Kurskod: SKDK11 & SKOK11
Termin: Varterminen 2019
Handledare: Mats Heide
Examinator: Asta Cepaite Nilsson

Mellanchefen — skavsarsplaster pa forandringsrundan

En kvalitativ fallstuide av mellanchefer som meningsskapare och
meningsgivare under en digitaliseringsforandring

ANNA JARL & TILDE SIOSTROM

Lunds universitet
Institutionen for strategisk kommunikation
Examensarbete for kandidatexamen




Tack!

Vi vill forst rikta ett stort tack till var handledare Mats Heide for att du guidat och stéttat oss
genom hela uppsatsprocessen. Sedan vill tacka Region Skane och vdra intervjupersoner for
givande samtal och for att vi fatt méojlighet att studera ert fordndringsarbete. Slutligen vill vi

tacka vdra ndra och kdra for att ni funnits som bollplank och peppat oss under arbetets gang.

Vivill tilldgga att allt arbete med uppsatsen har utforts till lika delar av bada forfattarna



Sammanfattning

Mellanchefen — skavsarsplaster pa forindringsrundan

Denna fallstudie syftar till att utvinna fordjupad kunskap om mellanchefens komplexa och
méngtydiga roll som meningsskapare och meningsgivare under en digitaliseringsforédndring.
Tidigare forskning har ndmligen betonat mellanchefens roll som avgoérande under en fordnd-
ringsprocess. Detta eftersom mellancheferna innehar en roll som meningsskapare niar de om-
vandlar 6vergripande organisationsinformation till sina egna verksamheter for att medarbetarna
ska kunna skapa forstaelse kring fordndringen. Samtidigt méste mellancheferna sjélva skapa
mening kring fordndringen, de ér alltsd bade sdndare och mottagare av fordndringsledningens
budskap. Genom textanalyser och kvalitativa intervjuer med personer som arbetar med att im-
plementera digitaliseringsforédndringen och personer som besitter en mellanchefsposition kunde
vi urskilja tre teman som paverkade mellanchefens roll i en forédndring: digitaliseringen, till-
racklig information och rollens komplexitet. Utifran dessa teman kunde vi konstatera att mel-
lancheferna under en forandring fungerar som ett skavsérsplaster, de ompaketerar och anpassar
sin kommunikation for att minska medarbetarnas oro och influera deras meningsskapande.
Dock kunde vi identifiera skillnader 1 hur mellancheferna hanterade och upplevde sin roll, vilket
bottnade i tre faktorer: otydlig fordndringskommunikation, att mellancheferna blir klimda mel-
lan olika ansvarsomraden och forvintningar samt att mellancheferna har olika forutséttningar
och behov. Dessa faktorer hade alla en inverkan pd mellanchefens roll for att de sjdlva skulle

kunna skapa mening och vara meningsgivare under digitaliseringsforandringen.

Nyckelord: strategisk kommunikation, fordndringskommunikation, mellanchefer, menings-

skapande, meningsgivande, fordndring, digitaliseringsfordndring, offentlig organisation
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Abstract

The middle manager — band aid on the round of change

The purpose of this case study is to gain a deepened knowledge about the middle manager's
complex and ambiguous role as sensemakers and sensegivers during a digital change. Former
research has emphasized the middle manager’s role as crucial during a process of change. This
because the middle managers hold a role as sensemakers when they convert the organizational
information to their own units in order to help the coworkers to create an understanding about
the change. At the same time, the middle managers also must make sense and get an under-
standing about the change, therefore they are both senders and receivers of the message from
the change management. By both text analysis and qualitative interviews, with people that work
with implementing the digital change and people that hold a position as a middle manager, we
could discern three themes that affects the role of the middle manager during a change: digital-
ization, enough information and the complexity of the role. Along with these themes we could
establish that the middle managers operate as a band aid, they translate and adjust their com-
munication in order to reduce the coworkers worry and to have an impact on their sense making
processes. However, it was possible to identify how the middle managers handled and experi-
enced their own role, which is based upon three factors: vague change communication, the fact
that the middle managers get sandwiched between different responsibilities and have different
expectations tied to their role and the fact that the middle managers have different requisites
and needs. All these factors had an influence on the middle manager’s role and their possibilities

to make sense and to be a sensegiver during a digital change.

Keywords: strategic communication, change communication, middle managers, sensemaking,

sensegiving, change, digitalization, public sector organization
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1. Inledning

Vi lever i ett forandringsamhélle — ett samhiélle 1 konstant fordndring. Globalisering, teknisk
utveckling, nya regelverk, fordndrad arbetsmarknad och konsumentbeteende samt nya vérde-
ringar hos anstéllda 4r nagra av anledningarna till att det stdlls mer krav pa att organisationer
fordndras (Alvesson & Sveningsson, 2014; Lewis, 2011). Det &r ett mer eller mindre vedertaget
uttryck att organisationer som inte anpassar sig till sin omgivning, inte kommer att overleva
(Alvesson & Sveningsson, 2014). Aven om forindringar ofta ir forekommande i dagens orga-
nisationer tillhor det till ovanligheterna att en organisationsforédndring faktiskt nar de planerade
mélen. Misslyckandet beror sillan pa tekniska faktorer utan den frdmsta anledningen till varfor
ménga organisationsfordndringar har misslyckats, beror pd den ménskliga faktorn och bristande
internkommunikation (Johansson & Heide, 2008). Kraven pa fordndringskommunikationen
okar dock vid tekniska fordndringar eller digitaliseringar da denna typ av forandringar tenderar
att vara mer komplexa (Cameron & Green, 2012). Denna typ av fordndringar paverkar nimligen
ofta flera nivder i organisationen och innebér inte enbart att organisationsmedlemmarna far nya
verktyg och hjélpmedel, utan dven fordndrade rutiner och arbetssitt (Cameron & Green, 2012).
Pa grund av denna komplexitet har cheferna en avgorande kommunikativ roll, eftersom de
méste kunna forklara och visualisera digitaliseringens vérde for att skapa forstéelse for fordnd-
ringen hos medarbetarna (Cameron & Green, 2012; Teulier & Rouleau, 2013). Detta &r en cen-
tral del i en fordndringsprocess dé det dr genom medarbetarnas interaktioner och handlingar
som fordndringen verkstills (Lewis, 2011). Darigenom adr medarbetarnas meningsskapande av-
gorande for att organisationsforandringen ska ske, sdvil medarbetare som chefer maste forsta
och skapa mening kring fordndringsprocessen for att den ska kunna realiseras (Heide & Si-
monsson, 2019).

En grupp medarbetare som utgor en sérskilt central roll i den meningsskapande processen
ar mellancheferna. I en organisation fungerar mellanchefer som meningsskapare nér de om-
vandlar overgripande organisationsinformation till sin egna verksambhet i syfte att skapa forsta-
else for medarbetarna (Simonsson, 2018). Darigenom dr mellanchefer bade sdndare och motta-
gare av ledningens budskap; de maste sjdlva forstd fordndringen samtidigt som de ocksa ska
kunna 6versitta och formedla fordndringen vidare till sina medarbetare. Darmed besitter mel-

lanchefen en tvédelad roll — som bidde meningsskapare och meningsgivare. Meningsgivande,



eller sensegiving, &r ett begrepp som myntades av Gioia och Chittipeddi (1991) och beskriver
den process dér intressenter paverkar varandras meningsskapande i syfte att omdefiniera den
organisatoriska verkligheten. Denna tolkande process sker exempelvis under organisationsfor-
dndringar dér ledningen eller cheferna forsoker paverka medarbetarnas meningsskapande sa att
fordndringen ska passa in i deras tolkningsramar (Gioia & Chittipeddi, 1991). Darmed &r me-
ningsgivande ett avgorande element i mellanchefens roll under en organisationsféréandring for
att kunna skapa acceptans, entusiasm och engagemang (Balogun, 2003; Maitlis & Lawrence,
2007; Van der Voet, Kupiers, Groeneveld, 2016).

For att studera mellanchefens tvadelade roll under en fordndringsprocess kommer vi i
denna fallstudie att undersoka en digitaliseringsforidndring, dven kallad digitaliseringsprogram,
i en svensk offentlig organisation, ndmligen Region Skane. Valet av studieobjekt har gjorts mot
bakgrund av dess komplexa organisationsstruktur, miljo och dess multipla intressenter — nagot
som &r sdrskilt utmérkande for offentliga organisationer (jfr. Van der Voet, Kupiers, Gro-
eneveld, 2016). Inom fordndringsforskningen har offentliga organisationer kritiserats for att ha
svérigheter att hinga med i nya krav och villkor frdn omgivningen, men numera genomsyras
dven denna organisationstyp av en fordndringsnorm, dér fordndringar &r en del av det dagliga
arbetet (Heide & Simonsson, 2019). Sa dr dven fallet i Region Skane, som befinner sig i ett
skede dér de arbetar med flera fordndringar samtidigt for att komma ikapp sin omgivning. Detta
okar komplexiteten och kraven pa organisationsmedlemmarna och da frimst mellancheferna
som ska ta emot och implementera forandringarna.

Genom att belysa mellanchefens tvadelade roll i en forandringsprocess kan vi dirmed né
en djupare forstéelse for kommunikationens komplexitet och de relationer och processer som
utgor en organisation, ndmligen medlemmarnas tolkningar, handlingar och kommunikation (jft.
Heide & Simonsson, 2011). Trots att tidigare forskning tillskrivit mellanchefens roll som kom-
plex och paradoxal &r det forvanansvért fa studier som belyser mangtydigheten i rollen vilket
gOr att denna unika roll ar ett timligen outforskat omrade (Alvesson & Gjerde, 2019). Darfor
kommer vi i f6ljande studie att rikta strélkastarljuset mot mellancheferna i férhoppning att bidra

med kunskap som &r anvéndbar for organisationer vid framtida digitaliseringsforéndringar.

1.1 Syfte och fragestallningar

Denna studie har for avsikt att bidra med kunskap till féltet strategisk kommunikation genom

att undersoka och analysera den interna fordndringskommunikationen kring ett digitaliserings-



program utifran ett mellanchefsperspektiv. Syftet med var studie &r att utvinna fordjupad kun-
skap om mellanchefens komplexa och méangtydiga roll som bade meningsskapare och menings-
givare i en digitaliseringsforandring. For att kunna uppfylla vért syfte, utgar vi fran

foljande fragestdllningar:

e Hur upplever mellancheferna i Region Skéne den tvddelade rollen som meningsskapare

och meningsgivare i digitalseringsprogrammet?

e Pa vilket sdtt paverkas mellanchefens tvadelade roll av digitaliseringsforandringen?

1.2 Avgransningar

For att besvara fragestédllningarna och undersdka mellanchefens komplexa roll i en digitali-
seringsforidndring har vi som tidigare ndmnt valt att avgriansa fallstudien till en organisations-
fordndring, ndmligen digitaliseringsprogrammet CAFM som implementeras inom Region
Skéne (beskrivs ndrmare i avsnitt 3.1). P4 grund av Region Skénes omfattande organisations-
struktur fanns det ingen tidsmédssig mdjlighet att triffa samtliga mellanchefer, utan urvalet av
intervjupersonerna har avgrinsats till de personer som i dagsléget arbetar med och &r involve-
rade 1 digitaliseringsforandringen. For att fa forstaelse for mellanchefens roll som meningsskap-
are och meningsgivare har vi valt att utgd fran ett mellanchefsperspektiv och utifrén detta fo-
kusera pa den interna forandringskommunikationen. Detta gor att vi kan ta del av fordndrings-
kommunikationens betydelse i mellanchefens tvadelade roll. Da mellanchefen ska ta emot, om-
vandla och formedla fordndringsledningens budskap, dr detta perspektiv viktigt for att skapa
forstaelse kring hur mellanchefens meningsskapande och meningsgivande byggs upp genom

kommunikation.

1.3 Disposition

I ndstkommande kapitel presenteras tidigare forskning, begrepp och teorier som ligger till grund
for var studie: organisationsfordndring, fordndring i offentliga organisationer, mellanchefens

roll 1 en fordndring samt mellanchefen som meningsskapare och meningsgivare. I kapitel tre



redogors for vér fallstudie, metodval samt reflektioner kring studiens kvalitet och etiska over-
véganden. I kapitel fyra presenteras och analyseras det empiriska material, varpa det i studiens

femte och avslutande kapitel diskuteras analysens resultat samt forslag for framtida forskning.



2. Tidigare forskning och teori

[ detta avsnitt presenteras tidigare forskning och relevanta teorier inom omrddena organisat-
ionsfordndring, fordndring i offentliga organisationer och mellanchefens roll i en fordndring

som bade meningsskapare och meningsgivare.

2.1 Organisationsforandring

Béde fordndring och organisationsfordndring har ldnge varit tvd populéra och etablerade forsk-
ningsomréaden for forskare inom flera olika félt. Under 1970-talet &ndrades synen pa organisat-
ionsforidndring, fran att ha varit nedprioriterat och uppfattats som oproblematiskt sags organi-
sationsfordndringar i slutet av drtiondet som nagot komplext och problematiskt (Heide & Si-
monsson, 2019). Sedan dess har forskningsomradet utvecklats i takt med samhéllet och &r idag
ett brett omrdde som rymmer olika tidsspann, typer av fordndringar, teoretiska perspektiv och
aktorer (Alvesson & Sveningsson, 2014). I och med dess breda karaktir och ldnga utveckling
ar organisationsfordndringar ocksa ett vildigt splittrat forskningsomréde. Detta gor det svart att
sammanfatta all forskning d& det inte finns négra allmént accepterade slutsatser (Heide & Si-
monsson, 2019).

