att organisationer dr uppbyggda av minniskor och dr diarmed ett socialt samordnat sy-
stem som existerar for att uppna ett eller flera mal.

Enligt Forslund (2009) handlar det i manga organisationer i grund och botten om att 6ka
organisationens effektivitet och det definieras manga ganger som nivan av maluppfyl-
lelse. Granberg (2013), till exempel, talar i likhet med Forslund att organisationer kan se
vildigt olika ut beroende pa en rad faktorer men menar pa att det finns fyra gemensam-
ma egenskaper hos dagens organisationer. De har uppstatt for att na vissa mal eller klara
vissa uppgifter, de dr uppbyggda av sociala enheter som samverkar med varandra, de &r
strukturerade och koordinerade samt &r en del av en stérre omgivning.



Organisationsstruktur

I litteraturen beskrivs det att for att fa en forstaelse for en organisations uppbyggnad kan
man granska organisationsstrukturen och hur den fordelar och samordnar arbetet.

Enligt Forslund (2009) innebidr ordet struktur ofta att man talar om olika grader av
“ordning och reda” i organisationen, ddr mer struktur bor/ska leda till mer kontroll.
Dock sa framhéver han att manga forskare dr Gverrens om att strukturera mera i en or-
ganisation bara for att 6ka ens “ordning och reda” behdver inte nddvéndigtvis innebéra
nagot positivt.

Organisationer kan vara strukturerade pa olika vis och ofta ndr man talar om organisa-
tionsstrukturer sa syftar man pa organisationsscheman. Organisationsscheman visar hur
arbetsfordelningen dr upplagd, hur samordningen av arbetet skots, hur den formella auk-
toriteten dr uppdelad samt hur hierarkisk organisationen dr (Forslund, 2009).

I litteraturen beskrivs det olika typer av organisationer och hur de dr uppbyggda hierar-
kiskt. Henry Mintzberg (1979) har skapat en kiind modell 6ver olika organisationstyper
dédr han menar att det finns fem grundldggande typer, bland annat maskinbyrakrati och
divisionaliserad form.

Maskinbyrakrati 4r en typ som ofta syftar till en stor organisation som har funnits ldnge.
Arbetsprocessen dr ofta standardiserad med en hog grad av specialisering dér de anstéll-
da dr indelade i grupperingar beroende pa arbetsuppgifter. Ofta innefattar det arbete
med till exempel system, kontroller och rutiner vilket innebdr att anstéllda létt ses som
utbytbara. (Forslund, 2009).

Divisionaliserad form handlar ofta om stora organisationer som producerar olika typer
av produkter och tjanster samt arbetar pa ett flertal olika marknader. En sadan typ av
organisation kan dven bendmnas som en koncernorganisation eftersom den ofta 4r inde-
lad i olika divisioner eller foretag (Jacobsen, 2013). Granberg beskriver att ’en koncern
ar ett antal foretag som samarbetar under ledning av ett av foretagen, moderbolaget”
(Granberg 2013, s.180). Den centrala uppgiften hos koncernledningen handlar ofta om
att kontrollera och paverka respektive styrelse i divisionerna/foretagen med vinst- och
maluppfyllelse (Jacobsen, 2013).

Nir man talar om beslutsfattande i organisationer syftar man ofta pa graden av decentra-
lisering eller centralisering. Med centralisering ldgger man beslutsfattandet centralt pa
ett mindre antal ménniskor ofta i ledningen. Férdelen med centralisering &r att man kan
bilda enhetliga system for till exempel inkop och ekonomi samt att man pa sa sitt dven
kan minska en del dubbelarbete. Med decentralisering diaremot lagger man beslutsfat-
tandet pa en storre grupp ménniskor ibland ldngre ner eller ut i organisationen (Gran-
berg, 2013). Fordelen med decentralisering &r att man léttare kan anpassa sig till lokala
forutsittningar, ta snabbare beslut samt att det kan 6ka medarbetarnas motivation nér de
far vara med och paverka (Forslund, 2009).

I organisationer finns det ofta nagon form av hierarki dir anstillda dr Overordnade
och/eller underordnade nagon. Ju storre organisationen dr desto svarare och mer kom-
plext dr det att utforma organisationsscheman som visar konkret hur organisationen ver-
kar. Nér en hierarkisk struktur som i till exempel maskinbyrakrati vixer sig storre sa blir
“pyramiden” allt hogre med fler nivaer, vilket innebdr att de som befinner sig hogst upp
dras allt mer bort fran det operativa arbetet. Detta kan leda till att dvergripande ansvar
finns hos en chef hogt upp 1 organisationen som inte nddvéndigtvis r tillrdckligt insatt i



det operativa eller har en direkt 6verblick over alla delar i organisationen. Vidare kan en
hog hierarkisk struktur skapa mindre nytinkande eftersom idéer och asikter ofta maste
ga via en tjanstevig vilket kan vara vildigt manga steg upp innan idén nar den som kan
besluta om det, om idén ens nar fram hela vigen (Forslund, 2009).

Ledning

Overgripande beslut kommer ofta hogst upp fran ledningen till exempel nir det giller
beslut om besparingar och fordndringar till foljd av maluppfyllelse och hogre krav pa
effektivitet. Ledningens uppgift dr att leda foretaget framat fran den punkt de befinner
sig idag mot de mal som har satts upp for organisationen. Det innebir att samordna de
resurser som finns vilket innefattar medarbetare, pengar, system, maskiner med mera for
att kunna na malen (Granberg, 2013). Enligt Jacobsen (2013) #r det dem som sitter i
ledningsgruppen och tar besluten som ofta har den formella makten i en sa kallad ’top-
down” roll. Ledningen anses ofta ha ett bra helhetsperspektiv éver organisationen efter-
som de sitter pa en position som far tillgang till information fran alla enheter inom or-
ganisationen. Ledningen kan utnyttja sin makt genom att till exempel sitta upp mal och
bestimma hur man ska bedoma huruvida mélen uppfylls eller inte. Vidare har VD:n och
ledningsgruppen en betydande formell makt eftersom de kan belona de medarbetare
som bidrar till att man nar malen respektive isolera de grupper eller medarbetare som &r
stora motstandare till en fordndring. Ellstrom (1996) menar att om en organisation ska
na framgang oberoende av vilken typ av utvecklingsinsats som dr planerad sa &r led-
ningens roll vildigt betydelsefull. Ledningen bor stddja utvecklingsarbetet pa olika vis,
sitta upp krav och riktlinjer pa fordndringen och medverka till att atgirder tas for att
prioritera utvecklingsarbetet (Ellstrom, 1996).

Mellanchefer ddaremot kan ofta hamna i en situation dér de befinner sig i klim mellan att
lojalt folja ledningens order och samtidigt foretrida sina egna underordnade och deras
avdelningar (Granberg, 2013). Jacobsen (2013) menar att utover arbetsledningen sa pe-
kar mycket pa att sjdlva ledarskapet dr véldigt viktigt niar det handlar om till exempel
fordndringsprocesser. Likasa fann Self, Armenakis och Schraeder (2007) i deras forsk-
ning att ledaren spelar en viktig roll i att fa medarbetarna att anamma foréndringen och
ddrmed paverka hur lyckad fordndringen blir.

Fordndringar innebdr ofta att stabila rutiner forsvinner, maktforhallanden dndras och
den etablerade tillvaron ruckas. I sadana ldgen dr ledarskapet betydelsefullt for att for-
medla visioner for framtiden och fa ordning pa den kaotiska situation medarbetare ofta
kan uppleva (Jacobsen, 2013). Ledarna som &r involverade i fordndringsprocessen mas-
te enligt Jacobsen ” klara av att inom organisationen skapa och forankra uppfattningen
att forandringen &r viktig, riktig och bra” (Jacobsen, 2013, 5.209).

Kultur

I litteraturen finns det en mingd olika synsitt och definitioner pa omradet kring vad en
organisationskultur innefattar och huruvida man kan foréndra den eller inte. Detta be-
kriftas bland annat av Alvesson och Svenningsson (2008) som beskriver att under de
senaste 30 aren har det uppkommit en rad olika definitioner kring vad organisationskul-
tur dr for nagot. Det som definitionerna har gemensamt &r att en kultur byggs upp av
gemensamma inneborder, védrderingar och normer. Vidare kan kultur definieras som att
en grupp tolkar nagot pa ett liknande eller gemensamt sitt till skillnad fran en annan



grupp samt att kultur dr ett socialt konstruerat fenomen som dr svart att fordndra, mita
och klassificera.

En framstaende modell av organisationskultur som har haft stor inverkan pa forskningen
dr Scheins modell (Alvesson & Svenningson, 2008). Enligt Schein (1990) innefattar
organisationskultur tre sammanhingande nivéaer: grundldggande antaganden, vérdering-
ar och normer samt artefakter. Grundliggande antaganden ir ofta omedvetna och hand-
lar om verkligheten, organisationen och minniskornas relationer till varandra som styr
tdnkandet, beteendet och handlandet i organisationen. Virderingar och normer ir fore-
skrifter om hur organisationen skall fungera vilket innefattar grundregler och mal som
virdesitts hogt inom organisationen. Artefakterna star for de mer styrande antaganden
som kan innefatta fysiska, beteendeméssiga eller sprakliga uttryck, till exempel klddko-
der eller hur ménniskor tilltalar varandra i organisationen (Schein, 1990).

Vad for typ av organisationskultur som utvecklas beror pa en rad olika faktorer. En vik-
tig omgivningsfaktor dr vilket land organisationen &r placerad i. Organisationen finns i
ett land som har sin egna nationella kultur som i sin tur paverkar kulturen i organisatio-
nen (Bang, 1999). Nationalkulturer innefattar de flesta av ens grundldggande virdering-
ar som man har tagit till sig genom familjen, skolan, ens omgivning etcetera under de
forsta tio aren av ens liv. I vuxen alder har man sedan dessa virderingar redan forankra-
de 1 sitt medvetande nir man borjar arbeta i en organisation och tar del av en organisa-
tionskultur, som i sin tur bestar av organisationens sedvinjor, vérderingar, traditioner
och lagar (Hofstede, 2005).

Nationalkulturer kan skilja sig at mellan linder men Hofstede (2005) menar att man ska
vara aktsam nér man talar om skillnader 1 kulturer mellan ldnder. Samtidigt menar han
att det dr en klassificering som dr nodvindig. Ofta talar man om att nagot dr “typiskt
amerikanskt” eller “typiskt franskt” och da héanvisar man till de kollektiva egenskaper
som ett land har. Varfor olika lédnders kulturer skiljer sig at beror pa en méngd faktorer
och for att utreda och fa en bild av vad som ligger bakom utvecklingen av en national-
kultur sa maste man till exempel utreda hur samhillena ser ut och ir uppbyggda.

En organisation kan bestd av en homogen organisationskultur men den kan dven besta
av ett flertal subkulturer vilket kan vara olika grupper inom organisationen. Subkulturer
utvecklas under en ldngre tidsperiod da medlemmarna i gruppen loser olika problem
tillsammans och skapar under processens gang gemensamma handlingsmonster och
vérderingar. Det kan uppsta olika konflikter mellan subkulturer inom organisationen, till
exempel mellan olika avdelningar eller i organisationer som har kontor spridda over
stora geografiska omraden (Bang, 1999).

Inom subkulturer kan det ofta uppsta stereotyptinkande kring andra grupper och kultu-
rer (Bang, 1999). Enligt Bang kan stereotypa uppfattningar hos subkulturgrupper stim-
ma i verkligheten, men det kan dven vara sa att uppfattningarna #r vildigt 6verdrivna.
Det finns ofta en tendens att en subkulturgrupp med stereotyptidnkande kring en annan
grupp ofta utgar fran att egenskaperna hos den gruppen endast dr negativa. En av de
framsta orsakerna till att det ofta uppkommer subkulturkonflikter beror pa att gruppen
vill bevara den egna gruppkulturen och dirmed forhindra att den raseras (Bang, 1999).

Enligt Hofstede (2005) sa har sammanslagningar, foretagsforviarv och allianser Over
landsgréinser borjat bli ett allt vanligare fenomen i1 dagens arbetsliv som ofta leder till
kulturkrockar. Vidare menar Hofstede att manga misslyckanden till f6ljd av kultur-



krockar handlar om att foretagsledningen har tagit beslut kring samverkan med andra
lander baserat pa enbart ekonomiska skél och inte tagit i beaktning de driftsproblem
som kan uppsta i de nybildade konstellationerna. Den kulturella integrationen av den
nya konstellationen maste regleras och styras eftersom en sadan fordndring inte sker
sjalvmant. Likasa Alvesson och Sveningsson (2008) resonerar kring svarigheterna med
kulturer vid fordndringar och menar att manga forfattare dr Gverrens om att en viktig
orsak till att forsok att fordndra organisationer misslyckas dr pa grund av att olika be-
standsdelar av organisationskulturen har nonchalerats. Vidare beskriver de att ”fa, om
ens nagra organisationsforandringar dr 'kulturfria' eller kan navigera runt kulturen” (Al-
vesson & Sveningsson, 2008, s.12). Det innebér att nir man ska planera for att genom-
fora en organisationsforindring sa maste man liagga fokus pa kulturen ocksa eftersom
det annars kan skapa stora problem (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Det som ofta sker vid organisationsfordandringar didr man ska forsoka fordndra kulturen
ar att det ldggs mycket vikt pa symboler. Det blir ofta mycket uppstandelse kring nytt
namn eller logotyp och nya slogans och portritt som hings upp pa viaggarna for att for-
stirka foretagets “identitet”. Det kan dock vara riskabelt att ligga for mycket vikt pa
symboler eftersom det ir den ytligaste delen av organisationskulturen. Det kan litt upp-
levas som en tillfillig uppstandelse och effekterna blir ofta inte langvariga ifall det inte
backas upp av mer djupgaende fordndringar som till exempel ritualer eller varderingar
av betydande ledare (Hofstede, 2005).

Organisationsfordndringsprocesser

Organisationsforiandring

Det finns en méngd olika definitioner av begreppet organisationsfordndring, framforallt
finns det tva olika synvinklar kring fenomenet. A ena sidan #r en vanligt forekommande
definition enligt Jacobsen att ” En organisation har fordndrats nédr den uppvisar olika
drag vid (minst) tva olika tidpunkter” (Jacobsen, 2013, s.22). Det kan till exempel hand-
la om att den formella strukturen har fordndrats mellan tva tidpunkter eller att cheferna
och medarbetarna beter sig annorlunda vid skiljda tidpunkter. Genom denna definition
ligger det centrala kring tidsaspekten och det foremal, tillstand eller fenomen som &r
knutet till fordndringen (Jacobsen, 2013). A andra sidan talar Jacobsen om ett annat
synsitt ddr fordndring kan definieras som en stindig process som genomgar olika hén-
delser och faser och driver organisationen fran en punkt till en annan.

Likasa Alvesson och Sveningsson (2008) menar att organisationer kan sdgas vara i en
stindig fordndring eftersom det hela tiden sker saker inom organisationen sa som till
exempel att medarbetare slutar och borjar, tekniker och produkter utvecklas samt kunder
fordndras. Fordndring kan ddrmed ses som normen eller det naturliga tillstandet snarare
an det stabila tillstandet eftersom forandringar sker stindigt efter varandra eller till och
med Overlappar varandra.

Den forsta definitionen dér organisationer fungerar som stabila objekt och dér fordnd-
ring anses ha skett mellan tva olika tidpunkter har fatt motsta en del kritik eftersom or-
ganisationer inte dr fysiska objekt utan snarare dr sociala system som bestar av manni-
skor som konstant befinner sig i nagon slags utveckling (Jacobsen, 2013).



Olika typer av fordndringar

I arbetslivet sker det stindigt fordndringar och allt fler organisationer dr involverade 1
flera fordandringar eller forandringsatgiarder samtidigt. Det kan rora sig om till exempel
fusioner, uppkop, omstrukturering, avveckling, utveckling eller fornyelse (Kiefer,
2005). Gemensamt for alla typer av fordndringar ar att det dr processer som stiller krav
pa att organisationer och ménniskorna i dem f6ljer med i forandringens riktning (Jacob-
sen, 2013). Det finns manga bakomliggande orsaker till forindringar i organisationer.
Det kan till exempel bero pa globalisering, nya idéer och mal for verksamheten, ny tek-
nik, okad konkurrens, chefsbyten, effektiviseringar samt 6kade krav pa l6nsamhet och
avkastningar (Angelow, 2010).

Enligt Angelow (2010) finns det tre olika fordndringsstrategier. Den forsta dr den topp-
styrda fordndringsstrategin dar fordandringarna bestims och problematiseras av organi-
sationsledningen. Denna strategi forutsitter att ledningen har den objektivt framsta 16s-
ningen pa problemet och ibland far ledningen stod av konsulter som utreder problemet
och utformar ett fordndringsprogram. De ldgre cheferna i organisationen har ofta inget
att sédga till om nér det kommer till férdndringen, utan deras uppgift innebdr att fa med-
arbetarna att gora det som ledningen beslutat om. Den andra fordndringsstrategin dr den
sa kallade representativa strategin som grundar sig pa att olika delar av organisationen,
till exempel personer i organisationsledningen, paverkade medarbetargrupper och per-
sonalansvariga bildar en projektgrupp som dr med i utformandet av fordandringspro-
grammet. Den sista fordndringsstrategin dr den delaktiga strategin som bygger pa att de
som paverkas av fordndringen medverkar i fordndringsarbetets planering och genomfo-
rande. Strategin dr ofta véldigt tidskrdvande men det kan skapa en hogre forandringsvil-
ja da de berorda far vara mer delaktiga i processen.

Nir man studerar organisationsforandring finns det olika aspekter att ta titta pa, till ex-
empel forandringens omfattning och innehall (Dawson, 2003).

En fordndrings omfattning kinnetecknas ofta i termerna revolutionerande fOridndring
eller evolutionér fordandring. En revolutionerande fordndring innefattar ofta omfattande
fordandringar och paverkar flera organisatoriska dimensioner pa samma gang sa som till
exempel organisationskultur, organisationsstruktur, kontrollsystem, chefer och belo-
ningssystem. Fordandringarna sker ofta under en begrinsad tidsperiod och &r av strate-
gisk karaktir, till exempel produktutveckling och fusioner som orsakats av teknisk ut-
veckling eller fordandringar 1 konkurrensldget. Motpolen till revolutionerande fordndring
ar evolutiondr fordndring. Denna typ av fordndring dr operationell, sker ofta successivt
under en ldngre period och berdr bara delar av organisationen. Det kan handla om for-
andringar inom till exempel pagaende strategi eller organisationskultur sa som design
och distribution eller forbittring av servicekvaliteten (Alvesson & Sveningsson, 2008).

En fordndrings innehall 4r en annan del som berittar vilken typ av fordndring det hand-
lar om. Det kan rora sig om till exempel strukturella fordndringar, systemfordandringar,
personella fordndringar och kulturférdndringar (Forslund, 2009). Det kan ibland vara
problematiskt att halla isdr olika férdndringsomraden eftersom de olika omradena ofta
hinger samman med varandra och flera olika forindringar kan ske samtidigt (Alvesson
och Sveningsson, 2008).

