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Organisation i forandring. En fenomenografisk studie om
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Studiens syfte ar att 6ka forstaelsen for hur ledning och
medarbetare tanker om och uppfattar avveckling och omlo-
kalisering. Bakgrunden till férandringen var att en avdel-
nings verksamhet i en multinationell organisation stangdes
ner (avvecklades) i Sverige och flyttades utomlands (omlo-
kaliserades). Studien har en fenomenografisk metodansats
och det empiriska materialet baseras pa kvalitativa semi-
strukturerade intervjuer med en representant fran lednings-
gruppen (informant) och sex medarbetare (respondenter).
Resultatet av studien visade att d&ven om forandringen fran
ledningens sida hade varit valplanerad med ett klart motiv
och en val kommunicerad tidsplan hade det inte natt fram
till medarbetarna. Enligt respondenterna har samsyn till
forandringens motiv inte uppnatts och erfarenhet har inte
tillvaratagits i forandringsprocessen. Brist pd konkret in-
formation om forandringens praktiska innebord for respek-
tive medarbetare var enligt respondenterna en anledning till
att det var svart att ta beslut om eventuell flytt utomlands.
Ledningens fokus var under férandringen, enligt responden-
terna, att fa avdelningen pa plats utomlands vilket ledde till
att medarbetare som valde att inte flytta med utomlands
”glomdes bort”. Samtidigt uttryckte samtliga respondenter
att de pa olika satt och i olika grad fatt stod fran organisat-
ionen under forandringsprocessen samt att utvecklingsmoj-
ligheterna inom organisationen var goda. Resultatet styrker
vikten av samsyn for att fordndring ska falla val ut.

organisationsforandring, omorganisering, omlokalisering,
avveckling.
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Andrea Arcos Olsson



1 Inledning

Inledningen borjar med en introduktion till organisationsférandringar, en beskrivning av
avdelningen dér studien genomforts och en problematisering kring forandringar i orga-
nisationer. Darefter redogors for studiens syfte och forskningsfragor. Avslutningsvis
beskrivs uppsatsens disposition.

1.1 Beskrivning av problemomradet

Tillvaron i organisationer praglas av standig forandring (Angelow, 2010). Utgangspunk-
ten i en foranderlig omgivning tycks vara att organisationsforandringar kan, ska och
maste klaras av (Sturdy & Grey, 2003). Organisationer forandras standigt och organisat-
ionsforandringar kan orsakas av globalisering, ny teknik, effektivisering, 6kade krav pa
Iénsamhet och organisationers tillvaxt och expansion vilket medfér nya mal for verk-
samheten (Angeléw, 2010; Dawson, 2003).

Organisationsforandringar misslyckas ofta, uppemot tva tredjedelar av alla férandringar
i organisationer lyckas ej (Beer & Nohria, 2000; Sturdy & Grey, 2003). Avgdérande for
organisationsfoérandringars utfall och individers reaktioner pa férandringar ar i vilken
utstrackning forandringar ar sjalvvalda eller patvingade och om de uppfattas som posi-
tiva eller negativa (Angeléw, 2010).

Studier av organisationsforandringar har 6kat markant och som en féljd av det har
manga modeller och teorier om organisationsférandring uppkommit (Alvesson & Sve-
ningsson, 2008). | den aktuella studien anvands Lewins kraftfaltsmodell for att beskriva
en forandrings olika faser, Kotters 8-stegs modell for forandring och processuell ansats
till organisationsférandring. Kotters modell fér organisationsforandring anvands for att
forsta for studien aktuell organisations egen modell for forandring. Processuell ansats
till organisationsforandring beskriver forandring som en process i vilken berdrda indivi-
ders erfarenheter och meningsskapande &r centralt for fordndringen. Utdver modellerna
for forandring redogdrs bland annat dven for teori kring forandringsstrategier, dimens-
ioner av forandringar, anledningar till att organisationsforandringar uppkommer, reakt-
ioner vid forandringar och forhallningssatt vid forandringar.

1.2 Bakgrund och problemformulering

Det finns mycket skrivet kring organisationsforandringar och vad som kravs for att for-
andringar ska lyckas (Alvesson & Sveningsson, 2008). Enligt Dawson (2003) ar det inte
markligt att medarbetare visar motstand mot férandringar nar manga férandringsinitiativ
misslyckas. Motstand mot organisationsforandringar &r inte absolut utan berorda indivi-
der kan mota forandringar med acceptans i viss utstrackning men samtidigt motsatta sig
alltfér omfattande forandringar (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Min studie utfors pa en avdelning, avdelning X, inom en multinationell organisation
(Nationalencyklopedin,
http://www.ne.se/uppslagsverk/encyklopedi/1%C3%A5ng/multinationellt-
f%C3%B6retag, hamtad 151130). Avdelning X finns i Sverige och arbetar med logistik
och transport. Avdelning X &r en del av en storre logistik organisation som finns utom-
lands. Under en tva ars period ska avdelning X avvecklas och omlokaliseras till den
overgripande logistik organisationen i utlandet. Forandringen ar en pagaende forand-
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ringsprocess som pabodrjades sommaren 2014 och forvantas paga fram till borjan av
hosten 2016. En forandringsprocess som beraknas paga under cirka tva ars tid.

Forskning kring organisationsforandringar utgar vanligen fran ledningens perspektiv
och inte lika mycket fran medarbetarnas perspektiv (Dawson, 2003). Alvesson och Sve-
ningsson (2008) beskriver att det i en organisationsfordndring &r viktigt att granska
samtliga parter i forandringsprocessen och inte enbart de som ska formedla eller genom-
fora forandringen. 1 och med att organisationsforandringar sker ofta (jfr Angeléw, 2010)
anser jag att det ar viktigt att forsta medarbetarnas uppfattningar kring férandringen.

1.3 Syfte och forskningsfragor
Syftet for studien ar att 6ka forstaelsen for hur ledning och medarbetare tdnker om och
uppfattar avveckling och omlokalisering.

Med utgangspunkt i avvecklingen och omlokaliseringen av avdelning X vill jag belysa
arbetet med forandringen fran ledningens hall och berérda medarbetares uppfattningar
kring forandringen. For att 6ka forstaelsen for medarbetarnas uppfattningar bor de ses i
dess kontext, det vill sdga ledningens intentioner med organisationsférandringen. For att
forsoka besvara mitt syfte valjer jag att utga fran foljande forskningsfragor:

Hur motiverar ledningen (representant fran ledningsgruppen) arbetet med organisations-
forandringen?

Hur tar enskilda medarbetare emot besked om avveckling och omlokalisering?

Fokus i aktuell studie ar berdrda medarbetares uppfattningar om den avveckling och
omlokalisering som skett av avdelning X. For att tolka medarbetarnas uppfattningar
kring organisationsforandringen har jag valt att presentera den organisatoriska kontex-
ten for forandringen. Den organisatoriska kontexten utgar fran uttalanden av en repre-
sentant fran ledningsgruppen. Studien ar ingen utvardering av avvecklingen och omlo-
kaliseringen i och med att forandringen fortfarande pagar. Studien skildrar snarare sex
medarbetares uppfattningar av férandringen och ledningens intentioner med foéréndring-
en.

1.4 Uppsatsens disposition

Uppsatsens forsta kapitel ar studiens inledning dar bakgrund till studien, syfte och
forskningsfragor anges. Andra kapitlet beskriver teori och tidigare forskning. Kapitlet
omfattar teori kring organisationstyper och férandring och dérefter foljer en dvergri-
pande indelning i organisationsforandring ur ett organisationsperspektiv respektive ur
ett medarbetarperspektiv. En teoretisk referensram skapas genom Lewins modell for
forandring, Kotters 8-stegs modell for forandring, processuell ansats till organisations-
forandring, teorier kring motstand, acceptans, forhallningssatt och forsvarsmekanismer.
Kotters modell for fordndring beskrivs eftersom den utgjort grunden for organisationens
egen modell for forandring. Den processuella ansatsen beskrivs for att kontrastera Kott-
ters modell for fordndring. Det tredje kapitlet ar ett metodkapitel dar jag redogoér for
metodologiska utgangspunkter, tillvagagangssatt, metodval och dataanalys, kvalitet pa
undersokningen, etiska dvervidganden och metoddiskussion. | fjarde kapitlet redovisar
jag resultatet och analysen av min empiri i ett samlat kapitel. Till och bérja med besk-
rivs dispositionen av resultatredovisningen, dérefter beskrivs fordndringen ur organisat-
ionens perspektiv for forstaelse for det sammanhang i vilket forandringen sker och slut-
ligen beskrivs forandringen ur medarbetarnas perspektiv for forstaelse for uppfattningar



vid forandringen. Uppsatsens femte kapitel ar en sammanfattande diskussionsdel med
slutsats och forslag till vidare forskning.



2. Teori och tidigare forskning

Avsnittet om teori och tidigare forskning inleds med en beskrivning av litteratursékning
och kallkritik. Dérefter foljer en beskrivning av organisationstyper och foréandring. Vi-
dare beskrivs organisationsforandring ur organisationsperspektiv och ur medarbetarper-
spektiv. Slutligen gors en kortfattad sammanfattning av teori och tidigare forskning.

2.1 Litteratursdékning och kallkritik

Jag borjade att soka efter kallor och tidigare forskning om organisationsforandring i
bibliotekskatalogen Lovisa pa Lunds universitet. Darefter fortsatte sokandet efter rele-
vanta artiklar i LUBsearch. Jag anvande mig av sokord bade pa svenska och engelska
sasom organisationsforandring, omlokalisering, avveckling, omorganisering, orgainzat-
ional change management, organizational change, emotions och uncertanity. Det blev
tydligt att det finns en hel del tidigare forskning kring organisationsférandringar ur ett
organisatoriskt perspektiv men inte lika mycket ur ett medarbetarperspektiv, det vill
séga hur medarbetare uppfattar organisationsférandring.

Jag har anvént artiklar som blivit peer-reviewed granskade. Enligt Cohen et al (2011)
bor forskare i mojligaste man anvanda sig av primarkallor och inte sekundarkéllor. Det
ar nagot jag forsokt ta hansyn till genom att jag i mojligaste man ur sekundarkallor sokt
upp och anvant primarkallor. Exempel pa priméarkallor som anvants ar Mintzberg, Kot-
ter och i viss man Lewin.

2.2 Organisationstyper

| teori kring organisationsférandringar beskrivs olika typer av organisationer och hur de
ar uppbygga, bland annat enligt Henry Mintzbergs (1979) modell. Mintzbergs (1979)
modell utgar fran fem grundlaggande organisationstyper; enkel struktur, maskinbyra-
krati, professionell byrakrati, divisionaliserad form och adhokrati. Jag har valt att besk-
riva olika organisationstyper da jag tanker att de formar den kontext som aktuell studies
empiri finns i och for forstaelse for de majligheter till ledning som finns i aktuell orga-
nisationsférandring. Mintzberg (1979) beskriver att i de organisationer dar de styrande
stravar efter att behalla kontrollen dver beslut centraliseras beslutsfattandet, ndgot som
motiveras med en stravan efter att underlatta for samordning. | den man villkor for be-
slutsfattande préaglas av centraliserat beslutsfattande uppstar enkel struktur. Maskinby-
rakrati forekommer i stora organisationer dar arbetet i hog grad ar standardiserat. Ar-
betsuppgifterna utfors pa rutin da de ar enkla, repetitiva, formaliserade och ytterst speci-
aliserade. Inte enbart arbetsuppgifterna ar standardiserade utan dven ansvarsférdelning,
kommunikationskanaler, regler pa arbetsplatsen och hierarkier for auktoritet ar struktu-
rerade. | de fall enkla och repetitiva arbetsuppgifter maste utforas pa ett exakt satt av
individer anses maskinbyrakrati vara den mest effektiva organisationstypen. Arbetet
praglas av rutiner och kontroller vilket kan forstéra meningen med arbetet for individen.
| situationer déar individer stravar efter att minimera chefers paverkan pa deras arbete
sker horisontell decentralisering, vilket ger upphov till professionell byrakrati. Berorda
individer arbetar sjélvstandigt och koordinerar arbetsuppgifter for att standardisera
kompetens. | organisationer, inom i huvudsak privat sektor, som existerar pa olika
marknader anvands divisionaliserad form for arbetet. Organisationer delas in i division-
er utifran de marknader de existerar inom och far da kontroll 6ver operativa funktioner



som kravs for att bista den specifika marknaden med varor och tjanster. Divisionerna ar
autonoma enheter utan behov att koordinera sin verksamhet med andra. Till varje hu-
vudkontor réknas ett antal divisioner och kontrollspannet ar brett. Slutligen uppstar ad-
hokratier da organisationen utgors av arbetsgrupper till vilka makten ar decentraliserad
och som ér fria att samordna sig for dmsesidig anpassning (ibid).

Beslutsfattande i organisationer beror bland annat pa graden av centralisering eller de-
centralisering. Da all makt gallande beslutsfattande &r samlad till en del av organisat-
ionen &r organisationsstrukturen centraliserad, detta till skillnad fran da makten att fatta
beslut delas av flera individer pa ett satt som gor strukturen decentraliserad (Mintzberg,
1979).

2.3 Forandring

Dawson (2003) beskriver hur olika typer av forandringar kan urskiljas. Oavsett vad som
karaktariserar forandring finns olika dimensioner som genomsyrar forandringar. A ena
sidan innebar forandringar en rorelse over tid fran ett organisatoriskt tillstand till ett
annat och a andra sidan innebar det att hantera forandringars omfattning. Ytterligare tva
dimensioner av forandring &r den politiska dimensionen av férandringen och forand-
ringens innehall. Den politiska dimensionen av férandring kretsar kring om forandring-
en ses som central eller om den ses som ett hot och darfor utmanas. Slutligen kretsar
den fjarde dimensionen kring férandringens innehall. Vanligen anvands en kombination
av de fyra dimensionerna for att definiera och klassificera organisationsforandringar.
Huruvida en forandring accepteras eller ej av berdrda individer avgor vilken strategi
som anvands for att pa ett framgangsrikt satt hantera férandringen (ibid).

2.4 Organisationsforandring ur ett organisationsperspektiv

Nedan beskrivs organisationsforandring ur ett organisationsperspektiv. Inledningsvis
forklaras olika forandringsstrategier och olika dimensioner av forandring. Darefter re-
dovisas tre olika modeller och teorier for forandring; Lewins kraftfaltsmodell, Kotters
8-stegs modell och processuell ansats till organisationsférandring. Kotters 8-stegs mo-
dell for forandring ligger till grund for den studerade organisationens férandringsmo-
dell. Den processuella ansatsen for forandring beskriver forandring som en pagaende
process.

Alvesson och Sveningsson (2008) beskriver att organisationer ar under standig foérand-
ring och exemplifierar att forandring kan handla om att medarbetare slutar och borjar,
att nya produkter och tekniker utvecklas och tas i bruk och att kunder och leverantorer
forandras. Forandringar bor ses som organisationers naturliga tillstand snarare an ett
stabilt tillstand eftersom forandringar ar standigt pagaende (ibid).

Organisationsforandring definieras enligt Dawson (2003) som ett nytt satt att organisera
arbetet. Ytterligare en definition av organisationsférandring ar att det ar en forandring
dar nagot dvergar fran ett tillstand till ett annat (Angeléw, 2010).

Angelow (2010) menar att forutsattningarna for ett framgangsrikt forandringsarbete
okar da sa manga individer i en organisation som majligt ar delaktiga i forandringspro-
cessen, vilket blir mojligt genom férandringsstrategier. Jag har valt att beskriva férand-
ringsstrategier for att forsta den organisationstyp forandringen sker i och for att bidra till
en okad forstaelse for medarbetarnas reaktioner pa forandringen i forhallande till hur
den kommunicerats. Enligt Angeléw (2010) innebér den toppstyrda forandringsstrate-



gin att ledningen for organisationen definierar problemet och att ett begrénsat antal ak-
torer arbetar for att sa snabbt som mgjligt finna en l6sning pa problemet. Strategin for-
utsatter att ledningen for organisationen har den objektivt framsta losningen pa proble-
met. For att 6ka tempot for organisationsférandringen bor sa fa individer som mgjligt
involveras i inledningsskedet av férdndringen innan ett konkret handlingsférslag presen-
teras. | kommunikationen av forandringen och handlingsférslagen ar det viktigt att in-
formera berorda individer sa att de inte anser atgarderna vara ogenomtankta och av den
anledningen kanner motstand. Den toppstyrda férandringsstrategin mots vanligen med
motstand da viljan till och beredskapen for forandring ar lag hos berorda individer ef-
tersom de inte fatt vara med i utformandet av handlingsprogrammet. Den andra forand-
ringsstrategin ar den representativa forandringsstrategin som utgar fran att individer
fran olika delar av organisationen; berérda medarbetargrupper, personalansvariga och
representanter fran ledningen bildar en projektgrupp som tillsammans utformar ett hand-
lingsforslag for forandring. Bland berérda medarbetare finns vanligen ett intresse for
forandringen och darfor far medarbetare fortlopande information om projektets fram-
steg. Avslutningsvis utgar den delaktiga forandringsstrategin fran samtliga berérda in-
dividers medverkan i arbetet med férandringens planeringsfas, genomférandefas och
uppfoljningsfas. | och med att alla individer ansvarar for fordndringens genomférande
finns engagemang och férandringsvilja hos de berérda individerna (ibid).

Vid studier av organisationsforandringar finns centrala dimensioner sdsom forandring-
ars bakgrund, innehall och omfattning (Dawson, 2003). Savél Alvesson och Svenings-
son (2008) som Dawson (2003) beskriver fyra olika dimensioner av foérandring. En be-
skrivning av dimensioner av forandring menar jag bidrar till ytterligare forstaelse for
den kontext i vilken aktuell organisationsfordndring sker. Enligt Alvesson och Sve-
ningsson (2008) och Dawson (2003) innebar den inledande dimensionen en beskrivning
av kéllorna till forandring och huruvida forandringar omfattar en langre eller kortare
tidsperiod. Huruvida forandringar ar smaskaliga eller storskaliga beskriver forandring-
ens omfattning. Forandringars politiska dimension beskriver om den specifika férand-
ringen har accepterats eller har motts av motstand da den uppfattats som ett hot. Den
fjarde dimensionen kretsar kring forandringars innehall och beskriver den specifika for-
andringens bakgrund och innehall (ibid). En férandrings omfattning kénnetecknas av att
vara revolutionerande alternativt evolutionar. En férandring ar revolutionerande om den
omfattar flera organisatoriska dimensioner samtidigt, vilket gor att det vanligen &r om-
fattande forandringar som till exempel paverkar organisationssystem och kontrollsystem
som beskrivs som revolutionerande. Foérandringen sker vanligen under en begransad
tidsperiod och kretsar ofta kring fusioner och produktutveckling som orsakats av skift-
ningar i konkurrenssituationen eller teknisk utveckling. Motsatsen till revolutionerande
forandring ar evolutionar forandring. Denna typ av forandring ar operationell och konti-
nuerlig genom att den sker under en begrénsad tidsperiod. Evolutiondr férandring ager
rum inom radande strategi och organisationskultur och handlar exempelvis om forbatt-
ring av servicens kvalitet. En forandrings innehall &r en ytterligare dimension av organi-
sationsférandring som beskriver vilken typ av férdndring som &r aktuell. Det kan réra
sig om strategisk forandring, férandring av ledningens kontroll 6ver arbetet och forand-
ring av organisationskultur. Det kan vara problematiskt att skilja olika férandringsom-
raden fran varandra i och med att olika omraden vanligen hanger ihop med varandra och
att olika forandringar kan ske samtidigt (Alvesson & Sveningsson, 2008).



