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Abstract

Helen Larsson, Goteborgs Universitet, C-uppsats 2005. Att organisera en férandring. En
studie av en initial organisationsférandring.

Organisationsforandringar beskrivs ofta som nagot nédvandigt for organisationers dverlevnad
och nar de genomfors star ledningen enade bakom dem. Denna studie undersoker hur en
organisationsforandring sétts igang. Det ar initieringsfasen pa ett privatagt foretag som ar
studieobjekt och hur man ser pa forandring samt diskuterar kring sina olika alternativ. Den
overgripande fragestallningen ar "Hur gar det till vid initieringsskedet till ett
forandringsarbete”? Metoden som anvands ar en fallstudie av kvalitativ karaktar da jag utfort
sju intervjuer uppdelade pa tva tillfallen. Uppsatsen har en sociologisk ansats och teorier som
anvands handlar framforallt om strategiskt forandringsarbete, men dven om larande. Av
resultatet framgar att det pa foretaget ratt en troghet i forandringsinsikt och att det inom
forandringsgruppen pa fyra personer fanns en viss splittring kring problemidentifieringen.
Detta tolkas bero pa att forandringsgruppen sag till olika problemkomplex i organisationen.
Man arbetade utifran en centraliserad forandringsstrategi dar forankra sags som nagot som
maste goras. Detta innebar att man inte i ndgon storre utstrackning reflekterat ver
personalens delaktighet och inte heller 6ver larande vid forandringsarbetet.

Nyckelord: Organisationsforandring, forandringsstrategier, fallstudie, initieringsskede.
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Inledning

Att organisera handlar om att dka effektivitet, att bli mer [6nsam och att hitta en organisation
som passar den affarsidé och de mal verksamheten har. Omvarlden forandras snabbt, likasa
marknadsforhallanden och nya tekniker utvecklas. Det galler for dagens foretag att inte
stagnera i gamla former utan att standigt forandras sa att de alltid ar konkurrenskraftiga.
Organisationsférandringar och omstruktureringar kommer alltid att paga av ett skal eller ett
annat.

Detta ar nagot som jag uppfattar som en vanligt forekommande beskrivning av hur vi ser pa
organisationer idag. De ses som nagot som ér till for att bli mer I6nsamma, mer effektiva i
jakten pa den perfekta organisationen”. Samtidigt ar de offer for omvarldens nycker, vilket
sammantaget leder till att organisationer maste forandra sig allt snabbare och oftare. Men
vem &r det som bestammer att det kravs férandringar? Ar det inte s att omvarlden utgors av
bl.a. organisationer och att organisationer utgérs av manniskor? En organisationsforandring
ar inget som “organisationen” eller “omvérlden” initierar, utan det & manniskor som maste

planera for att det skall ske.

Nér man talar om férandring i organisationer ar det oftast de strategiska, planerade
forandringarna man tanker pa. Pa ett medelstort foretag i Vastsverige har det borjat foras
diskussioner om en eventuell omorganisation. Foretag har haft en ekonomisk nedgang under
ett par ar och en grupp pa fyra personer har darfor satt sig ned for att diskutera vad som
behovs goras for att foretaget skall bli mer I6nsamt och effektivare. Det &r ett rent
exportforetag som verkar pa en marknad med hard konkurrens. De &r omvarldsberoende och
deras produktion ar helt kundorderstyrd, da maskiner tillverkas och utvecklas i nara
samarbete med kunder. Gruppen som diskuterat forandringsarbetet har haft ett antal moten
dér de bollat forslag och mojliga 16sningar. Foretaget kan sdgas befinna sig i ett
initieringsskede till en organisationsférandring och de var villiga att lata mig fa folja deras
planeringsarbete.

Mojlighet att fa folja ett forandringsarbetes framvaxt sag jag som mycket spannande da
Kristina Hakansson i sin studie om forandringsstrategier bl.a. kom fram till att manga foretag
inte reflekterat over att det finns val i tillvagagangssattet vid férandring (Hakansson
1995:220). Men nagot maste ju avgora att man véljer ett specifikt tillvagagangssatt? Att
initiera en forandring innebar att det finns val. Jag vill darfér underséka hur man pratade om

forandring pa foretaget och vilka stéallningstaganden man sag sig tvungna att man gora.



Ingen av de organisationsteorier jag har last tidigare inom ramen for Programmet for
Personal- och Arbetslivsfragor har pa ett mer ingaende satt behandlat initieringsskedet. Jag
har p.g.a. detta narmat mig @mnet med en 6ppen instéllning. De fragor jag primért ville ha
svar pa var; vem, vad, varfor och hur? Jag har i uppsatsen en sociologisk ansats, men da
organisationsteori &r ett tvarvetenskapligt &mne praglas teorier kring
organisationsforandringar av en komplexitet och mangtydighet. Att det i litteraturen finns
litet beskrivet om starskedet av en férandring, har lett till att jag har anvant mig av ett flertal

teorier for att tdcka in och belysa olika aspekter och synsatt pa forandring.

Syfte och fragestallningar
Nar en forandring eller omorganisation genomfors i ett foretag star ledningen oftast enad

bakom vad som behdvs goras. Det jag med denna studie undersoker ar hur man pa det
aktuella foretaget resonerar innan férandringen genomfors. Det ar initieringsfasen jag har
som studieobjekt och hur man ser pa forandring samt diskuterar kring sina olika alternativ.

Min dvergripande fragestallning ar:

- Hur gar det till vid initieringsskedet till ett forandringsarbete?

Med delfragorna:

- Varfor genomfora en férandring?

- Vad &r forandringens syfte och mal?

- Vilka strategier anvénds for att uppna detta?

- Hur ser man pa larande vid forandringsarbetet?

Disposition

Uppsatsen inleds med en introduktion till amnet foljt av syfte och fragestallningar. |
Bakgrund borjar jag med att ge en kort historisk genomgang om férandringsarbeten for att
lasaren skall fa en kansla for amnets manga tvetydigheter och motsattningar, vilka har
uppstatt vid dess teoretiska framvéxt. Jag redogor aven i bakgrunden for definitioner av

centrala begrepp.

Uppsatsen ar darefter upplagd pa traditionellt vis med en metodgenomgang dar jag bl.a.
redovisar mitt tillvagagangssatt och etiska betéankanden, och ett teorikapitel. Teoridelen
innehaller ett antal organisationsteorier som tar upp olika aspekter av férandringsarbetet.
Efter detta foljer resultatredovisning och analys, jag knyter har ihop teori och empiri och
avsnittet ar strukturerat utifran de teman som framtrétt vid intervjuerna. Uppsatsen avslutas
sedan med en diskussion och slutsatser, dar jag sammanfattar mitt resultat och &ven tar upp

nagra reflektioner kring den larande organisationen.



Bakgrund

Innan jag borjar med sjélva studien vill jag ge en introduktion till &mnet
organisationsforandringar och for den fortsatta forstaelsen dven definiera hur jag i studien
anvander mig av begrepp som kan uppfattas som mangtydiga. Forst vill jag dock ge en kort

historisk genomgang gallande utvecklingen av organisations- och forandringsteorier.

Organisationsteorier
Organisationer verkar i en samhallelig diskurs dar forandringar ofta beskrivs som en

forutsattning for att skapa langsiktig effektivitet och &r darmed viktiga for organisationers
overlevnad (Bakka m.fl. 1994:256ff). Kristina Hakansson skriver att: ”De
forandringsambitioner och de férandringar som genomsyrat arbetslivet under de senaste
decennierna &r naturligtvis ocksa paverkade av utvecklingen av arbetslivet och samhallslivet”
(Hakansson 1995:15). Hon menar att erfarenheterna fran tidigare forandringsprocesser inte
sprids i samma utstrackning som de olika organisationsformerna. Organisationsforandringar
blir darmed mer en effekt av den allméanna trenden &n att de bygger pa insikt och reflektion
éver den egna organisationen (lbid. 15ff). For att fa en bakgrund till férandringsarbeten som

sker idag vill jag darfor borja med en kort genomgang av vad som har gallt tidigare.

Det moderna samhallet &r i hogre grad an féregaende historiska samhallen ett organiserat
samhélle. Moderniteten innebar att en stor mangd manskliga verksamheter borjade
organiseras i enlighet med en eller flera forestéliningar om ”den goda organisationen”, och
har darmed haft stor inverkan pa organisationsteorin (Styhre 2002:17f). | borjan pa 1900-talet
startade Frederick W Taylor med sin bok Scientific Management rationaliseringsrorelsen.
Den gick ut pa en langtgaende specialisering och arbetsfordelning for att forenkla arbetet sa
mycket som mojligt och rérde framst industrier, men tog sig dven uttryck i en tilltagande
byrakrati (Bruzelius & Skarvad 1995:40ff, 49ff, Sandberg 1997:29f). Byrakratin kan
beskrivas som den enskilt storsta administrativa innovationen som bidrog till att rationalisera
samhallet. Den moderna organisationen hade borjat vaxa fram och var baserad pa tva
fundamentala sociala innovationer; nya former for kapitaldgande och arbetsdelning. Dessa
tva forutsattningar var sedan nagot som blev grundlaggande for samtliga organisationsteorier
som foljde och dven om Taylor har fatt kritik sa ar det inte for arbetsdelningen i sig utan for
graden av arbetsdelning (Styhre 2002:25ff, 168).

| Sverige sag fackforeningsrorelsen lange den detaljerade arbetsdelningen som nagot

nodvandigt. Pa 1930-talet visade dock Elton Mayo med sitt kanda Hawthorneprojekt att de



sociala relationerna var viktiga och att dessa paverkade produktiviteten. I och med detta kom
Human Relation rérelsen igang och deltagande i forandring borjade diskuteras och vikten av
medbestammande lyftes fram (Gustavsen m.fl.1996:52f). Det var anda inte forran pa 1970-
talet som nackdelarna med rationaliseringstankandet pa allvar borjade uppméarksammas, bade
i Europa och i Sverige. Man hade fatt problem med produktivitet, effektivitet,
personalomsattning och sjukfranvaro. Detta ihop med ett politiskt tryck for
arbetsplatsdemokrati samtidigt som det radde arbetskraftsbrist och fanns en hdg
utbildningsniva, ledde till att de fackliga organisationerna bérjade driva krav pa béttre
arbetsmiljo, rikare arbetsinnehall och inflytande i arbetet. Man borjade darfor experimentera
med socioteknik, for att se till en kombination av ménskliga behov och av
organisationsstruktur (Gustavsen m.fl. 1996:52f, Hakansson 1995:15, Sandberg 1997:30).

I och med detta startades i Sverige partsgemensamma program mellan facken och
arbetsgivarna, stora nationella program, for att bedriva utvecklingsarbete pa arbetsplatserna.
Dessa Gverlevde dock inte da de hade for stort fokus pa innehallet och den goda I6sningen
och darmed gldmde processen. Den goda lésningen bestod av den sjalvstyrande gruppen och
for att uppna nagot sadant kravdes ett brett deltagande, vilket endast uppnas genom fokus pa
processen. Misslyckandet berodde aven pa att trots att parterna hade en gemensam
problembild, s& hade de olika syften. Facket ville ha demokrati, arbetsgivaren produktivitet
och effektivitet (Hakansson 1995:5ff).

Under 1980-talet hande en hel del ur organisationsférandringshédnseende. Organisationer
borjade betraktas som standigt foranderliga och rorliga i syfte att anpassa sig till nya
omvarldsforhallanden (Styhre 2002:174). Socialkonstruktivismen fick nu genomslagskraft
och brot med alla ”grand theories” for att 6ppna upp for ett mer mangfacetterat synsétt pa
organisationer (Gustavsen m.fl. 1996:52, Styhre 2002:18). | Sverige infordes ny teknik pa allt
fler arbetsplatser pa 1980-talet. Aterigen forenade sig fack och arbetsgivare for att driva
utvecklingsprogram. Man hade nu ett antal deltagande arbetsplatser istallet for att fokusera pa
att alla skulle ta efter ett lyckat exempel. Samtidigt som det var fler deltagande arbetsplatser
sa stravade man &ven efter ett brett deltagande pa arbetsplatserna. Det som sags som viktigt
var kommunikation och erfarenhetsutbyte och det var viktigare med hur I6sningen kommit

fram, an sjélva I6sningen (Hakansson 1995:8, 15).

Under 1990-talet kom det nya modevagor, sasom Just-in-time, Kaizen och lean production.
Kunden och marknaden var i fokus och flédesorganisationer foresprakades framfor



funktionsorganisationer. De nya ledningsmetoderna och rationaliseringsstrategierna syftade
till att minska antalet anstéllda, s.k. “downsizing” (Sandberg 1997:22, 25). Aterigen var
produktivitet och konkurrens centrala begrepp. Det talades om ett omvandlingstryck pa hela

arbetslivet for att 6ka produktiviteten och samhallets vélstand (Hakansson 1995:16).

Organisationer idag
De olika forandringstrenderna har i stor utstrackning foljt den ekonomiska konjunkturen.