Strukturella fordndringar handlar om mer djupgaende forindringar sa som hur den
grundldggande arbetsfordelningen dr uppdelad, vem som har hand om vilka uppgifter



och vem som rapporterar till vem. Systemforindringar daremot handlar om byten av
system till exempel till nya 16nesystem, bokningssystem och ekonomisystem. Kultur-
forandringar innebér att man framhéver eller dndrar de virderingar som verksamheten
star for, till exempel hur man agerar och forhaller sig till varandra inom organisationen
och mot kunder (Forslund, 2013).

Forandringsmodeller

Enligt Alvesson och Sveningsson (2008) har forskningen kring organisationsfordand-
ringar Okat lavinartat de senaste 15 aren och med det har det dven uppkommit manga
modeller for hur man genomf6r en lyckad organisationsfordandring. Trots detta visar
studier pa att oerhort manga forandringsforsok misslyckas. Endast en tredjedel av alla
forandringsinitiativ kan anses vara lyckade (Beer & Nohria, 2000; Armenakis & Harris,
2009). Vidare hdvdar Beer och Nohria (2000) att en av anledningarna till att just organi-
sationsfordndringar dr svara att genomfora dr pa grund av det enorma utbud av fordnd-
ringsidéer vars rad om diverse fordndringsprogram ibland ndrmast motsitter sig var-
andra.

Det finns som sagt en méngd olika modeller fér hur man genomf6r en fordndring. Enligt
Alvesson och Svenningson (2008) och Dawson (2003) finns det en vildigt uppmairk-
sammad modell gjord av Kurt Lewin 1951. Lewin utformade en trestegsmodell som
visar pa hur individers handlingar i en arbetsgrupp styrs av de normer och virderingar
som finns i gruppen av minniskor och hur de paverkas i forindringsprocessens olika
stadier. Modellen bestar av tre faser; upptining, foriandring och aterfrysning. I den forsta
fasen sker en “upptining” av individernas attityder och beteende genom att det till ex-
empel anordnas kurser eller halls intressanta foreldsningar for att 6vertyga om att for-
andringen &dr nodvindig Under den andra fasen sker “fordndringen” da organisationen
gar over till ett nytt godtagbart tillstand. I den tredje och sista fasen “aterfrysning” be-
fasts det nya tidnkandet och agerandet sa att organisationen inte gar tillbaka till tidigare
beteenden eller monster (Alvesson & Sveningsson, 2008). Fokuset i modellen ligger pa
att minska motstandet mot fordndringen snarare dn att forstirka de som har slutit upp
kring fordandringen (Dawson, 2003).

Dawson (2003) anser att alla dessa otaliga fordndringsprogram som har uppkommit
visar vidden pa hur komplext organisationsforandringar dr och att det inte finns en uni-
versal 16sning pa hur man genomfor en lyckad organisationsforindring.

Likasa Alvesson och Sveningsson (2008) resonerar kring problematiken kring varfor
fordndringsinitiativ sa ofta misslyckas. De menar pa att det finns manga forindrings-
program dir man ska folja en modell stegvis for att astadkomma en fordndring vilket
innebédr att processen och konsekvenserna av dem bedoms som forutsdgbara. Vidare
menas manga av modellerna vara giltiga for alla typer av organisationer vilket innebar
att modellen inte dr anpassad eller tar hansyn specifikt at en viss organisations egenska-
per, bransch, kultur ocksa vidare.

Vid planering av en férdndring maste man ta hinsyn till faktorer sa som foridndringens
karaktir och kontext samt dven asikter och reaktioner hos medarbetare i organisationen
(Dawson, 2003).



Konsekvenser av organisationsfordndring

Forandringsreaktioner medarbetare

Vid en planerad foridndring initieras processen av en eller flera fordndringsaktorer som
har en idé om att nagot kan bli bittre med en viss fordndring. Enligt Jacobsen (2013)
kan det finnas manga i organisationen som inte nddvindigtvis delar samma uppfattning
kring problemet eller forandringsforslaget och da &r det oerhort viktigt att arbeta med att
”fa med sig” dessa medarbetare i forandringen.

Hur minniskor reagerar pa organisationsforandringar kan bero pa en méngd olika fakto-
rer. Medarbetare kan a ena sidan reagera positivt om de upplever att de far vara delakti-
ga, att fordndringen dr nodvéndig, kan leda till forbattringar och utvecklingsmojligheter
och Oka deras vidlmaende. Men a andra sidan kan fordndringen ocksa upplevas hotfull,
onddig och tron pa att det kommer leda till en forsdmring vilket kan medfora en negativ
instdllning eller motstand. Negativa reaktioner kan bland annat bero pa till exempel att
fordndringen dr toppstyrd och medarbetare inte far gensvar for asikter, for manga eller
svara uppgifter eller hot mot anstéllningstryggheten (Angelow, 2010; Dawson, 2003).
Vid en viss fordndring kan nagra medarbetare uppfatta det som negativt samtidigt som
nagra andra kan uppfatta det som positivt, det beror dels pa hur man tolkar situationen
och dels vilka omstindigheter som finns runtomkring (Angelow, 2010).

Kiefer (2005) beskriver att hon i sin forskning kan styrka att ménniskors upplevelser av
forandringar ofta dr vildigt kidnslosamma och kopplade till negativa reaktioner. Hennes
forskning tyder pa att medarbetare upplever fordndringar kdnslosamma pa grund av
uppfattningen att fordndringen leder till en 6kad sannolikhet att de kommer stota pa
svara och hotfulla problem, snarare &n den konkreta forandringen i sig. Likasa Dawson
(2003) menar att en av huvudorsakerna till att midnniskor motsitter sig fordandringsinitia-
tiv beror pa rddslan av att till exempel arbetsmiljon kommer att paverkas och dirmed
skapa ett osdkert och daligt arbetsklimat.

Orsaker till medarbetares reaktioner pa forindring

Hur man upplever och reagerar pa en foriandring dr som namnts véldigt individuellt och
kan ha manga olika bakomliggande orsaker. Till exempel kan en medarbetares tidigare
erfarenheter av fordndringar, handlingsutrymme pa arbetsmarknaden och nuvarande
livssituation vara faktorer som spelar in. Vidare kan organisationens syn pa och genom-
forande av fordndringsarbete, omfattning av fordndringarna och insatta atgérder och
resurser ha en paverkan pa vilken reaktion medarbetaren far (Angelow, 2010).

Nedan kommer en rad faktorer presenteras mer djupgaende som kan vara en del i hur
medarbetare upplever och reagerar pa en forandring.

Trygghet

I litteraturen beskrivs det att den upplevda tryggheten pa arbetsplatsen kan vara en del i
hur man tolkar och tar emot ett forandringsinitiativ. Tryggheten pa arbetsplatsen kan
ndmligen storas om man forlorar invanda rutiner eller arbetsmonster. Dessutom kan det
skapa oro om man behover ldra om sig saker ndr man vet att det ”gamla” sittet fungera-
de bra (Angelow, 2010). For att minska osdkerhet och oro hos medarbetare vid en for-
dndring dr det viktigt att skapa en trygghet och tillit som dr nddvindig vid en fordnd-
ring. Ledningen bor anordna och ge olika typer av stod och resurser for lirande samt
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uppmuntra de anstéllda att medverka i de larande- och utvecklingsmojligheter som &r
kopplade till fordndringsprocessen eller arbetet (Ellstrom, 1996).

Arbetsledning

Arbetsledningen kan ha en avgorande roll i hur medarbetare uppfattar en forandring.
Enligt Forslund (2009) kan motstand till fordndring ha att gora med att medarbetarna
uppfattar att ledningens reella motiv i verkligheten handlar om att 6ka dgarnas vinst och
ddrmed trycka ut @nnu mer arbete fran medarbetarna. I sadana ldgen upplever den an-
stillde att fordndringens mal inte handlar om kunden eller den anstillde utan om att
gynna dgaren vilket kan leda till motstand eller brist pd engagemang. Detta utvecklar
Alvesson och Sveningsson (2008) ytterligare nir de talar kring att det dr viktigt att led-
ningen dr observant pa hur medarbetare bade tolkar och skapar sig en uppfattning kring
bakomliggande orsaker och drivkrafter till fordndringen.

Nir ledningen eller chefer i organisationen ersitts kan det paverka medarbetarnas upp-
fattningar. Nir till exempel en chef som dr kompetent och omtyckt byts ut kan det ska-
pa negativa kénslor da det kan finnas en ridsla att den nya chefen inte ger en samma
majligheter att ha frihet och utéva sina arbetsuppgifter som tidigare. A andra sidan om
det kommer in en mer kompetent ledare dn tidigare sluter man littare upp kring den
forandringen (Angelow, 2010).

Fordndringsvilja

En vanlig orsak till negativa reaktioner vid forandringar kan bero pa att man inte inser
nodvindigheten av det (Angelow, 2010). En parallell till Angeléws (2010) teori kan
dras till Armenakis och Harris (2009) som menar att for att en medarbetare ska ta emot
och sluta upp kring en fordndring maste denne tro pa att det dr nddvéndigt annars finns
risken att fordndringsinitiativet uppfattas vara irrationellt och beslutet auktoritiirt taget.
Enligt Angelow (2010) dr det ddrmed avgorande att fordndringsledarna dr oppna och
tydliga med syftet och malet av fordndringen for att kunna skapa en positivare instill-
ning till fordndringsprocessen. Kérnan 1 fordndringsarbetet 4r motivationen och om or-
ganisationsledningen lagger ner tid pa att fa medarbetarna att inse nodvindigheten av
fordandringen till foljd av till exempel okad konkurrens eller sjunkande efterfragan sa
kan man léttare skapa en fordandringsvilja. Detta forutsétter att organisationsledningen
formulerar mal och visioner och forankrar dessa tillsammans med personalen. Dock sa
har alla individer olika motiv som drivkraft och uppfattas foriandringen & ena sidan kun-
na gynna medarbetarens egen situation leder det ofta till en uppslutning men a andra
sidan om det dr tvdartom sa kan det vara svarare att skapa en fordndringsvilja hos medar-
betarna.

Delaktighet

Delaktighet hos medarbetare &r ett aterkommande fenomen inom litteraturen som
manga forfattare menar dr en viktig komponent for att lyckas med att genomfora en for-
dndring. Enligt bland annat Angelow (2010) visar ett flertal studier gjorda av forskare
pa att en av huvudorsakerna till att svarigheter och problem uppkommer vid foriand-
ringsarbete beror just pa bristen av delaktighet. Ifall medarbetare inte har nagon delak-
tighet och tvingas genomfora fordndringar som de inte kan se poidngen med finns en risk
att de upplever att forandringsatgidrderna skapar mer bekymmer och problem dn vad
som &r acceptabelt vilket ofta leder till motstand eller 1agt engagemang. Enligt Angelow

11



kan lagt engagemang eller motstand vissa ganger vara en rittvis reaktion da ledningen i
organisationen inte nddvindigtvis alltid har vetskap om medarbetarnas situationer.

Angelow anser att ’Om medarbetarnas erfarenheter och kunskaper hade efterfragats i ett
tidigt skede hade savil motstand som ineffektivitet kunnat undvikas” (Angeléw, 2010,
s.20). En positiv attityd mot fordndringsprocessen kan diarmed skapas om man later
medarbetarna vara delaktiga i till exempel diskussioner kring fordndringens forslag och
atgérder. Vidare kan man skapa delaktighet genom att ge samma information och fakta
till alla, ge tid for aterkoppling och skapa forutsittningar for dialoger (Angelow, 2010).
Enligt Self et al. (2007), sa ifall man ger stod och uppmirksambhet till medarbetarna ge-
nom att virdesitta deras prestationer och visa intresse for medarbetarnas séikerhet, asik-
ter, mal och virde kan ge medarbetarna en uppfattning och kénsla av att de behandlas
rittvist. Detta kan i sin tur 6ka chanserna att medarbetarna svarar med lojalitet, engage-
mang och tillit. Enligt Angelow (2010) kan medarbetare som befinner sig “langt ner” i
hierarkin uppleva att de inte ser poingen med att anstringa sig da det dr sa manga steg
upp som forsvarar att de kan vara delaktiga i forandringsforslag eller diskussioner.

Dawson (2003) styrker ytterligare vikten av delaktighet hos medarbetare och menar pa
att medarbetare dr en stor kunskapskilla som man kan dra nytta av nir man ska planera
for och implementera en foridndring. Istillet for att se medarbetare som hinder nér de
kommer med asikter eller kritiska reflektioner vid fordandringar sa borde man lata deras
expertis vara med och forma fordndringsprocessen. Risken dr annars att medarbetarna
blir besvikna och uttrottade av att standigt bli utsatta for fordandringsinitiativ déar de inte
har nagon mojlighet att paverka eller delta i diskussioner kring foéréndringen. Dawson
podngterar att ifall man okar kunskapen hos medarbetare kring forandringsprocesser kan
de vara delaktiga 1 att diskutera till exempel hur fordndringsinitiativ bittre kan anpassas
till lokala forutséttningar.

Fortroende

Det upplevda fortroendet for ledningen eller de ansvariga skrivs i litteraturen som en
betydande faktor till hur medarbetare kan komma till att reagera pa ett forandringsinitia-
tiv. Detta styrks bland annat av Angelow (2010) som menar att man accepterar eller
vilkomnar littare en fordndring om man har tillit till dem som &r ansvariga for foridnd-
ringen. Om man didremot saknar fortroende for dem leder det ofta till motstand eller
negativa reaktioner.

Forslund (2013) talar ocksa om vikten av fortroende. Medarbetare kan reagera pa en
fordndring med likgiltighet vilket innebdr att de helt enkelt inte orkar bry sig. Giltighet
uttrycker sig ofta i passivitet vilket i sig innebdr ett fordndringsmotstand. Det kan finnas
manga bakomliggande orsaker men en vanlig &r att medarbetarna har varit med om ett
flertal fordndringar forut dir det varje gang har talats om hur mycket bittre allt kommer
bli efter fordndringen. Under fordndringens gang har det uppstatt frustration, kaos och
forvirring hos medarbetarna och forlust av tid och pengar hos organisationen. Ifall det
sker upprepade fordndringar som inte upplevs leda till nagot bittre eller det som led-
ningen har talat om sa minskar ofta fortroendet for ledningen och det paverkar dven
instédllningen mot ndstkommande fordandring.

Aven Kiefer (2005) beskriver att hon i sin studie fann att ju fler forindringsprocesser
som medarbetare utsetts for desto storre chans att de upplever negativa kénslor och att
de behandlas otillrickligt. Diar av borde ledningen uppméarksamma och reflektera over
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hur medarbetarna upplever de blir behandlade av organisationen under forédndringspro-
cessens gang. Mycket negativa kénslor kan innebéra att medarbetare uppfattar att deras
arbetsstandard eller arbetsvirde blir krinkt vilket kan leda till ett minskat fortroende
eller till och med att de drar sig ur.

Enligt Beer och Nohria (2000) har studier gjorts som visar pa att en medarbetares inre
engagemang beror pa vilket fortroende de har for ledningens eller de hogsta foriand-
ringsagenternas strategiska bedomning och deras beslut i hur de utvecklar kunskaper
och firdigheter hos medarbetarna. For att skapa detta fortroende &r det viktigt att inve-
stera pengar, tid och uppmirksamhet i organisationens méanskliga resurser for att ut-
veckla mer motiverade och kunniga medarbetare som kan stdrka fordndringsarbetet.
Enligt Self et al. (2007) visar deras forskning bland annat pa att de medarbetare som
upplever ett storre stod fran organisationen uppfattar forandringen mer rittfardigad oav-
sett vad resultatet av den blir.

Tidpunkt

Vid vilken tidpunkt en forandring intrdffar kan ha stor inverkan pa utkomsten. Det &r
viktigt att de som ansvarar for fordndringen har en noga genomarbetad plan for ord-
ningsfoljden av forandringsatgiarderna. Ifall organisationen tajmar flera olika forand-
ringsatgérder fel och medarbetarna upplever att de har olika fordndringsprojekt att ta
hénsyn till kan fordndringstrotthet uppsta och det kan leda till forvirring, passivitet eller
motstand mot forandringsprocesserna (Angelow, 2010; Jacobsen, 2013). Fordndringar
kan ge upphov till stor stress hos medarbetarna, sérskilt om det dr omfattande sadana
vilket Jacobsen (2013) beskriver kan slita ut” organisationen. Diarmed &r det viktigt att
tajma forandringsatgiarderna sa att det efter en fordndring kommer en period med relativ
stabilitet dir medarbetarna kan omskapa och bygga upp de nya arbetsforhallandena och
relationerna i organisationen igen innan nista forandringsatgird sitts igang (Jacobsen,
2013).

Information och kommunikation

Hur informationen och kommunikationen hanteras i organisationer kan vara en viésent-
lig faktor till hur medarbetare tar emot ett fordndringsinitiativ. Kommunikationen med
medarbetare bor vara en stindig och fortlopande central del av en forandringsprocess
(Dawson, 2003). Ifall informationen kring fordndringsatgérderna inte formuleras och
kommuniceras tydligt kan det skapa negativitet eller motstand. Ofta forekommer det
mycket ryktesspridningar i samband med att fordndringar ska genomforas. For att med-
arbetarna tidigt ska fa en forstaelse for malen och behovet av fordandringen dr kommuni-
kation med direkt och visentlig information en forutséttning. Varfor rykten skapas beror
ofta pa bristfillig information som manga ganger kan misstolkas eller vantolkas vid
anstrangande fordndringar. Om det dr langa informations- och beslutskedjor i organisa-
tionen ar det ldtt att informationen forvriangs ju fler led nedat informationen nar (Ange-
16w, 2010).

Paverkan

Inom litteraturen sa beskrivs det att det finns dels instidllningen att motstand mot forénd-
ring borde bekdmpas pa olika vis och dels instéillningen att man istillet borde lyfta upp
och reflektera 6ver motstandet. Enligt Collins (1998) har manga forfattare som skriver
om organisationsforandringar en bendgenhet att skriva om medarbetares motstand kring
organisationsforandringar som nagot negativt som maste tryckas bort. Det &r inte lika
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manga som skriver kring att motstandet istéllet kan vara nagot positivt som signalerar
om att fordndringsinitiativet borde uppmirksammas och reflekteras djupare kring.

Medarbetare som ifragasitter en fordndring blir ofta syndabockar som manga ganger
anses vara oférmogna att acceptera eller anpassa sig till radande utveckling (Dawson,
2003). Detta menar Dawson ér ironiskt med tanke pa hur manga foréndringsinitiativ
som misslyckas. Det dr av stor vikt att reflektera och identifiera nér det finns behov av
fordndring men lika viktigt dr det att inse nér det inte &r ldge for att genomfora en for-
andring. Detta styrks av Kiefer (2005) som menar att en viktig del i att forsta dynami-
ken 1 en fordndring handlar om att analysera medarbetarnas relationer till negativa reak-
tioner och kénslor, varfor de uppkommer och vilka effekter de har pa processer och ut-
fall. Darmed maste ledningen ta medarbetares kdnsloméssiga uttryck pa allvar for att
forsta de bakomliggande orsakerna till reaktionerna.