2.4.1 Lewins modell for férandring

Enligt Alvesson och Sveningsson (2008) har studier av organisationsforandringar okat
markant och i och med det har manga modeller for organisationsférandring uppkommit.
Lewins kraftfaltsmodell &r en av de tidigaste processteorierna att beskriva forandring i
olika faser. Lewins modell for forandring anvéands frekvent i sin helhet som grund for
andra modeller (Lewin, 1951). Efter att ha satt mig in i aktuell organisationsférandring
anser jag att Lewins modell for forandring ar applicerbar da den aktuella organisationen
genomgar olika faser i forandringsprocessen.

Lewin (Lewin, 1951, refererad i Yukl, 2012) beskriver att en férdndringsprocess kan
delas in i tre olika faser; upptining, férandring och nedfrysning. Under upptiningsfasen
forstar individer att det gamla sattet att gora saker pa inte langre fungerar och darmed
skapas en samsyn hos inblandade individer att en férandring &r nddvéandig. Lewin
(1951) beskriver att upptiningsfasen satts igang genom att radande foérandringsmetoder
utvarderas och ifragasatts. Det ar forst nar ledningen bérjar inse att existerande forand-
ringsmetoder inte ar tillrackligt framgangsrika for att ge upphov till 6nskvart resultat i
form av exempelvis engagemang, effektivitet och arbetsmotivation som upptiningsfasen
ar ett faktum (ibid).

Upptiningsfasen overgar till forandringsfasen dd medarbetare och ledning kommer
Overens om att ompréva principer. Det ar i forandringsfasen ett konstruktivt forand-
ringsarbete kan paborjas (Lewin, 1951). Yukl (2012) beskriver att det konstruktiva ar-
betet rent konkret innebar att individer letar efter satt att géra saker pa och valjer den
metod som verkar mest lovande. Under nedfrysningsfasen inférlivas den nya metoden i
arbetet och blir etablerad. Lewin (1951) menar att i samtliga faser som individer i grupp
genomgar vid en forandring dr gruppbeslut centrala for gruppens fortsatta handlande.
Om gruppens referensramar &ndras kommer skilda krafter att underlatta forandringen av
individer och stabilisera individuella beteenden péa gruppniva (ibid).

Ett forsok att ga direkt till forandringsfasen och darmed hoppa 6ver att borja med att
tina upp individers attityder mots troligen av likgiltighet eller motstand. I de fall pro-
bleml6sning uteblir under forandringsfasen blir férandringsplanen svag. Allt for lite
fokus pa att skapa samforstdnd och minskad entusiasm i nedfrysningsfasen riskerar att
leda till att forandringen upphdor helt efter att den genomforts (Yukl, 2012).

Lewin (Lewin, 1951, refererad i Yukl, 2012) anser att en forandring uppnas genom tva
typer av handlingar. Ett tillvagagangssatt ar att 6ka drivkrafterna mot en forandring. Det
andra tillvagagangssattet dr att minska de krafter som leder till motstand mot forandring
(avlagsna motstandare, minska risken for ekonomisk forlust). 1 de situationer dar de
aterhallande krafterna ar svaga kan det racka att oka drivkrafterna for att en férandring
ska ske. Da de aterhallande krafterna &r starka kan en kombinerad metod anvéndas. | de
fall da de aterhallande krafterna inte minskas resulterar en 6kning av drivkrafterna i en
intensiv konflikt kring forandringen och fortsatt motstand gor det svarare att na ned-
frysningsfasen (ibid).

2.4.2 Kotters modell for forandring

Da den for studien aktuella organisation anvander en 4-stegs modell for férandring, som
har sitt ursprung i John P. Kotters 8-stegs modell, beskrivs Kotters modell for forand-
ring. Kotter (2012) menar att for att en organisationsforandring ska falla val ut forutsét-
ter det att processer for forandring sker pa ratt satt i atta steg. De forsta fyra stegen i



modellen gor det mojligt for en forandring att &ga rum medan steg fem till sju visar pa
nya metoder for arbetet. Det sista steget befaster forandringen (ibid).

Enligt Kotter (2012) &r det inledningsvis av betydelse att skapa en kénsla av angeldgen-
het och ett behov av att en forandring behdver komma till stadnd. De involverade bor
sjélva inse att laget ar allvarligt och att behovet av en férandring ar ndédvéndig, for att
forandringen ska kunna genomforas pa ett framgangsrikt sétt (steg 1). De som ska leda
forandringsarbetet (styrgrupp) bor besta av nyckelpersoner; personer fran olika avdel-
ningar med hogre befattningar, makt och status (steg 2). Styrgruppens inledande uppgift
ar att skapa en vision som ska formedla en bild av framtiden och motivera berérda indi-
vider att folja visionen. Visionen ska klargdra forandringens riktning, vart arbetet ska
leda och forandringens langsiktiga mal. Nar alla vet forandringens riktning kan ber6rda
individer fatta enskilda beslut som samverkar och visionen bidrar pa sa sétt till att sam-
ordna individernas handlingar pa ett snabbt och effektivt satt (steg 3). Nar visionen ar
framtagen ska den kommuniceras till alla involverade. Alla involverade ska vara insatta
i processen och informeras genom flera olika kommunikationskanaler sasom; stormo-
ten, tidningar och affischer. Visionen ska formuleras pa ett enkelt och tydligt satt och
ska upprepas. | detta skede ska det finnas en tvavagskommunikation, da berorda indivi-
der behover veta vad visionen betyder for dem och styrgruppens uppgift ar att besvara
alla fragor (steg 4) (ibid).

Nar forandringsprocessen val ar igang ar det, enligt Kotter (2012), viktigt att s& manga
involverade som mojligt kan l6sa problem som dyker upp for att processen inte ska av-
stanna. Forutsattningar for en organisationsférandring kan till exempel vara att berérda
individer har tillgang till ny kunskap och nya fardigheter. Har individer befogenheter att
sjalva agera okar effektiviteten, processen framjas och stamningen bland personalen blir
positivare (steg 5). Forandringsarbete &r en process som tar tid och for att uppmuntra
berdrda individer till fortsatt arbete ar det viktigt att satta upp kortsiktiga mal och se till
att de uppnas (steg 6). Nya delmal ska hela tiden sattas upp for att slutligen na den
évergripande visionen (steg 7). Slutligen ska de uppnadda forandringarna inforlivas i
organisationens kultur. Organisationens kultur ska dverensstamma med den Overgri-
pande och forvekligade visionen (steg 8) (ibid).

For att aterknyta Kotters (2012) modell for forandring till organisationsférandringen i
min studie anser jag att fordndringen av avdelning X befinner sig mellan steg 5-7. | min
studie har ledningen férmedlat visionen och kommunicerat vad férandringen kommer
att innebara. De berorda individerna har paborjat forandringsarbetet och loser problem
som uppkommer under processens gang.

2.4.3 Processuell ansats till organisationsférandring

Forestallningar om att det ar mojligt att planera organisationsforandringar pa ett ration-
ellt satt har resulterat i forandringsmodeller, utifran ett n-stegstankande, med rekom-
mendationer att folja ett antal pa forhand definierade steg for att uppna en framgangsrik
forandring. Andra forestallningar om organisationsforandring &r att se férandringen som
en process. Tilldmpas en processuell ansats finns det ingen tydlig bdrjan eller avslutning
for en organisationsférandring utan det &r en 6ppen, kontinuerlig och oférutsagbar pro-
cess. Erfarenheter, kanslor och meningsskapande hos de som omfattas av férandrings-
processer lyfts fram i den processuella ansatsen (Alvesson & Sveningsson, 2008). Pro-



cessuell ansats har jag valt utifran att ha en jamforande teori i forhallande till tidigare
beskrivna modeller for organisationsforandring.

En processuell ansats till organisationsforandringar studerar forandring pa mikroniva,
det vill s&ga hur de individer som befinner sig i forandringsprocessen upplever denna
under forandringens gang. Med den processuella ansatsen ses forandring som en pro-
cess, fokus ar sdledes inte de inledande initiativen eller slutresultatet av ett férandrings-
projekt utan utvecklingen déremellan &r av intresse. | ett processuellt perspektiv blir det
viktigt att studera hur individer forhaller sig till forandringsinitiativ, hur de uppfattar
forhallandet mellan forandringsprocessen och sig sjalv (Alvesson & Sveningsson,
2008).

Latour (2005, refererad i Alvesson & Sveningsson, 2008) redogor for éversattningsmo-
dellen dar individers tolkningar av en forandring &r avgorande for arbetet med forand-
ringen. Forandringsarbetet paverkas av vilka intressen de individer har som medverkar i
forandringsprocessen. De individer som medverkar i fordndringen kommer att anpassa
arbetet sa att det far ett sarskilt varde for individen ifraga. Om forandringen inte uppfyll-
ler individens forvantningar och tolkningar av férandringen uppstar en negativ install-
ning till forandringen och tvartom. Olika individer kommer darfor att ha olika svar pa
varfor och hur en férandring genomforts. Oversittningar av idéer far som foljd att for-
andringsarbete beror pa hur medverkande individer tolkar en forandring och det ar aven
dessa oversattningar och tolkningar som for forandringsprocessen framat. Hur fram-
gangsrikt en forandringsprocess blir beror pa vad de medverkande individerna associe-
rar med forandringsarbetet och hur de kanner igen sig sjalva i forandringsarbetet (ibid).

Reichers, Wanous och Austin (1997, refererade i Alvesson & Sveningsson, 2008) be-
skriver att eftersom forandringsinitiativ enligt processuell ansats tolkas och gors begrip-
ligt pa olika satt av olika individer, kan ledningen inte planera och genomfora en for-
andring oberoende av de som berdrs av forandringen. Daremot menar Alvesson och
Sveningsson (2008) att det &r viktigt hur ledningen skapar mening for berdrda individer
under forandringsprocessen, till exempel kan olika former av samtal i organisationen
forstarka meningsskapandet. Enligt Latour (1986, refererad i Alvesson & Sveningsson,
2008) fungerar strategier, budskap och instruktioner som inspirationskallor for att for-
andringsprocessen ska fortga.

2.5 Organisationsforandring ur ett medarbetarperspektiv

Foljande avsnitt beskriver organisationsforandring ur ett medarbetarperspektiv. Medar-
betarnas motstand och acceptans for férandring samt forhallningssétt och forsvarsmek-
anismer vid forandring beskrivs.

Medarbetares syn pa sina arbetsuppgifter formas av generella organisatoriska trender
som till exempel strdvan att genom foérandring skapa deltagande och engagemang, ned-
skdrningar av organisationer med aterféljande decentralisering av ansvaret till medarbe-
tare och strévan efter effektivare personalutveckling. | takt med att organisationsférand-
ring blivit allt vanligare har det lett till nya satt att forbattra organisationers anpass-
ningsbarhet och flexibilitet gentemot forandrade villkor pa marknaden. Organisationer
forutsatts vara formbara och anpassningsbara till den globala marknaden som ké&nne-
tecknas av innovation och férandring. | organisationer som praglas av férandring ses
ofta medarbetare som stddjer en fordndring som bra individer medan medarbetare som
star emot en forandring anses vara daliga eller trotsiga, dven da forandringen resulterar i



forsamring av arbetsforhallanden. Den standiga stavan efter forandring for att vinna
konkurrensfordelar kan visa sig forbattra organisationens forutsattningar ytterst lite och
visa sig vara skadligt for medarbetarnas syn pa arbetet (Dawson, 2003). Sturdy och
Grey (2003) menar att ledning i organisationsférandring inte enbart kretsar kring att
skapa logik och vérderingar som 6verensstammer med férandringen utan dven att leda
medarbetare som ar kritiska mot en forandring till eventuell acceptans for forandringen
som forst kritiserats.

2.5.1 Motstand och acceptans for organisationsforandring

Kiefer (2005) menar att individers synsétt pa organisationsférandring uppkommer ge-
nom utlésande handelser (trigger events) vilka genererar tankar och beteende baserade
pa kanslor hos den berdrda individen. Beskrivning av utlésande handelser anser jag vara
relevant for min studie dels for att forstd medarbetarnas reaktioner i en forandringspro-
cess och dels for att det ur ett organisatoriskt perspektiv kan vara bra att forsta orsakerna
bakom medarbetares reaktioner vid en forandring. Kiefer (2005) beskriver kénslor som
reaktioner pa handelser som bestams av den betydelse handelserna har for individen.
Kénslor, sdsom ilska och radsla, uppstar genom reaktioner pd handelser. Betydelsen av
handelser bestams av huruvida individen upplever att de kan leda till hot, skada eller
utmaning. Motstand mot forandring uppkommer darmed genom signifikanta kanslor
hos berdrd individ som utgar fran hur individen forstar orsakerna bakom férandringen.
Kénslor som uppkommer vid implementering av fordndring kan delas in i tre kategorier;
arbetsforhallanden, personliga férhallanden och organisatoriska forhallanden. Kate-
gorin kring arbetsforhallanden beror konsekvenser av organisationsforandring for upp-
levelsen av arbetet. Den andra kategorin, om personliga forhallanden, beskriver att hur
en individ hanterar en férandring avgors av tidigare negativa erfarenheter av forand-
ringar. Forandring, i huvudsak omstrukturering, paverkar troligen individens status i
organisationen och skapar osékerhet kring framtiden i organisationen. Kategorin om
organisatoriska forhallanden beskriver hur individer upplever sig bli behandlade vid
organisationsforandring (ibid). Bordia et al (2004) menar att en allvarlig effekt av orga-
nisationsforandring pa individniva ar minskat psykiskt vélbefinnande. Vid férandring
vacker forlust av kontroll kring aktuell situation en kénsla av att vara 6vervéldigad av
forandringen, vilket leder till sankt arbetstillfredsstéllelse och 6kad risk att berord indi-
vid lamnar organisationen (ibid).

Enligt Angeléw (2010) varderar individer forandringar pa olika satt, saval positivt som
negativt. Individers reaktioner pa forandring avgors av hur de tolkar situationen i vilken
forandringen sker. Anledningen till att jag valt att beskriva teori om medarbetares reakt-
ioner ar da det enligt min mening leder till forstaelse for mojliga reaktioner och darmed
hur de som leder en forédndring kan arbeta for att farre involverade individer ska kénna
missnoje. Angeldw (2010) menar att en och samma foréandring, av en del individer kan
uppfattas som positiv och av andra som negativ. En fordndring medfor ovisshet och kan
darmed upplevas hotande. Individer har anpassat sig till deras nuvarande situation och
en forandring av situationen utgor ett hot mot det bestadende, som trots alla eventuella
nackdelar ger upphov till trygghet — man vet vad man har, men inte vad man far. Orsa-
ker till att forandringar valkomnas eller ger upphov till motstand ar exempelvis; trygg-
het, arbetsinnehall, forandringsvilja, delaktighet, fortroende, tidpunkt, information och
kommunikation och syn pa forandringen. Organisationsforandringar kan paverka arbets-
innehallet genom att leda till mindre utvecklande arbetsuppgifter dar individers kompe-
tens inte langre behdvs. Om foréndringen istéllet berikar arbetsuppgifterna ses férand-
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ringen som positiv. Ett skél till motstand mot forandring ar att individer inte inser beho-
vet eller nédvéandigheten av en forandring. | sadana situationer ar det viktigt med op-
penhet och tydlighet kring forandringens syfte och mal. Motstand skapas om de som
berdrs av forandringen inte tillats vara delaktiga i arbetet med forandringen. Beslut som
fattas 6ver huvudet pa individer alternativt da individer beordras genomféra forandring-
ar dar den direkta nyttan ar otydlig, mots med skepticism (ibid). Alvesson och Sve-
ningsson (2008) beskriver att ledningen i en organisation kan minska motstandet mot en
forandring genom att till exempel vara 6ppen for delaktighet och inkludera berérda in-
divider i planeringen av forandringen. Kiefer (2005) beskriver att fortroende ar en vik-
tig forutsattning for framgangsrikt forandringsarbete. Angelow (2010) menar att da in-
divider saknar tillit och fértroende for de som ar ansvariga for fordndringen skapas mot-
stand. Nér individer har fortroende for de ansvariga for forandringen kan det leda till
acceptans for forandringen. Dawson (2003) beskriver att en forandring som paverkar
arbetets utférande och den kompetens som arbetsuppgifterna forutséatter sannolikt ger
upphov till motstand i de fall dar medarbetare inte informerats om forandringen innan
den genomforts. Angeléw (2010) menar att val av ratt tidpunkt ar avgoérande for hur
forandringen méts av berérda individer. | de fall férandringen sker i anslutning till en
nyligen genomgangen organisationsférandring skapas motstand mot forandringen pa
grund av forandringstrotthet. Forandringen mots av positiva reaktioner da den kommer
vid rétt tidpunkt och dverensstdmmer med berdrda individers behov. | en organisations-
forandring vill individer garna ha direkt och uttémmande information for att skapa sig
en battre forstaelse av forandringen (ibid).

Angeléw (2010) beskriver att ledningens krav pa organisationsforandring mots pa olika
satt av medarbetare med; motstand, anpassning, integration med egna syften, apati och
flykt. | de fall forandringen accepteras av individer ar arbetet inriktat pa att uppna for-
andringens syfte. | andra fall accepteras forandringen eftersom den utgdr stod for egna
onskvarda forandringar. Da individer driver en kamp for sin egen asikt gér de motstand
mot forandringen och haller fast vid radande arbetsvillkor. Apati uppstar da individer
varken gor motstand eller anpassar sig till det nya arbetsséttet, vilket resulterar i mins-
kad aktivitet. | de fall individer kanner sig missndjda med den uppifran planerade for-
andringen lamnar individer organisationen (ibid). Alvesson och Sveningsson (2008)
beskriver att motstand inte nodvandigtvis maste vara nagot definitivt utan att individer
kan ha blandade k&nslor for organisationsférandringar genom att de kan acceptera for-
andringar i viss utstrackning men motsétta sig alltfor omfattande férandringar. Individer
kan i utgangslaget stodja nya mal som férandringen innebar men finna det svart att ge-
nomféra malen och darfor satta upp hinder under implementeringen av forandringen
(ibid).

