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Foljande &r en studie som tar sin utgangspunkt i ett férandringsarbete som pagar pa Abba Seafood.
Initiativet till en forandring har tagits pa ledningsniva dar malet ar fa till stand en férandring inom
kulturen, genom att ta avstamp fran ett mer problemorienterat forhallningssatt till ett mer
I6sningsorienterat. Syftet med uppsatsen ar att undersoka de forestéliningar som ledningsgruppen
respektive produktionspersonalen har gallande den pagaende férandringsprocessen och att stélla
dessa i forhallande till varandra. Studien avgransas till att fokusera pa hur forandringsarbetet tagit
sig uttryck inom produktionen i Kungshamn samt pa en ledningsniva, évriga delar av féretaget ar
saledes inte inkluderade i denna studie. For att uppna studiens syfte anvéandes foljande
forskningsfragor: ”Hur uppkom fordndringsinitiativet och vilka uttryck har det tagit sig inom
ledningen respektive produktionen?”, ”” Hur kan Abba Seafoods fordndringsprocess beskrivas
utifran olika forandringsstrategier? ”Vad kriivs for att implementeringen av ett foréindringsarbete
skall na samtliga led inom en organisation?”. Fallstudien genomfdrdes i form av 6ppna intervjuer
med tva representanter fran ledningen och produktionens fackliga klubbordforande. Vi genomforde
aven 21 strukturerade intervjuer med representanter fran produktionen. Intervjuguiderna baserades
delvis pa resultatet av en medarbetarenkét fran 18 mars 2011 som vi sammanstéllde. De olika
intervjuerna och enkatresultatet bidrog till en 6kad helhetsbild av foretaget, vilket vidare
underlattade processen att stélla de olika nivaernas subjektiva uppfattningar i férhallande till
varandra. Vid analysen av resultatet anvande vi oss av en teoretisk ram som baseras framst pa tre
forandringsstrategier; Organizational Development, planerad forandring, kulturférandring och
Appreciative Inquiry. Den sistndmnda forandringsstrategin uttrycks vara den metod som tillampas
av Abba Seafoods ledning i det pagaende forandringsarbetet. Den teoretiska ramen har dven
kompletterats med forskning med fokus pa bland annat beteendeférandringar, bakomliggande
faktorer till organisationsforandringar och teori som pavisar komplexiteten vad géller att finna
endast en tillampbar forandringsstrategi pa en 6vergripande niva.

Vi fann genom var studie att uppfattningarna gallande det pagaende forandringsarbetet har tagit sig
uttryck pa olika satt inom organisationen. Pa ledningsniva beskrivs den pagaende forandringen som
en kulturell férandring, salunda inte en forandring som har till syfte att inom den narmsta framtiden
andra strukturer samt de radande arbetsforhallandena inom foretaget. Merparten av
intervjupersonerna fran produktionen framholl dock att de forandringar som de hittills markt av ar
ett resultat av forandrade arbetsforhallanden i form av 6kad arbetsbelastning som ett led av mer
rotation mellan avdelningarna, inhyrd personal samt ett nytt affarssystem. Aterkommande begrepp
som framkommit under studiens gang ar kommunikation och delaktighet. Genom delaktighet
uppstar engagemang, vilket kan ses som en forutsattning att fa till stand en implementering. Utifran
studiens teoretiska ram som stalldes i forhallande till det empiriska materialet framkom saval
likheter som skillnader mellan teori respektive empiri. Ett resultat som ger indikationer pa att det
inte finns ett basta satt att fa till stand en forandring, utan att ett forandringsarbete kan bygga pa en
kombination av flera forandringsstrategier for att na ett énskvart resultat. Avslutningsvis presenteras
studiens slutsatser i en modell utifran Gill Widells forskning som pavisar komplexiteten vad galler
produktionens reaktioner pa ledningens olika férandringsinitiativ.

Nyckelord: Organisationsforandring, forandringsstrategi, kultur, delaktighet, kommunikation



TACK!

Forst och framst vill vi rikta ett varmt tack till Abba Seafood, féretaget som legat till grund for
denna studie. Ett sarskilt tack till var uppdragsgivare som visat stort engagemang under hela
processen och till samtliga som genom intervjuer deltakig i var studie. Vi vill dven rikta ett stort
tack till var handledare Gill Widell, som under uppsatsens gang bidragit med kunskap, forstaelse
och engagemang. Slutligen vill vi tacka vara nara och kara, tack!

Goteborg, juni 2011

Sandra Peterson och Sara Wikenmalm
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1. Inledning

| februari 2010 lanserade ledningen pa Abba Seafood ett manifest, kallat Abba Manifestet. Sedan
dess har turerna gatt fran positivt ledarskap till positivt medarbetarskap och sedan mars i ar &r det
nya ledordet ”Bast-sokare”. Utifran foretagets manifest kan man ldsa foljande; Vi dr Bést-Sokare!
Mot oss sjilva, gentemot andra i alla situationer” (Abbas manifest, 18 mars 2011%). Visionen ar
enligt ledningen tankt som ett nytt forhallningssétt i vardagen, bort fran ett problemorienterat
synsétt till ett mer I6sningsorienterat, genom att finna de styrkor inom foretaget som férenar. Detta
for att na det slutgiltiga malet; att bli Sveriges framsta livsmedelsforetag 2015.

....Det pagar, alltsa det har ju lappat i varandra, manifestet, resultatplaner och nu bést-sokare nu da.
Dom hakar i varandra ratt bra va.. hmm och vi behdver rent logiskt for att kunna fa till den
tillvaxten, den lénsamheten som vi vill ha 2015, s racker det inte med att vi star vid jul 2015 och
sager att nu &r vi s himla bra! Utan det behdver vi ju gora innan, darfor att utfallet affirsmassigt ar
en konsekvens av allt det andra som vi har gjort. Sa vi behéver ju 2013 skulle jag vilja séaga, behover
vi kunna siga, att utifran dom har métbara barometrarna, mojligen inte det finansiella men vi maste
faktiskt kunna se att vi har medarbetare som faktiskt tycker att det hér &r ett av de basta bolagen i
Sverige att arbeta pa... (Fritt atergivet samtal fran var intervju med Personaldirektéren, Kungshamn
13 april 2011).

Genom en kulturell férandring inom foretaget ar férhoppningen att det skall generera inte enbart
trivsel pa arbetsplatsen utan dven pa sikt synliga resultat vad géller forsaljning samt en ledande
position i férhallande till konkurrenterna. Féljaktligen ses kulturen vara nyckeln till framgang
utifran ledningens perspektiv. | véstvarlden i stort har man borjat komma till insikt om hur viktigt
det & med en bra psykosocial arbetsmiljo, dar ménniskor trivs. Detta eftersom en god arbetsmiljo
uppvisar resultat exempelvis i form av att personalen valjer att stanna kvar, samarbeten fungerar
battre och dessutom tenderar initiativrikedom och kreativiteten att 6ka. Om motsatt forhallande
rader, det vill saga att arbetsmiljon ar otillfredsstallande tenderar samarbeten att karva,
sjukfranvaron ckar och arbetets effektivitet blir lidande (Furman m.fl 2003:9). Den sociala
dimensionens paverkan pa arbetet ar i sig inget nytt, utan lyftes fram redan pa 1930-talet som en
viktig faktor. Detta till trots ar det ett aterkommande inslag och inte minst patagligt i en tid som
kénnetecknas av stora arbetslivsomvandlingar dar begreppet férandring verkar som ett mantra
(Tyrstrup 2005:144).

I litteratur som behandlar &mnet organisationsforandringar fasts det stor uppmarksamhet kring
fragor som; Varfor sker forandring? Varfor forandras organisationer pa sd manga satt? Vilket
tillvagagangssatt ar bast om man vill skapa forandring? Dock &r vagen till att fa till stand en lyckad
forandring i manga fall en utmaning och minst 70 procent av alla forandringsforsok misslyckas
(Alvesson m.fl. 2008:44, Blomquist m.fl 2010:180). Foljaktligen &r det som personalvetare en
intressant situation att fa vara med under ett padgaende forandringsarbete, dar utfallet &nnu ar oklart
och endast framtiden kan ge svar. | Abba Seafoods fall bestar inte forandringen av att foretaget skall
omorganiseras, personalstyrkan skall inte minska och produktionen skall inte flyttas, utan det ar det
mangfacetterade begreppet kultur som star pa agendan. Vidare uppfattas kultur av manga som ett
diffust begrepp, genom att det i mangt och mycket anses vara nagot som bara &r. Sa fragan lyder,
hur man kan forandra nagot som bara ar och som dessutom kan tankas ha en annorlunda betydelse
beroende pa vem man fragar? Utifran en organisations synvinkel, ar det om inte annat en utmaning
som vi i detta specifika fall fatt mojligheten att folja.

! Gastforelasning- muntlig referens



1.1 Bakgrund om foretaget

Abba Seafood som foretag har funnits med pa marknaden i manga ar och det hela startade med att
foretagets grundare Christian Gerhard Ameln borjade med handel av fisk och sill i norska Bergen
1838. Ar 1855 flyttade Amelns soner huvudkontoret till Stockholm och 1928 startades den forsta
fabriken ute i Kungshamn. 1941 paborjades produktionen av sill samt sardiner i danska Glyngare.
Sill och nubbe blev pa modet och betraktades inte langre som fattigmanskost, utan borjade mer och
mer att gora intag i de finare salongerna. | ett senare skede, 1969, saldes Abba-Fyrtornet som
foretaget nu heter, till Pripps och 1981 képtes foretaget upp av Volvo-koncernen. Ar 1995 képtes
Abba Seafood upp av den norskagda koncernen Orkla (Internetkalla 2).

Abba Seafood &r ett av Sveriges ledande livsmedelsféretag med kanda varumarken sasom Abba,
Kalles kaviar och Grebbestad. De varor som produceras inom foretaget ar tagna direkt fran havet
och mojliggor for konsumenten att tillaga fisk- och skaldjursratter. Abba Seafood &gs &n idag av den
norska koncernen Orkla ASA. Inom Orkla ASA finns 37000 anstéllda och koncernen har en
arsomsattning pa cirka 57 miljarder norska kronor. Orkla ar indelat i olika affarsomraden dar Abba
Seafood hor till det storsta, Orkla Foods A.S. Affarsomradet Orkla Foods A.S &r i sin tur en av
Nordens storsta livsmedelskoncerner med 12000 anstéllda och omsétter cirka 14 miljarder norska
kronor. P4 Abba Seafood arbetar cirka 350 tillsvidareanstallda och foretaget omsétter cirka 1
miljard kronor arligen (Internetkalla 1). De cirka 350 anstallda inom Abba aterfinns dels pa
huvudkontoret i Goteborg, dels inom produktionen ute vid Kungshamn och dels pa lagret i
Uddevalla. Dessutom finns det &ven ett antal forséaljare inom foretaget som reser runt i landet. Av de
totalt cirka 350 medarbetarna arbetar cirka 250 personer inom produktionen och pa lagret. Den
storsta delen av Abbas anstallda aterfinns salunda inom dessa arbetsomraden (Information fran
Abbas personaldirektor). Pa Abba Seafoods hemsida presenteras foretagets uppgift och affarsidé:

”De flesta tycker om att dita mat frdn havet och vill géirna gora det oftare. Anda iter folk fisk- och skaldjursratter
mycket séllan jamfort med kott eller fagel. Manga upplever att det ar for svart att fa tag pa god fisk och for krangligt att
laga till det. Darfor finns vi”’(Internetkélla 3).

1.2 Uppdraget

I samband med att det blev klart att vi skulle skriva var uppsats pa Abba Seafood, uttryckte var
uppdragsgivare att denne i sin tur hade en 6nskan om att vi utifran var studie skulle ta fasta pa
foretagets styrkor. Den senast genomférda medarbetarenkaten fran mars i ar uppvisade hdg andel
positiva svar i forhallande till fragan om Abba Seafood allt sammantaget upplevs vara en bra
arbetsplats att arbeta pa. Dock ar det desto svarare att utifran fragans formulering ta fasta pa vad det
ar som gor Abba till en attraktiv arbetsgivare. Salunda har detta nskemal tagits i beaktande under
processens gang och vi har under intervjuerna med de produktionsanstallda forsokt finna ett mer
tydligt svar pa fragan, varfor Abba Seafood anses vara ett bra foretag att arbeta pa. Uppdraget
innebar att ta fasta pa foretagets styrkor med férhoppning att darigenom finna samt tydliggora de
faktorer som kan tankas ligga till grund for de produktionsanstélldas trivsel inom foretaget. Dock ar
uppdraget att betrakta som en parallell del i var studie i forhallande till uppsatsens syfte och
forskningsfragor.

1.3 Syfte och fragestallningar

Uppsatsens syfte &r att undersoka de forestallningar som ledningsgruppen respektive
produktionspersonalen har gallande den pagaende forandringsprocessen och att stélla dessa i
forhallande till varandra.

Litteratur som beskriver olika typer av organisationsforandringar tar ofta sikte pa forhallandet fore
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respektive efter det att forandringsinitiativet genomdrivits inom organisationer. Saledes ar det
klimatet fore respektive efter som granskas, men vad som skett under processens gang kan i mangt
och mycket te sig som ett mysterium. Att fa vara med mitt under ett pagaende forandringsarbete &r
salunda mycket intressant och var forhoppning ar dels att arbetet skall ge stor kunskap for oss som
studenter och dels till Abba Seafood som i nuldget befinner sig mitt i en forandringsprocess.
Anledningen till att vi valjer att stélla ledningens uppfattning mot produktionens, ar att ledningen i
detta fall &r initiativtagare till forandringsarbetet samt de som konstruerar de verktyg som
anvands/kommer att anvéndas for att forsdka gora forandringen varaktig. Majoriteten av foretagets
anstallda aterfinns dock inom produktionen, vilket innebar att deras asikter i forhallande till
forandringsinitiativet bor uppmarksammas. Ytterligare en aspekt till val av jamforelsenivaer ar det
faktum som tidigare presenterats att cirka 70 procent av alla férandringsinitiativ misslyckas pa
grund av brist(er) i implementeringsfasenz.

Studien gallande forandringsarbetet avgransas till foretagets ledningsniva och produktionsniva. Det
ar foljaktligen huvudkontoret i Goteborg och produktionen ute i Kungshamn som star i fokus for
denna undersokning. Foretagets lageranstéllda samt de kringresande forséljarnas upplevelser
géllande foretagets forandringsarbete kommer dock inte att redogéras i denna uppsats. Vi har valt
att gora en fallstudie for att kunna kartlagga ledningens respektive produktionspersonalens
subjektiva uppfattningar kopplade till forandringsprocessen for att mojliggéra en jamforelse mellan
dessa. Innan studiens forskningsfragor presenteras, féljer en kort redogorelse varfor vi anser att
dessa fragor &r av vikt gallande uppsatsens syfte.

Initiativet till forandring i Abba Seafoods fall togs som presenterats ovan i texten av ledningen.
Dock anser vi att det ar av vikt att fa en inblick i klimatet fore for att forsta behovet av en

forandring och dessutom om initiativet uppfattas olika beroende pa vilken niva de anstallda befinner
sig inom foretaget. Idag anser foretagets ledning att de arbetar utifran en férandringsstrategi som
skall hjalpa foretaget att skapa en varaktig forandring. Kan ett forandringsarbete bygga pa en
strategi? Som namnts ovan i texten misslyckas cirka 70 procent av alla forandringsinitiativ pa grund
av brister implementeringsfasen. Detta innebér a andra sidan att cirka 30 procent av foretagen
lyckas med sina férandringsinitiativ. FOr att uppna syftet med vart arbete har vi foljaktligen valt att
anvanda oss av féljande forskningsfragor:

e Hur uppkom forandringsinitiativet och vilka uttryck har det tagit sig inom ledningen
respektive produktionen?

e Hur kan Abba Seafoods forandringsprocess beskrivas utifran olika forandringsstrategier?

e Vad kréavs enligt teorin for att en implementering av ett forandringsarbete skall na samtliga
led inom en organisation

1.4 Disposition

Ovan har uppsatsens amne samt problembild presenterats. Uppsatsens syfte samt fragestallningar
som kommer att genomsyra samtliga avsnitt som foljer nedan har dessutom lyfts fram. | uppsatsens
forsta del kommer forandring pa ett mer dvergripande plan att beskrivas, bakomliggande faktorer
till organisationsféréandring samt beteendeforandringar kommer att diskuteras. Genom att redogora
komplexiteten gallande forandring i stort ar forhoppningen att fa en battre forstaelse for det arbete

2 Tidigare forskning, exempelvis Alvesson och Sveningsson 2008
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som Abba Seafood star infor. Darefter kommer Organizational Development, planerad forandring,
kulturell férandring samt Appreciative Inquiry att presenteras, vilka &r de delar inom den teoretiska
ramen som anvants som verktyg for att tolka det empiriska material som studien gett upphov till. |
uppsatsens forsta del kommer dven en genomgang av studiens metodologiska tillvagagangssatt att
presenteras. | uppsatsens andra del kommer lasaren att fa ta del av det empiriska material som
intervjuer med de 21 produktionsanstallda, foretagets klubbordforande, tva av representanterna fran
ledningen samt resultatet fran medarbetarenkaten som genomfordes i mars 2011. | uppsatsens tredje
del kommer det empiriska materialet att analyseras och i den sista delen av uppsatsens kommer de
slutsatser som studien resulterat i att presenteras.