Medarbetares motstand kan ha grund i en yrkesmissig oenighet kring uppfattningen av
fordndringsatgérder. Det kan finnas stora skillnader i medarbetarnas och forindringsle-
darnas tankar kring behovet av foridndring och ifall den fordndring som ska genomforas
ar den ritta 16sningen. Dessa reaktioner kan bero pa praktiska erfarenheter eller sa kan
det vara en slags maskering av andra gomda orsaker (Jacobsen, 2013). Enligt Dawson
(2003) ar det viktigt att reflektera och kritiskt granska grunderna for fordndringen samt
ta med andras asikter i berdkningen for att undvika att forandringsprocesser sitts igang
pa fel grunder.

Implementering och merarbete

Planering for en fordndring och hur man ska implementera den &r en viktig del i en for-
andringsprocess. Brister i implementeringen forklaras ofta som en orsak till misslyckade
fordndringsinitiativ (Alvesson och Sveningsson, 2008). Vidare dr “inkdrningsproblem”
ett vanligt fenomen vid fordndringar oberoende av om det ror sig om medarbetare, ma-
skiner eller datorsystem. En maskin eller ett system maste ofta korrigeras nagra ganger
innan de kan fungera felfritt. Ifall det 4r mycket problem kring dessa moment skapar det
ocksa storre frustation hos medarbetarna och det kan upplevas vildigt besvérligt (Fors-
lund, 2013).

Vidare bekriftar Dawson (2003) att tekniska eller sociala problem vid implementering-
en kan underminera nyttan av det nya ersittande systemet jimfort med det "gamla”. Nér
det kommer en period efter implementeringen da det inte lingre anses vara det “nya”
systemet utan det dr en del av det dagliga arbetet kan man undersoka utfallet av forind-
ringen. Dawson skriver att det egentligen &r orealistiskt att tala om en slutpunkt av for-
andringen eftersom processen hela tiden fortsdtter men poédngterar @nda att det dr under
denna period som man kan undersoka konsekvenserna av forandringen och jimféra med
det ”gamla” systemet.

Ofta uppticks det under implementeringen att det behovs goras storre dndringar av sy-
stemet och att kravspecifikationen varit dalig. Dessa problem leder ofta till att personal
far arbeta med bade det gamla och nya systemet samtidigt under en ldngre tid vilket ofta
skapar frustation och irritation (Forslund, 2009). Enligt Jacobsen férekommer dubbelar-
bete ofta och menar att ”Detta dr nddvindigt eftersom man maste 'fasa ut' det gamla sa
som arbetsuppgifter, procedurer och kollegor, for att sedan 'fasa in' det nya man ska
arbeta med” (Jacobsen, 2013, s.152). Dock skapas det ofta mer negativa kinslor kring
fordndringen da medarbetarna pressas hardare under den perioden, tvingas gora extra
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insatser och far arbeta 6ver mycket (Forslund, 2009). Vidare nir fordndringen kriver att
man till exempel maste dndra arbetsuppgifter, arbetssitt eller infora ny teknologi kraver
det ofta att medarbetare maste investera i ny kunskap. Det kan innebira att man maste
ga kurser, vidareutbilda sig och genomga en ny upplédrningsfas ofta under tiden som
man forvintas skota sina vanliga arbetsuppgifter. Dessa krav pa extra insatser av med-
arbetarna skapar ofta oro och negativa kinslor kring fordandringen (Jacobsen, 2013).

Organisationsklimat

Som ndmndes tidigare kan medarbetare motsitta sig en fordndring pa grund av rédslan
av att fordndringen kan leda till ett osékert och daligt arbetsklimat (Dawson, 2003). Or-
ganisationsklimatet kan paverkas av en forandring och det dr utifran medarbetares upp-
levelse och tolkning av klimatet och situationer som man kan utreda effekter sa som
motivation, arbetsgliddje och vilbefinnande (Bang, 1999).

Enligt Forslund handlar organisationsklimatet om “den psykologiska paverkan som ar-
betsmiljon har pa individens vilmaende” (Forslund, 2009, s.150). Det upplevda klimatet
kan ge ett tecken pa hur organisationen mar for tillfdllet samt var de befinner sig. Till
exempel kan medarbetare uttrycka att klimatet ar vildigt positivt for tillfdllet eller att
det dr en besvirlig tid for kontoret och att stimningen &r vildigt negativ.

Det finns en mingd olika tolkningar och beskrivningar av bade kultur och klimat dér en
del forskare menar att begreppen r vildigt snarlika (Forslund, 2009). Aven Schneider
(1985) menar i sin artikel att det finns ett flertal olika synsitt pa begreppet men att de
flesta forskare syftar pa just det sociala klimatet pa arbetsplatsen nér man talar om det
upplevda organisationsklimatet. Det kan innebéra till exempel de sétt som arbetskolle-
gor forhaller sig till varandra, den stil eller stimning som finns mellan 6ver- och under-
ordnade och den atmosfir som rader i organisationen.

Andrade strukturer och maktforhdllanden

Nir det genomgors fordndringar kan bade organisationsstrukturen och arbetsbefattning-
ar vara omraden som paverkas. Detta gor att maktforhallanden i organisationer kan dnd-
ras vilket kan skapa oro hos medarbetare (Forslund, 2009).

Enligt Jacobsen (2013) uppkom Leavitt 1965 med idén att alla organisationer dr upp-
byggda kring fyra grundelement som paverkar varandra. Senare forskning har utvecklat
Leavitts tankar kring grundelement och idag talas det om att organisationers grundele-
ment bestar av mal och strategi, formell struktur, organisationskultur och maktrelatio-
ner. Dessa element hinger ofta samman och paverkar varandra sa ndr organisationer till
exempel implementerar ny teknologi eller datasystem sa orsakar det ofta stora forand-
ringar av bade struktur, uppgifter samt kompetenskrav (Jacobsen, 2013).

Nér organisationsforandringar genomfors kan det innebéra att maktstrukturer @ndras.
Om man &ndrar i maktstrukturen eller arbetsuppgifter och befattningar sa foriandras den
formella strukturen vilket kan paverka hur beslutsansvaret och arbetet dr uppdelat samt
hur styrningen och samordningen skots 1 organisationen. Nir det till exempel tillsétts
nya chefspositioner eller chefsstillningar pa mellannivaer sa forsvinner eller dndras den
formella hierarkin och det kan upplevas som ett hot mot medarbetarnas inflytande (Ja-
cobsen, 2013).
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Metod

Metodologiska utgangspunkter

Tolkande forskning

I min studie har jag valt en tolkande ansats med utgangspunkt i en teoretisk referensram.
Inom tolkande forskning kretsar det centrala kring de menings- och livsaspekter som &r
visentliga i all slags social existens (Alvesson & Deetz, 2000). Socialkonstruktionistis-
ka riktningar faller inom den tolkande forskningen och koncentrerar sig pa hur individer
i interaktion skapar meningar, varldsbilder, trosforestidllningar och regler (Sohlberg &
Sohlberg, 2013). I likhet med detta synsitt dr jag intresserad av hur medarbetarna kon-
struerar situationen som jag studerar, men jag utgar dock ifran befintlig teori som en
teoretisk referensram.

Kvalitativ studie

I kvalitativ forskning soker man forsta hur individer upplever och tolkar den sociala
verkligheten genom empiriska studier (Alvesson & Deetz, 2000). Kvale har en be-
skrivning av den kvalitativa intervjun som summerar upp min utgangspunkt, ” Syftet
med den hér kvalitativa forskningsintervjun dr att erhalla beskrivningar av den intervju-
ades livsvirld i avsikt att tolka de beskrivna fenomenens mening” (Kvale, 1997, s.35).
Da mitt syfte med studien handlar om hur medarbetarna upplever organisationsforand-
ringarna sa dr det enligt mig mer relevant att fa fram kvalitativ information &n kvantita-
tiv data. Kvalitativa intervjuer forhojer forstaelsen och ger en djupare kunskap over fe-
nomenet som studien berér (Cohen, Manion & Morrison, 2011). Att genomfora kvalita-
tiva intervjuer ger mig en storre mojlighet att forsta medarbetarnas upplevelser av orga-
nisationsféridndringarna pa ett ”djupare” plan.

Deduktiv utgangspunkt

Studien startar utifran en deduktiv utgangspunkt da jag har en teoretisk referensram som
ligger till grund for studien.

Deduktion innebir att forskaren utgar ifran befintliga teorier eller grundbegrepp som
man sedan drar slutsatser ifran kring det speciella fenomenet man empiriskt studerar
(Patel & Davidson, 2011). Enligt Patel och Davidson sa #r det “forskarens uppgift att
utveckla och prova teorier som kan hjilpa oss att forsta verkligheten” (Patel & David-
son, 2011, s.21).

Studien grundar sig pa en deduktiv utgangspunkt genom att jag forst ldste pa ordentligt
kring organisationsforandringar och sedan skrev ett preliminirt teoriavsnitt som jag ut-
gick ifran nér jag utformade min intervjuguide.

Enligt Patel och Davidson (2011) sa #r studiefenomenet inom samhillsvetenskaperna
nagot som befinner sig i stindig fordndring oavsett om det dr samhillet, kulturen eller
minniskan man studerar. Ddr av kan det finnas en méngd olika teorier och synsitt kring
studiefenomenet vilket gor det svart att finna en enda definitiv eller slutgiltig teori. Man
kan ddrmed ha som utgangspunkt i sin studie ett teoretiskt ramverk som inbegriper ett
flertal teorier som beskriver fenomenet (Patel och Davidson, 2011). Jag har 1 likhet med
vad som beskrivs av Patel och Davidson haft en teoretisk tolkningsram nér jag genom-
forde min studie. Jag har dock inte varit strikt deduktiv igenom hela studien utan jag
startade med en deduktiv utgangspunkt da jag utgick ifran teorin men har sedan under
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analysens gang vixlat mellan teori och empiri. Enligt Sohlberg & Sohlberg (2013) sa ir
manga forskare inte renodlat deduktiva eller induktiva i sina resonemang och slutsatser,
utan det forekommer ofta nagot litet inslag av de bada perspektiven.

Vid en deduktiv ansats sa kan forskaren utforma hypoteser utifran den befintliga teorin
som provas pa ens empiriska fenomen (Fejes & Thornberg, 2009). Att prova hypoteser
ar dock inte ndgot som jag dr ute efter i min studie, vilket ytterligare klargor att jag inte
ar strikt deduktiv. Utan jag utgar ifran teorin samt anvinder den som teoretiskt ramverk
vid analysen av empirin.

Fordelen med en deduktiv ansats dr att objektiviteten formodas styrkas genom att man
har en utgangspunkt i faktisk teori och studien antas ddrmed bli mindre paverkad av
forskarens subjektiva uppfattningar. A andra sidan kan den faktiska teorin som ligger
som utgangspunkt styra och paverka forskningen sa att man missar nya upptéckter (Pa-
tel & Davidson, 2011). Detta dr nagot som jag reflekterat Gver under processens gang
men da jag har haft utgangspunkt i teorin och &r intresserad av hur medarbetarna uppfat-
tar fordndringarna i relation till min utvalda teori sa ar det inte sa betydelsefullt for mitt
syfte att finna andra upptickter utéver mitt omrade.

Tillvigagangssiitt

Val av organisation och respondenter

Jag har tidigare ldst en del kring organisationsfordndringar och tycker det ar ett valdigt
spannande omrade, framfor allt dd& man ldst rapporter om att det genomfors vildigt
manga fordndringar som inte lyckas astadkomma det som har varit malet med fordnd-
ringen. Varfor mitt val av organisation blev “kontor x” beror for det forsta pa att jag
kdnner en person som arbetar pa organisationen, vilket ocksa dr min kontaktperson. For
det andra sa hade jag fatt reda pa genom honom att organisationen hade genomgatt om-
fattande forandringar som enligt min kontaktpersons uppfattning varit omvélvande.

Kommunikationen med organisationen har skett frimst genom min kontaktperson. Jag
borjade diskutera med honom kring vad jag ville gora med min uppsats och syftet med
att intervjua eventuella medarbetare i organisationen. Efter klargoring av vad det inne-
bar sa diskuterade vi kring vilket urval av medarbetare som skulle passa. Vi kom fram
till att min kontaktperson skulle hora runt med nagra medarbetare som han tyckte var
lampliga utifran vad vi hade diskuterat.

Trost anser att ” I de flesta fall vill man vid kvalitativa studier fa en sa stor variation
som mdjligt och inte ett antal likartade” (Trost, 2010, s.137). Vi kom fram till att det
hade varit intressant med ett blandat urval av medarbetare pa avdelningen, alltsa medar-
betare med lite olika typer av arbetsuppgifter, for att fa ett bredare spektrum. Vi be-
stimde att fem till sex personer skulle tillfragas. Jag informerade min kontaktperson att
det var viktigt att informera de tillfragande om att bade deras eget namn och foretagets
namn inte skulle framstillas i studien. Min kontaktperson fick ett godkdnnande av fem
av de tillfragade och vi bestimde att intervjuerna skulle genomforas nagra veckor sena-
re. Arbetsuppgifterna skiljer sig at bland nagra av de fem utvalda medarbetarna. Dock
har jag inte skiljt de olika at i studien eftersom jag vill sikerstilla att man inte kan peka
ut nagon utifran empirin. Dessutom sa har jag inte sett nagra specifika skillnader i sva-
ren mellan de olika medarbetarna som skulle kunna relateras till vilken arbetsroll de
innehar. Dir av har jag valt att framstilla alla som medarbetare oavsett arbetsuppgifter.
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Semistrukturerade intervjuer

Intervjuerna var uppdelade pa tre olika dagar och alla dgde rum pa arbetsplatsen i ett
konferensrum eller kontor. Intervjuerna varade mellan 45-60 minuter vardera. Jag valde
att genomfora semistrukturerade intervjuer och jag anviande mig av en intervjuguide for
att kunna berora de teorier som jag hade ldst mig in pa och utgick ifran i mina intervju-
er.

Enligt Cohen et al. (2011) kan man kan 6ka mojligheten att genomféra en lyckad inter-
vju med hjdlp av anvindningen av en i forvdg utformad intervjuguide. Intervjuguiden &r
till for att ta upp de @mnen eller frageomraden som man ir intresserad av i sin studie.
Poéngen #r att man ska lata den intervjuade fa tala sa fritt som mojligt inom de omraden
man vill studera (Trost, 2010). Min tanke var att de intervjuade skulle kunna prata sa
Oppet som mojligt kring deras upplevelser av de omraden och fragor jag valt ut inom
organisationsforandring.

En semistrukturerad intervju dr bara en gnutta strukturerad vilket innebér att den inter-
vjuade har relativt stort utrymme att svara fritt pa de fragor eller omraden som har valts
ut i intervjuguiden. Man kan vilja att bestimma ordningen pa fragorna/delomradena
eller anpassa det under intervjusituationen (Patel & Davidson, 2011). Jag hade 1 forvig
noga valt ut de omraden och fragor som jag ville studera narmare och skrivit upp dem i
en intervjuguide med en ungefirlig ordning som kéndes naturlig. Jag var dock forberedd
pa att beroende pa vad medarbetarna valde att fokusera pa, sa kunde ordningen dndras
nagot.

Vidare vad forskaren ska tinka pa dr att det dr viktigt att inte stilla fragor som ér ledan-
de, langa, forutsittande eller dubbelfragor (Patel & Davidson, 2011). Detta dr nagot som
jag hade i atanke nir jag utformade intervjuguiden och holl i intervjuerna.

Analysmetod

Innan intervjuerna paborjades fragade jag medarbetarna ifall dem godkinde att jag spe-
lade in intervjuerna for att efterat kunna lyssna igenom dem och sikerstilla att jag inte
missat viktig information eller missuppfattat nagot. Samtliga intervjupersoner gav sitt
godkdnnande innan intervjuerna pabdorjades.

Det dr bra att transkribera intervjuer for att fa en storre kinnedom och insikt i vad som
uttryckts under intervjuerna (Cohen et al., 2011). Ifall man spelar in samtalen kan man
som intervjuare ga tillbaka i det inspelade materialet och lyssna pa tonlidge, ord, uttryck
och eventuella pauser. Viktigt att ha i atanke dr att man missar den sociala interaktionen
ndr man lyssnar pa den inspelade intervjun. Det beror pa att de visuella aspekterna sa
som synliga eller icke verbala faktorer inte aterges i den transkriberade intervjun (Kva-
le, 1997).

I en kvalitativ analys handlar det om att bilda mening ur en omfattande samling datama-
terial. Forskaren maste bearbeta och bryta ner sina data till hanterbara delar samt orga-
nisera dem och forsoka finna monster (Fejes & Thornberg, 2009).

Eftersom jag valde att starta med en deduktiv utgangspunkt i min studie sa anvinde jag
mig av den teorin som jag satt upp fran borjan for att kunna analysera det som kom fram
under intervjuerna med medarbetarna. Kvale (1997) listar fem olika kvalitativa analys-
metoder man kan anvénda sig av for att skapa en analys av resultatet i sin forsknings-
studie. Tolkning &dr en av dessa analysmetoder dir forskaren anvénder sig av en kontext
eller en slags referensram for att tolka materialet. I likhet med Kvales beskrivning sa
hade jag en teoretisk referensram som jag anvidnde mig av nir jag gjorde mina tolkning-
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ar av medarbetarnas utsagor. Enligt Fejes och Thornberg (2009) sa #r teorin som man
utgar ifran i studien ens “glaségon” som man anvénder for att tolka resultatet i en ana-
lys.

Efter att jag hade transkriberat alla intervjuer sa gick jag igenom dem var for sig och
laste dven igenom de anteckningar jag skrivit ner efter varje intervju. Anteckningarna
skrev jag for att ldttare komma ihag mina intryck och reflektioner av intervjuerna.

Jag valde sedan att sammanstélla alla intervjuer i ett dokument dir jag forde ihop allas
svar pa varje fraga for att littare fa en oversikt 6ver vilka omraden medarbetarna var
Overrens respektive inte var overrens om. Efter detta borjade jag successivt jamfora var-
je delomrade fran intervjuerna med teorin. Jag vixlade ddrmed mellan teorin och empi-
rin for att se om jag kunde finna monster, likheter eller skillnader. Teoriavsnittet &r
uppdelat i tre delar som jag gick igenom tillsammans med medarbetarnas svar. Pa detta
satt kunde jag finna relevanta monster och reflektioner som jag kunde basera mitt resul-
tat- och analyskapitel pa.