Dock kan det urskiljas tva dominerande perspektiv pa fordndring — episodiskt och fram-
véixande. Traditionellt sett har ett episodiskt perspektiv dominerat, vilket innebér att en fordnd-
ring framst har betraktats som en ovanlig hindelse som é&r atskild frdn den ordinarie verksam-
heten och som dessutom é&r planerad (Heide & Simonsson, 2019). Perspektivet domineras av
en transmissionssyn pa kommunikation, vilket innebér att kommunikationen betraktas som ett
verktyg for att planera och forklara fordndringen till medarbetarna, men ocksé for att fa medar-
betarnas feedback. Kommunikationsinsatserna inom transmissionsperspektivet fokuserar ofta
pa att forklara nér, var, hur och varfor (Johansson & Heide, 2008). Som en kritik till det episo-
diska perspektivet uppkom det framvixande perspektivet som tar avstand fran det episodiska
perspektivets syn pé fordndring som rationell och nagot som kan planeras, och istéllet anser att
fordndring dr en ofrutségbar process som kriver improvisation (Heide & Simonsson, 2019).
Inom detta perspektiv betraktas fordndringar som ndgot som utvecklas gradvis under en liangre

period utan en klar borjan och ett klart slut. Dock tar inte det framvixande perspektivet helt



avstand frén strategier och planer, utan betonar att dess betydelse tenderar att dverdrivas. Istéllet
ar planer ndgot som kan initiera och influera fordndringens riktning, men planerna &r inte sta-
tiska, utan kan fordndras (Johansson & Heide, 2008).

I enlighet med detta synsétt, har flera forskare kritiserat synen pa en fordandring som en
fristdende process med en bdrjan och ett slut samt tron pa att medarbetarna kommer agera och
reagera i samma takt som fordndringsprocessen (Monstad, 2008). Ménniskors reaktioner kan
se olika ut i olika skeden. Darmed utgdér kommunikation en avgdrande roll i en organisations-
fordndring och dr viktig under hela fordndringsprocessen, eftersom det 4r genom kommunikat-
ion som minniskor skapar forstaelse for vad som sker (Lewis, 2011). For att skapa forstaelse
under komplexa fordndringsprocesser dr det darfor véasentligt att kombinera olika perspektiv pa
fordndring istéllet for att endast anamma ett av perspektiven. Det episodiska perspektivet skapar
forutséttningar for genomforande genom att bidra med en tydlig grundstruktur medan det fram-
véixande perspektivet istéllet bidrar med insikt till mer komplexa kommunikationsprocesser och
improvisation (Heide & Simonsson, 2019). I denna studie foresprékar vi darfor ett bade-och

perspektiv snarare dn ett antingen-eller perspektiv.

2.1.1 Foriindring i offentliga organisationer

Precis som studierna inom organisationsforandring sa dr forskningsomréadet kring fordndringar
i offentliga organisationer ocksa spretigt. I en forskningsdversikt upptéckte Kupiers m fl. (2014)
over tjugo olika teoretiska perspektiv, vilket belyser omrddets skingrade egenskaper. Vidare
fann forfattarna att studier inom omradet generellt utgar fran ett funktionalistiskt perspektiv dér
betoningen ligger pa fordndringens innehall istdllet for dess implementeringsprocess. Dessa
studier dr deskriptiva och tar inte hdnsyn till fordndringens kontextuella aspekter utan fordnd-
ring betraktas istdllet som episodiska (Kupiers m fl., 2014). Trots organisationsfordndringens
langa utveckling finns det alltsd inte sdrskilt mycket forskning som belyser just forédndringspro-
cesser och forandringskommunikation i offentliga organisationer (Van der Voet, Kupiers, Gro-
eneveld, 2016; Heide & Simonsson, 2019), framforallt inte ledarskapets sérdrag i denna orga-
nisationstyp (Kupiers m fl., 2014). Darfor menar Kupiers m fl. att det behdvs mer forskning
som fokuserar pa ledarskap i offentliga organisationer eftersom de har en mer komplex organi-
sationsstruktur och befinner sig dessutom i en komplex milj6 med multipla intressenter.
Utover det faktum att offentliga organisationer behdver hantera en stor méngd intressen-
ter maste de dven kunna hantera tvetydiga och motstridiga mal som olika intressenter for fram

(Van der Voet, Kupiers, Groeneveld, 2016). En vanlig foreteelse inom offentliga organisationer



ar multi-fordndringar, vilket innebér att flera parallella forandringar med olika riktningar pagér
samtidigt (Heide & Simonsson, 2019). Detta fenomen 6kar komplexiteten i genomdrivandet av
en fordndring just eftersom de kan uppsté pé flera nivaer, bade inom den Gvergripande sektorn
och pé en ligre organisationsniva. Dessutom kan fordndringarna ha olika initierare som exem-
pelvis politiker eller administrativa chefer. Inom forskning har begreppet anvints for att belysa
komplexiteten i att hantera multipla fordndringar med olika syften — som dessutom kan vara
motstridiga. Detta kan komplicera arbetet med att kommunicera ett tydligt och enhetligt bud-
skap — ndgot som 1 sin tur forsvarar organisationsmedlemmarnas forutsittningar for menings-
skapande kring fordndringen (Heide & Simonsson, 2019). I denna meningsskapande process

besitter mellanchefen en avgorande roll, vilket kommer beskrivas i foljande delar.

2.1.2 Digitaliseringsforindring

Pa de flesta arbetsplatser idag &r digitala verktyg och system en del av det vardagliga arbetet,
trots detta utgdr den tekniska utvecklingen alltjimt en central del i organisationsfordndringar
(Cameron & Green, 2012). Den snabba utvecklingen av tekniska 16sningar har mojliggjort en
ny, flexibel typ av forandringsprojekt dir tekniska l6sningar anpassas och utformas efter verk-
samhetens behov. Dock innebér detta ocksa ett nytt sétt att leda och hantera fordndringen.
Denna typ av tekniska fordndringar eller digitaliseringar tenderar namligen att vara mer kom-
plicerade da de ofta berdr flera organisatoriska nivder och fordndrar inte enbart organisations-
medlemmarnas hjélpmedel och verktyg utan dven deras arbetssdtt och rutiner (Cameron &
Green, 2012). Darmed &r ocksa de beslut som fattas under en digitaliseringsfordndring omfat-
tande och péverkar ofta hela organisationen i dess vardagliga aktiviteter.

For att en digitaliseringsfordndring ska tillimpas effektivt méste den darfér sammanfogas
med hela verksamheten — det vill sdga organisationens struktur, roller, processer och kultur
samt vara forankrad hos chefer i hela organisationen. Cheferna innehar en central roll under en
fordndring eftersom de har insikt och forstaelse for organisationen, dess vision och dirigenom
ocksa bakgrund till varfor fordndringen behover ske (Teulier & Rouleau, 2013; Cameron &
Green, 2012). Darmed dr det ocksé viktigt att chefer, speciellt mellanchefer, dr aktiva och del-
aktiga 1 fordndringen for att den ska implementeras och verkstéllas pé ett effektivt sétt (Teulier
& Rouleau, 2013; Smith, Plowman & Duchon, 2010). D& tekniska fordndringar tenderar att

vara mer komplicerade innehar cheferna dven en viktig kommunikativ roll dér de behdver ha



formaga att visualisera digitaliseringens vérde for att skapa forstaelse hos medarbetarna (Ca-
meron & Green, 2012). Denna kommunikativa, meningsskapande roll &r avgdrande i en {or-

dndring, vilket kommer att beskrivas ndrmare i ndstkommande del.

2.2 Mellanchefens roll i en forandring

For att beskriva mellanchefens roll i den meningsskapande processen kommer vi att utga fran
tvd teorier; meningsskapande och meningsgivande. I kommande delar redogdr vi forst for hur
dessa teorier fungerar i praktiken genom att beskriva mellanchefens roll i en organisationsfor-
dndring. Dérefter kommer vi i avsnitt 2.3 att ge en mer utforlig beskrivning av teoriernas bak-
grund och deras inverkan pd mellanchefens kommunikativa roll.

I takt med att organisationer blir alltmer komplexa blir ocksa kommunikationen mer kom-
plex och tvetydig, vilket stdller hogre krav pé organisationsmedlemmarna (Heide m fl., 2018b).
Detta gor att chefer pd alla nivaer far ett 6kat kommunikationsansvar och méste kunna omfor-
mulera dvergripande organisationsinformation for att skapa forstaelse for vad dessa betyder for
den egna arbetsgruppen. En annan nyckelfaktor for att fa acceptans och lyckas verkstélla en
organisationsfordndring dr medarbetarnas delaktighet (O’Brien, 2002). Under en fordndring har
det visat sig att medarbetarna arbetar hardare och béttre om de uppmuntras till att bidra och inte
blir kontrollerade av ledningen (O’Brien, 2002). Enligt Simonsson (2018) tenderar medarbetare
att vara mer tillfredsstéllda med sin nirmaste chefs kommunikation, an med den hdgsta led-
ningens kommunikation. Detta beror bland annat p4 att ledningen inte har mojlighet att etablera
en personlig kontakt med alla medarbetare i organisationen (Simonsson, 2018). I offentliga
organisationer dr utdvandet av ledarskap en avgorande faktor for att skapa kdnsloméssigt enga-
gemang till en fordndring bland medarbetarna (Van der Voet, Kupiers, Groeneveld, 2016). For
att fA med sig medarbetarna i en organisationsforandring har dirmed de ndrmsta cheferna, mel-
lancheferna, en avgorande roll. Trots detta framkom det i1 studien av Heide m fl. (2018a) att
mellanchefer inte alltid 4r involverade i organisationens strategiska beslut eller processer och
betraktas diarfor som mottagare precis som andra medarbetare.

Redan pa slutet av 80-talet betonades mellanchefens roll som betydande for organisat-
ioner, eftersom rollen innebér att mellancheferna verkar i den operationella kidrnan samtidigt
som de befinner sig pa en hogre hierarkisk niva &n andra medarbetare (Alvesson & Gjerde,
2019). Trots att forskningen tillskriver mellanchefens roll som komplex, paradoxal och mang-
tydig, dr det forvanansvért fa forskare som belyser mangtydigheten i rollen. Istillet menar Al-

vesson och Gjerde att den tidigare forskningen snarare anammat ett antingen-eller perspektiv



dér fokus enbart har riktats mot den hierarkiska positionen som dverordnad, eller som mellan-
chefens position som en vanlig medarbetare. Darmed dr mellanchefens méangtydiga roll fortfa-
rande ett forhallandevis outforskat omrade (Alvesson & Gjerde, 2019).

En studie ddr dock mellanchefers méngtydiga och komplexa roll behandlas &r i en forsk-
ningsrapport av Heide m fl. (2018a) dér det konstateras att mellanchefer befinner sig i en kom-
munikativ skottlinje. Detta eftersom mellanchefer kan behdva hantera en stor méngd informat-
ion fran bade ledning och medarbetare samt behdver kommunicera informationen vidare utifran
malgruppens forutsittningar. Studien visar att de flesta medarbetare ar tillfreds med den var-
dagliga, verksamhetsndra kommunikationen frén sin ndrmaste chef, men dr desto mindre ndjda
med sin ndrmaste chefs formaga att formedla organisationsdvergripande och strategiska fragor.
Den nérmaste chefen ér enligt studien generellt bra pa att vara tillgéinglig, ge dterkoppling och
stod 1 det vardagliga arbetet, men det finns utrymme for forbéttring nir det handlar om chefens
formaga att forklara hur hindelser inom organisationen paverkar arbetet for medarbetarna. En
annan av rapportens slutsatser dr att manga chefer tenderar att fastna i rollen som brevbérare,
vilket gor att forutsattningarna for delaktighet och meningsskapande minskar inom organisat-
ionen. Mellanchefen maste alltsd kunna dversitta organisationsinformation for att skapa forsta-
else for vad dessa betyder for sin arbetsgrupp (Heide m fl., 2018a). I denna process maste che-
ferna ocksé bjuda in medarbetarna till att samtala om komplexa fragor, vilket gor att cheferna
fungerar som meningsskapare (Heide m fl., 2018b). Ur ett kommunikativt perspektiv besitter
mellanchefer alltsé en tvadelad roll dér de bade &r mottagare och sidndare av ledningens budskap
(Simonsson, 2018).

Denna komplexa roll framkommer &ven i en studie av Balogun (2003) dédr mellanchefer
kritiseras for att vara motstridiga och hindrande i férdndringsarbetet, samtidigt som de betraktas
som en strategisk tillgdng och ha en avgoérande roll i att driva fordndringen framat. I studien
betonas den kravande rollen mellanchefen har, da Balogun (2003) konstaterar att mellanchefs-
rollen i sjélva verket bestar av fyra roller. De forvintas att sjdlva hantera en forandring, samti-
digt som de ska hjdlpa sin personal att hantera férandringen, implementera forédndringen till en
naturlig del av verksamheten och samtidigt se till att verksamheten fortgar som den ska. Sam-
tidigt menar Balogun (2003) att mellancheferna saknar organisatoriska forutséttningar for att
balansera dessa fyra roller, da de tvé forsta rollerna — att sjélv hantera fordndringen samt hjélpa
personalen att hantera fordndringen, tenderar att forbises. Didrmed forsvinner ocksd majlighet-

erna for mellancheferna att vara bade meningsskapare och meningsgivare.
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Sammanfattningsvis befinner sig mellancheferna i en mellanposition och en kommunika-
tiv balansgéng dir de maste anpassa sin kommunikation efter bdde sina éverordnade och un-
derordnade. Denna kldmda position gor att mellanchefer besitter en unik och avgoérande roll i
den meningsskapande processen, da de sjdlva ska skapa mening kring fordndringen samtidigt
som de har mojlighet, som meningsgivare, att influera sina medarbetare i deras meningsskap-
ande (Gioia & Chittipeddi, 1991; Alvesson & Gjerde, 2019). Denna tvidelade roll som bade

meningsskapare och meningsgivare kommer att beskrivas ytterligare i nistkommande del.

2.3 Mellanchefen som meningsskapare och meningsgivare

Organisationspsykologen Weick (1995) menar att meningsskapande dr en social och stindigt
pagaende process som uppstar i kommunikationen mellan manniskor. Denna process bestar av
sju karaktérsdrag; identitetsarbete, retrospektivt, medskapande, socialt, stindigt pagdende, led-
tradar och drivs av rimlighet snarare dn exakthet. Weick menar att dessa karaktirsdrag fungerar
som riktlinjer i den mening att de beskriver vad meningsskapande ir, hur det fungerar och var
det kan brista. Utifrdn dessa karaktdrsdrag influeras den meningsskapande processen av mén-
niskors egna erfarenheter, minnen och forvantningar men influeras ocksd av omgivningen. Ef-
tersom meningsskapande sker i ett flode maste forskaren plocka ut och isolera delar ur fldet
for att kunna studera och skapa forstielse for den kontinuerliga processen (Weick, 1995). I var
studie innebar detta att vi genom intervjuer och dokument tar del av ett utsnitt av forandrings-
processen, mer specifikt mellanchefernas roll i den.