2.5.2 Forhallningssatt och forsvarsmekanismer vid organisationsfor-
andringar

Enligt Angeléw (2010) kan individer forhalla sig pa olika satt infor férandringar vilket
tar sig uttryck i olika synsétt, tankemonster, stress och forsvarsmekanismer. Individers
forhallningssatt till forandringar skiljer sig at utifran att alla har olika erfarenheter av
forandringar. Kunskap om individers forhallningssatt infor organisationsforandringar ar
relevant for studien for att 6ka forstaelsen for forandring hos berdrda individer samt
forsta vad som leder till minskat motstand och 6kad acceptans fér en organisationsfor-
andring. Angelow (2010) beskriver att medan en del individer klarar av pafrestande
férandringar genom att se dem som spannande utmaningar med tillhérande konstruktiva
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I6sningar, uppfattas forandringar av andra individer som hotfulla. Aaron Antonovsky
(Antonovsky, 1991, refererad i Angeléw, 2010) har undersokt vad det & som gor att
vissa individer klarar av fordndringar och har kommit fram till att avgérande ar kanslan
av sammanhang (KASAM). Kénsla av sammanhang innebdr i vilken utstrackning indi-
vider upplever tillvaron som begriplig, hanterbar och meningsfull. Begriplighet kretsar
kring i vilken utstrackning handelser gar att forklara, & sammanhangande och utgar fran
en for individen forstdelig ordning. Nar individen i stor utstrackning kan paverka olika
omsténdigheter och har de kunskaper som krdvs for att klara av en viss situation blir
forandringen hanterbar. Meningsfullhet kretsar kring i vilken utstrackning individen
upplever att livet k&nns vasentligt, genom att krav ses som utmaningar och att individen
med engagemang forsoker gora nagot at situationen (ibid).

| de fall berord individ upplever forandringen som hotfull praglas individens tanke-
monster av katastroftankande, vilket leder till att individen har svart att ha en nyanserad
bild av situationen. En f6ljd av katastroftdnkande &r att berord individ har svart att vélja
mellan alternativa handlingar. Om individen kan urskilja positiva och negativa tanke-
monster kring foérandringen mojliggdrs inhdmtning av information och analyserande av
fortsatt handlande for att forandringen ska falla ut pa basta mojliga satt. Med radsla for
att riskera upplevd trygghet undviker individer forandringar da de leder till otrygghet.
Individers behov av forandringar forstarks da en kansla av trygghet i sig sjalv och i situ-
ationen utvecklas. Genom forandringar utvecklas individer saval yrkesmassigt som per-
sonligen. Organisationsforandringar kan skapa stress hos berorda individer. Det gar att
urskilja tre typer av stressreaktioner; kanslo- och beteendemdssiga stressreaktioner,
kroppsliga stressreaktioner och organisatoriska stressreaktioner. Organisatoriska stress-
reaktioner &r till exempel minskad arbetsglédje och sjunkande arbetsprestationer, miss-
ndje och frustration och irriterad stdamning (Angeléw, 2010).

Enligt Angelow (2010) aktiveras individers forsvarsmekanismer nér situationer intraffar
som upplevs vara hotfulla mot individers trygghet och sjalvkansla. Forsvarsmekan-
ismers primara funktion ar att minska upplevelsen av fara och hot for individer. Indivi-
ders mojlighet att flexibelt anpassa sig till forandringar beror pa hur pass utvecklade
forsvarsmekanismer de besitter. Anvéndandet av forsvarsmekanismer ar framst en
omedveten process som sker automatiskt. Typen av férdndring och de konsekvenser
forandringen vantas fa avgor omfattningen av anvandandet av forsvarsmekanismer.
Olika typer av forsvarsmekanismer ar fornekande, regression och projektion. Forne-
kande innebér att individer ar medvetna om att en organisationsférandring kommer att
medféra nya arbetsuppgifter men trots det haller fast vid tidigare arbetsuppgifter genom
att vagra acceptera det nya. | de fall ledningen i en organisation inte kan ge berdrda in-
divider konkret information om hur deras arbete kommer att paverkas av en organisat-
ionsforandring upplevs situationen som oviss och pafrestande, vilket far som foljd att
berorda individer regredierar och borjar bete sig som barn. Projektion handlar om att
projicera, det vill sdga lagga 6ver kanslor pa andra individer. Individers inre konflikter
och angest som uppstar vid organisationsférandringar lindras genom att peka ut andra
(ibid).

2.6 Sammanfattning av berdrd teori och tidigare forskning

Sammanfattningsvis bor organisationsforandring ses som ett naturligt tillstand i och
med att forandringar ar standigt pagaende (Alvesson & Sveningsson, 2008). For ett
framgangsrikt forandringsarbete forutsatts att berérda individer ar delaktiga i férand-
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ringsprocessen (Angeldw, 2010). Forutom delaktighet i forandringen &r éppenhet och
tydlighet for forandringens syfte och mal viktigt for att forandringen ska falla val ut
(Alvesson & Sveningsson, 2008). Saval Angelow (2010) som Kiefer (2005) menar att
berérda individers fortroende for ledningen ar viktigt for en framgangsrik forandring.

Enligt Angeléw (2010) bor berérda individer forses med uttdmmande information om
en forandrings innebord for forstaelse av forandringen. Vidare menar Angeldw (2010)
att huruvida en individ uppfattar en forandring som positiv eller negativ beror pa hur
denne tolkar situationen. FOrandring av en situation medfor ovisshet och kan leda till
motstand mot forandringen (Angeléw, 2010). Sturdy och Grey (2003) framhaller att de
som leder organisationsforandringar inte enbart ska skapa logik och vérderingar som
Overensstdammer med foréandringen utan dven leda individer som &r kritiska till forand-
ring for en 6kad acceptans for forandringen.

Bade Lewin (1951; Lewin, 1951, refererad i Yukl, 2012), Kotter (2012) och Latour (La-
tour, 2005, refererad i Alvesson & Sveningsson, 2008) har beskrivit modeller och teo-
rier for organisationsforandring. | Lewins kraftfaltsmodell (1951) ar det av betydelse att
skapa samsyn hos de individer som berors av forandringen (upptiningsfasen). | nésta
skede av forandringen soker individerna den mest konstruktiva arbetsmetoden (férand-
ringsfasen) och slutligen inforlivas nya arbetsmetoder i arbetet (nedfrysningsfasen)
(Lewin, 1951, refererad i Yukl, 2012). Kotter (2012) framhaller i sin forandringsmodell
betydelsen av att skapa en kénsla hos berorda individer att fordndringen ar nddvéandig
vilket sker genom att de som leder fordndringen kommunicerar visionen bakom férand-
ringen fOr att motivera berdrda individer att arbeta for en forandring. Kommunikation
mellan de som leder férdndringen och de som berérs av forandringen ar viktig for for-
staelse av vad forandringen innebér personligen och pa sa satt framjas organisationsfor-
andringen. Delmal anvénds i arbetet for att slutligen uppna den 6vergripande visionen
for forandringen (ibid). Alvesson och Sveningsson (2008) beskriver att organisations-
forandring utifran processuell ansats inte har nagon tydlig borjan eller avslutning utan &r
en oppen, kontinuerlig och oférutsagbar process. Erfarenheter, kdnslor och menings-
skapande hos de som berérs av fordndringsprocessen ar centralt i den processuella an-
satsen. Ledningen i en organisation kan forstarka meningsskapandet, till exempel ge-
nom olika former av samtal i organisationen (ibid).
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3. Metod

Metodkapitlet omfattar val av metodologisk utgangspunkt, undersokningens tillvaga-
gangssatt, metodval, kvaliteten pa undersokningen, etiska 6vervaganden och metoddis-
kussion. | aktuell studie kommer ordet informant anvandas nar en representant fran led-
ningsgruppen &r intervjuperson medan ordet respondent asyftar medarbetarna som in-
tervjupersoner.

3.1 Kvalitativ metod
Nedan foljer beskrivning av kvalitativ metod och de metodologiska utgangspunkter som
ligger till grund for undersékningen och valet av fenomenografi som metodansats.

Kvalitativ metod anvands for att beskriva hur individer forstar sin omvarld. Verklighet-
en anses vara subjektivt skapad och ingar darmed i en social kontext. Fokus for kvalita-
tiva metoder &r oftast pa processer i den omgivande miljon. Kvalitativa undersékningar
utgar ofta fran ett litet urval ur vilket forskare genom téta beskrivningar (thick descript-
ions) forsoker bidra med mycket detaljer. Kvalitativa metoder stravar saledes efter att
infoga utforliga beskrivningar i undersékningar, genom exempelvis fordjupat engage-
mang hos forskaren (Cohen, Manion & Morrison, 2011).

Onwuegbuzie och Leech (Onwuegbuzie & Leech, 2005, refererade i Cohen et al., 2011)
menar att kvalitativ metod och kvantitativ metod inte &r tva skilda metoder utan att de
snarare kompletterar varandra. Utifran de manga likheterna mellan metoderna beskrivs
att kvalitativ metod borde kallas utforskande (exploratory) och kvantitativ metod be-
kraftande (confirmatory) (ibid). | aktuell studie & dokument och intervjuer av utfors-
kande karaktar &ven om intervjuerna med medarbetarna ses mot bakgrund av dokumen-
ten och intervjun med representant fran ledningsgruppen (jfr Onwuegbuzie & Leech,
2005, refererade i Cohen et al., 2011).

3.1.1 Metodologisk utgangspunkt

| valet av metodansats bor man vara klar 6ver vilka konsekvenser det far for synen pa
det studerade fenomenet och vilka metoder som véljs. Tva viktiga vetenskapsfilosofiska
begrepp att ta hansyn till i forskningsprocessen &r ontologi och epistemologi. Ontologi
kan forstas som teorin om hur verkligheten ar beskaffad. Nar det galler insikt kring hur
kunskap bildas anvands begreppet epistemologi. Den metodologiska utgangspunkt som
den aktuella studien utgdr fran ar fenomenografi. Inom fenomenografin ses kunskaps-
bildning som nagot standigt pagaende i och med att individer lar sig hela tiden. Fokus
riktas mot att forsta variationen i individers satt att uppfatta omvarlden. Omvarlden upp-
fattas pa olika satt hela tiden vilket far som foljd att individer med jamna mellanrum
andrar sin uppfattning kring hur de forstar omvarlden (Fejes & Thornberg, 2015).

Aktuell studie &r av tolkande karaktér genom att forfattaren ar aktiv i skapandet av me-
ning. Teorin far en central betydelse genom att den inte i forsta hand anvands for klassi-
ficering och inte gar att testa pa ett enkelt satt. Istallet uppkommer centrala amnen i
samrad med respondenterna da dessa demonstrerar viktiga aspekter i deras varld som
sedan studeras vidare (Alvesson & Deetz, 2000). Ett exempel dar empiri fatt lagga
grunden for teorisokandet i aktuell studie ar Kotters 8-stegs modell, en modell som i

14



intervjun med informanten framstod som vésentlig for organisationens forandringsar-
bete.

Fejes och Thornberg (2015) beskriver att i relation till sjalva forskningsprocessen pend-
lar en forskare med abduktiv ansats mellan empiri och sedan tidigare k&nda teorier vil-
ket gor det mojligt att standigt gora tolkningar i sokandet efter monster och de mest
sannolika forklaringarna. Som forskare &r man 6ppen for data samtidigt som man har
viss teoretisk forforstaelse. Infor den aktuella studien hade jag viss teoretisk forstaelse
for forandringsprocesser i organisationer men forstaelsen for medarbetarnas uppfatt-
ningar av avvecklingen och omlokaliseringen i det specifika fallet har fordjupats under
insamlandet av empiri. Jag har i min studie darmed pendlat mellan insamlad empiri och
teori for att sedan tolka insamlad empiri utifran vald metod for dataanalys. Fejes och
Thornberg (2015) beskriver syftet med anvandandet av teorier som att teorierna framst
ska inspirera for upptackt av monster i empirin och pa sa vis ger teori forstaelse.

3.1.2 Fenomenografi

Den fenomenografiska metodansatsen uppstod som en reaktion pa forskningsproblem
inom pedagogiken genom att tydligt skilja mellan hur ndgot &r och hur nagot uppfattas
vara. Metodansatsen utvecklades i en forskningsgrupp kallad Inom-gruppen vid Gote-
borgs universitet med Ference Marton som frontfigur (Larsson, 1986). Fenomenografin
beskrivs av Marton och Booth (2000) som ett sétt pa vilket nagot erfars. Synonymt med
satt att erfara kan begrepp som sitt att uppfatta, satt att forsta och satt att begripa anvan-
das. Att erfara ndgonting kan férstds som meningen hos nagonting fér ndgon vid en viss
tidpunkt. Inom fenomenografin ses individer som barare av olika satt att erfara nagon-
ting. Med hjalp av fenomenografin och variationen i individers sétt att erfara kan man
skildra hur vérlden framtrader for manniskor (ibid).

| aktuell studie &r syftet att ta reda pa hur ledning och medarbetare tanker om och upp-
fattar avveckling och omlokalisering. Pa senare tid har uppfattning kommit att beskrivas
som ett satt att forsta nagot eller ett satt att erfara nagot (Marton & Booth, 1998, refere-
rade i Fejes & Thornberg, 2015). Nar uppfattningen kompletterats med erfarenhetsbe-
greppet beskrivs vilket innehall individen ger at relationen mellan sig sjalv och nagot i
omvarlden. Verbet att uppfatta har pa senare tid kompletterats med att erfara (till exem-
pel att fornimma, att uppleva). Med begreppsmoderninseringen foljer att den fenomeno-
grafiska metodansatsen kommit att uppmérksamma dels vilken innebdrd en foreteelse
tillskrivs av individen (det vill séga hur nagot erfars), dels hur olika aspekter av forete-
elsen (det vill sdga erfarenheterna) relateras till varandra (Starrin & Svensson, 1994).

Marton och Booth (2000) beskriver att till skillnad fran fenomenologin som studerar
individers satt att erfara nagonting rent allmant efterstravar fenomenografin att skildra
variationen i erfarenheter hos olika individer. Variationen i erfarenheter vidareutvecklas
av Fejes och Thornberg (2015) som beskriver tva utgangspunkter for fenomenografi; for
det forsta att manniskor uppfattar foreteelser i omgivningen pa olika satt och for det
andra att det finns ett begransat antal satt som foreteelserna kan uppfattas pa. | relation
till den forsta utgangspunkten &r det essentiella att beskriva variationen i méanniskors
satt att erfara omvarlden, snarare an likheterna. Variationerna i individers forstaelse av
ett fenomen kan kopplas till det sa kallade utfallsrummet, vilket innebéar en variation av
uppfattningar. Genom att vid en undersokning fraga ett antal olika individer hur de upp-
lever ett sarskilt fenomen kommer forskaren troligen kunna urskilja variationer av satt
att forsta fenomenet (ibid).
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Marton (Marton, 1978, refererad i Larsson, 1986) gor atskillnad mellan forsta ordning-
ens perspektiv och andra ordningens perspektiv. Forsta ordningens perspektiv handlar
om fakta, vad som utifran kan observeras. Andra ordningens perspektiv handlar om en
individs upplevelser av nagot. Fenomenografin ror sig saledes inom andra ordningens
perspektiv. For att forsta avveckling och omlokalisering racker det inte med en beskriv-
ning av foreteelserna utan det maste kompletteras med beskrivningar av hur avveckling-
en och omlokaliseringen upplevs och uppfattas av medarbetarna (ibid). Forskaren riktar
sitt fokus pa forskningsobjektet (andra individers satt att erfara ndgonting) och sétter
parantes om sin egen erfarenhet. Inom fenomenografin utforskar forskaren andra indivi-
ders erfarenheter genom att reflektera dver dessa (Marton & Booth, 2000).

3.2 Tillvagagangssatt
| foljande avsnitt beskrivs genomfdrandet av studien och hur urvalet av deltagare till
studien gatt till samt avgransningar.

Den aktuella organisation for studien dr en svensk multinationell organisation med
verksamhet i ett 30-tal lander som sysselsétter dver 120 000 anstallda (organisationens
hemsida, hamtad 151130). Valet av specifik avdelning inom organisationen (namnges
som avdelning X) arbetar med transport och logistik. Organisationen ska avveckla av-
delning X i Sverige och flytta den till utlandet, dar den dvergripande logistik organisat-
ionen sedan tidigare finns. Tidsramen for forandringen ar tva ar, fran bérjan av somma-
ren 2014 till och med borjan av hosten 2016. Tiden for att [amna ett slutligt besked an-
gaende huruvida man som medarbetare onskade folja med i flytten till utlandet eller ej
var i slutet av sommaren 2015 och fran och med bérjan av hésten 2016 ska den nya or-
ganisationen i utlandet vara pa plats.

Valet av specifik avdelning inom organisationen foll pa avdelning X eftersom den be-
finner sig mitt i den forandringsprocess, det vill sdga avveckling och omlokalisering,
som studien avser att undersoka. Det bor har papekas att studien inte beskriver forand-
ringar av organisationen i allméanhet utan snarare de férandringar som avvecklingen och
omlokaliseringen innebér for medarbetarna pa aktuell avdelning i organisationen.

Valet av organisation och avdelning utgar fran personlig kannedom genom att en slak-
ting omfattas av for studien aktuell avveckling och omlokalisering. Efter samtal om
situationen pa avdelningen med berdrd slakting vacktes ett intresse att undersoka for-
andringen narmare. Jag har varit medveten om att en alltfor néra relation till de stude-
rade kan leda till distanseringsproblem. For att forsoka undvika distanseringsproblem
har jag valt att inte inkludera min slékting i urvalet av respondenter och vid eventuella
fragor fran respondenter kring ingdngen i organisationen har det forklarats genom kan-
nedom av en medarbetare pa avdelningen utan att ndmna personen vid namn. Jag har
valt att anvanda den fordelaktiga mojlighet som getts i form av ingangen till organisat-
ionen, aven om jag ar medveten om risken att ett visst distanseringsproblem kan uppsta.
Det vagval jag gjort ifraga om tillgang till en organisation styrks av Alvesson och Deetz
(2000) som beskriver att forskning ar en kamp mellan nédrhet och distans, mellan att
vara bekant med ett studieobjekt och samtidigt inte fastna i denna bekantskap. Den di-
rekta ingangen i organisationen gjorde att kontakt togs direkt med en representant fran
ledningsgruppen, som var ansvarig for forandringen och pa sa satt undveks omvagar for
att komma in i organisationen. For att undersoka mojligheterna kring genomférandet av
min studie inleddes en kontakt med representanten fran ledningsgruppen genom att en
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oppen diskussion fordes dels utifran organisationens 6nskemal och dels utifran forsk-
ningsregler och forskningskrav som riktas fran akademin.