Kvalitet

Etik

Etik dr en viktig aspekt att ha i atanke ndr man ska paborja sina studier. Det dr grund-
ldggande att man far informerat samtycke av de personer som ska intervjuas. Man maste
diarmed klargora for dem som ska intervjuas vad studiens generella syfte dr och att dem
kan vilja att avbryta intervjun eller vilja att inte svara pa en fraga om de inte vill (Kva-
le, 1997). Da det var min kontaktperson som skotte kommunikationen med de tillfraga-
de poingterade jag att det var viktigt att fa ett godkdnnande med alla de etiska aspekter-
na presenterade innan de tackade ja. Enligt Trost (2010) &r det ett nodvindigt krav med
tystnadsplikt och konfidentialitet. Man féar inte lamna uppgifter till utomstaende och
man ska inte kunna spara upp i texten vilken intervjuperson som har sagt vad, dir av
maste man vara noga med vilka citat man eventuellt publicerar i studien.

Jag klargjorde for varje medarbetare innan intervjuerna startade att jag inte kommer
framstilla nagra namn, att intervjuerna behandlas som konfidentiella och att jag inte
kommer beritta for varken min kontaktperson eller nagon annan vem som har sagt vad.
Framfor allt har jag inte pratat specifikt om intervjuerna till min kontaktperson, detta for
att sdkerstilla att denne inte ska kunna identifiera utifran mina berittelser vem som har
sagt vad. Jag har dock valt att framstilla en del citat i min uppsats for att skapa en mer
levande och malande bild av vad medarbetarna upplever. Emellertid har jag noggrant
forsokt granska de anvinda citaten sa att det inte dr nagot direkt avslojande som skulle
kunna kopplas nagon specifik medarbetare.

Reliabilitet och trovirdighet

Vid kvalitativa studier dr det inte litt att finna klara bestimmelser eller kriterier for hur
man kan sékerstélla kvaliteten i en studie (Patel & Davidson, 2011). Métning av reliabi-
litet handlar ofta om att den ska vara stabil och inte paverkad av nagon slumpmaissig
influens (Trost, 2010). Enligt Trost &r det just svart att méta reliabiliteten vid intervjuer
da det inte finns nagot direkt korrekt sitt att “méta” den som i kvantitativa studier. Detta
eftersom i kvalitativa studier vill man soka finna fenomen, skildra uppfattningar och
tolka betydelsen av livsvérlden. Nédr man intervjuar nagon ar det inte alls sédkert att man
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far samma svar vid tva skilda tillfdllen da ménniskan inte &r statisk utan hela tiden be-
finner sig 1 processer. Med tiden kan nya upplevelser och erfarenheter gora att man stél-
ler sig annorlunda till en fraga eller ett problem vilket gor att det inte nodvéndigtvis
finns nagon stabilitet i resultatet (Trost, 2010).

Patel och Davidson (2011) menar att &ven om det dr svart att méta kvaliteten sa ska man
striava efter en bra validitet och reliabilitet genom hela forskningsprocessen och inte
endast under intervjusituationen. Det kan till exempel handla om forskarens medveten-
het och tillimpning av sin forforstaelse under studiens process eller om denne utvecklar
ett ordenligt underlag for att gora en tillforlitlig tolkning och analys av det studerade
fenomenet (Patel & Davidson, 2011). Jag anser att jag under studiens gang har forsokt
arbeta efter en god kvalitet. Jag hade redan innan studien inleddes lite forforstaelse for
vad som hade skett pa kontor x samt sa hade jag en viss kunskap kring organisationsfor-
andringar. Detta dr nagot som jag var medveten om kunde styra mig under insamlingen
av teorin samt under intervjuguiden. Aven om forforstielsen kring kontor x kan ha pé-
verkat nagot sa var jag medveten om det och var dirmed noggrann med att samla in
teori som kunde styrka olika typer av synsétt. Nar jag sammanstéllde resultatet visade
det sig att medarbetarnas asikter gick mycket at samma hall vilket gjorde att viss Gver-
flodig teori togs bort.

Enligt Trost (2010) sa finns det aspekter som en intervjuare borde vara uppmirksam pa
for att kunna oka trovérdigheten av resultatet. Till exempel att man under intervjun dr
lyhord och observant pa kroppsrorelser, ansiktsuttryck och tonfall i rosten hos den in-
tervjuade. Detta dr nagot som jag forsokte vara observant pa nir jag genomforde inter-
vjuerna. Just kroppsrorelser och tonfall mérkte jag uttrycktes mer nédr de intervjuade
hade en stark asikt om nagot, vilket fortydligade deras upplevelser.

Vidare for att 6ka trovirdigheten i ens kvalitativa studier sa krivs det reflektion kring de
etiska avseendena i bade datainsamlingsmetoden och resultatdelen av studien. Likasa att
tanka Over sin objektivitet vid intervjuerna. Man kan aldrig vara helt objektiv men det ar
viktigt att inte paverka den intervjuade genom att fora fram sina egna asikter (Trost,
2010). Som ndmnts tidigare har jag varit noga med de etiska aspekterna och dven reflek-
terat Over vissa delar i uppsatsen sa att de inte dr avslojande. Vidare var jag under inter-
vjuerna sa oppen som mojligt och forsokte inte styra de intervjuade mot nagon sérskild
riktning eller genom att visa dem mina egna tankar och asikter.

Metoddiskussion

Att jag valde att genomfora kvalitativa intervjuer anser jag har passat mitt syfte bédst och
gynnat mitt resultat. Jag hade inte kunnat fa sa utforliga beskrivningar av medarbetarnas
upplevelser med en kvantitativ metod.

Aven om jag var med och diskuterade ett ungefirligt urval av medarbetare s var det
min kontaktperson som bestimde exakt vem det blev. Det skulle kunna ha paverkat mitt
resultat men eftersom jag dels kidnner min kontaktperson samt att denne arbetar pa un-
gefdr samma position som de flesta av de intervjuade sa tror jag inte denne har forsokt
paverka urvalet i nagon sirskild riktning.

Att jag anviande mig av en deduktiv utgangspunkt i min studie upplever jag har under-
lattat processens gang. Dock finns det med en deduktiv ansats enligt Fejes & Thornberg
(2009) en risk att studiens fokus hamnar bara pa att man vill bevisa” den teoretiska
utgangspunkten.

20



Jag har som nidmnts inte varit helt strikt deduktiv men det som Fejes och Thornberg
(2011) ndmner med risken att forsoka “bevisa” teorin dr nagot som jag har reflekterat
over under processens gang. Nir jag tolkade resultatet av empirin sa forsokte jag hitta
likheter, skillnader och monster i jamforelsen med teorin. Men a andra sidan anser jag
inte att det har lett till att jag har forsokt bevisa saker som inte finns eller stimmer. Det-
ta menar jag kan styrkas till viss del av alla beskrivande citat som finns med 1 resultat-
och analysdelen. Detta anser jag 6kar troviardigheten nagot, att jag inte bara har beskri-
vit med ord vad som har sagts, da det hade gjort det littare att ldgga in sin egen tolk-
ning.

Vidare kan tillforlitligheten 1 ens studie 6ka om man motiverar och redogér for hela
forskningsprocessen, till exempel tillvigagangssitt, forhallandet till teori, metodval, hur
resultat och analys har hanterats och forskarens forforstaelse och forhallningssitt till
studien (Patel & Davidsson, 2011). Dessa ér faktorer som jag anser att jag har redogjort
for 1 mitt metodkapitel vilket kan oka tillforlitligheten ytterligare i min studie.
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Resultat och Analys

Forutsdttningar for organisationsfordindringarna

Organisationsstrukturen

I litteraturen beskrivs det att for att fa en forstaelse for en organisations uppbyggnad kan
man granska organisationsstrukturen och hur den fordelar och samordnar arbetet (Fors-
lund, 2009). Vad som framkom under intervjuerna &r att organisationen (kontor x) dr en
del av en storre organisation som styrs fran ett huvudkontor i Europa dir det sitter en
central ledningsgrupp och VD. Sedan har organisationen i nordens fyra ldnder en
gemensam ledningsgrupp och VD i norden. Organisationen dr uppbyggd i1 likhet med
organisationstypen divisionaliserad form, eller med ett annat namn en koncernorganisa-
tion (Jacobsen, 2013). Granberg beskriver att ”en koncern &r ett antal foretag som sam-
arbetar under ledning av ett av foretagen, moderbolaget” (Granberg 2013, s.180). Orga-
nisationen i norden och dess ledning gar alltsa under koncernledningens styre i Europa.
Den ena fordndringen som skedde pa kontor x var att organisationen i fyra nordiska
linder slogs samman. Innan det skedde sa hade varje landsorganisation sin egen led-
ningsgrupp, VD, separata personalavdelningar, finansavdelningar, IT etc. Men i och
med sammanslagningen sa dndrades den formella strukturen i foretaget pa en del omra-
den. Nagot som skedde som en effekt av sammanslagningen var att funktioner centrali-
serades.

Fordelen med centralisering &r just att man kan bilda enhetliga system for till exempel
inkdp och ekonomi samt att man pa sa sétt dven kan minska en del dubbelarbete (Gran-
berg, 2013). Detta framkom ocksa under intervjuerna var en stor faktor till att man slog
samman lidnderna eftersom IT, finans, personal och nagra andra funktioner blev sa kal-
lade nordiska. Sa istéllet for att ha till exempel en finansavdelning i varje land sa skapa-
des en avdelning inom respektive omrade centralt for alla lédnder.

“Det dr en kostnadsbesparing. Det dr manga funktioner som man kan
centralisera vilket innebér att man tror och hoppas pa att mindre antal
folk behovs for att gora samma arbete.”

Dock sa finns det nackdelar med en allt for hog centralisering eftersom besluten ofta
hamnar hogre upp, det dr svarare att anpassa sig efter lokala forutséttningar och medar-
betarnas motivation kan minska om de inte far vara med och paverka (Forslund, 2009).

Nir man talar om organisationsstrukturer syftar man ofta pa olika grader av “ordning
och reda” i organisationen, dir mer struktur bor/ska leda till mer kontroll. Nagot som
manga forskare dock dr 6verrens om ér att bara for att man strukturerar mera i en orga-
nisation for att 6ka ens “ordning och reda” behdver inte nodvindigtvis vara positivt
(Forslund, 2009). Detta kan kopplas till sammanslagningen av nordens ldnder pa kontor
x da strukturen i organisationen har dndrats, dock sa har det enligt medarbetarna egent-
ligen inte blivit bittre.

”Vissa grejor har ju sa klart trillat mellan stolarna men dar ar ocksa saker

som dr mycket tydligare vilket har gjort att dir dr ett mer box tidnk ’detta
ar mitt omrade’ vilket kanske klargor det i vissa saker men man tappar
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ocksa ett enormt mervirde. For diar man tidigare har jobbat lite tvirs over
grianser och har hjdlpts at sa dr det mer att *detta hér dr mitt omrade nu, sa
kom inte med natt annat for jag ror inte det’. Sa jag tycker tyvérr att ge-
nom att gora det klart och tydligt och mer inrutat sa har vi tappat lite av
det som har varit var styrka att vi har jobbat 6ver grinserna.”

Organisationsschemat i en organisation visar pa hur arbetsférdelningen dr upplagd, hur
samordningen av arbetet skots, hur den formella auktoriteten dr uppdelad samt hur hie-
rarkisk organisationen dr (Forslund, 2009).

Organisationsschemat i organisationen pa kontor x ser vildigt forenklat ut som foljande,
under VD:n och ledningen har nordens fyra ldnder sina egna produktionsavdelningar
och siljavdelningar, dér det finns ett antal olika steg upp. Alla andra funktioner s som
IT, ekonomi, HR ocksa vidare &r sidofunktioner som inte gar in under varje land utan
numera dr nordiska.

Organisationen &r vildigt hierarkiskt uppbyggd, vilket dr en gemensam uppfattning hos
medarbetarna. Som ndmnts tidigare kan en vildigt hierarkisk struktur skapa mindre ny-
tankande eftersom idéer eller asikter som medarbetare har pa ldgre nivaer ofta maste ga
via en tjanstevig for att na den som kan besluta om det hogre upp (Forslund, 2009). Det
finns tva lite olika uppfattmngar kring detta hos medarbetarna. A ena sidan anser nigra
att forslag och asikter maste ga i en viss rangordning och att det darmed forsvarar att det
4r sd ménga steg upp eftersom det ofta fastnar nidgonstans i alla led emellan. A andra
sidan finns det ocksa uppfattningen att ifall man verkligen vill komma med asikter sa
kan man alltid mejla nagon hogre upp dven om det 4r nagra steg. Sa asikterna hos med-
arbetarna gar lite isér nir det kommer till det omradet.

Ledningens roll

Som togs upp i teoridelen dr ledningens roll att leda och styra foretaget framat fran den
punkten de befinner sig idag mot de mal som har satts upp for organisationen. Overgri-
pande beslut kommer ofta hogst upp fran ledningen till exempel nir det géller beslut om
besparingar och fordndringar till f61jd av maluppfyllelse och hogre krav pa effektivitet
(Granberg, 2013). Medarbetarna pa kontor x menar pa att besluten om fordandringarna
har kommit hogt uppifran. Det har presenterats av ledningen i Sverige och i Norden
men medarbetarna menar pa att koncernledningen i Europa troligtvis haft stor del i be-
sluten. Jacobsen (2013) menar att de som sitter i ledningsgruppen och tar besluten har
ofta den formella makten i en sa kallad ’top-down” roll. Vilket man skulle kunna jamfo-
ra med hur besluten har tagits i organisationen pa kontor x.

Ellstrom (1996) menar att ledningens roll dr vildigt betydelsefull néar det kommer till att
na framgang med en utvecklingsinsats. Ledningen bor stodja utvecklingsarbetet pa olika
vis och medverka till att atgérder tas for att prioritera utvecklingsarbetet.

Medarbetarna pa kontor x upplever att ledningen har varit involverade i att ge mycket
information kring fordndringarna. Dock upplever de inte att tillrackligt med stod och
resurser har getts under vissa perioder av forindringarna.

Som namnts tidigare fann Self et al. (2007) i deras forskning att ledaren spelar en viktig
roll i att fa medarbetarna att anamma foréandringar.

Medarbetare kan uppleva det som vildigt kaotiskt och anstringande nir till exempel
stabila rutiner forsvinner, maktforhallanden #ndras och den etablerade tillvaron ruckas.

23



Da ir ledarskapet viktigt for att formedla visioner for framtiden och fa ordning pa den
kaotiska arbetssituationen for medarbetarna (Jacobsen, 2013). Ledaren maste enligt Ja-
cobsen ” klara av att inom organisationen skapa och forankra uppfattningen att fordnd-
ringen dr viktig, riktig och bra” (Jacobsen, 2013,5.209).

Medarbetarna pa kontor x framhaller som tagits upp redan att informationen varit till-
racklig manga ganger vid fordndringarna och att det presenterades mal och visioner av
ledningen. Dock eftersom de haft olika fordndringar framgar det inte sa tydligt hur le-
darna for forandringarna eller fordndringsagenternas roll har varit i det hela. Vad som
dock framgar tydligt av medarbetarna &r att den ndrmaste chefen pa kontoret har forsokt
men inte kunnat paverka sa mycket under processens gang, vilket vidare styrker Gran-
bergs (1996) teori om att mellanchefer ofta hamnar i klim mellan ledningens direktiv
och att foretrada sina egna underordnade och deras avdelning.

Kulturella skillnader och forindringar

Som beskrivits tidigare finns det en mingd olika synsitt och definitioner pa vad en or-
ganisationskultur innefattar, dock &r det ett faktum att alla organisationer har en kultur
(Alvesson & Svenningsson, 2008). Enligt Schein (1990) byggs organisationskulturen
upp av grundldggande antaganden, virderingar och normer samt artefakter.
Organisationskultur r svart att mita, klassificera och fordndra och ofta dr det bara det
ytligaste av organisationskulturen som direkt syns (Alvesson & Sveningsson, 2008).
Nagot medarbetarna pa kontor x uttrycker dr just att organisationen emellanat presente-
rar riktlinjer och virdegrundsord som kommer och gar under perioder. Dels upplever
medarbetarna att det kommer riktlinjer fran foretagsledningen i moderbolaget som sitter
i Europa och dels kommer det riktlinjer fran ledningen som sitter i norden. Som niamn-
des dr organisationskultur svart att mita och kategorisera men intrycken fran intervjuer-
na dr att medarbetarna generellt kinner att riktlinjerna och den organisationskultur som
foretagsledningen 1 Europa formedlar, inte riktigt alltid stimmer Overens med den orga-
nisationskultur som de har i Sverige eller Norden.

Organisationskulturen paverkas av vilket land organisationen #r placerad i och ddrmed
vilken nationalkultur som finns (Bang, 1999). Nationalkulturen innefattar de grundlig-
gande virderingar man har tagit till sig under de forsta tio aren av ens liv som grundldg-
ger for hur du ser pa saker som vuxen. Nationalkulturen paverkar hur organisationskul-
turen blir, och i och med att nationalkulturen kan skilja sig at mellan ldnder kan dven
organisationskulturerna bli olika (Hofstede, 2005).

En av fordndringarna som skedde i organisationen var att sla samman organisationen i
fyra nordiska ldnder och ddarmed forsoka smélta samman deras kulturer. Nagot som &r
ett rungande Gverrensstimmande mellan medarbetarna &r just att kulturerna mellan de
nordiska ldnderna skiljer sig at markant, framforallt mellan Sverige och Danmark.

”Har man inte med Danmark att géra jobbmaissigt sa kanske man inte tror
det dr nagon storre skillnad men det #r stor skillnad pa arbetsmiljo, ar-
betssitt och arbetstink. Det hor man &dven ibland nédr man pratar med
andra flygbolag och de menar ocksa pa att pratar de med svenska spedi-
torer sa pratar man mer och resonerar medan en dansk speditor kan ringa
och skilla ut dem pang boom om de inte &dr ndjda (...) Danskarna har helt
annat sprak, uttryck och arbetsklimat. Det funkar liksom inte alltid helt
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hundra likadant i Danmark och Sverige men det kdnns som danskarna lite
tar for givet att det dr pa det séttet som de jobbar pa i Danmark.”

Precis som ndmns i citatet ovan upplever medarbetarna att danskarnas sprak, uttryck,
beteenden och arbetsklimat ar annorlunda jimfort med svenskarnas. Detta kan man
koppla till det som Schein (1990) talar om &r organisationskulturens artefakter. Artefak-
terna star for de mer styrande antaganden som kan innefatta fysiska, beteendemissiga
och sprakliga uttryck. Medarbetarna pa kontor x upplever ocksa att arbetssitt, styrsitt
och arbetsrelationerna ser annorlunda ut hos danskarna. Nagot som man kan koppla till
Scheins (1990) begrepp grundliggande antaganden, som handlar om verkligheten, or-
ganisationen och minniskornas relationer till varandra som styr beteendet, tankandet
och handlandet i organisationen.