2. Teoretisk ram

2.1 Ett myller av modeller

Om man soker pa “change och “development”, fir man éver en miljon triffar. Aven om alla inte
berdr organisatoriska forandringar, indikerar anda litteraturméngden att amnet ar enormt.
Organisationsforandring ses ndstan som ett slags kaos (Jacobsen 2005:20,227). Dessutom har olika
studier gallande organisationsforandring genererat ett upphov av nya begrepp och modeller.
Samtliga beskriver olika strategier, processer samt interna respektive externa krafter som pastas
kunna paskynda respektive forhindra att en eventuell férandring sker (Alvesson m.fl. 2008:25).
Mats Alvesson och Stefan Sveningsson menar vidare att en forutsattning i manga modeller &r
mojligheten att kunna kontrollera sjalva forandringsprocessen. Detta ger indikationer om att
forandringsprocessen och dess resultat ar att betrakta som forutsagbara. Utmaningen ligger
foljaktligen i att samla tillrackligt med information, anvénda den steg for steg tills dess att en
forandring sker. Alvesson och Sveningsson uttrycker dessutom att manga av modellerna inte tar
hénsyn till den komplexa verklighet som organisationer faktiskt verkar inom och stéller sig
dessutom kritiska till det faktum att manga forandringsmodeller tycks kunna gélla for vilken
organisation som helst, oavsett bransch (Alvesson m.fl. 2008:44).

Julia Balogun och Veronica Hope Hailey menar att det inte finns “one best way to change”, istéllet
framhaller de att man maste ta hansyn till den specifika kontexten. Saledes maste design samt
ledning Gver sjalva forandringsprocessen baseras pa den specifika situation som ar radande inom
organisationen. De menar vidare att det &r en fara med litteratur som framhaller olika modeller som
en idealtyp. Faran ligger séledes i att forflytta forandringen fran det specifika till att galla pa en
generell niva. Forandringsprocessen maste féljaktligen kartlagga saval organisationens inre
respektive yttre kontext. (Balogun m.fl. 1999:5, Czarniawska 2005:103). Mats Tyrstrup menar att
utifran organisationsteorin kan vi lara att nar férandring dger rum i den miljo i vilken organisationen
ar verksam kommer det ge upphov till lokala anpassningsprocesser, det vill séga foérandringar inom
sjalva organisationen (Tyrstrup 2005:158f). Inom omradet organisationsforandring rader det en
spanning mellan voluntarism och determinism, det vill sdga huruvida en organisationsutveckling
kan styras eller inte. Utifran ett deterministiskt synsétt har organisationer inte sa stora mojligheter
att paverka varken sin situation eller framtid. Inom detta synsétt beskrivs istéllet organisationers
utveckling som en livscykel dar olika utvecklingsforlopp betraktas som naturliga och oundvikliga.
Individer anses inte vara primara drivkrafter bakom en forandring. Istéllet ses drivkrafterna som
yttre faktorer som varken kan styras eller paverkas. Inom ett voluntaristiskt synsétt kan
organisationers utveckling styras, olika faktorer inom ett férandringsarbete ar foljaktligen mojliga
att paverka (Lindberg 2000:6f).



2.2 Envarld av turbulens och forandringar

De senaste femtio till hundra aren kannetecknas av att ekonomin i vérlden har blivit alltmer
integrerad (Briscoe m.fl. 2009:10). De flesta forfattare som fordjupat sig inom d&mnet forandring
menar att vi lever i en tid av turbulenta och radikala forandringar, vilka gor sig géllande pa
konsumtions- och arbetsmarknader som ett led av den tekniska utvecklingen. I allménhet ses
forandring som nagot bra eller nédvéandigt och i vissa fall bade och, men det &r sallan som amnet
agnas nagon mer omfattande kritisk reflektion (Alvesson m.fl. 2008:11). Dag Ingvar Jacobsen
menar dock att det racker med att se till de férandringar som faktiskt sker runt omkring oss i
vardagen, utan att blanda in begrepp som exempelvis globalisering, informations- och
kommunikationsteknologi for att pavisa forandringar inom organisationer. Det ror sig ofta om
forandringar som kommer att fa stora konsekvenser for oss som enskilda individer, for samhéllet
och for de olika organisationer som vi ar verksamma inom. Jacobsen menar vidare att vissa av 0ss
inte kommer att berdras av forandringen till en bérjan, detta eftersom forandringen i sig inte
resulterar i direkta konsekvenser, vilket innebar att individer kan fortskrida pa sitt tidigare
tillvagagangssatt. Dock kommer trycket forr eller senare att bli omajligt att motsta, vare sig det
kommer fran marknader eller politiskt hall och de allra flesta av oss kommer att marka av
forandringen. For att exemplifiera detta menar Jacobsen att man under de senaste 20 aren markt av
en Okad turbulens och den 6kade forandringstakten ses vara kopplad till en 6kad méngd av
konkurser inom naringslivet, detta pa grund av att konkurrensen bade inom den privata samt
offentliga sektorn blivit betydligt hardare pa senare ar (Jacobsen 2005:12ff, 69).

Ett fOrsta steg inom ett forandringsarbete beskrivs vara att identifiera de bakomliggande faktorer till
varfor organisationen initierar forandring och véljer att bryta upp nagot som ses vara relativt stabilt
for att skapa nagot nytt. Att identifiera bakomliggande faktorer innebér att se narmare pa
forandringens drivkrafter, vilka kan variera fran exempelvis rent konkurrensmassiga drivkrafter till
forandringar inom arbetsmarknaden. Oavsett vilka drivkrafter som ligger bakom
forandringsinitiativet, stalls automatiskt organisationen infor olika krav vilket resulterar i att olika
metoder vidtas for att bemota den bakomliggande kraften till kraven (Jacobsen 2005:41). Det har
vidare visat sig att organisationer som fokuserar pa att forfina det som man redan ar bra pa och
enbart utfor mindre forandringar klarar sig samre i det langa loppet. De organisationer som klarar
sig bast ar de som utfor kontinuerliga forandringar, eftersom behovet av férandring upplevs som
nddvandig (Jacobsen 2005:59). For Abba Seafoods del &r den bakomliggande drivkraften att
forandra den radande kulturen inom foretaget genom att ga fran ett problemorienterat synstt till ett
mer l6sningsorienterat. Med ett mer positivt arbetsklimat som grund &r férhoppningen att aven
andra variabler, sésom marknadsandelar och vinst med mera kommer att forbattras.

En del forskare menar vidare att man maste kunna identifiera vilka forhallanden som forandrats fran
en tidpunkt till en annan, en tydlig skillnad mellan de tva tidpunkterna maste saledes kunna utlasas
(Jacobsen 2005:42). Tyrstrup tar en annan utgangspunkt och menar att:

”Vad det & som har hant, och som i kronologisk mening ligger bakom oss- alltsd var historia- ar i flera avseenden minst
lika svar att beskriva och bedéma som framtiden” (Tyrstrup 2005:15).

Det ovanstaende tycks dels bero pa att sjalva historien i sig kan vara tvetydig, men att det dven kan
bero pa att historien lever ett eget liv. Ett inte allt for ovanligt fenomen &r att man tolkar vad som
skett och darefter bestdammer hur man bor agera framover. Tyrstrup menar vidare att vi alla har olika
installningar till det som redan har skett respektive sadant vi tror kommer att ske framéver. Det ar
salunda inte enbart framtiden som &r en stor utmaning for organisationer (Tyrstrup 2005:16,23).
Vidare framhaller dven Jacobsen att en chef oftast har en helt annan uppfattning an den som arbetar
pa golvet. Detta pa grund av att individer oftast har en subjektiv uppfattning gallande situationen



och vilka forandringar som bor trédda i kraft. Det &ar foljaktligen en utmaning att vara objektiv i
forhallande till forandring. Det skulle saledes kravas absolut kunskap om forhallandet mellan saval
olika atgarder och dess effekter, vilket i verkligheten inte &r realistiskt. | vissa fall fungerar
atgarderna som planerat och i vissa fall blir utfallet annorlunda i jamforelse med den tankta
forandringsprocessen (Jacobsen 2005:82). Vidare ar det dessutom en utmaning att méta resultat
under processens gang samt kunna utlasa vilka forhallanden som ses som viktigast. Ju enklare och
entydigare malet & samt ju mer objektivt det kan matas huruvida man narmar sig malet eller inte,
desto lattare blir det att undvika malforskjutningar under sjalva forandringsprocessen. Dock kan ett
klart och tydligt mal gora det svarare for ledningen att prioritera sadant som de varderar hogre,
exempelvis tillvaxt. Aterkommande feedback &r ett effektivt redskap for att skapa motivation samt
att underratta medarbetarna vart man befinner sig resultatméssigt i forandringsprocessen (Jacobsen
2005:232f).

Balogun och Hope Hailey menar att en organisationsforandring innehaller tre huvudkomponenter;
forandringens kontext, férandringens innehall och forandringsprocessen. Forandringens kontext tar
upp varfor en forandring sker. Den yttre kontexten refererar till den sociala, ekonomiska, politiska
samt den konkurrensméssiga miljo som organisationen verkar inom. Den inre kontexten &r
exempelvis en organisations kultur och struktur. Forandringens innehall tar upp vad (vilken, vilka)
och refererar till olika val som maste tas i forhallande till organisationens riktlinje, hur
organisationen konkurrerar och hur den skall vara strukturerad med mera. Férandringsprocessen tar
upp hur saker blir gjorda och pa vilket sétt de leder till forandring (Balogun m.fl. 1999:3).

2.3 Alla vill forandra varlden, ingen vill andra sig sjalv

“Change in attitudes and beliefs can occur only if the individual is physically and psychologically separated from his or
her membership and reference groups or if the change program is targeted at the group itself” (Schein 2008:46).

Idag uttrycks det i hogre grad ett behov eller krav om att organisationer och individer ska férandras.
Fran att mestadels varit intresserad av hur man uppnar stabilitet, vare sig det handlat om att utforma
byrakratiska strukturer for att kunna standardisera manniskors beteenden eller att avskarma
produktionssfaren fran yttre paverkan, har organisationsteorin kommit att utvecklats till ett studium
av forandring (Jacobsen 2005:11). Tyrstrup for ett liknande resonemang och menar att det tidigare
fran en ledarsynpunkt framforallt handlade om det som brukar kallas for indirekt ledning, det vill
sdga att genom organisationsplanering, mal, budget samt arbetsbeskrivningar kunde ledning utévas
utan storre kontakt med de anstallda. Under 1930-talet kom detta forhallningssétt att utmanas,
framst genom Hawthornestudien®. Studiens resultat visade p& att det inte spelade s& stor roll for
manniskor hur man forsoker att forbattra deras arbetssituation, bara det faktum att de anstéllda och
deras situation uppmarksammades 6kade deras arbetsmotivation (Tyrstrup 2005:143ff).

Manniskor och organisationer ar nara sammanlankande, dock ar det idag mer fokus pa manniskorna
inom organisationen an pa organisationen i sig (Tyrstrup 2005:17f). Nar folk i dagligt tal beskriver
forandring, menar de framst forandring av individen, foljaktligen att det &r individen som bor
forandra sig. Sjalvklart kan teknik, byggnader med mera ocksa forandras, men om en organisation
verkligen skall férandras maste manniskorna i den férandra sitt beteende (Balogun m.fl. 1999:3f).
Detta i sig ar inte en enkel process. Den norske psykologen Jan Atle Andersen menar att det ar
principiellt omojligt att &ndra pa andra manniskor, det ar saledes endast upp till individen att sjalv
avgora om denne vill forandra sitt beteende eller inte. En beteendeforandring ar foljaktligen en inre
process som inte faller for yttre patryckningar i form av exempelvis krav (Andersen 2005:37). Nar
det handlar om en kulturell férandring, récker det inte enbart med att den enskilda individen &r
mottaglig for exempelvis nya vérderingar, idéer samt innebdrder utan kollektivet i sin helhet maste

3 Human-relation skolan brukar anvéndas som samlingsnamn fér den hér typen av idéstromningar. Se vidare Tyrstrup
2005, Alvesson och Sveningsson 2008



vara mottagligt. Utan en Gppenhet samt en gemensam medvetenhet kring de problem som
organisationen eventuellt star infor ar det ytterst svart att fa till en kulturell forandring (Alvesson
m.fl. 2008:67). Eftersom en organisation bestar av flera olika individer som interagerar ar det av
stor vikt hur grupper forandras. Det grundas i att en organisation bestar av olika avdelningar, kontor,
enheter samt olika hierarkiska nivaer (Kets De Vries m.fl. 2008:87f, Alvesson m.fl. 2008:60).

En stor del av diskussionen kring organisationsforandring fokuserar pa hur viktigt det ar for
organisationens eller individuella ledare att besitta en speciell formaga gallande forandring. Dock ar
det fa som faktiskt talar om hur en sadan formaga skall utvecklas (Balogun m.fl. 1999:1, Karaevli
m.fl. 2008:376, Tyrstrup 2005:107). Alvesson och Sveningsson beskriver tva satt att leda ett
forandringsarbete pa, antingen genom att leda genom kontroll, det vill séga att ledaren ger en stark
pragel at forandringsarbetet, eller att leda genom att forma, vilket innebér att ledaren forsoker att
engagera manniskor och paverka mojligheter. Manga organisationsforskare menar dock att konsten
att forma &r detsamma som ledarskap (Alvesson m.fl. 2008:48). Det kravs ett tydligt ledarskap inom
den inledande fasen av ett organisatoriskt férandringsarbete. Under utvecklingen dar olika faser
trader i kraft blir ledarskapet alltmer mer viktigt. En tydlig vision om framtiden krdvs samt att
denna kan 6versittas till tydliga direktiv och mal (Burke 2008:21).

Balogun och Hope Hailey menar att det maste finnas en ’change agent”, férandringsagent som
ansvarar for att forandring verkligen sker inom en organisation. | verkligheten blir inte alltid den
personen formellt utvald till rollen. Foljaktligen kan manga olika manniskor inom en organisation
axla rollen som forandringsagent, exempelvis en HR-direktor. Vidare menar de att det handlar om
att identifiera the best questions” och att det saledes krivs att fordndringsagenten utvecklar sévil
sin analytiska, kritiska samt implementeringsférmaga (Balogun m.fl. 1999:2ff). Att initiativtagaren
till forandring kommunicerar med sina medarbetare ses saledes vara av stor vikt, dock galler det att
hitta den ratta balansen. Om initiativtagaren kommunicerar for tidigt i processen kan det i vissa fall
leda till missforstdnd samt att denne lovar saker som inte infrias under processens gang. Om
medarbetarna inkluderas forsent kan dock bristande fortroende samt bristande motivation uppsta
inom organisationen. Det ar foljaktligen av storsta vikt att finna den rétta balansen, ett fenomen som
fortfarande idag kraver mer studier (Burke 2008:25f).

Organisatoriska forandringar beskrivs i mangt och mycket som motsatsen till trygghet, i den
bemarkelsen da processen anses vara oforutsagbar samt instabil, vilket oftast resulterar till skilda
uppfattningar av de berorda individerna i férhallande till processen (Jacobsen 2005:41, Tyrstrup
2005:158f). Vidare beskriver Alvesson och Sveningsson att detta kan rora sig om processer i form
av exempelvis innovationer och produktutveckling. Med tanke pa att organisationsmedlemmarnas
tolkning, dversattning och meningsskapande har sa stor betydelse ar det av storsta vikt att forsoka
att trygga organisationsférandringen genom att uppmuntra dem till att ta egna initiativ vilket ses
generera till att individer upplever engagemang i forhallande till processen (Alvesson m.fl.
2008:48). Att uppleva meningsfullhet ar en av tre komponenter som ingar i begreppet Kénsla av
sammanhang (KASAM?) och hanvisar till vikten att vara delaktig i de processer som kan f& en
avgorande roll i forhallandet till en individs vardagliga erfarenheter (Antonovsky 1991:39ff).

Forhoppningsvis har lasaren sa har langt fatt en uppfattning om komplexiteten gallande
forandringsprocesser pa en évergripande niva samt hur olika saval inre som yttre faktorer paverkar
och mojliggor sjalva processen. For att battre kunna forsta den utmaning som Abba Seafood star
infor kommer deras forandringsprocess att studeras utifran tre forandringsstrategier. Forestallningen
gallande att det gar att planera en organisatorisk forandring har sina rétter i Organizational
Development, dér en av grundtankarna ar att de olika delsystem som existerar inom en organisation
maste harmoniera om en organisationsforandring skall lyckas. Organizational Development och en

4 De tva 6vriga komponenterna ar begriplighet och hanterbarhet, Aaron Antonovsky — Halsans mysterium 1991
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planerad forandringsprocess kommer i nedanstaende avsnitt att presenteras tillsammans. Det
kommer dérefter att kompletteras med teori knuten till kulturell férandring. Kulturavsnittet ar den
del som tilldelats storst utrymme, eftersom det ar kulturen inom foretaget som star infor en
forandring. Appreciative Inquiry, den metod som ledningen inom foretaget uttrycker att de anvénder
sig av i det pagaende forandringsarbetet lyfts fram som den tredje forandringsstrategin. Syftet i
denna studie &r inte att utvérdera de olika organisationsforandringsstrategierna som beskrivs nedan,
utan att anvanda dessa som referensram och idealtyper for att kunna kartldgga det studerade fallet.

2.4 Organizational Development, planerad férandring

Definitionen Organizational Development (OD) ar liksom kulturbegreppet inte alltid entydigt, dock
finns det en enighet om att forandringsstrategier brukar besta av flera olika moment och att det i
grunden handlar om en langsiktig planerad process, som &r baserad pa en gemensam vardegrund.
Fokus ligger pa forandring, utveckling, applicering samt beteendevetenskap. Inom OD liknas en
organisation vid en organism, dar de framtradande dragen antas vara sammanlankande av de yttre
faktorer som paverkar organisationens vardagliga struktur. Som ett led av detta ses resultatet som
organisationen sedan uppnar vara kopplat till nyttjandet av dessa resurser. Vidare ses handlingarna
vara resultatet av den respons som férs mellan saval en organisations yttre som inre element (Burke
2008:14f, Spector 2010:31). OD vilar pa fem varderingsgrunder; att ge de anstallda befogenhet att
handla, att skapa 6ppenhet i kommunikationen, att underlétta dgandet av férandringsprocessen och
dess resultat, att framja en samarbetskultur samt att fradmja ett kontinuerligt larande (Alvesson m.fl.
2008:36). Inom OD framhalls olika intressenters roller i forhallande till organisationen. Det &r
saledes olika parter, sasom ledning, anstallda samt investerare, som genom sina respektive
perspektiv vill vara med och paverka arbetet inom organisationen. De olika intressenternas
forvantningar kan leda till meningsskiljaktigheter. Dock understryks det inom OD att dessa i viss
man kan fa en positiv effekt for organisationen vad galler att driva arbetet framat.
Meningsskiljaktigheter kan saledes resultera i att effektiviteten samt innovationen okar (Spector
2010:33).