Under hogkonjunkturer satsar man pa personalen och pa att gora arbetsplatsen attraktiv,
medan man under lagkonjunktur rationaliserar och ser till fragor som produktivitet och
I6nsamhet (Hakansson 1995:15ff). Nu ar det ar 2005 och det ar alltid svart att yttra sig om
den tid man lever i. Vart samtida samhélle har beskrivits pa en rad olika satt, men oavsett hur
det beskrivs forutsatts en flexibilitet och rérlighet i organisationerna. Detta bygger pa att
kompetens, kunskap och befogenheter &r “distribuerade”, d.v.s. att dessa egenskaper ar
fordelade och utspridda pa ett antal enheter, organisationer eller personer i ett natverk. En
distribuerad organisation &r ofta fokuserad pa tidskompression, vilket leder till att den dagliga
verksamheten i allt hogre utstrackning forlaggs till ett antal olika tidsbegransade projekt
(Styhre 2002:176f).

Arbetets karaktér har forandrats och att det har blivit alltmer viktigt att motivera den anstallde
att av egen vilja satsa pa sitt arbete. Orsaker som brukar anges till detta &r att arbetet
trendmassigt har blivit mer sjalvstandigt och kvalificerat, och oftare sker i grupp och att
produktmarknaderna har blivit fordnderligare. Sammantaget betyder dessa forandringar att
det for arbetsgivaren blivit viktigare att skapa kanslor av delaktighet samt att motivera och

engagera den anstéllde i foretagets verksamhet (Le Grand i Ledning for alla? 1997:352f).

Manga av de trender som kom pa 1990-talet ar fortfarande aktuella, bl.a. har ”ny ledning”
haft stor genomslagskraft i debatten i managementlitteraturen. Detta koncept finns med olika
variationer, men grunddragen innebar bl.a. idéstyrning, farre hierarkiska nivaer samt att
sjalvstandiga enheter och flédes- och processorientering inférs (Sandberg 1997:22, 25ff). Ny
ledning har visat sig vara vanligast pa arbetsplatser som agerar pa marknader med hog
konkurrens och kundanpassad produktion (Edling & Sandberg i Ledning for alla?
1997:333f). Mycket arbete ar idag projektstyrt och det &r fortfarande personalneddragningar

och stark tidsrationalisering som verkar galla, ihop med en stravan efter flexibilitet.



Begreppsforklaring
Organisationer ses traditionellt som instrument eller verktyg som anvands till specifika

andamal. De definieras ofta som en formaliserad sammanslutning som innebar samordnade
aktiviteter och en viss arbetsfordelning som ar inriktade pa att na de mal man har (Bruzelius
& Skarvad 1995:16ff). Anledningen till att en organisation finns ar ofta tron pa att manniskor
tillsammans kan utratta mer &n summan av vad de utréttar var och en for sig (Abrahamsson &
Andersen 2000:12). Jag menar, i enlighet med socialkonstruktivismen, att en organisation ar
nagot mer (Styhre 27ff). Nar jag anvander mig av organisationsbegreppet i uppsatsen avser
jag ett socialt system som dels &r medvetet konstruerat for att forverkiga bestamda mal, men

som aven ger direkta och indirekta effekter pa manniskors liv.

Att organisera innebér att skapa stabilitet, men samtidigt har en organisation en livscykel
vilket innebar en konstant forandring (Jacobsen & Thorsvik 1998:334). Man kan prata om
forandring bade i beméarkelsen som nagot som standigt pagar och som en rationellt planlagd
insats. Oavsett vilken av dem man ser till innebar férandring att ndgonting forandras,
antingen att nya element tillkommer eller att existerande element kopplas ihop eller avskaffas
(Jacobsen & Thorsvik 1998:335). Undersdkningsobjektet for min uppsats ar en planlagd
forandring och jag anvander mig av begreppen (organisations-)férandring och
omorganisation synonymt. Detta da jag skulle beteckna det fenomen jag undersoker som en
forandring inom organisationen, medan respondenterna pa det undersokta foretaget kallar det
fér omorganisation. Detta gor att jag och mina respondenter i intervjuerna pendlat mellan
dessa begrepp och de behandlas ddrmed som synonymer.

Nar det galler val av tillvagagangssétt vid en forandring kallas detta i litteraturen ofta for
strategi. Med strategi avses i allmanhet hur ett uppsatt mal skall uppnas (Bruzelius &
Skarvad 1995:122). Det finns flera olika perspektiv pa strategi. Strategisk forandring kan ses
som motsats till inkrementell férandring, d.v.s. manga sma forandringar under lang tid
(Jacobsen & Thorsvik 1998:336). Hakansson har definierat forandringsstrategi som
"arbetsplatsens handlingsmonster i innehallsfragor och i forandringsarbetets organisation
med avseende pa de berdrdas mojligheter till deltagande och insyn” (Hakansson 1995:35).
Den definition jag utgdr fran ar att strategi, gallande forandring, inbegriper bade innehall och

process.

Ett annat begrepp jag vill ta upp sa hér inledningsvis ar larande. Detta &r ett begrepp som &r

svart att klart och entydigt definiera. Saljo har definierat larande som innehallandes tre olika,



men samverkande, foreteelser. Dessa ar utveckling och anvandande av intellektuella redskap,
utveckling och anvandning av fysiska redskap, och kommunikation och de olika satt pa vilket
maéanniskor utvecklat former for samarbete i olika kollektiva sammanhang (Saljé 2000:22f).
Argyris & Schon betonar vikten av reflektion dver sina handlingar for att det skall ske
larande (Argyris & Schon 1996:22). Jag utgar fran att larande kan ske pa samtliga nivaer;
individ-, grupp- och organisationsniva (Sandberg 1997:228). Da jag i uppsatsen utgar fran ett
forandringsperspektiv, ser jag larande som nagot som tar sig uttryck i andrade beteenden eller

attityder.



Metod

Metodvalet har gjorts utifran mina fragestéllningar och metoden kan sagas lagga ramarna for
studien. Jag tar i detta kapitel upp metodologiska évervaganden och tillvagagangssatt for att

studien skall vara transparent, d.v.s. att resultaten skall kunna kontrolleras.

Metodologiska 6vervaganden och angreppssatt
Jag har anvant mig av en kvalitativ metod for att besvara mina fragestallningar, da jag ville

forsta fenomenet, karaktarisera det och beskriva egenskaper och framtradande drag (Repstad
1999:9). Studien har karaktar av en fallstudie och ar begransad till en mindre grupp pa ett
foretag, vilket innebar att det fanns bade tid och utrymme for att genomfora intervjuer med
samtliga inblandade. Att istéllet anvdnda mig av en kvantitativ metod lampade sig inte till
mina fragestallningar och fyllde inte heller ndgot syfte, da jag var intresserad av att undersoka
inte bara det som sades, utan &ven bakomliggande faktorer. Fordelen med kvalitativ
forskning ar majligheten till en helhetsbild och att fa en djupare forstaelse for fenomen da
man, speciellt vid en intervjusituation, kan folja upp med fortydliganden och foljdfragor
(Repstad 1993:11f).

Jag har anvéant mig av en abduktiv ansats, da jag pendlat mellan teori och praktik (Wallén
1996:48). Detta for att det inte gar att bortse fran den forforstaelse som finns fran tidigare
studier, samtidigt som jag inte ville fastna i en forutfattad teoretisk ram och darmed missa
manga andra spannande aspekter. De teorier jag har last om organisationsforandringar har
heller inte behandlat initieringsskedet i nagon storre utstrackning vilket lett till att jag har fatt
prova mig fram med olika teorier for att se vilka som kunnat anvéndas for att besvara mina
fragestallningar. Da jag utforde intervjuerna i tva omgangar med samtliga (férutom en som
var bortrest en langre tid) fanns det tid att lasa in sig ytterligare pa &mnet utifran de resultat
jag fick vid forsta intervjuomgangen. Detta resulterade i att jag lade till ett teoriavsnitt om

larande, vilket jag ansag var av vikt for studien.

Fallstudie
En fallstudie lampar sig nar man har en avgransad undersokningsenhet, som t.ex. ett foretag.

Urvalet sker inte med tanke pa att man skall géra generaliseringar, utan utifran analytiska
syften (Halvorsen 1992:67f). Jag anvander mig av en fallstudie for att fa en djupare forstaelse
for hur en forandringsprocess gar till och hur de inblandade personerna tolkar denna.
Merriam menar att fallstudier fokuserar: ”...pa process snarare an resultat, pa kontext snarare

an pa specifika variabler och pa att upptacka snarare an pa att bevisa” (Merriam 1994:9).



Det finns manga olika tolkningar av vad en fallstudie r. Det fall jag undersoker ar ett socialt
fenomen som bestar av en process, men som anda gar att avgransa i tid och rum, nagot som
ar ett minimum for att det skall kunna beskrivas som ett fall (Becker & Ragin 1992:2). En
fallstudie kan besta av manga saker, den kan vara bade empirisk och teoretisk, eller bada, det
kan vara ett relativt begrénsat objekt eller en process, och den kan vara universell eller
specifik pa nagot satt. Man bor darfor borja med att fraga sig ”Vad ar det ett fall av?” Min
syn pa fallet praglas av ett konstruktivistiskt perspektiv och jag menar att det blir "ett fall”
forst nar forskaren bestdmmer att det &r det, d.v.s. det &r skapat och inget som ’finns dar ute”
redo att undersokas (lbid. 3, 8ff). Jag har genomgaende under studien stéllt mig fragan vad
det ar ett fall av och svaren har andrats med tiden. Detta beror pa dels pa den 6kade mangd
information jag har fatt fran mina respondenter och dels pa min 6kade teoretiska forstaelse.

Detta ligger i linje med den abduktiva ansats jag har.

Urval och avgransning
Jag har ett strategiskt perspektiv pa uppsatsen, vilket innebér att det ar organisations- och

ledningsniva jag ser till. Medarbetarna ar en viktig del i organisationen, men da dessa annu
inte var involverad i férandringsarbetet begransade jag mig till den grupp som fort
diskussioner kring férandringen. Mitt urval kan darfoér beskrivas som ett heltdckande urval,
da jag intervjuade samtliga som var inblandade i den foreteelse som var av intresse for min
fallstudie (Merriam 1994:63).

Uppsatsen behandlar initieringsskedet till ett forandringsarbete, vilket ddrmed blir en tydlig
avgransning. Jag foljde denna uppstart av forandringsarbetet under en sa lang period som
tiden for uppsatsarbetet tillat mig. Jag anser dock att denna tidsfaktor i sig inte var nagon
avgransande faktor da jag uppnadde teoretisk mattnad, d.v.s. inte utvann nagot nytt, efter de
tva intervjuomgangarna (Repstad 1999:70). Andra avgransningar jag har valt att gora i
studien &r gentemot nérliggande &mnen. N&ar man studerar ett fenomen som férandring finns
det i en organisation manga faktorer som spelar in. Jag ser endast till det faktiska
forandringsarbetet, vilket innebdr att jag inte undersokt faktorer som t.ex. ledarskap och
foretagskultur. Detta ar i viss man oundvikligt da manga forandringsteorier ar tatt
sammanlénkade med detta, men jag har inte med rena ledarskapsteorier eller teorier om

foretagskultur.



Tillvagagangssatt
De personer som fort samtal om den planerade férandringen &r en grupp pa fyra personer. Jag

har genomfort intervjuer med respondenterna enskilt vid tva tillfallen for att fa deras syn pa
den forestaende forandringen. Ett problem jag stott pa under studien var att flera av
respondenterna reste mycket. Detta gjorde att jag endast fick méjlighet att intervjua tre

personer vid den andra intervjuomgangen.

Jag anvande mig vid forsta intervjutillfallet av en intervjuguide (se bilaga 1), som utifran den
litteratur jag last, var utformad for att tacka in de manga aspekter som skulle kunna ha
relevans for forandringsarbetet. Jag forsokte ha ett flexibelt forhallningssétt till den for att
respondenterna sjalva skulle fa utveckla de omraden de tyckte var av vikt. Intervjuguiden var
helhetsorienterad, men samtidigt malinriktad. Mitt mal med den forsta intervjuomgangen var
att fanga respondenternas uppfattning om omradet, motiv och tankesatt for att fa en klarare
bild av vad det var ett fall av (Repstad 1999:12, 64f).

Jag spelade in samtliga intervjuer och da jag efter den forsta intervjurundan transkriberat
intervjuerna letade jag efter likheter och olikheter for att hitta intressanta analysteman. Jag
laste utifran dessa in mig mer pa &mnet och utformade sedan en ny intervjumanual (se bilaga
2) for att tacka in de omraden jag kande att jag missat eller som behovdes utvecklas. Den nya
intervjuguiden hade teman som var desamma for samtliga respondenter, men dessa
kompletterades aven med vissa uppféljningsfragor fran tidigare intervjutillfalle. Detta da jag
efter att transkriberat den forsta intervjuomgangen insag att alla respondenter inte besvarat
samtliga fragor som jag nu bedémde vara av vikt. Detta berodde bade pa att jag hoppat dver
att stalla vissa fragor da formen for intervjusituationen praglades av ett 6ppet samtal och att
de undvikit att besvara dem. Aven andra intervjuomgéngen spelades in och transkriberades.