Meningsskapande borjar med en meningsskapare, grunden utgdrs alltsa av ménniskors
forforstielse och tidigare erfarenheter som har format och paverkat hur ménniskor ser pa verk-
ligheten (Weick, 1995). Precis som kérnan i den meningsskapande processen sa omarbetas
identitetsarbetet kontinuerligt genom nya upplevelser och interaktioner. Att meningsskapande
sker retrospektivt innebir att ménniskor forsdker skapa mening kring nuldget genom att blicka
tillbaka pa och leta efter ledtrddar som stodjer dennes tolkning i tidigare erfarenheter. Detta
innebadr alltsd att manniskor kan forsta det som sker nu baserat pa hur de har forklarat liknande
situationer. I denna process menar Weick att manniskor drivs av rimlighet snarare &n exakthet,
vilket innebér att de tenderar att skapa mening kring hindelser utifran det som dem sjdlva be-
traktar som rimligt. Madnniskan strévar inte efter att nd nagon form av exakthet, utan ménniskan
korrigerar, forskonar och forenklar hdndelser for att skapa forstaelse (Weick, 1995). Vid ett
sadant tillfdlle kan ménniskors bild av en specifik hdandelse forvringas, eftersom att de inte har

den information de behdver for att kunna skapa sig en tydlig helhetsbild av situationen. Vidare
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sker meningsskapande genom sociala handlingar och interaktioner dir ménniskan blir en med-
skapare av sin omgivning. Sdledes dr den meningsskapande processen beroende av médnniskans
sociala interaktioner och hur denne &r socialiserad, vilket far till f6ljd att ménniskor i omgiv-
ningen ockséd kan paverka den enskilde individens meningsskapande (Gioia & Chittipeddi,
1991).

Den organisatoriska verkligheten ar full av forsok att paverka och forstd omgivningen.
For att beskriva den process som dmnar att pdverka och influera andras meningsskapande myn-
tade Gioia och Chittipeddi (1991) begreppet sensegiving, som vi i denna studie bendmner me-
ningsgivande. Meningsgivande &r en tolkande process dér olika intressenter 0msesidigt paver-
kar varandra 1 syfte att omdefiniera eller omvandla den organisatoriska verkligheten, exempel-
vis genom en fordndring. Darmed kan meningsgivande ses som en del av en organisationsfor-
dndrings fundamentala processer och betraktas som ett strategiskt verktyg for att genomdriva
en fordndring (Gioia & Chittipeddi, 1991). Meningsgivande kan i en organisation 4ga rum nér
som helst och ske inom och mellan olika organisationsnivaer och intressenter, sdvil ledning
som mellanchefer (Maitlis & Lawrence, 2007; Balogun, 2003). Mellanchefen har en sirskilt
viktig roll under en foridndring, eftersom deras position innebér att de blir medlare mellan olika
organisatoriska grianser (Teulier & Rouleau, 2013). En roll dir de ska ta emot, omvandla och
formedla olika budskap (Simonsson, 2018). Dérfor ar det ocksa viktigt att mellancheferna ge-
nom den meningsskapande processen har skapat en forstaelse for fordndringen, for att de ocksé
ska kunna vara meningsgivare gentemot andra medlemmar i organisationen.

Under en organisationsfordndring har meningsgivande en avgorande roll och uttrycks i
fordndringskommunikationen, det vill sdga 1 sdttet chefer och andra implementerare pratar om
fordndringen (Maitlis & Lawrence, 2007). For att skapa mening kring en fordndring maste or-
ganisationsmedlemmarna kunna placera fordndringen i en kontext, den méste alltsd passa in 1
deras tolkningsramar (Gioia & Chittipeddi, 1991). For att kunna astadkomma detta maste orga-
nisationens ledning och chefer definiera en reviderad uppfattning om forédndringen. I denna
meningsgivande process anvidnds olika kommunikativa atgirder for att paverka och influera
medlemmarnas tolkningsramar, exempelvis genom en fordndringsplan eller vision som kom-
municeras med Ovriga organisationsmedlemmar (Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis & Law-
rence, 2007). Meningsgivande ses ddrigenom som en nyckelfunktion fér mellanchefer under
bade organisationsfordandringar (Balogun, 2003) och i den vardagliga verksamheten (Maitlis &
Lawrence, 2007).

Tidigare forskning inom omrédet har belyst vikten av meningsgivande och att det ar ett

avgorande element i utdvandet av ledarskap, detta for att mdjliggora acceptans, entusiasm och
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skapa energi for att genomfora en fordndring (Maitlis & Lawrence, 2007). Dock framgér det att
chefer inte alltid engagerar sig i meningsgivandet, dven i sddana fragor som é&r viktiga for dem,
men forskare saknar fortfarande forstielse kring varfor det ar sa (Maitlis & Lawrence, 2007).
Trots mellanchefernas avgdrande roll sé vet vi alltsé avsevirt lite om deras forutséttningar och
mdjligheter for meningsgivande i1 organisationer, alltsa var, nér och varfor det uppstér (Maitlis
& Lawrence, 2007). Dérfor anser vi att det ar viktigt att undersoka badde den meningsskapande
och meningsgivande processen, genom att studera mellanchefernas forutséttningar for att sjdlva
skapa mening och influera medarbetarnas meningskonstruktion under en forédndringsprocess.
Sammanfattningsvis kan vi utifrén tidigare forskning inom organisationsférandringar och
fordndringskommunikation urskilja ett behov av mer studier som opererar i kontexten av en
offentlig organisation och didr mellanchefernas kommunikativa roll lyfts fram. Genom att stu-
dera mellanchefens tvadelade roll som meningsskapare och meningsgivare kan vi fa dkad {or-
staelse for deras komplexa och mangtydiga position 1 en digitaliseringsférandring. Detta med
forhoppningen att studiens slutsatser ska bidra med vérdefull kunskap och insikter f6r organi-

sationer som stér infor liknande digitaliseringsforédndringar.

13



3. Metod

I detta avsnitt presenteras studiens metodologiska forfarande. Studiens empiriska material
kommer frdn en kvalitativ fallstudie av Region Skdane och bestar dels av textanalyser av interna
dokument och kvalitativa intervjuer. I avsnittet ges en kort presentation av vadrt studieobjekt
och varfor vi har valt att studera detta, en presentation kring studiens genomforande och av-

slutas med en reflektion kring eventuella konsekvenser av vara metodval.

3.1 Fallstudie — CAFM

Som tidigare ndmnt dr fallstudiens studieobjekt Region Skéne, ndrmare bestdmt tva delar eller
forvaltningar inom Region Skane, Regionservice och Regionfastigheter. Forvaltningarnas upp-
drag &r att forse hilso- och sjukvarden med fastigheter och olika servicelosningar som exem-
pelvis lokalvard, kundcenter, transporter och administrativa tjdnster inom ekonomi- och per-
sonalfragor. Dérmed innehar forvaltningarna ett omfattande omrade och verkar i en komplex
miljo dér logistik och effektivitet dr avgdrande for att varden ska lyckas genomfora sitt uppdrag,
att medborgarna ska f trygg och kvalitativ vard.

I nuldget befinner sig Region Skane i en utvecklingsfas dar verksamheterna och tjénste-
leveranserna &r under forédndring. Digitaliseringsprogrammet CAFM, Computer Aided Facility
Management, utgdr en stor del av detta fordndringsarbete och dr en IT-16sning som har for
dndamal att digitalisera alla arbetsfloden inom bygg, fastighet och service. Syftet med digitali-
seringen &r att fa battre oversikt och kontroll pa utrustning, tydligare aterkoppling och uppfolj-
ning samt stdrre transparens och effektivitet. Aven om CAFM har borjat implementerats i olika
verksamheter, har projektet fortfarande ett stort arbete framfor sig. Eftersom Region Skéne be-
star av flera olika verksamhetsomraden finns det en utmaning i att leverera ett gemensamt sy-
stem som ska fungera och tillgodose alla verksamhetsomradens behov. Inom verksamhetsom-
rddena ser den digitala mognaden olika ut. For vissa omrdden kan CAFM innebéra att medar-
betarna endast byter arbetsportal pa datorn, medan for andra innebér CAFM att g helt fran att
vara analoga till digitala. Ddrmed skapas olika utmaningar, dels for programmet, men ocksé for
mellanchefen som ska kommunicera med bdde projektgruppen och sina medarbetare. Program-

met genomsyras med andra ord av en stor komplexitet och stora utmaningar ur ett férandrings-
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och kommunikationsperspektiv, vilket gor CAFM till ett véldigt intressant och relevant studie-
objekt. Vid denna typ av komplexa situationer dr en fallstudie sérskilt lamplig eftersom den kan
bidra med detaljerad empiri och dirigenom ge djupgéende kunskap kring hur sociala relationer
och processer fungerar (6 & Bellamy, 2012).

Innan fallstudiens genomforande presenteras kommer vi att beskriva vart forhallningssétt
till fallstudie som metod och angreppssétt. Fallstudier anvénds ofta inom samhéllsvetenskapliga
studier och innebir att det dr en specifik foreteelse, organisation eller social grupp som under-
soks (6 & Bellamy, 2012). Var fallstudie bestir av tva olika datainsamlingsmetoder, vilket in-
nebdr att vi kan samla detaljerad empiri och fa 6kad forstéelse for den meningsskapande pro-
cessen under en digitaliseringsfordndring och mellanchefers roll i denna. Fallstudier kan anvin-
das inom olika perspektiv dér vi i foljande studie utgar fran ett socialkonstruktionistiskt per-
spektiv vilket betonar det sociala samspelet och den mening som ménniskor tillskriver verklig-
heten (Bryman, 2018). Saledes innehar detta perspektiv en meningsskapande syn pd kommuni-
kation som belyser kommunikationens komplexitet och oférutsdgbarhet och utgar frin att me-
ning skapas genom interaktion (Heide & Simonsson, 2015; Weick, 1995). Som tidigare ndmnt
paverkar manniskors meningsskapande och forstielse av verkligheten ocksa deras handlande,
for att frambringa kunskap om handlingarnas betydelse och forstd den sociala verkligheten
méste den minskliga interaktionen tolkas (Bryman, 2018). Darfor praglas fallstudien av vart
tolkande, socialkonstruktionistiska forhallningssitt dir savél metoder som analysprocess syftar
till att skapa forstaelse for den meningsskapande processen och den sociala verklighet som en

organisation utgdr och mellancheferna verkar i.

3.2 Material och genomforande

Materialet till fallstudien samlades in lopande under april manad och bestér dels av textanalyser
av dokument kring digitaliseringsprogrammet, dels av kvalitativa intervjuer. Textanalysen bi-
drar med bakgrundsinformation och kunskap om den interna kommunikationen kring digitali-
seringsprogrammet, medan intervjuerna istdllet ger en unik inblick i hur intervjupersonerna
upplever och tolkar sin roll i digitaliseringsprogrammet. Dirigenom anser vi att de bada metod-

valen kompletterar varandra vilket berikar och stirker det empiriska materialet i sin helhet.
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3.2.1 Textanalys

For att fa djupare kunskap kring verksamheten, digitaliseringsprogrammet och mellanchefernas
forutséttningar att vara meningsgivare har vi utfort en kvalitativ textanalys. Textanalysen har
tillimpats pé fem stycken strategiskt utvalda interna dokument pa Region Skénes intrandt. |
urvalsprocessen valde vi ut tre dokumenttyper som var relevanta for vér studie. Den forsta do-
kumenttypen bestod av presentationer som syftade till att introducera mellancheferna till digi-
taliseringsprogrammet, hir beskrevs fordndringens dndamal, tidsplan, riktlinjer och chefens
krav och ansvarsroll. Den andra dokumenttypen som vi valde att analysera bestod av material
till arbetsplatstraffar, som programgruppen delger mellancheferna som ett underlag och stod
nér de ska informera medarbetarna om fordndringen. Den tredje och sista dokumenttypen be-
stod av korta informativa uppdateringar kring digitaliseringsprogrammets utveckling i verk-
samheten.

En anledning till att analysera dessa typer av dokument var att anvdnda dem som en in-
formationskélla kring digitaliseringsprogrammets syfte, tidsplan och olika ansvarsroller (jfr.
Fejes & Thornberg, 2015). Utdver storre forstdelse for studieobjektet utgdr ocksa dokumenten
en viktig kélla till 6kad bakgrundsinformation och inspiration till intervjun (Bryman, 2018).
Eftersom de studerade dokumenten syftade till att upplysa om digitaliseringsprogrammets ut-
veckling och stddja mellancheferna i fordndringsarbetet fick vi 6kad forstielse for de forutsatt-
ningar som mellancheferna fir i den meningsgivande processen. Detta gjorde att vi vid utfor-
mandet av vér intervjuguide (se bilaga 1) kunde anpassa véra teman och fragor efter informat-
ionen och vara mer konkreta och relevanta. Detta i forhoppning att vi efter intervjuns genom-
forande skulle fa en djupare forstaelse for mellanchefernas situation. I féljande stycke kommer

vi att beskriva insamlingen och utférandet av vara intervjuer.