3.2.1 Urval av informant och respondenter

Valet av informant foll pa en representant fran ledningsgruppen, som ar den enda i sin
yrkeskategori i ledningsgruppen som arbetat med avvecklingen och omlokaliseringen ur
medarbetarnas perspektiv. | forhallande till dvriga i ledningsgruppen ligger det i repre-
sentantens arbete att sékerstalla att forandringsarbetet ligger i linje med organisationen i
fragor som ror personal men aven som handlar om medarbetares reaktioner och forhall-
ningssétt i en forandring. 1 och med att jag i min studie énskar ge en bild av responden-
ternas uppfattningar av avvecklingen och omlokaliseringen foll det sig naturligt att valet
av informant f6ll pa den person som arbetar med personalfragor i férandringsprocessen.

Tre grupper av medarbetare pa aktuell avdelning framstod som lampliga att finna re-
spondenter i; de som gatt externt, de som flyttat med foretaget och de som inte flyttar
med men som hittat nytt jobb inom foretaget i Sverige. Eftersom avvecklingen och om-
lokaliseringen &r en pagaende process ar det inte alla som tagit sitt nasta steg i yrkeslivet
(till exempel flyttat utomlands) aven om det rent formella beslutet ar taget sedan tidi-
gare. Under sokandet av respondenter tillkom ytterligare en grupp ndmligen de som inte
flyttar med och som annu letar jobb inom foretaget i Sverige primért, det vill sdga de
som fortfarande ar i forandringsprocessen. Att utbka med ytterligare en grupp respon-
denter foll sig naturligt eftersom denna grupp var den storsta inom avdelningen. Urvalet
av respondenter har gjorts av representanten fran ledningsgruppen utifran mina dnske-
mal om att ha nagon/nagra respondent/respondenter fran varje malgrupp. | och med att
informanten skott urvalet av respondenter, om an med 6nskemal fran mig om respon-
denter fran varje malgrupp, kan det inte uteslutas att informantens personliga kannedom
paverkat urvalet. Da den aktuella undersokningen gors mitt under pagaende avveckl-
ingsprocess har en del medarbetare redan gatt externt eller flyttat med avdelningen ut-
omlands, vilket fatt som foljd att tillgangligheten begransat representanten fran led-
ningsgruppen i valet av majliga respondenter. 1 och med att informanten mojliggjort
tillgangen till respondenterna har informanten kommit att bli sa kallad grindvaktare
("gatekeeper”). Cohen et al (2011) beskriver det som att grindvaktaren kontrollerar
forskarens tillgang till de individer som den specifika studien avser att undersoka. | ak-
tuell studie har végen till de olika malgrupperna av respondenter gatt genom represen-
tanten fran ledningsgruppen, nagot som jag ar medveten om kan leda till komplikationer
men da fragan om tillganglighet har spelat en central roll i urvalet av respondenter foll
sig tillvagagangssattet vid urvalet som det mest naturliga.

| och med att urvalet gjorts av representanten fran ledningsgruppen med krav om repre-
sentation av medarbetare fran varje malgrupp, kan man saga att urvalet varit en kombi-
nation av kvoturval och urval baserat pa personlig kdnnedom. Enligt Denscombe (2009)
innebdr kvoturval att forskaren identifierar subgrupper i en viss miljo och sedan véljer
ett antal individer fran varje kategori. | aktuell undersékning har kvoturval anvénts ge-
nom att jag till viss del i samrad med representanten fran ledningsgruppen identifierat
subgrupper men det specifika har ar att representanten sedan valt medarbetare fran varje
malgrupp. Urval baserat pa personlig kdnnedom innebér att medarbetare valjs utifran
rekommendationer fran specialister pa ett visst omrade (Denscombe, 2009). Detta blir
tydligt i studien genom att representanten fran ledningsgruppen inte bara rekommende-
rat vissa mojliga respondenter utan dven skott urvalet av dessa utifran mina 6nskemal.
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3.2.2 Avgransningar

Respondenterna fran aktuell avdelning arbetar framst pa organisationens kontor i tva
medelstora stader i sodra Sverige, vilket ar anledningen till att samtliga intervjuer hallits
pa nagot av dessa kontor. Trots att avvecklingen ar en pagaende process, dar en del
medarbetare lamnat och gatt externt och andra flyttat med organisationen utomlands,
har samtliga intervjuer baserat pa respondenternas énskan forlagts till nagot av kontoren
i sodra Sverige. Valet av informant utgar fran att denne ar en representant fran led-
ningsgruppen, som aktivt arbetat med fragor rérande personal i den aktuella forandring-
en. Urvalet av respondenter baseras pa att de tillnér nagon av de fyra malgrupper (de
som gatt externt, de som flyttat med, de som inte flyttar med men som hittat nytt jobb
inom foretaget i Sverige och de som inte flyttar med och som &nnu letar jobb inom fére-
taget i Sverige primart) som identifierats pa aktuell avdelning. Utifran den givna tids-
ramen, uppsatsens omfattning och tillgdngligheten av intervjupersoner har en intervju
med informant och sex intervjuer med respondenter gjorts. | enlighet med Bryman
(2011) efterstravar aktuell kvalitativ studie likt 6vrig kvalitativ forskning, till skillnad
fran kvantitativ forskning, djup snarare &n bredd och darfor kan urvalet av respondenter
inom for studien given tidsram anses skildra variationen i respondenternas uppfattningar
I viss grad.

3.3 Metodval och analys av insamlad empiri

| foljande avsnitt beskrivs valen av datainsamlingsmetoder; intervjuer och inldsning av
dokument fran organisationen. Darefter beskrivs hur insamlad empiri bearbetats genom
dataanalys.

3.3.1 Intervjuer

| den aktuella studien har tva separata intervjuguider utformats, en for representanten
fran ledningsgruppen (bilaga 1) och en for medarbetarna (bilaga 2). Gemensamt ar att
bada ar semistrukturerade och utformade med ett antal huvudomraden med tillnérande
fragor. Fejes och Thornberg (2015) menar att semistrukturerade intervjuguider ar ut-
formade efter ett begransat antal frigeomraden med nagra fa fragor kring varje frageom-
rade. Fragorna &r ordnade efter de teman som intervjun avser behandla. Det efterstra-
vansvarda ar har att en form av dialog mellan intervjuaren och den intervjuade (respon-
denten/informanten) uppstar, men detta ar beroende pa de svar som ges (ibid). Intervju-
guiderna for aktuell studie ar utformade genom indelning i 6ppna frageomraden som
utgar fran ett antal 6vergripande fragor. | de fall samtalen avstannar kring ndgon fraga
finns foljdfragor som foljer upp och forklarar huvudfragan. Férhoppningen ar att re-
spondenterna ska komma till tals genom att berétta om sin situation.

Cohen et al (2011) beskriver att graden av strukturering av en intervjuguide kan variera
utifran exempelvis avsikten med intervjun. Lincoln och Guba (Lincoln & Guba, 1985,
refererade i Cohen et. al., 2011) beskriver att strukturerade intervjuer kan anvandas da
forskaren ar medveten om sin kunskapsbrist i amnet och darmed kan stélla fragor till
respondenterna som tacker upp kunskapsluckorna. Detta till skillnad fran ostrukturerade
intervjuer som kan anvandas da forskaren inte & medveten om sin kunskapsbrist och
darfor maste forlita sig pa respondenternas uttalanden (ibid). Aktuell studies intervju-
guider stravar efter att skildra variationer i uppfattningar kring avvecklingen och omlo-
kaliseringen av avdelningen och &r ddrmed semistrukturerade. Jag har sedan tidigare
viss forforstaelse kring forandringsprocesser och anser mig darfor delvis férmogen att

18



stalla intervjufragor for att tacka upp mina kunskapsluckor men maste aven forlita mig
pa respondenternas och informantens uttalanden da mina forkunskaper inte ar fullstan-
diga.

En intervju kan vara tidskrdvande och kan &ven réra upp mycket k&nslor hos responden-
ten. En betydande faktor ar darfor att intervjun utfors pa en plats dar respondenten kan-
ner sig trygg (Fejes & Thornberg, 2015). Samtliga intervjuer i aktuell studie har utifran
respondenternas onskan utforts i foretagets lokaler, detta oavsett om man till exempel
redan flyttat utomlands med organisationen eller gatt externt till en annan organisation.
A ena sidan kan férlaggandet av intervjuerna till organisationens lokaler minska det
mentala avstandet mellan den vardagliga arbetsmiljén och intervjun men & andra sidan
skulle respondenterna kunna kénna sig mindre fria att uttrycka sig om sin arbetssituat-
ion pa sin arbetsplats. Tidsatgangen for varje intervju har varit 45-60 minuter. Intervjuer
med informant och respondenter genomférdes under perioden 151013 till 151103.

Fejes och Thornberg (2015) beskriver vikten av att spela in intervjuer och sedan tran-
skribera ut informationen i sin helhet. Transkriptionen av intervjun mojliggor i ett se-
nare stadium ett grundligt analysarbete. For att aktualisera intervjuernas innehall ar det
aven av betydelse att ldasa igenom de utskrivna intervjuerna i sin helhet upprepade
ganger (ibid). Samtliga intervjuer som ligger till grund for studien spelades in genom
saval diktafon som mobiltelefon. | anslutning till genomférda intervjuer nedtecknades
intervjuportratt for att komma ihag det enligt mig vésentliga innehallet som framkommit
i respektive intervju. Samtliga intervjuer har transkriberats ordagrant och materialet
kodades genom att ersatta namn pa individer, stader och arbetsplatser med anonyma
koder. Intervjuade medarbetare omnamns som respondenter och kodas med bokstaverna
A-F. Intervju med representant fran ledningsgruppen omnamns som informant. Avdel-
ningen i organisationen som ska avvecklas och omlokaliseras omndmns som avdelning
X. Avdelning X bestar av tre underavdelningar som benamns som kategorier. Den
overgripande logistik avdelningen utomlands avser den del av organisationen som av-
delning X ska omlokaliseras till.

3.3.2 Dokument

| den aktuella studien har tre dokument fran organisationen studerats narmare; personal-
idén, dokument for forandringsprocesser och en sammanstéllning av det material som
presenterats vid avdelningsméten pa avdelning X under avvecklingen och omlokali-
seringen. Personalidén och dokumentet for forandringsprocesser géller for hela organi-
sationen medan materialet till avdelningsmdten endast géller for avdelning X.

Samtliga dokument &r att betrakta som forstahandskallor (jfr Cohen et al, 2011) och
finns ej med i referenslistan pa grund av anonymitetsskal. Jag har tagit del av organisat-
ionens dokument for att forsta organisationens genomforande av avvecklingen och om-
lokaliseringen. Det &r rimligt att anta att dokumenten motsvarar organisationens bild av
hur en dnskad avveckling och omlokaliseringen bér genomforas.

3.3.3 Dataanalys

Fejes och Thornberg (2015) menar att poangen med fenomenografi som metodologisk
ansats ar att fanga personers séatt att erfara och uppfatta ett fenomen. | dataanalysen ar
det variationen i uppfattningar som &r det centrala (ibid). Nar information véal &r insam-
lad kring individers satt att uppfatta sin omgivning tar den fenomenografiska dataana-
lysen 6ver (Larsson, 1986).

19



Insamlad data fran intervjuerna analyserades efter Dahlgren och Fallsbergs modell for
dataanalys, som omfattar sju steg (Dahlgren & Fallsberg, 1991, refererade i Fejes &
Thornberg, 2015):

1. Forskaren bekantar sig med materialet genom att upprepade ganger lasa igenom det
transkriberade intervjumaterialet.

2. En s kallad kondensation sker da forskaren véljer ut de mest signifikanta uttalandena
genom att klippa ut olika stycken ur de transkriberade intervjuerna. Varje stycke ska ge
en kort och allmén bild av hela dialogen kring det intervjun handlar om.

3. Hitta skillnader och likheter i det transkriberade intervjumaterialet. Fenomenografin
stravar efter att beskriva skillnader mellan uppfattningar, men for att gora det bor fors-
kare ocksa leta efter likheter.

4. Gruppera skillnader och likheter av uttalanden, vilket praktiskt innebér att de stycken
som hittats samlas i olika grupper for att sedan relatera grupperna till varandra.

5. Artikulera likheterna, genom att finna essensen (likheterna) i de olika kategorierna. |
inledningsskedet av analysen &r antalet kategorier vanligen fler &n vad som visar sig
vara nodvandigt mot slutet av undersokningen. Genom att bestdmma var grénsen ska
dras mellan olika uppfattningar avgors ocksa hur stora skillnaderna inom en kategori
kan vara utan att man behover skapa en ny kategori.

6. | nasta steg namnges kategorierna utifran vad som &r det viktigaste i materialet.

7. Granska alla stycken i samtliga kategorier for att se om de kan inkluderas i fler &n en
kategori. Syftet ar att varje kategori ska vara exklusiv genom att vara sa uttmmande
som majligt. Detta moment resulterar i att manga kategorier fors samman vilket ger ett
mindre antal kategorier, ett s kallat utfallsrum (ibid).

Samtliga intervjuportrétt och transkriberade intervjuer lastes inledningsvis igenom ett
antal ganger for att pa sa satt bekanta mig med materialet. For att fa en 6verblick dver
materialet gjorde jag en sammanstéallning genom att sammanfora alla respondenters svar
pa samma fraga i ett dokument, vilket underlattade nar jag jamforde intervjusvaren. Ef-
ter ytterligare ett antal genomlésningar av intervjusvaren i sammanstallningen valdes
signifikanta uttalanden ut. Utifran gemensamma drag i intervjuerna gjordes en indelning
i ett antal teman. Indelningen i teman var explorativ i och med att samtliga teman ater-
fanns i insamlad empiri. Inom varje tema grupperades saval likheter som skillnader i
intervjusvaren. Ytterligare genomlasningar gjordes for att sdkerstélla att respondenterna
och informantens roster gjordes rattvisa i valda teman. Det bor har papekas att den
forsta indelningen i teman bestod av fler teman an vad den slutliga indelningen gjorde.
Parallellt har en jamforelse mellan analyserad empiri och teori pagatt for att finna lik-
heter och skillnader, monster och variationer.

En sammanfattning av informantens beskrivning av bakgrunden till avvecklingen och
omlokaliseringen redovisas separat. Informantens uppfattningar har tillfogats under pas-
sande tema i de fall de forekommit.

3.4 Kvalitet pa undersokningen

Nedan foljer en beskrivning av den aktuella studiens kvalitet med avseende pa validitet
och reliabilitet. Begreppen &kthet och tillforlitlighet beskrivs i relation till studien. Valet
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att beskriva tillforlitlighet och akthet beror pa att jag anser att validitet och reliabilitet
behdver kompletteras for att ge en fordjupad bild av studiens kvalitet.

3.4.1 Validitet och Reliabilitet

Validitet definieras och forklaras av Cohen et al (2011) bland annat som ett satt att visa
att en viss metod mater det den faktiskt avser méta. | kvalitativa studier kan validiteten
avgoras av djupet i insamlad data och forskarens objektivitet. Vidare beskrivs att relia-
bilitet och validitet i viss man anvands pa liknande séatt i kvalitativ forskning och i kvan-
titativ forskning genom att forskaren utgar fran maojligheten att replikera det som obser-
verats sa att svaret blir detsamma oavsett forskare. Validitet bor ses som en fraga om
grad snarare an nagot absolut (ibid).

I den aktuella studien kan pragmatisk validering anvandas. Enligt Patton (Patton, 2002,
refererad i Fejes & Thornberg, 2015) kan pragmatisk validering anvandas genom att
resultaten av en studie bedoms utifran dess nytta och relevans for de individer resultatet
ror. Kvale (1997) beskriver att i den pragmatiska valideringen ersétts rattfardigande av
tillampning. Baserat pa Kvales (1997) fokus pa tillampning &r pragmatisk validering
relevant for den aktuella studien eftersom det begrénsade urvalet av intervjupersoner
kan ses som en svarighet i arbetet med att generalisera resultatet och darfor valjer forfat-
taren till den aktuella studien att handla i hopp om att atminstone vécka fragan. Genom
att fardigstalld studie lamnas Over till aktuell organisation och de individer som omfat-
tas av avvecklingen och omlokaliseringen &r det upp till dem att i efterhand bedéma om
den aktuella studiens resultat dven galler for dem.

Kvale (Kvale, 1996, refererad i Cohen et al, 2011) havdar att det finns lika manga satt
att tolka kvalitativ data som det finns forskare. Bryman (2011) beskriver att kvalitativa
studier ska varderas utifran andra kriterier an de som galler for kvantitativa studier.
Guba och Lincoln (Guba & Lincoln, 1985, 1994, refererade i Bryman, 2011) menar att
kvalitativa undersokningar bor bedomas utifran tillforlitlighet och akthet och baserat pa
det har jag valt att framforallt bedéma studien utifran dessa begrepp. Jag har utgatt fran
tillforlitlighet snarare an reliabilitet eftersom jag stravat efter att fanga variationen av
respondenternas uppfattningar kring den avveckling och omlokalisering respondenterna
ar en del av.

3.4.2 Tillforlitlighet

Bryman (2011) beskriver att eftersom det finns flera sétt att se pa en social verklighet &r
det upp till forskaren att bedéma tillforlitligheten i intervjusvaren. For att sakerstalla
trovardigheten i det forskaren kommer fram till &r det viktigt att forskningen utfors i
enlighet med gallande regler och att resultatet av studien rapporteras till de personer
som den omfattar for att bekrafta att forskaren forstatt respondenternas uttalanden rétt
(ibid). Den aktuella fardigstallda studien kommer skickas till kontaktpersonen i organi-
sationen och de respondenter som sa énskar i efterhand for att avgéra om resultatet ar
relevant for dem. Resultatet av den pragmatiska valideringen ar dock inget som kommer
att redogoras for i aktuell studie.

