PEDK?21: Kandidatuppsats, 15 hp
Seminariedatum: 2016-01-14

Ledarskap,
forandringsmotstand &
kommunikativt handlande

En teoretisk studie

Johan Bergstrom

Handledare
Maria Lofgren Martinsson







Lunds universitet
Sociologiska institutionen

Avdelningen for pedagogik

Abstract
Arbetets art:
Sidantal:
Titel:

Forfattare:
Handledare:
Datum:

Sammanfattning:

Nyckelord:

Kandidatuppsats 15hp, HT 2015
43

Ledarskap, forandringsmotstdnd & kommunikativt
handlande — en teoretisk studie.

Johan Bergstrom
Maria Lofgren Martinsson
16-01-08

Bakgrund: Forandringar innebir risker for foretagen, ett sétt
att minska dessa risker och 6ka chanserna att det lyckas ar
att hantera det motstand som dyker upp.

Syfte: Med utgangspunkt i1 kommunikativt handlande
genomfora en analys av relationen mellan ledarskap och
forandringsmotstand samt diskutera vikten av hantering av
fordndringsmotstand.

Metod: En teoretisk studie med viss hjédlp av hermeneutisk
forskningsansats och med teoretisk utgangspunkt i
Habermas kommunikativa handlande.

Resultat: Med frigjord kommunikation mellan ledare och
individer ter sig fordndringar mindre skrdmmande och
ledarskapet ges mdjlighet att finna  brister 1
organisationskulturen. Detta har visat sig korrelera med
motivationsteorier Over basala behov dir trygghet och
kirlek kan argumenteras ge en starkare organisationskultur
som med storre sannolikhet vélkomnar f{Ordndringar.
Motstdnd kan verka positivt som en stabilitetsbroms for
organisationen men riskerar att stagnera organisationen,
genom att tilldta kritisk dialog ges ledarskapet mojlighet att
konstruktivt hantera motstandet. Den egna instéllningen till
specifika fordndringar blir viktig att forstd och fundera 6ver
som ledare dd den kan minska eller 6ka det upplevda
motstandet inom organisationen. Genom att lita
omhédndertagande beteende bli en systematisk del av
organisationskulturen kan det kommunikativa handlandet
fokusera pa att hantera de brister som uppstér istéllet for att
aktivt forsoka hantera for ménga faktorer sjilv.

ledarskap, fordndringsmotstdnd, kommunikativt handlande
motivation, organisationskultur
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1. Inledning

Att organisationer, oavsett sektor eller form, star infor yttre krav pd fordndring och
flexibilitet 4r en del av den dynamiska virld vi lever i (French, Rayner, Rees &
Rumbles, 2011). Dessa krav stiller konsekvent organisationer infor nya utmaningar
vilket dven stéller 0kade krav pa ledningen att forbereda och hantera personalen infor
dessa utmaningar. Att dessa fordndringar sillan 4r helt lyckade visar pa en problematik
som &r vird att utredas. Fordndringar kan ta tid att genomfora vilket dr kostsamt, s& vl
ekonomiskt som kdnslomissigt. Med en stabil vardag som grund for en vdlmaende
organisationskultur kan fordndringar av denna vardag verka otrygga och skapa ett
negativt klimat 1 organisationen (Klein, S.M., 1996).

Med ett intresse for konflikthantering och problemldsning som ingéng har denna
uppsats utformats. Detta for att titta ndrmare pa ett dmne som den utbildning jag gar
(personal- och arbetsliv) hittills inte tagit upp; hur man far med samtliga anstéllda vid
motivations-, forandrings- eller utvecklingsarbete. Mitt grundantagande dr att merparten
av personalen kan hanteras med konventionella metoder och vardagligt arbete. Detta
skapar en nyfikenhet for att nirmare undersoka hur man fangar upp dem som behdver
andra former av ledarskapligt stod for att uppleva exempelvis motivation, vilja till
fordndring eller vilja till utveckling. Kan man fa samtliga i en organisation att vara med
pa forindringen? Ar det onskvirt? Framfor allt vicktes tankar pa vilka faktorer som
spelar in for sa vil ledning som for individ och organisation for att dka eller minska
forandringsmotstand.

Motstand till forandring kan skapa stora problem for organisationer om det inte hanteras
pa ett konstruktivt vis. Hur motstdnd bést hanteras konstruktivt finns en méingd olika
uppfattningar. En del forskare (Abrahamsson & Andersen, 2005) ser ett mer auktoritirt
genomslag i form av att dvervinna motstandet medan andra (Dent, E.B. & Goldberg,
S.G., 1999) ser att man kan omvédnda motstandet till att fylla en funktion for béttre
implementering av fordndringen. Oavsett dsikt maste fordndringsmotstdnd accepteras
som faktor i1 varje fordndringsprocess och dirfér hanteras (Abrahamsson & Andersen,
2005, Dent & Goldberg, 1999). Precis som en organisation bestdr av ménniskor med
olika viljor och tankemoénster maste vi forstd hur dessa ménniskor kan enas och jobba
mot ett gemensamt mal trots olika uppfattningar.



1.1 Syfte

Med min dndring av fokus landade jag i att mitt intresse for fordndringsmotstdnd kunde
agera primdrfaktor och forsoka belysa detta genom ledarskapets handlande. Med denna
dndring landade mitt syfte i;

Att med utgéngspunkt i kommunikativt handlande analysera relationen mellan
ledarskap och fordndringsmotstaind samt att diskutera virdet av att hantera
fordndringsmotstand.

1.2 Avgrdnsning

Denna uppsats avhandlar ledarskap kontextuellt beskrivet utifrdn fordndring och
motstandshantering. Ledarskap definierat genom handlande som delas oavsett
ledarskapsstil ger kontexten relevans och utesluter nédrmare beskrivning av
ledarskapsstilar.

1.3 Disposition

Vidare beskrivs fordndringsmotstdnd utifrdn fyra nivder: helhet, individ, organisation
och ledarskap. Inom nivédn for organisation diskuteras &dven organisationskulturen
hastigt vilket ger en forstdelse for dess inverkan péd forindringsmotstind. Aven
motivationsteorier tas i stora drag upp och ger ytterligare stod till forstaelsen for
motstdnd. All teori samlas och bearbetas delvis utifrdin en hermeneutisk mall.
Utstrdckning av mallens anvindning beskrivs ndrmare under metodkapitlet (se kapitel
2).



2. Metod

Som ovan nimnt &mnar denna teoretiska kandidatuppsats med fokus pa ledarskap och
fordndringsmotstdnd att forsoka oka forstaelsen kring vilka faktorer som &r mer
vésentliga for att nd de som inte upptas av konventionella metoder. Detta ar ett viktigt
dmne att kunna hantera da det i hogsta grad ror en HR-ansvarigs jobb vilket, enligt mig,
gor det spannande. I foljande kapitel beskrivs vad en teoretisk uppsats dr och hur den
anvinds. Dérefter foljer en dverblick av hermeneutiken som forskningsansats, vilken jag
till viss del senare i1 analysen kommer stédja min argumentation pa.

2.1 Vad dir en teoretisk uppsats?

Ibland beskrivs den teoretiska uppsatsen som en litteraturdversikt alternativt en
litteraturgranskning vars betydelser beskrivs under denna rubrik. Aven virdet av att
genomfora en litteraturstudie tas upp under denna rubrik och ger en forstaelse for hur
samt varfor detta arbete utformats.

Mertens (Mertens, D. M., 1998) beskriver litteraturdversikt frdn tva olika perspektiv
vilka dven tas upp av Backman (Backman, J., 2008) och Lofgren Martinsson (Lofgren
Martinsson, M., 2008). De menar att litteraturoversikt kan vara en del i ett arbete da
tidigare forskning maste granskas, kéllor vérderas, informationsbaser formas och
argumentation forankras. Det andra perspektivet de diskuterar ar att litteraturdversikten
i sig kan agera mél for granskningen. Detta innebdr, menar Mertens (1998), att
teoretiska uppsatser bland annat dr menade att kritiskt granska andras teorier och dess
tillvigagangssétt men dven att utoka dess anvindningsomrade. Detta d& forskaren med
ett nytt perspektiv kan uppticka tvivelaktiga tankegdngar eller designfel i dessa teorier
(Mertens, 1998). Backman (2008) ger medhall och fOrklarar vidare att
litteraturgranskning dven fyller en viktig funktion dd olika teorier kan vara i diskurs,
vilket i sig kan forse forskaren med en anledning att utreda forhallandet dessa teorier har
och vad de grundar sina olikheter pd. Sdledes forstar jag litteraturdversikt ndrmast som
ett sammanstillande av information och litteraturgranskning just som en granskning av
denna insamlade information.

Mertens (1998) beskriver metodarbetet 1 litteraturgranskande uppsatser som en
sOkprocess snarare dn en metod. Denna sokprocess menar Mertens (1998) liagger
fokuset pa informationen och hur den bést kommer till atgang. Wallén (Wallén, G.,
1996) ger en mer kritisk bild och kommenterar praktikerparadigm dér han beskriver att
forskning dven i ndgon man innehdller underforstidda normer och goda forebilder
spelar in for hur forskningen bedrivs och vad som blir acceptera. Ytterst kan den
vetenskapliga kunskapen bli mal for subjektivitet med vilket Wallén forklarar genom
3



Kuhns ord: ...att vetenskaplig kunskap ytterst dr vad forskarkollegorna accepterar,
konsensus” (Wallén, 1996:23). Med detta sagt presenterar Wallén (1996) dven att
paradigmanalysen skulle kunna tas tillbaka, dir sjdlva forskningsprocessen hamnar i
fokus for uppsatsen. Backman (2008:72) viljer att beskriva litteraturversikten som
”...att framstdlla en komprimerad sammanstdllning...” inom ett givet omrade.

Mertens (1998) Backman (2008) och Wallén (1996) beskriver att metoder ér till for att
finna och tolka information. Men nir informationen 1 sig ar fokus for arbetet skall den
studeras utifrdn andra vetenskapliga arbeten. Vilket d& kommer vara uttryckt pa ett
sadant sdtt att den bor vara tillgdnglig for ldsaren utan vidare metodarbete. Den
teoretiska uppsatsens metod blir 1 sig sjdlv, som jag forstar Mertens (1998), Backman
(2008) och Walléns (1996) ord, dirav mer av ett logiskt forankrat forklarande av
tillvagagingssittet for teoridelen én ett statiskt metodarbete.

Litteraturgranskning &r ett sétt att kunna falsifiera och/eller verifiera teorier men dven
ett sitt att kunna se kopplingar till andra anvindningsomriden @n vad de forst kanske
var dmnade att anvindas till (Cohen, Manion & Morrison, 2011, Backman, 2008,
Mertens, 1998). Genom att dven ta del av kritik mot dessa teorier kan man fa en djupare
forstielse for dem och péd sd vis viga dessa perspektiv mot varandra och darigenom
granska grunden for teorin sa vdl som kritiken presenterad mot den (Cohen et al, 2011).
Detta ger dven en mojlighet att se glapp 1 forskningen som kan ge nya perspektiv och
kunskaper kring amnet (Cohen et al, 2011, Mertens, 1998, Backman, 2008). Genom att
kunna se glapp 1 forskningen kan man dven konkretisera forslag pa vidare forskning
vilket dr ett bra verktyg for att kunna hantera och Overbrygga dessa glapp inom
forskningen (Backman, 2008).

2.2 Teoretisk utgdangspunkt

For att kunna forstd en del i uppsatsens syfte krévs en inblick i Habermas teori om
kommunikativt handlande. Denna teoretiska utgangspunkt &r tdnkt att vid analysen
hjilpa mig att forstd hur kommunikation och handlande sammanfogas genom ledarskap
for att dirmed dven kunna isolera faktorer dar detta brister. Genom denna forklaring av
Habermas teori d4r min forhoppning att 14saren séledes djupare forstd vad som tas upp
rorande kommunikativ handling.