Bade organisationskulturer och nationalkulturer kan skilja sig at (Hofstede, 2005).
Hofstede (2005) menar dock att man ska vara forsiktig nar man skiljer pa kulturer mel-
lan ldnder eftersom man da hénvisar till de kollektiva egenskaper ett land har, vilket kan
vara en generalisering. Dock menar han att man brukar tala om att ndgot ir till exempel
“typisk franskt” ocksa vidare da det manga ganger finns generella saker som uttrycks
genom sin nationalkultur. Hofstedes teori styrks av samtliga intervjuade medarbetare pa
kontor x da de uttrycker manga ganger att ”danskarna gor si eller danskarna gor sa”. De
upplever att det generellt finns specifika drag och beteenden som danskarna respektive
svenskarna har och det ir inte alla ganger de olika fungerar helt tillsammans.

Enligt Hofstede (2005) sa har foretagsforvirv, sammanslagningar och allianser Over
landsgrinser borjat bli ett allt vanligare fenomen i dagens arbetsliv, vilket manga ganger
leder till kulturkrockar. Som tagits upp tidigare menar Hofstede att manga misslyckan-
den som sker till f6ljd av kulturkrockar handlar om att foretagsledningen har tagit beslut
kring samverkan mellan ldnder baserat pa enbart ekonomiska skil. De har ddrmed forbi-
sett de driftsproblem och kulturella skillnader som kan uppsta i de nybildade konstella-
tionerna (Hofstede, 2005). Medarbetarna pa kontor x sitter inte tillsammans med dans-
kar utan de har fortfarande sitt ”svenska” kontor. Men det finns danska chefer som har
kommit in i den svenska regionen samt att medarbetarna har mer kontakt med danskar
fran olika avdelningar da vissa funktioner i organisationen har slagits samman. Som
framkommit ur intervjuerna sa finns det stora skillnader mellan danskar och svenskar
och medarbetarna uttrycker att det #r svart att forsta varandra vissa ganger.

Som tagits upp tidigare menar Alvesson och Sveningsson (2008) att en viktig anledning
till varfor fordndringsinitiativ ofta misslyckas beror pa att man nonchalerat vissa be-
standsdelar av organisationskulturen. Niar man ska planera for att genomféra en organi-
sationsfordndring sa maste man dven ldgga fokus pa kulturen eftersom det annars kan
skapa stora problem (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Pa fragan vad som har gjorts for att forsoka smélta samman kulturerna och underlitta
overgangen pa kontor x sa ir det vildigt osidkra svar fran samtliga. Medarbetarna har
svart att komma pa om det dr nagot specifikt som har gjorts eller inte, det kan ha att
gora med att det var tva till tre ar sedan idén kring sammanslagningen presenterades och
vissa framhaller att de kan ha glomt om det gjorts nagot. Det som framkommer ér att det
har bytts ut viardegrundsord vid sammanslagningen, men medarbetarna papekar att det
gors med jamna mellanrum sa det behover inte ha specifikt att gora med de fordndringar
som har skett.

25



”Jag har for mig att det var nagra nya som presenterades vid tiden for
sammanslagningen men vi fick ju bara fér nagon manad sen nya. Ofta tu-
tas det i en ett tag dessa nya grejor och det hings upp nya tavlor pa vig-
garna och ’oj nu &r det detta vi ska fokusera pa’ men mycket dr dnda
ganska sjdlvklara grejor. Att man till exempel ska vara serviceminded,
visst det heter lite olika grejor ibland och nagon fin omsvingning men
nagonstans dr det dnda att var lyhord mot din kund, var observant, svara
snabbt, gora ritt och sa vidare. Men en av dessa nya ord &r ’var en god
medborgare’ jag menar halla. Det var ju nagon forklaring pa det klart
men liksom det blir lite hogtflygande ibland.”

”Nd, det &dr ju som vanligt, det dr en produkt pa ett papper. Det later fint
och sa men hur mycket paverkar det dig eller ditt dagliga arbete. Sa nej
mycket om det handlar om sunt fornuft.”

Hofstede (2005) har uppmirksammat detta fenomen och menar att det ofta laggs mycket
vikt pa symboler nédr man ska forsoka fordndra en kultur vid en organisationsforandring.
Mycket uppstandelse hamnar kring nytt namn, nya slogans och portritt som hiangs upp
pa viggarna for att forstirka foretagets “identitet”.

Medarbetarna i citaten ovan beskriver detta vil dir nya virdegrundsord ofta blir upp-
marksammade men att det dr ganska sjdlvklara saker som de inte ligger nagon storre
vikt vid.

Enligt Hofstede (2005) kan det vara riskabelt att bara ldgga vikt pa symboler (sasom
viardegrundsord) eftersom det dr den ytligaste delen av organisationskulturen. Effekterna
av det blir ofta inte langvarigt ifall det inte backas upp av mer djupgaende forindringar
som till exempel ritualer eller betydande ledares vérderingar.

Utifran medarbetarnas svar verkar det som att nagra sadana djupgaende forsok fran or-
ganisationens sida inte har gjorts.

En organisationskultur kan besta av ett flertal subkulturer. Det kan uppsta olika konflik-
ter mellan subkulturer inom organisationen, till exempel i organisationer som har kontor
spridda Over stora geografiska omraden. Vidare kan det dven uppkomma mycket stereo-
typtiankande kring andra grupper eller kulturer, vilket manga ganger kan stimma i verk-
ligheten, men det kan dven vara vildigt 6verdrivna uppfattningar (Bang, 1999).

I likhet med vad Bang nimner sa finns det ett gemensamt stereotyptinkande hos medar-
betarna pa kontor x 6ver bland annat danskarnas beteende och arbetssitt. Precis som
Bang beskriver kan det finnas en stor sanning i detta stereotyptink da ldnders kulturer
kan skilja sig mycket at och sa dven organisationskulturer. Samtidigt &r det viktigt att
understryka att medarbetarnas uppfattningar skulle kunna vara ett resultat av dverdrivet
generaliserande. Dock &r det deras genuina uppfattning att danskarna skiljer sig avsevirt
fran svenskarna. En sdger sa hir kring om det uppstatt nagra konflikter eller irritationer:

”Konflikterna dr ju det hiar med att danskarna haller pa att &ndra om och
liksom ska ha idéer. Man jobbar liksom kanske pa ett sitt i Danmark (och
det vet vi ju att dem gor) som alla speditorer i Danmark tydligen jobbar
efter och pa det sittet gér man inte i Sverige. Sa kommer det da in en
massa danska chefer sa dr de ju vana vid sitt sétt och dndrar och styr och
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stiller och det &r klart det blir en irritation da (...) och helt plotsligt tin-
ker man varfor &r det sa hédr. N4 da har dem dndrat det och ingen som har
sagt det.”

Som har uttryckts manga ganger av medarbetarna sa uppskattar de inte att danskarna har
fatt sa mycket inflytande och att dem forsoker paverka organisationen med sin kultur
och sina arbetssitt. Detta styrker vad Bang (1999) beskriver, ndmligen att den frimsta
orsaken till att det ofta uppkommer subkulturkonflikter beror pa att gruppen vill bevara
den egna gruppkulturen och darmed forhindra att den raseras.

Organisationsfordndringsprocesser

Synen pa organisationsforindring

Som beskrivits tidigare finns det olika definitioner av organisationsforindring. A ena
sidan anser nagra forskare att organisationsforandring har skett nidr nagot har dndrats
eller visar olika drag vid skilda tidpunkter. A andra sidan anser andra forskare att orga-
nisationsférdndring &r en stidndig process som genomgar olika hindelser och faser och
driver organisationen fran en punkt till en annan (Jacobsen, 2013).

Med den senare definitionen kan fordndring ses som det naturliga tillstandet snarare #n
det stabila da fordndringar sker hela tiden och ibland dven Overlappar varandra (Alves-
son & Sveningsson, 2008).

En gemensam uppfattning hos medarbetarna pa kontor x #r att det har skett manga for-
andringar i organisationen innan de tva nyligaste genomfordes.

”Det har varit en hel del fordndringar. Dels organisationsfordndringar for
att personer har kommit och gatt men ocksa dgarforandringar som har va-
rit stora fordndringar. Sa man har under de hér aren véxt in i ett forand-
ringsbeteende som man ndstan tror dr normalt, sa vi pratar om det har
globala datasystemet som vi haller pa att implementera runt om. Vi sa det
’vi kanske hinner fa ett nytt system innan det &r helt implementerat i och
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med att vi har haft sa snabba forindringar’.

Precis som uttrycks &dr uppfattningen hos medarbetarna att fordndringar i organisationen
kommer konstant. Ddrmed kan man se det i likhet med definitionen att organisationer
kan sdgas vara i en stindig forandringsprocess (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Vilka forindringar har skett

Nir man undersoker vilken typ av fordndring det handlar om tittar man ofta pa forind-
ringens omfattning. Som ndmnts tidigare talar man om en revolutionerande eller evolu-
tiondr fordandring. Medan den evolutiondra fordandringen ofta sker successivt under en
ldangre tidsperiod och bara ber6r delar av organisationen sa dr den revolutionerande for-
dndringen ofta omfattande och ber¢r flera organisatoriska dimensioner samtidigt som
till exempel organisationskultur, organisationsstruktur och kontrollsystem (Alvesson &
Sveningsson, 2008). Fordndringarna i organisationen har enligt medarbetarna pa kontor
x varit omfattande vilket man kan koppla till vad som precis ndmndes som en revolutio-
nerande fordndring. Detta eftersom fordndringarna som har skett pa kontor x har berort
manga olika delar i organisationen samtidigt bade nir det géller tekniksystemet, organi-
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sationskulturen, organisationsstrukturen, organisationsschemat, hierarkin, arbetsbefatt-
ningar etcetera.

Nir man undersoker vilken typ av fordndring det ror sig om kan man dven titta pa for-
andringens innehall som visar om det ror sig om till exempel en strukturell fordndring,
kulturforidndring eller systemforidndring (Forslund, 2009).

Eftersom det pa kontor x har skett tva olika typer av fordndringar sa &r det svarare att
skilja de at och utreda exakt vilka omraden som har paverkats. Detta &r nagot som Al-
vesson och Svenningson (2008) ocksa talar om kan vara problematiskt, att just halla isir
olika forandringsomraden eftersom de olika omradena ofta hinger samman med var-
andra samt att flera olika fordndringar kan ske samtidigt.

Den forsta forandringen som skedde i organisationen var som namnts sammanslagning-
en av organisationen i fyra nordiska linder. Fordndringen innebar att linderna fick en
gemensam nordisk VD och ledningsgrupp, en del anstillda sades upp i norden, de slog
samman vissa avdelningar, arbetsbefattningar dndrades, chefer byttes och det blev en
annan struktur i organisationen.

Den andra fordndringen som skedde var en teknisk fordndring didr de implementerade
ett nytt datasystem att arbeta i, vilket dven skulle ske globalt i organisationen runt om i
virlden. Datasystemet dr medarbetarnas operativsystem som de arbetar i dagligen med
att skicka, ta emot och boka sdndningar, vilket gor det till kdrnan i organisationens
verksamhet. Bytet av datasystem har enligt medarbetarna varit en omfattande process
som har varit kantrat av ett flertal olika tekniska problem som fortfarande inte har blivit
16st sedan det implementerades for cirka sju manader sedan.

Beslut om en fordandring sker ofta genom tre olika sitt; den toppstyrda, representativa
eller den delaktiga fordndringsstrategin. Den vanligaste dr den toppstyrda strategin dér
ledningsgruppen problematiserar och tar beslut om en férdandring (Angelow, 2010).
Nagot som styrks av de intervjuade medarbetarna #r att besluten kring de fordndringarna
som skett i organisationen har tagits av ledningen, vilket man kan koppla till vad som
precis ndmndes som den toppstyrda fordndringsstrategin. I alla fall till medarbetarnas
vetskap har ingen lidgre ner fatt vara delaktiga pa nagot sitt i forandringens riktning eller
beslut. Nagot som de uttrycker dr problematiskt dr att de styrs av ledningen i norden
som i sin tur styrs av hogsta ledningen i Europa, sa att vem av ledningarna som tar be-
slut alla ganger ar vildigt oklart.

I arbetslivet sker det stindigt fordndringar och allt fler organisationer dr involverade 1
flera forandringar eller fordandringsatgiarder samtidigt (Kiefer, 2005). Orsaker bakom en
fordndring kan bero pa en mingd faktorer som till exempel globalisering, ny teknik,
okad konkurrens, effektiviseringar samt 6kade krav pa lonsamhet och avkastningar
(Angelow, 2010). Vad som officiellt lag bakom besluten kring de tva fordndringarna i
organisationen #r medarbetarna pa kontor x Gverrens om. Sammanslagningen av nor-
dens ldnder har lagts fram av ledningen som att det dels beror pa att lander lédngre bort i
virlden redan ser de nordiska ldnderna som ett enda land eller region och dels att det
handlar om en effektivisering dir man kan sla ihop avdelningar och centralisera funk-
tioner. Forhoppningen &r att tillsammans skapa en starkare region didr man mer ska kun-
na hjilpas at 6ver grinserna och avdelningarna.
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”Ja, det dem séger 4r ju att i andra ldnder, manga storre ser de oss som ett
land hér uppe i norden sé da har de slagit ihop oss for att det blir en storre
region. Och tydligen pastar de att borta i Kina och sadana stillen ser dem
det redan som ett omrade och att det da skulle vara orsaken. Sen kan man
ju diskutera om det dr det bista men det dr en annan sak.”

Den andra fordandringen som skedde var inforandet av ett nytt datasystem. De bakom-
liggande orsakerna till det menar medarbetarna har presenterats som att det ska under-
latta arbetet och kommunikationen med andra linder om alla arbetar i samma system
samt att det dr en kostnadsbesparing da ledningen har riknat med att tjidna ett 100-tal
miljoner kronor pa bytet.

Forandringsmodell och forberedelser

Som har ndmnts manga ganger finns det en uppsjo av modeller pa hur man genomfor en
lyckad organisationsfordandring. Trots det visar forskning pa att endast en tredjedel av
alla forandringsinitiativ lyckas (Beer & Nohria, 2010; Armenakis & Harris, 2009).
Dawson (2003) anser att alla otaliga forindringsprogram som har uppkommit visar pa
hur komplext organisationsfordandringar dr och att det inte finns en universal 16sning att
tillga.

Enligt Alvesson och Svenningson (2008) och Dawson (2003) finns det en véldigt upp-
mirksammad trestegsmodell gjord av Kurt Lewin 1951. Grundtanken med modellen &r
att minska motstandet hos medarbetarna mot fordndringen. Detta gors genom tre faser
dir det forst sker en “upptining” av medarbetarnas attityder genom till exempel forelis-
ningar och kurser. Sedan sker sjdlva ”fordndringen” dir organisationen accepterar det
nya tillstandet och till sist sker det en “aterfrysning” dér det nya agerandet befists sa att
de inte gar tillbaka till gamla monster eller beteenden.

Utifran intervjuerna sa finns det en gemensam uppfattning att det har forberetts for
sammanslagningen av nordens ldnder successivt. Man skulle kunna jimfora Lewins
modell med hur organisationen (kontor x) har genomgatt sina fordndringar. Da skulle
man kunna tolka utifran vad medarbetarna har sagt att de har genomgatt “upptining”
och ’forindring” stadierna. Det sista stadiet “aterfrysning” skulle nog vara for tidigt att
sdga da medarbetarna upplever att forindringarna inte hunnit vixa in och da det sikerli-
gen skulle kunna ske fler forindringar inom en snar framtid som dndrar om igen innan
det hunnit stabilisera sig. Utifran den tolkningen skulle Lewins teori styrka att det nya
tdnkandet och agerandet efter fordndringarna inte har befists och darmed har processen
inte genomgatt alla nodvindiga stadier for att férdndringen ska kunna anses fulldndad.

Vid forberedelserna kring inférandet av det nya datasystemet utsdgs en medarbetare pa
kontoret till en "uppldrare” som fick aka pa kurser, utbildningar ocksa vidare. Sen hade
denne i uppgift att ldra ut det nya systemet till resten av kontoret men eftersom startda-
tumet for bytet av datasystemet skots upp nagra ganger sa forsvarade det processen.

Vi skulle ha kommit igdng i februari sa vi borjade redan utbildningarna i
slutet av november/december. Tanken var ju att de sista veckorna skulle
var och en trina sjdlv men da sa helt plotsligt blev det skjutet fram till
april, sen slutligen maj. Sa det var lite hattigt sa dir eftersom man borjade
glomma bort och sa fick man forsoka repetera for att halla det vid liv 16-
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pande (...) men folk skulle ju dnda skota sitt vanliga jobb i det gamla sy-
stemet sa det var svart.”

Enligt Alvesson och Sveningsson (2008) sa beror problemet med forandringsmodeller
pa att de inte dr anpassade eller tar hidnsyn specifikt at en viss organisations egenskaper,
bransch, kultur ocksa vidare.

Det dr oklart vad for typ av fordndringsmodell eller plan som har anvints av organisa-
tionen eftersom det inte dr nagot medarbetarna &r sarskilt insatta i. Dock sa upplever
medarbetarna att ledningens beslut inte alltid ar verklighetsforankrade, genomtinkta
eller anpassade efter lokala forutsattningar.

”Med fordndringen kring sammanslagningen sa tror jag det svara &r att
det faktiskt dr sa stora kulturella skillnader emellan. Bade de kulturella
skillnaderna i de olika ldnderna och de olika marknaderna som arbetar
olika. Och kunderna kriver ocksa helt olika och fokuserar pa olika saker
och det &r vildigt svart att sl ihop sadana marknader och tro att man ska
kunna gora det pa ett sitt, dér tror jag inte ledningen verkligen tinkt till
ordentligt innan.”

Vidare upplever medarbetarna att det inte tas nagon hénsyn till idéer eller asikter som
medarbetare pa kontoret har da det enligt dem inte riktigt finns nagot forum for sadant.
Dessa dr forutsittningar som just Dawson (2003) beskriver dr viktigt vid planering av
fordndringar, att man tar hinsyn till faktorer sa som fordndringens karaktir och kontext
samt dven asikter och reaktioner hos medarbetare i organisationen.

Konsekvenser av fordndringarna

Reaktioner hos medarbetarna

Vid en planerad forandring initieras processen av ledningen och/eller forindringsledare
som har en idé om att nagot kan bli béttre med en viss fordndring. Det kan finnas manga
i organisationen som inte nodvindigtvis delar samma uppfattning kring problemet eller
forandringsforslaget. I ett sadant liage dr det oerhort viktigt att arbeta med att ”fa med
sig” dessa medarbetare i fordndringen (Jacobsen, 2013). Medarbetarna pa kontor x me-
nar att de forstar vad som ligger bakom besluten att genomfora fordndringarna men de
uttrycker alla pa olika sitt att det dr osidkert om de fordandringar som gjorts verkligen &r
16sningen pa problemen.

Precis som Jacobsen (2013) beskriver kan det finnas stora skillnader mellan medarbe-
tarnas och ledningens tankar kring behov av fordndring vilket kan bero pa en yrkesmis-
sig oenighet, praktiska erfarenheter eller av andra dolda orsaker. Citatet nedan &r ett
vildigt representativt exempel pa just detta. Utifran medarbetarnas uppfattningar ar de
inte helt 6vertygade om de beslut ledningen har tagit kring fordandringarna.