Kvalitativa studier ger oftast ett djup snarare an en bredd i information kring ett omrade
i och med att den grupp av individer som studeras vanligen ar liten och har gemen-
samma egenskaper. En foljd av detta blir att resultaten oftast &r bundna till ett specifikt
sammanhang, vilket i den aktuella studien &r avveckling och omlokalisering av en av-
delning inom en organisation. Utifran dverforbarhet kan forskaren genom sa kallade téita
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beskrivningar av detaljer som ingar i sammanhanget komma runt de konsekvenser ett
begransat antal respondenter kan ge upphov till (Bryman, 2011). | den aktuella studien
mojliggjordes tata beskrivningar genom anvandandet av semistrukturerade intervjugui-
der (jfr Bryman, 2011).

Palitlighet innebar att forskaren ska ha ett granskande synsatt genom att ge en fullstan-
dig redogorelse for forskningsprocessens alla faser. Genom att forskaren utgar fran att
det inte finns ndgon helt objektiv forskning innebar det att forskaren forsoker styrka att
denne agerat i god tro. For att forskaren ska anses ha agerat i god tro ska det vara tydligt
att denne inte Iatit personliga varderingar eller teorier paverka saval utférandet som slut-
satserna fran en undersokning (Bryman, 2011).

3.4.3 Akthet

Foljande fem kriterier behandlar akthetsbegreppet; réttvis bild, ontologisk autenticitet,
pedagogisk autenticitet, katalysaktisk autenticitet och taktisk autenticitet. Rattvis bild
staller sig fragan om undersokningen ger en rattvis bild av olika asikter som finns i den
grupp av respondenter som studerats (Bryman, 2011). Den aktuella studien har, genom
de semistrukturerade intervjufragorna, gett respondenterna mojlighet att ge en arlig bild
av hur de uppfattat avvecklingen och omlokaliseringen.

Bryman (2011) menar att i vilken man undersokningen hjalpt respondenterna att fa en
battre forstaelse for den situation de befinner sig i bendmns som ontologisk autenticitet.
Genom att aktuell studie strévar efter att beskriva medarbetarnas uppfattningar av aktu-
ell avveckling och omlokalisering &ar férhoppningen att respondenterna fatt nya insikter
efter att de i intervjuerna fatt reflektera 6ver sin situation (jfr Bryman, 2011). | och med
att jag som forfattare till aktuell studie har begransad inblick i situationen pa avdelning-
en gar fragan inte helt att svara pa.

Pedagogisk autenticitet handlar om undersokningen bidragit till att respondenterna fatt
en battre bild av hur andra personer pa avdelningen uppfattar situationen (Bryman,
2011). Som tidigare ndmnt &r forhoppningen att aktuell studie, nar den &r fardig, ska
spridas till medverkande. Katalytisk autenticitet ifragasatter om undersokningen lett till
att medverkande kunnat férandra sin situation. Slutligen innebéar taktisk autenticitet att
undersokningen lett till att deltagarna fatt battre majligheter att vidta de atgarder som
behovs for att forandra sin situation (Bryman, 2011). Gallande katalytisk autenticitet
och taktisk autenticitet ar det svart att svara pa om det ar uppfyllt i och med att avveckl-
ingen och omlokaliseringen ar ett beslut som medarbetarna inte kan paverka och att det
fortfarande ar en pagaende process.

3.5 Etiska 6vervaganden
| foljande avsnitt beskrivs etiska 6vervaganden for studien.

Rollen som forskare medfér foljande tre etiska aspekter; forskarens oberoende, det ve-
tenskapliga ansvaret och relationen till undersékningspersonerna. Som forskare har man
ett vetenskapligt ansvar infor sin profession och respondenterna i studien, att forsk-
ningsprojektet resulterar i kunskap som &r vérd att veta och som é&r sa verifierad som
mojligt (Kvale, 1997).

Det finns fyra grundlaggande etiska krav som har arbetats fram av Vetenskapsradet och
som bor vara utgangspunkten vid forskning inom humaniora. De etiska kraven benamns
enligt foljande; informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nytt-
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jandekravet. Informationskravet innebéar att forskaren ska informera studiens deltagare
om syftet med studien. Dartill tillkommer att forskaren ska informera studiens deltagare
att deras medverkan ar frivillig och kan avbrytas (Vetenskapsradet,
http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf , hdmtad 151020). I aktuell studie &r informat-
ionskravet uppfyllt da samtliga deltagare innan intervjun paborijats har informerats om
att deras medverkan i studien ar frivillig och nar som helst kan avbrytas (bilaga 3). Trots
att samtliga deltagare sedan tidigare informerats om studien och dess syfte av kontakt-
personen i organisationen har informationen repeterats ytterligare en gang innan inter-
vjun paborjats.

Det andra etiska kravet, samtyckeskravet, innebér att deltagarna sjalv ska avgéra om de
vill delta eller ej (Vetenskapsradet, http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf , hamtad
151020). Samtyckeskravet har tagits hansyn till genom att medarbetare pa avdelning X
tillfragats av kontaktpersonen i organisationen och de har da haft méjlighet att antingen
tacka ja eller nej till att medverka i studien. Dock kan samtyckekravet inte garanteras
fullt ut da kontaktpersonen i organisationen ombesorijt forfragningarna till medarbetarna
om deltagande i studien och darfor kan jag inte garantera att medarbetarna kant sig fria
att avsta fran medverkan.

Konfidentialitetskravet innebér att uppgifter om deltagarna i en undersokning ska ges
konfidentialitet och uppgifterna ska forvaras sa att obehoriga inte kan ta del av dem
(Vetenskapsradet, http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf , hamtad 151020). Konfiden-
tialitetskravet har tagits hansyn till i och med att samtliga deltagare och deras uttalanden
kodats och darmed gjorts konfidentiella. Deltagarnas anonymitet gentemot kontaktper-
sonen i organisationen kan majligen ifragasattas da denne vet vem deltagande medarbe-
tare &r i och med att kontaktpersonen har valt ut respondenter. Detta gor det extra vé-
sentligt att koda alla intervjuer sa att uttalanden som anvands i studien inte kan sparas
till ndgon specifik deltagare i studien i den man det ar mojligt. Respondenterna har som
tidigare namnts kodats med bokstédverna A-F. | l6pande text anges respondenternas
kodning nar uppfattningar skildras som omfattar mer an en respondent, med undantag
fran citat fran enskilda respondenter da citaten speglar en bild av flera respondenters
uppfattningar. For att belysa variationer i uppfattningar forekommer att enstaka respon-
denters uppfattningar redovisas utan kodning for att minska mojligheten att harleda sva-
ren till specifik individ. Informantens konfidentialitet kan diskuteras da informanten
troligen &r kand av respondenterna och dvriga i ledningen som verkstallt organisations-
forandringen. Informanten kommer att lasa igenom studien for att godkénna att denne
citerats ratt.

Slutligen innebar nyttjandekravet att insamlad information endast far anvandas i forsk-
ningsandamal. Insamlat material far inte utlanas for icke-vetenskapliga syften (Veten-
skapsradet, http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf , hamtad 151020). | aktuell studie
har hansyn tagits till nyttjandekravet genom att varje deltagare innan intervjun informe-
rats om att det empiriska material som samlas in endast kommer behandlas som forsk-
ningsinformation genom att endast studiens forfattare och dennes handledare pa skolan
far mojlighet att lasa  detta ramaterial (jffr  Vetenskapsradet,
http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf , hdmtad 151020).
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3. 6 Metoddiskussion

I metoddiskussionen problematiseras kring metodval, genomférande och urval. Detta
for att fa okad forstaelse for de vagval som paverkat studien och den kontext i vilken
studien existerar.

Den aktuella studien har, utifran sitt val av fenomenografisk metodansats, stravat efter
att beskriva skillnader i manniskors sétt att erfara omvérlden genom att skildra variat-
ionen av uppfattningar hos respondenterna. Genom att skildra variationen av uppfatt-
ningar hos respondenterna har jag velat beskriva olika sétt att forsta avvecklingen och
omlokaliseringen (jfr Fejes & Thornberg, 2015). Utifran detta beslutades i samrad med
kontaktpersonen i organisationen att utéka med ytterligare en malgrupp av respondenter
(de som inte flyttar med och som annu letar jobb inom foretaget i Sverige) da en majori-
tet av medarbetarna tillhdrde denna malgrupp. | urvalet av respondenter féll det sig dock
sa att endast en av respondenterna tillhor den utékade malgruppen. Aktuell studie har
stravat efter att skildra variationen av uppfattningar som finns mellan de olika malgrup-
perna men det blir har aktuellt att fundera éver hur pass proportionerligt antalet respon-
denter fran varje malgrupp varit i fornallande till malgruppens storlek. Det skulle kunna
anses vara 6nskvart att malgruppen med medarbetare som inte flyttar med och som annu
letar jobb inom foretaget i Sverige skulle utokats med ytterligare nagra medarbetare da
denna malgrupp ar den storsta pa avdelningen, men pa grund av tidsbrist och tillgang-
lighet var detta inte mojligt.

For att kunna beskriva hur avvecklingen och omlokaliseringen uppfattats och upplevts
av medarbetarna bor fokus riktas mot det som studeras och forskarens egen forstaelse
och erfarenhet bor sattas inom parantes (jfr Marton & Booth, 2000). | fragan om forska-
rens tidigare forstaelse for fenomenet som studeras kan validitet diskuteras i och med att
forskaren bor strava efter objektivitet. Jag har inte gatt in helt opaverkad da jag genom
studier och via slaktning fatt viss forkunskap om férandringsprocesser i allmanhet och
om forandringsprocessen i den for studien aktuella organisationen. Redan i valet av
syfte och utifran de fragestallningar som stallts vid intervjuer med medarbetare menar
jag att forskaren inte ar helt objektiv. Det blir darmed aktuellt att se validitet som en
frdga om grad snarare 4n nagot absolut. Jag har genom semistrukturerade intervjuer
forsokt fanga ett djup kring respondenternas uppfattningar av avvecklingen och omloka-
liseringen snarare an en bredd (jfr Cohen et. al., 2011).

| och med att avvecklingen och omlokaliseringen &r en pagdende process blir intervju-
erna ett nedslag i respektive respondents upplevelse av férandringen hitintills. Respon-
denterna befinner sig pa olika stallen i processen utifran den malgrupp de tillhér. Onsk-
vart hade varit att folja processen genom att félja medarbetarnas uppfattningar innan,
under och efter forandringen. 1 och med att jag kommer in mitt under pagaende process
och pa grund av tidsbrist blir det endast majligt att folja processen som pagar nu.

Urvalet av respondenter har gjorts av representant fran ledningsgruppen utifran mina
onskemal om respondenter fran olika malgrupper, vilket ar mojligt att problematisera
kring. Medarbetare som tillfragats om deltagande i studien kan vara de medarbetare som
ar positivt installda till aktuell avveckling och omlokalisering alternativt medarbetare
som pa ett personligt plan gatt igenom forandringen och hittat sitt nasta karriarsteg om-
gaende.

| och med att urvalet av respondenter skett av en representant fran ledningsgruppen,
som redan har en personlig relation/arbetsrelation till de tillfrdgade kan samtycket till

24



deltagandet paverkats, eventuellt skulle det kunna vara svarare att avsta fran deltagande
da en kollega ber om medverkan.
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4. Resultat och analys

Resultatdelen inleds med en beskrivning av organisationsférandringen ur organisation-
ens perspektiv, utifran informantens utsagor och beskrivning av organisationens forand-
ringsmodell. Darefter redovisas organisationsférandringen ur medarbetarnas perspektiv
utifran olika teman som belyser medarbetarnas olika uppfattningar kring organisations-
forandringen.

4.1 Organisationsférandringen ur organisationens perspektiv

I f6ljande avsnitt (”Bakgrunden till férandringen” och ”Organisationens modell for for-
dndring”) beskrivs representantens fran ledningsgruppens (informanten) uppfattning om
avvecklingen och omlokaliseringen och organisationens modell for férdndringsarbete
enligt dokument fran organisationen. Dokumenten ar som tidigare namnt; personalidén,
dokument for forandringsprocesser och en sammanstallning av det material som presen-
terats vid avdelningsméten pa avdelning X under avvecklingen och omlokaliseringen.
Anledningen att borja med att beskriva organisationsférandringen ur organisationens
perspektiv ar att underlatta forstaelsen av det sammanhang respondenterna ar en del av.
Genom att skapa forstaelse for sammanhanget respondenterna tillhor sétts responden-
ternas svar i en bredare kontext.

Bakgrunden till forandringen

Foljande text (avsnitt 4.1) &r en sammanstéllining av informantens utsagor och informat-
ion hamtad fran organisationens dokument. Den studerade organisationens vision ater-
speglas i affarsidén och personalidén. Personalidén innebér att medarbetarna ska fa moj-
lighet att utvecklas bade som individer och i sina yrkesroller. Informanten menade att
medarbetare spelar en viktig roll for att na organisationens vision.

Bakgrunden till forandringen var ett beslut att flytta avdelningen X till utlandet dér den
Overgripande logistik organisationen fanns. Infér beslutet hade sakkunniga genomfort
en riskbedémning for att klargora riskerna utifran olika dimensioner.

Avdelning X bestod av tre kategorier, dar en kategori var knuten till Sverige medan de
andra tva kategorierna var knutna till den dvergripande logistik organisationen i utlan-
det. Det var enbart linjeorganisationen som var aktuell for forandringen, matrisorgani-
sationen som fanns runt om i varlden var inte direkt berord av forandringen.

Ju fler funktioner som var samlade av de som arbetar med liknande arbetsuppgifter
desto lattare var det att ha kontroll 6ver hela produktionen, vilket ledde till battre forut-
sattningar for hela organisationen. Kontroll 6éver hela produktionen mdjliggjordes ge-
nom kontroll Gver vardekedjan (value chain), det vill saga fran tanken om en produkt till
det att produkten nadde kunden.

| bérjan av sommaren 2014 kommunicerades att organisationen skulle starta upp en
forflyttning av avdelning X till utlandet, i vilken samtliga medarbetare erbjods mojlig-
het att flytta med. Forflyttningen av avdelning X berdknades vara slutférd i borjan av
hosten 2016. Under hdsten 2014 kommunicerade ledningen information om forénd-
ringen for att underlatta medarbetarnas beslut om de skulle flytta med avdelningen eller
inte och senast hosten 2015 skulle medarbetarna Iamna ett slutgiltigt besked. Forand-
ringens tidsspann pa tva ar motiverades med att forandringsarbetet utgick fran tva prin-
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ciper; att sakra affaren och att agera professionellt och omhandertagande genom att
samtliga medarbetare skulle ha mojlighet att hitta sitt ndsta steg, det vill s&ga att hitta ett
nytt arbete. | och med tidsspannet pa tva ar med gradvis forandring fanns mojlighet att
lamna Gver arbetet samtidigt som kompetens sakerstalldes. Informanten beskrev att led-
ningen arbetade utifran att medarbetarna i forsta hand ville folja med i flytten till utlan-
det. | andra hand arbetade ledningen for att hjalpa de medarbetare som inte ville flytta
med att hitta sitt ndsta steg inom organisationen. | tredje hand stéttade ledningen med-
arbetare som ville soka sig utanfor organisationen att hitta sitt nésta steg i arbetslivet.
Tiden for forandringen ansag informanten hade gett medarbetarna som inte ville flytta
med till utlandet goda mojligheter att [amna Over sitt arbete och hitta sitt nasta arbete.

Organisationens modell for férandring

Forandringsarbetet som avvecklingen och omlokaliseringen medfort har utgatt fran or-
ganisationens egen 4-stegs modell for forandring, vilken i sin tur baserats pa John P.
Kotters 8-stegs modell for forandring (jfr Kotter, 2012). Modellen har anvénts for att
forklara de faser alla medarbetare genomgar under en forandring. Varje steg i modellen
motsvarar en fas i forandringsprocessen och langden pa varje steg ar beroende pa vid-
den av de effekter steget har pa organisationen. | de fall férandringsprocessen inte tillats
ske pa ett konstruktivt satt ror sig berérda individer tillbaka i forandringsprocessens
faser. De fyra faserna som forandringsmodellen utgar fran ar féljande; medvetenhet
(awarness), intresse (interest), férsok (trial) och godkdnnande (adoption).

Det forsta steget i organisationens modell for férandring & medvetenhet (awarness),
vilket syftar till att forbereda berérda medarbetare for forandring. Konkret skapas i det
inledande skedet en forsta forstaelse for forandringen hos medarbetaren da steget stravar
efter att bidra till att géra medarbetaren medveten om vad foréandringen innebar, dess
avsedda konsekvenser, vem som berdrs och hur férandringens gar till. Férhoppningen i
aktuellt skede &r att gora det mojligt for medarbetaren att formulera sina forsta tankar
och asikter om forandringen. Informanten beskrev att det praktiska arbetet kring medve-
tandegdrandet hos medarbetarna skett utifran att fordndringen brutits ner i ”vem, vad
och hur” for att pa sa sitt mojliggora arbete utifrdn ambitionen att leverera lika bra pro-
dukter till organisationen under avvecklingen och omlokaliseringen.

| takt med att berérda medarbetare ifragasatter forandringen bér ansvariga fran organi-
sationen forklara anledningen till foérandringen och genom fakta ge en trovardig bild av
situationen. Forandringen uppfattas som trovardig av medarbetarna da de som leder
forandringsarbetet ar realistiska géllande tidsramen och mgjliga resultat av forandring-
en. Medvetenhet uppnas genom att fran organisationens sida kommunicera en bred bild
av situationen (vart vi varit och vart vi ar pa vag), forklara vad som sker harnast och
anvanda flera kommunikationskanaler.

Da medarbetare ges majlighet att reflektera kring vad forandringen innebar for dem,
genom gruppdiskussioner kring fordelar och nackdelar med forédndringen, blir medve-
tenhet pa gruppniva moéjligt. Fran medarbetarens och organisationens sida ar det viktigt
att forsta att aktuellt stadie inte handlar om att &ndra innebdrden av forandringen eller
att fa medarbetarna att uppskatta forandringen, utan det handlar snarare om att hitta satt
att acceptera forandringen. Rent konkret sker arbetet med skapandet av acceptans ge-
nom att organisationen i ett tidigt skede av forandringen arbetar for att skapa engage-
mang hos medarbetarna genom att initiera formella och informella samtal. |1 samtals-
form, exempelvis personalméten, ges medarbetarna majlighet att stélla fragor kring for-

27



andringen och pa sa satt skapas en klarare bild av forandringen. Trots att ansvariga for
forandringsarbetet inte alltid har svar pa alla fragor ar det viktigt att mojliggora for sam-
tal i och med att det ger upphov till en 6ppen kommunikation redan fran start. Ett satt att
na medarbetarna pa gruppniva i aktuellt stadie ar att dela in medarbetarna i olika mal-
grupper for att sedan ge specifik kommunikation till varje malgrupp.

| nésta stadie av forandringsprocessen blir forandringen verklighet genom att intresse
(interest) vacks hos medarbetarna, vilka forsoker anpassa sina egna mal efter forand-
ringen och ta ut eventuell positiv och negativ inverkan foérandringen medfor. Viktigt att
forsta ar att intresse ar en mental attityd och innebéar darmed inga direkta ataganden.
Direkta ataganden innebéar att medarbetare ar beredda att investera sina anstrangningar i
forandringen, i inledningsskedet av detta stadium &r det inte aktuellt.