Likt sociologins Weber gor filosofins Habermas skillnad i en individs beteende och
handlande (Edgar, 2006). Denna skillnad utgérs 1 Habermas fall av
medvetenhetsgraden, med vilken menas att ett beteende kan ses som nagot omedvetet,
exempelvis ett hjartslag. Den andra delen utgdr en handling som ndgot medvetet;
exempelvis ett handslag (Habermas, J., 1987, Edgar, 2006). Det ena sker mer eller
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mindre oreflekterat per automatik medan det andra sker med aktiv vilja (Edgar, 2006).
En handling har sdledes en mening for individen som utfoér den men dven for individer
som berdrs av denna handling (Habermas, 1987, Edgar, 2006). For att forstd vad
Habermas menar med handling kan det ndrmast forklaras som social handling, eller
interaktion mellan individer (Edgar, 2006). Den kénns igen pé tre faktorer; det ger
information, sociala relationer och uttryck av ésikter eller kénslor (ibid).

Vad som dock blir viktigt att ta i beaktning dr att Habermas gor en distinktion mellan
tva typer av handlande, ett kommunikativt och ett strategiskt (Habermas, 1987, Edgar,
2006). Genom den kommunikativa handlingen kan en individ hjélpa eller fa hjélp av en
vin att exempelvis laga sin bil. Men for att exempelvis forsoka bota cancer behdvs en
annan typ av interaktion, den strategiska. Detta dd en enorm méingd annan kompetens
krdvs av ménniskor individen inte ens har mott eller kanske kommer moéta. Dérfor
madste denna typ av problem hanteras med en strategisk kommunikation dér individen
inte soker relation utan kompetens (Edgar, 2006). Denna problematik véxer i takt med
populationen menar Habermas (1987) och skriver att social interaktion blir omojlig att
hantera for individen d& den blir 6vervéldigad av information. Informationen kan helt
enkelt vara for mycket eller innehélla delar individen inte vill konfronteras med som gor
att individen helt enkelt kommer fortrycka (Edgar, 2006). Ett exempel pé detta &r ett gift
par som av ridsla for ensamhet eller personlig kris mdjligen inte vill konfrontera det
faktum att kérleken forsvunnit och déarfor stannar ihop. En relation som denna kan
dérfor ses som strategisk (ibid). Genom att tillita kommunikationen att bli instrumentell
eller strategisk som Habermas (1987) beskriver, kan individen avlastas (se dven Edgar,
2006).

Den strategiska handlingen distanserar dock individer fran varandra och skapar ndrmast
ett kontaktnat istéllet for relationer (Edgar, 2006, Habermas, 1987). Detta gor i sig att
relationer blir beteenden istdllet for handlingar eftersom att det genererar forutsigbara
resultat (Edgar, 2006). Narmare beskriver forklarar Edgar (ibid) att individen inte ldngre
behover bry sig varfor ndgon beter sig pa ett visst sétt sa linge beteendet ar forvéntat.
Genom strategisk (systematisk) ordning kan dock komplexa processer enklare styras per
automatik istdllet for relationellt och pa sa vis behover inte individen interagera med
nagon annan for att hantera situationen (Habermas, 1987, Edgar, 2006). For att beskriva
detta ndrmare kan en vanlig affdrskd vara exempel. Att std 1 ko och vénta pa sin tur
innebdr att vi inte behdver ha ndgon form av relation till varken de andra 1 kén eller till
expediten som kommer hantera affdrstransaktionen (Edgar, 2006). Personen behdver
inte bry sig om vilka, eller hur ménga varor som handlas och individen som handlar
behover inte diskutera med denna om huruvida personen trivs pa sitt jobb eller ej (ibid).

Problematiken 1 detta &r att distanseringen mellan individer gor att ord byts ut mot
system och ménniskor hanteras som varor (Habermas, 1987, Edgar, 2006). Utan relation
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individer emellan hanteras kommunikation strategiskt utifrdn ett systematiskt
kommunikationsperspektiv och individer blir kontakter eller kompetenser som gar att
kopa for marknadspris (Edgar, 2006). Kommunikation blir sdledes foraldrat sa linge
systemet eller hierarkin inte ifragasétts (Habermas, 1987, Edgar, 2006). Detta kan dock
ses lite positivt ur ett perspektiv. Ur aspekten att en individ inte kan hantera for mycket
information, kan strategiskt handlande ge en ldttnad i den Overvildigande méngd
relationer vi som individer redan har (Edgar, 2006).

Kommunikativt handlande beskrivet som interaktion krdver nagra grundldggande
antaganden for att kunna existera med all sin potential. Den relation som finns mellan
tva parter bor vara pd ungefdar samma niva kunskapsmaéssigt och antages ha en liknande
bild av vérlden som omger dem (ibid). Detta frigor kommunikationen som kan ge
individen nya relationer till sin vin eller rent av nya vinner som stirker denne (ibid).
Ser vi ddremot till hur kommunikation ter sig mellan individ och ledare (uttryckt chef
av Habermas, 1987 och Edgar, 2006) innebir konventionella ramar och explicita regler
en form av bur i vilken interaktionen existerar. Denna bur simplifierar relationen och
kommunikationen vilket gor individen mindre bendgen att ifrdgasétta den hierarkiskt
starkare ledaren (Edgar, 2006). Denna systematiska ordning av ett samhélle eller
organisation ger med andra ord dven en kontrollerande faktor Over relation och
kommunikation inom detta system (Habermas, 1987, Edgar, 2006).

Edgar (2006) beskriver Habermas ord som att systemen har sin egen autonoma logik
och didrmed trog att andra. Detta eftersom att systemens logik utfors enligt de regler som
sdger vad som dr mojligt och hur det ska utforas (ibid). Edgar (ibid) visar exempel pa
hur den strategiska handlingen kontrollerar och urholkar den kommunikativa genom att
beskriva skolvisendet med sitt politiska tvang. Laga betyg krdver handling fran
riksdagen, vilket leder till resurser till skolor samtidigt som nya riktlinjer for larare dras
upp. Detta leder till att en lirande miljé som enligt Habermas (1987) och Edgar (2006)
borde vara frigjord nu kriver enklare medel for att na béttre resultat. Sdledes blir den
pedagogiska undervisningen ett offer for statistik i ett systematiskt samhélle. Férutom
detta kan denna kontroll dver kommunikation skapa vad Habermas (1987) kallar
patologier i vilka relationer inom systemet kan brytas ner.

Ett strategiskt handlande har med andra ord inte samma krav pd relation och kraver
darfor inte heller ndgon gemensam foOrstaelse (Edgar, 2006). Detta innebér att
manipulation och odrlighet littare kommer fram (ibid). Genom att di ifragasitta
strategisk kommunikation tvingas individerna in i en social kommunikation vilket i sig
ar en kommunikativ handling. Betraktat ovan kan vi se hur kontexten kan variera med
subjektet 1 det att uppfattningen om vad som skall utforas och varfor ytterst motiveras
genom kommunikation. Hur denna kommunikation tar sig uttryck blir dirfor viktigt att
fOrsta.



2.3 Hermeneutisk forskningsansats
Trots ovan ndmnda, i stora drag, avsaknad av metoder inom teoretiska uppsatser finner
jag det lampligt att beskriva hermeneutiken dvergripande.

2.3.1 Vad ar den hermeneutiska forskningsansatsen?

Kort uttryckt &r hermeneutiken en forskningsansats dir tolkning av inneborden av
fenomen kopplade till den aktuella kontexten (Backman, 2008, Wallén, 1996). S6kandet
av information blir dirmed ett forsok att finna de faktorer som &r viktiga for den
aktuella situationen och dess individer. Hermeneutiken kraver, som disciplin, spréklig
forstaelse och en bra forstaelse for kulturell gemenskap menar Wallén (1996) da den
frimst hanterar tolkning av inneborder av exempelvis texter och handlingar. Vidare
forklarar Wallén (1996) med stod fran Alvesson och Skoldberg (Alvesson, M., &
Skoldberg, K., 2008) att dessa tolkningar maste goras utifran en kontext och att den
forskande maste alternera mellan att titta ndrmare pa del och helhet. Detta for att
hermeneutiken 4r grundad i biblisk texttolkning, sd kallad exegetik dir man sett
tolkningen som en symbolisk cirkel, vilket forklaras genom att bibeln endast kan forstas
som helhet utifrdn de delar den bestar av, likvdl som delarna endast kan forstas i1
helheten av de sammansatta bitarna (Alvesson & Skoldberg, 2008). Denna symboliska
cirkel har emellertid utvecklats over tid till att bilda en spiral dd denna alternering
mellan del och helhet ger djupare kunskap inom béda dessa delar och darfor aldrig tar
dig tillbaka till samma punkt for tolkning (ibid). Simplifierat innebér detta, menar jag,
att djupare kunskap ger fler mojligheter att anta nya perspektiv och tolkningsmdjligheter
vilket i sig leder till att man som forskare da inte kan atergd till den ursprungliga
forforstaelsen. Denna hermeneutiska cirkel har dock éterskapats inom olika discipliner
med olika variabler men det kommer ej vidare tas upp i denna uppsats dé jag mer kan
konstatera min Gvertygelse att man med fordjupad kunskap oméjligt kan befinna sig pa
samma plats man innan var.

Som forskningsansats kan den vid forsta anblick verka diffus och till synes mer
subjektiv dn andra discipliner. Darfor beskriver jag dvergripande hur den de facto har
strukturella regler att forhalla sig till i praktiken samt i vilken utstrackning jag applicerar
metoden 1 denna uppsats.

2.3.2 Hur anvands den i praktiken?

D& den hermeneutiska forskningsansatsen anvdnds inom manga vetenskaper: filosofi,
pedagogik, historia och teologi for att ndmna négra, skiljer den sig at i detaljutformning
beroende pa  vilken disciplin som  viljer att anvdnda den.

I 6vergripande drag hanterar hemeneutiken forskning pa liknande sitt men krédver
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djupare sjilvreflektion pad grund av sin tolkande karaktir @n andra forskningstekniker
som dr mdtbara. Alvesson & Skoldberg (2008) stiller upp kriterier for hur en forskare
bor hantera en hemeneutisk forskningsansats for att den skall vara trovérdig och
koherent, vilket betyder att tolkningen &r logiskt konsekvent. Hermeneutiken baseras pé
att man likt annan forskning kommer fram till diskussionsdmnet, eller problemet som
skall utredas varpd man, till skillnad fran andra vetenskapliga forskningsdiscipliner,
forsoker hantera sin forforstaelse genom att artikulera den och de grundantagande som
forskaren kan ha (ibid). Detta gors i forsok att minimera den storning dessa faktorer
annars kan ha pé forskningen (ibid). Information samlas in och man gor en oversikt 6ver
denna for att bekanta sig med sitt material och dven hér forsoka forhindra forforstaelse
eller grundantaganden fran att agera stormoment (ibid). Vidare nidmner dem
overensstimmande med originaltexten utan forvrdngningar samt etablerade tolkningar
av originaltexten som nédgra av de punkterna som maste uppfyllas (ibid). De inkluderar
dven en argumentation om analysresultatens bérkraft for att forsdkra sig om att
uppsatsen framstillts pa ett trovérdigt sitt (ibid).

Wallén (1996) tar & andra sidan upp hermeneutiken som ett ndrmast filosofiskt tankesétt
mer dn en strukturell princip dir stegen inte nddvindigtvis behover foljas vilket ger en
mer diffus ton i beskrivandet och darfor svarare att finna dess strukturella metoddelar.
Alvesson och Skoldberg (2008) accepterar till viss del detta synsitt i sitt beskrivande av
hermeneutiken men beskriver ndgot mer utforligt de olika former denna forsknings
ansats kan ta och de strukturella skillnader de olika inriktningarna kan ha.

Backman (2008) ger dock “en liten varning” (se sida 73) vid anvdndandet av den
hermeneutiska metoden d& han menar att forskare latt fastnar vid att endast lata sina
uppsatser agera sammanstédllningar av litteratur pa enskilda omréden utan strategi,
barande 1dé eller nadgot ledmotiv. Backman (2008) beskriver detta arbetssitt som ett
rabblande av allt man hittat och menar att forskare bor ha struktur i sina uppsatser och
en idé som skall utredas for att uppsatsen ska bli ndgot mer én endast en inventering av
den litteratur som finns pé ett 4mne.