”Jag dr inte helt 6vertygad om man tittar tva till fyra ar framat i tiden att
Vi organiserar oss som vi gor nu. Jag skulle inte forvana mig om vi tar ett
steg tillbaka och gar ifran den nordiska sammanslagningen for jag tror att
man 1 ett lingre perspektiv inte ser synergierna som man har trott att man
ska gora. Sen i vilken form, det vill jag ha osagt men jag tror inte det ar
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de besparingarna att gbra som man har trott genom att sla ihop linderna.
I vissa fall sitter vi och gor saker bara for att det ska vara nordiskt och det
ir inte bra.”

Hur medarbetare reagerar pa organisationsforandringar kan ha att géra med en méngd
olika faktorer (Angeléw, 2010).

Nir det presenterades pa kontor x att de skulle byta datasystem sa framhzver medarbe-
tarna att det var blandade kénslor och intryck.

Kiefer (2005) beskriver att hon i sin forskning kan styrka att minniskors upplevelse av
fordndringar ofta ar véldigt kinslosamma och relaterade till negativa reaktioner.
Forandringen kan upplevas hotfull och onddig och skapa uppfattningen att det kommer
leda till en forsdmring vilket i sin tur kan medfora en negativ instéllning eller skapa
motstand (Angelow, 2010).

”Det var bade och. Forsta gangen jag horde om det da tyckte jag liksom
att det kan vara kul. Men det var ju sen nir de borjade visa upp bilder och
man fick se det mer konkret, det var da man borjade tidnka ’oj nej det hér
ar nog inte riktigt bra’. Och det har vi ju bevisat nu, det &r ju béttre dn det
var for sex manader sedan nir vi precis bytte men det dr inte riktigt bra.”

Som medarbetaren i citatet ovan uttrycker sa uppstod uppfattningen att det nya systemet
skulle bli sdmre vilket skapade en skeptisk och negativ instillning gentemot den teknis-
ka fordndringen.

Enligt Angeléw (2010) och Dawson (2003) kan negativa reaktioner eller instédllningar
bero pa till exempel att forindringen &r toppstyrd och medarbetare inte far gensvar for
asikter, det sker for hastigt eller langsamt, for manga eller svara uppgifter samt upple-
velsen av att det dr ett hot mot anstillningstryggheten.

Nér det kommer till medarbetarnas forsta reaktioner kring sammanslagningen av nor-
dens linder finns det tva uppfattningar. A ena sidan var det dem som kiinde sig chocka-
de och skeptiska till ssmmanslagningen.

”Man var lite skeptisk. Man tinkte att det dr sa mycket som skiljer de
olika linderna at. Till exempel personalfragor, fackliga regler, arbets-
rittsregler, arbetssitt och sadant ddr. Man undra ju om man verkligen kan
sla ihop det under samma. Sen var man kanske lite rddd att vissa ldnder
(vilket i och for sig har besannats) skulle fa for mycket luft. Inte Finland
och Norge for dem &r sa sma men det var ju da Danmark man tidnkte pa
for vi arbetar inte likadant (...) Man har ju mérkt att jo visst manga dans-
ka chefer forsoker dndra om hir inne. Sa det dr inte nagon jétte hojdare
att vi har fatt in dem men nu &r det ju som det dr.”

A andra sidan fanns det en uppfattning pa kontor x att det kunde vara en positiv utma-
ning med sammanslagningen. Enligt Angeléw (2010) kan positiva reaktioner ddremot
bero pa till exempel att medarbetarna upplever att fordndringen kan vara en utmaning
med utvecklingsmgjligheter och att den dr nddvéndig eller kan leda till forbéttringar.

En medarbetare sdger sa har:
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”Sen tyckte jag det var intressant for framforallt nér det dr olika ldnder sa
ar det vildigt speciellt niar det kommer till kultur. Vi &r inte sa lika som vi
tror i norden. Och det dr en utmaning hur man ska hantera vissa fragor,
vissa dr véldigt raka och ritt fram och andra &r lite mer forsiktiga, sa vi dr
vildigt olika. (...) Sa min forsta instéllning nér vi borjade var att jag var
valdigt positiv.”

Det fanns alltsd olika reaktioner hos medarbetarna kring forédndringarna pa kontor x.
Men precis som Angelow (2010) beskriver sa kan en och samma fordndring upplevas
som positiv for vissa och negativ for andra. Det beror pa hur medarbetarna tolkar situa-
tionen och vilka omstindigheter som finns runtomkring som paverkar.

Bakomliggande orsaker till medarbetarnas reaktioner

Tryggheten pa arbetsplatsen

I litteraturen beskrivs det att den upplevda tryggheten pa arbetsplatsen kan vara en del i
hur man tolkar och tar emot ett forandringsinitiativ. Tryggheten pa arbetsplatsen kan
storas om man forlorar invanda rutiner eller arbetsmonster (Angelow, 2010). Medarbe-
tarna pa kontor x bytte datasystem vilket skulle ske globalt i alla linder. I och med bytet
fick de ge upp sina gamla rutiner och arbetssitt for ett nytt frimmande system som
dessutom upplevs mycket sdmre.

”Man kan vill sdga som sa att de har kopt in ett daligt system som &r
samre dn det vi hade innan (...) det har ju forsamrat vara arbetsvillkor,
allting gar ju langsammare framforallt. Tyvirr var det vill sa att vi ligger
pa olika nivaer med datasystem runt om i vérlden. Sverige ligger pa en
niva medans till exempel Malaysia eller Kina ligger pa en mycket ldgre
niva, sa man la sig med det hir nya systemet nagonstans mitt emellan.
Manga av ldnderna har kanske fatt ett lyft medans vi hér uppe i Sverige
tyvirr har fatt sdnka var niva.”

Det dr en gemensam uppfattning hos medarbetarna att det nya datasystemet har lett till
stor frustration och som en medarbetare beskriver det  att vi har fatt ga tillbaka tre steg
i den tekniska utvecklingen”. Detta styrks av Angelow (2010) som menar att det latt
skapas oro och frustration nidr man maste ldra om sig saker niar man vet det “gamla”
séttet fungerade bra.

For att skapa en storre trygghet vid en fordndring menar Ellstrom (1996) att ledningen
bor anordna olika typer av stod och resurser for att underlitta for ldrandet i fordndrings-
processen. Enligt medarbetarna pa kontor x upplever de att de inte riktigt har fatt den tid
och de resurser som behdvs for att genomfora en sadan stor fordndring som bytet av
datasystem innebar.

”Ja, alltsa det var lite daligt det ddr. Vi skulle ju ldgga undan x antal tim-
mar per dag var det véll ténkt for att kunna tréna 1 det nya systemet men
det fanns det ju inte tid till for vi fick ju inte ha in extra folk som satt. For
det @r ju sa om halva avdelningen stidnger av sig tva timmar for att trina,
da maste ju nagon annan gora det vanliga arbetet och dér hade vi det da-
ligt med tid.”

32



Vad som kan tydas av citatet har det varit missndje kring resurserna i forindringsarbetet
av datasystemet. Precis som niamndes av Ellstrom (1996) sa ir det just viktigt att till-
handahalla resurser for att fraimja fordndringsprocessens gang och minska medarbetar-
nas oro.

Fordndringsviljan hos medarbetarna

Arbetsledningen kan, som har tagits upp tidigare, ha en avgorande roll i hur medarbeta-
re uppfattar en fordandring. Motstand till fordndring kan ha att gora med att medarbetare
uppfattar att ledningens reella motiv i verkligheten handlar om andra saker dn det som
presenteras (Forslund, 2009). Medarbetarna pa kontor x #r overrens om, vilket har
ndmnts tidigare, vilka motiv som har presenterats ligger bakom foridndringarna. Dock
framhidver nagra att det sjdlvklart kan finnas motiv bakom som de inte kénner till.

For att en medarbetare ska ta emot och sluta upp kring en fordndring maste denne tro pa
att det dr nodvindigt annars finns risken att fordndringsinitiativet uppfattas vara irratio-
nellt och beslutet auktoritirt taget (Armenakis & Harris, 2009). Ifall organisationsled-
ningen ldgger ner tid pa att fa medarbetarna att inse nodviandigheten av fordndringen sa
kan man lidttare skapa en fordndringsvilja och motivation hos medarbetarna (Angeléw,
2010).

Ingen av medarbetarna uttrycker att de anser fordndringarna vara nodvindiga, det finns
snarare en skepticism, framfor allt kring sammanslagningen av nordens ldnder.

Nagot som Angelow (2010) menar dr en forutsdttning dr att organisationsledningen
formulerar mal och visioner och forankrar dessa tillsammans med personalen.

Hur medarbetarna pa kontor x har tolkat informationen kring forindringens mal och
visioner skiljer sig at.

En uppfattning hos medarbetarna &r att ledningen har kommunicerat informationen pa
ett bra sitt och sedan inte gatt in pa det mer i detalj. Medan en annan uppfattning 4r att
det som har formedlats inte alltid varit trovirdigt.

Som en medarbetare uttrycker sig:

”De har presenterat vision och mission och sa dir, sa det fanns ritt
mycket information men sen ibland kan man dra pa mungiporna nir de
informerar for det dr ju deras skrivbordsprodukt som dem ser. De ser ju
tyvirr inte verkligheten alltid. De har inte alltid nagon riktig forstaelse
nerat men visst de informerar pa det de kan informera men som sagt det
ar ofta en skrivbordsprodukt som kanske inte alltid dr helt verklighetsfor-
ankrad.”

Varfor det finns skilda uppfattningar hos medarbetarna pa kontor x kan ha att gbra med
det som Angelow (2010) talar om, att medarbetare har olika motiv som drivkraft. En
medarbetare kan uppleva att den kan gynnas av det och sluter ddrmed léttare upp kring
fordandringen medan en annan upplever tvirtom vilket gor det svarare att skapa en for-
dndringsvilja.
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Delaktighet hos medarbetarna

Som har ndmnts tidigare har betydande forskning gjorts kring vikten av att géra medar-
betare delaktiga i fordndringsprocesser. Medarbetare som inte far vara delaktiga i pro-
cessen och tvingas genomf6ra fordndringar som de inte ser nyttan med leder ofta till
negativa instillningar eller 1agt engagemang. Detta menar Angelow kan vara en rattfir-
dig reaktion eftersom ledningen inte alltid har kunskap eller forstaelse for medarbetar-
nas arbetssituation (Angelow, 2010). De intervjuade medarbetarna har en gemensam
uppfattning kring att det &r svart att kunna paverka och att de inte har fatt vara delaktiga
i nagot att séga till om nér det kommer till férdndringarna.

Aven om medarbetarna pa kontor x upplever det har varit anstringande och problema-
tiskt stundtals med fordandringarna sa sidger de att det har anstrangt sig och forsokt gora
det basta av situationen, dven om det kommer fram att motivationen inte har varit pa
topp.

Enligt Angelow (2010) kan medarbetare som befinner sig ”langt ner” i hierarkin upple-
va att de inte ser podngen med att anstringa sig da det dr sa manga steg upp som forsva-
rar att de kan vara delaktiga i1 fordndringsforslag eller diskussioner. Angelows teorier ser
ut att stimma Overens med medarbetarnas upplevelser for nar det kommer till att vara
delaktiga och fa sin rost hord upplever medarbetarna att delaktigheten har forsvarats pa
grund av de manga hierarkiska steg upp till den for fordndringarna ansvariga ledningen.

”Vi diskuterar en hel del pa kontoret som vi sdger till var narmaste chef
som sedan tar en del av det vidare till nédsta led men det kiinns som att det
sallas pa vdagen upp (...) Men annars finns det vill inget riktigt forum for
att fora fram, kédnns som det finns ett glapp. Varje chef som ska rapporte-
ra vidare blir lite forsiktig och sen nér det kommer hogt upp finns det inte
sa mycket kvar av synpunkterna.”

Precis som medarbetaren uttrycker kan det vara svart att fa fram sin rost niar det ar
manga steg upp. Detta styrks av Forslund (2009) som beskriver att vid en hierarkisk
uppbyggnad maste idéer och asikter ofta ga via en tjinstevdg vilket kan vara vildigt
manga steg upp innan idén nar den som kan besluta om det.

Som tagits upp tidigare, ifall man later medarbetare vara i delaktiga i diskussioner kring
forslag och atgérder, ger tid for aterkoppling och skapar forutséttningar for dialoger kan
lattare en positiv attityd eller instdllning skapas mot fordndringsprocessen (Angelow,
2010). Vilket man forstod av citatet ovan upplever inte medarbetarna att det finns nagra
direkta mojligheter till delaktighet. Pa fragan om det hade gett medarbetarna mer att fa
vara involverade, svarar en medarbetare sa hir:

”Jag vet inte om det hade gjort nagra fordndringar men man hade ju fatt
sdga sina asikter och tankar vilket jag tror de flesta hade upplevt vara
battre. Men sen om de hade lyssnat pa dem eller inte dr ju folk ovanfor
som tar beslutet kring men man far bara hoppas pa att de sitter med ritt
information nir de tar ett beslut.”

Vad som nidmns av medarbetaren ovan kan man jamféra med vad Dawson (2003) be-
skriver kring, att medarbetare ligger inne med en stor kunskapskilla som man borde dra
nytta av nidr man ska planera for och implementera en fordndring. Nidr medarbetare blir
tvingade att medverka i fordndringsinitiativ dédr de inte har nagon mojlighet att paverka i
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processen eller vara med i diskussioner finns risken att de blir besvikna och uttrottade
av att inte vara involverade.

Nagot som ir ett aterkommande fenomen under intervjuerna dr att medarbetarna ut-
trycker att deras kunskaper och idéer inte riktigt virdesitts och att det har fOrvérrats
sedan de bytte dgare for ett antal ar sedan. Self et al. (2007) menar att ifall man ger stod
och uppmirksamhet till medarbetarna genom att virdesitta deras prestationer och visar
intresse for medarbetarnas sikerhet, asikter, mal och virde kan ge medarbetarna en upp-
fattning om att de behandlas rittvist. Detta kan 1 sin tur 6ka chanserna att medarbetarna
svarar med lojalitet, engagemang och tillit. Det som Self et al. beskriver ovan som vik-
tiga forutsittningar, upplever inte medarbetarna pa kontor x gors for dem.

”Ja, alltsa det borde vara lite mer lyhort och uppskatta vara yrkeskunska-
per dven om det dr mer automatiserat och datoriserat sa krivs det en hel
del fortfarande for att kunna skota det bra (...) Det var nagon gammal
chef som sa att "vi kan alltid hamta upp nagon ny pa busshallplatsen om
nagon slutar sa passar det inte sa kan du dra’. Vi har ju haft personer som
har slutat som har varit duktiga som man saknar nu och det ir inte sa ltt
att ersitta dem sen helt plotsligt. Det &r ju viktigt att man ser om sitt hus
sa gott man kan, sen kan man ju aldrig undvika helt att folk slutar men
det dr dnda lite det ddr att yrkeskunskaper inte virdesitts pa samma sétt
langre. Man &r bara en i miangden, vilket dr synd.”

Som namns ovan menar medarbetarna att organisationen inte ser att de har viktiga yr-
keskunskaper som behovs for att organisationen ska kunna fungera bra. Detta kan man
koppla till vad Dawson (2003) menar med att medarbetare ofta har viardefulla kunskaper
som borde uppmirksammas och dras nytta av, till exempel kring hur férdndringsinitia-
tiv béttre kan anpassas till lokala forutséttningar.

Fortroendet for ledningen

Det upplevda fortroendet for ledningen eller de ansvariga kan vara en av faktorerna till
hur medarbetare reagerar pa ett forandringsinitiativ (Angelow, 2010). En vanlig orsak
till att man reagerar med likgiltighet eller passivitet kan vara att medarbetarna har varit
med om ett flertal fordndringar tidigare dér det inte har blivit bittre eller har hallits vad
som lovats (Forslund, 2009). Aven Kiefer (2005) beskriver att hon i sin studie fann att
ju fler fordandringsprocesser som medarbetare utsetts for desto storre chans att de upple-
ver bade negativa kénslor och att de behandlas otillrdckligt. Forslunds teorier och Kie-
fers forskning styrks av medarbetarnas upplevelser pa kontor x. De uttrycker alla att det
har skett just allt for manga fordndringar under arens gang som gjort att de trottnat och
inte ser nyttan med alla idéer och fordndringar som stdndigt presenteras.

Enligt Angelow (2010) och Forslund (2009) sa accepterar eller vilkomnar medarbetare
lattare en fordndring om man har fortroende for dem som &r ansvariga for fordndringen.
Som ndmnts tidigare har medarbetarna pa kontor x varit skeptiska och tvivelaktiga
gentemot fordndringarna som genomforts 1 organisationen. Detta kan vara ett resultat av
bristen pa just tillit dd samtliga medarbetare upplever ett allt mer svikande fortroende
for ledningen och dess beslut, vilket har forsamrats avsevirt under de senaste aren.

”Fran att ha haft ett vialdigt hogt och stort fortroende for ledningen forr i
tiden sa tror jag det har gatt at fel hall. Att man ibland undrar om man
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har tappat verklighetsférankringen, att om de kénner sitt eget foretag
(...) sa det har vill varit sviktande fortroende skulle jag vilja pasta.”

Enligt Beer och Nohria (2000) har det gjorts studier som visar pa att en medarbetares
inre engagemang beror pa vilket fortroende de har for ledningens strategiska bedomning
och deras beslut i hur de tillhandahaller och utvecklar kunskaper och firdigheter hos
medarbetarna.

Nagot som medarbetarna pa kontor x tydligt framhaller &r att de inte har riktigt fortro-
ende for alla beslut som tas och att de kunskaper, stod och resurser som behdvs, inte
alltid ges. Detta &dr nagot som Beer och Nohria (2000) framhéver ar viktigt, att man just
investerar pengar, tid och uppmirksamhet i organisationens mainskliga resurser for att
kunna utveckla mer motiverade, kunniga och skickliga medarbetare som kan stérka for-
dndringsarbetet.

”Det finns inte alltid fortroende. Dem kan ta beslut som man sjilv tdanker
"halla’. Vi kan ju sitta pa kontoret och vara visst antal ménniskor och ha
alldeles for mycket att gora fast pa pappret sa sitter de och tycker ’ni
men ni har ju inget att gora’ det dr dd man liksom blir tr6tt och om de da
beslutar att vi inte far ha extra hjilp for att underlitta 6vergangen fran det
gamla till det nya sa kan man ju undra hur de ténker, sa nej det &r ju inte
alltid deras beslut dr genomténkta.”

Medarbetarna pa kontor x upplever att férdndringarna och atgérderna inte alltid varit
helt forankrade eller genomténkta vilket kan ha att gora med att de bland annat inte upp-
lever de fatt det stod och resurser av organisationen som behovs for att genomfora for-
andringarna. Detta styrks av Self et al. (2007) som menar pa att deras forskning visar
bland annat pa att de medarbetare som upplever ett storre stod fran organisationen upp-
fattar fordndringen mer rattfardigad oavsett resultatet av den.