Informanten beskrev att malgruppsanpassad kommunikation forutsatte deadline under
hosten 2015 angaende medarbetarnas beslut och att avdelningen i borjan av hosten 2016
ska vara helt och hallet flyttad till utlandet. Utifran medarbetarnas indikationer kring at
vilket hall deras beslut lutade malgruppsanpassades kommunikationen om forandringen
genom att den skedde utifran nagot av foljande tre block; information om arbete i utlan-
det, karriarplanering och riktlinjer for organisationen. Karriarplanering kretsade kring
att reda ut avgorande fragor for att medarbetarna skulle kunna ta ett beslut och utifran
beslutet erbjods medarbetarna allt ifran hjalp med att skriva CV till stod i sokandet av
sitt nasta karridrsteg. Darefter skede en vag av dverlamning av arbete och flytt till utlan-
det alternativt byte av anstallning. Informanten beskrev att individuell karriarplanering
innebar en kombination av individuella mdten med medarbetarens narmsta chef, HR,
Trygghetsradet och i vissa fall facket samt gemensamma aktiviteter utifran det beslut
medarbetaren tagit.

Néar forandringen ar ett faktum uppkommer en rad olika instéllningar till férandringen
hos berérda medarbetare. | dokumentet for organisationens forandringsmodell beskrivs
medarbetares instéllningar till forandringar genom Bell kurvan (”the theory of the Bell
Curve”). De medarbetare som tidigt anpassar sig till situationen ar ocksa de som forst
tar till sig forandringen utan narmare eftertanke oavsett vad férandringen handlar om.
Detta till skillnad frdn motstandarna som moter forandringen med forsiktighet och
skepticism och standigt fragar sig vad forandringen kommer att innebéra for dem per-
sonligen. FoOr att 6ka engagemanget hos medarbetaren bor organisationen identifiera
medarbetarens behov utifran malgrupp och erbjuda malgruppsrelaterad information.
Intresse hos medarbetarna uppstar da mal och anledningar standigt repeteras, andra de-
lar av organisationen som gatt igenom en forandring presenteras och vad som sker har-
nast forklaras for berérda medarbetare.

Det ar viktigt att pa gruppniva skapa engagemang hos individer i linjeorganisationen
genom att skapa en kansla av dgandeskap for de héndelser som kommer ske. Engage-
mang skapas hos berdrda medarbetare genom att till exempel anvédnda mote for att gora
medarbetarna villiga att investera tid och kraft i férandringen, att fortsatta med perso-
nalmoten med deadlines for beslut rérande férandringen och att ha uppféljningar i
mindre grupper.

Fasen for forsok (trial) innebér att medarbetarna gar fran “att veta” till “att géra” genom
att borja arbeta med forandringen. | aktuell fas bryts férandringen ner och processas for
att slutligen implementeras. Medarbetare onskar har att fa veta hur deras arbete paver-
kas av forandringen och hur de arbetar i enlighet med nya arbetsmetoder och arbets-
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verktyg. Information och kommunikation ar inte tillrackligt utan medarbetare maste fa
vara engagerade i hela forandringen och prova nya arbetsmetoder. Det &r i forsoksfasen,
da tillrackligt manga medarbetare accepterat och tagit till sig forandringen, som forand-
ringen &r ett faktum.

For att forandring ska ske pa gruppniva ar det viktigt att forsta att forandring forutsétter
beteende- och attitydforandringar vilket kraver saval kommunikation som samarbete.
For att medarbetare ska forsta vad forandringen innebar for dem personligen maste de
ges tid att bryta ner férandringen i bitar och tillsammans ga igenom dem. Detta forutsat-
ter stod och dialog for att gora det mojligt for medarbetare att sjalva satta mal och dar-
med gora overgangen sa smidig som majlig. Forandring pa gruppniva underlattas av
gemensamma aktiviteter kring férandringen, kommunikation om vad som sker dven om
det inte & mycket som hander och fortsatta méten samt anvandande av befintliga kom-
munikationskanaler for att kontinuerligt ge information om hur forandringen gar. Med-
arbetare kan &ven erbjudas individuella méten med nyckelpersoner for att klargora vad
forandringen innebér for medarbetarna personligen.

Slutligen kretsar godké&nnande (adoption) kring i vilken grad medarbetare ar villiga att
acceptera, omfamna och integrera férandringen genom att andra tidigare rutiner. Vilket
blir méjligt genom att lata medarbetare, grupper och organisationen ta fullt ansvar for
det forandringen fort med sig genom att detta integreras i det vardagliga arbetet. Det ar
viktigt med en positiv attityd fran organisationen sa att medarbetare och grupper far stod
och ges bekraftelse. Samtidigt ar det viktigt att acceptera och paminna ber6rda parter
om att forandring tar tid, i annat fall &r risken att medarbetare atergar till hur det var
innan forandringen. Ett visst matt av uppfdljning bor ske sa att nya tillvagagangssatt
standigt bedéms, andras och/eller forbattras och dokumenteras sa att det gors tillgang-
ligt for fler. Nar medarbetare anpassat sig till forandringen &r det viktigt med kontinuer-
liga uppdateringar om vad som sker for att gora det tydligt att forandringen &r en pa-
gaende process som &r har for att stanna.

Det ar viktigt att i grupper fortsatta diskutera férandringen, vilket kan géras genom upp-
foljningar vid personalmoten. | den godkannande fasen provar medarbetare pa egen
hand nya arbetssatt som f6ljs av aterkoppling genom att lata varje medarbetare reflek-
tera over skillnaderna mellan innan och efter férandringen.

4.2 Organisationsférandringen ur medarbetarnas perspektiv
Teman som framkommit i dataanalysen av respondenternas utsagor kring deras uppfatt-
ningar av avvecklingen och omlokaliseringen &r; motiv till organisationsforandringen,
organisationsforandringens genomférande, foljder av organisationsférandringen och
respondenternas uppfattningar kring organisationsférandringens forbattringsmajligheter.
Under varje tema redovisas respondenternas uppfattningar, som i vissa fall ocksa kom-
pletteras med citat av respondenterna for att exemplifiera hur uppfattningarna kan ut-
tryckas. Géllande redovisning av respondenternas uppfattningar férekommer det i vissa
fall motsagelsefulla uppfattningar hos en och samma respondent, till exempel kan
samma respondent uppge bade opaverkad och sjunkande arbetsmotivation under organi-
sationsforandringen. Darefter foljer informantens uppfattning kring avvecklingen och
omlokaliseringen och en sammanfattning med analys.
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4.2.1 Motiv till organisationsférandringen

Nedan foljer en beskrivning av respondenternas uppfattningar kring motivet till av-
vecklingen och omlokaliseringen. Respondenterna uttryckte motstridiga uppfattningar
om motivet till avvecklingen och omlokaliseringen, de uttryckte bade att det var logiskt
men samtidigt ologiskt med avdelning X flytt utomlands. Foretagsekonomiska motiv
angavs ocksa som anledning till omlokaliseringen utomlands.

Alla respondenter (A, B, C, D, E, F) beskrev att motivet till avvecklingen och omlokali-
seringen var ett sétt att starka organisationen. Avdelning X tillhérde den dvergripande
logistik organisationen utomlands och respondenterna menade att omlokaliseringen av
avdelning X skulle minska avstandet till chefen for den dvergripande logistik organisat-
ionen och dven andra team som avdelning X samarbetade med. |1 och med att avdelning
X var en global funktion som skotte dvergripande strategiska beslut gallande transport
var det passande att ocksa tillhora den dvergripande logistik organisationen utomlands.
Syftet med avvecklingen och omlokaliseringen, att samla organisationen for att fa kon-
troll pa hela produktionskedjan, uttryckte en respondent pa foljande satt:

"Att vdr organisation ska flytta utomlands och ska stinga ner den
svenska organisationen och istallet bli en del av logistik organisat-
ionen. Syftet med att flytta ner &ar att bli en del av den och starka
“whole saler” organisationen” (citat frdan respondent F).

Ett antal respondenter, fyra av sex (A, F, C, D), uttryckte ocksa att de uppfattade led-
ningens motiv till avvecklingen och omlokaliseringen som otydligt och ologiskt. Re-
spondenterna ansag att tva av tre kategorier inom avdelning X inte var direkt knutna till
den 6vergripande logistik organisationen utomlands. Respondenterna ansag att en kate-
gori till avdelning X var mer kopplad till en annan avdelning i Sverige an till den 6ver-
gripande logistik organisationen utomlands och ytterligare en annan kategori var obero-
ende och darfor fanns det inte heller ndgon given koppling till den 6vergripande logistik
organisationen utomlands. Foljande citat ssmmanfattar dubbelheten i motivet.

Vi fick reda pa att det var for att i utlandet ddr kontoret dr sitter
hela logistik avdelningen som vi tillhor eftersom vi sitter i en global
funktion som skoter strategiska beslut sa da tillhor vi dem. Sa da sa

man att hela logistik avdelningen skulle vara pa plats i utlandet, vilket

i sig kan vara lite logiskt. Men kollar man pa var avdelning sa har vi

som sagt tre olika kategorier. Den ena kategorin har idag en specifik

avdelning som “stakeholder” och det dr mer kopplat till kontor hér i

Sverige. Nar de galler en av de andra kategorierna behdver dem inte
sitta ddr nere heller”’(citat fran respondent C).

Andra uppfattningar som framkom om motivet till avvecklingen och omlokaliseringen
var att det fanns skatteskal (en respondent) eller att organisationen var vinstdrivande (en
respondent) och att det var anledningen till att avdelning X skulle omlokaliseras till ut-
landet. En respondent framfdrde att hur organisationen var organiserad berodde pa vil-
ken avdelningschef som var starkast och att den starkaste avdelningschefen paverkade
organisationens utformning.

Det radde delade meningar om vilken roll ledningen som formedlade beslutet om av-
vecklingen och omlokaliseringen hade haft; en respondent uppfattade att ledningen i
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Sverige hade analyserat fordelar och nackdelar med avvecklingen och omlokaliseringen
och utifran det tagit ett legitimt beslut medan en annan respondent uppfattade att led-
ningen i Sverige hade varit budbarare av ett beslut fran hdgre management.

Informantens beskrivning av motivet till avvecklingen och omlokaliseringen var att ha
en helhetssyn pa vardekedjan, det vill saga att organisationen hade kontroll 6ver hela
arbetsprocessen fran idé om produktion av en vara till att varan nar kunden. Genom att
de funktioner som arbetade inom samma omrade var samlade underlattades beslutsfat-
tandet och samarbetet, vilket stérkte organisationen.

For att en organisationsforandring ska lyckas ar det viktigt att sa manga som majligt,
som berdrs av forandringen, &r delaktiga i férandringsprocessen (Angelow, 2010). |
enlighet med Lewins forandringsmodell (Yukl, 2012) innebér upptiningsfasen att indi-
vider ska forsta att gamla satt att géra saker pa inte langre fungerar och darmed skapas
en samsyn att en forandring ar nédvandig. Enligt Kotters (2012) forandringsmodell bor
organisationen bidra till att medarbetarna sjalv anser att forandringen &r nodvandig.
Ledningen hade formedlat till samtliga respondenter att motivet till avvecklingen och
omlokaliseringen var att starka organisationen. Daremot framgar det att respondenterna
inte dr Overtygade om att “det gamla séttet att gora saker pd inte ldngre fungerar”, da
flertalet respondenter inte fullt ut sdg logiken i avvecklingen och omlokaliseringen, da
de uppgav att tva av tre kategorier av avdelning X inte hade en given koppling till den
overgripande logistik organisationen utomlands.

4.2.2 Organisationsforandringens genomférande

Nedan beskrivs hur respondenterna uppfattat att ledningen kommunicerat vad som ska
ske vid avvecklingen och omlokaliseringen; att de fick besked i ett tidigt skede med
kontinuerlig uppdatering men att de ekonomiska forutsattningarna lange var oklara for
de som skulle flytta med organisationen utomlands. Vidare beskrivs respondenternas
uppfattningar om hur organisationen tillvaratog och dverforde erfarenheter till den om-
lokaliserade avdelningen.

Tid

Samtliga respondenter (A, B, C, D, E, F) tog upp att det var positivt att ledningen gick
ut i god tid med information om avvecklingen och omlokaliseringen. Beskedet kommu-
nicerades pa ett avdelningsmote dar chefen for avdelning X presenterade att avdelning
X skulle avvecklas och omlokaliseras inom en tidsram pa cirka tva ar. Information om
avvecklingen och omlokaliseringen hade kontinuerligt uppdaterats genom avdelnings-
moten, moten inom varje kategori, individuella méten med respektive chef och andra
nyckelpersoner samt information via intranatet.

Beslut

Ett antal respondenter, tre av sex (A, B, C), uttryckte att de saknade information om vad
beslutet om avvecklingen och omlokaliseringen skulle innebéra for dem personligen, till
exempel vilken typ av kontrakt med formaner som de som flyttade med utomlands
skulle erhalla. Av den anledningen var det svart att ta ett beslut om att flytta med avdel-
ningen utomlands eller inte. En respondent menade att det viktigaste inte var varfor or-
ganisationen skulle flytta utan vad det skulle innebara fér medarbetarna:
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"Nej, det var inte varfor det var mer hur, vad kommer vi fa for kon-
trakt det var sddana frdagor som kom upp pd en gang” (citat frdn re-
spondent B).

En respondent beskrev att medarbetarna skulle 1amna ett besked; ja/nej/jag kan ténka
mig att flytta med, utan att forutsattningarna var klara. Respondenterna, tre av sex (A,
B, E), ville ha mer fakta kring till exempel kontrakt som omfattade formaner som betald
internationell skolgang for medfoljande barn. Fakta som respondenterna menade att de
till en borjan inte fick och darfor hade svart att ta stallning till om de ville flytta med
eller inte. Respondenterna, fyra av sex (B, C, D, E), uppgav att familjer med barn i
skolaldern inte hade rad att flytta med da internationell skola inte ingick i kontrakten
och da I6nen inte rackte till kostnader for medféljande barns utbildning. En respondent
papekade att de ekonomiska forutsattningarna hade inneburit att de medarbetare som
hade mojlighet att flytta med foretaget utomlands var de som var ensamstaende, ofta
under 30 ar och utan forsérjningsansvar for barn.

Erfarenhet

Tva av respondenterna (A, F) beskrev att manga medarbetare som hade arbetat i organi-
sationen lange inte foljde med i flytten till utlandet, vilket hade lett till att mycket erfa-
renhet gatt forlorad samtidigt. En respondent uttryckte foljande:

“Jag tror att det dr fdrre dn vad de hade tdnkt men det dr ett enormt
tapp for manga av de som inte foljer med ar sddana som har jobbat
lange pa foretaget, har jatte mycket erfarenhet och det ar svart att

tappa alla dem pd en gdang... Man kan ldmna over sina uppgifter men
erfarenheten dr lite svar att ldmna 6ver” (citat fran respondent A).

Ytterligare en uppfattning som framkommit hos en respondent var att den minskade
erfarenheten hos arbetsgruppen utomlands bryggades 6ver med strukturer som fanns i
organisationen. Tva respondenter (C, E) resonerade kring hur deras erfarenheter skulle
kunna overforas till den nya avdelningen i utlandet men upplevde att de inte fick gehor
fran organisationen. Dessa respondenter hade forslagit att erfarenhet skulle kunna sakras
genom att medarbetare arbetade kvar i en parallell organisation for att mojliggora 6ver-
foring av kompetens samtidigt som de skulle haft sitt nésta steg klart, det vill sdga en ny
anstallning klar parallellt med 6verféring av erfarenheter.

Informanten beskrev att forandringens upplagg, fran ledningens sida, var att ge medar-
betarna den information de behdvde allmént for att darefter smalna av informationen for
att medarbetarna skulle kunna ta ett beslut. Vidare beskrev informanten att ledningen
onskade beslut fran medarbetarna (ja/nej/kanske) omgaende for att sedan kunna ge mer
specifik information till medarbetarna utifran vilket beslut de tagit. Forandringen kom-
municerades till berérda medarbetare genom att man byggde in information som med-
arbetarna behovde under processen och askadliggjorde att avvecklingen och omlokali-
seringen var en process som alla tog sig igenom utifran vissa steg vilket efterhand resul-
terade i mer information. Vidare hade ledningen for avdelningen X i kommunikationen
till medarbetarna stravat efter att mota upp de funderingar som fanns bland medarbetar-
na. Informanten beskrev att tanken var att organisationen antingen ville ha med sa
mycket kompetens som mojligt till verksamheten i utlandet alternativt att kompetensen
ldmnades Over och att medarbetarna hittade ett nytt arbete.
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Samtliga respondenter har beskrivit att de uppfattade det som positivt att beskedet om
forandringen kommunicerades tidigt och att forandringen skulle paga under tva ars tid
samt att kontinuerlig uppdatering om férandringen skedde regelbundet via olika inform-
ationskanaler. Kotter (2012) beskriver i sin forandringsmodell att kommunikation ar
viktigt for att gora alla involverade insatta i férandringen.

Enligt informanten kommunicerades férdndringen genom att bygga in information om
forandringen som medarbetarna behdvde i olika stadier av férandringen. Tanken kring
upplégget for forandringen har informanten beskrivit var att ge medarbetare den in-
formation de behdvde for att sedan smalna av informationen for att géra det mojligt for
medarbetarna att ta ett beslut. Organisationen hade stravat efter att mota upp medarbe-
tarnas funderingar genom att i anslutning till att medarbetarna tagit beslut erbjuda dem
mer specifik information baserat pa beslutet. | det fjarde steget av Kotters (2012) for-
andringsmodell beskrivs vikten av att tvavagskommunikation uppratthalls genom att
ledningsgruppen ska besvara eventuella fragor for att berérda medarbetare ska fa in-
formation s att de kan forstd vad forandringen innebar for dem personligen. Trots kon-
tinuerlig information upplevde hélften av respondenterna att de saknade relevant in-
formation om vad forandringen innebar fér dem personligen for att kunna ta ett beslut
om att flytta med utomlands eller inte.