Som redan ndmnts, anvinder denna uppsats inte hermeneutiken i sin helhet och dérfor
beskrivs nedan 1 vilken utstrickning den agerar mall.

2.3.3 Hur anvands hermeneutiken i den hiar uppsatsen?

D& wuppsatsen menar att stdlla ledarskapsteori mot fordndringsmotstand — bor

sjdlvreflektion, forforstaelse och grundantagande vara en viktig del att hantera. Detta da

teorin maste ligga 1 fokus och inte hindras av just dessa faktorer. Sett till syftet har det

varit av yttersta vikt att s vl artikulation som avgrinsning gjorts for att motverka

risken for det rabblande Backman (2008) diskuterat. Aven hanterandet av analysen har
8



givits ett stabilare tankemonster diar framfor allt koherensen ovan upptagen kunnat ge
argumentationerna en mall att arbeta utifrén.

2.4 Killor och urval

En teoretisk uppsats grund bygger pa att kdllorna ar trovirdiga och att informationen
som lyfts fram fran dessa &r vélgrundad och trovirdig (Cohen et al., 2011, Backman,
2008, Mertens, 1998) samt att de antagande som tas fran kopplingar jag anser mig se, r
logiska och vilgrundade i litteraturen. Darfor menar jag att det dr av storsta vikt att jag
viljer mina kéllor vél och att jag lyssnar pa kritiken mot dem. Nedan beskriver jag vilka
typer av killor jag anvént mig av samt hur dessa kdllor kommit till anvéndning i min
uppsats.

Denna uppsats har skrivits med tre huvudtyper av kéllor for att kunna sékerstélla att
informationen ar trovirdig. Kurslitteratur har fungerat som ett inledande och
oversiktsgivande element dir en grundlidggande forstaelse for teorier kunnat skapas.
Ursprungskéllorna ar den andra typen av kéllor jag anvint mig av dd dem erbjuder en
fordjupning av teorin samt ar uttryckta av forfattaren sjdlv utan att ha filtrerats genom
en annan forfattares ord. Dessa tva typer av kéllor gav dven mojligheten att lttare finna
befintlig kritik emot dessa teorier vilket dr av yttersta vikt nidr det handlar om att
sakerstdlla kédllornas trovardighet. Den sista huvudtypen av kéllor jag anvént &r
avhandlingar och vetenskapliga artiklar rorande framst ledarskap, motivation och
forandringsmotstind bland medarbetare. Backman (2008) listar bland annat
vetenskapliga artiklar, bocker och vetenskapliga avhandlingar som killor vanligen
anvianda inom teoretiska uppsatser och beskriver vidare att man som forskare bor
anvéanda flera sokdatabaser for att komplettera kdllorna da de ofta inte dr heltdckande
inom dmnet man soker.

For att finna artiklar relevanta for min frgestillning anvidndes bland annat LUBSerach,
Emerald Insight och Google scholar. Nyckelord var “leadership”, “motivation”,
“organizational change” och ’resistance to change”. Urvalet av artiklar baserades pa att
de skulle vara godkdnda inom den vetenskapliga varlden och peer-reviewed . Med hjilp
av artiklarna kunde jag éven fa en arbetslivssforankring via fallstudier som hjélpte mig
att dra kopplingar mellan ledarskap och medarbetares fordndringsmotstand.

Efter att nu gett en overblick dver uppsatsens metodarbete kan vi med detta fokus nu
ndrma oss en av de tva stora grundldggande delarna for denna uppsats, ledarskap. Efter
en snabb Gverblick for att f4 en forstdelse for hur ledarskapsforskningen under 1900-
talet utvecklats frdn simplare forklaringar till komplexa entiteter ges en relevant



kontextuell definition senare anvind 1 denna uppsats. Vidare hanteras denna definition
mer ingdende for att ge en korrekt bild av vad denna uppsatsen dmnar gora.
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3. Ledarskap

Ledarskap ér ett begrepp som alla méinniskor har ndgon koppling till, sdvidl medveten
som omedveten. Ledare aterfinns dverallt i samhillet, 1 olika relationer och former. Fran
formellt ledarskap inom multinationella organisationer till den informella maktstéllning
som kan ges, erhéllas eller tas i vardagliga konversationer vianner emellan. Det 4r, som
fenomen betraktat, ett omrdde som fascinerat manniskor linge bland annat pa grund av
dess sociala status, reella makt och politiska engagemang (Yukl, G., 2012, Northouse,
P.G., 2010). Ledarskap blir séledes ett &mne vart att forska inom for att kunna forsta
varfor vissa blir hyllade, framgéngsrika ledare medan andra blir hatade (ibid).

Ledarskapsforskningens borjan under tidigt 1900-tal sokte efter specifika egenskaper en
framgéngsrik ledare skulle ha med tron om att man skulle finna utmirkande
kénnetecken vilket kunde hjdlpa till att skapa nya effektivare ledare (Yukl, 2012,
Northouse, 2010, Bass, B.M., 2008). Denna utgdngspunkt utvecklades under 1900-talets
ledarskapsforskningar till att inkludera andra faktorer som beteenden, relationer,
uppfattningar, pdverkan péd individer inom organisationer eller dess péverkan pa
organisationskulturer (Yukl, 2012, Northouse, 2010, Bass, 2008, Schein, E., 2004).
Vidare utvecklades ledarskapsforskningen frén att vara enbart psykologi eller sociologi
till att bli interdisciplindr nir ledarskapet ansidgs vara for komplext for att kunna
forklaras simpelt (Bass, 2008). Denna niarmast interdisciplindra bild av ledarskap blir
tydlig nir man ndmner exempelvis Weber, som kunde urskilja skillnader i beteenden
bland ledare, kom fram till att vissa ledare leder via sin karisma och utvecklade utifran
detta sin teori rorande karismatiskt ledarskap. Freud & andra sidan kunde med sin
gruppsykologiska ansats istillet se ett relationellt fokus mellan ledare och foljare (Bass,
2008). Tva olika fokus, ett sociologiskt sett beteende och ett psykologiskt artikulerat
idealiserande av ledare. Var for sig kan de endast ge en del av en bild, men ur ett
interdisciplinért perspektiv kan de mdjligen, menar jag, ge en béttre forstaelse over
komplexiteten 1 att forklara hur ledarskap blir till, fungerar och bist kan agera.

Genom 1900-talet bedrevs dérefter en allt tilltagande ledarskapsforskning och &r idag
fortfarande ett &mne som drar till sig nya forskares intresse (Bass, 2008, Northouse,
2010, Yukl, 2012). Ledarskapsstilar, beteenden, handlingar, makt och inflytande ar
exempel pd vad den samlade forskarkaren kommit att finna for att forsoka forsta,
forklara och analysera detta dmnes komplexitet. Om dn att man funnit vésentliga
faktorer rader stora diskussioner fortfarande om hur ett ledarskap skall bedrivas och
analyseras mest effektivt. En del av ledarskapsforskningen som verkar mest
kontroversiell hanterar sjdlva definitionen av ordet ledarskap (ibid). Vad menar man?
Vad betyder det? Vilket fokus har man? Ar det kontextuellt definierat?
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Denna komplexitet skapar 1 sig sjilv svarigheter 1 hanteringen av ordet sa vil som
betydelsen. Darfor dr den personliga definitionen av ordet av yttersta vikt vid formellt
bruk (Bass, 2008, Northouse, 2010, Yukl, 2012).

Nedan motiveras den definition anvind 1 uppsatsen genom att hdlla komplexiteten i
minnet medan ledarskapet hanteras kontextuellt.

3.1 Definition

Som precis ndmnts kan man pa grund av just komplexiteten, dven i sjdlva ordet
ledarskap, finna en Overvildigande mingd definitioner bland olika forfattare och
forskare. Stogdills vélanvidnda citat malar upp problematiken kring ledarskapets
definition tydligt: ”...det finns néstan lika minga definitioner pé ledarskap som det finns
manniskor som forsokt att definiera begreppet” (Yukl, 2012:3). Trots att alla ménniskor
har en koppling till ordet ledarskap och anvinder det efter en egen och dvergripande
definition inser man hur det dndrar form beroende pa vad som egentligen undersoks nir
man tittar nirmare pé det (Bass, 2008, Northouse, 2010, Yukl, 2012).

Den tidiga forskningen sokte, som ovan beskrivits, efter egenskaper hos framgéngsrika
ledare for att kunna faststdlla om ledarskap var en inneboende funktion hos vissa
ménniskor. Denna egenskapsinriktade forskning har i stor man motbevisats (Bass, 2008,
Northouse, 2010, Yukl 2012) men for att forsta denna definition av ledarskap bor den
dnd4 forklaras. Forskarna drev dé tesen att framgangsrika ledare delar egenskaper som
framjar just ledarskap (Northouse, 2010, Yukl, 2012). Detta innebér att utgdngspunkten
var att endast vissa méinniskor dr dmnade att vara ledare och dess ledaregenskaper inte
kan upptas av organisationen utan stannar hos individen (ibid). Forskarna kom
emellertid fram till att &mnet ledarskap verkade mer komplext &n att forklaras endast
utifran ett egenskapsperspektiv (Bass, 2008, Northouse, 2010, Yukl 2012). Da letade
forskarkaren efter nya perspektiv och angrepp for att forklara vissa ledares framgang
och har sedan dess med nya perspektiv forsokt forklara vad ledarskap dr och hur en
ledare blir framgéngsrik (ibid).

Ett par exempel pa hur ledarskap har definierats under &ren presenterar ord som makt,
handling, beteende, personlighet och kompetens for att beskriva vad ledarskap innebér
(Bass, 2008, Northouse, 2010, Yukl, 2012). Problematiken med dessa beskrivande ord
ar att dem likt vad de forsoker beskriva, till sin egen karaktir dr diffusa och dédrmed
hojer andra fragor géllande definition av makt, handling, beteende etc. skriver Bass
(2008), Northouse (2010) och Yukl (2012). Detta kraver en ytterligare definition vilken
manga forskare omedvetet eller medvetet véljer att bortse ifran (Yukl, 2012).
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I ett annat forsok att beskriva ledarskap kan Nationalencyklopedin (NE, 2015)
anvéindas, 1 vilken foljande beskrivning kan utldsas ...det faktiska utovandet av
ledningsuppgifter inom t.ex. en stat, en organisation, ett foretag eller ett idrottslag...”.
Vid ndrmare undersdkning av deras officiella forklaring kan man se korrelerande
faktorer med de ovan nimnda ord Northouse (2010) och Yukl (2012) skrivit. Vad som
beskrivs dr enligt mig ett handlande, eller en process dér ledarskap agerar i en kontext.
Trots diffusa definitionsord kan ett agerande utldsas rérande en inflytelserik individ
inom en vald kontext.

Uppsatsen kommer inte vidare diskutera ledarskap utifrdn att det &r ndgon medfodd
egenskap endast vissa besitter. Detta for att ett ledarskap, enligt mig, bor ses ur ett
utifrén syftets fokus relevant perspektiv och dirmed begreppsligt hanteras i ritt kontext.
En medfodd egenskap ger en logisk komplikation dér alla svar bor peka tillbaka pé
ndgonting inom en individ och inte hur individen handlar eller beter sig gentemot sina
foljare. Med ett ledaregenskapsperspektiv menar jag att en ledare dven skyddas fran
egentlig granskning genom just argumentet “fodd ledare”, vilket vidare ger
tillimpnings- och replikationssvarigheter om man forsoker forstd ledarskapet utifrdn
egenskaper inom en individ och inte dess handlande i en vald kontext. Det ger helt
enkelt en vildigt partisk grunduppfattning om vad ledarskap innebér och star darfor pa
en alltfor subjektiv grund. I denna uppsats kommer darfor, likt Wallo (Wallo, A., 2008)
och Northouse (2010), ledarskap att ses som en process i en vald kontext. Ndrmare
anser jag Northouse (2010) ge en bra definition for ledarskap for d&ven denna kontext,
vilken lyder: ”Ledarskap dr en process ddri en individ paverkar en grupp individer att
jobba mot ett gemensamt mal” (se sidan 7).