Tidpunkt for fordndringarna

Vid vilken tidpunkt en fordndring sker kan ha en avgorande roll i utkomsten av den. Det
ar darmed viktigt att det finns en noga genomarbetad plan for ordningsfoljden av for-
andringsatgirderna. Ifall medarbetare upplever att de har flera forindringsprojekt att ta
hédnsyn till samtidigt eller ifall organisationen tajmar olika atgirder fel sa kan det leda
till fordndringstrotthet hos medarbetarna (Angelow, 2010; Jacobsen, 2013).

Vid fragan om huruvida medarbetarna pa kontor x upplever att forindringarna skedde
vid ritt ldge eller tidpunkt sa skiljer sig asikterna éat.

A ena sidan menar nigra av medarbetarna att de upplever att ordningen av atgirderna
var bra med sammanslagningen forst och sen bytet av datasystem. Vidare menar de att
det hade varit svart vid vilken tidpunkt som helst att ga igenom fordndringarna.

A andra sidan menar nigra andra medarbetare att tidpunkterna for sammanslagningen
och bytet av datasystem kom for tétt inpa varandra och att det inte 4r sa smart att byta
ett system en knapp manad innan semestrarna drar igang.

En medarbetare sidger sa har:

”Jag tycker att det #r fel att gora en sadan stor omorganisation samtidigt

som man implementerar ett nytt produktionssystem, det blir forvirrat allt-
sa, det krockar liksom. Det skulle man nog ha tagit hansyn till men det &r
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ju latt for mig att sitta och sdga har for det finns sidkert en anledning. Men
med sa stora fordndringar det blir jétte virrigt tycker jag och att imple-
mentera ett nytt datasystem sa kort efter sammanslagningen det tror jag
var lite olyckligt.”

Det dr betydelsefullt att tajma fordndringsatgédrderna ritt sa att det efter en fordndring
kommer en period med relativ stabilitet sa att medarbetarna kan omskapa och bygga
upp de nya arbetsforhallandena i organisationen innan det &r dags for nista forandrings-
atgdrd att séttas igang (Jacobsen, 2013).

I likhet med vad Jacobsen ovan beskriver, sa uttrycker medarbetarna pa kontor x att det
hade varit bra att lata fordndringen vixa in innan man sitter igang nista fordndring sa
att man kan skapa en stabilare arbetstillvaro.

Informationen och kommunikationen i organisationen

Som berorts dr kommunikationen med medarbetarna en viktig del och den bor vara en
standig, fortlopande och central del av foridndringsprocessen (Dawson, 2003). En
gemensam uppfattning bland alla intervjuade medarbetare &r att informationen kring
forandringarna har varit tillracklig. Det har funnits mycket att tillga bade via mejl, intra-
nét, moten och sa vidare. Dock sa menar nagra av de intervjuade att det var en del ryk-
ten och orosmoment precis i borjan innan all information kommunicerades ut. Detta &r
nagot som Angelow (2010) menar dr ett vildigt vanligt fenomen, just att det ofta fore-
kommer ryktesspridningar nir det ska genomforas fordandringar. Det beror ofta pa att det
har tillhandahallits bristfillig information som manga ganger kan misstolkas eller van-
tolkas vid anstrdngande fordndringar.

“Det var lite snack i och med sammanslagningen av nordens ldnder, lite
oro 1 ldgret ett tag innan vi forstod vad det innebar for oss. Det var ju inte
helt klart, men just med Danmark var det lite spekulationer att tink sa
slas vi ihop med Danmark sa far vi sitta dér istillet. Var ju lite sadana
funderingar innan det blev bekriftat att sa var inte fallet.”

For att medarbetarna tidigt ska fa en forstaelse for malen och behovet av fordndringen ar
kommunikation med direkt och visentlig information en forutsittning (Angeléw, 2010).
Dock sa menar alla medarbetare pa kontor x att det har varit tillrdckligt med information
bortsett fran precis lite i borjan.

Paverkan hos medarbetarna

I litteraturen beskrivs det att medarbetares motstand till fordndring ofta ses som ett ne-
gativt individuellt problem som maste Gvervinnas. Enligt Dawson (2003) och Collins
(1998) sa borde man mer uppmérksamma och reflektera 6ver varfér medarbetare ifraga-
sdtter eller motsitter sig en fordndring. Det ir lika viktigt att reflektera och identifiera
nir det finns behov for fordandring som nir det inte &r ldge for att genomfora en fordnd-
ring. Medarbetarna pa kontor x uttrycker att det finns en upplevelse av att ifall man
skulle ifragasitta, vara skeptisk eller kritisera idéer sd skulle man ses som en “bakatstra-
vare” som inte foljer med i framtiden. Detta &r i likhet med vad Dawson (2003) skriver
kring, att de medarbetare som ifragasitter eller kritiserar en fordndring blir ofta synda-
bockar som manga ganger anses vara oférmogna att anpassa sig till radande utveckling.
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Enligt Kiefer (2005) bestar en viktig del i att forsta dynamiken i en fordndring om att
analysera medarbetarnas relationer till negativa reaktioner och kénslor, varfor de upp-
kommer och vilka effekter de har pa processer och utfall. Medarbetarna pa kontor x
uttrycker att de inte kdnner att de fatt nagon forstaelse av organisationen for deras ar-
betssituationer under forindringens gang. Vidare anser de inte att de direkt blir sedda
eller lyssnade till av de hogre upp.

Detta dr nagot som Kiefer (2005) menar 4r vildigt vikigt, att ledningen verkligen upp-
marksammar medarbetarna och tar deras kdnslomaissiga uttryck pa allvar for att forsta
de bakomliggande orsakerna till reaktionerna. En medarbetare uttrycker sig sa hir:

”Man virdesitts inte pa samma sétt ldngre, man dr bara en i miangden.
Man var lite storre kugge forr, nu har man blivit mindre och mindre kug-
ge. De bryr sig inte om vara kunskaper eller vad vi vet kring vart arbete
och mer lokala saker, vilket ar trakigt.”

Implementeringen av forindringarna

Planeringen for hur man ska implementera en forandring dr en viktig del av fordnd-
ringsprocessen. Som nimndes av Alvesson och Sveningsson (2008) sa forklaras brister i
implementeringen ofta som en orsak till misslyckade fordndringsinitiativ.

Vidare dr “inkorningsproblem” ett vanligt fenomen vid fordndringar da till exempel en
maskin eller ett system ofta maste korrigeras nagra ganger innan de kan fungera felfritt
(Forslund, 2009).

Medarbetarna pa kontor x upplever att det har varit otroligt mycket problem sedan de
implementerade sitt nya datasystem for ungefir sju manader sedan.

Forslund (2009) menar att ifall det &r mycket problem i momenten vid implementering-
en kan det skapa stor frustration hos medarbetarna. Detta styrks av medarbetarna pa
kontor x som har en gemensam uppfattning om att det har varit manga stunder med irri-
tation och uppgivenhet pa grund av alla problem. Det beskrivs att den forsta perioden
var mycket tuff for medarbetarna med mycket dvertid och sena kvillar. Vidare upplever
de en frustration over att saker som de hade tagit for givet i det gamla systemet har de
inte ldngre samt att tekniska problem som har uppstatt i det nya systemet borde ha varit
16st eftersom det redan hade implementerats i ett 20-tal linder innan dem.

I stora drag har det nya systemet varit vildigt negativt. Sen att byta ett
operativsystem dr ju nagot av det storsta du kan gora eftersom det &r ju
kdrnan i verksamheten och dessutom gora det world wide dr ingen liten
sak. Sa jag var fullt forberedd pa att det skulle bli jakligt tufft och ga at
helvete (...) Och vi tog for givet att som 18:e land att byta system sa har
man gatt igenom alla barnsjukdomar och allt bor vara uppbyggt men nir
det vil rullades ut i Sverige sa insag man att de hir 17 linderna har ju
inte alls anvint systemet sd som vi dr vana vid att anvénda vart. Vilket
inte i grund och botten dr sa konstigt for att istillet for att 1dgga pengar pa
att utveckla systemet sa har man ju i Kina tagit in anstéllda som gor saker
forhand (...) for det kostar ingenting i Kina men det kan man inte gora i
Sverige. Sa att ndr det rullades ut hir sa insag man ju att ’aj da, det hér ar
inte alls bra’. Sa dir dr ju en stor utvecklingsprocess som fortfarande ar
igang och vi dr inte ens halvvégs dnnu for att vi ska fa det sa som vi vill
ha det.”

38



Som har tagits upp tidigare ar det enligt Dawson (2003) egentligen orealistiskt att tala
om en slutpunkt av en fordndring eftersom processen hela tiden fortsitter. Men han po-
angterar att nar det kommer en period efter implementeringen da det inte anses vara det
“nya” systemet lingre sa kan man undersoka konsekvenserna av férandringen och jam-
fora med det “gamla” systemet.

En gemensam uppfattning hos medarbetarna &r att 4ven om implementeringen av sy-
stemet skedde for sju manader sedan dr det fortfarande vildigt nytt och langt ifran ett
stabilt system. Vid fragan pa om de anser det kan bli bittre sdger alla att de tror att inom
tva till tre ar sa kan det ha blivit okej. Alla menar dock pa att det aldrig kan bli sa bra
som det forra systemet for dem 1 Sverige dven om det nya systemet till slut skulle kunna
na sin fulla kapacitet.

“Problemet &r ju att systemet inte dr bra men nu har de ju kopt in syste-
met sa nu dr det ingen som kan erkénna att det inte &dr bra. Utan nu maste
man liksom vinja sig vid det sa gott det gar, man maste bara forsoka
glomma det gamla systemet sa blir det okej sa smaningom. Det nya sy-
stemet kommer aldrig bli lika snabbt men iallafall sa bra sa att nir man
trycker pa en knapp sa hiander det nagot. Som det dr nu sa ifall man
trycker pa en knapp sa kan man ga ut och sitta pa kaffet sa nir man
kommer tillbaka sa kanske det har hént nagot, ibland &r det sa segt att
man hinner det och fortfarande &r det inte klart.”

Som beskrivits av medarbetarna har det varit stort fokus pa alla tekniska och besvirliga
problem som har uppstatt. Detta kan man koppla till vad Dawson (2003) beskriver, att
mycket tekniska eller sociala problem vid implementeringen kan underminera nyttan av
det nya ersittande systemet jamfort med “det gamla”. Da medarbetarna pa kontor x har
upplevt sa mycket tekniska problem sa kan de #n sa ldnge inte se den potentiella nyttan
med det nya systemet, eftersom det gamla systemet dr sa pass mycket béttre.

Ofta uppticks det under implementeringen att det behovs goras storre dndringar av sy-
stemet. Dessa problem leder ofta till att personal far arbeta med bade det gamla och nya
systemet samtidigt under en langre tid vilket ofta skapar frustation och irritation (Fors-
lund, 2009). Enligt Jacobsen forekommer dubbelarbete ofta och menar att "Detta dr
nodvindigt eftersom man maste 'fasa ut' det gamla sa som arbetsuppgifter, procedurer
och kollegor, for att sedan 'fasa in' det nya man ska arbeta med” (Jacobsen, 2013,
s.152).

Medarbetarna pa kontor x beskriver att det har behovts och behovs fortfarande stora
andringar av systemet vilket har varit frustrerande manga ganger for dem. Dessutom har
de fatt arbeta samtidigt bade i det gamla systemet och tréna i det nya systemet under en
period for att underlitta 6vergangen. Detta dr i likhet med vad Jacobsen (2013) beskri-
ver, att ndr forandringar innebir dndrade arbetssitt eller ny teknologi sa maste medarbe-
tare ofta genomga en ny uppliarningsfas samtidigt som de forvintas skota sina vanliga
arbetsuppgifter.

Medarbetarna pa kontor x upplever att det var jobbigt och krivande att behdva skota
alla sina dagliga arbetsuppgifter samtidigt som det forvintades att man skulle trina i1 det
nya systemet, vilket dven styrks av Jacobsen (2013) kan skapa oro och negativa kénslor
kring forandringen.
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Det upplevda organisationsklimatet

Enligt Schneider (1985) syftar de flesta forskare pa det sociala klimatet pa arbetsplatsen
nir man talar om organisationsklimatet. Det upplevda klimatet hos medarbetarna kan ge
ett tecken pa var organisationen befinner sig samt hur den mar just nu (Forslund, 2009).
Medarbetarna pa kontor x uttrycker att trots att det har varit en pafrestande period sa
tycker de att alla pa kontoret tillsammans har forsokt halla modet uppe. De uttrycker att
det dr en vildigt bra grupp ménniskor som arbetar och fungerar oerhort bra tillsammans.
Det framhalls dock att det efter fordandringarna har blivit lite mer svordomar som skriks
ut pa kontoret, da det har varit mycket problem och irritationer som uppkommit.

Enligt Schneider (1985) kan organisationsklimatet innefatta till exempel de sétt som
arbetskollegor forhaller sig till varandra, den stil eller stimning som finns mellan 6ver-
och underordnade och den atmosfir som rader i organisationen.

Det dr dven utifran medarbetares upplevelse och tolkning av klimatet och situationer
som man kan utreda effekter sa som motivation, arbetsglddje och vilbefinnande (Bang,
1999). Den generella stimningen pa kontor x finns det tva uppfattningar kring. A ena
sidan upplever nagra att det dr en bra stimning pa kontoret och inget att klaga pa. A
andra sidan upplever nagra att det har varit en lite mer dimpad stimning sedan forand-
ringarna genomfordes och att det finns en kiinsla av att arbetsglddjen har sjunkit lite-
grann hos medarbetarna pa kontoret.

”Det dr nog lite simre stimning, lokalt sa har vi vill alltid forsokt halla
andan uppe sa vi brukar ha ritt kul tillsammans, men det 4r ju lite mer ir-
ritationsmoment fran alla hall och kanter just nir det géller grejor som
kommer fran andra hall och kanter. Sa linge vi bara skoter oss sjélva,
vara sindningar och fakturerar kunderna och ser till det sa funkar det bra
men nér det vil kommer grejor fran andra interna avdelningar och annat
sa blir det ibland lite irritation och strul och arga ord fran lite hall och
kanter.”

Aven om det finns delade meningar kring hur stimningen och klimatet #r pa kontoret si
uttrycker alla att de forsoker ’kora pa” som vanligt.

Som ndmndes tidigare av Jacobsen (2013) sa kan omfattande forindringar ge upphov
till stor stress hos medarbetarna, vilket kan 7slita ut” organisationen. Nir det kommer
till stressnivaer hos medarbetarna menar en del att stressen 4r ungefir som den var innan
medan en del menar att stressen har okat i och med fordndringarna. De som kénner en
okad stress upplever det beror pa dels det nya datasystemet som gar sa langsamt vilket
innebdr att det tar mycket langre tid att fa gjort det man ska och dels eftersom de upple-
ver ett Okat krav pa effektivitet fran ledningens sida.

Andrade strukturer och maktforhdllanden

Organisationers grundelement bestar av mal och strategi, formell struktur, organisa-
tionskultur och maktrelationer. Dessa element hidnger ofta samman och paverkar var-
andra sa nir organisationer till exempel implementerar ett nytt datasystem sa orsakar det
ofta stora fordndringar av bade struktur, uppgifter samt kompetenskrav (Jacobsen,
2013). Da kontor x dels har genomgatt en teknisk forandring och dels sammanslagning-
en av nordens ldnder dr det manga omraden som har paverkats, dar maktstrukturer &r ett
av omradena som har fordndrats.
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Jacobsen (2013) menar att ifall man dndrar i maktstrukturen eller arbetsuppgifter och
arbetsbefattningar sa fordndras den formella strukturen.

Nagot som alla intervjuade medarbetare dr Gverrens om ir att den formella strukturen
har @ndrats. Det har blivit andra typer av led i1 organisationen, ledningsgruppen och
chefspositioner har dndrats, arbetsbefattningar har férsvunnit och nya typer har utveck-
lats till f6]jd av att nordens lidnder gick samman.

Vid fragan om strukturen har blivit tydligare sedan sammanslagningen av linderna sa
svarar medarbetarna pa kontor x att det upplevs rorigare nu. De uttrycker att det manga
ganger har blivit betydligt besvirligare att veta vem man ska kontakta och vem som
egentligen ska gora vad.

“Rent internt sa kdnns det dnda som det har blivit rorigare och inte sam-
ma struktur (...) Vi brukar siga att det har blivit sa véldigt manga bord i
foretaget sedan fordndringen. Det &r létt att skjuta till nagon annan. *N&
det dr inte vi pa silj, det dr dem dér’. Innan jobbade vi mer tillsammans
nu dr det lite mer avdelning mot avdelning. Nagon tar inte ansvar s blir
nagon sur och tycker att det borde ni gora istillet. Sa det blir ibland lite
mer interna konflikter dir det stills mer avdelning mot avdelning.”

Som uttrycks av medarbetaren ovan sa har den dndrade strukturen lett till mer konflikter
mellan avdelningar, da alla har sin egen del som de ska skota.

Faktorer som kan bidra till en fordandrad maktfordelning &dr dndringar av fysiska placer-
ingar och fordelning av arbetsuppgifter. Vidare nir det tillsétts nya chefsstidllningar eller
chefpositioner pa mellannivaer sd dndras den formella hierarkin vilket kan upplevas
som ett hot mot medarbetarnas inflytande (Jacobsen, 2013).

Medarbetarna upplever att de har skett en stor fordndring i maktstrukturen, till stor del
da det har blivit fler steg upp i hierarkin, det har kommit in danskar i ledningsgruppen
och det har tillkommit danska chefer i Sverige som de upplever har helt annorlunda
styrsitt och arbetssitt dn svenskar har. Det &dr en stark gemensam uppfattning att det dr
stora kulturella skillnader mellan svenskar och danskar och det har mérkts andra influ-
enser i organisationen da danskarnas kultur kommer smygande pa dem, vilket oroar
eller irriterar manga enligt medarbetarna. Detta kan styrkas av Forslund (2009) som
menar att ndr maktforhallanden i organisationer dndras vid fordndringar kan det skapa
just oro hos medarbetare.

”I Danmark dr man mer ’nu gor vi sa hir punkt slut’. Det dr en mer hie-
rarkisk tillvaro och cheferna har mer makt, det ar tuffare klimat, man &ar
mycket mer for att géra snabba pengar och kanske inte riktigt ser det sa
langsiktigt, sa det dr stor skillnad (...) Det har ju borjat paverkat oss ju
for att man dndrar lite arbetssétt. Ddr vi tidigare har byggt upp rutiner
runt vara svenska behov och svenska kunder har det nu kommit in andra
starka viljor som har andra tankar och asikter om hur man har jobbat
lokalt i sin marknad och tror att man bara kan gora en ’copy paste’ och
sla 6ver det hir i Sverige och sa enkelt dr det inte riktigt.”
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Avslutande diskussion & slutsats

I denna avslutande del kommer arbetet att reflekteras och sammanfattas genom en dis-
kussion kring resultatet och analysen ddr de storsta problemomrddena utifran teorin
och medarbetarnas upplevelser understryks. Diskussionen avrundas sedan med en slut-
sats. Vidare reflekteras det kring vilka omrdden som hade varit intressanta att gora en
eventuell vidare forskning pa.