Med utgangspunkt i det ovannamnda resonemanget kan OD liknas vid det samarbete som sker inom
organisationen, medan strategi ses vara kopplat till konkurrensen som finns utanfér organisationens
granser. Larry Greiner anser att det ar av vikt att koppla samman OD med strategi om
organisationer skall lyckas implementera mer effektiva strategier i framtiden. Detta paverkar inte
enbart organisationens riktning, utan dven de anstéllda inom organisationen (Greiner 2008:385).
Genom tiderna har OD setts handla om att bland annat utveckla ménskligt kapital samt verka for att
effektivisera organisationer. Balogun och Hope Hailey tar upp tva synsatt gallande strategic
management, strategiskt ledarskap, det forsta synsattet innebér att strategier skall hanteras genom
en planerad process. Sjalva strategin ar saledes resultatet av noggrann, objektiv planering, samt
analys. Det andra synsattet handlar inte sd mycket om formellt planerande, utan har mer formen av
en forhandlande process, oppen for kulturella influenser. Strategin utvecklas salunda inom en
kontext och blir influerad av existerande element oavsett om det rér sig om ledningens synpunkter
eller kulturella varden (Balogun m.fl. 1999:1f).

Greiner menar att millenniumskiftet har lett oss tillbaka till den tidigare foretagspolitiska fasen, dar
fokus lag pa de beslut som togs av ledarna. Skillnaden &r dock att man inom den nya eran har insett
innebdrden av att inkludera marknadsplatser inom varje strategi. Darigenom har dagens strategier
blivit alltmer omfattande, dynamiska och integrerade géllande att inkludera organisationen samt den
globala marknaden (Greiner 2008:389). Tyrstrup beskriver strategier och planer som de nastintill
viktigaste uttryckningsmedel for en individ inom en beslutsfattande position, dock kan dessa ocksa
ha brister. Strategier och planer bygger ofta pa det man redan visste eller kunde ta redan pa innan
arbetet startade. Exempelvis baseras forandringar foljaktligen pa ytterst tillfalliga kunskaper om vad
det &r man star i begrepp att foreta sig och hur den handelseutveckling man har framfor sig kan
tankas se ut. Salunda blir viktiga insikter och lardomar under resans gang viktiga komplement
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(Tyrstrup 2005:21f). Vidare menar Tyrstrup att vi har en tendens att fasta storre avseenden vid en
plans innehall an hur det gick till nar den utformades. Det vill sdga att det antas att planer handlar
mer om framtiden &n att de har tillkommit vid en viss tidpunkt som med storsta sannolikhet har satt
sin préagel just pa planens innehall (Tyrstrup 2005:102).

2.4.1 Inblandade aktorer

Initiativet till en forandring fattas oftast pa ledningsnivan, darigenom ses det som en forandring som
genomdrivs fran toppen till botten (Alvesson m.fl. 2008:36). Dock lagger olika strategier emellertid
tyngdpunk pa olika moment som dessutom bestammer om momenten &r en angelagenhet for
antingen en mindre grupp exempelvis ledningen eller en storre grupp iblandade aktorer. Detta
innebar i ett vidare led att ansvar och inflytande i en forandringsprocess kan fordelas pa olika satt
(Lindberg 2000:8). Inom OD framhalls vikten av att implementeringsprocessen skall bygga pa en
kansla av agandeskap. Det vill saga att processen bor bygga pa tillit, Gppen kommunikation och
delaktighet i forandringsprocessen. Strategier géllande vad som skall forandras samt pa vilket satt,
kan ske i form av antingen inkludering eller exkludering. Vid inkludering tillats samtliga
intressenter att vara delaktiga i kartlaggningen som ligger till grund for forandringsarbetet. Inom
exkludering ar det endast ett fatal representanter s som ledning eller &gare som bestammer hur
forandringsarbetet ska utformas samt fortskrida (Spector 2010:34).

Inkludering respektive exkludering som strategier &r att liknas vid centralisering respektive
decentralisering. Sasom exkludering innebar centralisering att beslutsfattande och inflytande 6ver
en forandringsprocess endast innefattar ett fatal individer, oftast ledningen. Dock ar det inte
ovanligt att experter anlitas for att utreda samt kartlagga organisationen. En centraliserad strategi
bygger salunda pa ett antagande om att en omfattande analys mojliggor det faktum att
implementeringen av l6sningar sker oproblematiskt. Medarbetarnas erfarenheter kan nyttjas under
en kartlaggning av processen, men ar pa det hela taget inte aktiva under processens gang,
foljaktligen ett top-down perspektiv. En centraliserad forandringsmodell utgar fran ett
voluntaristiskt antagande om att forandringsprocesser bade kan planeras samt kontrolleras, medan
decentralisering liksom inkludering innebér att samtliga berorda parter ar med och paverkar
forandringsprocessen. Inom en decentraliserad modell kan initiativ till forandring komma fran
manga olika hall inom organisationen, dock kravs ledningens stod bland annat i form av att resurser
gors tillgangliga. Modellen ar liksom den centraliserade modellen ledningsdriven, men bygger dock
mer pa deltagande samt konsensus, det ar salunda ett bottom-up perspektiv (Lindberg 2000:8ff).

2.4.2 Tva olika skolor

Alvesson och Sveningsson menar att den vanligaste uppfattningen i litteraturen om
forandringsarbeten, som de flesta till stor del tanker pa da det handlar om kulturell forandring &r att
det sker i form av ett storstilat teknokratiskt projekt, som é&r att likna vid en planerad
organisationsforandring. (Alvesson m.fl. 2008:68). Planerad forandring sker pa grund av att
manniskor inom en organisation upptacker problem som de vill finna en 16sning pa. Organisationer
andras saledes inte utan manniskors agerande. Ordet ”planerad” symboliserar att forandringen &r
avsiktlig och att forandringens syfte vidare &r att uppna ett nytt mal. Sjalva bakgrunden till
forandringen beror ofta pa att man genom analys har kommit fram till att den nuvarande situationen
inte dr tillrackligt bra eller att det finns outnyttjade resurser inom organisationen som bor lyftas
fram (Jacobsen 2005:20f). Sjalva férandringsprogrammet utformas vanligen som ett antal pa
varandra foljande faser som skall genomdrivas vid specifika tillféllen. En planerad
forandringsprocess innehaller dock nastan alltid 6verraskande moment dar oférutsedda
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konsekvenser blir framtradande. Inom en del litteratur framhalls vikten av tydliga mal och att man
bor ta tag i hinder som dyker upp for att underlatta arbetet under processens gang. Ett engagemang
kan saledes leda till positiva utkomster. Detta &r att betrakta som “change management”, det vill
séga att handskas med de reaktioner samt konsekvenser som foljer av sjalva initiativet till
forandring. Foljaktligen ar det darfor av vikt att de som arbetar med forandringsarbetet ar
uppmarksammade pa att processen inte ar att betrakta som linjar aven om planeringen anses vara
det (Burke 2008:24). Barbara Czarniawska likstdller begreppet “’planerad fordndring” med
begreppet “reform”, dock menar hon att det forst ndmnda begreppet dr mycket storre. En reforms
syfte ar att andra formen, det vill saga strukturen medan en planerad forandring ocksa kan inbegripa
sjalva innehallet foljaktligen en organisations processer. Dock framhaller Czarniawska att det finns
ett starkt antagande om att man forandrar processer genom att forandra strukturer. Foljaktligen gar
de tva begreppsparen hand i hand, eftersom processerna alltid ar syftet med en reform (Czarniawska
2005:101).

Det finns tva satt att se pa planerad organisationsforandring, det ena sattet har utvecklats av den
gruppdynamiska skolan med ursprung hos Kurt Lewin. Bade den decentraliserade modellen samt
den centraliserade modellen har sina rotter i Lewins arbeten géllande att férandringens syfte ar att
ett nytt tillstand skall uppnas inom organisationen (Lindgren 2000:11). Inom denna skola star
arbetsgruppen i fokus och har forlangning inom OD. Lewin uppmarksammade att det mest effektiva
satt att hantera individuella beteendeforandringar &r att forst arbeta med att férandra den radande
normen inom grupper, for att sedan fokusera mer pa en individuell niva. Om salunda forandring
sker inom grupper, kommer forandringskraften att underlatta forandringsprocessen pa en individuell
niva, vilket tenderar att skapa individuell stabilitet pa den nya gruppnivan. Grundtanken ar att de
flesta individer dr engagerade i mindre arbetsgrupper och vidare menar de inom denna skola att
individers beteenden styrs av de roller, normer och varderingar som ar radande inom gruppen
(Spector 2010:29, Alvesson m.fl. 2008:34f). Organisationsfordndring beskrivs ofta som en
overgang, fran ett nuvarande lage till ett resultatldge. Detta synsatt som bygger pa ett voluntaristiskt
antagande framholls redan av Lewin pa 1950-talet (Lindberg 2000:7). Lewins valkanda
trestegsmodell gallande hur normer och varderingar paverkas under ett forandringsarbete delas upp
i de olika faserna; upptining (unfreezing), forandring (moving) samt aterfrysning (refreezing).
Foljaktligen ror det sig om upptining fran den nuvarande nivan, forandring pa en ny niva och
aterfrysning till ett nytt jamviktslage. Det forsta steget till forandring brukar liknas vid ett
forberedande planeringsstadium dar samtliga medlemmar inom organisationen ar valkomna att
delta, bland annat for att undvika eventuellt motstand. Syftet &r att forandra attityder och beteenden
for att 6ka eftektiviteten samt skapa organisatorisk ’hélsa” inom organisationen.

Utifran Lewins modell betraktas forandring som vagen mellan tva jamviktstillstand och for att en
forandring skall bli en realitet maste krafterna for férandring vara starkare an krafterna mot.
Drivande bakomliggande krafter kan exempelvis komma fran ledningen eller yttre konkurrens. |
enighet med Lewins modell finns det tva bakomliggande hinder till férandring utifran ett
individperspektiv. Det forsta hindret kan bero pa att individer kan vara ovilliga eller av olika
anledningar inte ha mojligheten att andra sitt beteende. For det andra upplevs forandringar séllan
som varaktiga, vilket i sig ses som ett hinder. Delaktighet i forandringsprocessen gar i linje med
Lewins humanistiska och demokratiska syn pa forandring. Enligt denna syn bor en organisations
ledning arbeta tillsammans med de anstallda samt i vissa fall med en utomstaende konsult for att
skapa en varaktig beteendeférandring bade pa en individuell samt kontextuell niva (Lindberg
2000:7, Alvesson m.fl. 2008:34f). Behovet av forandring och olika l6sningsforslag fran aktorer
maste betraktas som idéer. Det ror sig om uppfattningar om hur man tror att férhallandena &r, vad
man tror utgor det basta framtida tillstandet, vilka mojligheter som finns samt hur man tror sig
kunna l6sa ett problem genom att verkstélla en eller flera atgarder. Detta ses vara ett av de
viktigaste sérdragen vid planerad forandring, det vill sdga att den alltid borjar med idéer eller
tankekonstruktioner (Jacobsen 2005:82).
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Den 6ppna systemskolan har utvecklat det andra séttet att se pa planerad forandring, som utgar fran
en organisatorisk niva dar organisationer ar att betrakta som bade 6ppna samt levande (Alvesson
m.fl. 2008:34). Inom denna skola ar salunda inte den enskilda arbetsgruppen i fokus, utan har
betonas vikten av att betrakta organisationer ur ett helhetsperspektiv i forhallande till forandring. En
organisation bestar av olika, dock sammanhéangande delsystem som bor harmoniera med varandra
for att organisationen som helhet skall fungera. Kulturen inom en organisation blir foljaktligen
ytterligare ett delsystem att ta hansyn till. Inom den 6ppna systemskolan Iag tidigare fokus pa
ledarskap samt individer, detta har forandrats och numera ligger fokus pa strukturer, strategier samt
organisationskulturen. Férandring ses inom denna skola liksom inom den gruppdynamiska skolan
som en sekventiell samt linjar process som bestar av foljande element; analys och diagnos,
planering, implementering och utvardering (Alveson m.fl. 2008 36ff). Czarniawska framhaller
ocksa det faktum att en planerad forandring tar tid. Dock poéngterar hon att de mal som sattes vid
forandringens initiativskede och som upplevdes som hdgst relevanta vid planeringen kan visa sig bli
vilseledande vid forandringens slutskede. Vidare menar Czarniawska att organisationer borde
revidera sina mal under processens gang, dock &r detta nagot som kan upplevas som bade svekfullt
och liknas vid hyckleri. Dessutom framhaller hon att det inte finns sarskilt manga mal for en
planerad forandring, i mangt och mycket handlar det om att exempelvis 6ka produktiviteten samt
I6nsamheten inom organisationer (Czarniawska 2005:102ff). Som namnts ovan i avsnitt 1.4.2. finns
det inte ett enhetligt lyckat sétt for organisationer att forandra sig pa. Daremot har ett flertal studier
gallande planerad forandring pavisat kunskap som okar en organisations sannolikhet att na
framgang i sitt forandringsarbete, dock utan att garantera den. Att exempelvis lata samtliga berérda
parter vara med och definiera malet for den planerade forandringen samt justera malet langst med
vagen anses vara som drag som karakteriserar en framgangsrik planerad férandring (Czarniawska
2005:109).

2.5 Organisationskultur

Som redogjorts i avsnittet ovan bygger en forandringsprocess oftast pa att det uppstar problem inom
en organisation eller att det uppstar meningsskiljaktigheter mellan iblandade intressenter. Dock
beskriver Alvesson och Svenningsson att initiativen till organisationsférandring i mangt och mycket
handlar om organisationskulturen i en eller annan mening. Det forklaras mer utforligt genom att
begreppet kultur ses vara den centrala faktor som antingen maste forandras eller atminstone tas pa
allvar om man har som syfte att skapa de ratta forutsattningarna for en forandring (Alvesson m.fl.
2008:11f). Det kravs saledes att initiativen till en kulturell forandring forankras i de vardagliga
arbetsprocesserna samt arbetsforhallandena (Alvesson m.fl. 2008:74).

Med utgangspunkt i att det aterfinns mer &n 150 definitioner av begreppet kultur, ses det inte vara
ett enhetligt begrepp for diverse teoretiska ramar (Jacobsen 2004:100, Greiner 2008:431). Trots det,
menar Greiner, att tva avgorande skillnader har utkristalliseras. | den ena definitionen uttrycks
kultur vara nagot som finns inom organisationer, medan man i den andra definitionen anser att
kultur &r det som en organisation ar. Det rader dock viss konsensus kring att kultur utgors av
bestdmda varderingar, underliggande antaganden, forvantningar samt uttryckta definitioner som
karaktariserar organisationen och dess medlemmar. Pa sa vis representerar kultur hur saker och ting
fungerar inom organisationen. Som ett led i det blir resultatet att kulturen tar sig uttryck i de olika
satt gallande hur individer tanker, kanner och beter sig. Kultur ses vara kdrnan inom en organisation
och déarigenom ocksa svarforanderligt da den ar varaktig (Greiner 2008:431).

Vidare beskriver Alvesson och Sveningsson att kultur bestar av sju egenskaper. Dessa grundas i
tanken att manniskor delar nagot i form av antingen traditionella tankesatt, handlingar eller
meningssystem och grundldggande antaganden som ses avgora den riktning samt stallningstagande
som individer tar. Den forsta egenskapen som presenteras framhaver att kultur beskrivs vara
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holistiskt och betraktas darigenom som en helhet, dar de utméarkande egenskaperna inte kan riktas
till specifika individer. Den andra egenskapen av kultur framhaller att dess beskrivning betraktas
som ett historiskt fenomen, det forklaras vidare genom att det ses vara en produkt som framkommer
samt utvecklas genom traditioner och vanor. Den tredje egenskapen av kultur betonar att det ar trogt
och svarforanderligt. Detta kan forklaras vidare genom det faktum att individer tenderar att halla
fast vid sina idéer, varderingar samt vanor. Kultur &r ocksa ett socialt konstruerat fenomen, vilket
framhéavs som den fjarde egenskapen av kulturbegreppet. Vidare menar man da att kultur ar nagot
som skapas sinsemellan individer, som delas av manniskor som tillhor olika grupper. Pa sa vis
skapar olika grupper olika kulturer, i form av subkulturer. Den femte egenskapen understryker samt
beskriver komplexiteten géallande begreppet. Kultur beskrivs som mjukt, vagt samt svarfangat och
som ett led av dess genuint kvalitativa karaktar blir det bade svart att mata samt klassificera. Med
utgangspunkt i komplexiteten bestar den sjatte egenskapen av att man ofta benamner kultur i form
av antropologiska termer sa som myter, ritualer och symboler. Den sista egenskapen av kultur
framhaller att kultur handlar mer om tankesatt, varderingar samt idéer &n om de mer patagliga samt
konkreta delarna inom en organisation (Alvesson m.fl. 2008:56f).

2.5.1 Eventuella hinder vid en kulturférandringsprocess

Jacobsen framhéaver en forklaring till varfor kultur antas vara svar att férandra, genom Edgar
Scheins tes. Denne menar att de uppfattningar som foljer av kultur &r dolda for likval en sjalv som
for andra. Vidare uttrycker han att komplexiteten grundas i att vara olika formagor vad galler att
uppfatta diverse aspekter befinner sig djupt inom oss och kan betraktas vara ett led av livslanga
socialisationsprocesser. De grundlaggande forestallningarna ses ocksa vara kopplade till vissa
normer samt varden, det vill sdga de oskrivna reglerna gallande vart beteende. Kulturer synliggors
saledes forst nar det framhavs i synliga element sa som i foreteelser i form av handlingar och tal
(Jacobsen 2004:101). Alvesson och Sveningsson starker det argumentet och menar att kultur
kommer till uttryck saval i sprakbruk, berattelser och myter som i ritualer, ceremonier, arkitektur
samt handlingar (Alvesson m.fl. 2008:59).