Vid en granskning av definitionen kan man med stod av Yukl (2012), Bass (2008) och
Northouse (2010) konstatera att den konkretiseras av faktorer som process, paverkan,
grupp och mél. Definitionsvalet process ger ett handlingsperspektiv i interaktion mellan
ledare och foljare. Péaverkan ger ett kommunikativt inflytande och menar nérmare att en
ledare dr en individ som péverkar andra individer. Ordvalet grupp stéller fokus pa att det
inte dr en envigskommunikation, ledaren paverkar en grupp individer som i sin tur &ven
paverkar ledaren. Med den delen kan vi dven se en del av kontexten i vilken en ledare
befinner sig. Avslutningsvis ger definitionen en mening till ledarskapet. Har kan maél
utldsas som dnnu en viktig faktor och visar att ledarskap inte bara dr paverkan utan att
den de facto bor ses med ett malperspektiv. Ledaren vill paverka gruppen att jobba mot
ndgonting, ett gemensamt mél och ger delvis en avslutande aning om kontext men dven
en avgorande bild av varfor ledarskapet dr viktigt. Att bara ha inflytande dver en grupp
individer ger inte en ledare. Att istéllet kunna leda dessa méanniskor mot ett gemensamt
mal blir dirmed avgdrande for ledarskapets validitet.
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3.2 Ledarskap som process

Som ovan ndmnt vid definitionen av ledarskapet som process fokuserar uppsatsen pa
just det kommunikativa handlandet vid férdndring inom en organisation. Det innebér att
ordet process i1 det hir fallet bist definieras som agerande/handlande och fér hér dven
prefixet kommunikation. Process i den hér uppsatsen blir sdledes ett kommunikativt
handlande med fokus pa organisatoriska fordndringar. Med denna definition har vi
preciserat inneborden, kommunikativt handlande och givit den ett mal, forandring.

Négot som stodjer valet att inte ndrmare undersoka ledarskapsstilar dr aterkommande
svar bland fallstudier som visar pa en negativ korrelation mellan ledarskapsstil och
forandringsmotstand (Agboola, A.A., 2011, Inandi, Y., Binali, B. & Gilic, F., 2013,
Appelbaum, S.H., Degbe, M.C., MacDonald, O. & Nguyen-Quang, T., 2015). Denna
slutledning ar att ledarskapet, om &n viktigt for fordndringsarbetet, inte skiljer sig at
avsevirt mellan de olika ledarstilarna med avseende for fordndringsfrimjande atgérder
(ibid). Dessa forskare argumenterar att man, for att forstd fordndring och dess motsténd,
inte endast bor se till ledarskapsstil d& denna inte beskriver instéllning till fordndring
(ibid). Deras resultat ger en overblick mellan olika ledarstilar och deras hantering av
fordndringsmotstdnd dér det till deras Overraskning visat sig att transaktionell
ledarskapsstil, trots beskriven som forlegad av en relativt enad forskarkar (Northouse,
2010, Yukl, 2012, Schein, 2004), visat sig hantera fordndring minst lika bra eller daligt
som en transformatorisk (Agboola, 2011, Inandi et al., 2013, Appelbaum et al., 2015).
Dock poidngterar Appelbaum et al. (2015) att det mdjligen kan bero pd rédsla for
bestraffning frdn hogre chefer om fordndringar inte genomfors. Vidare visar deras
resultat att ett demokratiskt ledarskap inte nodvéndigtvis hanterar fordndring pé ett
effektivare vis och kom dir med fram till att ledarskapsstil inte ger en rittvis bild av
fordndringsarbetet (ibid). Dari ligger istéllet, enligt mig, en nyckelfaktor i att forsta och
hantera fordndringsmotstdnd; instdllning till f6randring.

Appelbaum et al. (2015) finner dock en korrelation mellan ledarskapsstil och hantering
av fordndringsmotstand i avseende till angestrelaterade symtom. Dem argumenterar att
forandringsmotstand pa en individuell nivd ofta tar sig likheter med allmén angest
genom att visa sig som en forsvarsmekanism (ibid). Relaterat till detta finner dem att
disciplinering fran ledarna forhojer detta fordndringsmotstand da just utpekandet av
uppkomna fel 1 vardagliga rutiner kan skapa eller bygga vidare pa en individuell oro for
fordandring (ibid).

3.2.1 Ledarskap som kommunikativt handlande

Som ndmnt vid ledarskapsdefinitionen (se 3.1) spelar den egna upplevelsen roll for hur
kontexten ter sig och dirmed dven individens agerande. Framforallt viljer jag att titta
ndrmare pa den relationella paverkan kommunikativt handlande mdjligen kan ha.
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Hur kommunikation tar sig uttryck och sedan tolkas av mottagaren &r minst lika viktigt
som att forstd bakomliggande orsaker rérande organisationskulturen (Ritzer, G., 2009).
Ledarens agerande och dennes kommunikation blir dirmed en viktig faktor att forstd
ndrmre. Som aktor i en struktur ges makten att antingen l14gga tonvikt vid system eller
individ. Detta utmérkes av det perspektiv en individ tar och sdttet denna viljer att
uttrycka sin kommunikation pd (Habermas, 1987, Edgar, 2006). Med en tonvikt pd
individen skapas relationer som ldttare kan befrias frdn kénslor av tvdng medan det
genom ett systemperspektiv skapas mer strukturella, stelare relationer enligt Habermas
(ibid). Genom att handla utifran ett systemperspektiv ges dock mdojligheten att se
situationen ur ett storre perspektiv, med nya variabler som ekonomi, politik och makt
(ibid). Detta strukturella perspektiv kan dven ge en simplifierad hantering av tillvaron
men riskerar samtidigt att skapa en okad differentiering mellan individer (ibid). Denna
differentiering hotar att kontrollera kommunikation istillet for att frigora den vilket 1 sin
tur da kan producera patologier inom den grupp foljare ledaren har (ibid). Detta genom
att bryta ner gruppens interna relationer (ibid). Detta leder dven till att en mer auktoritir
relation skapas mellan ledare och individer som foljer denna vilket baseras pa den
obalans 1 kommunikativ makt chef och ledare har i sin relation (ibid).

Laggs tonvikten istéllet vid individ och relation menar Habermas (1987) att det
kommunikativa handlandet frigérs och skapar utrymme for mer vardagliga
konversationer. Detta leder 1 sin tur menar Habermas (Habermas, 1987, dven uttryckt av
Edgar, 2006) till en starkare person- och relationsutveckling. Detta skall enligt
Habermas (ibid) leda till att individerna fordndras 1 samforstind med samhéllet, 1 detta
fall organisationen, istdllet for pd grund av den. Genom att utveckla individerna i takt
med organisationen ges dirmed en mojlighet att lattare vilkomna fordndringar samt
forebygga den differentiering Habermas via Edgar (2006) menar uppstdr om man léater
ledarskapet (uttryckt av Edgar som chefer och beslutssystem) och individerna utvecklas
for sjdlvstandigt . Detta korrelerar 4ven med nagra av de faktorer jag tar upp (se 4,3).
Om vi tittar ndrmare pd det kommunikativa handlandet kan vi forstd hur subjektet
dndrar forstaelse for kontexten. Med ett relationellt fokus ter sig organisationen mer
levande och dynamisk vilket kan underldtta Overgangarna fordndringar medfor
(Habermas 1987, Edgar, 2006).

Hur ledarskap bést planerar forindringar, hanterar dess motstdnd och vinder en
organisation med dess medarbetare till ndgot positivt maste forstds med den komplexitet
som fordndringar vdver in i1 en organisation. Darfor tas fordndringar och dess faktorer
upp 1 nista kapitel for att kunna forklara den komplexitet som finns 1 en organisation.
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4. Forindring och dess risker for motstand

Fordndring kan beskrivas som en dvergdng frin ett tillstdnd till ett annat (Inandi et al,
2013). Denna tillstindsovergang medfor en osdkerhet inom organisationen da
exempelvis etablerade rutiner, kultur eller organisatoriska mal kan vara siktet for
fordndringen (Carr, D.K., Hard, H.J. & Trahant, W.J., 1996). Forskning ger olika
svarsinriktningar pd problematiken som finns i1 organisatoriska fordndringar. Viss
forskningar visar linjéra flerstegsmodeller medan andra menar att komplexiteten inom
fordndringar krdver en Oppenhet fran ledning med farre regler och en mer generell
maélriktning (Higgs, M & Rowland, D., 2005).

Kurt Lewin (Lewin, K., 1952) beskrev i sin klassiska modell organisationsfordndring
utifrdn en is-metafor, i vilken Lewin menar att fordndring kan ses beskrivas som
unfreeze, transition och refreeze. Denna modell inleds med en &versikt och analys av
organisationen och dess krav pé fordandring for att sedan implementera denna fordndring
och till slut utvdrdera dess fortsatta funktionalitet (ibid). Som en linjdrmodell ger den en
forstaelse for tre stadier av en organisation i fordndring. Kritik riktad emot denna
modell ror framst det faktum att den &r skriven pa 1950-talet, &r linjir i sin utformning
och att nyare forskning visat djupare och fler dimensioner som maste vara med i
berdkningarna (ibid). Higgs och Rowland (2005) tar dven upp icke linjara modeller som
gdr ut pa att forstd fordndring som ett komplext problem som inte kan hanteras med
linjira modeller med forutsdgbara resultat. Detta innebér att man stills infor problemet
att forsoka leda en fordndring inom organisationen med endast fa enkla handledande
regler och en generell riktning vart fordndringen skall leda (ibid).

En central del av problematiken rdrande organisatoriska fordndringar aterfinns i
problemldsningsformagan hos ledarskapet. Lichtensteins ord, dtergivna av Higgs och
Rowland (2005) ger en forstielse for denna problematik. Lichtenstein menar att roten
till problemet med misslyckade fordndringar ligger i att ledarskapet dr trdnade att 16sa
komplicerade problem men inte komplexa (ibid). Har menas att komplicerade problem
fortfarande kan 16sas med linjira problemlosningsmodeller och fi ett relativt
forutsigbart resultat medan komplexa problem béar manga tradar och mindre problem
inom sjilva systemet vilket ger mindre chans for forutségbara resultat (ibid).

Coetsee (Coetsee, L., 1999) har kunnat urskilja fyra nivaer av fordndringsmotstand
baserade pa handlingsgrad. Apati, startpunkten i Coetsees teori (ibid), kdnnetecknas av
ett uppgivet tillstdnd 1 vilket passivt stdd, aktivt stdd eller engagemang saknas hos
individerna inom en organisation. Denna startpunkt leder i tvd riktningar en mot
engagemang, den andra mot motstdnd. Foljer man denna skala i motstdndsriktning
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utvecklas det apatiska tillstandet till ett passivt motstand (ibid). Ursékter, forsenat arbete
och tillbakadrag kédnnetecknar det passiva motstdndet och bor enligt Coetsee (ibid),
fungera som varningsklocka for motstdnd. Liter man, som ledare, detta sld rot kan det
gé fran passivt till aktivt motstdnd. Hér i skapas debatter och motarbetande grupper
(ibid). Denna motstandsfas riskerar véxa sig stark relativt snabbt for att sedan overga i
den sista fasen i Coetsees (ibid) teori, aggressivt motstdnd. Hot, hdrda debatter, strejker,
bojkott eller sabotage kénnetecknar denna del och ger liten chans for atergang (ibid).
Med fullskaligt motstand kan organisationen stanna, vilket kan skada allt ifran kultur till
produktion. Detta kan vara sa vél kortvarigt som langvarigt.