Diskussion

Denna studie har dmnat belysa medarbetarnas perspektiv pa de fordandringar som har
skett pa kontor x. Utgangspunkten har legat i befintlig teori som har anvints for att ana-
lysera den empiri som har samlats in. Mycket av teorin som har legat till grund for stu-
dien har styrkts genom medarbetarnas utsagor.

Genom intervjuerna kom det fram en stor méngd intressant information kring hur med-
arbetarna upplever och ser pa det som har skett. Medarbetarna uttrycker att forandring-
arna har genomforts for att effektivisera organisationen, underlitta arbetet och kommu-
nikationen i organisationen samt for att géra en kostnadsbesparing.

Reaktionerna och kénslorna kring forindringarna har inte varit sa positiva, mestadels sa
har det varit mycket skepticism och misstro. Dock sa framkom det att nir forédndringar-
na precis presenterades for forsta gangen sa fanns det forutom misstro dven en uppfatt-
ning att det kunde vara en mer positiv utmaning. Dock sa uttrycks det att efter att for-
andringarna blev mer konkreta sa blev det mer tvivel och negativa instédllningar bland
medarbetarna.

Vad som framkom under intervjuerna dr att medarbetarna har tvivel kring ifall de for-
andringar som har genomforts verkligen kommer fungera i det langa loppet och ge det
resultat som ledningen bedomt. Vidare uttrycker dem att de inte skulle bli férvanande
ifall nya fordndringar genomfors innan de nuvarande fordndringarna har hunnit sjunka
in. I teorin styrks det just att det kan finnas stora skillnader mellan medarbetarnas och
ledningens tankar kring behov av fordndring pa grund av till exempel yrkesmissig oe-
nighet eller praktiska erfarenheter. Utifran mina tolkningar, sa forutom att det kan finnas
en oenighet mellan ledning och medarbetare pa grund av yrkesmissig oenighet sa tolkar
jag det dven som att medarbetarna inte dr 6vertygade om fordndringarna pa grund av att
de upplever ett minskat fortroende for ledningen och de beslut som tas. Det allt sjun-
kande fortroendet tolkar jag i sin tur beror pa att medarbetarna varken upplever att de
uppmirksammas, virdesitts eller far vara delaktiga med idéer eller asikter. I teorin ut-
trycks det att ledningen maste forankra att fordndringarna dr viktiga och nodvindiga.
Detta har enligt mina reflektioner av medarbetarnas upplevelser ledningen misslyckats
med trots att medarbetarna uttrycker att informationen och kommunikationen under
forandringarna varit tillracklig. Problemet ligger snarare i att informationen som har
formedlats inte alla ganger varit trovérdig.

Allt detta uppfattar jag dr en nedatgaende spiral som forvirrar de skeptiska och negativa
kdnslorna hos medarbetarna pa kontor x och gér dem @n mindre mottagliga for eventu-
ella framtida fordndringar, som de sjdlva uttrycker sdkerligen kommer ske fler av inom
en snar framtid.
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Medarbetarna uttrycker att hierarkin har blivit storre i organisationen sedan samman-
slagningen av nordens ldnder, vilket gor att de inte upplever att asikter eller idéer ens
kan na hogre upp. Mycket av medarbetarnas uppfattningar leder tillbaka till att de kén-
ner sig som en i miangden och att de inte kan paverka. En stor del av litteraturen pozng-
terar just att delaktighet hos medarbetare dr en stor faktor som kan ha en avgorande roll
i utkomsten av en fordndring. Lite delaktig kan ha en negativ effekt pa hur medarbetare
tar emot ett fordndringsinitiativ.

Genom mina reflektioner av teorin och medarbetarnas utsagor sa borde ledningen mer
uppmirksamma och visa att de ser efter sina medarbetare samt utveckla forum fér med-
arbetarna att gora sina roster horda. Givetvis kan det forsvara att organisationen &r en
del av en koncernorganisation som &r vildigt hierarkisk uppbyggd med ledning i bade
Norden och Europa, och didrmed tas besluten vildigt hogt upp. Dock uttrycker medarbe-
tarna flertalet ganger att de inte har nagon paverkan ens nagot steg upp, vilket leder till
att det inte skapas nagot direkt engagemang eller positiva kanslor hos medarbetarna pa
kontor Xx.

Min tolkning av medarbetarnas utsagor dr att organisationen forlorar sig i att sa stora
fordndringar har skett som atminstone i medarbetarnas 6gon inte varit sérskilt bra eller
gynnsamt. Det ar vildigt olyckligt att den tekniska fordndringen av datasystemet har
varit sa problemfyllt, vilket har skapat stor frustration och irritation hos medarbetarna.
Men precis som niamns i teorin kan det vara svart att forutsdga vilka problem som kan
uppsta vid en teknisk forandring. Medarbetarna uttrycker att de var fullt medvetna om
att det kunde uppsta tekniska problem vid bytet. Men ifall det inte vore for att ett 20-tal
andra ldander redan hade infort datasystemet innan Sverige, och dirmed borde avklarat
en del av “barnsjukdomarna”, sa hade troligtvis medarbetarna haft lite mer forstaende
reaktioner och kédnslor mot den tekniska fordndringen.

Pa grund av fordndringen dir organisationen i fyra nordiska ldnder slogs samman sa har
den formella strukturen i organisationen dndrats. Medarbetarna uttrycker att manga
ganger upplever de att det &r betydligt rorigare sedan sammanslagningen. Det har gjort
att det inte alltid &r tydligt vem som ska gora vad vilket har lett till mer interna konflik-
ter mellan avdelningar, dér det gidrna skjuts 6ver ansvar emellan dem. Utifran medarbe-
tarnas uttalanden sa har det inte blivit en positiv effekt av att organisationsstrukturen har
dndrats. Trots allt skulle en av effekterna av sammanslagningen enligt ledningen vara att
linderna tillsammans skulle bli starkare och man skulle mer hjélpas at mellan grinserna
och avdelningarna. Det dr nagot som enligt medarbetarna bevisligen inte har skett, det
har snarare forsdmrats da medarbetarna upplever att det finns ett mer “boxtink” mellan
avdelningar och alla gér numera bara precis vad deras del forvintas gora. Nagot som
teorin styrker &r just att det inte behover bli mer ordning och reda eller en positiv effekt
av att man strukturerar mer i en organisation. Detta #r en vildigt intressant reflektion, da
det enligt medarbetarna var ledningens forhoppning att det bland annat skulle bli en
bittre samverkan mellan ldnderna och avdelningarna.

Nagot som dven framkom under intervjuerna, vilket var en aning forvanande, dr hur
mycket asikter det finns kring de kulturella effekterna av sammanslagningen. Samtliga
intervjuade medarbetare dr otroligt samstimmiga kring hur stora kulturella skillnader
det finns mellan framfor allt svenskar och danskar. Medarbetarna uttrycker flertalet
ganger att de upplever att danskarna har andra arbetssitt, styrsitt, beteenden, uttryck
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och arbetsklimat jamfort med svenskarna. Darmed dr det manga ganger svart att forsta
varandra och komma 6verrens. Aven om medarbetarna pa kontor x fortfarande bara har
svenskar pa kontoret sa har de mer kontakt med danskar nu én tidigare. Dels for att vis-
sa avdelningar och funktioner har slagits samman till nordiska och dels for att det kom-
mit in en del danska chefer i den svenska regionen. Som styrks i teorin dr kulturkrockar
ett vanligt fenomen vid foretagsforvirv och allianser mellan ldnder. Utifran medarbetar-
nas uttalanden kan man dra slutsatsen av att det uppstatt kulturkrockar och irritationer
mellan svenskar och danskar i organisationen, i alla fall sett fran svenskarnas perspek-
tiv. Det dr dock inte forvanande da det i teorin framkommer att beslut kring samman-
slagningar manga ganger kan tas baserat pa ekonomiska skil och inte alla ganger dr
genomtinkta kring hur de kulturella konstellationerna kan bli. Medarbetarnas utsagor
beskriver att beslut som tas 1 ledningen inte alltid upplevs verklighetsforankrade och
vidare menar dem att de inte tror sammanslagningen av nordens linder kommer leda till
de besparingar och effekter som forutspatts. Detta tolkar jag visar dels pa att som
namnts tidigare att fortroendet #r lagt for ledningen och att det dels kan vara sa att led-
ningen inte har tinkt igenom och forberett for de kulturella skillnader som kan uppsta.
Béide eventuella skillnader i organisationskulturen och i de nationella kulturerna. At-
minstone sa kan inte medarbetarna pa kontor x komma pa att det gjorts nagot sarskilt for
att forsoka smilta samman kulturerna. Vilket skulle kunna styrkas av teorin att organi-
sationskulturer ofta nonchaleras vid organisationsforidndringar vilket ofta kan leda till
att stora problem uppstar.

Vad medarbetarna pa kontor x uttrycker stor irritation och oro dver &r just att det kom-
mit in danskar i den svenska regionen och framforallt det faktum att ledningen numera
bestar av hilften svenskar och hilften danskar. Detta innebir att den formella makten
har dndrats i organisationen. Som har namnts tidigare sa uppskattar inte medarbetarna
att danskarna har fatt ett storre inflytande eftersom de upplever att danskarna forsoker
paverka organisationen med sin kultur och sina arbets- och styrsitt. Detta tolkar jag som
vildigt problematiskt da medarbetarna mérker stora skillnader gentemot innan. Nagot
som en medarbetare hojer ett varningstecken for ar just att danskarna har forsokt fora in
sina sitt som de arbetar pa i sin marknad, och ddrmed gora som denne uttrycker en
’copy paste” dir danskarna upplevs tro att man kan gora likadant i Sverige. Nagot som
medarbetarna uttrycker som problematiskt dr att de olika linderna i norden har olika
marknader och kunder samt olika typer av behov. Vilket gor att ifall det stimmer att
danskarna har borjat dndra om bland arbetsitt och rutiner sa skulle det kunna fa negativa
effekter da ldndernas marknader, kulturer och arbetssitt kan skilja sig at.

Dessa oroskinslor som medarbetarna uttrycker tyder pa att sammanslagningen och de
kulturella skillnaderna som upplevs borde uppmérksammas och reflekteras kring. Dock
ar det sdkerligen en svar balansgang eftersom det trots allt dr hilften danskar och svens-
kar som numera styr.

Medarbetarnas negativa kénslor kring sammanslagningen och danskarnas inflytande kan
bero pa, som styrks i teorin att gruppen/kulturen vill uppritthalla den egna gruppkultu-
ren och forhindra att den raseras. Vidare 4r kultur just svart att méta och fordndra vilket
kan gora det svart att forsoka komma underfund med hur man hanterar de kulturella
problemen och skillnaderna som finns mellan linderna i organisationen enligt medarbe-
tarna.
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Slutsats

Vad som har resonerats kring i diskussionen bygger pa de intervjuade medarbetarnas
upplevelser pa kontor x, likasa kommer slutsatsen att baseras pa det som dem har gett
uttryck for. Det kan dirmed inte sdgas om det dr en generell uppfattning eller inte 1 or-
ganisationen.

Enligt min tolkning av medarbetarnas utsagor sa uppfattar dem inte férdndringarna som
ndgot positivt. Aven om medarbetarna uttrycker att de inte gjort nagot direkt motstand
och att de forsokt arbeta pa som vanligt sa dr deras uppfattningar kring vad som skett
och sker i organisationen inte sérskilt positivt.

Som ndmndes i inledningen av denna studie sa dr det manga fordndringsinitiativ som
inte lyckas. Enligt teorin sa borde forindringsforslag reflekteras mer kring innan de star-
tas, och didrmed inte ha instillningen att fordndring nodvindigtvis alltid innebdr nagot
positivt. Utifran min tolkning av medarbetarnas uttalanden pa kontor x sa borde led-
ningen ha uppméirksammat, reflekterat och forberett bittre for fordndringarna. Dels for
att de hade behovt vara mer insatta i att kulturella skillnader existerar mellan nordens
lander och dels hur de hanterar situationerna sa att det inte uppstar for stora kultur-
krockar och konflikter som forsvarar medarbetarnas arbete och samverkan. Vidare hade
ledningen behovt planera och vara mer insatt i hur det nya datasystemet hanteras och
fungerar i de linder som redan hade infort systemet. Hade ledningen varit medvetna om
att systemet hanteras annorlunda i till exempel Asien dir de gor saker och ting manuellt
sa hade de kunnat forbereda en 16sning pa hur de bittre kan anpassa systemet for hur de
arbetar 1 Sverige. Min reflektion av det som uttrycks &r att medarbetarna hade varit bitt-
re forberedda och mer forstaende da.

Sammanfattningsvis sa verkar missndje och tvivel hos medarbetarna bero pa som redan
namnts pa bristen av fortroende for ledningen och att medarbetarna inte uppmérksam-
mas eller vérdesitts. Vidare har fordndringarna enligt medarbetarna gett konsekvenser
sa som stora tekniska problem, forsdmrat datasystem, rorigare organisationsstruktur
samt kulturella skillnader och konflikter. Dessa konsekvenser upplevs inte som positiva
vilket leds tillbaka till att medarbetarna pa kontor x inte upplever ledningen tar verklig-
hetsforankrade eller genomtinkta beslut. Missnojet anses ocksa bero pa att den hoga
hierarkin gor att ledningen inte alltid verkar se eller forsta hur det fungerar praktiskt
langre ner pa kontoren och att medarbetarna diarmed inte kan fa sina asikter horda hogre
upp. Utifran medarbetarnas perspektiv samt teorin sa hade ledningen behovt visa mer
engagemang och ge stdd till de intervjuade medarbetarna for att kunna oka fortroendet.
Medarbetarnas utsagor tyder dven pa att ledningen hade behovt visa en storre kunskap
och forberedelse i sina beslut for att medarbetarna pa kontor x ska uppleva besluten som
mer verklighetsforankrade. Dessutom uttrycker medarbetarna pa kontor x ett behov av
mer delaktighet for att kunna paverka och fa sina asikter horda. Teorin styrker att upp-
mirksamhet, stod och delaktighet hos medarbetare samt en tillit mot de ansvariga for
fordndringen Okar chansen av en positivare instidllning mot fordndringen. Dessa ér fak-
torer som medarbetarna uttrycker inte direkt har funnits pa kontor x under foéréndringar-
na, vilket till stor del har bidragit till att de inte har reagerat sa positivt pa forandringar-
na. Sammantaget sa dr min reflektion att ifall de intervjuade medarbetarna pa kontor x
ska kunna ta emot och fa en positivare instidllning mot nastkommande fordndring, sa
hade de faktorer som har resonerats kring i slutsatsen behovt tillfredsstéllas.
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Vidare forskning

Nagot som hade varit intressant att utreda djupare &r just hur de kulturella skillnaderna
skiljer sig at mellan de nordiska ldnderna, framfor allt mellan svenskar och danskar. Det
hade varit vildigt spannande att utreda till exempel hur danskarna ser pa det. Upplever
de samma starka asikter som de intervjuade medarbetarna pa kontor x, att de har sa oli-
ka arbetssitt, beteenden och styrsitt som &r svara att 6verbrygga. Man hade exempelvis
kunnat intervjua antingen danska chefer som arbetar i Sverige eller intervjua medarbeta-
re fran ett danskt kontor.

Det hade dven varit intressant att vidga min studie och intervjua hur anstédllda som ir lite
hogre upp i organisationen ser pa forindringarna och mgjligheten till delaktighet och
paverkan. Om det finns andra synsitt och upplevelser gentemot medarbetarna som arbe-
tar ldngre ner 1 organisationen.
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Bilaga

Intervjuguide

Bakgrundsfragor

Vilken arbetsbefattning har du?

Var finns du i organisationsstrukturen? (Hur manga chefer har du ovanfor
dig?)

Hur léange har du arbetat inom foretaget?

Organisationsforiandring

Vad for typer av fordndringar har skett?

Var kom besluten ifran kring fordandringarna?

Vilka bakomliggande orsaker fanns till forandringarna?

Vad var din forsta reaktion/kénsla nir du fick reda pa att det skulle genomfo-
ras?

Ledningen

Har det skett fordndringar tidigare 1 organisationen som har varit lyckade el-
ler misslyckade? ( Kan du beskriva kort vad som har skett)

Upplever du det finns nagon skillnad mellan medarbetarnas asikter kring be-
hov av forindring och ledningens mening kring vad som é&r vik-
tigt/fungerande eller inte?

Hur involverade har ledningen varit i fordndringsarbetet? (Information, folja
upp processen, stod etc.).

Upplever du att det finns fortroende for ledningen och dess beslut kring for-
dndringarna?

Organisationskultur

Hur upplever du sammanslagningen av linderna? (Paverkar det er pa konto-
ret?)

Hur upplever du att danskar, norskar, svenskar & finnar fungerar tillsam-
mans? (Ledningen, styrsitt, arbetssitt, gemensamma mal etc.)

Mirks det nagra andra stilar/influenser i foretaget nu 4n innan? (I sa fall vil-
ka?)

Nagra konflikter/irritationer som uppkommit till foljd av sammanslagning-
en?

Presenterade ledningen nagra nya virderingar eller riktlinjer etc. i och med
sammanslagningen? (I sa fall vilka?)

Delaktighet

Har du/medarbetare pa kontoret fatt vara delaktiga i planering, asikter eller
diskussioner kring fordndringsarbetets process?



- Hade det gett er mer att fa vara mer involverade? ( Att er kunskap och exper-
tis hade kunnat bidra?)

- Hur upplever du méjligheten for medarbetare pa kontoret att fa sin rost hord
gentemot chefer/ledningen?

Tidpunkt & Kommunikation

- Upplever du forandringarna har skett vid en bra tidpunkt/ritt ldge i tiden?
- Ratt tajmade atgédrder efter varandra?

- Hur har mal/vision/nédvéndighet av férdndringarna formedlats?

Implementeringen

- Fanns det nagon modell for hur férdndringarna genomfordes? (Vissa steg ni
tog successivt for att genomfora dem?)

- Uppstod det problem vid implementeringarna?

- Hur upplevde du 6vergangen fran det gamla till det nya?

- Har det blivit bittre nu dn innan? (Forsvarat/forbittrat arbetet?)

- Hur upplever du att stdd, tid och resurser etc. har varit for att underlétta
overgangen till det nya?

Konkreta forindringar

- Vad har konkret den nya tekniken och sammanslagningen lett till?

- Hur upplever du det fungerar nu efter att den formella strukturen i organisa-
tionen har dndrats?

Kanslor kring forindringarna

- Hur upplever du organisationsklimatet pa ert kontor? (vilmaende, stimning-
en, attityder etc.)

- Hur upplever du fordndringarna har paverkat dig pa arbetet? ( Stress, arbets-
glddje, motivation etc.)

- Hur ser du pa framtidsutsikterna for situationen i foretaget?
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