Intervjuerna skedde med cirka en manads mellanrum. Detta for att jag skulle kunna lasa in
mig ytterligare pa amnet, men framforallt for att det skulle hinna handa nagot med
forandringsarbetet. Intervjuerna skedde dessutom under en hektisk tid pa foretaget, och jag
ville darfor inte ta upp allt for mycket av deras tid pa en gang. Tidsaspekten tillforde
emellertid inte unders6kningen nagot, da respondenterna inte kommit s& mycket langre i

planerandet av férandringen.
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Intervjusituationen
Intervjuerna skedde pa foretaget, antingen i ett konferensrum eller pa respondenternas kontor.

Valet av plats berodde pa att jag inte ville ta upp for mycket av deras tid och att jag ville att
intervjuerna skulle ske i en miljo dar respondenterna kénde sig hemma. Intervjuerna som
skedde under forsta intervjuomgangen varade i ca en timma och vid den andra
intervjuomgangen tog intervjuerna ungefar en halvtimma var. Jag spelade in samtliga
intervjuer och jag uppfattade bandspelaren som nagot som hammade respondenterna i bérjan

av intervjun, men som sedan glémdes bort.

Intervjusituationen préaglades i sig av ett maktférhallande. Jag kommer in som utestaende och
uppfattas "utvardera” deras arbete. Samtidigt upprattades en viss balans da samtliga
respondenter var dar i egenskap av nagon form av chefsbefattning och jag var beroende av
dem for att fa till stand min studie. Att genomfora intervjuerna vid tva tillfallen var en stor
fordel da respondenterna fick lara kdnna mig och vanja sig vid intervjusituationen. Det andra
intervjutillfallet praglades av en Oppnare attityd och en mer avslappnad installning, fran bada

sidor.

Tolkning av materialet
Data talar inte for sig sjalvt utan maste tolkas. Tolkning av informationen &r en genomtankt

vardering av den i forhallande till de fragestallningar undersokningen handlar om och i
forhallande till de teorier som satter in resultaten i ett storre sammanhang. Da jag anvant mig
av en abduktiv ansats har jag bearbetat materialet allteftersom under studien. Jag kan ségas ha
utfort en émsesidig korrigering mellan teoretiska perspektiv och empirisk data — en rundgang
mellan teori och data (Repstad 1999:94, 98, jmf Merriam 1994:136ff). Nar samtliga
intervjuer var genomforda och transkriberade gick jag igenom dem annu en gang for att hitta
de slutgiltiga teman som var relevanta for min studie i fornallande till fragestallningar. Att
utveckla teman ar till stor del en frdga om en intuitiv process, men det kravs ocksa systematik
och styrning utifran fallundersokningens syften, vetenskaplig inriktning samt deltagarnas

egna formulerade begrepp (Merriam 1994:145).

Det ar forst nar beskrivningar kopplas till teori och nér tolkningar gors pa grundval av
samhallsvetenskapliga kunskaper som det kan kallas for vetenskap. Detta gor att det krdvs en
balansgang mellan narrativism® och évertolkning. Det finns inte ndgon helt forutséttningslos

tolkning och jag har varit tvungen att ta stallning till hur abstrakt jag har kunnat teoretisera

! Enbart beskrivning
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utifran data. Kvalitativa analyser kan utgora ett tamligen hardhant urval av ett datamaterial
som till borjan ar fylligt och mangtydigt. Detta ar nagot som galler dven for min studie, dven
om mitt mal har varit att tolka materialet utifran de teorier jag har valt, men samtidigt betona
respondenternas forklaring av det som sker (Repstad 1999:95ff, jmf Merriam 1994:140ff).
Resultatet av de analysteman jag tagit fram ses i mitt kombinerade kapitel for
resultatredovisning och analys. Jag har anvént mig av sju 6vergripande analysteman, vilka

har véxt fram under studiens gang.

Tillforlitlighet och etik
Nér det géller resultatets tillforlitlighet finns det en rad variabler som kan ha spelat in. Det

finns till att borja med en viss risk for en forskningseffekt. Detta innebdr att nér jag
intervjuade respondenterna sa borjade de fundera dver sadant som de kanske inte tankt pa
innan (Repstad 1999:54f). Under den perioden jag gjorde min studie pabdrjades dven en
parallell utredning tillsatt av foretagets styrelse. Detta innebar att det kom annu en person och
stallde fragor kring foretaget. Det ar mojligt att forskningseffekten i och med detta har blivit
annu storre, vilket kan ha paverkat resultatet. Forandringsarbetet hade kanske inte sett ut pa
samma satt om de inte hade medverkat i min studie. Det ar svart att inte paverkat resultatet i
nagon grad, aven om jag efterstravat att inte gora det, sa gar det inte att undvika helt da jag
samtidigt maste stalla fragor for att gora en studie. Om detta skulle ha paverkat mitt resultat,
skulle det dock samtidigt innebéra att respondenterna i 6kad utstrackning reflekterat Gver den

forandring de planerar, vilket kan vara vart nagot i sig.

Det ar aven viktigt att vara medveten om huruvida jag har stallt ledande fragor och om
respondenterna har haft nagon anledning att délja, 6verdriva eller forvranga nagot (Ibid. 116).
Vissa fragor kan omedvetet blivit ledande da de kravde fortydligande, men da
intervjusituationerna praglats av formen av ett 6ppet samtal har respondenterna i det mesta
svarat fritt och dven forekommit fragor genom att sjalva behandla dessa. Detta ar dock
dubbelt da de kan ha gjort detta for att pa sa satt dolja andra aspekter. Nagot jag tror att man
som en person utifran far rakna med, men som i ganska hog grad kunnat justeras genom att
jag intervjuat respondenterna vid tva tillfallen och pa sa satt kunnat ta upp de fragor jag markt
att de undvikit.

En risk som ofta tas upp med fallstudier &r att man bara far ledningens bild. Detta &r dock
inget jag ser som ett problem da det ar personer med hogt uppsatta befattningar pa foretaget
som ér initierade i organisationsforandringen och da det endast &r deras bild jag har
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efterfragat. En annan nackdel med en fallstudie &r att vissa fenomen forenklas och dverdrivs,
sa att den som tar del av materialet drar felaktiga slutsatser. Lasaren kan fa en uppfattning om
att det ar en helhet som beskrivs &ven om det bara ar en liten pusselbit av helheten. Urvalet av
data medfor darfor alltid att man far en fargad bild av verkligheten. Det ar har viktigt med
akademiskt ansvar”, d.v.s. arlighet mot materialet. Nagot jag har efterstravat genom hela

studien.

Att vara &rlig mot materialet kan ses som forskaretik. Andra etiska betdnkanden jag hade
under studien var att &ven om jag behandlade materialet konfidentiellt, skulle det aldrig
kunna vara detta inom den grupp jag intervjuat. Aven om de sager att de har haft hogt i tak
nar de fort sina diskussioner med varandra, &r det viktigt att inte jag pekar ut nagon. Da det
ror sig om ett litet antal personer som jag har intervjuat, vilka dagligen har kontakt med
varandra, har det for mig varit extra viktigt att vara arlig mot materialet. Jag vill inte stélla de
olika personerna i gruppen mot varandra och har i sa hog grad som mojligt forsokt att
behandla dem som en grupp. Vissa uttalanden sticker dock ut gentemot gruppen och jag har
da i varje fall fatt géra en bedémning om vad som tillfor studien nagot och vad som endast ar
”smaskiga” uttalanden. Med att vara réttvis mot materialet menar jag inte att jag har forsokt
lyfta fram de uttalanden som legat i en mittfara, utan att jag har fatt vara kritisk mot min egen

roll och vad mitt syfte ar med studien.
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Teori
Det finns flera olika perspektiv och ingangsvinklar till organisationsteorin och dess syn pa

forandringsarbeten. Jag anvander mig hér av teorier som delvis kan ses som varandras
motsatser, da jag anser att de kompletterar varandra. De flesta teorier behandlar hela
forandringsforloppet, men jag har valt att 1agga tyngdpunkten vid de delar som behandlar
initieringsfasen till forandringsarbeten. Men forst vill jag ta upp larande, da detta ar nagot

som ar aterkommande i manga teorier rérande forandringsarbeten.

Larande
Ofta styrs verksamheter utifran logiker som ekonomi, produktion o.s.v. som krockar med

larande och utveckling. Organisering av ménniskors arbete sker ofta i syfte att bidra till en
okad effektivitet inom verksamheten, nagot som aven har koppling till affarsutveckling.
Anstalldas handlingar kan emellertid ocksa bidra till utveckling och férnyelse av
verksamheten i olika avseenden, vad galler processer och /eller produkter. Dessa syften &r
inte bara mojliga att forena utan aven nddvandiga. Kopplingen mellan larande och

verksamhetsutveckling ligger i linje med detta (Backlund m.fl. 2001:12ff).

Per-Erik Ellstréom talar om utvecklingsinriktat, kreativt larande. Utméarkande for detta ar att
individen utifran ett ifragasattande och 6verskidande av det givna, utvecklar och prévar nya
tankesétt, handlingsmonster eller verksamheter. Huvudpoangen &r att hantera komplexa
situationer och problem, dar den forsta uppgiften inte blir att utforma och féresla en losning,
utan snarare identifiera och definiera vilken situation uppgiften eller problemet ar. Detta
forutsatter ofta att bl.a. att existerande rutiner ifragasatts och omprovas, och att nya
tillvagagangssatt utvecklas och provas genom ett experimenterande med forhallningssatt
(Ellstréom i Lardilemman i arbetslivet 2001:24).

Ellstroms utvecklingsinriktade larande & samma som Argyris & Schons double-loop
learning. De menar att single-loop learning, till skillnad fran double-loop learning, innebéar
att man inte ifragasatter och reflekterar dver de radande forestallningsramarna och istéllet
endast atgardar symptomen, vilket leder till defensiva rutiner. Om man inte formar att ga
utOver det rutinmassiga sattet att I0sa problem, och istéllet se orsakerna bakom problemen,
tenderar man att bara atgarda symptomen. Man maste ifragasatta och reflektera dver radande
ordning for att kunna se de verkliga problemen (Argyris & Schon 1996:20ff).
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Insikt och troghet
For att fa till stand en forandring kravs det dels forandringsinsikt och dels att man

overkommer forandringstrogheten. FOr en organisation innebér detta att man, i linje med
Argyris & Schons double-loop learning, maste inse vilka de reella kraven och behoven ar och
komma till insikt om vilka som ar de verkliga problemen och vilka problem som bara &r
symptom pa nagot annat (Hakansson 1995:29). Detta ses ofta som den svaraste delen i
forandringsarbetet och det finns olika forklaringar till varfér det finns en forandringstroghet.
En forklaring till att det ar s& svart att genomfora forandringar i en organisation ar att det
finns en organisatorisk troghet i den. Troghet &r benamningen pa de krafter som stravar efter
att fortsatta i samma riktning som tidigare, trotts att omorientering inletts. Denna troghet ar
bra da den hindrar organisationer fran att dverreagera pa tillfalliga forandringar i
omgivningen. Det negativa med trogheten ar att det leder till att organisationen har svart att

anpassa sig till forandrade forhallanden i omvarlden.

Bo Hedberg har forskat kring detta och kommit fram till att det finns tva olika slags
organisatoriska trogheter; mandvertroghet, som beror pa lasning och bindningar av resurser
och investeringar vilket gor att man inte pa kort sikt kan reagera och paverkar darmed
flexibiliteten, och insiktstroghet, som innebar svarigheter i att fa organisationens ledning att
inse att forandring &r nédvéndig (Hedberg & Sjostrand 1979:54ff).

Ofta drojer det sa lange tills man inser att en forandring behdvs att det intrétt nagon slags
ekonomisk kris. Detta beror pa att det ofta gar en tid innan forandringsbenagenheten &r
tillrackligt stark. Nar en kris val intrétt kan handlingsutrymmet ha begréansats avsevart och
problem vuxit sig sa stora att motivationen till att dndra sjunkit. Darfor ar forandringsinsikten
viktig att paskynda innan handlingsutrymmet blir alltfor begransat (Bruzelius & Skarvad
1995:371f).

J Peter Killing och Joseph N Fry skiljer pg;

- antecipatorisk forandring, vilket innebér att forandringen pabdrjas p.g.a. forutsett
forandringsbehov.