Angeldw (2010) beskriver olika typer av forandringsstrategier. | den toppstyrda forand-
ringsstrategin definierar ledningen for organisationen problemet och tar fram l6sningen.
| denna forandringsstrategi ar det viktigt att ledningen kommunicerar forandringen sa att
de involverade anser att I6sningen ar genomténkt (ibid). Respondenterna uppgav i sam-
band med avvecklingen och omlokaliseringen att erfarenheter gick forlorade. Dessutom
upplevde respondenter att de inte fick uppskattning och gehor for sina forslag om hur
erfarenheter skulle kunna tillvaratagits och dverforts till den nya avdelningen utom-
lands. Flertalet respondenter ansag saledes inte att ledningens 16sning var tillfredsstal-
lande géllande tillvaratagande av erfarenhet.

4.2.3 Foljder av organisationsforandringen

Medarbetarnas uppfattningar om organisationsforandringens foljder kommer fram dels i
hur respondenterna uppfattade att avvecklingen och omlokaliseringen paverkade deras
arbetsmotivation och dels hur de upplevde stodet de fick fran organisationen under or-
ganisationsforandringen. Foljande redogors under rubrikerna arbetsmotivation, fokus
och upplevt stéd fran organisationen och respondenternas utvecklingsmojligheter.

Arbetsmotivation

Samtliga respondenter (A, B, C, D, E, F) reagerade pa beskedet om avvecklingen och
omlokaliseringen pa olika satt, alltifran att respondenterna uttryckte att de blev chock-
ade till att nagon blev nyfiken och kéande sig inspirerad av beskedet. Efter en tid nar
beskedet om avvecklingen och omlokaliseringen hade fatt “sjunka in” beskrev en av
respondenterna det som att beskedet medforde ett 6ppet klimat i arbetsgruppen dar ar-
betskollegorna delade ké&nslor och reaktioner kring beskedet véldigt Oppet.

Tva av respondenterna (A, F) beskrev avvecklingen och omlokaliseringen som en moj-
lighet att fa folja med foretaget utomlands och en chans att fa prova pa nagot nytt. For
andra respondenter, tre av sex (C, D, E), som redan innan beskedet presenterades hade
funderat pa att se sig om efter nytt arbete, tycktes beskedet ha uppmuntrat till att borja
sOka nya anstallningar.
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Motstridiga uppgifter angaende hur arbetsmotivationen paverkades efter beskedet om
avvecklingen och omlokaliseringen rapporterades. Samtliga respondenter (A, B, C, D,
E, F) rapporterade att forandringen inte paverkade motivationen till arbetet negativt i
nagon markbar utstrackning. Oberoende av vilka reaktioner beskedet om avvecklingen
och omlokaliseringen rérde upp hos respondenterna hade disciplinen och viljan att ut-
fora arbetsuppgifter pa basta mojliga satt funnits kvar hos respondenterna. En av re-
spondenterna beskrev den hdga arbetsmoralen pa avdelning X pa foljande satt;

“Jag dr imponerad over att alla var sd himla duktiga och fortsatte
jobba pa ett bra satt. For det hade man lika gérna kunnat ténka: “Fan
vilket skit! Nu skiter jag i detta, jag sitter bara har och far betalt”.
Men sa var det verkligen inte. Utan jag tycker att alla har tagit det
vdldigt bra” (citat fran respondent B).

Samtidigt beskrev flera av respondenterna, fyra av sex (A, B, C, E), att de sjalva kande
eller hade lagt mérke till hos andra arbetskamrater att avvecklingen och omlokalisering-
en paverkade utforandet av arbetsuppgifter och motivationen till jobbet pa ett delvis
negativt satt. Fokus var att fa den nya avdelningen pa plats utomlands och lite respons
gavs av organisation for utforandet av de ordinarie arbetsuppgifterna och inte heller
drevs vissa fragor som tidigare.

"Alltsd om jag kommer in i den svackan emellandt att jag tycker att
jag ar besviken sa kan jag kanna “Varfor ska jag ta pa mig detta har,
vad far jag for detta liksom”. Sa absolut sa kan jag kanna “Varfor ska

jag prioritera detta, brinna for detta och sitta och kdmpa for detta”
ndr jag inte fdr ndagon feedback tillbaka fran min organisation” (citat

fran respondent C).

Angeldw (2010) beskriver att en och samma férandring kan uppfattas olika av individer,
alltifran att individer kan se férandringen som en positiv utmaning till att individer upp-
fattar forandringen som hotfull. Respondenternas reaktioner pa avvecklingen och omlo-
kaliseringen var varierande, de uttryckte bade nyfikenhet infor forandringen men ocksa
att beskedet om forandringen var en chock. Hur respondenterna reagerat pa férandring-
en kan kopplas till det Kiefer (2005) beskriver som utlésande handelser, det vill saga
handelser som ger upphov till tankar och beteenden utifran berérd individs kanslor. Vi-
dare beskrivs att kanslor som uppkommer vid implementering av en férandring kan
handla om arbetsforhallanden, personliga forhallanden och organisatoriska forhallan-
den. De personliga forhallandena kretsar kring hur en individ hanterar en foérandring
vilket avgors av tidigare negativa erfarenheter av férandringar alternativt att férandring-
en skapar osakerhet kring framtiden (ibid). Att en del av respondenterna uttryckte att
beskedet om forandringen gav kraft att soka sig fran avdelning X kan kopplas till per-
sonliga forhallanden genom att de eventuellt kande osakerhet infor framtiden.

Det rader motstridiga uppfattningar huruvida arbetsmotivationen paverkades av organi-
sationsforandringen eller inte. Samtliga respondenter uttryckte ofdréandrad arbetsmoti-
vation samtidigt som fyra respondenter ocksa uttryckte delvis negativ paverkan pa ar-
betsmotivationen. Motstand skapas enligt Angeléw (2010) om de som berors av forand-
ringen inte &r delaktiga i fordndringsarbetet eller om de berdrda saknar tillit och fortro-
ende for de som &r ansvariga for forandringen. A ena sidan rapporterade respondenterna
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ofdrandrad arbetsmotivation vilket kan forstas som att respondenterna kande delaktighet
i férandringen eller hade fortroende for ledningen. A andra sidan rapporterade respon-
denterna dven minskad motivation, (bland annat genom avsaknad av respons fran orga-
nisationen for utforandet av ordinarie arbetsuppgifter under organisationsférandringen)
vilket kan forstas som att de inte kande delaktighet eller fortroende for ledningen.

Fokus

Flera respondenter (A, C, E) framférde att organisationens fokus var inriktat pa de med-
arbetare som bestdmde sig att flytta med till utlandet och att organisationen glémde bort
de medarbetare som inte flyttade med. En respondent trodde att om medarbetare som
inte flyttade med hade uppmarksammats mer av organisationen hade en positivare
stdmning skapats bland medarbetarna.

Halften av respondenterna ansag att organisationens fokus var medarbetare som skulle
flytta med organisationen utomlands medan 6vriga medarbetare glémdes bort. Enligt
Dawson (2003) ses medarbetare som stddjer en organisationsforandring som bra indivi-
der medan medarbetare som inte stodjer en organisationsforandring anses vara daliga.
Det kan ha bidragit till att fokus varit pa de medarbetare som flyttade med avdelningen
utomlands och darmed stédde forandringen.

Upplevt stod fran organisationen och respondenternas utvecklingsmojligheter
Beroende pa var i forandringsprocessen varje respondent befann sig och vilken mal-
grupp de tillhérde upplevde respondenterna att de i samband med avvecklingen och
omlokaliseringen fick stod fran organisationen i olika grad. Flertalet av respondenterna,
fem av sex (A, C, D, E, F) oberoende av malgrupp, upplevde sig ha fatt stod i forand-
ringsprocessen. Stodet fran organisationen hade varit av olika slag till exempel; stod
fran chef och HR, stod fran kollegor och stod genom Trygghetsradet. For en av respon-
denterna var maéjligheten till samtal och support fran narmsta chef det viktigaste stodet i
avvecklingen och omlokaliseringen. En av respondenterna som upplevde sig fatt stod av
HR beskrev det pa féljande vis:

"Nu i och for sig om man séiiger sedan sommaren da, nar man kan
saga att hela den nya organisationen ar pa plats, sa ar det ju mycket
mer fokus pa regelbundna méten med ansvarig HR som gatt in och
supportat lite och sett vad denne kan gora och alltsd sdhdr” (citat
fran respondent C).

| aktuell avveckling och omlokalisering hade samtliga medarbetare fatt en kontakt pa
Trygghetsradet genom en viss forsakring som organisationen hade for sina medarbetare.
Tva av sex respondenter (C, D) beskrev att de anvant stodet som Trygghetsradet kunnat
erbjuda dem i form av handledning, hjélp i jobbsokande, hjélp att skriva CV och olika
typer av utbildningar. Hjalpen fran Trygghetsradet hade framst anvéants av de respon-
denter som inte flyttade med utomlands.

Tre av respondenterna (A, B, F) beskrev att de vid eventuell flytt med organisationen
erbjudits sd kallade "mobility package” med bland annat hjalp att hitta bostad och flytt-
hjalp. Trots hjalp med flytt beskrev en av respondenterna att det rent praktiska med flyt-
ten tog mycket energi fran denne da personen forvantades och forvantade av sig sjalv att
fortsdtta arbeta och prestera som vanligt.

35



Samtliga respondenter (A, B, C, D, E, F) ansag att utvecklingsmojligheterna i organisat-
ionen var stora. Tva av sex respondenter (A, C) tyckte att deras mojligheter till utveckl-
ing var oférandrade, det vill sdga lika stora oavsett avvecklingen och omlokaliseringen.
En respondent beskrev att mgjligheterna att utvecklas i sitt arbete generellt sétt var stora
i organisationen men att det var mycket upp till individen sjélv. En annan respondent
hade inte kunnat lamna over sitt arbete till ndgon eftertradare och hade darfor inte haft
tid att vidareutbilda sig, trots att mojligheten till vidareutbildning fanns i organisationen.

Fem av respondenterna (B, C, D, E, F) beskrev att deras mojligheter till utveckling hade
forbattrats i och med avvecklingen och omlokaliseringen. Gemensamt for tva av re-
spondenterna (B, E), som inte foljde med i flytten av avdelningen till utlandet, var att de
upplevde att mojligheten till larande och olika utbildningsinitiativ var stora pa deras
nuvarande arbetsplatser.

Informanten beskrev att ledningen som kommunicerat beslutet formedlade att en flytt
med organisationen till utlandet innebar att medarbetarna beholl sin yrkesroll eller att de
erholl en liknande yrkesroll. Vidare ansag informanten att fokus for organisationen i
Sverige varit de medarbetare som valt att inte flytta med for att stotta berdrda medarbe-
tare i att hitta sitt nasta arbete.

Sammanfattningsvis uttryckte samtliga respondenter att de fatt stod av organisationen
men pa olika sétt och i olika grad. Respondenterna uttryckte ocksa att utvecklingsmoj-
ligheterna var stora i organisationen.

4.2.4 Respondenternas uppfattningar kring organisationsforandring-

ens forbattringsmojligheter

Respondenternas reflektioner under pagadende avvecklings- och omlokaliseringsprocess
med fokus pa vad de tyckte kunde gjorts annorlunda presenteras nedan. Férandringsfor-
slagen handlar om information om kontrakt, differentiering av information gruppvis,
tillvaratagande av erfarenheter och sakerstallandet av stddet under flyttperioden. En del
av reflektionerna har omnamnts i ovanstaende delar (se 4.2.1-4.2.3) under huvudrubri-
ken “Organisationsforandringen ur medarbetarnas perspektiv”.

Samtliga respondenter (A, B, C, D, E, F) var positiva till att de tidigt fick veta att av-
vecklingen och omlokaliseringen var pa gang men negativa till att det drojde innan de
fick veta vilken typ av kontrakt medarbetarna skulle fa som flyttade med foretaget ut-
omlands.

Respondenterna tog upp att ledningen gav information till samtliga medarbetare, in-
formation som var inriktad pa att fa medarbetare att vilja flytta med utomlands. En re-
spondent uttryckte sig om detta pa foljande satt:

”... om din finansiella ekvation inte gar ihop finns det liksom ingen
Vits med att de sdljer in det. Nu blev det ndstan att folk blev lurade”
(citat fran respondent B).

Samtliga respondenter (A, B, C, D, E, F) framhdll att om de finansiella forutsattningar-
na (kontrakt) klargjorts tidigare hade det varit lattare att fatta beslut om man ville/kunde
flytta med utomlands. Om medarbetarna hade kunnat fatta beslutet tidigare hade dven
ledningens information kunnat differentieras tidigare. Informationen hade da kunnat
vara riktad till medarbetare som ville flytta med utomlands och till medarbetare som
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inte ville flytta med utomlands och déarmed hade informationen kunnat vara mer rele-
vant utifran medarbetarnas kommande arbetssituation.

Respondenter, tre av sex (A, C, E), framforde att fokus till en bérjan var den nya orga-
nisationen som skulle byggas upp utomlands och att de medarbetare som inte skulle
folja med utomlands till en borjan ”glomdes bort”. Tre respondenter (A, C, E) uttryckte
olika forslag pa hur detta skulle kunna motverkas. Bland annat skulle informationen
differentierats tidigare, via gruppindelning, sa att de som inte skulle flytta med skulle
kunna fa mer relevant information.

En respondent tog upp avsaknaden av ledningens bekréaftelse och tillvaratagande av
kompetens och hade 6nskat att ledningen hade kunnat uttrycka foljande till de som inte
skulle flytta med utomlands:

... det dr trakigt att ni inte foljer med, vi vill ju sa klart att ni stannar
sa lange som majligt for vi vill garna att den kompetens ni har fors
over till dem andra... ” (citat fran respondent C).

Ytterligare tva respondenter (C, E) papekade att ledningen skulle kunna arbetat mer
med att tillvarata och dverfora kompetens fran de medarbetare som inte flyttade med till
de nyanstallda medarbetarna pa avdelningen utomlands. Detta skulle enligt de tva re-
spondenterna (C, E) kunnat bidra till att de nyanstéllda levererade resultat snabbare
samtidigt som medarbetarna som skulle Iamna avdelningen kénde sig mer inkluderade i
forandringsprocessen.

Tre av sex respondenter (A, C, F) framholl den ndrmsta chefens betydelse i avveckling-
och omlokaliseringsprocessen. Samma respondenter uttryckte vikten av att ha en enga-
gerad chef att vanda sig till for individuella frdgor som uppkom i samband med férand-
ringsprocessen. Da en del chefer slutade tidigt i forandringsprocessen foreslog en re-
spondent att linjecheferna skulle kunna Iasas upp i kontrakt for hela/delar av flyttperi-
oden for att sékerstalla stodet till medarbetarna.

Informanten beskrev att dennes lardom av avvecklingen och omlokaliseringen varit att
ta sig tid att bygga en struktur och att stdndigt arbeta med att forandring i organisationer
ar nagot som alltid kommer att ske och att sérskilt forsoka fa chefer att forsta att forand-
ring ar viktigt. En forbattringsmaojlighet havdade informanten ar att lagga mer tid pa att
involvera mellancheferna, de som inte satt i ledningsgruppen, for att de pa sa satt battre
skulle kunna hantera sin egen roll och medarbetarna. Att ge mellancheferna tid att sjélva
bearbeta forandringen och vad den innebar for dem personligen innan de skulle méta
sina medarbetare menar informanten hade varit positivt.
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5. Sammanfattande diskussion

Nedan féljer en sammanfattande diskussion dar studiens empiri diskuteras i relation till
teori. Darefter redogors for studiens slutsats och vidare forskning.

Studiens syfte har varit att oka forstaelsen for hur ledning och medarbetare tanker om
och uppfattar avveckling och omlokalisering. Studien bygger pa intervjuer med sex
medarbetare (respondenter), ett begransat urval av medarbetare fran avdelning X, och
en representant fran ledningsgruppen (informant). Det som framkommit i studien om
medarbetarnas uppfattningar kring organisationsforandringen utgar saledes fran sex
respondenters uppfattningar om avvecklingen och omlokaliseringen och kan darfor inte
sagas gdlla for alla individer pa avdelning X. | detta ssmmanhang bor namnas att variat-
ionen av uppfattningar hos respondenterna ibland daven omfattar motségelsefulla upp-
fattningar hos en och samma respondent.

Respondenterna var ngjda med att de fick k&nnedom om foréndringen i ett tidigt skede
och att avvecklingen och omlokaliseringen skulle ske under tva ars tid. Under tva ars
perioden skulle avdelning X i Sverige avvecklas och omlokaliseras till den 6vergripande
logistik organisationen utomlands. Respondenterna skulle d&ven under denna period be-
stdimma sig for sitt nésta steg i yrkeslivet; om de skulle flytta med avdelningen utom-
lands eller soka nytt arbete internt eller externt. Enligt utsagor av representanten fran
ledningsgruppen och utifran den forandringsmodell arbetet med forandringen utgar fran
framkommer det att forandringen varit vél planerad. Forandringsmodellen som ligger
till grund for férandringen har teoretisk férankring (jfr Kotter, 2012).

Under forandringsprocessen beskriver respondenterna att de fatt kontinuerlig informat-
ion via olika kommunikationskanaler kring hur forandringen fortgatt. Respondenterna
har uppfattat att motivet till avvecklingen och omlokaliseringen varit att stirka organi-
sationen, vilket dven varit ledningens avsikt. Samtidigt har respondenterna uppfattat
motivet som otydligt da de anser att tva av tre kategorier av avdelning X inte har ndgon
direkt koppling till den 6vergripande logistik organisationen utomlands. En av kategori-
erna anses, enligt respondenterna, vara mer kopplad till en annan avdelning i Sverige
och den andra kategorin anses vara oberoende och har ingen given koppling till den
overgripande logistik organisationen utomlands. Enligt Angeléw (2010) forutsatter en
organisationsforandring att de som berors &r delaktiga i forandringen. | den processuella
ansatsen vid organisationsforandring beskriver Alvesson och Sveningsson (2008) att det
ar viktigt att ledningen skapar mening for berérda individer under férandringsprocessen,
eftersom meningsskapandet for férandringen framat. Latour (2005, refererad i Alvesson
& Sveningsson, 2008) menar att hur framgangsrik en forandringsprocess blir beror pa
vad de berérda individerna associerar med forandringsarbetet och hur de kénner igen sig
sjalva i forandringsarbetet. | upptiningsfasen av en forandring menar Lewin (Lewin,
1951, refererad i Yukl, 2012) att det &r viktigt att skapa en samsyn kring att en forand-
ring dr nodvandig och att arbetet behdver goras pa ett nytt satt. Respondenterna har inte
denna samsyn da de anser att organisationsforandringen delvis ar otydlig.