3.2.2 Intervjuer

Textanalysen kompletterades med tio kvalitativa intervjuer for att fa en djupare forstéelse for
mellanchefernas upplevelser av sin roll, digitaliseringsférandringen och den interna fordnd-
ringskommunikationen. En av anledningarna till att vi anvinde oss av kvalitativa intervjuer var
for att de bidrar med kunskap och beskrivningar av intervjupersonens livsvirld (Kvale & Brink-
mann, 2014). Genom mellanchefernas berittelser kunde vi fa en unik inblick i deras situation
och ta del av deras uppfattningar kring den tvadelade rollen. For att komma at dessa beréttelser
anvinde vi oss av semistrukturerade intervjuer med en tematiserande intervjuguide som un-

derlag (se bilaga 1). Denna struktur innebér att intervjuguiden bestod av forberedda teman och

16



forslag till fragor, men att det samtidigt fanns mojlighet att utveckla och gora férédndringar under
intervjuns géng (Bryman, 2018). Under intervjun stéllde vi 6ppna och breda fragor for att ge
utrymme for intervjupersonens spontana och egna beskrivningar av vad de uppfattade som hu-
vudaspekt i frdgan (Kvale & Brinkmann, 2014). Ett exempel pa en sadan oppen fraga ar fol-
jande “vad innebir digitaliseringsprogrammet for dig i praktiken?”. Vid denna typ av fragor
gav de flesta intervjupersoner nyanserade svar men vid ett par tillfallen var vi tvungna att stélla
fler fragor for att fA mer information eller f6lja upp deras svar. Detta gjorde vi genom att be
intervjupersonerna beskriva eller ge ett konkret exempel pé en situation dir digitaliseringspro-
grammet kommer att gora skillnad i deras arbete. Intervjustrukturen bidrog pa sa vis till ett
friare samtal dir det fanns utrymme for foljdfragor och dér intervjupersonernas berittelser och
upplevelser stod i centrum, vilket mdjliggjorde nya infallsvinklar och djupare svar (jfr. Kvale
& Brinkmann, 2014).

For att kunna uppfylla syftet med studien har vi tillimpat ett strategiskt urval vilket inne-
bér att intervjuerna genomfordes med personer som arbetar med och &r involverade i digitali-
seringsfordndringen. Inledningsvis utfordes tre intervjuer med tva personer som arbetar med att
implementera digitaliseringsprogrammet i verksamheten, en kommunikatdr och en foridnd-
ringsledare. Detta for att f information kring digitaliseringsprogrammets utveckling och olika
kommunikationsinsatser och ddrigenom fa en bild av de forutsittningar som getts mellanche-
ferna att vara meningsgivare. Vid den forsta intervjun sammanstélldes ocksa en lista pa perso-
ner som besitter en mellanchefsposition och som &r involverade i digitaliseringsarbetet. Utifran
denna lista intervjuades sju personer som var omradeschefer, enhetschefer, koordinatorer och
en teamledare. Trots att intervjupersonerna arbetar inom olika verksamhetsomraden och pa
olika nivder inom Region Skane sé har vi valt, utifran Smith, Plowman och Duchons (2010)
beskrivning, att behandla alla ur ett mellanchefsperspektiv. Enligt denna beskrivning ar en mel-
lanchef en person som bade handleder och blir handledd och opererar pd en mellanliggande
niva i den organisatoriska hierarkin, tva eller tre nivéer under ledningen.

Den forsta kontakten med mellancheferna etablerades via e-post dir vi gav en kort pre-
sentation av studiens syfte, deras deltagande och hur intervjumaterialet skulle komma att be-
handlas. Direfter genomfordes sju intervjuer som alla varade i cirka 60 minuter och utfordes i
vederborandes arbetsmiljoer. Samtliga intervjuer spelades in i syfte att sdkerstélla att intervju-
personernas berittelser finns registrerade och tillgdngliga for analys samt att vi som intervjuare

fritt kunde rikta var uppmaérksamhet at intervjupersonen (Kvale & Brinkmann, 2014). Utifran
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inspelningen kunde vi sedan transkribera materialet for att skapa en oversikt och fa ett l4ttat-
komligt material (jfr. Fejes & Thornberg, 2015), vilket underléttade analysarbetet vars genom-
forande beskrivs i foljande del.

3.3 Analysarbete

Fallstudiens empiriska material har analyserats utifran hermeneutiska principer vilket innebar
att vi i analysarbetet stindigt forflyttade oss mellan del och helhet, dir enskilda textdelar eller
beréttelser stilldes i relation till varandra och materialets helhet (Fejes & Thornberg, 2015).
Genom att sitta materialets helhet i relation till dess delar och delarna i relation till varandra
kan vi komma at den fOrstaelse som uppstar i1 samspelet och interaktionen mellan del-helhet
(jfr. Odman, 2016). I vér analysprocess anviinde vi oss dirfor av den hermeneutiska cirkeln, en
slags metafor for hur forstdelse och tolkning uppstar (Alvesson & Skéldberg, 2018; Odman,
2016).

Utifrdn denna metafor delade vi upp analysprocessen tre grundlidggande steg, vért forsta
steg var att ldsa intervjutranskriberingarna och dokumenten och markera olika teman eller citat
som vi fann relevanta. Det andra steget 1 analysprocessen var att ldsa materialet en ytterligare
géng men att denna ging stdlla det i relation till Gvriga delar och forsdka hitta monster eller
lankar mellan olika intervjuer eller texter. Véart nésta och sista steg i processen var att l4sa ige-
nom materialet och leta efter variationer eller skillnader mellan delarna och forsoka identifiera
det som inte sades. Denna arbetsgdng innebér att mening som uttrycktes i olika delar som ex-
empelvis passager i intervjuer eller stycken i dokumenten tolkades forst enskilt var for sig och
sedan i relation till intervjun eller dokumentet som helhet samt dvriga intervjuer och dokument.

I jamforelse med att koda det empiriska materialet bidrar den hermeneutiska tolknings-
processen till att vi kan soka efter ndgot mindre uppenbart genom att stilla fragor till texten och
formulera deltolkningar (Odman, 2016). Under analysprocessens ging sitts sedan dessa del-
tolkningar i samband med det dvergripande tolkningsmdnstret det vill sdga var forforstaelse,
den fakta vi ror oss med och de frigor vi stiller till materialet vilket ger ny kunskap och forsta-
else (Alvesson & Skoldberg, 2018). Genom att anvénda oss av den hermeneutiska cirkeln i var
analys kunde vi ddrmed urskilja monster, inbordes relationer och skillnader mellan enskilda
delar, texter och berittelser, och darigenom fa en djupare helhetsforstaelse for mellanchefens

kommunikativa roll.

18



3.4 Metodologisk reflektion

Inom kvalitativ forskning dr tonvikten framst pa tolkning och forstéelse av den sociala verklig-
heten vilket mdjliggor en bredare syn pd den meningsskapande processen (Bryman, 2018; Fejes
& Thornberg, 2015). Eftersom alla ménniskor uppfattar, tolkar och analyserar information pa
olika sitt beroende pd sina tidigare erfarenheter har resultaten i en kvalitativ tolkande process
kritiserats fOr att vara subjektiv just for att den bygger pa forskarens uppfattningar om vad som
ar relevant och betydelsefullt (Bryman, 2018). Vi ha varit medvetna om denna faktor och for
att sikerstilla att ingen medveten forvringning forekommit har det varit viktigt for oss att vara
tydliga och transparenta kring vart val av material och genomforande.

Transparensen har ocksd varit viktig for att stirka studiens tillforlitlighet. Inom kvalitativ
forskning bedoms tillforlitligheten genom fyra kriterier; trovérdighet, palitlighet, dverforbarhet
och mojlighet att styrka och konfirmera (Lincoln & Guba, 1985). I fallstudien har vi forsokt
uppna trovirdighet genom att folja riktlinjer och forskningsregler samt lata intervjupersonerna
och organisationen ta del av véra slutsatser for att sdkerstdlla att vi inte forvréngt deras utta-
lande. Kriterierna pélitlighet och 6verforbarhet har vi forsokt uppnd genom att redogdra for
forskningsprocessens alla faser och ge en tét beskrivning av studiens resultat. Det sista kriteriet,
mdjlighet att styrka och konfirmera, dr kopplat till studiens objektivitet (Lincoln & Guba, 1985).
Under studiens ging har vi varit medvetna om att det inte 4r mojligt att né fullstéindig objekti-
vitet men vi har agerat i god tro och har inte medvetet latit vara personliga véirderingar paverka
studiens utférande och resultat. Ddremot har vi vid genomf6randet av var fallstudie varit aktiva
och deltagit i intervjuerna vilket gjort att vi fatt en néra relation till organisationen och intervju-
personerna (Bryman, 2018). En sddan relation dr dock efterstravansvért inom kvalitativ forsk-
ning eftersom det gor att vi far mojlighet att se forandringen ur deras dr perspektiv, vilket bidrar
till en béttre uppfattning och 6kad forstdelse for mellanchefernas situation (Bryman, 2018;
Kvale & Brinkmann, 2014).

I vért studie har vi valt att anonymisera alla intervjupersoner. Detta val grundar sig i ett
etiskt stéllningstagande dir vi ville att alla medverkande skulle kédnna sig trygga och avslapp-
nade i sitt deltagande. Dessutom anser vi att de medverkandes namn inte har ndgon betydelse
for studiens resultat och tjanar ddrmed inte ndgot syfte. Vid intervjutillfallet informerade vi
intervjupersonen vért syfte med studien, hur materialet skulle anvindas och bad om dennes
samtycke till att fa spela in och transkribera intervjuerna. Samtliga intervjupersoner har givit

ett informerat samtycke till ovan nimnda punkter.
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4. Analys

1 foljande avsnitt presenteras tre teman som identifierats i det empiriska materialet. Forst re-
dogors for digitaliseringens paverkan pd mellanchefens roll. Sedan presenteras vikten av till-
rdcklig information for att skapa mening under en fordndring, vilket foljs av en redogorelse av

mellanchefens komplexa roll under fordndring och hur de hanterar denna.

4.1 Digitaliseringsforandring

I det empiriska materialet kunde vi identifiera ett tema som paverkar mellanchefens roll under
digitaliseringsfordndringen, ndmligen digitaliseringen i sig. Nér vi frigade intervjupersonerna
hur de skulle beskriva CAFM berorde samtliga att digitaliseringsprogrammet bidrar till en ef-
fektivisering av resurser, mojlighet till béttre uppfoljning och kontroll samt kvalitetssékring.
Dock framkom en variation kring forstdelsen av vad detta faktiskt innebér i praktiken och vad
det innebdr for medarbetarna. De mellanchefer som hade forstaelse for hur CAFM fungerade i
praktiken hade ocksa en mer positiv instéllning till fordndringen och betonade fordelarna med

fordndringen. En mellanchef beskrev digitaliseringsprogrammet enligt féljande:

Innan CAFM och ndr de kom till sin avdelning sa tog de fram sin pdrm och kollade vilket
rum och sd tittade dem efter stdidinstruktionerna for rummet “blablabla det har vi ddr”
och sen sa “check check check” sa kryssar de i vad de gjort. Men nu med CAFM sa
kommer de till rummet och trycker pd klockan, rummet oppnas, och om de dr osdkra pa
hur rummet ska stddas kan de gad in och 6ppna upp for att se stidinstruktionerna och dven

checka av stidinstruktionerna i paddan. Sa det kommer bli smidigare.

En annan mellanchef menar att CAFM kommer att innebéra en forbattring vad géller effektivi-

sering och resursutnyttjande.

Se till att vi renoverar rdtt hiss, istdllet for att tro att det kanske dr den ddr borta, den

brukar strula, men vi vet inte riktigt. Nu far vi alltsa bdttre resursutnyttjiande, men vi
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sparar ju inte bara pengar pa det viset utan vi gor istdllet rdtt saker och kan ocksd leve-

rera hogre kvalitet och information.

Utover en positiv instdllning till CAFM illustrerar dessa citat &ven hur mellancheferna placerar
fordndringen i en kontext, vilket indikerar att mellancheferna har forstatt hur CAFM kommer
att pdverka medarbetarnas nya digitala arbetssétt. Genom att mellancheferna férmedlar en re-
viderad uppfattning av fordandringen och placerar den i en verksamhetsrelaterad kontext &r det
mer troligt att fordndringen passar in i medarbetarnas tolkningsramar, vilket underléttar deras
meningsskapande (jfr. Gioia & Chittipeddi, 1991). For att kunna na detta stadie och influera
medarbetarnas meningsskapande maste mellancheferna forst ha skapat mening for sig sjédlva
(Balogun, 2003). Under intervjuerna kunde vi urskilja ett monster ddr de mellanchefer som
hade svért att forklara och forsta digitaliseringsprogrammets innebord ocksa i nuldget hade en
mer negativ instillning och uttryckte en skepticism kring forandringen. Dock pépekades att

mellancheferna pé lang sikt kunde se att forandringen kan leda till ndgot bra for verksamheten.

Ehm i langsiktigt perspektiv ser jag att detta kommer att leda till en bdde forbdttring och
stor fordndring, mycket effektivisering. [...] Men CAFM innebdr ocksad en period av litt

kaos, for att allting dr inte helt glasklart i detta, hur implementeringsprocessen ska se ut.

Assa som jag ser det just nu dr det mer kostnader och mycket mer jobb. [...] Jag tror att
starten kommer vara vdldigt massiv. Nu kan jag ju inte detta fullt ut, men det jag forstar
dr att ndgon mdste ldgga in allt detta i systemet och massa arbetsordrar som mdste fort-
lopa. Det dr mycket handpaldggning. Sedan, efter nagra dr ndr allt dr fardigt och vi har
implementerat fardigt och allting dr igdng dd sdaklart kommer det underldtta, men jag

tror att det dr en resa dit.

Den skepticism som framkom i intervjuerna hade ingen direkt anknytning till en fordandring av
medarbetarnas arbetssdtt i sig, utan snarare till fordndringens digitala aspekt och systemets
funktionalitet. Mellanchefernas skeptiska och negativa instdllning till digitaliseringen kan alltsa
kopplas till digitaliseringens abstrakta egenskaper, som vi delat in i tva olika kategorier: forsta-

else for hur tekniken fungerar och tilltro till systemets funktionalitet.
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4.1.1 Teknikforstielse

Den forsta kategorin innebér att medarbetarna och mellancheferna upplever fordndringen som
abstrakt, dér ingen vet exakt hur CAFM kommer att se ut eller hur det kommer att fungera. En
av mellancheferna beskrev en frustration kring dessa digitala aspekter och att medarbetarna inte

har fétt en 6verblick av digitaliseringsprogrammets helhet.

Frustrationen dr just nu kring system-funktionaliteten, medarbetarna dr oppna och sdger
att de kan jobba pd ett annat sdtt — inga problem. Men da mdste de ju kunna se hela
processen och vi har inte kunnat kora hela processen i dagsldiget. Det blir ju en frustrat-
ion i det, “visa oss systemet, hur funkar det” eller “visa det sa det funkar for oss”, men

dit har vi inte kommit dn sd det dr lite bokigt.