- Reaktiv forandring, da forandringen &r ett svar pa upplevt férandringsbehov

- Kiris, da organisationens 6verlevnad star pa spel

Killing och Fry har foér dessa situationer en detaljerad beskrivning av vad som bor géras och
menar att de olika situationerna kraver olika forandringstakt, forandringsmal och

forandringssatt. Antecipatorisk forandring sker nar det fortfarande gar bra for organisationen

15



och kraver omsorgsfull planering och en stegvis férandringstakt. Reaktiv forandring beskrivs
som att foretagets nedgang ar paborjad och att forandringsatgarder kan ha initierats. Det har
ofta etablerats ett motstand mot mer fundamentala férandringar och forandringen maste i det
har laget paborjas nastan omgaende. De forsta stegen ar oftast svarast, men underlattas av att
skapa en mindre kris som synliggor situationen. Malet med forandringen beskrivs som att det
ar medarbetarna — antingen att fa med dem eller fa bort dem, detta da det ar vasentligt att fa
fler forandringsagenter. Forandringssattet kraver bade direkt och indirekt kontakt med manga
medarbetare och organisationsstruktur, beloningssystem m.m. maste dndras. Den forandring
som kravs vid kris handlar mer om att da foretaget befinner sig i en ekonomiskt pressad
situation maste omedelbara atgarder sattas in samtidigt som en vision kravs. Det ar har i

forsta hand externa intressenter som atgarden skall riktas mot (lbid. 381f).

Det finns dven en forandringstroghet hos personalen som innebdr att oavsett hur bra
ledningen tycker att t.ex. den nya organisationsstrukturen ar, sa hjalper inte detta om berord
personal reagerar ogillande och anser att den tankta nyttan inte évervager de nackdelar de
upplever med forandringen. For att forebygga det behdver man skapa forutsattningar i
organisationen for att kunna genomfora en forandring. De viktigaste forutsattningarna for en
forandring som ledningen kan skapa ar legitimitet, resurser och handlingsutrymme. Med
resurser avses har tid, personal och kompetens som stélls till férfogande for

foréandringsprocessen (Bjork m.fl. 1990:25, 32).

Strategisk forandring
Forandringsstrategier bestar av olika moment; analys, planering, implementering och

utvardering (Lindberg 1999:3). Nar man talar om férandring i organisationer ar det de
strategiska, planerade forandringarna man oftast tanker pa, detta till skillnad fran
inkrementella férandringar, d.v.s. manga sma férandringar som sker under lang tid. Att
genomfora en planerad forandring innebéar att man antar att det finns en struktur som man kan
forandra och manipulera. Denna rationella beslutsprocess gar ut pa att man kan kontrollera
omgivningen och planera vad som ska ske i framtiden. Ett begrepp som &r aktuellt i detta
sammanhang &r "begransad rationalitet”, vilket hanger ihop med att manniskor inte kan
behandla all information och véljer darfor istéllet for “det basta” alternativet, det alternativ
som forst tillfredsstaller dnskningar och preferenser. Detta gor att faktorer som begransar och
kanaliserar information blir mycket viktiga (Jacobsen & Thorsvik 1998:336ff, 345).
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Melin menar att strategiska forandringsprocesser praglas av tva dilemman; dels spanningen
mellan determinism och voluntarism och dels "kampen” mellan det befintliga och det
framtida majliga. Den voluntaristiska synen utgar fran att alla faktorer som skall férandras ar
paverkbara och att man darfor kan utforma en strategi for att uppna inre och yttre effektivitet.
Deterministiska teorier betonar organisationers beroende av omvérlden och ser férandring
som nagot som uppstar som ett resultat av samspel mellan en rad olika faktorer som inte kan
kontrolleras eller styras. Ingen av dessa synsatt r dock vanlig i sin renodlade form (Melin i

Organisationsteori pa svenska 1998:61).

Centraliserade och decentraliserade forandringsstrategier
Det finns i litteraturen en méngd olika strategiska forandringsperspektiv identifierade, men de

kan delas upp i tva 6vergripande grupper. Jag utgar hér fran Lindbergs definition
centraliserade och decentraliserade forandringsstrategier. Det som skiljer dessa olika
strategier at ar att de lagger tyngdpunkten vid olika moment och betraktar momenten som en
angeldgenhet antingen for en liten grupp, ofta ledningen eller experter, eller for en storre
grupp av aktorer (Lindberg 1999:3, 6, jmf. Hakansson 1995:34f).

Den centraliserade forandringsstrategin bygger pa voluntaristiskt antagande om att
forandringar kan planeras och kontrolleras. Utifran behovet utformar ledningen visioner och
malsattningar om i huvudsak vad som skall forandras. Dessa l6sningar ar ofta avancerade och
detaljerade och problem ses som nagot som kan, genom noggrann analys och planering,
kontrolleras och l6sas separat fran I6pande verksamhet. Medarbetarna deltar inte aktivt vid
anvandandet av denna modell och betraktas som mottagare av forandringen. For att uppna
framgang maste motstandet minimeras bland medarbetarna och detta gérs genom att
antingen; sélja in idéerna, kdpa ett accepterande eller skramma till lydnad. Vad som hander
nar losningarna genomforts beskrivs oftast inte eftersom det betraktas som oproblematiskt da
forandringen antas utga fran en nollpunkt och sedan med en linjar logik foljer faser (Lindberg
1999:8).

Den motsatta decentraliserade forandringsstrategin bygger istéllet pa en interaktiv logik dar
processen ses som det primara. Losningarna far vaxa fram stegvis och fokus ligger pa larande
och dialog. Forandringsprocessen ses har som lika viktig som slutresultatet och
medarbetarnas erfarenheter betonas. Den &r dialogorienterad och man anvénder sig av en
deltagardemokratisk teori for att legitimera forandringen och for att minska motstandet. Den

utgar fran existerande processer och drivs av manga och ar svagt strukturerad (lbid. 10).
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Det decentraliserade perspektivet menar att om det sker férandringar i den grupp vi tillhor
eller om vi byter grupptillhdrighet medfor det en omorientering for varje gruppmedlem. Detta
da vi upplever och handlar pa ett sétt som ar starkt knutet till vara relationer och vart samspel
med andra. Foréandringar av arbetsmetoder eller bildandet av nya arbetsgrupper i en
organisation kan darfor inte genomfdras utan att det sker forandring i samspelet inom
organisationen (Angelow 1991:19, 93, Kronvall m.fl. 1991:14, 68). Ofta ar det sa att
organisationen man arbetar i inte bara ger ekonomisk trygghet utan att den aven ger
meningsfullhet till individen. Darfor kan fordndring ses som ett hot mot det sociala systemet
som &r grunden for den egna identiteten. Schon menar att individer for att bevara stabiliteten
anvander olika forsvarsmekanismer for att géra motstand om de ser sina intressen hotade i

och med att den sociala strukturen raseras (Schon 1971:41f).

Oauvsett strategi finns det dock kritik. Den centraliserade strategin &r I6sningsorienterad och
sker ofta pa bekostnad av hur, medan den decentraliserade strategin med sin
problemorientering sker pa bekostnad av vad. Risken med den centraliserade strategin &r att
den i sitt rationella, linjara utférande missar irrationella och politiska aspekter i
organisationen och att den dven ger problem med larandet i organisationen . Den
decentraliserade strategin bygger & andra sidan pa ett bakomliggande antagande om harmoni,
att det rader enighet om for- och nackdelar med intentionerna med forandringen, vilket i sin
tur riskerar resultera i lasningar och éverkompromisser (Lindberg 1999:6ff). Modellerna
behover emellertid inte vara motsatta utan kan dverlappa eller komplettera varandra
(Hakansson 1995:35, Lindberg 1999:12).

Hakansson har sammanfattat for- och nackdelarna med medarbetarnas medverkan med att
deltagande kan vara en drivkraft som bidrar till positiv attityd till den nya organisationen om
de anstallda ar ”deldagare” i forandringen. Detta leder dven till att det larande som sker vid
foréandringar kan tas tillvara och anvandas vid kommande férandringar. Deltagandet kan dock
aven ses som ett hinder da de anstallda har ett begransat kunskapsfalt om hela arbetsplatsen,
och att deltagandets positiva effekter da endast ar tillfalliga och forsvinner, men att arbetets
innehall ar kvar. Ur detta perspektiv ses da arbetsinnehallet, och att det gors meningsfullt,

som viktigare &n deltagandet i sjalva processen (Hakansson 1995:40).

Forankringsmodellen
Forandringsstrategier kan alltsa delas upp i tva huvudgrupper, men varken centraliserade eller

decentraliserad forandringsstrategier &r vanliga i sin renodlade form. Lars H Bruzelius och
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Per-Hugo Skérvad tar upp en strategi som kan ses som en medelvag — férankringsmodellen.
Denna modell bygger pa att de som berdrs av beslutet och de eventuella forandringarna, ges
inflytande pa ett tidigt stadium i beslutsprocessen. Detta genom att de beslut som skall fattas
och de forandringsforslag som &r tankta att genomforas, forankras reellt hos dem som berérs.
Inflytandet kan komma in pa olika stadier i beslutsfasen, ibland pa sa sétt att de berdrda tar
stéllning till utarbetade handlingsalternativ och vid andra tillfallen ar de med och utarbetar
forandringsforslagen. | praktiken ar det vanligast att de berérda erhaller en eller flera
principlosningar att ta stallning till. Valet av principlosning, de praktiska detaljerna samt

genomforandet av Idsningarna sker sedan i ndra samarbete med de berorda.

Inflytelsegraden ar hogre vid denna typ av forandringsprocess &n vid den ledningscentrerade.
Att forankra beslut tar langre tid, men kvaliteten pa beslutsfattandet brukar vara hogt, da
forandringsforslaget blir genomarbetat och ses fran manga olika utgangspunkter (Bruzelius &
Skérvad 1995:376f).

Tichys forandringsverktyg
Noel Tichy har utvecklat en modell fér hantering av en organisations strategiska férandring.

Tichy beskriver en organisation som tre interrelaterade delsystem:

- Det tekniska systemet
- Det politiska systemet
- Det kulturella systemet

Med det tekniska systemet avses organisationens verksamhet, marknader och produkter samt
resurser for att framstalla och distribuera dessa, m.a.o. organisationens afférsidé. Det
politiska systemet beskriver hur den formella makten &r férdelad i organisationen, t.ex. vem
har ratt att paverka och utveckla organisationens strategi, vem som har ratt att besluta om
beldning och bestraffning och vem som ansvarar for rekrytering och avskedande. Det
kulturella systemet omfattar organisationens och dess medarbetares vérderingar, den géllande

ledarstilen och pa vilket satt medarbetarna socialiseras in i organisationen (Tichy 1983:7).

Tichy menar att en organisationsledning samtidigt maste beakta och forandra samtliga tre
delsystem for att lyckas med en strategisk forandring. Det ar inte alltid I&tt att skilja dessa
system at, men de behover identifieras for att om de forandras i olika takt riskerar de att
direkt motverka varandra. Strategiskt forandringsarbete handlar enligt Tichy om att "nysta
upp” de tre olika systemen, arbeta med dem vart och ett parallellt och darefter ssmmanféra
dem (Ibid. 10f, 187f).
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Vid strategisk forandring av en organisation stalls organisationens ledning infor tre

problemkomplex som hénger ihop med dessa system;

- Det tekniska problemet handlar om organisationens inre och yttre effektivitet.
Problemet beror pa osakerhet om vilka faktorer i omvarlden organisationen maste och
kan anpassa sig till for langsiktig 6verlevnad. Ledningen maste samla in,
sammanstalla och analysera information fran bade omvérlden och organisationen for
att reducera osdkerhet och for att forbattra Gverensstimmelsen mellan organisationen
och dess omvérld.

- Det politiska problemet innebér att ledningen maste (om-)férdela makt och resurser
for att sakerstélla effektivitet i det tekniska systemet.

- Det kulturella problemet handlar om hur ledningen férandrar och utvecklar en kultur
som dverensstdimmer med och forstérker det tekniska och politiska systemet. Vilka
dominerande forestéllningar och ideologier som skall galla i organisationen och vilka
varderingar organisationens medarbetare skall stimuleras att omfatta (I1bid. 203ff)

For att forandra de olika delsystemen star en rad olika forandringsverktyg till buds. Tichy

delar upp dessa i tre grupper; affarsidé och strategi, organisationsstruktur, och

personalpolitik. Tichy har i en férandringsmatris sammanfattat hur de olika delsystemen kan

forandras med hjélp av dessa forandringsverktygen.