Alvesson och Sveningsson stéller sig fragan om det ar méjligt for verksamhetsansvariga att
forandra kulturen. De menar att det handlar om att bege sig ut och undersdka férandringsinitiativ
och deras konsekvenser. Dock finns det inget enkelt svar pa fragan av olika skal. For det forsta
utrycks att svaret ligger i fragan med utgangspunkt i att vad en person menar med kultur kan ge
totalt skilda svar. Om man betraktar kultur som ”djupstrukturer”, bestdende av grundlaggande
antaganden eller Gvertygelser ar det forvisso svart att forandra kulturen. Sa ar aven fallet om kultur
ses som ett rikt holistiskt och sammanhallet nat av inneborder och symboler. Men om man daremot
definierar kultur lite ytligare och snavare blir fragan lite 6ppnare om vad ledningen egentligen kan
paverka. Som tidigare poangterats av Alvesson och Sveningsson kan det bli problematiskt att
studera kulturell férandring, eftersom kultur ar ett fenomen som det &r svart att fa grepp om, det
kravs djupgaende tolkningar och lang tid (Alvesson m.fl. 2008:63).

2.5.2 Det informella moter det formella

| litteratur rérande organisationsforandringar forklaras det att en organisation ar bestaende av bade
formella samt informella element. De formella elementen utgdrs av den struktur och de processer
som ligger bakom den vardagliga verksamheten. Informella element utgérs istéllet av de
grundlaggande varderingar samt antaganden. Med utgangspunkt i det faktum att kultur ses vara ett
diffust begrepp har det inom forskning hittills inte gjorts manga forsok i att soka finna kulturella
typologier. Daremot har man lyckats utkristallisera vissa kulturella skillnader som ar givande vid
beskrivningen av organisationer. Jacobsen beskriver att Greenwood och Hinings (1987, 1988) har
funnit en uppséttning av dimensioner som har nyttjats inom forskning kring
organisationsforandring. Genom dessa belyses tre dominerande kulturdrag, vilka dr; “en
uppséttning varden, antaganden och varderingar som formar de dominerande uppfattningarna om
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vad en organisation ska gora, hur den ska gora det samt hur den ska bedémas” (Alvesson m.fl.
2008:101). Inom den forsta kulturella dimensionen hanteras organisationens existensberéttigande,
fokus ligger har pa de uppfattningar som rader kring vilka typer av aktiviteter som organisationen i
realiteten utfor (Jacobsen 2004:101). Inom den andra dimensionen &r uppfattningarna knutna till
vad som ses vara det rétta och darigenom accepterade séttet att utfora arbete samt andra uppgifter.
Vidare ses en vasentlig del inom denna dimension ocksa vara vilken grad av acceptans som finns
bland medlemmarna inom organisationen géllande den centrala styrningen samt de beslut som tas
som ett led av detta. Fokus ligger darmed pa vilka som uppfattas vara legitima beslutsfattare med
tillrackliga befogenheter (Jacobsen 2004:102). Inom den tredje och sista dimensionen ligger fokus
pa vilka medel for utvéardering som ses vara beréattigade samt vilka delar som ska bel6nas. Har
patraffas skilda syner kring om det &r sjdlva arbetet eller utkomsten av verksamheten som ska
beldnas (Jacobsen 2004:103). Som ett led av ovanstaende resonemang har studier inom kulturarbete
visat att individer inom organisationer inte enbart paverkas av de formella och mer opersonliga krav
samt forvantningar som foljer av specificerade anstéllningsinstruktioner, strategier och manualer.
Inom de informella strukturerna foljer aven inofficiella forvantningar géallande vilket beteende som
ses vara efterstravbart samt acceptabelt (Jacobsen 2004:106).

Mer ingaende beskrivs kultur syfta till mer mentala foreteelser och inte pa olika sociala strukturer.
Ett exempel kan vara att granska hur olika individer inom en specifik grupp uppfattar samt forhaller
sig till verkligheten pa liknande sétt och att sedan se de olikheter samt sardrag som uppstar i
forhallande till andra grupper. Alvesson och Sveningsson menar att kultur syftar till det som ligger
bakom beteendet och darigenom styr det, och inte pa beteendet i sig (Alvesson m.fl. 2008:57).
Edgar Schein uttrycker ocksa att det inom organisationsférandringar till mestadels ror sig om
forandringar av attityder samt uppfattningar. Dock pabérjas en forandring oftast i form av en
patvingad beteendeforandring. Problemen tycks ligga i det faktum att forandringsagenter oftast inte
har forstaelsen for den kognitiva omtolkning som kravs av individer som befinner sig inom en
forandringsprocess (Schein 2008:45). Inom en organisation uppstar olika tolkningar som grundas i
att det finns en ganska komplex uppdelning av arbetsuppgifter, avdelningar samt hierarkiska nivaer
som kan resultera i att tolkningarna samt betydelsen av olika ting skiljer sig at véasentligt bland de
olika individerna inom en organisation. Utdver det tillkommer den kulturella variationen som
beskrivs vara varierande aldrar, kon, klasser och olika yrkesgrupper som patréffas inom
organisationen. Som ett led av detta menar Alvesson och Sveningsson att det finns grund till att
forhalla sig en aning skeptisk till antagandet om en samlad och enad foretagskultur.
Organisationskultur utgors istéllet av de varderingar samt forestallningar som aterfinns hos
organisationens hogsta ledning (Alvesson m.fl. 2008:60).

Forskning kring forandringar med avseende pa organisationskultur &r ett erkant komplext omrade.
En forklaring till detta grundas i att det krévs ett brett perspektiv for att lyckas belysa ledningens
forsok att initiera samt implementera en forandring rérande en omfattande personalstyrka som ar
grupperade i mindre konstellationer inom organisationen. Komplexiteten ligger i matningen av vad
som faktiskt sker samt hur meningar tar sig ny form. Utmaningen ligger hér i det faktum att
utvecklingen sker i mindre kontexter i form av att subkulturer utvecklas. Det &r inte ovanligt att
man ser tendenser dar organisationer betraktas som en helhet och nastan avlagsnande fran
ledningen. Ett fortydligande av detta kan gdras genom att dra en parallell till termer i form av
stimulus-respons, i linje med diffusionsmodellen®. Det kan pa sa vis férklaras genom att ledningen
initierar en atgard som organisationen och dess medlemmar sedan reagerar pa (Alvesson m.fl.
2008:64). Ett flertal diskussioner kring amnet idag beror oftast fragor gallande hur man ska forandra
”den” — organisationskulturen, eller ”dem”- medlemmarna inom organisationen. Daremot ligger
sdllan fokus pa hur man ska fordndra oss”- det vill s&ga den hdgsta ledningen inom organisationen
(Alvesson m.fl. 2008:65). Alvesson uttrycker att det inom féltet av organisationsférandring har

5 Alvesson och Sveningsson forklarar att Stimulus-respons redogér de reaktioner som uppkommer bland individer nar
ledningen vidtar olika initiativ eller atgarder.
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gjorts ett flertal studier av kulturella férandringsinitiativ. Det har da visat sig att manga som
tilltrader en ny VD post har en tendens att soka forandra de radande varderingarna inom
organisationen genom att verbalisera sina varderingar pa ett skiljaktigt satt. Detta beskrivs ocksa
vara den vanligaste foljden av forandringsinitiativ ovanifran, da det ror sig om en paverkan pa
uttrycksniva” snarare dn pa “djupniva” (Alvesson m.fl. 2008:66, Blomquist m.fl.2010:180
Thyrstrup 2005:121).

2.5.3 Forutsattningar vid implementeringen av kulturarbetet

Alvesson och Sveningsson poangterar att kulturen kan skapa problem inom en organisation och att
den darfor maste dgnas uppmarksamhet (Alvesson m.fl. 2008:12). Som namndes tidigare i avsnittet
2.4.2 &r att en vanlig uppfattning som idag cirkulerar i litteraturen gallande kulturell férdndring &r
att det sker i form av nagot storslaget teknokratiskt projekt, vilket ar att likna vid planerad
organisationsforandring. Alvesson och Sveningsson framhaller att det ofta finns ett aterkommande
monster som aterspeglas i genomforandet av en forandring vilket redogdrs i form av sex steg. Det
forsta steget utgors av att utvardera och kartlagga situationen for organisationen samt att faststalla
malen och den strategiska inriktningen. | det andra steget analyserar man den existerande kulturen
och konstruerar en vision géllande en framtida 6nskvard kultur. | det tredje steget ser man till de
forutsattningar som redan finns inom organisationen samt till vad som fattas for att nd malet med
forandringen. Det fjarde steget bestar av att man ska utforma en plan om vad som kravs for att en
utveckling av kulturen ska ske. | det femte steget genomfor man planen och teorin sétts till praktik.
Det sista och sjatte steget innefattas av att utvardera de initierade forandringarna. Det ar hér
efterstravbart att utoka arbetet och rora sig langre ner i samtliga led inom organisationen for att gora
kulturférandringen bestaende (Alvesson m.fl. 2008:68).

Det ses vara oerhort svart samt komplext att se till varfor organisationer inte lyckas med att
genomfora ett forandringsarbete. Men genom att studera forandringsprocessen kan man forsta
varfor atgarderna inte genomfordes i enlighet med den ursprungliga intentionen (Jacobsen
2004:221). Jacobsen uttrycker i likhet med Alvesson och Sveningsson att ett viktigt skl till varfor
implementeringsforsok med syfte att forandra organisationer misslyckas grundas i att olika aspekter
gallande organisationskulturen har asidosatts (Alvesson m.fl. 2008:44, Jacobsen 2004:101ff).
Vidare tydliggors det genom att forandringsforsok sker i kontexter bestaende av sociala samt
komplexa system. Salunda beskrivs darfor forandringsforsok att vara nagot som man aldrig kan
kontrollera fullt ut. Det beskrivs dessutom som praktiskt omgjligt att forma en plan som sedan kan
foljas till punkt och pricka utan att man dari glomt att inkludera vissa faktorer. Dessutom menar
Jacobsen att individer anpassar sig till planen nar den val ar faststalld, daremot ses det inte vara
ovanligt att den aktivt motarbetas fran individer som stéller sig negativ till den. Saledes uppstar nya
forhallanden som man fran en borjan inte lyckats forutse, det grundas i att de nya forhallanden som
uppstatt ar ett resultat av planen. En annan effekt som inte visat sig vara ovanlig ar foreteelsen av
parallella of6rutsedda handelser som alltid intraffar och som dessutom paverkar forutsattningarna
for den specifika planen (Jacobsen 2004:222).

Med utgangspunkt i den stora bredd av definitioner av kulturbegreppet aterfinns det stor
komplexitet vad galler for medlemmarna inom en organisation att finna den specifika innebdrden av
begreppet kultur for att sedan finna diverse omraden som kraver forandring. Dock beskriver Greiner
att det finns olika sétt att lyckas finna dessa element. Genom att se till vad som ses vara kdrndragen
inom en organisation sa som vilka faktorer som resulterar i effektivitet samt ett onskvart klimat har
man lyckats definiera den specifika inneborden av kulturbegreppet inom organisationen (Greiner
2008:434). Inom manga studier som gjorts gallande foretags konkurrensfordelar samt framgangar
har det visat sig att féretagskulturen ar en central faktor. Faktorer sa som varderingar, personliga
forestéliningar och visioner beskrivs vara mer framtradande an exempelvis marknadskrafter,
konkurrens positioner och resursfordelar. De foretag som beskrivs vara framgangsrika har lyckats
med att definiera en starkt forankrad foretagskultur som ar valkénd bland olika intressenter. Nastan
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alla dessa framgangsrika foretag har dessutom utvecklat nagot speciellt som avloser
foretagsstrategier, marknadsnarvaro eller tekniska fordelar. De har saledes funnit formagan att pa
bésta satt skapa samt befasta en stark foretagskultur (Greiner 2008:430, Alvesson m.fl. 2008:55).

Det finns oerh6rt manga mallar samt tankar om hur man férmedlar kulturen inom ett foretag pa
basta satt. Tyrstrup uttrycker att det finns ett flertal metoder for att mobilisera forvantningar pa
sadant som ar tankt att ske i framtiden. Ett talande exempel &r nar foretag anordnar en kick-off.
Dessa socialt konstruerade kontexter kan komma att bli aktuella efter att exempelvis ledningen
arbetat fram en ny strategi eller vision. Kick-offen syftar till att den nya strategin eller visionen blir
formedlad till organisationens samtliga medlemmar. Formedling av framtida planer, visioner,
omvarldsanalyser, samt tal fran exempelvis VD:n ar exempel pa delar som kan innefattas i kick-
offen. Tyrstrup menar att det egentligen inte &r ett ovanligt fenomen i sig, eftersom vi ménniskor i
vissa situationer har ett behov att genom olika ritualer markera att nagot nytt kommer att ske.
Genom kick-offen har ledningen banat vagen for vad som kommer att ske. Sa hér langt in i
processen ar det sédllan nagra storre problem, ledningen brukar ofta vara forvantansfull och
medarbetarna ar entusiastiska. Visst kan det finnas réster inom organisationen som &r mindre
positiva, dock brukar det ofta vara relativt manga som staller sig positiva till det som hittills har
skett (Tyrstrup 2005:13ff). Czarniawska uttrycker att ritualer oftast &r mycket pakostade och kréaver
mycket tid samt resurser. Utéver det belyses det faktum att viss problematik kan uppsta vad géller
att de utvarderingar som utfors kan ge upphov till skada for organisationen och individerna inom
denna, om utfallet tolkas bokstavligen. Det grundas i att utvardering som verktyg alltmer ofta anses
vara normen och for att kunna visa upp att man har uppfyllt den delen inom férandringsarbetet
(Czarniawska 2005:102f). Utvarderingarna kan réra sig om exempelvis medarbetarenkater som
besvaras i samband med ett foretags kick-off. Problematiken ligger ddrmed i att svaren som
framkommer inte alltid ar tillrackligt tillforlitliga da enkaten besvarades under former som skiljer
sig fran den vardagliga kontexten. En kick-off sker ofta under lite trevligare sammanhang, svaren
kan da tankas paverkas av det faktum att uppskattningen gentemot ledningen kan fa en
framtradande roll som kan paverka hur enkéten besvaras. Som ett led av detta anvands sedan dessa
svar som ett verktyg i kartlaggningen for foretaget, skadan som da kan uppkomma &r det faktum att
svaren hade kunnat fa ett annat utfall om den hade besvarats pa exempelvis den vardagliga
kontexten pa arbetsplatsen.

2.5.4 Implementeringsprocessens olika steg

Det beskrivs som tidigare namnts vara svart att forandra kultur inom organisationer, inte enbart for
att kulturen ses vara svar att definiera for organisationens medarbetare. Komplexiteten ligger ocksa
i att nar varderingar, gemensamma tolkningar och monster val ar fasta ar de svara att andra. Dock
nar det val ar uttryckt samt bestamt att en kulturférandring ar 6nskvard sa kan medlemmarna
engageras i en rad olika steg som resulterar i att en kulturférandringsprocess satts i rorelse.
Utkomsten av stegen blir saledes en process som syftar till att flytta organisationens nuvarande
kulturella tillstand till ett framtida 6nskvart lage (Cameron:2008:436). Stegen som presenteras ar
baserade pa ett flertal forfattares arbete som beskrivit framgangsrika forandringsinterventioner
riktade at kulturforandring. Dessa steg pabdrjar forandring inom individ och organisationsprocesser,
konversationer, sprak, symboler och vérderingar vilka i sig inte kan garantera att en
kulturférandring kommer att trada i kraft. Men tillsammans i en kombination uttrycks de skapa
starka drivkrafter till en grundldggande kulturférandring inom en organisation (Cameron 2008:436).

Stegen utgors av att till en borjan klargora innebdrden av vilka forandringar man vill se trada i kraft
samt vad som ska fortga som tidigare. Daremot ses det vara av storsta vikt att karnelementen inom
organisationen inte forandras, da dessa element tycks utgora grunden till vad som gor
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organisationen unik (Cameron 2008:437). Eftersom en organisations kultur bast kommuniceras via
berattelser identifierar man har en eller tva beréattelser av positiv art som pa bésta satt illustrerar
karnvarderingarna som ska karaktarisera organisationens framtida kultur. Genom att ta del av
varandras olika "best practises” blir medlemmarna inom en organisation motiverade att uppna lika
positiva resultat som framhalls genom beréttelserna, om inte d4nnu béattre. Som ett led av detta
skapas det en tydlig bild om vad férandringen ska leda till, vilket tydliggérs genom att de olika
kéarnvarderingarna kommer till uttryck (Cameron 2008:438). Som ett vidare led bér man avgora de
strategiska initiativ som kommer att kravas for att lyckas med ett forandringsarbete. Utmaningen
ses saledes har vara att lyckas bedéma och darigenom besluta vilka aktiviteter som ska starta samt
vilka som ska avslutas och forbattras. Genom att identifiera vilka processer som ska pabdrjas tillats
organisationen tanka pa strategiska initiativ pa ett satt som tidigare inte har gjorts (Cameron
2008:438). Genom att identifiera sma vinster som foretaget ser som majliga forandringsobjekt och
sedan publicera det kan dessa fungera som ett monument i form av vilken riktning som man vill att
organisationen ska ta (Cameron 2008:439). Man bor i ett fortskridande skede ocksa avgora de
nyckeltal som ses vara vagen till framgang. Genom att utkristallisera samt avgéra vad som ska
maétas och hur det kan matas blir verktygen samt de strategiska stegen mer framtradande. Ett
strategiskt steg beskrivs vara att samla in viktig data som sedan ska ligga till grund for utformandet
av forandringsarbetet for att na ett framtida onskvart tillstand. (Cameron 2008:439). Czarniawska
uttrycker att en ritual ter sig vara lika viktigt i det moderna samhélle, precis som det var i det
premoderna (Czarniawska 2005:102f).