Med en inblick 1 Coetsees (1999) modell 6ver motstind ges en forstaelse for vikten av
att forstd och ldsa av varningsklockorna tidigt. Aven om ett aggressivt motstdnd kan
hindras och dérefter aterga till apati for att sedan byggas till engagemang kan det
innebéra stora kostnader, bdde monetéra och kdnslomissiga. Coetsee (ibid) beskriver i
sin teori inte endast motstdnd utan ger samtidigt plats for passivt stod, aktivt stod och
engagemang. Likt motstdndsskalan behandlar denna del handlingskraften hos
individerna. En individ som passivt stodjer organisationen och dess ledares forslag blir
saledes startpunkt for att lyfta fram engagemang. Hir ligger Coetsee (ibid) vikt vid att
forstd grundldggande organisationskulturella faktorer. For att gora detta menar Coetsee
(ibid) att man maste fi detta passiva engagemang att bli aktivt involverande genom
motiverande atgdrder. Nér en individ visar ett aktivt stod kan denna vidareutvecklas till
att bli engagerad. Med engagerade individer inom en organisation ter sig en fordndring
mindre skrammande och blir ddrmed lattare att genomfora (ibid). Detta ar 1 linje med
Inandi et al. (2013), Carr et al. (1996) och Appelbaum et al. (2015) da sidkerhetsbehovet
pekats ut samt engagemang infor fordndringar ger bittre genomslagskraft av sjdlva
fordndringen.

Organisatoriska fordandringar biar dock problematiken péd flera plan, dir exempelvis
ledarskap, organisation och individuellt plan kan ndmnas. Da forskning Overlag ar
overens (exempelvis Bass, 2008, Appelbaum et al., 2015, Carr et al., 1996, Higgs &
Rowland, 2005, French et al., 2011) om att fordndring kommer skapa motstand faller
det sig logiskt att titta ndrmare pa vad dessa nivder kan gora for att hindra eller tillata
motstind.

4.1 Fordindringsmotstind och individer

Nérmare kan vi se att fordndring av etablerade rutiner, sociala strukturer och relationer
ar faktorer som skapar denna osédkerhet bland medarbetare. Dock hdvdar Carr et al.
(1996) att anstillningstidens langd dr avgorande for huruvida medarbetare upplever ett
starkt fordndringsmotstdnd. Nérmare menar Carr et al. (ibid) att den personliga,
kénslomissiga investeringen i vad de kallar ”Status Quo” dr betydligt starkare hos de
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individer som varit 1 organisationen en ldngre tid . Vidare menar Carr et al. (ibid) att en
individ skapar och formedlar en trygghet i organisationen och dess kultur under sin
anstdllningstid. Denna trygghet utgdrs framst, enligt Carr et al. (1996) och Appelbaum
et al. (2015), av rutiner i arbetssétt och pé sé vis avspeglar organisationskulturen som en
kraft dir medarbetare genom relationer till varandra far en trygg tillvaro 1 sd vil
arbetssdtt som relationellt.

Dessa resultat sett utifrdn motivationsteorier rérande behov ligger Carr et als (1996)
resultat 1 linje med Maslows behovstrappa (French et al, 2005). Som den formodligen
mest erkdnda motivationsteorin beskriver Maslow fem nivaer av behov dér de basala
behoven utgor en grund for att kunna nd de hogre ordnade behoven (ibid). De basala
behoven; mat, vatten, trygghet och kirlek for att ndmna nagra, méste uppfyllas for att en
individ skall kunna nd de hogre ordnade behoven som respekt fran andra och
sjalvforverkligande (ibid). Kritik kring denna teori ror frdmst den normativitet Maslow
lagger fram, med vilket andra forskare hédvdar behovstrappan vara bristfélligt
applicerbar pé olika individer (Vof, 2015). Kritiker menar att Maslow inte ger utrymme
for olika forhallanden inom vilka olika ménniskor viaxer upp och lever, vilket skulle
kunna ge en felaktig slutledning dér alla ménniskor upplever samma behov 1 samma
utstrickning (ibid). Trots kritik anses Maslows behovstrappa vara en bra strukturerad
motivationsteori igenom vilken man kan forstd ménskliga behov i en hierarki (French et
al., 2005). Dérav viljer jag att delge den 1 denna uppsats som ett argument for att kunna
forsta trygghetsbehovet hos ménniskor. Trygghet anser jag vara ett grundliggande
behov som pelare for individer 1 en organisation. Hotas denna sékerhet ar det littare for
individer att kdnna angestrelaterade stressymtom menar Appelbaum et al. (2015) vilket
jag finner, ligger i linje med s& vdl motivationshinder som fordndringsmotstand.

Aven Herzberg hanterar basala behov minniskor upplever i sin tva-faktorsteori och
listar trygghet som en grundliggande pelare for att kunna uppnd hogre nivéer av
motivation som sjdlvforverkligande (French et al., 2005). Herzbergs teori hanterar dock
motivation annorlunda fran Maslow och ger varje faktor en positiv och en negativ sida,
vilka Herzberg sedan viger mot varandra for att se huruvida dessa faktorer kan anses
vara hygienfaktorer eller motivationsfaktorer (ibid). En hygienfaktor paverkar inte
motivation avsevart genom att forstdrkas men péverkar ddremot motivationen avsevirt
negativt om den inte existerar menar Herzberg (ibid). Kort sagt kan den forklaras som
att hygienfaktorer ar till for att inte skapa missndje. Hér listar Herzberg exempelvis
trygghet och 16n som hygienfaktorer och visar med sin forskning att dessa faktorer
genomsnittligt padverkar ménniskor avsevdrt mer om de tas bort an om de forstirks
(ibid). Motivationsfaktorer ligger fraimst i de hdgre behoven i tva-faktorsteorin och listar
exempelvis sjalvforverkligande som en av de starkaste motivationsfaktorerna (ibid).
Herzberg menar att sjdlvforverkligande genomsnittligt kan motivera en individ avsevart
men att det inte skadar den allmidnna motivationen hos individen om mdjligheten inte
finns 1 ndgon storre utstrickning (ibid).
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Motstdnd kan dock argumenteras vara nagot positivt om det hanteras pa ett konstruktivt
sétt. [ sin forskning nimner Appelbaum et al. (2015) just motstdnd som ett basalt behov
hos ménniskor, en form av skyddsfaktor relaterad till det delvis omedvetna behovet av
sikerhet. Hur dem menar detta som positivt tar jag upp i ndstkommande avsnitt (se 4.2).
Appelbaum et al. (2015) hdvdar &ven i sin studie att en organisation som straffar
misstag kommer uppleva storre individuellt fordndringsmotstand. Med detta menar dem
(ibid) att om en ledare ldgger stor vikt vid att korrigera misstag genom att straffa istéllet
for att hjdlpa ndgon gora ritt kommer individen/-erna inte kénna sig trygga. Det
kommer 1 sig utlosa ett motstidnd till s& vél organisationen och dess kultur som till
eventuella fordndringar inom den (ibid).

Efter att ha diskuterat individuella faktorer for fordndringsmotstdnd kan vi se att
trygghetsbehovet bland individer inom en organisation &r stort, dterkommande och
forstd det som en basal faktor 1 huruvida en organisation 1 fordndring kommer klara sig
vél. Med ytterligare hjdlp av motivationsteorier kan vi dven fOrsta att véra egna behov
av trygghet lagger sig som en grund for trivsel och fordndringsacceptans.

4.2 Fordindringsmotstind och organisationer

Man bor, enligt mig, emellertid inte diskutera fordndringsmotstdnd endast pa
individniva da den &r starkt kopplad till organisations- och ledarskapsniva. Alla nivaer
paverkar varandra och kan tillsammans bygga en vilmaende organisationskultur. Med
detta sagt bor det vara givet att dessa relationer nivder emellan dven kan skapa symtom
for en oonskad kultur inom organisationen. Genom att titta nirmare pa
organisationsnivan kan en fordjupning av den individuella nivan ses, sd vdl som en
overgdng till ledarskapsnivdn vilket naturligt korrelerar och djupare forklarar
sambanden mellan nivderna.

Forandringsmotstand, beskrivet som forsvarsmekanism i avslutande foregaende del (se
4.1), kan argumenteras hjélpa en organisation att s vdl behalla stabilitet som att belysa
svagare organisationsdelar (Appelbaum et al., 2015). Narmare menas att en organisation
kan behdva saktas ner i fordndringsprocesser. Under fordndringar kan det argumenteras
att en organisation gar in i en ostabil fas vilken kommer vara sa ldnge organisationen ar
i forandring (ibid). Denna instabilitet kan forbéttras och hanteras béattre med hjilp av ett
motstand som drar 1 bromsarna sa att ’taget” inte gar av rilsen(ibid). Férutom som en
stabil form av sékerhetsbroms kan ett motstand dven ses ur ett hjdlpande perspektiv. Hér
menar Appelbaum et al. (ibid) att en ledare som vill hantera forandringsmotstand pa ett
konstruktivt sitt kan hjdlpas se organisationens svagare delar. I motstandet visar sig
vilka faktorer som dr i behov av okat ledarskap sa vdl som motivationsarbete (ibid).
Genom att lyssna pd motstindet kan ledarskapet fa forstielse for vilka behov som bor
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tillgodoses for att kunna genomfora forandringen med 6kad acceptans (ibid). Trots
dessa positiva sidor kan starkt motstand dven ses som ett problematiskt sékerhetsbehov.
Detta for att motstind kan ge en organisation stagnerande och mindre flexibla
mojligheter att hantera utomstaende milj6- och konkurrenskrav (ibid). Som ovan ndmnt
kan det emellanat vara Onskvirt med ndgon form av motstdind som fungera som
stabilitet eller till och med bromskloss (ibid). Dock kan denna bromskloss f4 en
organisation att stanna av helt om den tillits f6r mycket utrymme (ibid). En organisation
som ger fordndringsmotstdnd for mycket energi kan drabbas av en stagnerande
verksamhet som inte kan mota de yttre kraven pa fordndring som omgivande marknad
ger och kan dérfor orsaka stora ekonomiska problem (ibid). En organisation maste vara
stabil men flexibel for att kunna hantera sin egna abstrakta kropp sé vil som vérlden och
klimatet den befinner sig i (ibid).

Genom organisationskultur kan en dialog tillatas rorande motstdnd och dess faktorer
menar Appelbaum et al. (2015) med medhéll frdn French et al. (2011) och Bass med
Avolio (Bass, B.M. & Avolio, B.J., 1993). Detta kan mojliggéra att man pa ett
konstruktivt vis kan synliggdra och ddrmed ldttare hantera problematiken som uppstér.
Utover att enklare kunna hantera fordndringsmotstand skriver Appelbaum et al. (2015)
att en viktig faktor &r att forsta hur redo en organisation dr for forandring och ldgger da
fokus péd huruvida organisationskulturen dr vdlmaende eller ej. Som ett inledande steg
menar Appelbaum et al. (ibid) att en organisation borde prioritera att aktivt jobba for en
vilmaende organisationskultur.

Att diskutera organisatoriska faktorer for fordndringsmotstand blir komplicerat om man
forsoker forstd dessa utan att diskutera organisationskultur. Trots att det inte har ett
overgripande fokus i uppsatsen bor detta forenklat tas upp for att kunna ge en forstielse
for den problematik som kan dga rum inom denna organisatoriska kontext.

Forenklat kan organisationskultur, som begrepp, forstds som ett komplext fenomen
(Schein, 2004, French et al., 2011, Bass & Avolio, 1993). Det skulle dven kunna
beskrivas som en abstrakt entitet (ibid). Denna entitet gors exempelvis konkret av allt
ifran policy, ledningssétt, rutin, sjdlvbestimmande hos medarbetare till arbetssitt och
beloning (ibid). Denna entitet bdr dock tva sidor enligt flertalet forskare (ibid), en
medveten eller konkret sida och en omedveten, dven kallad abstrakt. Den omedvetna
delen av organisationskultur skulle kunna beskrivas genom att ndrmare se till
exempelvis relationer individer emellan inom organisationen och hur deras relation till
organisationen 1 sig ser ut (ibid). Att en del 4r medveten och en annan del av den é&r
omedveten gor det svérare att pa ett korrekt sétt ge en forenklad bild av dess betydelse
for forandringsmotstand. Schein (2004) beskriver organisationskulturens dubbla natur
genom dessa ord: ”...culture is to a group what personality or character is to an
individual.” (se sidan 8). Med detta uttryck menar Schein att en individs personlighet
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eller karaktér till viss del ar synlig for den egna individen men att en stor del av den
dven &r oreflekterad, likt kulturen for en organisation (ibid). Endast med forstéelse for
dessa tva lager, menar jag, kan man ingaende forsta faktorer for fordndringsmotsténd.
Detta for att man da visar forstdelse for omedvetna faktorers péverkan pé
organisationskulturen och hur detta kan frdmja eller hindra foridndringsvilja hos
individerna. Organisationskultur ger forutom direktiv fran ledningen och en kénsla av
gemenskap dven en sédkerhet 1 sin relationsbaserade rutin (Schein, 2004, French et al.,
2011).