Forandringsverktyg | Affarsidé och Organisationsstruktur | Personalpolitik
Delsystem strategi
Tekniska Beddma och (om-)definiera Omfordela resurser genom Omplacera, uthilda, utveckla,
organisationens affarsidé organisationen och infér nya rekrytera resp. avveckla i
och strategi styrsystem som motsvarar enlighet med det tekniska
delsystemets krav delsystemets krav
Politiska Faststalla vem som skall ges Omfordela makt sdval horisontellt, | Utveckla karriarvagar,
ratt och méjlighet att paverka som vertikalt mojligheter till sjalvutveckling
och utveckla affarsidé och samt former for beldning och
strategi bestraffning
Kulturella Utveckla organisationens Utveckla ledarstil och varderingar Rekrytera, utveckla och beléna

kultur sé att den stodjer
genomfdrandet av affarsidé
och strategi

som dverensstammer med
omfordelning av resurser och makt

medarbetare som stddjer
organisationens vérderingar

(Ibid. 119)

| denna modell & méanga av de aspekter integrerade som en organisationsledning bor beakta

for att kunna hantera och sékerstélla framgangsrik strategisk forandring. Det racker inte att

bara utveckla en strategi, eller &ndra organisationsstrukturen (vare sig den grundldggande,

eller styrsystemen), och det réacker heller inte med att enbart avskeda eller rekrytera ledningen

och/eller enskilda medarbetare och hoppas pa en genomgripande forandring. Saval

organisationens verksamhet, makt som kultur maste forandras (Ibid. 117ff).
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Resultatredovisning och analys
Utifran mitt intervjumaterial har jag tagit fram olika teman. Jag knyter har dessa teman till de

teorier jag anvant mig av och belyser mina resultat med citat fran respondenterna. Jag

kommer att diskutera skilda &mnen som forandringsinsikt och larande. Tyngdpunkten ligger
pa problemidentifikationen dar jag anvander mig av Tichys forandringsverktyg. Jag kommer
aven att redogora for val av strategi och for delaktighet, men forst vill jag ge en beskrivning

av fOretaget for att satta in intervjuerna i en kontext.

Foretaget
Undersokningsobjektet i min fallstudie &r ett privatagt foretag som ligger i Vastsverige. Det

ar ett rent exportforetag som konstruerar och monterar automatmaskiner for textilindustrin.
Foretaget verkar pa en begransad marknad med hard konkurrens och har en affarsidé som gar
ut pa att de skall vara varldsledande inom sin bransch med en viss kundanpassning. Deras
maskiner tillverkas och utvecklas i intimt samarbete med kunder och leveranttrer. Detta leder
till att kunderna far en maskin som till mycket stor del &r anpassad efter deras behov och
konkurrenskraft. Eftersom produkterna anpassas efter varje kund sa ar produktionen helt

kundorderstyrd.

Foretaget bildades i borjan pa 1960-talet och ar ett helagt dotterbolag i en storre privatagd
koncern, men ar samtidigt ett eget bolag med en egen styrelse. Man har pa foretaget tva
fackklubbar, en kollektiv och en tjanstemanna, vilka man séger sig ha en god relation till.
Foretaget ar aven ISO-certifierat, framst for att man vill ha kontroll éver sina rutiner och
processer. Foretaget skulle kunna beskrivas som mycket kunskapsintensivt dér varje
medarbetare anses ha en viktig roll. Man har en processorganisation med ett arbetsflode fran
offert till service/garantifasen och varje order behandlas som ett projekt. Det finns idag 62
anstallda som ar fordelade pa ett antal avdelningar och underavdelningar. Vid uppdrag tas
personer fran olika avdelningar och bildar ett arbetslag. Foretaget har en traditionellt

hierarkisk struktur med en VD i toppen.

Efter ett par forlustar har man nu initierat en omorganisation. Aven foretagets dgare har stallt
kravet att trenden maste vandas och har tillsatt en separat utredning som I6per parallellt med
foretagets egna. Detta krav kom dock forst efter att man inom foretaget sjalva paborjat en
organisationsforandring. De som nu arbetar med forandringen &r en grupp pa fyra personer
och de har fort informella samtal tillsammans under nagra manaders tid rérande en eventuell

omorganisation.
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Respondenterna
Respondenterna har olika bakgrund och befattning, samtliga har dock en hog position pa

foretaget. Tre av dem har jobbat dar relativt kort tid, 2-5 ar, och har inte varit med vid
liknande forandringar, avseende foretagets storlek och forandringsarbetets karaktar, tidigare.
En respondent har varit pa foretaget i 27 ar och varit med vid ett antal férandringar inom
samma foretag. Den organisationsforandring vi har pratat om sker inom foretaget och det ror
sig inte om nagra uppsagningar. Istallet for att presentera respondenterna mer ingaende
aterger jag har deras svar pa huruvida de vill kalla det en omorganisation eller en forandring,

da jag anser att svaren ar belysande for deras instéllning.

Ar det en omorganisation eller forandring?

Sara: Ja, vi kallar det ju for omorganisation, men det &r ju i princip en
forandring egentligen. Vi har den befintliga organisationen, for delar
av den ska vi behalla.

Maria: Jag tror att det ar viktigt att man organiserar om och flyttar
kapacitet och kunskap hela tiden.

Karin: Jag vill nog helst kalla det for férandring och som jag ser det sa
ar det att titta pa de delarna som vi kanske inte tycker fungerar sa bra.

Lisa: Pa natt vis tycker jag att det ar viktigare, att vad man an kallar
det, omorganisation eller inte och hur mycket man nu andrar pa det, sa
ar det viktigaste vad man astadkommer.

Forandringsinsikt

Man har pa foretaget efter ett par forlustar alltsa borjat fora diskussioner om en
organisationsforandring. Anledningen till detta beskrivs olika av respondenterna, men den
bakomliggande faktorn menar samtliga ar dalig I6nsamhet, vilket uppges bero pa bade
andrade marknader och hoga tillverkningskostnader. Att man har reagerat angaende
foretagets situation ar det forsta, och viktigaste, steget for att fa till stand en forandring
(Hakansson 1995:29).

En av de trogheter som finns i en organisation &r att uppna forandringsinsikt. Denna troghet
ar bra da den hindrar organisationer fran att 6verreagera pa tillfalliga forandringar i
omgivningen, men da foretaget befinner sig i en situation dar marknaderna har andrats leder
trogheten i forandringsinsikten till att de har svart att anpassa sig till de férandrade
omvarldsforhallandena (Hedberg & Sjostrand 1979:54ff). Maria tar flera ganger upp att hon

vill ha standig forandring i foretaget, men séger samtidigt att foretaget blivit allt stelare.

...och det har vi inte haft (personalomsattning), plus att vi har haft lite
neddragningar, och da har organisationen blivit sattare och sattare.
Och omvérlden andrar sig ju snabbare och snabbare. Det ar ju tva
saker som inte gar ihop riktigt.
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Nar man nu initierar en férandring pa foretaget har det drojt sa lange innan man insett att en
forandring behdvs att foretaget efter ett par forlustar har hamnat i nagon slags ekonomisk
kris. Nar en kris val intrader begransas handlingsutrymmet och problem har vuxit sig sa stora
att motivationen till att &ndra sjunkit (Bruzelius & Skarvad 1995:371f). Att foretaget inte
reagerar forran nu tyder pa att det har ratt en viss troghet gallande férandringsinsikten, och de
maste nu skynda pa forandringen istallet for sjalva forandringsinsikten. Detta verkar dock
vara nagot man ar medveten om och man séager att foretaget har gatt i forsvarsstéllning istallet

for att ta tag i situationen.

Maria: Jag tycker att vi har vart for lite forandringsbenégna och det
kanske beror pa att vi har varit lite pa defensiven. Marknaden har inte
rackt till och vi har fatt ga ned i storlek, ta bort lite personal, och
darmed... D& kan man kanske tycka att tvartom att da ska man
verkligen vara férandringsbenégna, men det tycker jag inte att vi har
varit egentligen. Det har varit lite mer forsvar.

Att man i perioden av nedgang varit defensiv istallet for att i ett tidigare skede initiera en
forandring har formodligen krympt handlingsutrymmet nagot. Jag kan inte yttra mig om i
vilken utstrackning detta har skett, men samtliga inom gruppen sager sig dock vara mycket

motiverade infor forandringen.

Foretaget kan sdgas befinna sig i ett lage som ligger ndgonstans mellan det Killing och Fry
beskriver som reaktiv forandring och kris. De olika situationerna kréaver olika
forandringstakt, forandringsmal och forandringssatt. Reaktiv forandring innebér att
forandringsatgarder kan ha initierats da foretagets nedgang ar paborjad. Vid kris handlar det
mer om pengafldden, da foretaget befinner sig i en ekonomiskt pressad situation och det ar
har i forsta hand externa intressenter som atgarden skall riktas mot (Ibid. 381f). Trots en viss
troghet i forandringsinsikten har det pa foretaget initierats en forandring som drivs pa for att
paborjas relativt omgaende. Det finns dock en risk att foretaget hamnar i kris om de inte

uppnar full forandringsinsikt, d.v.s. inser vad de reella problemen och kraven ér.

Problemidentifikation
Foretaget reagerar alltsa pa omvarldsforandringar, men det anges i intervjuerna fler

anledningar till att man vill omorganisera. Anledningarna som anges till den planerade
forandringen ar bade externa och interna. Det rader mellan respondenterna en viss oenighet
kring problemomradena, identifieringen. Bl.a. togs aldersstrukturen pa foretaget upp, men de
tva begrepp som framforallt var aterkommande var engagemang och effektivitet, vilket antas

uppnas genom en viss rundflyttning inom foretaget.
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Lisa, som har varit med under de flesta méten, sager sig fortfarande vara oklar 6ver hur langt

forandringen kommer att drivas.

Jag vet inte riktigt hur langt den skall drivas, det ar det jag ar oklar
dver och det har jag forsokt luska lite i. (...) For man kan ju se det pa
manga sétt... har man problem med orderingang, eller problem med att
effektivisera, eller inte &r tillrackligt 1nsamma och sa vidare.

Nér Lisa talar om férandringen gor hon det ur ett helhetsperspektiv. Hon séger att hon ser att
de blivit franseglade, men menar att det framforallt ar en ledningsfraga som gar ut pa att

prioritera vad som behovs goras.

Tittar man inte pa allt redan fran forsaljning, eller kvalitetssystem anda
uppifran forsaljningsavdelningen eller kanske till och med utanfcr
foretaget, borjar man inte dar sa far man ju inte med hela biten och da
ar det ju svart.

Det Sara framforallt talar om under intervjuerna ar organisationsstrukturen och sager att da
forsaljningen flyttat pa sig till andra marknader kraver det en annan kunskap och logistik av
foretaget. Hon sager att trycket utifran &r det priméara, men nar man borjar titta pa det sa finns
det delvis problem dven inom foretaget. Bl.a. tycker hon att de har for manga mellanchefer,
vilket leder till onoddiga diskussioner. Sara menar att det har skett manga sma forandringar pa
foretaget och att dessa nu har resulterat i att organisationsstrukturen inte stammer med hur de

arbetar.

Vi forsoker anpassa varan organisation till den férandring som hela
tiden sker. (...) Det beror ju lite pa att varlden och lite, den inre
strukturen har forandrats, men da maste vi ju andra den inre
organisationen ocksa. Sa att det stammer ihop. (...) Dels sa galler det
att komma ikapp och férandra organisationen sa att vi ar i fas med
strukturen, samtidigt som vi vill &ndra den kanske ytterligare lite grann
for att paverka ytterligare forandring.

Karin motiverar a sin sida forandringen med att foretaget har stagnerat lite grann. Karin sager
att de inte tankt avskeda nagon, men att de kan behéva férnya genom att anstalla. Hon anser

att forandringen ar organisatorisk, vilka personer som skall géra vad.

Det &r mest organisatoriskt. Det ar inte rent tekniskt vad vi anvander
for produkter och sa vidare, utan det ar bara organisatoriskt, vilka
personer som gdra vad.

Aven Maria har stor fokus pd medarbetarna och menar att den férestdende forandringen

framst beror pa att de behdver fa nya synsatt. Hon sager att hon tror att:

...man kan fa lite panyttfodelse i ett féretaget om man kommer in med
andra 6gon pa nya positioner.
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Maria anser att "nya synsétt” hanger ihop med den standiga forandringsprocess som skall
finnas i ett foretag och att flytta pA manniskor och ge dem andra ansvarsomraden gor att man
far lite nytt synsatt. Det verkar dverlag i gruppen rada en stark tilltro till att man kan vitalisera

foretaget genom att flytta runt pa personer.

Respondenterna talar &ven om att de har nagot av ett generationsproblem och att de vill
foryngra foretaget. De ser en risk med att nar man jobbat pa foretaget i 20-30 ar att man blir

bekvam och bara sitter av tiden.

Karin: Om man ar 55, 60 sa kanske man bara har mal att foretaget skall
leva i fem &r till. Och det har man kanske inte om man &r 30, s det
finns en rent naturlig skillnad dér.

Att respondenterna har skilda uppfattningar om vad problemen bestar av kan vara ett resultat
av "begransad rationalitet”. Respondenterna ser pa forandringen utifran sin position i
foretaget och da de inte kan behandla all information samtidigt valjer de istéllet for ”det
bésta” alternativet, det alternativ som forst tillfredsstéller deras 6nskningar och preferenser
(Jacobsen & Thorsvik 1998:345). Dessa 6nskningar och preferenser paverkas av vad de

sjalva upplever som viktigast utifran sin befattning.