Vidare kan det urskiljas att digitaliseringens abstraktion ter sig pd flera sétt — det &r svart for
medarbetarna att skapa forstielse for ett system de dnnu inte kan dverblicka eller anvinda sig
av 1 sitt arbete, samtidigt som situationen forsvéras ytterligare eftersom det digitala systemet
innebdr en stor omstillning fran deras tidigare arbetssatt. Abstraktionen och omstédllningen me-
nar en annan mellanchef kan knytas an till Region Skénes historia och avsaknaden av en digital

utveckling.

Region Skdane har alltid legat 10-15 ar efter i jamforelse med den privata sidan. Vi gar
hdr med manuell hantering och sedan gar vi hem och sdtter oss vid datorn, gdr ut pa
internet och bestdller grejer och betalar rikningar. Men ndr vi dr hdr da ska vi ga med
det specifika brevet till dig och sedan ska vi scanna in det, och ingen har egentligen rea-
gerat. Sedan gar man hem sa dr man i 2020 igen och hdr dr man i 1998. Sa det steget
blir ju jdttestort. Sd naturligtvis blir det abstrakt och naturligtvis kinns det konstigt for

folk, men steget maste tas nu.

Att organisationsmedlemmarna upplever fordandringen som abstrakt kan ocksé hérledas till att
CAFM iér en helt unik digitaliseringsforédndring vilket innebér att organisationsmedlemmarna
inte har nagra liknande erfarenheter att jimfora forandringen med. Detta kan beskrivas som ett
uttryck for vad Weick (1995) kallar for meningsskapandets retrospektiva aspekt diar manniskor
tittar tillbaka pa tidigare erfarenheter for att skapa mening kring nuldget. Organisationsmed-

lemmarna jaimfor det som hénder nu med tidigare situationer eller erfarenheter och letar efter
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ledtradar som kan passa in 1 deras tolkningsramar, nir de inte har nagra liknande erfarenheter
forsvaras den meningsskapande processen (Weick, 1995; Gioia & Chittipeddi, 1991). I denna
sociala process har mellancheferna en viktig roll som meningsgivare, dér de i sin kommunikat-
ion inte enbart placerar fordndringen i en kontext sa att den passar in i medarbetarnas tolknings-
ramar utan dven bemoter frdgor och oro frdn medarbetarna (Gioia & Chittipeddi, 1991; Balo-
gun, 2003). I intervjuerna framgick det att flera mellanchefer stott pd situationer dér digitali-
seringens abstraktion vickte en del frdgor hos medarbetarna dér de uttryckt oro Gver att bli
kontrollerade och dvervakade. Till exempel innebér digitaliseringsprogrammet att medarbetar-
nas arbetsuppgifter registreras, vilket medfor att cheferna far information om var medarbetarna
befinner sig, ndr arbetsuppgifterna utfors, hur det har utforts och hur lang tid det har tagit. Nagra
av mellancheferna bemoétte medarbetarnas oro genom att forklara syftet och bakgrunden till
digitaliseringsprogrammet. Detta genom att forklara att CAFM kan pavisa den tid som medar-
betarna lagger ner pd sitt arbete och anvidndas som ett verktyg for att bevisa for varden hur lang
tid vissa tjdnster tar att utfora och att det kan krévas fler resurser dn vad som finns 1 nuléget.
For att bemota medarbetarna forsoker alltsd mellancheferna att ompaketera fordndringen ge-
nom att forstirka vilka fordelar som den kommer att féra med sig. Denna typ av ompaketering
eller omformulering 4r en del av den meningsgivande processen, det vill sdga ett sitt att influera
och paverka medarbetarnas meningsskapande (jfr. Gioia & Chittipeddi, 1991).

Genom meningsgivande kan mellanchefen skapa acceptans och engagemang hos medar-
betarna (Balogun, 2003; Maitlis & Lawrence, 2007). Engagemang och acceptans dr avgorande
under en fordandringsprocess da det dr genom medarbetarnas interaktioner och handlingar som
fordndringen verkstélls (Lewis, 2011). Detta framkom &ven i intervjuerna dir mellancheferna
berdttade att de under digitaliseringsprogrammets utveckling hade lyckats paverka medarbetar-
nas instdllning och minska deras oro. Vid en abstrakt digitaliseringsférandring kan mellanche-
fen alltsd genom olika meningsgivande aktiviteter influera medarbetarnas meningsskapande sa
att de far en tydligare och i vissa fall mer positiv instillning till fordndringen (jfr. Balogun,

2003).

4.1.2 Tilltro till systemets funktionalitet

Till skillnad frén den forsta kategorin innebér den andra kategorin att mellancheferna och deras
medarbetare saknar en tilltro till systemets funktionalitet, det vill siga till att systemet fungerar

som det ska, kan leva upp till deras férvintningar och motsvara tidigare system. Flera av mel-
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lancheferna uttryckte ett bristande fortroende for att CAFM skulle kunna leverera enligt krav-
stdllningen och ndmnde att deras tidigare implementeringsprocesser inte mynnat ut i ett funge-
rande system. Detta belyser tvd delar i Weicks (1995) teori om meningsskapande, den retro-
spektiva aspekten samt att manniskor hellre tolkar utifran det som &r rimligt &n exakt. Nar med-
arbetarna och mellancheferna ska skapa mening kring digitaliseringsprogrammet jamfor de det
med sina tidigare erfarenheter och tolkar hellre det som &r rimligt 4n exakt. Det innebér mel-
lancheferna drar slutsatser fran tidigare erfarenheter trots att de inte har all information som
kréavs for att skapa sig en tydlig bild av situationen. I och med att organisationsmedlemmarna
har déliga erfarenheter fran tidigare implementeringsforsok, ser de det som mer rimligt att im-
plementering ska misslyckas precis som tidigare forsok @n att den faktiskt ska lyckas. Nér or-
ganisationsmedlemmarna dessutom fér reda pa att tidsplanen kring digitaliseringsprogrammet
skjuts upp pa grund av att systemet inte dr leveransklart forstarks dessa forestdllningar ytterli-
gare. Aven bristande kommunikation eller helt avsaknad av information kring denna typ av
héndelser har ocksa en inverkan péd deras forestdllningar av programmet, vilket kommer att
presenteras i ndstkommande del, avsnitt 4.2.

Vid situationer dar det tekniska systemet inte lever upp till kraven eller kanske till och
med kraschar menar Cameron och Green (2012) att det ar viktigt att chefer 6ver hela organisat-
ionen kan beméta och agera stdd for medarbetarna. Detta for att finga upp och paverka medar-
betarnas instéllning for att kunna bygga upp tilltron till fordndringen (Balogun, 2003). For att
bygga upp denna tilltro framgick det av intervjuerna att mellancheferna arbetat aktivt med sin
kommunikation vid implementeringen av digitaliseringsprogrammet. En av mellancheferna be-

skriver foljande:

Jag vet en gdng ndr det kindes skit och vi hade extremt mycket buggar. Da hade vi kort
igang och peppat och sen kraschade allt och sa skulle vi igang igen... startstrdickan blev
ju ldngre och ldngre for varje gang. Men da var det viktigt att stanna upp och forklara
varfor det blev sdhdr, att vi jobbar pa det och ndr vi dr ddr kommer det att bli sa mycket

bdttre.
En annan mellanchef som mott liknande tekniska problem beskriver en frustration hos bade

sina medarbetare och sig sjilv och beréttar att det har kréavts ett aktivt kommunikativt arbete

nér tekniken inte lever upp till de férvintade kraven.
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Hitintills har systemet inte lyckats géra vad vart tidigare system kan gora, de klarar inte
alls vara krav. Ddr dr frustrationen hos vara medarbetare nu, det skulle ju bli béittre, men
det dr knappt lika bra som det har varit. Det kdnns ju lite frustrerande for mig som ska
tvinga in dem i en losning som dr sdmre dn det man har, da krdvs det rdtt mycket kom-

munikation av mig, évertalning och motivering.

Ytterligare en mellanchef beskriver denna situation som frustrerande. Denna mellanchef upp-
lever sig sjdlv som otillrdcklig och anser att hon i dessa situationer inte kan hjilpa sina medar-

betare.

Det dr svart for jag kan inte hjdlpa dem och det dr jdttefrustrerande. Det dr inget roligt,
Jjag vet ju sjdlv hur det dr ndr de ska std och scanna ndgot och det inte funkar. Det skapar

bara frustration.

Ovanstdende citat beskriver tre skilda situationer pa hur mellancheferna engagerat sig i den
meningsgivande processen. Trots att ingen av mellancheferna besitter den tekniska kunskapen
for att kunna atgérda systemproblemen har tva av mellancheferna valt att fortfarande agera stod
och forsoka influera och péverka medarbetarnas meningsskapande. Vilket som tidigare ndmnt
ar ett avgorande element for att kunna mojliggdra acceptans och skapa energi for att kunna
verkstélla forandringen (Maitlis & Lawrence, 2007). Dock kan detta vara en komplicerad upp-
gift som ocksd ér svar att genomfora. Under intervjuerna betonade flera av mellancheferna
nidmligen att de upplevt att deras instédllning till och forstéelse for digitaliseringsprogrammet
ocksa paverkar medarbetarnas forhéllningssatt. Darfor anser mellancheferna att de méste upp-
ritthalla en positiv bild gentemot medarbetarna samtidigt som de sjilva kinner en frustration
och upplever en oklarhet kring programmets leverans. Denna splittrade situation belyser mel-
lanchefens komplexa roll i den meningsskapande och meningsgivande processen under en di-
gitaliseringsforandring.

Sammanfattningsvis bidrar fordndringens digitala egenskaper till att organisationsmed-
lemmarna inte varit med om liknande situationer vilket gor att den upplevs abstrakt och ar svér
att skapa mening kring. Oklarhet eller ovisshet kring fordndringen vicker fragor och oro hos
medarbetarna som mellancheferna behdver hantera samtidigt som de sjdlva inte heller forstar
vad fordndringen innebdr. Digitaliseringsfordndringens abstraktion 6kar dirmed komplexiteten

1 mellanchefens tvadelade roll som meningsskapare och meningsgivare, det dr svart att skapa
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mening for andra nér de inte forstar sjilva. Aven om mellancheferna forstar digitaliseringspro-
grammets innebdrd sa kan tilltron till systemet brista, dér systemets funktionalitet kan skapa
frustration och oro — ndgot som &ven kan smitta av sig pa medarbetarna. Mellancheferna upp-
lever att de méste upprétthalla en positiv instéllning gentemot medarbetarna, men for att kunna
vidhélla denna instéllning maste mellancheferna fi de forutséttningar som kravs. Darmed dr
fordndringskommunikationen avgorande for att fordndringen ska kunna verkstéllas (Lewis,

2011), vilket kommer beskrivas nirmare i f6ljande avsnitt.

4.2 Vikten av tillracklig information

Som tidigare ndmnt framgick det av intervjuerna att det rader en osdkerhet kring hur digitali-
seringsprogrammet ska fungera och vad det innebér i1 praktiken. Darmed dr fordndringskom-
munikationen avgdrande dé det dr genom den som ménniskor skapar forstaelse for vad som
sker (Lewis, 2011). For att mellancheferna ska kunna péaverka och influera medarbetarnas me-
ningsskapande kring forandringen maste de forst ha skapat mening for sig sjdlva (Balogun,
2003; Simonsson, 2018). Sdledes kravs det att mellancheferna har de forutsittningar som kravs
for meningsskapande, en av forutséttningarna som kristalliserades under intervjuerna var vikten
av tillracklig information. Samtliga intervjupersoner betonade denna forutséttning, men asik-
terna kring vad som ansags vara tillrickligt skilde sig at. Vissa tyckte att informationen kring
digitaliseringsprogrammet har varit tillrdcklig, medan andra 6nskade att den skulle vara mer
verksamhetsinriktad medan nagra tyckte att det rddde en brist pa information och att dirmed
var tvungna att sjélva soka efter information.

Dessa skillnader framkom sérskilt nér vi fragade intervjupersonerna hur de upplevt den
skriftliga kommunikationen kring digitaliseringsprogrammet, som bland annat bestod av ledar-
information och arbetsplatstraffsmaterial. Utifrdn vér textanalys kunde det urskiljas att denna
typ av kommunikation bestod av dvergripande information om vad som pagick i digitaliserings-
programmet och kort information om programmets framtida utveckling. Ledarinformationen
skickades ut en géng i manaden till alla chefer inom verksamheten och &mnade att uppdatera
och utvérdera aktuella implementeringsforsok, dock innehdll informationen inga detaljerade
beskrivningar. Istdllet for att forklara hur implementeringen gick till, vilka utmaningar som
uppkom, hur dessa tacklades samt vad som fungerade har forédndringsledningen snarare infor-
merat om aff implementeringen gav viktiga lardomar, men inte Aur och vilka.

De mellanchefer som upplevde att denna typ av information var tillracklig, var ocksé de

som hade mest bakgrundsinformation eller till och med hade varit involverade i de hindelser
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som beskrivs i ledarinformationen. De mellanchefer som istéllet anség att informationen var
otillracklig eller borde vara mer verksamhetsinriktad befann sig ldngre bort fran innehallet, an-
tingen i ett tidigare eller i ett senare stadium av implementeringen. Mellanchefernas skilda upp-
fattningar kan forklaras med att de har olika forforstaelse och erfarenheter som format deras
syn pa verkligheten (jfr. Weick, 1995), vilket ocksé innebér att forutsattningarna for att forsta
och skapa mening kring den skriftliga kommunikationen ser olika ut. Fér de mellanchefer som
inte har ndgra erfarenheter av det som stir i kommunikationsmaterialet har svérare att sitta
informationen i en kontext, vilket ocksa komplicerar den meningsskapande processen (jfr. Gi-
oia & Chittipeddi, 1991). Mellancheferna beskrev dven det som svért att kommunicera vidare
fordndringen till medarbetarna, vilket kan bottna i deras egna brist pa forstdelse. Som nimndes
1 analysens inledande del méste mellancheferna forst ha skapat mening for sig sjélva for att
kunna vara meningsgivare och dirmed influera och paverka medarbetarnas meningsskapande
(Balogun, 2003). Mellancheferna ska alltsd bade ta emot och forsta information kring fordand-
ringen samtidigt som de ska kunna Gversitta och formedla den vidare till medarbetarna (Si-
monsson, 2018). Detta belyser komplexiteten i mellanchefens tvadelade roll som bdde menings-
skapare och meningsgivare, men ocksd fordndringskommunikationens komplexitet och me-
ningsskapandets problematik dir alla organisationsmedlemmar har olika forutsittningar och
erfarenheter for att skapa forstaelse for dess innehall.