Cameron féster stor vikt vad géller kommunikationen inom ett forandringsarbete med syfte att
forandra kulturen. Att det uppkommer motstand géllande kulturforandring inom en organisation
uttrycks vara en sjélvklarhet. Detta grundas i att medarbetarnas dagliga basvanor kommer att
utmanas samt férandras och att deras bekanta territorium kommer att &ndras. Darigenom ar det av
storsta vikt att kommunicera kulturforandringen for att 6verkomma motstand samt att genera
engagemang och atagande. Det viktigaste steget inom denna process ses vara att forklara varfor en
forandring ar bade férmanlig samt nédvandig for att generera engagemang (Cameron 2008:439).
Slutligen framhalls vikten av att utveckla ledarskap. Allt forandringsarbete ar i behov av ledare som
ar konsekventa i riktningen inom processen. Varje del med forandringsarbete i form av bade de
strategiska samt kommunikativa delarna kraver en férandringsagent som tar tag i situationen och
driver arbetet framat (Cameron 2008:440).

Jacobsen framlyfter att en fordndring inte ar att betrakta som reell forran beteendet hos merparten
av organisationens medlemmar har forandrats sa att organisationen som helhet agerar pa ett annat
sdtt. Det grundas i att “beteendet ar det avgorande formedlande ledet mellan en organisations
strategi och resultat som intékter, avkastning p kapital, marknadsandelar och ndjda kunder”
Argumenten ses vara ett led av vad som forklaras som ”Idealtypen” inom en organisation. Vid detta
skede dndrar organisationen bade sina formella samt informella element, vilket tar sig uttryck i bade
beteendeforandringar samt resultatférandringar. Avslutningsvis framhaller Jacobsen att férandringar
dar organisationer lyckas utfora forandringar av flera element samtidigt och som dessutom klarar att
andra de enskilda elementen sa att det rader konsensus mellan dem uppnar de béasta resultaten
(Jacobsen 2004:109).

2.6 Appreciative Inquiry

Begreppet Appreciative Inquiry (Al) har manga beskrivningar. Vissa menar att det ar ett radikalt
tillvagagangssitt gentemot det klassiska “’1at gd” problemorienterade ledarskapet, genom att istéllet
finna nya satt gallande strukturerad planering, undersokningsmetoder och kulturférandring.

Trots det faktum att Al kan beskrivas pa manga olika satt finns det en praktiskt orienterad definition
som manga enas kring. Al handlar om att soka finna det basta hos manniskor, organisationen eller
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en gemenskap nér det & som mest effektivt gallande ekonomi, ekologi och ménskliga termer. Kritik
och fornekande ersatts av forhallningssatt som upptackter drommar samt design. Al involveras
ocksa av konsten att lyckas stalla positiva fragor som starker ett systems kapacitet for att skapa sig
en uppfattning om, forutse samt dka positiv potential. Det antas inom Al att det inom varje
organisation samt gemenskap finns mycket outnyttjat och positivt kapital. Detta ar vad man
bendmner som det forflutna, det nuvarande samt de framtida kapaciteterna, foljaktligen den positiva
karnan. Al mobiliserar sddant som man tidigare inte ansett varit mojligt, arbete med exempelvis
kulturférandring kan ta en demokratisk riktning mot ett tillfredstéallande resultat for samtliga parter
inom en organisation. Det mojliggors genom att Al sammanlankar kunskapen samt energin av
denna positiva kérna direkt till en organisations forandringsagenda (Cooperrider m.fl. 2005:8). Mer
ingaende kan den positiva karnan beskrivas vara den storsta samt den mest okanda resursen inom
organisationen. Trots att det finns manga oklarheter gallande vilka verktyg som ska tillampas
gallande arbetet med den positiva karnan sa finns det en sak som ar uppenbar; beteenden vaxer mot
den riktning som man konsekvent staller fragor kring. Bendgenheten ses ocksa vara starkast samt
mest varaktig nar de medel samt sattet att stélla fragor &r positivt korrelerade. For att na framgang
géllande att konstruera en béttre framtid ses det vara efterstravbart att forsoka gora den positiva
kérnan den mest vanliga samt uttryckliga egendomen for samtliga (Cooperrider m.fl. 2005:8f).

2.6.1 Fran discovering till destiny

Appreciative Inquiry beskrivs vidare som en beréttelsebaserad process av positiv férandring. Det
betraktas som en cykel dar man inledningsvis inkluderar samtliga av organisationens medlemmar i
en bred uppséttning av intervjuer samt djupa dialoger dar man letar efter styrkor, resurser samt
kapaciteter. Man vill i denna fas lata alla delge sina upplevelser samt uppfattningar om vad som ar
mest tillfredstallande samt effektivt enligt dem (Cooperrider m.fl. 2005:15). Fragor och
uppmaningar som har anvands for att erhalla denna insikt kan vara; beskriv en tid eller upplevelse
inom din organisation som du ansag var en hojdpunkt, en tid da du kande dig som mest engagerad
och kande dig levande och livfull. En annan fragestallning kan vara; vilka ar de karnfaktorer som
ger energi till din organisation nar den &r som béast (Cooperrider m.fl. 2005:14). Svaren till dessa
fragor samt historierna som de genererar sprids genom organisationen som pa sikt resulterar till nya
och mer fangslande bilder géllande dess framtid. Manniskor inkluderas darefter i en serie av
aktiviteter som fokuserar p att forestalla sig djarva mojligheter dar man lyfter upp de mest givande
drommarna for framtiden. Dérifran tillbes individer att diskutera och konstruera forslag som ska
guida deras gemensamma framtid tillsammans. Avslutningsvis involverar processen ett bildande av
team som ska mojliggora det arbete som ses vara nédvandigt gallande att forverkliga den nya
drommen och designen for framtiden. Den ovanndmnda beskrivningen kallas for ’the AT 4-D cycle”
(Cooperrider m.fl.2005:15). Denna process anvands som ett matinstrument samt for vagledning for
organisationer gallande deras framtida mal. Processen utgors av fyra nyckelfaser (Cooperrider m.fl.
2005:16).

Det forsta steget ar: Discovering, har ser man till vad det &r som ger liv, det bésta av vad som &r.
Inom detta steg dgnar man sig at uppskattande av det som man redan har (Cooperrider
m.fl.2005:25f). | det andra steget, Dream ser man till vad som skulle kunna vara, man forsoker
utlasa de krav som omvarlden staller. Man forsoker ocksa har forestalla sig framtida resultat om
vart man vill hamna géallande forandringen (Cooperrider m.fl. 2005:26ff). Det tredje steget ar
Design, har soker man se vad den idealiska situationen skulle kunna vara samt innebédra. Man agnar
sig har at att bygga nagot tillsammans med samtliga medlemmar inom organisationen (Cooperrider
m.fl. 2005:28ff). Det sista steget ar Destiny, man fokuserar inom detta steg pa hur man pa basta stt
kan starka, lara samt anpassa organisationen och dess forutsattningar. Malet ar har att resultatet ska
vara hallbart (Cooperrider m.fl. 2005:34f). Foresprakarna inom Al, Diana Whitney och Amanda
Trosten-Bloom uttrycker att det finns tva satt att implementera metoden pa ett lyckat satt. Dessa har
setts vara framgangsrika bland konsulter spridda globalt. Det forsta sattet som redogors, Whole-
system Inquiry inkluderar samtliga inom processen, det vill siga alla intressenter sa som anstéllda,
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kunder och séljare (Cooperrider m.fl. 2005:38). Det andra framgangsrika tillvagagangssattet inom
Al som presenteras ar The Al summit. Detta ses vara det mest spannande appliceringsséttet vad
galler att implementera Al. Fokus ligger héri pa att upptacka samt utveckla organisationens positiva
kérna for att sedan forma detta till strategiska affarsprocesser. Det kan i praktiken réra sig om delar
sa som marknadsforing, kundservice, ledarskap, produktutveckling och utvecklande inom human
resource. Genom att bjuda in till en storskalig métesprocess déar alla deltagare blandas fran olika
delar inom intressentomradet ar forhoppningen att na malet. En Al summit inkluderar allt fran 50
till 2000 personer, eller fler och det ar en fyra dagar lang process. Trots det faktum att varje Al
summit dr unik har man sett en del gemensamma drag. De fyra dagarna foljer ’the Al 4-D cycle”
som redogjordes for tidigare (Cooperrider m.fl. 2005:38).

“Al theory states that organizations are centers of human relatedness, first and foremost, and relationships thrive where
there is an appreciative eye — when people see the best in one another, share their dreams and ultimate concerns in
affirming ways, and are connected in full voice to create not just new worlds but better worlds” (Cooperrider m.fl.
2005:61).

2.6.2 Fran inquiry till integrity, ledarskap i fokus

Inom Al framhalls ledarskapet som ett forhallningssatt som syftar till att soka forstarka
medarbetares forutsattningar samt positiva egenskaper dar man som ett led av detta ocksa forstarker
organisationen i dess helhet (Whitney m.fl. 2010: introduktion). Begreppsdefinitionen Appreciative
Leadership (AL) ses vara en filosofi dar man bor se det som ett satt att vara, dar strategier kring
praktik gallande bra ledarskap inryms. Den enhetliga definitionen kring begreppet AL lyder som
foljer;

“Appreciative Leadership is the relation capacity to mobilize creative potential and turn it into positive power —to set in

motion positive ripples of confidence, energy, enthusiasm, and performance — to make a positive difference in the
world” (Whitney m.fl. 2010:3).

Utifran definitionen foljer fyra underliggande idéer kring vad det innebar i praktiken. AL ses handla
om att forvandla potential till positiv kraft, det har en fortskridande effekt och det betraktas som
relationellt samt positivt (Whitney m.fl. 2010:3,9). Mer ingaende beskrivs detta bli en realitet
genom reflektioner, genom att skapa sig en uppfattning, genom att stalla positiva fragor och genom
en kontinuerlig dialog bland medlemmarna inom organisationen. Potential sa som manskligt,
situations- samt organisatoriskt ses vara ouppfyllt fram till dess da det manifesteras genom
mansklig diskurs, det vill siga da det tar sin form i sprak, ord, metaforer och ultimata handlingar
(Whitney m.fl. 2010:14). Dessa kommunikationsformer ses vara nagra bland de mest
mangfacetterade verktygen inom AL. Det kan skapa mening och kénslor bland individer och de kan
antingen starka beteenden eller generera till transformering. Forhallningsséattet beskrivs ocksa som
ett paradigm dar man lamnar det mer traditionella krav och kontroll ledarskapet till ett mer positivt
genererande strategiskt samt principiellt forankrande som é&r att betrakta som det "nya normala”.
Ledarens roll inom forandringsarbetet ar skapa ett nytt forhallningssatt samt att fokusera pa styrkor
hos andra. Genom att fa mojligheten att ta del av kollegors samt andra intressenters upplevelser,
idéer och forhoppningar kan de fungera som en positiv forandringskatalysator (Cooperrider m.fl.
2005:45). Positivt ledarskap karaktariseras och kréver att man ar narvarande genom hela processen,
att man staller positivt kraftfulla samt vardebaserade fragor. Man ska forvanta sig det basta och det
ses vara av storsta vikt att man &r genuint intresserad av de férhoppningar samt drémmar som finns
bland medlemmarna inom organisationen. Det budskap som ledaren ska formedla till samtliga &r att
positiv forandring ar den ratta vagen framat, om man vill na framgang vad galler en positiv
revolution (Cooperrider m.fl. 2005:46). Forskning inom omradet Al har resulterat i att forskarna har
lyckats utkristallisera fem karnstrategier som ses vara kopplade till praktiken inom AL. Varje
strategi moter olika behov samt krav fér manniskor som har ett arbete dar malet ar att uppna hog
prestation (Whitney m.fl. 2010:23). Den forsta strategin som tas upp ar Inquiry. Genom att stélla
positiva och kraftfulla fragor till samtliga intressenter later man manniskor veta att deras bidrag till
organisationen vardesétts. Den andra strategin, Illumination handlar om att ta fram det béasta hos
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méanniskor i olika situationer. Strategin erbjuder insikt i hur ménniskor kan ldara sig mer om sina
egna samt andras styrkor. Det ar viktigt ett de far tillrackligt med sjalvfortroende samt uppmuntran
for att lyckas uttrycka sig sjdlva och att de darigenom vagar ta risker och att stodja andra med
jobbet att arbeta utifran deras styrkor (Whitney m.fl. 2010:59). | den tredje strategin, Inclusion
engagerar ledaren Ovriga i att tillsammans konstruera en plan for framtiden. Som ett led av detta
inges manniskor en kénsla av tillhérighet. Inspiration, som &r den fjarde strategin ska véacka den
kreativa andan. Man erbjuder medlemmarna en kansla av vilken riktning man lutar at. Syftet &r har
att skapa en vision samt en véag framat. Den sista strategin ar Integrity och det &r har som man gor
de val som ska bidra till en bra helhet. Samtliga deltagare inom processen ska har bli medvetna om
att de forvantas gora sitt basta for att uppna ett béattre resultat och att de dessutom kan forvanta sig
detsamma fran andra. Nar man leder utifran detta forhallningsséatt vet deltagarna att de kan forlita
sig pa att man for dem mot malet med integritet. De har ocksa en insikt gallande att de blir kopplade
till helheten av arbetsprocessen. Ledaren ska sétta en standard och exemplifiera det som andra ska
leva upp till (Whitney m.fl. 2010:23f).

Genom metoden “’the flip” f6ljer man principen att desto mer positiva fragor som man stiller, desto
mer positiva samt varaktiga resultat far man. Det galler att &ndra det negativa forhallningsséttet som
man sa ofta har da man stalls infor ett problem eller en utmaning (Whitney m.fl. 2010:35).
Principerna samt praktiken inom Al foreslar att kollektiva styrkor tillsammans inte bara resulterar i
utforande, de kan ocksa leda till transformering. Detta forhallningsséatt ses vara atravart inom manga
organisationer. Dock visar studier att foretag alltfor ofta utfor utvarderingar som mater faktorer
gallande mer lagmoraliska aspekter och ett mer problemorienterat sokande, istéllet for att designa
mer principfasta forfragningar som framhaller extraordinara 6gonblick av hogt engagemang,
atagande samt effektiv prestation. Det mer problemorienterade forhallningssattet ses vara ett
maétinstrument for ledare inom organisationer istallet for att soka finna olika tillfallen dar
medlemmarna upplevde den storsta kdnslan av samhorighet med arbetet i sig, deras kollegor och till
organisationen i dess helhet (Cooperrider m.fl. 2005:2f).

Avslutningsvis kan AL beskrivas som nagot som existerar pa alla nivaer samt positioner inom en
organisation. Processen ror sig framat med stor kraft dar syftet ar att uppna hogre prestationer och
en positiv férandring. Man kan inte utfora ett forandringsarbete ensam, det ses darfér som en
relationsdynamik som framkommer i gemenskapen hos individer dd man arbetar mot ett gemensamt
mal, ett meningsfullt syfte eller genom en provocerande nyfikenhet pa sétt som tar fram det bésta
hos varandra eller inom en situation (Whitney m.fl. 2010:205).

2.7 Sammanfattning av teoretisk referensram

P& nastkommande sida presenteras en matris utifran den teoretiska referensramen med fokus pa fem
huvudteman som uppfattas vara av stor vikt vad géller ett forandringsarbete. Matrisen uppvisar
saval likheter som sardrag mellan de tre férandringsstrategierna.
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OD, planerad féréandring

Kulturférandring

Appreciative Inquiry

Grund till férandring:

Olika intressenter (ledning,
anstallda, samt investerare inom
en organisation upptacker
problem som de vill finna en
I6sning pa. Forandringen &r
avsiktlig.

Grund till férandring:

Initiativ till forandring ses vara
kopplat till organisationskultur.
Kultur betraktas vara den
centrala faktor som maste
forandras eller tas pa allvar om
man vill skapa forutséttningar
for forandring.

Grund till férdndring: Man vill
mobilisera sig bort fran det mer
problemorienterade synsattet
som sa vanligt aterfinns inom
organisationer till ett mer
I6sningsfokuserat synsétt.

Inblandade aktorer:

Ledning arbetar tillsammans
med de anstéllda samt i vissa
fall med en utomstaende
konsult for att skapa en varaktig
beteendeforandring bade pa en
individuell samt kontextuell
niva. Kan ske i form av
centraliserad respektive
decentraliserad strategi.

Inblandade aktdrer:
Kulturférandring som en
stimulus-respons modell, dar
ledningen vidtar en atgard som
organisationen reagerar pa.

Inblandade aktorer:

Inom Al ses det vara av storsta
vikt att inkludera samtliga inom
organisationen i
initieringsfasen, samtliga ska
sedan vara inkluderade genom
hela forandringsarbetet.

Tillvdgagdngssatt/ verktyq:

Tillvidgagdngssatt/verktyq:

Forandring ses inom OD liksom
inom den gruppdynamiska
skolan som en sekventiell samt
linjar process som bestar av
foljande element; analys och
diagnos, planering,
implementering och utvardering

Det vanligaste tillvaga-
gangssattet ses foljas sex steg:
1) utvérdering. 2) Analys av
nuldget. 3) analysera klyftan
mellan nuldget samt visionen.
4) formulera en plan. 5)
genomfor planen. 6) utvérdera
forandringarna samt vidta
atgarder for att gora den
kulturella férandringen
bestdende

Tillvagagangssatt/verktyg:

Ett viktigt verktyg ses vara
konsten att stélla positiva
fragor. Al forklaras som en
berattelsebaserad process av
positiv férandring. Detta
forhallningssatt redogors genom
en cykelmodell som kallas for
”the 4-D cykel” stegen ér:
discovery, dream, design och
destiny.

Ledningens roll:

Ledningen ses som
initiativtagare till
forandringsprocessen.
Ledningen rolls ter sig olika
beroende pa val av antingen
centraliserad eller
decentraliserad strategi.

Ledningens roll:

Ledningen ses inneha den
storsta rollen vad galler
forandringsarbete inom kulturen
Studier har visat att manga nya
tilltradda VD:s ofta forsoker
andra varderingarna genom att
formulera sina vérderingar pa
ett annat satt.