Det foréandringssétt Killing och Fry beskriver vid en reaktiv férandring verkar vara det satt
respondenterna stravar efter att behandla forandringen pa, d.v.s. att medarbetarna ar malet for
forandringen ihop med att man vill &ndra organisationsstruktur (Bruzelius & Skarvad
1995:381f). For att fa till stand en forandring kréavs det dock en forandringsinsikt om vilka de
reella kraven och behoven &r och vad som &r verkliga problem och vad som bara &r symptom
pa nagot annat (Hakansson 1995:29). Sa lange man inte har en gemensam problembild gar
det att anta att man inte heller &r éverens om vad som &r de verkliga problemen och vad som

ar symptom pa nagot annat.

Forandringsverktyg
De olika tolkningarna av problemen kan dock &ven bero pa att man ser till olika

problemkomplex. Jag kommer har att fora ett resonemang utifran de forandringsverktyg
Tichy (1983) har tagit fram for att genomfdra en strategisk forandring. Jag anvénder mig for

tydlighetens skull av samma begrepp som Tichy gor i sin teori.

Tichy menar att en organisationsledning samtidigt maste beakta och forandra tre delsystem,

det tekniska, det politiska och det kulturella, for att lyckas med en strategisk fordndring. Det
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ar inte alltid latt att skilja dessa system at, men de behdvs identifieras da de riskerar att direkt
motverka varandra om de forandras i olika takt. Strategiskt forandringsarbete handlar enligt
Tichy om att "nysta upp” de tre olika systemen, arbeta med dem vart och ett parallellt och
darefter sammanfora dem. Dessa system antas i sin tur hédnga ihop med tre problemkomplex.
Aven om respondenterna har haft en négot splittrad bild av vad det ar for problem de ska
atgarda primart verkar det vara organisationens inre och yttre effektivitet som ar det framsta
malet for forandring, alltsa det tekniska problemet. Detta da de stravar efter en béttre
overrensstammelse mellan foretaget och omvarlden. Det har dven kommit upp teman som
tyder pa att man vill omférdela makten inom foretaget, alltsa det politiska problemet. Nagot
som enligt Tichy gors for att sakerstalla effektiviteten i det tekniska systemet. En av
respondenterna trycker dven pa att man behdver behandla medarbetarnas varderingar, vilket
Tichy kallar for det kulturella systemet, som gar ut pa att forstarka det tekniska och politiska

systemet.

Samtliga delsystem verkar alltsa ha diskuterats i nagon grad. Respondenterna ser till olika
delsystem och harleder problemen som foretaget har fran dessa, vilket kan vara anledningen
till att problemidentifikationen framstar som splittrad. Att se till flera delsystem torde dock
inte vara en medveten strategi fran deras sida, da jag vid intervjuerna inte fatt fram nagot som
tyder pa att man ser skillnader mellan dessa olika problemkomplex. Att vara medveten om
hur de paverkar varandra skulle vara vardefullt for foretaget och respondenternas olika
perspektiv skulle ssmmantaget kunna leda till en strategisk forandring enligt Tichys modell

om samtliga blir hérsammade.

FOr att &ndra dessa olika delsystem har Tichy identifierat tre forandringsverktyg — affarsidé
och strategi, organisationsstruktur, och personalpolitik, som kan anvandas pa samtliga
problemkomplex. Man verkar vid forandringsdiskussionerna framférallt talat om det tekniska
problemkomplexet och respondenterna har planerat att anvanda sig av samtliga
forandringsverktyg. Man har talat om att eventuellt omdefiniera affarsidén och att omplacera
medarbetare, vilket ar en del av Tichys personalpolitik. Nar det galler
organisationsstrukturen gar den i detta system enligt Tichy ut pa att omfcrdela resurser.
Detta &r nagot som kan bli aktuellt pa foretaget, men da framforallt som en effekt av att man
omfdrdelar makt, vilket Tichy menar hor till det politiska problemkomplexet.

De 6vriga problemkomplexen har inte diskuterats i samma utstrackning som det tekniska,
aven om de har nd&mnts. Om det & som Tichy séger att de riskerar att motarbeta varandra om
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de inte bearbetas parallellt skulle man behdva diskutera mer hur man kan féréandra det
politiska och kulturella delsystemen for att stodja de forandringar man planerar inom det
tekniska delsystemet. Inom vissa omraden verkar respondenterna dock medvetna om detta

och Maria séger t.ex. om afférsidén:

Ja, den &r ju ratt vid i och for sig. Och det stér att det ska vara
kundanpassning i den, till viss del kundanpassning. Och det &r ju
foremal for diskussion nér vi kundanpassar sa mycket att vi inte far ut
pengar ibland. Det hander. Sa den hér affarsidén som bestar av 6-8
rader, att fa den forankrad i det dagliga beteendet och goranden. Det ar
svart. Sa att man inte bara ha en snygg affarsidé som alla pratar om ur
marknadssynpunkt, men inte lever efter den.

Nér det géller organisationsstrukturen ges det vissa uttryck for att man har aven borde se till
det kulturella systemet. Tichy skriver att man har maste utveckla en ledarstil och vérderingar
som stammer dverens med organisationen. Vikten av att utveckla ledarstilar &r nagot Lisa

pratar om:

For om de som star for reglerna inte lever upp till sina egna regler, da
underminerar vi pa nagot satt hela systemet da. (...) Man far inte folk
att forsta annat &n om man lever som man lar.

Personalpolitiken har framst diskuterats utifran att man vill omplacera medarbetare, vilket
hor till det tekniska systemet, och har i 6vrigt endast tangerats som verktyg infor
forandringen. Man har bl.a. pratat om att infora ett nytt beloningssystem som skall innebara

bade en piska och morot. Maria sager dock om personalpolitiken att:

...vi har mer policys och filosofier &n vad personalen ibland kan
tillgodogora sig. Det ar ett problem i organisationen tycker jag. Och
den som forankrar filosofin ned till individniva ar nog mer lyckosam.
Det tror jag.

Tichy menar att det inte racker att bara utveckla en strategi, eller andra
organisationsstrukturen (vare sig den grundlaggande, eller styrsystemen), och det racker
heller inte med att enbart avskeda eller rekrytera ledningen och/eller enskilda medarbetare
och hoppas pa en genomgripande forandring. Saval organisationens verksamhet, makt som

kultur maste forandras. Lisa ar inne och sager att det inte racker med att flytta pa en person:

...forsoker genast hitta att man ska byta ut en person, eller byta
personer och sa tror de att de genom det astadkommer mirakel. Det gor
man kanske till viss del da, men vissa grupperingar finns med i
fortsattningen ocksa da.

Att man inte identifierat de olika systemen gor att det inom gruppen har ratt en 6verbetoning

pa det tekniska problemkomplexet. Framst nar det géller att omplacera personal. En risk med
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att det finns en splittrad problembild och att man inte skiljer pa de olika problemkomplexen,

ar att det kan leda till olika tolkningar av problemet vilket i sin tur ger olika strategier.

Val av strategi - forankringsmodellen
Tva dilemman som strategiska forandringsprocesser préaglas av ar enligt Melin spanning

mellan det befintliga och det framtida mdjliga och mellan determinismen och voluntarismen
(Melin i Organisationsteori pa svenska 1998:61). Det samtliga respondenter ar dverens om ar
att en bakomliggande faktor till férandringen ar de andrade marknadsforhallanden.
Omvarlden kan ségas tvinga foretaget att reagera. Detta ar en deterministisk tolkning, som
menar att organisationer ar beroende av omvarlden och att forandring ar nagot som uppstar
som ett resultat av samspel mellan en rad olika faktorer som inte kan kontrolleras eller styras
(Ibid. 61). Samtidigt strdvar man inom fOretaget efter att sékerstalla det framtida mdjliga.

Lisa séger t.ex. att det ar viktigt att inte chansa nar man gora en organisationsférandring:

Man kan inte chansa inom en organisation, utan man maste néstan
veta, vara véldigt évertygad om att det blir béttre.

For att kunna vara 6vertygad om att en organisationsforandring blir till det battre, utgar man
fran att faktorer som skall forandras ar paverkbara, vilket kan ségas vara en voluntaristisk syn
som bygger pa att forandringen gar att kontrollera (Ibid. 61). Varken det deterministiska eller
det voluntaristiska synséttet ar dock vanliga i sin renodlade form och respondenterna menar
att man far rakna med att det hander oplanerade saker pa vagen vid en forandring. De
problem de ser handlar dock mest om att omplacera medarbetare och de menar att de
svarigheter som kan uppsta framst bestar av hur manniskor kommer att reagera. Detta tror de

dock gar att "minimera” med hjalp av personlig kontakt.

Sara: Det &r nog inte sa att vi inom den hér gruppen pa fyra personer
kan komma fram till en slutlig I6sning och bara genomféra det, utan
det maste ut till fler personer och férankras. Och da tror jag att vi
kommer att kunna minimera problemen sa mycket som majligt.

Respondenterna kan ségas ha en deterministisk syn, men ger samtidigt uttryck for en vilja att
kunna kontrollera handelseforloppet mer och minimera problem, bl.a. genom att férankra
forandringen. Pa fragan om de har nagon strategi for forandringen séger ingen av
respondenterna att de tycker att de har det. Man har inom foretaget emellertid satt sig ned i en
liten grupp och diskuterat en organisationsforandring. Det ror sig ddarmed om en centraliserad
forandringsstrategi och i enlighet med denna ar det i huvudsak vad som skall férandras som
diskuteras (Lindberg 1999:8). Denna strategi ar dock inte vanlig i sin renodlade form, och det

ar den inte heller har. Det samtliga respondenter pratar om ar forankring. Karin séger att forst
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skall de fyra diskutera vad de vill géra och efter det far de forsoka forankra detta for att fa

med de personer som far dndrade arbetsuppgifter och befattningar.

Jag tror att man ska forsoka forankra alla forandringar, for da blir det
lattare. Forankrar det nedat i leden. (...) For kan vi inte forankra det
och ingen vill gora det, da blir det inget av det. Utan vi maste fa alla att
tro pa det har sa att alla gor sitt basta.

Lisa kan sdgas sammanfatta deras strategi med:

Ska man forandra en organisation sa maste man gora det uppifran, men
man maste forankra det underifran sedan.

Killing och Fry séager att malet vid en reaktiv férandring &r medarbetarna och att det &r
vasentligt att fa fler forandringsagenter (Bruzelius & Skarvad 1995:381f). Detta ar nagot som
ligger i linje med forankringsmodellen, som bygger pa att forandringsforslag forankras reellt
hos dem som berdrs av férandringen innan besluten fattas och férandringarna genomfors.
Inflytandet i férandringsarbetet kan komma in pa olika stadier i beslutsfasen. En del berérdas
inflytande begransas till att de far ta stallning till utarbetade handlingsalternativ, medan andra
ar med och utarbeta de forandringsforslag som de skall ta stallning till (Ibid. 376f). Bada
varianterna verkar galla pa foretaget, da vissa i den initierade gruppen ar direkt berérda och &r

med och planera och andra ges mdjlighet att fa diskutera forslag.

Nér det géaller att diskutera forandringsforslagen med medarbetarna sager Maria att det finns
en viss forhandlingsman, men inte i den utstrackningen att forandringen riskerar att inte bli

av.

Men sen sa ska man ju satta det i sjon, och sen far man alltid.. jag har
varit med om nagra forandringar, sa far man ga ut och prata med
vederbdrande och sa stammer inte planen man hade. For den har
reagerat sa att “naha, det gor jag aldrig!” Naha.. och da sa har vi ju
inget annat alternativ nu, hur gor vi da? (...) Sa da borjar avkallen med
en gang, och da far man inte géra sa mycket avkall sa att det blir precis
som innan. Da blir det fel.

Medarbetarna ges alltsa utrymme att komma med synpunkter, men bara i den utstrackningen
att det fortfarande kommer att ske en forandring. Fordelen med att forankra beslut &r att
forandringsforslaget blir genomarbetat och ses fran manga olika utgangspunkter (Ibid. 376f).
Forankringsmodellen kan dock dven ses som att man "saljer in” fardiga losningar, ndgot som
ar utmarkande for den centraliserade forandringsstrategin for att minska motstandet bland

medarbetarna. Det som skiljer férankringsmodellen fran den centraliserade
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forandringsstrategin ar darfor framst beslutsordningen, da forankringsmodellen har inslag av
ett interaktivt skeende (Lindberg 1999:8ff).

Att respondenterna anvander sig av forankringsmodellen framstar inte som ett aktivt beslut
och man kan inte saga att respondenterna valt denna modell. Att de arbetar utifran den

motiveras med att de inte vill "férlora betydande resurser”. Sara séager:

Det man ar lite radd for det ar ju naturligtvis att ndgon kanner sig lite
trampad pa tarna och slutar. Och vi har ju valdigt duktiga manniskor,
vi vill ju inte bli av med nagon.