I intervjuerna framgick det att flera av mellancheferna ansag att kommunikationen var
bristfillig och att detta har paverkat deras upplevelse av forandringen. Bland annat upplevde
mellancheferna att de saknade information kring digitaliseringsprogrammets implementering,
alltsd nér, var och hur det kommer ske inom deras verksamhetsomridde. Nagra av mellanche-
ferna uppgav till och med att de sjélva fatt soka upp information. En annan mellanchef beskrev

situationen foljande:

Det dr vdildigt mycket locket pa, det kdnns som vi far lite information. Jag far egentligen
ingen information alls om CAFM och det dr just det man kdnner — hade vi fdtt information
tror jag att vi hade fatt forstdelse for det mesta. Men bristen pd information gor ju att alla
bygger sina egna bilder kring vad som fungerar och vad som inte fungerar. Om de dr lite
sena med att leverera och da vill man ocksa ha information kring varfor dr ni sena och
iallafall ndr kommer ni vara klara? Vad dr tidsplanen? Och ndr man inte far den inform-

ationen sd finns det en risk att man tappar fortroende.
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Har beskriver mellanchefen hur bristen pa information leder till att organisationsmedlemmarna
forsoker skapa forstaelse for fordndringen genom att bygga sina egna uppfattningar kring den,
de letar alltsa efter ledtradar som kan passa in i deras tolkningsramar (jfr. Weick, 1995). I bristen
av information skapas alltsd informationsluckor och tolkningsutrymme som organisationsmed-
lemmarna forsoker fylla, ett utrymme for bdde fordndringsledning och mellanchefer att agera
meningsgivare. Under intervjuerna framgick det att mellancheferna upplevde en avsaknad av
information kring ett av digitaliseringsprogrammets implementeringsprojekt, Trelleborgs lo-
kalvard. Dér skapades ett tolkningsutrymme som bidrog till att mellancheferna utformade
skilda uppfattningar kring exakt samma héndelse. En mellanchef som arbetar inom ett annat
verksamhetsomrade och hade hort talas om implementeringsprojektet beskrev det enligt f6l-

jande:

Sen madste jag sdga att det var sd mycket information om “nu gar man igdang med lokal-
vdrden i Trelleborg”, skitroligt verkligen och det gick ut bra information om det. Men
vad hdnde sen? Gick man igang eller vad hdnde med det? Blev det bra utfall? Man tappar
uppfoljningen, den skulle jag gdrna vilja ha for att om det har funkat bra sa vill man ju
ta del av den informationen och fora den vidare till medarbetarna ocksa och visa liksom

“nu har de gjort detta och det blir skitbra”.

Denna mellanchef aterger alltsa att informationen kring fordndringen inledningsvis varit god
men att information kring projektets utfall brustit, ndgot som mellanchefen menar att hon skulle
kunna anvédnda ndr hon kommunicerar forandringen till sina medarbetare. Eftersom mellanche-
fen inte har fatt ta del av implementeringsprojektets utfall och lirdomar, har informationsluckan
1 detta fall alltsa forsvarat for mellanchefens meningsgivande.

En annan mellanchef som ocksé tog upp implementeringsprojektet i Trelleborg har bildat

en annan uppfattning:

Det har inneburit massa strul, dels med att fa in datan i systemet och sen innebdr det en
massa strul i systemet, som vi forstdtt det. Sedan har det dven inneburit en del positivt
ocksd. Personalen dr positiva i Trelleborg ndr det vil fungerar. Men det dr ocksd en

massa kostnader. Det dr det som snurrar just nu, hur ska vi hantera detta?.

Hir kan det urskiljas att mellanchefen tagit del av information kring implementeringsprojektet

och har utifrén det skapat en negativ bild av fordndringen. Trots att mellanchefen fétt en del
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information finns det fortfarande en informationslucka kring hur implementeringen ska ga till
inom sitt verksamhetsomrade. Mellanchefens framsta bild av implementeringen i Trelleborg ar
att det har varit problematiskt och att medarbetarna har varit positiva i de fall det har fungerat.
Dock framgick det vid intervjuerna med de mellanchefer som varit en del av i lanseringen av
programmet i Trelleborg att digitaliseringssystemet idag fungerar smartfritt och att personalen
ar valdigt positiva. I inledningsfasen stotte mellancheferna ddaremot pa mer tekniska problem
samt oro och tveksamhet hos personalen. Troligtvis har den mellanchef som hade en negativ
instéllning tagit del av implementeringsprojektets inledande fas och inte fitt ndgon uppf6ljning
kring hur arbetet har framskridit. I detta scenario har alltsa bristande information fran forand-
ringsledningens sida lett till att mellanchefen besitter en inaktuell bild av fordandringen, vilket
kan paverka hennes framtida syn pa digitaliseringsprogrammet. Eftersom mellanchefen besitter
en meningsgivande roll, pdverkar mellanchefens instillning och sitt att prata om forédndringen
ockséd medarbetarnas instéllning (Maitlis & Lawrence, 2007). Medarbetarnas instillning till for-
dndringen dr 1 sin tur avgdrande for att fordndringen ska kunna verkstillas (Lewis, 2011).
Dirigenom dr mer bakgrundsinformation en viktig forutséttning for mellanchefernas me-
ningsskapande och meningsgivande kring fordndringen. Utdver ett behov av mer bakgrundsin-
formation fran fordndringsledningen, framgick det av intervjuerna att mellancheferna ocksa be-
hover 4 mer bakgrund och forstaelse for de beslut som fattas i samband med fordndringen.
Diarmed framgick ocksé ett behov hos mellancheferna att fa vara delaktiga i de strategiska be-
slutsprocesser som ror deras verksamhetsomrade, vilket kommer att presenteras i nastkom-

mande del.

4.2.1 Delaktighet i strategiska beslutsprocesser

Vid intervjuerna framkom brister i informationen kring digitalieringsprogrammet nér mellan-
cheferna sjédlva skulle forsta och forklara olika beslutsfattande processer for medarbetarna. En
av mellancheferna beskrev att det behdvdes mer bakgrundsinformation till varfor eller pa vilka

grunder vissa beslut kring digitaliseringsprogrammet har tagits.

Jag skulle vilja ha forklaringen, for far man en forklaring sd far man ocksad en helt annan
forstdelse vilket gor att jag kan formedla den. Fér reagerar jag pd nagonting sd reagerar
medarbetarna pd samma sak, det kan man ju ge sig attan pa liksom, men det dr svart att
formedla nagonting som man inte sjdlv forstar, forstdar varfor det blev sa. Sa jag skulle

behéva lite mer bakgrundsinformation i vissa ldgen, det beror som sagt pa ldget.
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Hir belyser mellanchefen att mer information eller en forklaring skulle bidra till 6kad forstéelse
men ocksd béttre mojlighet att formedla fordndringen till medarbetarna (jfr. Maitlis & Law-
rence, 2007). Mellanchefen upplever att det skulle gynna bade hennes meningsskapande kring
fordndringen men ocksa hennes roll som meningsgivare, alltsd hur hon skulle kunna influera
medarbetarnas meningsskapande. Under intervjun framkom dven att denna mellanchef stott pd
en del fragor fran medarbetarna kring just bakgrunden till varfor vissa beslut har tagits, fram-
forallt har hon fatt fragor kring verksamhetens implementeringsaktiviter. Nar mellanchefen se-
nare fick vara delaktig i planeringen och tidsséttningen av en implementeringsaktivitet upp-
levde hon att det var littare att forklara varfor det specifika datumet hade satts. Aven om det
inte var ett optimalt datum for avdelningen kunde mellanchefen léttare forklara varfor det dgde
rum just d&, vilket gjorde att medarbetarna ocksa accepterade det satta datumet. Nér mellanche-
fen fick vara delaktig i strategiska verksamhetsrelaterade beslut underldttades alltsa hennes
mdjlighet att skapa forstdelse for besluten samt att vara meningsgivare under en forandrings-
process. Dock framkom det i en annan intervju att delaktigheten i sig inte nddvindigtvis bidrar
till en 6kad forstaelse kring fordndringen. En annan mellanchef beskrev ndmligen att hon varit
involverad i olika strategiska beslutsprocesser, samtidigt som hon ocksé beréttade att hon inte

forstar hur forandringen kommer att te sig.

Vi har ju haft chefsdagar for alla chefer ddr man fatt héra detta. Sen tycker jag att in-
formationen har funnits med hela tiden, under kravstdllningen och under upphandlingen
sa ddr kdnner jag att jag har varit med. Sen att man inte har forstdtt riktigt vad det inne-

bdr och hur det kommer se ut, det dr andra saker. Men att jag har varit med tycker jag.

Det faktum att mellanchefen upplever att hon har varit delaktig och fétt ta del av information
kring fordndringen, men inte forstitt vad denna innebér antyder att mellanchefen inte har fatt
tillrdcklig, alltsd den information som krévts, for att hon ska skapa mening och forsta digitali-
seringsfordndringen.

Sammanfattningsvis belyser ovanstdende redogdrelser komplexiteten i en organisations-
fordndring som involverar en hel organisation och dess manga verksamhetsomréden och orga-
nisationsmedlemmar, dér alla har olika typer av upplevelser, behov och forutséttningar vilket
ocksa kréver olika typer av kommunikationsinsatser. Vikten av tillrdcklig information ar alltsa

central i en forandringsprocess for att kunna skapa mening, men vad som anses vara tillrackligt
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skiljer sig at beroende pa meningsskaparen. Detta kan hérledas till grunden i den meningsskap-
ande processen dir meningsskaparen skapar mening utifran dess tidigare erfarenheter, som for-

mat och paverkat dess forforstielse for hur de ser pd verkligheten (jfr. Weick, 1995).

4.3 Mellanchefens komplexa roll

Utover forandringens digitala aspekter och vikten av tillridcklig information kunde ett tredje
tema urskiljas i1 det empiriska materialet, ndmligen mellanchefens komplexa roll. I detta tema
aterfinns de olika roller och ansvarsomrdden som en mellanchef maste axla och balansera i en
fordndringsprocess. 1 intervjuerna framgick det att i mellanchefernas arbetsomraden ingér
ménga olika arbetsuppgifter varav CAFM endast utgor en liten del av dessa. Vissa av mellan-
cheferna arbetade inte ens med digitaliseringsprogrammet pd daglig basis. Dessutom péagér
dven andra fordndringar i organisationen som mellancheferna ocksa forvintas vara delaktiga 1,
vilket gor att mellancheferna blir klimda mellan olika ansvarsomrdden och prioriteringar.
Denna splittrade position innebér att mellancheferna under digitaliseringsforandringen
inte enbart ansvarar over att leda fordndringsarbetet utan dven leda och hantera andra ansvars-
omraden. Nér vi stéllde frigan till mellancheferna hur de upplever och hanterar sin roll med
flera skilda uppgifter svarade samtliga att det 4r utmanande och periodvis véldigt tufft. En mel-
lanchef upplevde att det varit svarast att prioritera och hitta en balans mellan sina olika arbets-

uppgifter under digitaliseringsprogrammets implementeringsfas.

Det har inte riktigt gatt ihop. Det har varit helt galet. Samtidigt har drivkraften varit att
det dr ett helt nytt projekt, det dr inte bestdende utan detta dr endast en fas. Men sedan
dr det svdrt att sdga hur lang denna fasen dr. Uppstarterna brukar vara tuffa, jag har
delegerat mycket till min teamledare sd att jag kan koncentrera mig mer pa andra saker,
sasom personalhantering och ekonomi. Fran borjan var det sd att jag hade alla bollar pa

samma gang. Det var ju vansinnigt, spannande, kul, men ocksd vansinnigt.

Har aterges utmaningarna med en organisationsforandring dér mellanchefen upplevt att arbetet
med implementeringen varit s omfattande att han varit tvungen att ta hjalp av sin medarbetare.
Detta for att mellanchefens andra ansvarsomrdden inte ska bli lidande. Att se till att den dagliga
driften fungerar och fortgér som den ska menar Balogun (2003) dr en av de roller som en mel-
lanchef besitter under en organisationsfordndring. Utdver denna roll har &ven mellanchefer tre

andra roller, de ska sjdlva ska forstd fordndringen, hjélpa sin personal att hantera férdndringen
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och se till att forandringen blir en del av verksamheten (Balogun, 2003). Som tidigare ndmnt
framgick det av intervjuerna att digitaliseringsprogrammet inte &r mellanchefernas huvudsak-
liga arbetsomrdde. Detta innebir att dessa fyra roller, som i sig kan vara omfattande, inte prio-
riteras vilket kan leda till att digitaliseringsprogrammet inte implementeras och verkstélls ef-
fektivt. D4 mellanchefen standigt maste fordela sin arbetstid mellan olika arbetsomraden finns
inte alltid forutsattningar eller mdjligheter att vara meningsgivare (jfr. Maitlis & Lawrence,
2007).

En mellanchef som uppger en stark drivkraft att leda och driva forandringen framét har
valt att koncentrera en stor del av sin nuvarande arbetstid till digitaliseringsprogrammet. Trots
detta upplever mellanchefen att andra arbetsuppgifter gor avkall pa hans tid, vilket forsvérat

och forhindrat fordndringens utveckling och mellanchefens utdévande av ledarskap.

Det dr svart att prioritera, det kan va att ndagon ringer och behéver hjdlp och sa sitter jag
i ett ledningsgruppsmote samtidigt. Jag hinner inte, det dr mycket sdhdr: Var dr jag? Var
ska jag va? Vilken nivd ska jag ldgga mig pa? Jag brinner for att driva framdt och tinka
framat, men jag halkar ju tillbaka. Det kdnns som jag dr omrddeschef, enhetschef, team-

ledare och IT-support pd samma gdng.