Ledningens roll:

Ledarskapet uppfattas som den
viktigaste delen géllande att
lyckas forankra Al inom det
vardagliga arbetet.
Aprpreciative Leadership
innebdr att soka utveckla Al till
ett forhallningssatt dar man har
som mal att forstarka sina
kollegors samt medarbetares
forutsattningar samt positiva
egenskaper.

Idealtypen:.
OD vilar pa fem

varderingsgrunder; att ge de
anstallda befogenheter att
handla , att skapa 0ppenhet i
kommunikationen, att
underlatta dgandet av
forandringsprocessen och dess
resultat, att frdmja en
samarbetskultur samt att framja
ett kontinuerligt larande.

Idealtypen:
Den 6nskvarda situationen ses

vara da organisationer lyckas
andra bade sina formella samt
informella element. Genom
detta ser man bade resultat- och
beteendeforandringar inom
organisationen.

Idealtypen:
Genom att lyckas uppna ett mer

I6sningsorienterat synsétt inom
organisationen och rora sig bort
fran det mer klassiska
problemorienterade &r
forhoppningen att man uppnar
hogre prestationer samt en
positiv férandring.
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2.8 Metodiskt tillvagagangssatt och material

For att kunna jamfora ledningens respektive de produktionsanstélldas uppfattningar géllande det
pagaende forandringsarbetet anvande vi oss av en kvalitativ metod. En fallstudie har gjorts av ett
livsmedelsforetag som ar mitt uppe i ett pagaende forandringsarbete. Fallstudien betecknar en
undersokning som avgransas till en mindre grupp, exempelvis en organisation. Dessutom kommer
en fallstudie oftast till anvandning da man skall studera processer eller forandringar, som &r aktuellt
I detta specifika fall. I fallstudier &r det vidare vanligt att olika typer av information samlas in for att
ge en sa klar bild som majligt av det aktuella fallet som studeras. Om studien genomfors inom en
organisation kan saval observationer som enkéter och intervjuer kombineras (Patel m.fl. 2003:54f).
Uppsatsen kan aven beskrivas som teoretiskt forankrad, vilket innebér att arbetet tar sin
utgangspunkt i teorier eller modeller for att kunna forklara det studerade fallet. En teori skall
foljaktligen bidra till att man kan forsta sa mycket som mojligt av informationen samt det studerade
objektet (Patel m.fl 2003:11,22). Detta innebér vidare att undersékningen ar deskriptiv, vilket kan
forklaras genom att man utifran redan befintliga teorier forklarar enskilda foreteelser. Dessutom
begransas undersokningen till nagra av de aspekter av den situation som man valt att studera och de
beskrivningar som gors kan antigen beskriva datid eller som i detta fall beskriva en pagaende
process (Patel m.fl 2003:13,23). Féljaktligen tar var studie avstamp i redan befintlig forskning
gallande forandringsarbete. Dock avgransas studien i form av att teorin framst tar fasta pa; OD som
planerad process, teori knuten till kulturell férandring samt Appreciative Inquiry.

Efter att var uppdragsgivare hade genomfort en gastforelasning med fokus pa forandringsarbete,
vacktes vart intresse for amnet ytterligare. Det ar som tidigare namnts mindre vanligt att fa ta del av
handelser som uppkommer mitt under ett pagaende forandringsarbete. Saledes ville vi genom att
studera Abba Seafoods pagaende forandringsarbete fordjupa var kunskap inom @mnesomradet. Det
ar sdlunda inget "fast” arbete som studerats, utan foretagets forutsattningar samt tillvigagangssatt
for att nd malet med forandringen kan eventuellt &ndras under processens gang. Detta gor den
specifika situationen mycket intressant att studera, eftersom en organisation bestar av olika
individer, inom olika avdelningar, med olika forutsattningar, innebar det i princip att det finns lika
manga olika tankar kring forandringsarbetet som det finns ménniskor inom organisationen. Dock &r
det inte foretagets samtliga anstéllda som innefattas i denna studie, utan studien avgransas till
ledningen samt de produktionsanstéllda ute i Kungshamn. For att kunna ta del av och skapa oss en
uppfattning gallande forandringsarbetet sa har langt var en forutsattning for var studie att vi fick
tilltrade till foretaget. En organisation ar en stangd eller privat miljo, i forhallande till en offentlig
miljo, vilket innebér att det inte alltid 4r en garanti att man blir "inslappt”. En organisation
kontrolleras av “’gatekeepers”, som i mangt och mycket bestimmer vem som blir inslappt respektive
inte blir insl&ppt inom organisationens véggar. David Silverman poéngterar exempelvis att,

“The impression you give may be very important in deciding whether you get overt access” (Silverman 2006:81f).

Vi fick god kotakt med Abba Seafoods HR-direktor, vilket mojliggjorde tilltrade till organisationen.

2.8.1 Material

Vart empiriska material bestar av intervjuer med tva representanter fran ledningen, foretagets
klubbordforande samt 21 produktionsanstallda. Eftersom vart syfte med uppsatsen ar att jamfora
ledningens respektive de produktionsanstélldas uppfattningar i forhallande till det pagaende
forandringsarbetet, salunda att forklara individers upplevelser bor en kvalitativ metod anvandas. Det
som avgor huruvida en kvalitativ respektive kvantitativ forskningsmetod bér anvandas beror
salunda pa hur undersékningsproblemet formulerats (Patel 2003:14, Silverman 2006:349).
Beteckningarna kvalitativt och kvantitativt tar sikte pa hur man véljer att generera, bearbeta samt
analysera den information som man samlat in under processens gang. En kvalitativ metod innebéar
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att forskningen fokuserar pa "mjuk” data exempelvis i form av intervjuer. Medan en kvantitativ
metod bestar mer av matningar i siffror och statistiska bearbetnings- samt analysmetoder (Patel
2003:14, Silverman 2006:351). Vi anvdnde oss &ven av en kvantitativ metod, i form av att vi
sammanstallde resultatet av en medarbetarenkat som genomfordes pé foretaget i mars 2011°. Vart
arbete bestod endast i att sammanstélla resultatet av enkéaten. Vi hade ingen del i fragornas
utformning eller ansvar vad galler genomforandet av den. Utifran det faktum att medarbetarenkaten
besvarades i samband med Abbaeventet kan resultatet vara mindre trovardigt. Det kan hérledas till
att eventet skiljer sig fran den vardagliga kontexten i stor utstrackning med utgangspunkt i att dagen
bestod av festligheter och att eventet skedde i Goteborg som inte & hemmaorten for majoriteten av
medarbetarna. Risken ar saledes att ledningen kanske faster for mycket vikt vid det som
framkommer utifran den sammanstéllda enkéten och later det bli ett framtradande verktyg i
kartlaggningen och att de darigenom inte lyckas ta hansyn till att kontexten gallande genomférandet
kan ha paverkat resultatet.

Resultatet av medarbetarenkaten anvandes delvis som grund till nagra av de fragor som genom
intervju stalldes till representanterna fran ledningen samt de produktionsanstéllda. Dessutom deltog
vi pa Positive Change Management”, ett Appreciative Inquiry seminarium dédr huvudtalaren var
Diana Whitney for att skaffa oss en forstaelse och kunskap om Al, eftersom vi tidigare inte hort
talas om metoden. Under seminariedagen deltog vi i diverse olika kommunikativa évningar
tillsammans med de andra deltagarna samt lyssnade pa forelasare. Seminariedagen innebéar
foljaktligen bade ett aktivt och passivt deltagande fran var sida.

I studien har ett strategiskt urval gjorts av intervjupersoner, vilket innebar att intervjupersonerna har
kunskap 1 &mnet, dock som representanter for olika perspektiv. I realiteten existerar inte den ideala
intervjupersonen, utan olika manniskor ar lampliga for olika typer av intervjuer. Dessutom kan vissa
manniskor vara svarare att intervjua an andra, salunda &r det intervjuarens uppgift att motivera
intervjupersonen att lamna sin redogorelse och att soka kunskapsrik information fran den som
intervjuas (Kvale m.fl. 2009:181). Eftersom uppsatsen syftar till att jamfdra produktionens och
ledningens syn gallande forandringsarbetet var det nédvandigt att intervjua personer fran de tva
olika nivaerna inom foretaget. Urvalet pa en ledningsniva baserades pa deras roll i
fordndringsarbetet. Bade personaldirektoren ("PD”) och ekonomidirektéren ("ED”) har en aktiv roll
i forhallande till forandringsarbetet och dess utformning. Vi hade férhoppningen att fa intervjua
Abba Seafoods VD, men tyvarr var denne pa semester och kunde darfor inte stalla upp pa intervju.
Vidare intervjuade vi produktionens fackliga klubbordfoérande (”KF’’) och denne hjélpte oss vidare
med att finna respondenter fran produktionen. Vi intervjuade totalt 21 personer fran produktionen
("P17, P27, ”P3” och sé vidare fram till ”P21”") fran spridda avdelningar, med variation mellan kon
och aldrar. Syftet var att skaffa oss en representativ bild av produktionen. En del kvalitativ
forskning har exempelvis redogjorts i form av en kortare artikel. Det gar pa férhand inte att
bestamma ett fast antal sidor eller antalet intervjupersoner som en undersokning bor besta av, detta
varierar fran undersokning till undersokning, oberoende av metod (Kvale m.fl 2009:302).

2.8.2 Genomfdrandet av intervjuerna och etiska 6vervaganden

Infor intervjuerna lade vi mycket tid pa att lasa in oss pa olika teoriomraden gallande
forandringsarbete och &ven tidigare forskning kopplad till kulturell férandring (ex Alvesson och
Sveningsson 2008). Vidare deltog vi d&ven som namnts ovan pa ett seminarium for att skaffa oss
kunskap om Al. Detta var nédvandigt eftersom ingen av oss fran borjan hade nagon erfarenhet av
metoden. Det &r en férdel vid genomfdrandet av en kvalitativ intervju att ha férkunskaper och att
vara forberedd inom det omrade som skall studeras (Patel m.fl.2003:79). Vi borjade med att
intervjua personaldirektdren, dels for att fa en béattre inblick om foretaget i stort och dels pa grund

® Bilaga 1, sammanstallning av medarbetarenkétens resultat
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av att denne var en av initiativtagarna till att metoden Appreciative Inquiry skulle anvandas i
foretagets forandringsprocess. Runa Patel och Bo Davidson menar att det finns tva aspekter att
beakta nar man arbetar med fragor for att samla information, dels grad av standardisering och dels
grad av strukturering. Intervjuer med lag grad av standardisering innebar att man sjalv formulerar
fragorna under intervjun och staller fragorna i den ordning som ar mest lamplig for en viss
intervjuperson, till skillnad fran en standardiserad intervju, dar liknande fragor stalls pa samma satt
oberoende av intervjuperson. Vidare lamnar en helt strukturerad intervju lite utrymme for
intervjupersonen att svara inom, medan en ostrukturerad intervju ldmnar desto storre utrymme
(Patel m.fl. 2003:71f). Utifran detta resonemang foljde intervjun med personaldirektéren en lag
grad av standardisering och var ostrukturerad eftersom personaldirektéren gavs stort svarsutrymme.
Intervjun med personaldirektéren pagick i cirka en timma. Denna mall féljde &ven intervjun med
ekonomidirektéren samt foretagets fackliga klubbordférande. Produktionens fackliga
klubbordforande intervjuades utifran dennes roll som representant for de produktionsanstallda.
Kvalitativa intervjuer har nastan alltid en lag grad av standardisering och syftet med denna metod &r
att upptacka och identifiera egenskaper hos nagot, exempelvis den intervjuades uppfattning om en
situation eller ett fenomen. Dessutom &r bade intervjuaren och intervjupersonen medskapare under
samtalets gang (Patel m.fl. 2003:78, Kvale m.fl. 2009:32).

Intervjuerna med representanterna fran produktionen genomfardes under andra premisser, detta pa
grund av att det var betydligt fler personer fran produktionen som intervjuades i forhallande till
ledningen. Att anvanda samma metod skulle i detta fall blivit allt for tidskravande. Salunda
genomfordes standardiserade intervjuer i férhallande till produktionspersonalen, dar samtliga fick
exakt samma atta fragor i exakt samma foljd (Silverman 2006:110). Intervjuerna med
produktionspersonalen varade i cirka 15 minuter per person, salunda var deras svarsutrymme
relativt begransat. Dock upplevde inte vi att tidsbegransningen paverkade de intervjuades svar, utan
fragorna som vi ville ha svar pa stélldes i férhallande till den tid vi hade till vart férfogande. De
teman som behandlades under intervjuerna med de produktionsanstéllda var deras uppfattningar
gallande det pagaende forandringsarbetet sa har langt, om de méarkt av nagon forandring och om
denna forandring gar att harleda tillbaka till manifestet som lanserades i februari 2010. Intervjuerna
med representanterna fran ledningen agde rum pa Abba Seafoods huvudkontor i Goteborg och
intervjuerna med de produktionsanstéllda agde rum ute vid produktionen i Kungshamn. Under tiden
vart arbete pagick besokte vi fabriken i Kungshamn vid tva tillfallen, dock besckte vi
huvudkontoret i Goteborg mer frekvent eftersom de flesta méten med var uppdragsgivare skedde
dér.

Innan intervjuerna paborjades var vi noga med att klargéra varfor vi genomférde intervjuerna och
pa vilket satt de skulle komma att anvéandas pa. Det ar saledes mycket viktigt att intervjupersonen
samtycker till intervjun. Informerat samtycke innebdr vidare att intervjupersonen deltar frivilligt
under projektet och har ratt att dra sig ur nér som helst. Dessutom informerade vi samtliga att deras
svar skulle behandlas konfidentiellt, vilket innebér att det ar endast vi som genomfort studien som
vet vem vi fatt respektive svar ifran. Vidare informerade vi intervjupersonerna om vilka som
kommer att lasa vart arbete samt fa tillgang till intervjuerna, vilket framhalls vara en viktig faktor i
forhallande till en etisk aspekt (Kvale m.fl. 2009:87 jmf Patel m.fl. 2003:70). Efter att intervjuerna
sammanstallts skickades dessa tillbaka till de intervjuade, sa att dessa skulle fa en chans att
korrigera eventuella fel. Detta pa grund av att vi ville sékerstalla att den utskrivna texten ar korrekt i
forhallande till intervjupersonernas muntliga uttalanden (Kvale m.fl. 2009:79,204). Infor
intervjuerna med de produktionsanstallda besokte vi Kungshamn vid ett tillfalle, dels for att fa en
battre bild 6ver deras arbetsplats samt lata dem fa en battre bild av oss. Vidare ar samtliga deltagare
anonyma och istéllet for deras namn har vi valt att anvanda oss av forkortningar i forhallande till
deras arbetsroll. Endast en av intervjuerna spelades in, de andra blev tillfragade men ville av olika
skal inte bli inspelade, vilket var ett faktum som vi respekterade.

24



2.8.3 Den tidsmassiga aspekten

Foretagets kulturella forandringsarbete hade pabdrjats innan var studie startade och dessutom
kommer det att fortsatta efter det att var studie ar avslutad. Vi studerade féljaktligen bara en brakdel
av ett forandringsarbete som kommer att paga i flera ar framéver. Utifran detta faktum kéanns den tid
som vi fick mojlighet att studera foretaget alltfor kort. Darfor kan vi i lika liten utstradckning som de
personer som Vi intervjuade sia om vad som kommer att ske framover, ett forandringsarbete kan
folja manga olika riktningar under processens gang.

2.8.4 Kvalitativ bearbetning

Vi har genomfort I6pande analyser, exempelvis i form av att vi efter de olika intervjuerna analyserat
och funderat hur vi skall arbeta vidare med var uppsats. Genom detta tillvagagangssatt underlattas
det faktum att vi pa ett tidigt stadium tar fasta pA om exempelvis andra intervjufragor skulle varit
battre lampade for att ta fasta pa uppsatsens syfte i forhallande till de intervjufragor som hittills
stéllts. Det ar dessutom en fordel att borja analysera det empiriska materialet, exempelvis en
intervju, medan den fortfarande &r farsk i minnet (Patel m.fl. 2003:119). Med utgangspunkt i att
syftet med var intervjuguide var att framhalla de olika uppfattningarna pa saval lednings- samt
produktionsniva bearbetades vart empiriska material utifran denna guide. Saledes har vi inom denna
studie tillampat en variant av kvalitativ analys i form av att det empiriska materialet forst tolkades i
sin helhet, for att sedan folja de punkter som var intervjuguide byggde pa. Efter intervju med de tva
representanterna fran ledningen bearbetades och sammanstélldes de fragor som vi valde att stalla till
de produktionsanstallda, for att kunna stalla dessa mot varandra. Vi ansag att det var av stor vikt att
vi tilldelades ledningens bild forst, eftersom det ar dessa som ar initiativtagare till
forandringsprocessen. Empirin presenteras salunda efter de guider som Iag till grund for vara
intervjuer, dér ledningens syn presenteras forst for att lasaren skall fa en tydligare infallsvinkel i
forhallande till det empiriska materialet. Genom att félja de punkter som vi ansag var av vikt i
forhallande till syftet med uppsatsen, lag salunda fokus pa vad som sades géllande dessa specifika
punkter for att undvika att ge en missvisande bild av de svar som gavs. Genom detta
tillvagagangssatt anser vi att samtligas syn gallande forandringsprocessen framhéavs.