Sett ur ett organisatoriskt perspektiv kan en fordndring av exempelvis policy, arbetssitt
eller organisationsstruktur ge odnskade reaktioner hos individerna inom organisationen
(Harvey, D. & Brown, D.R., 2001, Schein, 2004, French et al., 2011). En fordndring av
exempelvis policy kan ge stora organisatoriska forandringar som kommer paverka andra
organisatoriska faktorer som produktion eller arbetssitt (Desler, G., 2007). Detta kan i
sin tur dven ger effekt pd organisationskulturen, skriver Desler (ibid) och far stod av sa
vil Bass med Avolio (1993) och Schein (2004) som French et al. (2011). Desler (2007)
beskriver dven att organisatoriska fordndringar ger en 6kad osédkerhet bland individerna
inom organisationen och att dessa fordndringar darfor kan utlosa ett starkare
forandringsmotstand vilket korrelerar med Agboolas studie (Agboola, 2011). Bass &
Avolio (1993), Schein (2004) och French et al (2011) visar pa en korrelation mellan
storning 1 organisationskulturen och individuell motivation vilket kan ge 6kad oro bland
organisationens individer. Detta ger ytterligare stod till Agboolas (2011) och Deslers
(2007) forskningar.

Utan att for djupt gé in pd organisationskultur bor vi konstatera att detta fenomen
existerar och ej kan bortses frdn ndr man diskuterar organisationer och fordndringar.
Sett som en mental sdkerhetsfunktion kan den ge {fOrstaelse for oro bland
organisationens individer under plotsliga forandringar av deras vardagliga arbetsgang.
Sett som en organisatorisk funktion med arbetssétt och ledarbeteende kan dven hir en
rubbning i rutin ge en 6kad oro bland organisationens individer. Oavsett hur man viljer
att titta pd organisationskulturen och dess faktorer som pdverkar fordndringsmotstand
bor det ndmnas att organisationskulturen tar vid i ledningen for att sedan fOrankras
ibland de andra individerna i organisationen (Schein, 2004, French et al., 2011, Bass &
Avolio, 1993). Detta innebdr att vi med denna kunskap kan se djupare pé individ- och
organisationsniva for att nu se koppling till ledarskapets paverkan och dérefter kunna fa
en mer enhetlig forstdelse for forandringsmotstand.
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4.3 Fordindringsmotstind och ledarskap

Med ett ledningsperspektiv kan vi fa ytterligare forstaelse for hur fordndringsmotstdnd
kan skapas och dérfor dven hur man som ledare bor vara medveten om detta for att
kunna hantera situationen rétt.

Ledares utmaning i fordndringsarbete ligger i att forstd de faktorer som dr med och
skapar motstand for att kunna hantera fordndringen pa ett smidigt sétt. Darfor blir deras
framsta uppgift att se till att organisationskulturen dr vdlmaende och att individerna
inom organisationen har bra relationer med varandra och till det arbete som skall utféras
(Mehta, S., Maheshwari, G.C., & Sharma, S. K., 2014). Dem menar att en ledare méaste
forsta attityd till forandring sa vél som motivationskrav for att en forandring skall kunna
genomforas (ibid). Darfor maste fordndringen framsta som tillrdckligt stor for att vara
vird att genomfOras men pa samma gang inte for omvilvande (ibid). Svérigheten ligger
1 att forsoka brygga en klyfta som upplevs stor men inte skrimmande. Detta menar
Mehta et al. (ibid) goérs genom att emotionellt motivera medarbetarna att se sin del 1
fordndringen och varfor deras engagemang ar viktigt. Mehta et al. (ibid) poédngterar
dock att en organisation som utfor for manga fordndringar riskerar att std infor samma
problem som en organisation som inte gor forandringar. Ledarskapet maste ha forstielse
for att en fordndring inte nddvindigtvis dr positiv menar Mehta et al. (ibid) och dérfor
bor hanteras med respekt i avseende till de individer som dr menade att genomfora den.
Sett till hur ledarskapet da bor utdva denna respekt listar de faktorer som gynnar
fordndringsarbete; fordelning av resurser och kunskap om mojligheterna med dessa
resurser, aktiv tva-vigskommunikation med organisationens individer och ett
forstarkande av ledarskapets foljare (ibid). Dessa faktorer dr frdn borjan framtagna av
Higgs och Dulewicz (Higgs, M. & Dulewicz, V., 2005) i deras utforliga forskning kring
ledarskapsstil och fordndring dédr dessa faktorer bendmns som dimensioner. Andra sa
kallade dimensioner som tas upp som viktiga for en ledare att ha forstaelse for under
fordndringsarbete dr skapandet av foljare, motivation och kritisk analys (ibid).

Aven de ovan nimnda organisatoriska forindringarna, exempelvis policy, kan medfora
ett patvingat dndrande av ledarstil vilket dven kan ge ett forandringsmotstand bland
ledarskapet 1 sig (Agboola, 2011). Detta dr ndgot som dven Higgs och Rowland (2005)
stodjer 1 sin forskning. En patvingad dndring av ledarskap kan inom ledningens del av
organisationskulturen fordndra upplevelsen av sdkerhet och dirfor likt for andra
individer inom organisationen, skapa ett motstand till forandringen (Agboola, 2011,
Bass & Avolio, 1993, Higgs & Rowland, 2005, Desler, 2007). Dock é&r detta
forandringsmotstand inom ledarskapet olika starkt beroende pad hur néra den
huvudsakliga beslutsproceduren ledaren befinner sig menar Agboola (ibid). Likt
forhallandet mellan nya individer och Status Quo (se 4.1), aterfinns en mer inbjudande
instéllning till fordndring om ledaren befinner sig en bit ifrdn den beslutshavande
maktstrukturen och syftar pa mellanchefers avstdnd mellan sd vdl medarbetare som
huvudsakliga ledare skriver Agboola (ibid). Higgs och Rowland (2005) véljer istéllet att
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fokusera pa ledarskapets instillning till fordndringen och menar att en ledning som ser
fordndring som ett komplext fenomen har storre chans att lyckas dn ett foretag som inte
gor det.

Agboola (2011) ser dven ett forandringsmotstand hos den avgorande ledningen med
avseende péd den eventuella maktforskjutning eller ledarskapsfordandring som kan vara
tvungen att genomforas. Inandi et al. (2013) och Higgs och Rowland (2005) fann
korrelerande faktorer mellan ledarskapsstilens flexibilitet och fordndringsmotstand
vilket forefaller vara Overensstimmande med det Agboola (2011) tagit upp 1 sin
forskning.

Genom att se fordndringsmotstdnd genom dessa tre perspektiv kan man {4 forstéelse for
komplexiteten 1 fordndringsarbetet ledarskap star infor. Att vi nu diskuterat sa vél
ledarskap som den komplexa entitet det finner sig vara for att sedan fa en bild av hur
forandringsmotstand uppstir och ter sig i en organisation ges vi nu en mojlighet for en
overblick dver vad som tagits upp i denna uppsats.

4.4 Sammanfattning

Med syftet i tanken, att med utgdngspunkt i kommunikativt handlande analysera
relationen mellan ledarskap och fordndringsmotstdnd, finner det sig vara rimligt att
aterknyta den fakta som ovan presenterats i teoridelen. Min férhoppning ar att detta
underléttar ldsarens forstaelse for kopplingar dragna i analysen samt ger en helhetsbild
av vad denna uppsats hittills kommit fram till.

Vi kan urskilja en del monster i relationen mellan ledarskap och forandringsmotstand.
Ledarskapet, oavsett ledarskapsstil har en stor roll att spela i huruvida ett
forandringsmotstand blommar ut eller ¢j. Med tanke pa det upplevda sidkerhetsbehov
bland medarbetare kan vi se en del av ledarskapets ram for agerande. Sékerhetsbehovet
spelar som nyckelfaktor in i alla tre nivderna, individuellt som grundlidggande
motivation, organisatoriskt som en stabilitet och for ledarskapet som en grundldggande
faktor for mojlig forandringsacceptans bland medarbetarna.

Genom att forstd kommunikativt handlande kan vi dven se ledarskapets mojligheter att
paverka motstand till niagot positivt och darmed hantera det konstruktivt. Ledarens
kommunikation till individerna i organisationen spelar ddrmed en avgorande roll och ar
nagot ledarskapet hjilps av att forstd vikten av. Med en friare policy rorande
motstandsdialog frigérs tveksamheter och ger ledarskapet verktygen for att forsta
problematiken samt tillats att se de svagare delarna av sin organisation. Detta kan pa
sikt verka for att organisationskulturen blir mer vdlmiende och ge framtida forandringar
ett vianligare sken. Som beskrivet i uppsatsen bor en fordandring vara utformad sa att den
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kinns tillrackligt stor for att vara nddvindig men samtidigt inte s& omfattande att den ter
sig skrimmande. Med en friare kommunikation kan den upplevda klyftan givas en
brygga att sidkert vandra over samt att den minskar risken for att relationer skall brytas
ner och patologier bildas.

Att fordndringar dr komplexa problem har skapats en forstielse for. Dérfor kan det
antagas att det kanske maste anvidndas nya tekniker for att hantera detta problem. I
Lichtensteins ord, om ledarskapets tréning for att 1dsa komplicerade problem men inte
komplexa, finner vi en problematik kring ledarskapets problemldosningskompetens. Att
man som ledare maste forsta och kunna se avvikelser i1 beteende, kultur och kanske dven
1 sjdlva ledarskapet ger en bild av ndrmast omdjliga krav for att i tid kunna hantera
motstand.

Fordandringar kan beskrivas vara ett spindelndt av vdgar vilket ndrmast krdver en
balansgang for att pa ett hdlsosamt vis frambringa och genomfora nddvindig handling.
Alla organisatoriska nivéer och figurer delar relationella trddar vilka paverkar varandras
mojligheter att fa genom en fordndring. Nér budget sitter upp en handlingsram stills
ytterligare krav pé en lyckad fordndring och hjdlps da av ett ledarskap som pa ett bra vis
fordelar resurserna och kan hantera problem som uppstdr. Att en ledare exempelvis
visar respekt infor de individer som dr menade att genomfora forédndringen verkar i sig
vara en god borjan. Detta genom att forstd motiverande faktorer och forklara varfor
individen &r viktig infor fordndringen samt vad individen hjélper till med.

Den hermeneutiska spiralen leder tillbaka till ledarskapets forméga till kommunikation
och hur denne upplevs av den mottagande individen. For att nu forsoka sluta denna
spiral har hir denna uppsats teoridelar kort sammanfattats pa ett koncist sitt. Detta for
att kunna aterknyta teorin till syftet och se relationen mellan ledarskap och
fordndringsmotstand for att nu ga vidare till en analys av denna relation.
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5. Analys och diskussion

Med utgingspunkten i denna uppsats, kommunikativt handlande fréan ledarskapet, faller
det sig naturligt att inleda analysen med att titta nidrmare péa ledarskapets funktioner,
agerande och dess kommunikativa kompetenser.