Respondenterna verkar dock ha olika uppfattningar om hur det skall ga till att forankra,
framst nér det galler informationen till personalen. En respondent menade att alla visste att
det var en forandring pa gang, en annan respondent ville vara noga med att det inte kom ut
bakvégen, och en tredje sa att det vore bra om det spreds lite, sa att personalen var
forberedda. Aven om respondenterna ar samstammiga om att det &r via forankring man vill

genomfora forandringen, verkar det rada olika uppfattningar om vad detta innebér.

Delaktighet
Nar det galler att genomféra férdndringen gentemot medarbetarna ser samtliga respondenter

problem i att genomfora sjalva omplaceringen. Sara sager att det i teorin &r l&tt att gora en

omorganisation, men svarare nar det kommer till att flytta pa manniskor:

Det &r ju jattelatt att bestdimma att man skall flytta runt och ihop olika
avdelningar, men var gér man av manniskor som blir éver? Inte s att
vi ska saga upp folk, men vi maste flytta om folk. Det &r inget enkelt
problem. (...) Att genomfdra den ar jattesvart for att man skall ta
personlig hansyn till personerna som blir berdrda.

Att personalen skulle kunna delta verkar inte vara nagot som man har problematiserat. Detta
trots att samtliga respondenter sager att de har fatt indikationer fran personalen om att de vill
ha till stand en forandring. Nar det galler medarbetarnas majligheter till medverkan sager

respondenterna:

Sara:...det ar jatteviktigt att lyssna och ta till sig det. Sedan sa ser ju
varje person i en organisation det utifran sin synvinkel, de kanske inte
ser det fran alla hall. Vi maste ju forsoka samla ihop det har pa nagot
sétt, sa att det blir bra for alla och for foretaget och organisationen i
stort.

Lisa: Alla vill vara med och paverka, men fa vill verkligen hjalpa till
och genomfora det, verkligen gora jobbet. Det ar alldeles for manga
sadana har “nagon annans” situationer pa foretaget.
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Medarbetarna anses inte kunna se till foretaget i stort och deras maéjlighet att paverka ar
begransad till att lamna forslag eller reagera pa foreslagna alternativ. Respondenterna sager
sig vara 6ppna for forslag, men samtidigt ar denna majlighet starkt begransad da

medarbetarna inte ar informerade om att det kommer att ske en férandring.

En organisationsforandring ar beroende av att hela foretaget medverkar, nagot
respondenterna berdr i och med att de tycker att det svara &r att motivera personalen till
omplaceringar, men det problematiseras inte ytterligare. Ofta dr det sa att organisationen man
arbetar i inte bara ger ekonomisk trygghet utan att den &ven ger meningsfullhet till individen.
Dérfor kan forandring ses som ett hot mot det sociala systemet som &r grunden for den egna
identiteten (Schon 1971:41f).

Uppfattas forandringen som ett hot kommer det bli svarare att genomfora den, vilket torde
vara en motivation till att involvera medarbetarna i férandringsarbetet. Respondenterna
menar dessutom att det &r ett foretag i standig fordndring med innovativa medarbetare. Lisa
séger att hon tror att personalen ar véldigt engagerade i att det skall bli battre och att

medarbetarna vill:

Inte bara uppréatthalla status quo utan verkligen fora det framat, fora
foretaget framat genom att fa battre maskiner och béttre produkter och
att kvaliteten &r hog.

Maria som vill ha en standig férandring menar att det basta séttet ar att mala pa sa att

personalen tillslut sjalva fragar efter forandring.

Nar man ar 6ppen sa far man med sig personalen, for personalen vet
om att det fordras sadant har hela tiden. Det kan nog snarare vara sa att
de tycker att det ar for lite om man pratar med dem djupare.

Om man nu bade tror att personalen vill ha mer forandring och att de vill fora foretaget
framat, varfor inte involvera dem i forandringsarbetet i hogre utstrackning én vad

forankringsmodellen tillater?

En forklaring till detta skulle kunna vara att férandringen kom vid ett sadant sent lage, att
forandringsinsikt inte har uppnatts i tid. Den decentraliserade forandringsstrategin lampar sig
inte alltid vid krissituationer, da det vid sadana kréavs snabba beslut, och den decentraliserade
modellen med sin fokus pa process ofta tar lang tid. Huvudkritiken mot den centraliserade
strategin dr att den ofta sker pa bekostnad av hur férandringen genomférs, medan en risk med

den decentraliserade strategin ar att den kan resultera i lasningar och 6verkompromisser
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(Lindberg 1999:3, 6ff). Vilket leder till att det kanske inte blir ndgon storre forandring

Overhuvudtaget.

Respondenterna kan sdgas anldgga ett synsatt som gar ut pa att anstélldas deltagande ses som
ett hinder p.g.a. deras begransade kunskapsfélt om hela arbetsplatsen. Hakansson menar att
detta perspektiv gar ut pa att deltagandets positiva effekter endast ses som tillfalliga och
nagot som forsvinner, men att arbetets innehall &r kvar och att det darfor ar viktigare att gora
arbetsinnehallet meningsfullt (Hakansson 1995:40). Respondenterna utgar fran att det racker
med att forankra och att det vid en organisationsfordndring kommer att krévas en foérhandling

med facket verkar ses som medarbetarnas chans till inflytande.

Det finns dock en risk med for stark tilltro till organisatoriska losningar. Vi upplever och
handlar pa ett satt som &r starkt knutet till vara relationer och vart samspel med andra.
Forandringar av arbetsmetoder eller bildandet av nya arbetsgrupper i en organisation
paverkar samspelet inom organisationen, vilket leder till man maste skapa nya normer eller
andra sitt satt att kommunicera (Angeldéw 1991:19, 93, Kronvall m.fl. 1991:14, 68). En
forandring kan ses som ett hot mot det sociala system som &r grunden foér den egna
identiteten. Om inte de anstéllda far vara med och bestamma forandringstakten ar risken stor
att de for att bevara stabiliteten anvander olika forsvarsmekanismer for att géra motstand
(Schon 1971:41f).

Larande
Det jag anser att man framforallt missar om man inte anvander sig mer av en decentraliserad

forandringsstrategi ar laroaspekten. Jag har i uppsatsen definierat larande som nagot som ger
sig uttryck i &ndrade beteenden eller attityder. Detta anser jag &r dubbelverkande och larande
maste darfor ske for att man ska fa till stand en forandring. Respondenterna sager att
forandringen kommer att krava kunskapsmassiga saker av dem som far hogre befattningar
och darmed aven en viss vidareutbildning, men de verkar inte i nagon hogre utstrackning
funderat 6ver larande vid en forandring. Samtliga respondenter kommer istallet in pa det
larande som sker i det dagliga arbetet. Pa frdgan om personalens larande vid den aktuella

forandringen séger Lisa:

Nu kanske det blir personer som blir satta i mer befattningar &n vad de
har kunskap om och da ar det klart att man maste satta in sig i det nya
jobbet och att man vidareutbildar sig. (...) Dels det och sedan sa
hanterar vi ju mycket teknik hér. Det &r fruktansvért mycket prylar som
flédar igenom och som hela tiden byts ut mot nya prylar och nya
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funktioner som maste laras. Sa alla haller ju egentligen hela tiden pa
och lar sig nya saker, som man inte tanker pa.

Att respondenterna pa fragan om larande glider in pa vardagslarandet beror formodligen pa
att detta ligger narmare till hands, nagot de kanner till. Att de sedan inte funderat éver larande
vid forandringen i nagon storre utstrackning torde i sin tur hanga ihop med att de inte
reflekterat Over att personalen kan delta och bidra vid férandringen. For att det ska ske
larande vid en forandring, bade hos individer och organisation, kravs deltagande och
reflektion (Argyris & Schon 1996:20ff).

Det maste alltsa ske larande for att det skall ske en forandring och anstalldas handlingar kan
aven bidra till utveckling och fornyelse av verksamheten i olika avseenden, vad géller
processer och /eller produkter. Det finns alltsa en koppling mellan larande och
verksamhetsutveckling (Backlund m.fl. 2001:12ff). Detta ar respondenterna inne pa da de
menar att foretaget befinner sig i en standig fordndring och de gor sjalva en koppling mellan
den standiga forandringen och med en larande organisation, nagot samtliga anser foretaget
vara. Lisa sdger om foretagets standiga forandring:

Det kanske ar fel att sdga att organisationen ar i standig forandring,
men personerna i organisationen férandras standigt genom att man lar
sig mer - en l&rande organisation, eller vad man ska sdga, som
forhoppningsvis gor saker pa ett battre satt. Det ar val kanske ingen
organisationsférandring, men det ar en viktig vaxtmajlighet, en
utveckling inom organisationen.

Samtliga respondenter tror att alla organisationer kan sagas befinna sig i standig férandring,
men Sara sager att det ar nagot som galler sarskilt for deras foretag da varldsmarknaden

paverkar dem mycket:

Tack vare varldsmarknaden sa andrar sig foretaget och da maste ju
organisationen lar sig nagonting av att forandra sig. (...) ...ett larande
behover inte vara positivt. Det kan ju vara att man lart sig hur man
maste gora... men egentligen &r det negativt for foretaget. Sa det maste
styras upp.

Respondenterna ser alltsa en koppling mellan den standiga forandringen och larande, men
Sara ser har dven larandet som nagot som inte nédvandigtvis &r positivt. Single-loop learning
innebér att man inte ifragasatter radande forestéallningar och endast atgardar symptomen,
vilket leder till defensiva rutiner (Argyris & Schon 1996:20f). Jag har tidigare tagit upp att
foretaget under nagra ar har befunnit sig pa defensiven, nagot som formodligen aven paverkat

larklimatet. Att reflektera 6ver det invanda kraver utrymme.
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Om organisationen inte formar att ga utéver det rutinmassiga sattet att 16sa problem, och
istallet se orsakerna bakom problemen, tenderar man att bara atgarda symptomen. Man maste
ifrdgasatta och reflektera dver radande ordning for att kunna se de verkliga problemen, alltsa
double-loop learning (Ibid. 21f). Férmagan till reflektion ar alltsa helt avgérande for larandet
och kan ses som vasentligt for hela organisationens larande. Det aktuella férdndringsarbetet
ar centraliserat till sin karaktar och darfor begrénsas larandet till férandringsgruppen. Detta
gOr att man riskerar att missa medarbetarnas vardagliga erfarenheter och att dessa, genom
medverkan vid forandringsarbetet, skulle kunna resultera i ett larande som kan tas tillvara och

aven anvéndas vid kommande forandringar.

Jag har tidigare tagit upp att respondenterna har en splittrad bild av vilka de reella problemen
som maste atgardas med forandringen &r. Detta skulle kunna forklaras med att de fastnat i
single-loop learning och inte fullt ut klarar att identifiera och definiera situation och
problemet. Double-loop learning, eller utvecklingsinriktat larande, gar inte ut pa att i forsta
hand utforma och foresla en l6sning, utan pa att kunna hantera komplexa situationer och
problem. Detta forutsatter ofta att bl.a. att existerande rutiner ifragasatts och omprévas, och
att nya tillvagagangssatt utvecklas och prévas genom ett experimenterande med

forhallningssatt (Ellstrom i Lardilemman i arbetslivet 2001:24).

Nasta steg
Nér jag genomférde mina sista intervjuer var nasta steg att en av respondenterna skulle

utarbeta ett forslag. Planen &r att de vill satta igang forandringen till semestern och att nar de
tycker att de analyserat det klart skall genomfora den snabbt. De har annu inte nagon tidsplan
for forandringen, men man har paborjat att prata med nyckelpersoner, dven om detta skall ha

skett i vida termer.

Det finns inom gruppen vissa betankligheter infor forandringen och framforallt nér det galler
uppféljningen.

Lisa: Det genomfors inte forandringar mot mal om det inte finns nagon
som bevakar att det blir genomfért och stammer av. Men jag tror att
tidsbrist och oengagemang ar tva faktorer som gor att det inte hinns
med.

Detta &r viktigt att tinka pa da en av forutsattningarna for att en forandring skall komma till
stand ar att man Gvervinner den forandringstréghet som kan finnas hos personalen. For att
goOra detta ar det viktigt att det finns handlingsutrymme och resurser i form av tid och

kompetens som stélls till férfogande for forandringsprocessen (Bjork m.fl. 1990:25, 32).
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Da jag intervjuat respondenterna vid tva tillfallen med en manads mellanrum fragade jag dem
om de tycker att diskussionerna andrats over tid. Detta ar det endast Sara som anser och hon
sager att det fran borjan rorde sig mycket om den inre organisationen, men da det nu gar
battre for foretaget igen ror det sig nu mer om séljorganisationen. Ovriga ser ingen forandring

over tid da de hela tiden varit medvetna om att de vill gora en forandring. Lisa séger:

Ett syfte har val varit att andra for att det skall handa nagot. Det har
géllt hela tiden.