Hir beskriver mellanchefen dven att han upplever sig anta flera olika arbetsroller vilket lett till
att han inte haft tillrdckligt med tid att driva forandringsprocessen framat och bemota medarbe-
tarnas fragor. Denna kldmda position kan sdledes ocksé forsvéra for mellanchefens meningsgi-
vande da han inte besitter tillrdckligt med tid att fylla medarbetarnas informationsluckor och
ddrmed influera deras meningsskapande kring digitaliseringsprogrammet. Vidare framgick det
1 intervjuerna att det inte enbart dr de olika ansvarsomradena som forsvérar mellanchefens roll
utan ocksd andras forvantningar pd hur mellanchefen ska agera i digitaliseringsforandringen,

vilket kommer att presenteras i ndstkommande del.

4.3.1 Forvintningar pd mellanchefens roll

Samtidigt som mellancheferna tvingas prioritera mellan sina olika ansvarsomrdden behdver de
ocksa forhalla sig till olika forvantningar och forestdllningar, vilket gor att mellancheferna ham-

nar i en klimd position.
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Jag upplever mig kiimd frdn tre eller fyra hall samtidigt. Det pressas lite uppifrdn, lite
frdn sidan, pressas lite nerifran. For nu dr jag chef, hdr har jag CAFM-gruppen, ddr
utvecklingsledaren och ddr har vi personalen, sen har jag servicedirektoren som sdger
“sahdr ska vi leverera det”, utvecklingsledaren séger pd ett sditt och CAFM sdger pa ett

annat.

I denna situation dédr mellanchefen maste forhalla sig till forvantningar fran olika héll, finns det
ocksa en risk att forestéllningarna pa hur mellanchefens roll faktiskt ska se ut i fordndringspro-
cessen skiljer sig 4t. Under intervjuerna framkom exempelvis en diskrepans mellan forandrings-
ledningens och mellanchefernas forvintningar pa hur fordndringen ska drivas. Vid intervjuerna
med fordndringsledningen beskrev de sin funktion som ett stod for mellancheferna i fordnd-
ringsprocessen, men att det &r mellanchefens roll att leda och driva fordndringen inom sina
verksamhetsomraden. Forviantningarna fran fordndringsledningens sida &r alltsé inte enbart att
mellancheferna ska kommunicera fordndringen till medarbetarna, utan &ven att driva och leda
fordndringen framét. Under intervjuerna med mellancheferna framgick det att vissa delade
denna forestdllning, medan andra mellanchefer hade en annan. Vissa mellanchefer anség alltsa
att det horde till deras uppgift och chefsroll att driva férdndringen framét genom att sjdlva an-
svara for att ta fram strategier och verktyg for hur implementeringen ska ga till. Dessa mellan-
chefer sag ocksd deras involvering i férdndringen som en chans att paverka och anpassa for-
dndringen till verksamheten. De mellanchefer som inte delade férédndringsledningens forestall-
ning upplevde istdllet att det inte horde till deras chefsroll att driva fordndringen framéat. De
ansdg snarare att deras roll i fordndringen var att se till att systemet fungerar nér det vil ska
implementeras och att de skulle utgora ett stod for medarbetarna under implementeringen. Nér
vi stdllde frdgan om mellancheferna har kunnat paverka fordndrings- och implementeringsar-

betet fick vi bland annat f6ljande svar.

Nej jag har inte varit sd involverad. Jag vagar inte svara pd om jag hade haft méjlighet
att paverka, for jag har inte forsokt. Det har ju funnits grupper utsedda att representera
verksamheterna och de har pd nagot sdtt varit kravstdllare och har kunnat paverka. Men

jag har inte varit i den sitsen.

Denna beskrivning visar att mellanchefen forlitar sig pa att andra kollegor och att férandrings-

ledningen ska driva fordndringsarbetet. Eftersom fordndringsledningen, som tidigare ndmnt,
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forvantar sig att mellancheferna ska leda och driva fordndringen skapas en lucka dér ingen tyd-
lig part driver forandringen. En anledning till denna lucka kan vara det som ndmndes i avsnitt
4.2 — ndamligen bristande information eller avsaknaden av en mer detaljerad rollbeskrivning av
mellanchefernas roll i fordandringen. I ett av dokumenten i textanalysen, ndrmare bestdmt digi-
taliseringsprogrammets grundpresentation, beskrivs olika roller i férdndringen varav chefernas
ar att sdkerstdlla att de nya arbetssdtten foljs och ansvara dver att leda forédndringen i verksam-
heten. Dock dr beskrivningen av forandringsledningens roll liknande, deras roll &r ndmligen att
ansvara over och leda fordndringen i Region Skane och ha kontakt med leverantdren. Genom
dessa rollbeskrivningar klargors att bada parterna ska leda fordndringen, men inte hur de ska
forhalla sig till varandra. Detta kan gora det svart for mellancheferna att veta nar de ska agera
ledare och nér istéllet ledningsansvaret ligger pd forandringsledningen. Samtidigt &r det svért
for forandringsledningen att utforma tydliga rollbeskrivningar d4 Region Skéane dr en komplex
organisation bestdende av flera skilda verksamhetsomraden dér ocksa mellanchefernas uppgif-
ter ser olika ut. Detta sdrskilt eftersom CAFM kommer innebira olika typer av 1dsningar bero-
ende pa verksamhetsomradets tidigare arbetssétt. Eftersom verksamhetsomradenas arbetsupp-
gifter ser olika ut, kan exempelvis en mellanchef behova ldra personalen att hantera och arbeta
1 ett digitalt system, medan en annan verksamhet redan arbetar med digitala system. Det kan
dérfor vara svart att kommunicera och formulera en allmén rollbeskrivning d& organisationens
méngfald kraver olika typer av kommunikationsinsatser.

Utover forvéantningar uppifran framkom det av intervjuerna att mellancheferna ocksé har

forvantningar nedifran, vilket beskrivs av en mellanchef.

Alla tror att man som chef gar och bdr pa en massa information som man bara inte sdger,
men sd har det inte varit. Men det dr ju en san ddr vision om att vi chefer har haft massa
hemliga moten och vet jittemycket, men jag bara gar runt som ett frdgetecken och sa
fragar jag min chef och han dr ett lika stort fragetecken. Sd det tycker jag nog dr det

jobbigaste, att medarbetare tror att det finns mer information dn vad som faktiskt finns.

I denna beskrivning framgar det att medarbetarna tror att mellanchefen besitter mer information
dn vad hon i sjdlva verket gor. Att mellanchefen inte har ndgon information att delge kan bero
pa en brist pa information eller det faktum som Heide m fl. (2018a) ndmner, ndmligen att mel-
lanchefer inte alltid &r involverade i en organisations strategiska beslutsprocesser. Utifran detta
perspektiv betraktas mellanchefer som mottagare precis som alla andra medarbetare (Heide m

fl., 2018a). Detta samtidigt som mellancheferna betraktas som en del av forédndringsledningen
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utifran medarbetarnas perspektiv. I mellanchefernas beskrivningar kunde det urskiljas att deras
verklighet befinner sig nagonstans mittemellan, en position dér de blir klimda mellan olika
forvantningar (jfr. Alvesson & Gjerde, 2019).

Vid intervjuerna framgick det att de olika forvéntningar och forestillningar som mellan-
cheferna ska forhélla sig till ocksa pdverkar deras sitt att hantera och arbeta med sin kommu-
nikation kring digitaliseringsprogrammet. Vissa av mellancheferna betonade vikten av att an-

passa sin kommunikation till mottagaren, alltsd att anta olika roller.

Man maste kommunicera med olika mdnniskor pa olika sdtt, man ska prata med ldkare
pd ldkares vis och ingenjorer pd sitt vis. Och ska fordndringen kunna genomdrivas sd
mdste man ju se till att man kommunicerar sd att alla runt bordet dr med pd taget annars
sa kommer man inte framat. Det finns olika intressen i olika delar av organisationen,
alltifran de som ska gora jobbet till de som ska fd en rapport for att kunna fatta ett riktigt
beslut. Det dr ju olika triggers pad dem sadklart, och eftersom forvintningarna dr helt olika

mdste jag ju anpassa mig och spela olika roller.

Denna mellanchef beskriver sitt arbete med att influera och engagera medarbetarna i fordnd-
ringen och att kommunikationen méste anpassas efter dels de personer som han pratar med,
dels deras forvéintningar pa digitaliseringsprogrammet. Mellanchefen uppger dven att malgrup-
pens forvéntningar gor att han antar olika roller, vilket belyser att han aktivt arbetar for att
anpassa sin kommunikation efter medarbetarna for att pdverka deras meningsskapande kring
fordndringen (jfr. Balogun, 2003; Maitlis & Lawrence, 2007). Trots att mellanchefen moter
motstridiga forvéntningar sé forsoker han att hantera dessa genom att anpassa sin kommunikat-
ion och agera meningsgivare. Den meningsgivande processen, det vill sdga sittet mellanchefen
pratar om forandringen, menar Maitlis och Lawrence (2007) dr avgdrande for att forandringen
ska kunna verkstdllas pa ett effektivt satt. Under intervjun framkom det ddremot att denna pro-
cess inte alltid &r enkel, 1 tidigare exempel s& antog mellanchefen ndmligen inte enbart olika
roller utan dven olika instéllningar till digitaliseringsprogrammet, vilket han upplevde som

splittrat.
Man blir ju lite milt schizofren saklart. Ndr jag kommunicerar fran ledningen till var

organisation sd fdr jag ju vara lite positiv, eller forscka fora fram de budskap som vi dr

overens om att fora fram. Ndr det gdr dat andra hallet sa far jag ju skdlla pd ledningen
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och sdga att ni dr ju dumma pa riktigt, ni far ju fixa det hir NU. Sa det blir ju lite olika

roller beroende pd dt vilket hdll jag kommunicerar.

Vad giller den meningsgivande processen och att anpassa sin kommunikation for att influera
medarbetarna betonade en annan mellanchef vikten av att vara pedagogisk och att stidndigt ha

en positiv instdllning till férdndringen.

Det har krdvts rdtt sd mycket pedagogik och overtalande och att verkligen kunna tala for
sin sak. Men jag anser ju att all fordndring dr bra fordndring. Jag har salt det rakt ige-
nom. Aven om det har varit speedbumps har jag dndd hdllit mig positiv till projektet for
jag vet att det kommer att bli skitbra. Det har varit mitt mantra: det hdr kommer bli skit-

bra. Men sen dr det ju resan dit — men det ska bara goras, vi ska dit.

Denna mellanchef har alltsa hanterat sin tvadelade position genom att forsdka halla uppe en
positiv gard gentemot medarbetarna, detta oavsett vad som skett under implementeringens
géng. En annan mellanchef som ocksa forsokt skapa en positiv stdimning kring digitaliserings-
programmet har forsokt att influera medarbetarnas instdllning genom att standigt halla inform-

ationen vid liv och skapa surr kring dess utveckling.

Pa vart interna intrandt har vi skapat frdagor och svar, for att kunna putta ut info och
halla CAFM puttrande, dven om vi stdr still just nu och véntar pd nya beslut. Underhdller
Vi inte tanken under tiden sd har vi en ldngre startstrdcka ndr vi drar igdng igen. Det ska
vara lite bubbel och paljetter, forsoka gora ndgot roligt av nér vi gar live. Det mdste vara

lite firande, det mdste synas och vara lite tjo och tjim.

Har viljer mellanchefen att skapa engagemang och intresse for att medarbetarna ska bli moti-
verade att delta i och verkstilla fordndringen. Detta arbete ingédr i den meningsgivande proces-
sen dir mellanchefen influerar medarbetarnas instdllning och meningsskapande kring digitali-
seringsprogrammet genom att uppdatera och underhélla deras medvetande kring det (jfr. Gioia
& Chittipeddi, 1991; Maitlis & Lawrence, 2007). Denna typ av meningsgivande anses vara en
avgorande del i en fordndringsprocess, da det bidrar till att skapa acceptans, entusiasm och
engagemang hos medarbetarna (Balogun, 2003; Maitlis & Lawrence, 2007; Van der Voet, Ku-
piers, Groeneveld, 2016).
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En annan mellanchef har antagit en mer balanserad position och anser att det istillet ar
viktigt att omvandla budskapet kring férdndringen utifran det som sker och fungerar i verksam-

heten.

Jag madste ompaketera budskapet. Om vi ska fa ett resultat sa kan vi inte hdlla pa och
vara frikyrkliga och sjunga halleluja och sen komma till verksamheten och vara sura éver
att implementeringen inte fungerar, utan kommunikationen fdr ju balanseras pd ndgot

sdtt.

Detta sitt att hantera och omvandla forandringsbudskapet kan ses som ett sitt att gora fordnd-
ringen mer realistisk for medarbetarna genom att sétta den i en verksamhetsrelaterad kontext sd
att medarbetarna léttare kan ta till sig budskapet — vilket kan ses som en del av den meningsgi-
vande processen. Som ndmnt i tidigare avsnitt maste medarbetarna kunna placera fordndringen
1 en kontext for att kunna skapa mening och forsta den (Gioia & Chittipeddi, 1991). Detta fram-
hévs i en av intervjuerna dir mellanchefen beskrev att han arbetade aktivt med metaforer och

liknelser for att fordndringen skulle passa in medarbetarnas tolkningsramar.

CAFM kan jimforas med gamla gymnastikskor och nya skor. De gamla skorna dr ju som
mest bekvima precis innan de faller sonder, och sa dr det med IT-systemen ocksd for de
har vi ju skruvat pa och forbdttrat. Nu far vi nya snabba skor och da kommer vi fa skoskav
innan de dr ingdngna, det kommer att gora lite ont och vi kommer hitta fel for vi kan inte
ha tdnkt pa allting. Det dr klart det kommer strula lite grann i borjan men sd lite som

moyjligt forsoker vi ju.