Ledarskap och forindringsmotstind

Valet att avsta fran kategorisering av ledarskap utifran specifika ledarskapsstilar for att
lattare kunna ta an problematiken rérande dess agerande har visat sig vara fruktbart.
Forandringsmotstand finns i alla organisationer och det har visat sig rimligt att &ven
anta detta motstdnds existens oavsett ledarskapsstil. Detta forandringsmotstind kan
dock mojligen te sig nagot olika beroende pa vilka ledarskapsstilar som aterfinns i
undersokningen. Exempelvis transaktionellt ledarskap, som trots Gverensstimmande
kritik frén forskning, ska kunna hantera fordndring lika vil som en demokratisk. Att
vissa typer av fOrdndringar kan krdva ett aktivt dndrande av ledarskapsstilen
konkretiserar problematiken. Forskningen har visat att det ar for att ledarskapsstilarna
inte beskriver instdllning till fordndringar. Detta skulle kunna argumenteras utgdra en
variabel for flexibilitet hos ledarskapet. Att som ledare vara medveten om sin egna
instdllning till fordndringar kan hjdlpa ledaren att mentalt forbereda sig sjilv och
dérefter leda individerna i organisationen. Fordndringar ser olika ut och dérfor
genererar de varierade typer av motstand, vilket innebér att en ledare ndrmare bor vara
medveten om sin instdllning rérande specifika forandringar. Detta for att inte riskera att
hantera nya fordndringar med samma medel som foregédngna. Instéllning till fordndring
bland ledare kan dven hjilpa till att skapa och forstirka de relationer som finns inom
organisationen och dess kultur vilket underlattar tinkta fordndringar och minskar risken
for fordndringsmotstand.

Fordndringsmodeller skulle kunna underlétta overgdngar och minska motstdnd men av
svaren jag funnit kvarstar problematiken. Linjédra flerstegsmodeller kan oméjligt hantera
alla de faktorer som spelar in for att en fordndring ska kunna genomfoéras pa ett
produktivt vis. Mojligen skulle det kunna argumenteras att de underldttar delar av
processen for att ledarskapet manuellt skulle kunna hantera de delar som faller utanfor
dessa ramar. Higgs och Rowland (2005) tar wupp simplare strukturerade
forandringsmodeller som alternativ vilka, enligt dem, systematiskt skall kunna ordna en
organisation genom generella riktlinjer och fa regler. Beroende pa storlek av
organisation och ledarens instdllning till fordndring skulle detta kunna argumenteras
fungera. Dock kan denna typ av modell vara ett problem i storre organisationer med
flertalet ledarskapsnivder dd det skulle kunna vara sévél tekniskt och praktiskt som
teoretiskt svart att utféra och dndé bibehalla den stabilitet som organisationen kraver for
overlevnad.
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Ledarskapets egna forindringsmotstind

Hur ledarskapet dr utformat kan dven skapa en problematik da den kan generera ett
fordndringsmotstdnd dven inom ledarskapet i sig sjdlv. Med flertalet beslutsfattande
ledarskapsorgan befinner sig olika nivaer av ledarskap péd olika avstand fran sjdlva
besluten vilket visat sig vara av vikt for ledarskapets egna instéillning till fordndring.
Kopplat till organisationsmedlemmarnas investeringar 1 'Status Quo' skulle det kunna
argumenteras att viljan till fordndring stagnerar med léngre anstdllningstid for individer.
Detta ar dven ndgot jag tar upp som forslag for vidare forskning. I ledarskapets fall
innebdr samma typ av vilja till fordndring kan &ndras beroende pa hur mycket makt
denne har till sitt forfogande. 1 detta kan det fOrstds att sjdlvbevarelsedriften bland
ledarskapet i sig kan agera instéllning till fordndring for att bibehalla anstillning. Detta
kan dock kritiseras genom att kopplas till ovan nimnda kritik emot undersdkning av
ledarskapsstilar. I ledarskapsforskningen jag tagit upp tidigare visade det sig mojligen
vara av sjdlvbevarelsedrift for att undvika disciplinering frdn Overordnade som de
transaktionella ledarskapet snabbt accepterade och genomforde fordndringarna. Da
denna forskning utférdes inom skolvdsende kan vi se utomstdende statliga krav som
katalysator. Med andra ord spelar den egna instdllningen i vissa fall inte ndgon storre
roll vilket gor instéllning till fordandring till en svar och tvaeggad faktor att undersoka.

Det kommunikativa handlandet

Det kommunikativa handlandet kan kopplas till vikten av medvetenhet hos ledaren, for
att kunna hantera sa vl kommunikation som relationer 1 en organisation. Att som ledare
vara medveten om huruvida man ar benégen att instrumentellt eller relationellt hantera
minniskor kan underldtta kommunikationen med dessa. Mgjligen skulle det kunna
argumenteras att Habermas teori ger en inblick i ett basalt behov som korrelerar med sa
vil Maslows teori som Herzbergs teori 1 det faktum att relationer, att kénna sig dlskad,
behovd och 6nskad utgdr en grund att std pa. Med ett tillvaratagande pa dessa relationer
ges mojligheten att stirka den individuella utvecklingen och genom den motivera
individerna att ta del i den fordndring organisationen star infor. Ddr 1 &terfinns
problematiken 1 att som ledare vara alltfor omedveten om hur denne hanterar
ménniskor. Med systematiskt eller instrumentellt tinkande ges utrymmet att forenkla
processer vilka annars kan skapa irritationsmoment bland individer medan via
relationellt fokus positivt beteende kan stérkas.

En ledare med fokus pé starkt kommunikativt handlande skulle kunna argumenteras ge

god flexibilitet och dynamik i sé& vél ledningskrav som individhantering. En ledare med

god kunskap om kommunikativt handlande kan dven argumenteras behdva behirska det

systematiska tinkandet. Detta dd det skulle kunna wunderldtta processer for

organisationens individer. Att organisatoriskt bygga in en omhéindertagande milj6 med

hogt till tak 1 konversationer tilliter det kommunikativa handlandet istillet bli
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systematiskt. Narmre forklarat kan det beskrivas som ett sétt att systematiskt bygga och
stiarka de organisatoriska relationerna. Vid exempelvis fordndringar erbjuds i1 sddana fall
mojligheten att véxla till ett relationellt fokus. Detta for att kunna nd de individer som
mdjligen inte dr medvetna om varfor denna fordndring borde dga rum. Med forstéelse
for faktorer rorande fordndringsmotstdnd stirks anvindningen av kommunikativt
handlande ytterligare. Sett till forskning som visar att fordndringsmotstdnd kan yttra sig
exempelvis 1 dngestrelaterade symtom ter sig relationellt fokus vara av yttersta vikt for
att konstruktivt hantera detta motstdnd. Detta korrelerar &ven med motivationsteorierna
Maslow och Herzberg tar upp 1 vilka just behovet av att kdnna sig édlskad och behévd
utgdr grund. Dérav argumenterar jag att med forstdelse och empati for individens oro
ges mojligheten att forebygga eller minska fordndringsmotstdnd for att ge mdjlighet att
dven bygga individen till att se fordndringen som mindre skrimmande. Kritik skulle
kunna riktas at ett alltfor relationsorienterat handlande da det, i Habermas ord, blir
overvildigande och svérhanterat for ledaren. Darfor skulle, som ovan nidmnt, ett
systematiskt handlande kunna appliceras for att forma organisationskulturen till att vara
omhéandertagande vilket skulle avlasta sa vil ledare som individer i en organisation.

Organisationskultur och forindringsmotstind

En vélmaende organisationskultur agerar 1 sig faktor for att fordndringar skall kunna
genomforas med lyckade resultat. En organisation som tilldter 6ppenhet, friare dialog
med ledare genererar med storre sannolikhet en vdlmaende, vidlkomnande och
omhiindertagande kultur. Aven detta korrelerar med teorin rorande kommunikativt
handlande samt motivationsteorierna (se 3.2.1 & 4.2). En fri och 6ppen dialog minskar
risken for att odnskat beteende uppstir och att, som Habermas (1987) uttryckte det,
'patologier’ uppstar. Att dd vara medveten om att organisationskultur boérjar med
ledningen och dess agerande, leder spiralen oss tillbaka till att se ledarskapets
paverkanskraft och mdgjlighet 1 forhdllande till kommunikativt handlande och
forandringsmotstind. Narmare bestdimt ser vi den kommunikativa relationen mellan
individ och ledare. Med de konventionella ramar och regler Habermas (ibid) diskuterat,
som uppstar av maktskillnad mellan de tva parterna argumenterar Habermas (ibid) att
denna ojamlikhet endast kan &ndras att bli jamlik med kommunikativ handling dir
dialogen blir frigjord. Habermas (ibid) pdpekar dock med negativ klang att en individ
som 1 kommunikation dr underordnad séllan ifrdgasitter sin ledare. Detta kan vara av
bade nytta och oro. Konstruktiv kritik, menar jag, faller kort nir den inte far yttras och
individer riskerar att relationellt isoleras frin varandra i en alltfér systemorienterad
kommunikation. Med en ledare som tillater 6ppenhet skulle det, med Habermas (ibid)
ord kunna argumenteras vara av stor nytta att tillata fri kommunikation for att det kan ge
en inblick 1 organisationens svagare delar inom vilka ledarskapet kan behdva dndra sitt
beteende. En starkt kontrollerad kommunikation menar Habermas (1987) utveckla
ledarskapet avskilt frdn foljarna vilket kan innebéra en 6kad klyfta mellan ledarskapet
och individerna samt bygger en mer strukturell relation mellan de bdda parterna. Detta
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innebdr att individerna ses 1 form av kompetens, likt en vara, istéllet for att hanteras som
just individer.

Fordndringsmotstdndet, som Coetsees (se 4) fyra nivder baseras pd kan argumenteras ge
en inblick 1 vilket skick en organisation dr. Organisationskultur dr, som tidigare nimnt
(se 4.2), en grundldggande faktor for att en fordndring ska kunna sla rot och genom den
kan man dven utldsa graden av motstand. Sammanhidngande med Coetsees teori (se 4)
ges da ett antagande; att apati dr utgangspunkten for s vél motstdnd som engagemang.
Det borde innebdra att organisationskulturen mer syftar till att systematiskt fa
organisationen att fungera utan att ligga ndgon storre relationell vikt. Mgjligen skulle
detta innebdr att ledarskapet skulle kunna forebygga motstind genom att tillita
organisationskulturen, att utdver sin systematiska funktion, agera relationellt
sikerhetsnit. Detta genom en friare kommunikation for att stirka den individuella
kinslomédssiga investeringen i1 organisationen. Med fOrstdelse for motivationsteorierna
kan vi dven fOrstd fordndringsmotstdnd som en forsvarsmekanism dd sékerhetsbehovet
hos individer maste tillgodoses for att kunna skapa engagemang, vilket dven &r ndgot
som Inandi et al. (2013), Carr et al. (1996) och Appelbaum et al. (2015) visat pa 1 sin
forskning. Detta dr dven i linje med den stabilitet organisationer behdver bibehéalla
under forandringsprocesser. Med individer som “drar i bromsen” ges ledarskapet
mdjlighet att under fordndring utvirdera den generella malbild 6ver vart fordndringen
skall bdra och ges dven mojligheten finna en stabil punkt 1 organisationen under den
ostabila fas en fordandring innebér.