Anledningen till att vi valde att separera uppsatsens empiriska avsnitt gentemot analysen grundas i
att vi ville mojliggora att tolkningen samt analysen av materialet skulle bearbetas pa ett mer tydligt
satt. Vi tror aven att detta underlattar for lasaren vad galler att kunna tolka det empiriska materialet
genom tva olika steg. Bearbetningen skedde i form av att vi stallde vart empiriska material i
forhallande till de tre forandringsstrategierna som presenterades i den teoretiska referensramen, vi
har salunda genomfort tre olika analyser. Genom de olika beskrivningarna som framkom fran
samtliga intervjuer var var forhoppning att finna likheter samt sardrag utifran de tre olika
forandringsstrategierna, for att kunna utldsa om nagon av dessa stimmer battre 6verrens med den
process som Abba Seafood i nuldget befinner sig i. Genom att formulera de mest kdnnetecknande
dragen fran respektive strategi i en matris och sedan applicera det empiriska materialet pa matrisen
kunde skillnader samt likheter utlasas pa ett mer behandigt satt. Matrisen i sin tur bestod av fem
huvudteman; grund till forandring, inblandade aktdrer, tillvagagangssatt/verktyg, ledningens roll
och idealtyp. En liknande modell aterfinns i uppsatsens teoriavsnitt 2.7 Med utgangspunkt i de fem
huvudteman har vi kunnat kontrollera att var tolkning av materialet 6verrensstammer med det teorin
lyfter fram.

”Det ar upp till varje forskare att finna ett arbetssatt som passar for att na fram till en lasbar text” (Patel m.fl. 2003:121)

Sjalva slutprodukten av en kvalitativ bearbetning resulterar ofta i en text dar analys, teori samt citat
fran de intervjuade varvas. Det géller salunda att hitta en balans. For fa citat i en text resulterar
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oftast i att den fardiga tolkningen getts allt for stor plats medan for manga citat kan resultera i att
texten upplevs som trakig och lasaren sjalv maste analysera textens innebdrd. Vi har foljaktligen
forsokt att finna en balans i texten, genom att ha med tillrackligt manga citat for att lata de
intervjuades asikter komma fram och dels for att gora texten levande. Vi har dven forsokt att folja
vissa aterkommande teman, de olika avsnitten i uppsatsen forutsatter saledes varandra for att
uppsatsen i sig skall bli begriplig (Patel m.fl.2003:120). Var uppsats tar salunda sin utgangspunkt pa
ett 6vergripande plan for att sedan fokusera pa det specifika, i detta fall Abba Seafood. Vi har dven
under arbetes gang bearbetat var text ett antal ganger innan vi fick fram en tillfredsstéllande
rapporttext.

2.8.5 Reliabilitet och validitet

Begreppen reliabilitet och validitet star i ett visst forhallande till varandra, vilket i ett vidare led
innebdr att det ar svart att endast fokusera pa det ena begreppet utan att vava in det andra. Dels
maste Vi veta att vi undersoker det som vi avser att undersoka, det vill sdga vi maste veta att vi har
god validitet. Vidare maste studien goras pa ett tillforlitligt satt, det vill saga att vi har god
reliabilitet. Att veta vad vi underséker handlar om att faktiskt undersdka det som vi sager att vi skall
undersoka. Né&r undersokningar av manniskor gors ror det sig framst om instéllningar, upplevelser
samt kunskap. Det ar salunda mer abstrakt an att exempelvis mata langd respektive vikt. Den storsta
delen av var empiri bygger pa intervjuer med representanter fran foretaget, foljaktligen abstrakta
antaganden. Eftersom intervjufragorna tog fasta pa hur de olika intervjupersonerna uppfattar den
nuvarande situationen, finns det dven en majlighet att svaren skulle te sig annorlunda om vi fragar
samma personer vid en annan tidpunkt. Dock har vi i var studie anvént oss av relevanta begrepp
som tidigare forskare anvant sig av i forhallande till studier av férandringsarbeten. Detta innebar att
de teoretiska begrepp som vi valt att ha med i var studie styr vilken bild av foretaget som
presenteras. Det finns salunda en majlighet att genom att anvanda sig av andra teoretiska begrepp fa
en annan bild av foretaget. Daremot bor det vara fordelaktigt att anvanda sig av valetablerade
teorier som man genom analysen stéller emot det empiriska materialet. Pa sa satt anser vi att den
teoretiska referensramen som legat till grund for var analys och slutsats dkar trovardigheten vad
galler studiens resultat. Ett tillvagagangssatt att sakerstélla validiteten ar att jamfora utfallet fran
undersokningen pa exempelvis en grupp, som liknar den grupp som instrumentet var avsett for. Vi
har i var studie inte testat vart matinstrument pa en likvardig grupp manniskor inom ett liknande
foretag. Dock har vi intervjuat manniskor fran vitt skilda avdelningar inom produktionen. Vi har
aven jamfort utfallet fran medarbetarenkéten med samtliga intervjuer. Patel och Davidson menar att
det finns tre “tumregler” i forhédllande till begreppen: ” Hog reliabilitet dr ingen garanti for hog
validitet”, Lag reliabilitet ger 1ag validitet” samt “Fullstindig reliabilitet dr en forutséttning for
fullstiandig validitet” (Patel m.fl. 2003:98fT).

Under intervjuer samt observationer kan det vara betydligt svarare att erhalla ett matt pa
reliabiliteten. Nar man anvander sig av sadana matinstrument &r undersokningens tillforlitlighet i
hog grad relaterad till intervjupersonen samt observatorens formaga. Bade den som intervjuar samt
den som observerar kan under samtalets gang gora bedémarfel, dock kan reliabiliteten antas bli
hdgre om strukturerade observationer eller standardiserade intervjuer anvands (Patel m.fl.
2003:101, Kvale m.fl. 2009:186f). Under samtliga av vara intervjuer var vi bada tva narvarande och
vi turades dven om att intervjua respektive observera under intervjutillfallena. Intervjuerna med de
produktionsanstéllda, som utgjorde den storsta intervjugruppen, genomfoérdes i form av
standardiserade intervjuer. Manga kvalitativa studier innebar dven att skriva ut intervjuerna och
under denna transkriptionsprocess kan det ske en mer eller mindre medveten paverkan pa sjalva
underlaget till analysen. Detta beroende pa att talsprak och skriftsprak inte d&r samma sak.
Exempelvis forsvinner ofta gester, ironi samt kroppssprak i samband med att ett samtal
transkriberas till text (Patel m.fl. 2003:104). Vi har under denna process varit medvetna om detta
och forsokt att ta hansyn till samtalets kontext samt eventuella pauser med mera som uppstatt under
samtalets gang.
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3. Empiri
3.1 Det empiriska materialet

Lasaren kommer nu att fa ta del av det empiriska material som kom oss till handa under intervjuer
med bade representanter fran ledningsniva samt produktionsniva. Materialet nedan som hanterar de
fragor kring vilka initiativ som Iag till grund for en kulturférandring samt val av metod stélldes
enbart till representanterna fran ledningen, eftersom det var pa denna niva som initiativet till en
forandring togs. Dock kompletteras ledningens syn under avsnitten 3.1.2, 3.1.3 och 3.1.4 av
produktionens fackliga klubbordférande, eftersom denne ses som en representant for medarbetarnas
overgripande syn och vardagliga installning till forandringsprocessen. Intervjufragorna som riktades
till representanterna fran produktionen hade som syfte att soka belysa deras uppfattning av
forandringsprocessen sa har langt. Materialet som vidare hanteras i empiriavsnittet har hamtat
inspiration fran uppsatsens teoretiska referensram som tidigare presenterats. Salunda ar det
ledningens och produktionens subjektiva uppfattningar som presenteras. Var tolkning samt
kopplingen till teoriavsnittet presenteras i analysdelen. Se fotnot for de forkortningar som anvands
for intervjupersonernas titel”.

3.1.1 Bakomliggande drivkrafter till féorandring

Utifran vara intervjuer med de tva representanterna fran ledningen visade det sig att de hade en
enhetlig uppfattning kring vilka bakomliggande faktorer som blev startskottet for att ett
forandringsarbete skulle paborjas. Foretaget har en historik bestaende av tata VD byten dar samtliga
har forsokt satta sin pragel pa hur Abba bor utvecklas samt struktureras. Efter att den nuvarande
VD:n tilltradde for cirka tva ar sedan uppmarksammades fragor gallande kulturella aspekter som
tidigare varit ett &mne som man har arbetat mycket lite med. Det nya fokusskiftet har resulterat i att
man inom ledningen idag ser en kulturforandring som nyckeln till framgang vad galler att fa Abba
Seafood att bli ett ledande foretag saval i forhallande till konkurrerande foretag som till inre
faktorer, sa som trivsel bland medarbetarna. Framgangen tycks saledes vila pa ett nytt
forhallningssatt i vardagen, bort fran ett mer problemorienterat forhallningssatt till ett mer
I6sningsorienterat.

...Abba har en stark produktportfélj som & mycket igenkand, ett starkt varumarke, bra innovationer
samt kundindex och dessutom kunnig personal. Dock ar foretaget inte vart mer idag an nar ORKLA
kopte upp det 1995. S varfor utvecklas inte Abba Seafood mer? Finns det nagot inom foretaget som
hammar och som leder till att den kapacitet som finns inom foretaget inte frigérs? Eller 4r det nagot
som sitter i vaggarna - vi ar inte sa bra mentalitet? Abba ar att betrakta som ett jojo foretag som har
blandat goda &r med samre och har haft svart att skapa tillvaxt tva ar i foljd (ED).

...Och det handlar ju ocksd vildigt mycket om att skapa en kraft och en framtidstro inom
organisationen.. det var ju ganska tydligt fran varan VD pa ett tidigt stadie att skapa en storre gladje
och energi i organisationen.. s&g han som valdigt viktigt for att skapa en lénsam verksamhet..(PD)®.

...Det vi sa da... var ju att.. ok vi fir ju ha nidgon form av langsiktigt méal som kanske ska vara
nagonting annat dn det som har varit tidigare genom aren.. hade man gatt ner har och fragat for ett
par &r sen.. vad ar Abba Seafoods finansiella mal sd hade nog.. en hel del.. kunnat svara pa det
sadar.. Ja, det ar val att vi ska nd 100 miljoner kronor i resultat och.. och det &r klart om man har hort
det i 10 &r.. och vi har aldrig natt det.. sd kanns det.. att liksom siga det en gang till ar kanske inte
det, det som ger mest energi (PD).

De finansiella faktorer som framholls indikerade att Abba i dagsléget betraktas vara framgangsrikt,
dock &r det nagot som saknas vilket har resulterat i att man inte har lyckats skapa en varaktig stabil

7 Personaldirektér=PD, Ekonomidirektor=ED, Klubbordférande=KF, Produktionsanstéllda 1-21=P1-P21
8 Se bilaga 2 for fulltsandig intervju med Personaldirektoren
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tillvaxt. Det beskrivs inte vara tillrackligt att enbart rikta fokus pa ekonomiska nyckeltal for att na
framgang. Det ar inte bara nya innovationer som kravs, klimatet inom foretaget bor ocksa forandras.
Dessutom visade de sig inte vara helt pa det klara med varfor Abba inte har lyckats na stérre
framgang trots att det uttrycks att foretaget besitter kapaciteten for att na dit. Foretaget har utvecklat
nya innovationer, produkter samt haft ett flertal VD byten med skilda infallsvinklar men har dock
inte kunnat finna den specifika bakomliggande orsaken till varfor de inte lyckats fullt ut. Utifran
detta faktum kvarstar saledes endast kulturen som ett centralt element som kréaver forandring.

.. 0 sen sa pratar man ju ganska mycket idag om varderingsstyrda organisationer.. och sa pratar man
om vérderingar vilket vi ocksa gjorde i en process har och det har for att bredda ut resonemanget lite
men jag tycker dnda att det ar viktigt.. man pratar om kultur och vérderingar som om det &r det som
vi ska skapa och.. alltsa det &r ju ndgonting som finns redan.. (PD).

Insikten géllande vikten av att se kultur som en central bestandsdel som redan existerar indikerar att
kulturen salunda inte &r nagot som ska skapas, det ar nagot som i Abbas fall ska forbattras enligt
ledningen. PD understryker aven vikten av att soka na konsensus vad géller attityd samt de
varderingar som indirekt ligger till grund for att verksamheten ska na framgang pa ett bredare plan.
Vidare under intervjun diskuterades utmaningen gallande att fa till stand en kulturférandring nar
andra element inom en organisation tenderar att ha storre paverkan och inflytande. Ett &mne som da
kom upp var den eventuella innebdrd som formella element i form av strategier samt strukturer kan
tankas ha och huruvida kultur kan nedprioriteras i férhallande till dessa. PD uttryckte sina
tankegangar kring utmaningen samt den eventuella innebdrd som det kan tankas fa pa foljande satt:

...det #r det ju, men det ir ju som ndgon vis person i var styrelse sa, att nar struktur och kultur mots
sa ar kultur alltid starkare.. (PD).

3.1.2 Initiativtagare till forandring samt val av metod

Under var intervju med PD framkom det att fortroendet samt tilliten gentemot ledningen var 1ag for
bara nagra ar sedan. Detta blev extra tydligt efter en medarbetarenkét som genomfordes 2006. Nar
den nuvarande VD:n tilltradde 2009 fanns det en radande uppfattning inom ledningsgruppen att
foretaget i sin helhet var i behov av, samt eftersokte en ledare som pa ett tydligt sétt skulle driva
organisationen framat.

..och da fanns det ju en upplevelse och en férvantan fran alla i organisationen nar den nya VD:n kom
in da for tva ar sen att liksom ja men nu kanske ledningen antligen kommer att fatta lite beslut och
borja agera, det fanns en stor forvantan och ocksa genom det en ganska stor acceptans upplever jag
for att faktiskt ledningsgruppen, eller att (namnet pa VD:n) som VD skulle komma in och saga na
men nu (klapp) sa har gor vi! Och folk skulle tycka ja men vad skont att ndgon &antligen séger vart
skapet ska std. Sa att hela arbetet med att ta fram manifestet var ju ndgonting som vi gjorde i
ledningsgruppen (PD).

PD forklarar vidare att man normalt sett enligt “’best practise” inkluderar samtliga led inom
organisationen redan fran start. Dock ansag de inom ledningen att det fanns en vilja samt acceptans
fran samtliga inom organisationen att en forandring skulle initieras fran ledningsniva. Det nya
manifestet som presenterades i februari 2010 genomsyrar idag Abba Seafoods strategi for att nd
malet att bli Sveriges framsta livsmedelsforetag 2015. Utifran detta samt starka foresprakare av ett
nytt forhallningssatt har en ny vardaglig metod borjat tillampats. Vid intervjun med KF styrks
ledningens tankar kring att det sags som positivt att manifestet var en ledningsprodukt. Det
upplevdes som ett valkomnat inslag att VVD:n och dvriga i ledningen tog tag i situationen samt
agerade. Det sags som ett naturligt led med tanke pa att tiden innan hade bestatt av tata VD byten
som inte genererat till en stabil plattform, vilket foretaget var samt ar i behov av.

Initiativet till metoden Al togs av personaldirektéren och VVD:n (namnen angavs hér), kanske mest
av personaldirektoren... dock var det VD:n som smég in delen positivt ledarskap..(ED).
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ED hade tidigare inte hort talas om Al-metoden, men menade dock att metoden som verktyg var ett
valkomnat inslag och att samtliga inom ledningsgruppen samtyckte. Det uppkom &ven under
intervjun att positivt ledarskap var nagot som presenterades i samband med manifestet fran februari
2010 som den nuvarande VD:n skapade i samrad med ledningsgruppen. PD forklarade vidare att det
under processens gang kan dyka upp eventuella hinder och poangterar darfor vikten av att tillampa
en metod i vardagen som tar avstamp bort fran ett mer problemorienterat forhallningssatt for att
istallet lyfta fram styrkor inom foretaget. Ett mal att strava efter ar att forsoka andra de satt som folk
tanker och resonerar pa inom foretaget och istéllet borja stalla fragor samt arbeta med varandra
utifran mer positivt forankrade fragestallningar. De vill foljaktligen istallet fokusera pa de faktorer
som forenar, snarare an vad som skiljer dem at.

.. och da hade jag ju med mig sedan manga ar tillbaka, metodiken, teorin, forhallningssattet
Appreciative Inquiry som vi da, jag hade nastan glomt bort hur haftigt det.. jag kande det har hade
varit sa himla haftigt att fa jobba med, men maste ju ocksa hitta ett sammanhang eller vara i ett
sammanhang dar det finns en acceptens, ett intresse och en nyfikenhet for dom fragorna. Och da
hade jag san tur, &ven om slumpen inte &r nagon tillfallighet, att det var just (namn) som blev VD pa
Abba, darfor att han var ju 6ppen for detta och det var ju det han drog mot sjélv, d&ven om han inte
kunde sétta orden for det, men det var ju ganska tydligt med att det var det har han var ute efter. Sa
vi borjade med att sdga vi ska ha positivt ledarskap, fokusera pa egna och andras styrkor, ge andra
energi och prata positivt om andra, vara gnallfri var ju ocksa en sadan har barriar som lanserades
mera som en utmaning an som tvadng. Och man kan ju saga att den har genererat till manga
intressanta diskussioner...(PD).

Det framkom att det finns en forhoppning om att det kan racka med att bara borja identifiera samt
prata om de styrkor som finns i processerna, strukturerna samt bland medarbetarna. PD menar att
det i sin tur kan vara sjalvgenererande i viss man eftersom det skapar en kansla av valbehag och
darigenom ett battre klimat. Kommunikationen ses som det framsta verktyget inom Al dar
fragestallningarna bestammer utfallet.

3.1.3 Arbetet med Appreciative Inquiry idag

Pa fragan gallande var i kulturférandringsprocessen de anses befinna sig uttryckte bade ED och PD
att de i nulaget uppskattar att de befinner sig pa steg tre av tio. Det som har gjorts hittills har framst
skett pa ledningsniva, salunda aterfinns den konkreta férandringen pa detta plan. | nulaget tranas
cirka 35 personer med chefsposition i form av kommunikativa utbildningsdagar utifran Al som
metod. Genom ledarnas handlingar samt de kommunikativa verktygen ar forhoppningen att ett mer
I6sningsorienterat forhallningssatt skall spridas vidare ut till de anstallda inom produktionen samt
organisationen i dess helhet. ED forklarar vidare att en kommunikativ utbildning dar deltagarna
skall trénas in i ett Al tank i basta fall kan resultera i att det sprids som ringar pa vattnet. Det
kommer dock kravas nya innovationsprocesser, att foretaget vaxer i storlek samt att de levererar ett
resultat.