Hair ar mellanchefen transparent och malar upp ett scenario som medarbetarna kan relatera till.
Dirigenom kan detta ses som ett sitt att forbereda och rusta medarbetarna infor eventuella mot-
géngar och svarigheter som fordndringen kan komma att medfora (jfr. Balogun, 2003). I med-
arbetarnas meningsskapande letar de efter ledtrddar som stimmer dverens med tidigare erfa-
renheter och som kan stodja dennes tolkning av situationen (jfr. Weick, 1995). Vidare sé sker
deras meningsskapande genom en social process dar ménniskor i deras omgivning, mellanche-
ferna, kan paverka deras forstielse (Gioia & Chittipeddi, 1991). Darmed 4r meningsgivande
och sittet mellancheferna hanterar och kommunicerar kring digitaliseringsprogrammet avgo-
rande for att skapa acceptans, entusiasm och engagemang hos medarbetarna (Balogun, 2003;

Maitlis & Lawrence, 2007; Van der Voet, Kupiers, Groeneveld, 2016).
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Sammanfattningsvis har detta avsnitt belyst mellanchefens komplexa roll i en fordndring
dér de tvingas prioritera mellan olika ansvarsomraden och anta olika roller for att kunna forhalla
sig till de olika forvéntningar och forestillningar som finns. Denna kldmda position paverkar
inte enbart mellanchefernas meningsskapande utan dven deras meningsgivande. I avsnittet har
mellanchefernas olika sétt att uppleva och hantera denna position presenterats, dér flera av mel-
lancheferna anpassat sin kommunikation for att paverka och influera medarbetarnas menings-

skapande.
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5. Slutsatser

I var fallstudie har vi haft for avsikt att underséka och analysera hur mellancheferna har upp-
levt den tvddelade rollen som meningsskapare och meningsgivare samt pa vilket sdtt mellan-
chefens tvadelade roll paverkas av digitaliseringsfordndringen. Detta i syfte att utvinna djupare
kunskap om mellanchefens komplexa och mdangtydiga roll som bade meningsskapare och me-
ningsgivare i en digitaliseringsfordndring. I foljande avsnitt presenteras analysens resultat
varpd det ges forslag till framtida forskning kring mellanchefens roll i en organisationsfordnd-

ring.

5.1 Diskussion och reflektion

Utifrén vér fallstudie kan vi konstatera att organisationer och organisationsforandringar ar kom-
plexa och att det dr svart att driva en enhetlig fordndringskommunikation nér fordndringen om-
fattar flera skilda verksamhetsomréden. Detta grundar sig i meningsskapandets problematik
(Gfr. Weick, 1995), da alla verksamhetsomraden och organisationsmedlemmar har olika upple-
velser, erfarenheter, behov och forutséttningar att forstd och implementera férdndringen och
behover dirmed ocksa olika typer av kommunikationsinsatser. Utdver denna komplexitet pavi-
sar vér fallstudie d&ven komplexiteten i mellanchefens roll i en foréndring, dér mellanchefen ska
ta emot, omvandla och formedla forandringsledningens budskap. Utifrdn vart empiriska
material kunde vi identifiera tre centrala teman som paverkar mellanchefens roll i férandrings-
processen, vilka var foljande: digitaliseringsfordndring, vikten av tillracklig information och
mellanchefens komplexa roll.

I det forstndmnda temat kunde det urskiljas att forandringens digitala aspekter paverkade
mellanchefens roll pa olika sitt. Forst och frimst kunde vi identifiera ett samband mellan mel-
lanchefernas instédllning till och upplevelser av digitaliseringsprogrammet och dess forstéelse
for det. Det vill sdga att de mellanchefer som hade en mer positiv instédllning till férdndringen
ocksd hade en bittre forstielse for dess inneboérd och vice versa. Detta samband kan hérledas
till mellanchefernas meningsskapande processer, dir vissa av mellancheferna varit mer invol-
verade 1 fordndringsarbetet vilket lett till att de ocksd kunnat placera digitaliseringsforandringen

i en kontext och darmed skapat forstielse for dess innebord (jfr. Gioia & Chittipeddi, 1991). De
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mellanchefer som uttryckte skepticism kring digitaliseringsprogrammet hade dock inte en ne-
gativ instéllning till fordndringen 1 sig utan snarare till dess digitala aspekter och systemets
funktionalitet, det vill sidga digitaliseringens abstrakta egenskaper.

Digitaliseringsprogrammets abstraktion pdverkar mellanchefernas roll pé sa sétt att det ar
svért att skapa fOrstaelse for ett system som varken mellancheferna eller deras medarbetare
kunnat 6verblicka eller fullt ut anvinda sig av i sitt arbete. Det faktum att digitaliseringsforénd-
ringen dr unik, forsvarar ocksd organisationsmedlemmarnas meningsskapande kring fordand-
ringen da det inte finns nagra tidigare erfarenheter att jamfora fordndringen med. Digitali-
seringsprogrammets digitala aspekter forsvarar alltsa bade den meningsskapande och den me-
ningsgivande processen.

Digitaliseringens abstrakta egenskaper forstéirks ytterligare nér det knyts an till fallstudi-
ens andra tema, vikten av tillrdcklig information. Mellancheferna upplevde en brist pa inform-
ation kring fordndringens olika faser och efterlyste mer bakgrundsinformation for att skapa sig
en bittre forstaelse. Detta upplevde mellancheferna skulle medfora att de skulle kdnna sig
trygga i1 att kommunicera fordndringen till medarbetarna och bemoéta deras fragor. Vidare har
vi identifierat att bristen pd information skapat informationsluckor som bidrog till att mellan-
cheferna skapat egna forestdllningar och upplevelser av digitaliseringsprogrammets implemen-
tering. Dessa forestdllningar visade sig inte dverensstimma med den nuvarande situationen,
vilket ocksa ledde till att mellanchefernas helhetsintryck av och kommunikationen kring digi-
taliseringsprogrammet paverkades. Dessutom kunde vi identifiera ett behov hos mellancheferna
av att vara mer delaktiga i de beslutsprocesser som har rort mellanchefernas enskilda verksam-
hetsomréden. Detta for att sjdlva {4 en battre forstaelse for digitaliseringsprogrammet och pa s
sdtt ocksa kunna influera och ge medarbetarna en béttre forstaelse. Dock framgick det dven att
delaktigheten i sig inte bidrog till forstaelse utan att informationen kring forandringen istéllet
behover vara anpassad utifrdn mellanchefernas forforstaelse och erfarenheter.

Brister i kommunikationen kring digitaliseringsprogrammets implementering och avsak-
naden av anpassade eller tydliga rollbeskrivningar forstirkte mellanchefens komplexa roll,
alltsa analysens tredje tema. I analysen fann vi en skillnad i férvéntningarna pd mellanchefens
roll 1 fordndringen, mellan bade mellancheferna, foridndringsledningen och medarbetarna.
Denna diskrepans bottnade i en brist eller avsaknad av kommunikation kring vem som gor vad
och hur fordndringen ska fortlopa. Alla mellanchefer upplevde och hanterade denna position pa
olika sétt, framforallt kring hur de ség pd sin roll som ledande och drivande i férdndringen samt

hur de kommunicerade om fordndringen till medarbetarna.
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Sammantaget upplever mellanchefen sin tvddelade roll i digitaliseringsfordndringen som
komplicerad och otydlig da det rader oklarhet kring vad det innebér att vara mellanchef i en
digitaliseringsfordndring. Mellanchefernas roll pdverkas pa sa sitt att de méste forhélla sig till
flera olika ansvarsomraden och forvintningar fran olika hall, vilket ocksd bidrar till att mellan-
cheferna hanterar sin roll i digitaliseringsprogrammet pa olika sétt. Vi kunde urskilja tva tydliga
tillvigagéngssétt dir det ena var att anamma en positiv approach, medan andra istdllet valde att
vara mer realistiska i sitt sdtt att kommunicera och var noga med att ompaketera informationen
for att placera digitaliseringsprogrammet i en kontext. Bada tillvigagingssitten illustrerar att
mellancheferna dr aktiva i sin roll som meningsgivare, men de hanterar rollen och kommunice-
rar pa olika sétt. Detta tror vi kan bero pad mellanchefernas egna meningsskapande, att de har
olika forforstielse och erfarenheter av tidigare fordndringar och férdndringskommunikation vil-
ket gor att de utformar sitt ledarskap och meningsgivande utefter detta.

Vidare kan vi dra slutsatsen att mellanchefens roll som meningsskapare och meningsgi-
vare i en fordndring underldttas om mellancheferna far en tydligare rollbeskrivning och mer
bakgrundsinformation kring digitaliseringsprogrammet. Detta kan emellertid vara svéart att
uppnd i en sddan omfattande organisationsfordndring som CAFM innebir, som involverar ett
stort antal mellanchefer med olika behov och forutséttningar. Dessutom dr mellanchefernas ar-
betsuppgifter skilda och deras verksamhetsomraden ser olika ut vilket ocksa medfor att CAFM
kommer att innebéra olika typer av tekniska l6sningar. Utifran fordndringsledningens perspek-
tiv kan det darfor vara svart att kommunicera och utforma en allmén beskrivning av mellanche-
fens roll, eftersom organisationens méngfald kréver olika typer av ledarskap. Dock hade en mer
oppen och transparent fordndringskommunikation kring bdde programmets framgingar, men
ocksa motgéngar, varit att foredra. Detta eftersom det skulle fylla befintliga informationsluckor
och forhoppningsvis motverka skilda uppfattningar kring samma héndelse och istéllet leda till
en mer samstimmig uppfattning av fordndringen.

Av detta kan vi konstatera att det under en fordndring behdvs en 6kad kommunikativ
medvetenhet, dir fordndringskommunikationen star i fokus och fungerar som ett stod for mel-
lancheferna i den meningsskapande processen. Detta genom bland annat mer bakgrundsinform-
ation kring vad som sker i programmet, utvarderingar frin andra implementeringsinsatser, samt
en Okad transparens dven vid de tillfdllen dar det inte finns ndgon ny information att delge.
Samtidigt tror vi att det &r dumt att stirra sig blind pé enkla “quick fixes” eftersom det gar emot
det vi inledningsvis ndmnde om att bade fordndringar och organisationer dr komplexa vilket

gor fordndringskommunikationen mer komplicerad, da alla verksamhetsomrdden och organi-
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sationsmedlemmar har olika forutsdttningar och behov. Dessutom ir det viktigt att ha i beak-
tande att fordndringar i sig innehaller ménga ovéntade utmaningar och faser, exempelvis maste
tidsplanen justeras och omarbetas vid uppkomst av tekniska problem. Detta menar vi dkar kra-
ven pa fordndringskommunikationen och de som driver forandringen — fordndringsledningen
och mellancheferna. Istéllet for snabba standardldsningar sa anser vi istéllet att det dr viktigt att
vara medveten kring fordndringens komplexitet. Vi stéller oss 6dmjuka till att denna medve-
tenhet inte dr ndgot som utvecklas dver en natt, utan istillet sker i sma steg under en langre tid.

For att summera denna uppsats viljer vi att lyfta fram den meningsskapande och me-
ningsgivande processen och illustrera mellanchefens roll i en fordndring genom att inspireras
av en av Region Skdnes mellanchefer:

En digitaliseringsfordndring kan jamforas med gamla och nya 16parskor, dir de gamla
arbetssétten och systemen upplevs som bist precis nér de byts ut. Precis som nya I6parskor, har
CAFM i Region Skéne skapat nya tekniska 16sningar och mojligheter som dock gett skoskav i
form av bland annat oro, tekniska buggar och bristande tilltro. Men for att medarbetarna ska
fortsitta springa i sina nya skor har mellancheferna en avgdrande roll som meningsgivare. De
maste plastra om och omvandla kommunikationen for att stotta medarbetarna och uppmuntra
dem till att utmana sig sjélva att ta sig an digitaliseringsprogrammet. Dock behdver mellanche-
ferna tillricklig och anpassad kommunikation for att kunna vara medarbetarnas skavsarsplster

och stirka de infor framtida 16prundor.

5.2 Forslag till framtida forskning

Pa grund av digitaliseringsprogrammets omfattning har det inte funnits tidsméassig mojlighet
for oss att undersoka hur mellanchefens meningsgivande och hur férandringskommunikationen
uppfattas av medarbetarna. Ddrav kan vi se ett intresse for vidare forskning att studera mellan-
chefens meningsgivande utifrén ett medarbetarperspektiv, det vill séga hur, och om, medarbe-
tarnas instéllning till fordndringen péverkas av mellanchefens kommunikation. Vidare skulle
det vara av intresse att i ett lingre perspektiv undersoka mellanchefens tvadelade roll, fran im-
plementering till utvirdering, for att se hur, eller om, deras kommunikation varieras utifran

fordndringens faser.
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/. Bilaga

7.1 Bilaga — Intervjuguide

Yrkesroll

1.

2
3.
4
5

Vad har du for yrkesroll hiar pd Region Skane? Titel och arbetsuppgifter.

. Hur lange har du arbetat pd Region Skane?

Hur ldnge har du haft den rollen du har idag?

. Hur ménga medarbetare har du under dig?

. Hur ofta traffar du dina medarbetare?

Digitaliseringsprogrammet, CAFM

6.

7
8.
9

Skulle du vilja beritta lite om digitaliseringsprogrammet CAFM?

. Vad innebér programmet for dig i praktiken?

Kan du ge ett exempel pad hur CAFM kan fordandra dina medarbetares arbetssatt?

. Vad betyder den hér forédndringen for dig?

Forutsiittningar for meningsskapande

10.

11.

12.
13.

Hur fick du forst information om att en CAFM skulle dga rum? Frdn Ledning/chef/med-
arbetare?

Genom vilka kanaler har du kunnat {4 information om CAFM?

Beroende pa personen svarar:

— Hur upplever du information frdn moten och workshop?

— Hur upplever du information om CAFM pé intranitet och via ledarinformationen?
Till vem och hur vidnder du dig om du har nagra frdgor kring programmet?

Upplever du att ni chefer har mojlighet att paverka fordndringsarbetet? I sé fall pd vilka

satt?

Forutsittningar for meningsgivande

14.
15.
16.

Hur pratas det om digitaliseringsprogrammet pd din avdelning?
Vilka ska du kommunicera vidare fordndringen till?

Kénner du dig trygg med att kommunicera vidare forédndringen till dessa personer?
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17. Vad anser du kommer att vara svirast med att kommunicera vidare foréndringen?

18. Vill du beskriva hur du gor for att informera och involvera medarbetare i fordndringen?
Ge exempel pé en situation.

19. Vilka kanaler anvinder du for att kommunicera fordndringen?

20. Hur arbetar du med feedback under fordndringsarbetet?

21. Om du mottar feedback fran dina medarbetare, vad goér du med den?

22. Hur sékerstéller du att fordndringen uppfattas pa dnskat sitt hos dina medarbetare?
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