Hélften av respondenterna har uttryckt att de saknat information om vad avvecklingen
och omlokaliseringen skulle innebéra for dem personligen och av den anledningen har
det varit svart att ta ett beslut om en flytt. Ett omrade dar respondenterna inledningsvis
upplevde brist pa konkret information var vilken form av kontrakt medarbetare som
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flyttade med utomlands skulle fa. Informanten menar att ledningens avsikt var att in-
formera medarbetarna utifran den information de behévde for att de skulle komma vi-
dare i forandringsprocessen och att moéta de funderingar som fanns bland medarbetarna.
Enligt informanten hade medarbetarna atminstone ett ar pa sig att ta beslut om de ville
flytta med eller ej, da medarbetarna fick konkret information om avvecklingen och om-
lokaliseringen hosten 2014 och ett slutligt besked om medarbetarna ville flytta med ut-
omlands eller ej skulle ges hdsten 2015. | inledningsskedet var informationen om for-
andringen enligt respondenterna inriktad pa att medarbetarna skulle flytta med avdel-
ningen till utlandet utan att férutsattningarna var klargjorda. Hélften av respondenterna,
som aven valt att inte flytta med, framforde att informationen skulle differentierats tidi-
gare for att pa sa satt vara mer relevant. Utifran ett processuellt perspektiv beskriver
Alvesson och Sveningsson (2008) att det ar av vikt hur berérda individer uppfattar for-
hallandet mellan férandringsprocessen och sig sjalv. Kotter (2012) beskriver att kom-
munikation i en forandringsprocess &r viktig for att gora alla involverade insatta i for-
andringen. Steg fyra i Kotters (2012) modell for férandring innebér att ledningen ska
besvara medarbetarnas fragor for att de ska fa information om vad forandringen innebar
for dem personligen. Trots att respondenterna uppgav att de fatt information om organi-
sationsforandringen kontinuerligt ansag de att de saknade relevant information om vad
forandringen skulle komma att innebéra fér dem personligen.

Vid avvecklingen och omlokaliseringen har, enligt respondenter, erfarenhet gatt forlo-
rad (se avsnitt 4.2.2). Forslag pa hur erfarenhet skulle kunnat 6verforas till organisat-
ionen utomlands har, enligt respondenter, inte tillvaratagits av organisationen. Enligt
Kotter (2012) forutsatter en val genomford organisationsforandring att alla processer
sker pa ratt satt enligt de atta stegen. De forsta fyra stegen av modellen gor det mojligt
for en organisationsférandring att &ga rum, steg fem till sju ger upphov till nya arbets-
metoder och slutligen beféster det sista steget forandringen (ibid). | organisationens fyra
stegs modell for forandring inneb&r godkannande, modellens fjarde steg, att uppfoljning
bor ske da tillvagagangssatt bedoms, forbattras och dokumenteras sa att det ar tillgang-
ligt for fler. Organisationens modell for forandring behandlar vikten av att standigt for-
béttra och dokumentera tillvagagangssatt for att 6ka tillgangligheten av information.
Alvesson och Sveningsson (2008) beskriver att i den processuella ansatsen &r det viktigt
att tillvarata de berdrda individernas positiva och negativa erfarenheter av forandring
under forandringsprocessens gang. Forbattringsforslag fran respondenter om tillvarata-
gande av kompetens verkar inte tagits hansyn till i avvecklingen och omlokaliseringen
genom att forslag pa 6verforing av erfarenhet inte hdrsammats.

Mojligheterna till tvavagskommunikation och Gverforing av erfarenhet ar nagot som
behandlats av respondenterna och som beskrivits i Kotters (2012) modell for forandring.
Respondenternas uppfattningar om hur émsesidig kommunikation och &éverféring av
erfarenhet fortlpt under forandringen visar att trots att organisationens intention i av-
vecklingen och omlokaliseringen varit att i enlighet med organisationens modell for
forandring tillvarata erfarenhet och ge mojligheter for kommunikation har resultatet inte
blivit sa enligt respondenterna. Min reflektion, vilken jag finner stod for i ovan be-
skrivna exempel, ar att det ar svart att folja en modell fullt ut. Jag anser att modeller for
organisationsforandring, exempelvis Kotters (2012) forandringsmodell, utgar fran en
idealisk bild av situationen men nar ménniskor ar involverade och i olika typer av situ-
ationer ar det inte alltid att utfallet blir som tankt. Om det i avvecklingen och omlokali-
seringen funnits en tydligare tvavagskommunikation som bidragit till att respondenterna
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fatt konkret information om forandringens féljder kanske farre hade upplevt svarigheter
att ta beslut huruvida de skulle flytta med utomlands eller ej. Det &r enligt min mening
svart att spekulera i hur det skulle kunna blivit om ledningen hade agerat annorlunda i
forandringen och jag anser att det &r viktigt att uppmarksamma den kontext i vilken for-
andringen sker och som kan forsvara anvandandet av modeller for forandringsarbetet.

I och med avvecklingen och omlokaliseringen anser respondenterna att avdelning X har
forlorat erfarenhet och kompetens som varit svart av éverbrygga till avdelningen som
omlokaliserats utomlands. Enligt respondenterna har ledningens fokus varit att fa avdel-
ningen pa plats utomlands. Dessutom har fokus dven varit inriktat pa medarbetare som
bestamt sig for att flytta med till utlandet och respondenterna uppfattade att de medarbe-
tare som inte flyttat med har ”glomts bort” och att deras erfarenhet inte tillvaratagits.
Angelow (2010) beskriver att den toppstyrda forandringsstrategin innebér att det ar led-
ningen for organisationen som definierar problemet och tar fram I6sningen. Divisional-
iserad organisationsform innebdr att organisationen delas in i divisioner som &r auto-
noma enheter utan behov av koordinering av verksamheter (Mintzberg, 1979). Géllande
tillvaratagande av erfarenhet har ledningen, enligt respondenterna, inte lyckats tillvarata
erfarenheten hos individerna pa avdelning X som inte flyttat med utomlands. En anled-
ning till att erfarenheter inte tillvaratagits skulle kunna vara att autonoma enheter utan
behov av koordinering kan ha svart att verkstalla ett toppstyrt beslut.

Min studie har skildrat saval ett lednings- som medarbetarperspektiv pa avvecklingen
och omlokaliseringen, men det framsta fokuset har genom att beskriva respondenternas
uppfattningar varit att 6ka forstaelsen for medarbetarperspektivet vid férandringar. |
studien framkommer att trots att en forandring &r vélplanerad och baserad pa teori sa
tolkar och forstar berorda individer forandringen olika. Forskningsfragorna for studien
ar; Hur motiverar ledningen (representant fran ledningsgruppen) arbetet med organisat-
ionsforandringen? Hur tar enskilda medarbetare emot besked om avveckling och omlo-
kalisering? Ledningen har informerat om avvecklingen och omlokaliseringen tva ar in-
nan den skulle slutféras och att motivet till fordndringen var att stiarka organisationen.
Kontinuerlig kommunikation har enligt ledningen givits for att underl&tta medarbetarnas
beslutsfattande om sitt nésta steg. | organisationens modell for fordndring ar intentionen
att tillvarata medarbetarnas erfarenhet. Respondenterna var ngjda med att de fick in-
formation om avvecklingen och omlokaliseringen tidigt och att tidsspannet fér forand-
ringen var tva ar. Respondenterna uppfattade ledningens motiv till férandringen men
ansag att det var otydligt da tva av tre kategorier inte hade ndgon direkt koppling till den
overgripande logistik organisationen utomlands. Avsaknad av information om vad for-
andringen innebar for respondenterna personligen samt att erfarenhet inte tillvaratagits i
avvecklingen och omlokaliseringen framfordes av respondenterna.

Insamlad empiri har skildrat en variation i uppfattningar bland respondenterna och dér-
for valde jag att studera uppfattningar, nagot som blev mojligt med fenomenografi som
metodansats vilken avser skildra en variation av erfarenheter hos individer (jfr Marton
& Booth, 2000). Det begrénsade urvalet av respondenter och den specifika kontexten
for studien gor att ingen allméan bild av forandringar kan aterges utan enbart responden-
ternas uppfattningar om den aktuella avdelningens avveckling och omlokalisering. Va-
riationen av uppfattningar utgar i den aktuella studien fran att respondenterna tillhor
nagon av de olika malgrupperna som finns pa avdelningen. Utifran studiens omfattning
anser jag att antalet respondenter &r rimligt men jag anser samtidigt att det hade varit
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onskvart med nagon mer respondent fran den storsta malgruppen (de som inte flyttar
med och som &nnu letar jobb inom foretaget i Sverige primart).

5.1 Studiens slutsats

Studiens slutsats dr att trots att organisationsforandringen varit valplanerad och varit
baserad pa vedertagna teorier har organisationens avsikt med forandringen inte natt re-
spondenterna; enligt respondenterna har samsyn kring motivet inte uppnatts och erfa-
renhet har inte tillvaratagits. Samtliga respondenter uttryckte att de erhallit stod av or-
ganisationen pa olika satt och i olika grad under férandringsprocessen samt att utveckl-
ingsmojligheterna varit stora i organisationen. Resultatet styrker vikten av samsyn for
att forandring ska falla vél ut.

Forestallningar om organisationsforandringar kan, som tidigare beskrivits, & ena sidan
utga fran majligheten att planera en forandring genom att folja ett antal pa forhand defi-
nierade steg (Kotters 8-stegs modell) och & andra sidan utga fran att forsta en forandring
som en process utan varken borjan eller slut (Processuell ansats). Min uppfattning &r att
det ar svart att folja en modell for organisationsforandring fullt ut. | och med att forand-
ringar involverar individer som kan forhalla sig pa olika satt infor forandringar anser jag
att det &r av betydelse att vara medveten om att utfallet inte alltid blir som tankt. Konti-
nuerlig kommunikation mellan ledning och medarbetare under en férandringsprocess
skulle kunna vara ett satt att forhalla sig till forandring.

Studiens slutsats bygger pa ett begransat antal medarbetares, sex respondenters, upp-
fattningar. 1 och med att avvecklingen och omlokaliseringen &r en pagaende forand-
ringsprocess ar aktuell studie inte en utvardering av fordndringen utan en beskrivning av
respondenternas uppfattningar av férandringen.

5.2 Vidare forskning

Mitt bidrag till forskningen om organisationsférandring ar att belysa medarbetares upp-
fattningar om organisationsférandring. Den aktuella undersokningen skulle genom vi-
dare forskning kunna kompletteras med fler intervjuer med medarbetare och/eller enka-
ter till medarbetare pa avdelning X for att bredda undersékningen och pa sa sétt skildra
en storre variation av uppfattningar. Onskvart vore att félja en forandringsprocess; in-
nan, under och efter forandringen for att beskriva eventuella skiftningar i medarbetares
uppfattningar kring férandringen.

Under studiens gang har det blivit tydligt att kommunikation mellan ledning och invol-
verade individer ar vasentligt for individers uppfattningar kring organisationsférand-
ringar. Darfor hade det varit intressant att vidare studera hur denna kommunikation tar
sig uttryck och dess innebord for forandringsarbete.

Ytterligare ett omrade som hade varit intressant att studera ar mellanchefers uppfatt-
ningar kring organisationsforandringar utifran den dubbelhet deras position medfér,
samtidigt som de sjalva paverkas av forandringen ska de ta emot reaktioner pa forand-
ringen fran berérda medarbetare och leda dem i férandringen.
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Bilaga 1

Intervju med representant fran ledningsgruppen
Personuppaifter

Beréatta om ditt arbete pa X?

(Varfor borjade du arbeta pa X?)

(Hur 1&nge har du jobbat inom X?)

(Vad har du arbetat med under din tid pa X?)

(Har dina arbetsuppgifter andrats under tiden pa X / Bytt arbete inom organisationen?)
(Hur?)

Allman bild av situationen

Hur ser du pa fordelarna med avvecklingen rent allmant?

Hur ser du pa nackdelarna med avvecklingen rent allméant?

Har du erfarenhet av ndgon tidigare avveckling och omlokalisering?

(Ar den aktuella avvecklingen béttre eller samre &n dina tidigare erfarenheter?)

Utifran dina tidigare erfarenheter kring avveckling och omlokalisering vad ar vik-
tigt att tanka pa enligt dig (om intervjupersonen erfarit detta)? / Vad &r viktigt att
tanka pa vid avveckling och omlokalisering enligt dig (om intervjupersonen inte
erfarit detta)?

Orsaker till avveckling

Hur kommer det sig att man ska avveckla och omlokalisera avdelningen?

Hur har ledningen kommunicerat forandringen av organisationen till medarbe-
tarna?

Hur har forandringsprocessen gatt till? Hur har X arbetat for att fa samtliga an-
stallda in i nagon form av ny sysselséattning?

(Resultatet?)

Yrkeserfarenheter

Vilka erfarenheter har du i din yrkesroll fatt ut av avvecklingen och omlokali-
seringen?

Ar det ndgot mer som jag inte fragat dig om som du vill tillaga?



Bilaga 2

Intervju med medarbetare
Personliga uppgifter

Beréatta om ditt arbete pa X?

(Varfor borjade du arbeta pa X?)

(Hur 1ange har du jobbat inom X?)

(Vad har du arbetat med under din tid pa X?)

(Har dina arbetsuppgifter andrats under tiden pa X/Bytt arbete inom organisationen?)
(Hur?)

Nu

Beritta om ditt arbete pa avdelningen ”X” (avdelningen som ska omlokaliseras)?
(Hur 1&nge har/hade du arbetat dar?)

(Vad arbetade du med pa avdelningen?)

Omlokalisering

Hur kommunicerade ledningen att er avdelning skulle flyttas utomlands?
(Hur uppfattade du detta?)

Hur uppfattar du ledningens kommunikation om avvecklingen och omlokali-
seringen (lagger ner avdelning X och flyttar den utomlands) under hela férand-
ringsprocessen?

(Hur har kommunikationen skett?)

(Vem har informerat?)

(Har kommunikationen skett kontinuerligt?)

(Vilka kommunikationskanaler har anvénts?)

(Har kommunikationen skett i grupp och/eller individuellt?)

Beratta om hur du tog emot beskedet att er avdelning och din befattning skulle
flyttas utomlands?

(Hur reagerade du pa beskedet?)
(Paverkades stamningen i arbetsgruppen och i relation till ledningen?) (Hur?)
(Paverkades utférandet av ditt arbete? (Hur?)

Hur uppfattar du ledningens motiv att avveckla och omlokalisera avdelningen ut-
omlands? Har din uppfattning &ndrats under processens gang (hur du ténkte du
da och hur tanker du idag?)



Vad var avgorande nar du tog ditt beslut att flytta med utomlands/stanna kvar
eller lamna organisationen?

Har du som medarbetare erbjudits nagot stéd i samband med att din avdelning
ska flytta utomlands? Vilket? (t.ex. méten och kompetensutveckling)

(Hur tycker du att stodet har varit?)

(Skulle arbetsgivaren kunna gora nagot annorlunda sa att det blev béattre for dig vid om-
lokaliseringen?)

Arbetssituation

Har ditt arbete paverkats av omlokaliseringen? Hur?

(Ar arbetsuppgifterna battre/oforandrade/samre angaende tillexempel svarighetsgrad
och ansvar?) (Har du fatt mer arbetsuppgifter/storre ansvar eller tvartom?)

(Har relationer och samarbete med arbetskamrater och ledning foérandrats under denna
period? Hur?)

Hur uppfattar du att dina utvecklingsmdjligheter i organisationen (ex mer avance-
rade arbetsuppgifter) ar nu jamfort med tidigare?

Omstéallning

Hur har du upplevt att omlokaliseringen har paverkat dig? (Anpassat dig till for-
andringen?)

Hur ténker du kring dina moéjligheter att hitta ett nytt (likvardigt) jobb?
Ar det ndgot som jag inte fragat dig om som du vill tillagga?



Bilaga 3

Malmo, 151008

Information till dig som ar intresserad av att delta i studien om avveckling
och omlokalisering av en avdelning

Arbetslivet ar i standig forandring och i denna process blir det viktigt hur manniskor
och organisationer kan forandras pa ett konstruktivt satt. | min studie &r jag intresserad
av att fa en bild av hur medarbetare resonerar kring avveckling och omlokalisering av
den aktuella avdelningen. Detta for att pa sa satt fran ett medarbetarperspektiv oka for-
staelsen for vad som varit bra respektive mindre bra med forandringen och pa sa satt
skapa forutsattningar for konstruktiva forandringsprocesser i framtiden.

Studien bedrivs inom ramen for Kandidatprogrammet i personal och arbetslivsfragor
med inriktning pedagogik pa institutionen for Sociologi vid Lunds universitet. Syftet
med studien &r att ta reda pa hur avveckling/flytt/férandring av en avdelning inverkar pa
medarbetarnas uppfattningar kring namnda foreteelser. Studien fokuserar pa medarbeta-
res tankar kring aktuell férandring i organisationen, det vill séga avveckling och omlo-
kalisering av en avdelning, for att pa sa satt lyfta fram fordelar och forbattringsmojlig-
heter infor framtida mojliga forandringar i organisationen.

Du som vill dela med dig av dina erfarenheter kommer bland annat att fa svara pa fragor
om dina arbetsuppgifter, om hur beskedet kring avvecklingen och omlokaliseringen
gavs och mottogs, stodet du getts av organisationen i denna process och hur arbetssitu-
ationen foérandrats.

Tidsatgangen for att medverka i intervjun ar mellan cirka 45-60 minuter.

Du kommer att vara anonym och insamlat intervjumaterial kommer att vara sekretessbe-
lagt, vilket innebar att ingen deltagare i studien kommer att kunna identifieras utifran
det resultat som presenteras. Det empiriska materialet som skapas i intervjun kommer
att behandlas som forskningsinformation, vilket innebér att det endast &r jag och min
handledare som har majlighet att lasa detta. Organisationen far ta del av den fardiga
rapporten. Ditt deltagande &r frivilligt och du kan nédr du vill avbryta din medverkan
utan att du behdver forklara varfor.

Handledare for studien dr docent och universitetslektor Tina Kindeberg,
tina.kindeberg@soc.lu.se, institutionen for Sociologi vid Lunds universitet.

Jag som studerar pa Kandidatprogrammet for personal- och arbetslivsfragor heter
Andrea Arcos Olsson och du kan na mig pa nedanstaende telefon och/eller e-post.

Student Andrea Arcos Olsson
Tel: xxxx

€-post: XXXX
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