Genom att dd forstd: 1. individers instédllning till fordndring. 2. vilka motivationskrav
som finns. 3. vilka kommunikativa ramar ledarskapet bidrar med och 4. vilken
instéllning till fordndring ledarskapet sjélv har, far man som ledare en god dverblick.
Denna oOverblick stracker sig Over huruvida den tilltinkta fordndring som skall
genomforas kommer lyckas eller ej. Att d&ven forsékra sig om att organisationskulturen
ar vilméaende, vilkomnande och omhindertagande argumenterar jag skulle kunna var
ett steg 1 rétt riktning for att en fordndring med storre chans skall kunna lyckas. En
frigjord kommunikation, dér ledaren och organisationskulturen tillater kritik, oro och
dven medhall anser jag kunna ge ett klimat dér en positivare instillning till fordndringar
kan dga rum. Genom att bygga och forstirka organisationen och dess individer fran
grunden ges mojligheten att se ny potential 1 framtida férdndringar d4ven hos de som inte
nodvindigtvis nds av konventionella metoder. Detta baserar jag pa det faktum att en
modell for f{Ordndring, motivation eller utveckling gor grundantagandet att
organisationen befinner sig i en form av utgangsliage dir forandring dr mojlig. Missnoje,
motstdnd, oonskad organisationskultur eller ett ledarskap utan forstaelse for sitt egna,
eller det av sina foljares agerande ger svag mojlighet att lyckas med fordndring. Detta
gor att jag argumenterar att utgangslidget for en fordndring i dessa fall kriver storre
forarbete for att kunna lyckas. Utbildningsgrad, alder och anstéllningstid kan dock
mojligen ses skapa en varierande problematik, annorlunda frén den ett kommunikativt
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handlande sjdlv kan 16sa. Men jag argumenterar dndd, baserat pa den forskning jag
funnit, att man som ledare kommer ldngre med en kommunikativ forstdelse for sina
handlingar och att man bor vara medveten om sd manga faktorer som mdjligt for att
kunna fa genom foréndringen. Lichtensteins ord klingar genom, ledarskapet som trdnas
for att hantera komplicerade men inte komplexa problem kan behdva forstd de intrikata
trddar som finns och skapas i en organisation for att hélla den samman. Likt en blomma
som skall vdxa maste jorden vara ndringsrik och forarbetas for att ett fré skall kunna
séttas, sld rot och vixa sig stark.

Virdet av att hantera forindringsmotstind

Min utgdngspunkt i kommunikativt handlande har skapat en 6kad forstaelse for faktorer
rorande ledares roll och ansvar i organisatoriska forédndringar. Det ger 4ven en mdjlighet
att som ledare forstd vikten av forarbete och kommunikation for att minska och vénda
potentiellt motstand. Att tilldta kritisk dialog i det vardagliga arbetet har visat sig
underlétta forstdelsen for hur och varfor motstdind uppstdr. Det mojliggor dven
konstruktiv hantering av detta motstind vilket forskningen har visat vara 6nskvart.

Relationen mellan ledare och fordandringsmotstand har visat sig vara intrikat och ta
manga uttryck. Med ledarskapets kontroll 6ver kommunikation och inflytande &ver
organisationskulturen bor ledaren vara medveten om det specifika forarbete som kan
krdvas innan en ny fordndring piborjas. Brister 1 organisationen kan uppenbara sig
genom motstdnd och bor dérfor hanteras som varningar. Genom att frigora
kommunikationen och tillita en organisationskultur som ger utrymme for kritik
argumenterar jag, med stdd i den teori jag tagit del av, att det &r en bra borjan for att
kunna hantera motstdnd konstruktivt.

Det svara har visat sig vara att dra en grins mellan vad som ar att vinda motstandet till
ndgot positivt och vad som é&r att Gvervinna det. Som jag ser det sd hir i1 efterhand sa
overvinns motstandet till viss del genom att vdanda det till ndgot positivt. Jag ser det
dock som negativt att ha intentionen att sl& ner motstdnd. Det finns i en organisation av
en anledning, att forneka dess existens blir dirfor, anser jag, en form av stubin till en
dynamit. Motstdnd kan, som vi skapat en forstéelse for, visa pd vilka svagheter en
organisation har och var det kan behovas nirmre ledarskap. Detta anser jag vara ett bra
exempel pd hur man kan vidare hantera fordndringsmotstdnd pa ett konstruktivt sétt och
se virdet 1 att gora det. Jag skulle vidare hdvda att ett annat virde i att hantera motstand,
1 detta fall fordndringsmotstdnd, dven skulle kunna ses som en dverlevnadsstrategi for
organisationer. Jag ser det som Onskvirt d& det kan ge oOkad fOrstdelse for
organisationens vdlmaende.
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6. Slutsats och metoddiskussion

Efter att ha analyserat den teori tidigare presenterad i arbetet finner jag det rimligt att
beskriva hur syftet har uppfyllts och uppsatsens uppldagg samt vad den har for praktiskt
virde. Genom att da aterknyta till syftet kan jag littare beskriva hur jag uppfyllt syftet.

Som ndmnt i inledningens syfte (se 1.1) beskrivs uppsatsens mal enligt foljande: Att
med utgangspunkt i kommunikativt handlande analysera relationen mellan ledarskap
och fordndringsmotstdnd samt att diskutera virdet av att hantera forandringsmotstand.

Hur ser relationen ut?

I analysen har det givits mojligheten att se manga av de intrikata trddar relationen
mellan ledarskap och fordndringsmotstand delar. Organisationskultur, motivation och
kommunikation vdver ihop ledarskapet med individerna och fordndringsmotstdnd. Med
exempelvis forstaelse for individernas basala krav som tas upp i motivationsteorier kan
det vidare forstas flertalet ingdngar i hur forandringsmotstdnd kan skapas. En ledare kan
vidare behdva vara medveten om sin egen instillning till specifika fordndringar. Att
hantera dessa fordndringar som separata problem, istéllet for att ga efter en mall eller
anvinda sig av en dldre 16sning fran foregdende fordndringsarbete, har visat sig vara
onskvért. En mall kan dock underlitta ledarens arbete genom att systematisera det.
Vilket vidare skulle det kunna argumenteras ge ledaren en stérre mdjlighet, att med
kommunikativt handlande som verktyg, ndrmare hantera det motstidnd som uppenbarar
sig. Aven att vara medveten om det potentiella motstind ledaren sjilv kan uppleva har i
forskning visat sig vara viktigt.

Virdet av att hantera forandringsmotstiand?

Genom att som ledare hantera fordndringsmotstdnd med ett kommunikativt handlande
ges mojligheten att bygga och stirka de relationer som finns inom organisationen. Detta
ger vidare mojligheten att skapa eller fordndra organisationskulturen till att bli
omhéndertagande. Att genom kommunikativt handlande tillata detta omhindertagande
att bli en systematisk del av organisationskulturen faller det sig, argumenterar jag, mer
naturligt att de basala behoven blir uppfyllda. Vidare argumenterar jag att det 4ven kan
ses som ett komplement till de konventionella mallar ledare kan anvénda sig av i
fordndringsarbete. Fordndringar har i forskningen visat sig mindre skraimmande nér en
Oppnare kommunikation tillats, detta for att man tillater ndrmre och starkare relationer
att byggas. Med en sa kallad frigjord kommunikation, dér dven kritik tillats yttras, ges
ledaren storre mojligheter att uppticka motstdnd, hantera det och dven leda
forandringsprocesser. Motstdnd kan mer positivt &ven ses som en hjélp for ledaren att se
de svagare delar organisationen har och dérefter hantera detta.
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Avslutningsvis skulle jag argumentera att det viktigaste denna uppsats kommit fram till
ar en frigjord kommunikation som medel 1 att konstruktivt hantera fordndringar och
dess motstand. Det ldgger en grund att se huruvida organisationskulturen dr vdlméaende
och dérigenom &dven vilken typ av forarbete som bor utforas. Déri ser jag dven ett stort
véirde 1 att hantera fordndringsmotstdndet dd det utgdr en faktor for vdlmaende och
overlevnad.

Diskussion av metod och killkritik

Den hermeneutiska forskningsansatsen har givit mig okad fOrstdelse for vikten av
forankring 1 teori vid mina argumentationer vilket har gjort att jag kunnat dra kopplingar
mellan dessa teorier jag formodligen inte kunnat se annars. Med detta menar jag att
anvandandet av ménga killor simultant kan ge djupare forstaelse. Det har dven, genom
den hermeneutiska spiralen, gett mig mojligheten att dterknyta till syftet genom arbetet
for att folja min roda tréd. Aven att kunna viixla mellan att se delen och helheten i detta
arbete underlittades av att vara medveten om spiralen. Overlag skulle jag héivda att den
som 16s metod for mitt arbete med denna uppsats har hjélpt mig att vara noggrann med
vad jag tar upp for information. Detta dé jag hela tiden haft den lilla varningen Backman
(se 2.3.2) gav i minnet. Nagot jag dven funderat 6ver under uppsatsen var vikten av
ursprungskillor och mitt anvidndande av kurslitteratur. Medvetet anvinde jag
kurslitteratur och annan Overgripande litteratur som huvudkéllor 1 avsnittet om
motivationsteorierna (se 4.2). Detta argumenterar jag rickte da jag inte ville fordjupa
mig for mycket i sidospar med risk for att tappa den roda trdden. Da jag ville ge en
overgripande overblick dver detta fann jag det lamplig litteratur som ger en bra och
trovéardig overblick. Med det sagt bor det rimligen ndmnas att detta val mycket vél kan
ha paverkat den mingd information jag véljer att ldgga fram rérande dmnet. Detta da
begrinsningarna med oversiktslitteratur ter sig stérre d&n med ursprungskallor. Mitt val
att inte hantera ledarskapsstilar har visat sig, som tidigare ndmnt, vara fruktbart. Det
finns dock en problematik 1 ett, av mig foreliggande antagande om ldsarens forforstaelse
rorande dessa stilar. Kravet pa forkunskap genom min uppsats hdjdes ddrmed vilket kan
argumenteras vara negativt dd gemene ldsare kanske saknar djupare forstaelse for
ledarskapsstilar. Det valdes bort for att ndrmare kunna fokusera pd relationen till
forandringsmotstand, men det kan mdjligen argumenteras att jag borde tagit upp det
overgripande for att sdnka forkunskapskraven.

Praktiskt varde

Det praktiska virdet av denna uppsats hoppas jag vara for ledare som aldrig statt infor
fordndringar eller de som vill 4 fordjupad kunskap om faktorer som péaverkar
fordndringsmotstdnd. Med oOkad medvetenhet om de faktorer som spelar roll for
huruvida en fordndring lyckas eller ej hoppas jag denna uppsats kan hjdlpa ledare att
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hantera fordndringsarbete och det motstdnd de moter. Att den dven skulle kunna vara
underlag for vidare studier inom eller nira omradet hoppas jag.
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Vidare forskning

Efter att ha genomfort denna undersdkning fann jag det intressant att forsdka undersoka
hur forindringsmotstand skiljer sig at mellan sektorer och framfor allt se till
organisationer som saknar egentligt ledarskap. Med en franvarande ledare bor
grundpremissen vara annorlunda och darfor stélla ledarskapets vikt pd kant. Det hade
varit vildigt intressant att se hur vil eller ej en organisation klarar att hantera
forandringsmotstind utan ledarskap. Om ledarskap ens existerar i sddana organisationer.
Nista tanke tog mig till genusperspektivet och leder mig till frdgorna; Uppvisas
skillnader 1 fordndringsmotstdnd baserat pd genus? Péaverkas kvinnor och mén
annorlunda i hanteringen av fordndringsmotstind? Med ett genusperspektiv kan en
djupare forstaelse for forbattrad hantering av just fordndringsmotstind finnas och
underlétta for samtliga i en organisation. I s6kandet infor uppsatsen fann jag ytterligare
en tanke jag girna hade undersokt, alternativt 14st undersokning om; Vad hénder nir
chefen inte gillar fordndring? Gér det att i en organisation ha en chef som inte gillar
fordndringar? Hur ska man hantera det och méste i sa fall dven ledaren sjdlv hanteras?
Sett till investeringar i sa kallad Status Quo finner jag det intressant att en form av “vilja
till fordndring” verkar stagnera med anstédllningstid. Detta hade varit véldigt intressant
att titta niirmare pa. Aven hur man nirmare kan frimja ett positivt fordndringsmotstand
utan att riskera for stora bakslag med analyser av positiva instdllningar till
forandringsmotstind som utgangspunkt hade varit intressant att 14sa. Slutligen finner jag
det intressant att sjdlva begreppet fordndring hanteras som om det skulle vara ett
enhetligt forklarande begrepp nir det i verkligen beter sig vildigt olika beroende pé
vilken typ av fordndring vi diskuterar. Genom att ndrmare och béttre kunna kategorisera
fordndringar och dess faktorer skulle fordndringar och dess motstdnd mest troligt kunna
hanteras mer effektivt i framtiden.
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