Det kommer med storsta sannolikhet att ske nagon slags forandring pa foretaget, fragan ar

bara vad som kommer att andras och hur?
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Diskussion och slutsatser
Jag har undersokt hur ett foretag initierar och planerar ett forandringsarbete, genom att

anvanda mig av ett spektra av organisationsteorier. Jag sammanfattar har utifran

fragestallningarna mina slutsatser och avslutar med nagra mer allméanna reflektioner.

Slutsatser
Hur ser det da ut under initieringsskedet till ett forandringsarbete? | det skede jag kommer in

pa foretaget ar det annu inte bestamt nagot slutgiltigt och man har endast fort informella
diskussioner om den forestaende forandringen. Man har alltsa uppnatt en férandringsinsikt,
aven om denna kanske kommit i ett nagot sent skede. Det verkar som om foretaget under en
tid befunnit sig i forsvarsstéllning, vilket kan beskrivas som en insiktstroghet (Hedberg &
Sjostrand 1979:55). Detta har lett till att man for att inte hamna i en krissituation, nu
paskyndar forandringen. Nagot som i sig kan ge negativa effekter i form av att man missar de
positiva effekter personalens delaktighet kan bidra till och larandeaspekter. Man har dock inte

paborjat forandringen dn och jag kan darmed inte uttala mig om sjalva genomférandet.

Att man genomfor en férandring beror i grunden pa dalig Ionsamhet. Respondenterna uppger
dock bade interna och externa orsaker till varfor foretaget gar daligt — andrade marknader och
hoga tillverkningskostnader. For att genomféra en strategisk forandring kravs det att man
samlar in, sasmmanstéller och analyserar information fran bade omvarld och organisation for
att reducera osékerhet och for att forbattra dverrensstammelsen mellan organisationen och
dess omvarld (Tichy 1983:119). Detta verkar inte ha gjorts och malet med férandringen blir
da splittrat. Samtliga respondenter har haft skilda asikter om vad som skall atgardas vid
forandringen. For att fa till stand en forandring kréavs det att organisationen inser vilka de
reella kraven och behoven ar (Hakansson 1995:29). Sa lange man inte har en gemensam
problembild gar det att anta att man inte heller ar 6verens om vad som é&r de verkliga
problemen och vad som &r symptom pa nagot annat. En risk med detta ar att olika

anledningar leder till olika tolkningar vilket i sin tur ger olika strategier.

Detta kan bero pa att man har haft olika utgangspunkter. Respondenternas olika anledningar
ryms samtliga i Tichys férandringsmatris, men man har utgatt fran olika problemkomplex.
Tichy menar att man behdver behandla samtliga delsystem med tillhérande problemkomplex
for att kunna genomfora en lyckad strategisk forandring. Huvudsaklig fokus verkar vid
forandringsdiskussionerna ha lagts pa att omplacera personal i syfte att stimulera

engagemang och effektivitet. Detta ar dock inget som gar att uppna om man inte samtidigt ser
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till det politiska och kulturella delsystemen som kravs for att stodja en forandring i det
tekniska delsystemet (Tichy 1983:117ff). Att omplacera anstéllda &r inte heller nagot som ger
en garanterad 16sning om man inte har definierat vad det ar fér problem man har. Det verkar
inte ha skett en tydlig problemidentifikation och man kan da inte med sakerhet veta om det ar
just bristande engagemang och effektivitet som &r problemet. Jag staller mig dessutom
tvivlande till att detta & nagot som gar att uppna genom att skapa en social osakerhet som

omplaceringar riskerar att géra (Schon 1971:41f).

Man har i sin planering av férandringen kommit till att prata med, vad man kallar
nyckelpersoner, ndgot som kan forstas som ett forsok att fa med sig fler forandringsagenter
(Bruzelius & Skéarvad 1995:382). Detta forfarande ar en strategi som kallas for
forankringsmodellen. Man genomfor inte forandringen forrén den forankrats reellt hos
medarbetarna. Detta sker bade vid sjalva framarbetandet av férandringen och i ett senare
skede. Sattet de gar tillvaga pa kan ses som en blandning mellan den centraliserade och
decentraliserade forandringsstrategin. | det skede forandringsarbetet befinner sig nu har det
tydliga centraliserade, ledningsfokuserade, drag, men da man kommer att prata med
medarbetare om bade valet av 16sning, de praktiska detaljerna och eventuellt genomforandet
av lésningarna har den samtidigt ett interaktivt drag som &r typiskt fér den decentraliserade,
mer processfokuserade forandringsstrategin (jmf. Lindberg 1999). Fordelar med att anvanda
sig av en forankringsmodell anses vara att kvaliteten pa beslutsfattandet brukar vara hogt da
forandringsforslaget blir genomarbetat och ses fran manga perspektiv (Bruzelius & Skarvad
1995:376). Att man anvander sig av forankringsmodellen framstar inte som ett medvetet val.
Anledningen till att det blev just denna modell verkar bero pa en allmant accepterad

installning om att man maste forankra. Detta gor att man inte har reflekterat ver alternativ.

Nar det galler larande vid forandringsarbetet var inte detta nagot respondenterna reflekterat
éver i nagon storre utstrackning. De menade att foretaget var en larande organisation och sag
en koppling mellan l&rande och verksamhetsutveckling (Backlund m.fl. 2001:12ff). Att
respondenterna inte var helt samstdmmiga i vad som var reella problem och vad som bara var
symptom kan, forutom att de sag till olika problemkomplex, forklaras med att det rader
single-loop learning. Detta innebdr att de inte fullt ut kunnat identifiera och definiera
problemet, da de i for stor utstrackning fokuserat pa att utforma och féresla en lésning,
istallet for att ifragasatta och reflektera dver den radande ordningen (Ellstrom i Lardilemman
i arbetslivet 2001:24).

37



Diskussion
Jag skulle i slutdiskussionen vilja utveckla mitt resonemang om larande och delaktighet. Att

organisationsférandringar mer &r en effekt av den allmanna trenden an att de bygger pa insikt
och reflektion Gver den egna organisationen (Hakansson 1995:15ff), har effekter for larandet,
framst pa organisationsniva. For att vara ett larande foretag maste man forst se till var man
star i sin larandeutveckling. Foretag kan sagas befinna sig pa olika larandenivaer. Hakansson
menar att forandringskompetensen hanger ihop med en utvecklingstrappa bestaende av tre
nivaer dar den lagsta nivan bestar av stabila organisationer med svarigheter att anpassa
organisationen till nédvéandiga forandringar och den hogsta nivan innebar att det ar en
flexibel organisation dar forandringsarbetet ingar som en naturlig del av verksamheten. Val
av forandringsstrategi bor kopplas till den niva foretaget befinner sig pa. Detta da det ar
viktigt med en balans mellan férandringsstrategi och utvecklingsniva (Ibid. 24ff, jmf.
Angelow 1991:117).

Att vilja ha en organisation i standig férandring hanger ihop med det utvecklingsinriktade
larande Ellstrom talar om och sker pa en hog utvecklingsniva. For att uppna detta kravs det
dock rutiner och procedurer som stodjer detta utvecklingslarande. Hakansson menar att
manga arbetsplatser valjer en mer avancerad forandringsstrategi an vad arbetsplatsen
egentligen har forutséttningar att hantera p.g.a. att fordndringsarbete fortfarande till stor del &r
en ledningsfraga (Hakansson 1995:220ff). Vill man inom en organisation ha en standig
forandring maste man involvera personalen i hogre utstrackning. Fordelen med att
medarbetarna medverkar i forandringsarbetet ar att man bade minskar motstandet till
forandring och framjar ett larande som kan komma organisationen i stort till nytta. Att man i
det aktuella foretaget vill omplacera personal motiveras med att man vill fa nya synstt i
organisationen, nagot som skulle kunna uppnas genom att bjuda in medarbetarna i

foréandringsarbetet.

Till sist
Valjer man att arbeta utifran férankringsmodellen krévs det att man har en gemensam strategi

om hur detta skall ga till, bl.a. hur man skall forhalla sig till medarbetarna angaende
information. Vid ett centraliserat forandringsarbete kravs det tydliga syften och mal bade for

att fa med sig medarbetarna och for att kunna gora en uppfoljning.

Ett forandringsarbete kraver tid och resurser bade for planeringen av en férandring, men dven

for genomforandet. Detta dr ndgot man far igen, da misslyckade forandringar kostar bade i
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effektivitetsnedgang, missndjd personal och ger férandringstrétthet i organisationen. Tid och
resurser ar dven nagot som kravs nar forandringen val ar genomford for att géra en
uppféljning. Med hjélp av en utvérdering kan man léra sig vad som fungerat och inte och
darmed undvika framtida fallgropar. Tiden tenderar att gora att man gldommer och det ar

onddigt att géra om samma misstag, eller missa de aspekter som var positiva!
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Bilagor

Intervjuguide 1

Foretagsfakta
Namn, befattning och din roll pa foretaget?

Kan du kort beskriva foretaget?
- Vad gor ni? (séljer vad? Till vem?)

Organisationsstruktur
- Hur ar foretaget organiserat idag?

Kan du beskriva foretagsklimatet?
- foretagskultur?

Omorganisationen i praktiken
Vill ni kalla det for omorganisation eller férandring?

Varfor genomfors omorganiseringen?
- Vad har gjort att forandring kravs?

Vad bestar forandringen av?
- vart nu och vart pa vég
- Vad skall dndras? (produktionsupplaggning, arbetsorganisation, arbetsledarroller,
styrsystem, ledningsfunktioner osv)
- Vad skall behallas och vad skall bort?

Hur langt har ni kommit med omorganiseringen?
- analys, praktisk planering eller implementering

Vilka genomfor forandringen?
- kan du beskriva gruppens sammanséttning?
- Dinroll?

Vilka faktorer paverkar hur ni planerar/lagger upp férandringen?
- Hur finansieras forandringsarbetet (arbetsplatsens ekonomiska resultat och resurser)
- Paverkas forandringen av organisationskulturen, relationen till facket,
kommunikationsmonster? (organisationens beteendemonster)

Omorganisationen i teorin
Forkunskaper om forandring/omorganisation
- har du varit med vid genomfdrandet av storre forandringar eller omorganiseringar
tidigare?
- Hur ser du pa mojligheter och svarigheter generellt i att genomfora férandringar?
- formagan att styra forandring, reducera osékerhet?
- fokus pa vad eller hur?
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Framarbetningsprocessen av omorganiseringen (motiv och perspektiv)
- hur har ni gatt till vaga nar ni har planerat férandringen?
- Varfor pa detta satt?
- Ser du nagra alternativa véagar?

Funderingar kring forandringen
- forvantningar/farhagor vid denna specifika omorganisation (majliga hinder och
drivkrafter)
- finns det nagra speciella problemomraden? (I6sningar)
- Ser du nagra irrationella eller politiska aspekter som kan spela in?
Vad innebar férandringen for dig personligen?
Hur skulle du vilja att den genomfdrdes gentemot personal osv?
- beskriv steg for steg.

Syn pa personal
Hur involverade ar personalen
- nu? I senare skede?
- Information?
Hur tror du personalen kommer att uppfatta fordndringen?
Avslut
Hur motiverade ar ni att genomfoéra forandringen?
Vad &r nasta steg?

Nagot mer du vill tillagga?

Tack sa mycket!
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Intervjuguide 2

Inledning
Vad har hant sedan sist?

Sist pratade du om att nésta steg var att prata med nyckelpersoner. Kommit dit &n? (Hur
gatt?)
- forankring?

Malsattning/syfte med forandringsarbetet?
- &ndrats under diskussionerna/tiden?

Forandringsverktyg
Vid tidigare intervju har vi pratat om 6kad effektivitet. Innebar detta en omférdelning av
makt och resurser?

Forandringsverktyg
- Har ni nagon strategi for hur ni ska genomfora férandringen?
- vad ar foretagets affarsidé?
o Paverkas av forandringen?
- kan du beskriva personalpolitiken pa foretaget?
o Paverkas av forandringen?

Vilka dominerande forestallningar och ideologier géaller i organisationen?
- paverkas av forandringen?

Forandring och faser
Hur ser du pa férandring?
- Organisationen i standig forandring eller utgar den fran ett stabilt, normallage?
0 Beskriv skeendet
-l vilket l&ge kan foretaget ségas befinna sig i nu?

Férandring och larande

Last in dig pa forandringsarbete?

Hur ser du pa larande?

Ser du nagot samband mellan larande och forandringsarbetet?

Larande hos medarbetare
- hur ser du pa personalens medverkande vid forandring?
- For- och nackdelar med detta?

Larande organisation

- anser du att man kan prata om en larande organisation?
- Ar foretaget en sadan?
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Avslutning

Hur ser du pa diskussionerna som har forts kring forandringen? (givande, onddiga osv)
- dinroll i gruppen?

Vad det innebér forandringen for dig personligen?

Har ni en plan for uppfoljning och utvéardering?
- nagot ni tanker utarbeta?
- Fore forandringen, eller under resans gang?

Hur lange har du jobbat pa foretaget?

Avslut

Har du nagot mer du vill tillagga?

Tack!
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