Den riktiga utmaningen vintas nista &r, rent resultatméssigt, 1 forhallande till
produktionsutveckling och i samarbeten med andra, da méste séledes processerna bara frukt.. (ED).

... sa det &r ju bara dryga aret.. och den uppgiften som varje chef inom organisationen fick med sig
var ju i den processen att ja men ta med det hér till din egen avdelning och nér vi tittar pa det har da,
att vi ska tillfredsstalla vara kunder och konsumenter, vi ska géra béttre affarer och ta hand om var
havsmiljo, vi ska utvecklas tillsammans och sa vidare, vad innebér det for oss pa var avdelning?
Vilka diskussioner, vilka beslut ar det som vi faktiskt behéver resonera lite annorlunda kring for att
sakra att det vi gor faktiskt rimmar med det som vi har sagt ar vara viktigaste punkter i strategin..och
dartill da Sveriges basta livsmedelsforetag ar 2015, sa ser vi ju, det 4r i alla fall min tolkning pa
mycket av utfallet.. ja vi har blivit béttre pa att kommunicera vart vi vill, men vi har ju egentligen
inte gjort s& mycket annat.. och min kansla som ju bekraftas av undersokningen, den &r ju att, bara
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det faktum att vi kommunicerar aterkommande det har &r mélet, det har ar véra strategier gor att folk
pa nagot vis far en hogre tilltro i framtiden, vi har egentligen inte gjort s& mycket annorlunda i
vardagen.. (PD).

...Cheferna fick ju med sig en laxa och det later ju véldigt mycket skolbank..men det fick dom &nda
efter den dagen vi hade i fredags. Som var forsta heldagen som vi hade kring det har och det &r ju att
dom sjalva ska ga tillbaka till sina verksamheter och harja stalla fragor i vardagen och kanske inte
dom har jattesvulstiga fragestéllningarna med langa inledningar, utan bara tdnka pa the flip” i
vardagen liksom..(PD).

De kommunikativa medel som anvands idag syftar till att leda till flera positiva aspekter. Dels sa
uttrycks det att kommunikationen som ska forbattras bland samtliga chefer har som syfte att leda till
att ett nytt forhallningssatt kommer att skapas bland samtliga medarbetare inom organisationen. Det
ses ocksa vara viktigt att samtliga inkluderas vad géller de resultatmassiga mal som har satts upp,
genom att formedla detta kontinuerligt finns en forhoppning om att det kan leda till storre
engagemang och darigenom en hogre effektivitet i arbetet pa produktionsniva. PD forklarar vidare
under intervjun hur detta konkret kan te sig i vardagen pa Abba Seafood. Genom att exempelvis lata
medarbetarna besvara fragor som: Nar har vi som grupp presterat bast? Nar har vi haft mest energi?
Utifran dessa fragestallningar finns en forvantan att man lyckas ta fasta pa de styrkor som redan
finns. Dessutom skapas ett forhallningssatt som bekraftar samt starker det som fungerar, istéllet for
att fokusera pa det som inte fungerar. KF upplever att ledningsgruppen idag kommunicerar mer och
aterkopplar kontinuerligt till manifestet, ett exempel pa detta ar att man vid varje veckomate tar upp
punkter fran detta. P& fragan om PD anser att férandringsprocessen &r att betrakta som linjar, med
en tydlig borjan, avslut samt vad som bor ske langst vagen, svarade PD pa foljande satt

...Jaja! Och det &r ju ratt kul da kan jag tycka, att vi valjer att fokusera s& mycket kring beteenden..
och att vi valde att satta mal och strategier i forsta hand utan siffror.. (PD).

3.1.4 Eventuella hinder vid implementeringen

Trots att man inom ledningen har en positiv syn och forvantan kring det arbete som hittills har
genomforts samt kommer att utforas framover kan eventuella hinder anda uppkomma under
processens gang. Det finns som tidigare namnts en medvetenhet om att férandringsarbetet sa har
langt framst befinner sig pa en ledningsniva. Saledes ligger den stora utmaningen pa ett framtida
plan da foretagets cirka 350 anstéllda ska involveras i processen samt till det nya forhallningssattet.
De bada representanterna fran ledningen hade en relativt enhetlig syn kring de eventuella hinder
samt utmaningar som kan uppsta som ett led av Al som ett verktyg i det vardagliga arbetet.

...Att allt kanske upplevs som s& himla positivt hela tiden. Kan komma signaler av undergivenhet,
de anstéllda kanske upplever att de inte kan gnélla eller klaga langre. Dock handlar det inte om att

sopa problem under mattan, utan att mdta problemen med ett annan tillvigagangssitt dn tidigare...
(ED).

...Det ir ju det som jag var inne pa innan, alltsd, ska vi inte se problem langre, ska vi bara ga
omkring och vara happy och lucky? Det & den som d&r den beteendeméssiga, kulturella
utmaningen... (PD).

Vidare under var intervju med KF framkom det att foretaget bytt affarssystem i februari nu i ar. Det
nya systemet, SAP, har resulterat i att ett flertal medarbetare har uttryckt missnoje da arbetsbordan
upplevs som mer pafrestande, vilket har lett till frustration. Detta kan i sin tur paverka arbetet med
manifestet, eftersom mycket tid samt energi gar at till att forsoka fa det nya systemet att fungera i
vardagen. Den storsta fokuseringen bland ett flertal medarbetarna ligger saledes i dagsléaget inte pa
manifestet i sig, da det vardagliga arbetet inryms av nya moment som paverkar arbetsbordan. Dock
ser man positivt pa framtiden och fortroendet gentemot ledningen uttrycks vara stor.
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Innan resultatet fran intervjuerna fran produktionen presenteras valjer vi att citera PD, vars syn
géllande framtiden summerar ledningens férvantningar kring de styrkor som ses vara avgérande for
resultatet av kulturférandringen.

..Den stora potentialen i min vérld finns ju fortfarande kvar. Den riktigt stora, stora potentialen finns
ju kvar att plocka ut nar vi far vara chefer i storre omfattning, inte bara, men i stérre omfattning att
jobba med fragestallningar som &r Al betonade..(PD).

3.1.5 Markbara forandringar under de senaste tva aren?

Som tidigare namnts i metodavsnittet sa hade vi ett urval fran produktionen bestaende av 21
personer, med bade skilda positioner, anstallningslangd samt kén®. Under intervjun med PD
uttrycktes det att denne definitivt hade mérkt av en férandring géllande medarbetarnas
forhallningssatt samt attityd efter det att manifestet presenterades och att Al borjat tillampats som
vardaglig metod, dock framst pa ledningsniva. Detta pastaende grundas i tidigare genomforda
medarbetarenkater, som stéllts i férhallande med den sista som utfordes i mars 2011. Som ett led av
detta fick samtliga intervjupersoner svara pa fragan “Har du under de senaste tva aren markt av att
ndgot har fordndrats inom Abba? Om ja, 1 sa fall vad? Och hur forhéller du dig till detta”? Fragan
som foljde efter, "Har du upplevt ndgra skillnader i produktionen under de senaste tvd aren? Om ja,
ror det sig om positiva eller negativa aspekter?” visade sig fa snarlika svar i méanga fall. Pa grund av
det kommer svaren fran dessa fragor att presenteras samt redogoras parallellt. Svaren visade sig
vara mangfacetterade, ett flertal intervjupersoner uttryckte att de framsta forandringar som de mérkt
av har skett inom det vardagliga arbetet sa som mer rotation, mer ansvar, en 6kad arbetshelastning
som delvis beror pa det nya affarssystemet SAP samt mer inhyrd personal. Daremot upplevde tre av
intervjupersonerna att ingen forandring hade skett pa nagot plan.

..Det hander massor hela tiden..hant mycket sedan jag borjade 1995. Har mycket med chefer och
gora, byter fokus hela tiden. Ny VD, &r det samma som nya idéer. Den nya VD:n verkar trevlig, i
borjan var han pa plats mer ofta, sedan dess har han nastan inte varit har. Det ligger mycket fokus
kring manifestet, jag marker dock inte sa mycket av de...(P16).

..Ja. De har ju skiftat ledning... Ledningen innan, visste inte vart foretaget var pa vég. Det ar béttre
idag, battre aterkoppling..(P1).

..Ja det har man ju gjort... Mer rotation och bytt chefer.. Bade bra och daligt.. Bra att triffa andra
manniskor, det ar dock lite otryggt, man vet inte riktigt pA morgonen vart man ska..(P4).

Vad géller de sju intervjupersoner som belyste det nya affarssystemet SAP som den framsta
forandringen inom produktionen, var det endast intervjuperson P20 som tog upp det som en positiv
aspekt. Vilket var den totala motsatsen till vad intervjuperson P2 uttryckte, dd denne jamstallde det
nya datasystemet med ddden” eller intervjuperson P7 som framholl att det nya systemet &r skit!”
Dock ar det ett antal intervjupersoner, exempelvis P16 och P1 som &r citerade ovan som namner
den nya VD:n samt tar upp manifestet. P8 svarar bade och, beroende pa om man tycker om
forandringar eller inte. En del tycker om foérandringar, precis som P8 sjélv gor, vilket underlattar
eftersom man som individ blir mer mottaglig for det som sker runt omkring.

3.1.6 Pagaende kulturforandring

Som namnts tidigare i texten befinner sig den konkreta forandringen i nulaget pa en ledningsniva.
Dock har initiativ till att sprida kulturférandringen ut till produktionen gjorts i form av bland annat
Abba eventet i mars 2011 och genom att aterkoppla till manifestet pa veckométen. Salunda fick

9 Bilaga 4 for intervjuguiden som anvéndes under intervjuerna med de produktionsanstallda ute i Kungshamn
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representanterna fran produktionen reflektera 6ver om de markt av den kulturella
forandringsprocessen som initierats fran ledningsnivan, men hansyn tagen till att processen annu
befinner sig i ett tidigt skede. Aven hér visade svaren pa en bred variation. En del hade markt av
vissa forandringar, medan atta av de totalt 21 intervjuade svarade nej pa fragan. Intervjuperson P1
menar att forandringen marks av. Ledningen gar pa utbildning, dock &r P1 noga med att tillagga att
det inte giller for vart folk hér”. Intervjuperson P3 forstar forst inte fragan. Efter att fortydligande
getts svarar denne att de hort talas om forandringsinitiativet och att de skall forsoka att tdnka mer
positivt precis som David Lega'®. P3 poangterar dock att det &r svart, speciellt i dennes &lder att
borja tanka i andra banor. P14 tar upp manifestet och tillagger att de skall borja folja vissa punkter,
dock ar dennes upplevelse att det ar ett spel for gallerian. Pa grund av att de alltid stravat efter att
gora ett bra arbete, det kanns foljaktligen inte som nagot nytt. P14 tar vidare upp att denne mérk av
att dven “Veckans profil*!” tar upp fragor som sammanlinkas tillbaka till manifestet.

.Ja visst! Vi har ju blivit bjudna pa fest och de pratar flitigt om det...Men for mig ar det precis som
vanligt..Det var trevligt att vara i Goteborg, men det vardagliga arbetet har inte féréandrats..(P2).

..Manifestet?.. Bést-sokare eller? Nja, har vél inte borjat arbeta jattemycket med det... Ganska
mycket upp till avdelningscheferna. Men det ar vél lite pa G, iallafall inom var avdelning...(P20).

..Kan det vara manifestet? Nar det gar bra skyller alla p& manifestet.. nar det inte gar bra, kan vi inte
manifestet..(P17).

.Ja, mer "vi-kénsla”..inom Abba totalt sett, det kanske ar ett led av Abbadagarna..(P8).

Vart att tillagga &r att fyra av de totalt 21 intervjuade av olika anledningar inte var med pa
Abbaeventet. Eventet som inslag i vardagen lyftes dock fram bland manga av de intervjuade som ett
positivt inslag i vardagen, vilket dels beror pa att de lar kanna sina medarbetare pa ett annat satt och
dels att de samtalar med andra inom produktionen som de normalt sétt inte gor i vardagen.
Dessutom dok David Legas namn upp som en gemensam namnare bland manga av de intervjuade,
som en inspirationskalla till mer positivt tdnkande i vardagen.

3.1.7 ”Bist-sokare” i vardagen

Nar ledningen under Abbaeventet presenterade manifestet var ett av malen som de formedlade
visionen om att bli/vara “bést-sokare”. I Abbas manifest star det foljande; Vi dr Bést-Sokare! Mot
oss sjédlva, gentemot andra 1 alla situationer”. Under samtalet med PD podngterade denne vikten av
att ha nagot att forhalla sig till, dock innebar det inte att en ny kultur skall skapas inom foretaget,
utan snarare ta fasta pa de delar som fungerar.

...Utan det vi sa i inledningsskedet var att vi ska forstirka och gora vér foretagskultur dnnu béttre..
underforstatt det finns redan en massa bra saker i Abba Seafood och det gér det ju.. vi har ju starka
varumarken, hog effektivitet, trovardighet hos kunder och konsumenterna.. det finna massa goda
varden i det vi producerar och sattet som vi gor det pa.. och séljer... s det var ju en viktig del.. (PD).

ED menar vidare att ’Bést-sokare” handlar om att i alla 14gen hitta det goda i individer, snabbt bli
I6sningsorienterad samt uppmuntra till mer initiativ. I mangt och mycket gar dennes definition av
begreppet hand i hand med definitionen som ges i manifestet.

Under samtal med representanterna fran produktionen gavs dven pa denna fraga ett varierat utbud
av svar. Ett gemensamt drag bland svaren var dock att ett flertal upplevde begreppet Bést-sokare”
som en knapp pa nasan. De stéllde begreppet i forhallande till arbetsprestation och menade vidare

10 Gastforelasare pa Abba eventet den 18 mars 2011
11 En anstalld inom fdretaget som lyfts fram varje vecka
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att de alltid arbetar for att kunna prestera ett bra resultat. P5 resonerade exempelvis att de ar ju
redan bast pa vad de gor, finns bara ett fatal personer som gor det som de gor, sa ingen annan kan ju
vara bittre. Medan P1 framholl att det ibland kan bli lite for mycket av det goda och ”Bést-sokeri”.
Det géller foljaktligen att hitta en balans. For en del intervjuade var begreppet nytt och kunde
saledes inte forhalla sig sarskilt till det. P7 menar exempelvis att denne inte hort talas om begreppet
tidigare och forklarar vidare att arbetet oftast kraver 110 procent. P7 fortsatter med att forklara att
det finns en del inom féretaget som kanner sig dverkorda i de situationer da det kommer en ny
maskin eller en ny produkt eftersom dessa inte far vara med och tycka till. | sddana lagen menar P7
att det ar svart att vara positiv och komma med initiativ.

..Begreppet ar new-age.. flummigt! Bast-sokare ar ett flummig begrepp...(P5).

..Om det uppstar problem, far man sjalv komma med forslag till 16sning... Ledningen pratar mer
med oss om exempelvis nya produkter och maskiner.. (P13).

..N&t som nagon chef kommit pé for att de later bra...(P14).

..Negativa manniskors dras man inte till... Blir gladare av positiva ménniskor! (P8).

Som framgar ovan gar asikterna isar bland annat i forhallande till medarbetarnas delaktighet da det
handlar om nya produkter samt maskiner. Dock anser de allra flesta av de intervjuade att de redan
gor sitt basta och P19 poangterar att man faktiskt &r dar for att arbeta och att samtliga gor sa gott de
kan. Begreppet upplevs salunda som 6verflodigt.

3.1.8 Ar Abba Seafood ett bra foretag att arbeta pa?

Fragan ovan visade sig vara den som samlade mest enhetliga svar, av det totalt 21 intervjuade var
det endast en som inte tyckte att Abba ar ett bra foretag att arbeta pa. Under intervjuerna med bade
PD och ED uttrycktes just den mest positiva 6verraskningen med medarbetarenkdten som
genomfordes i samband med eventet vara andelen positiva svar. Fragan, ”Allt ssmmantaget skulle
jag séga att det hir &r en mycket bra arbetsplats”, landade pa 95 procent positiva svar. ED beskriver
resultatet som ”néstan for bra”.

..Det var ju att det var en sa hdg andel positiva svar. Tva saker, det ena var, dhh allt sammantaget
fragan, som landade p& 95 procent och det andra var eller 6verraskade, ja totalen var dverraskande..
att det blev s hog andel positiva... sen var det ju en sak som jag tyckte var sa himla kul och det var
ju den hér att ledningen informerar mig om viktiga fragor och forandringar..(PD).

Aterkommande svar som dyker upp under intervjuerna med representanterna fran produktionen pa
fragan varfor, ar trygghet samt kamratskap. Méanga som arbetar pa Abba har varit anstallda under
manga ar, P17 ar en av dem och forklarar vidare att denne inte har sa stor erfarenhet av annat, men
att Abba ar ett bra foretag med hogt i tak. P19 har alltid tyckt om att arbeta pa Abba Seafood,
foretaget ar varken for stort eller for litet. P19 menar vidare att i princip kanner alla igen alla och
egentligen kan de ga fram och samtala med vem som helst. En annan aspekt som lyfts fram av
bland annat P2 &r att de pa Abba har béttre I6ner samt formaner i forhallande till andra fabriker runt
omkring. Detta pastaende styrks vidare av bade P4 och P8.

..Ja, absolut!.. Alltid blivit val bemétt, har aldrig varit besvarligt att be om exempelvis semester eller
dylikt... Trivs p& min avdelning, men vet inte om jag hade trivts lika gott pd nidgon annan
avdelning..(P9).

.Jattebra! Jag har arbetat pa andra stallen, sd jag har nagot att jamfora med..Far mycket hjalp
exempelvis vid sjukdom... men vet inte om jag hade trivts lika gott pd en annan avdelning...(P11).

..Ja det tycker jag... En trygghet, dock kan ingen arbetsplats ju vara riktigt trygg... men jag har alltid
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kant mig trygg pa Abba..(P1).

.Ja det tycker jag... Flera anledningar, Bra arbetstider, kan cykla till jobbet... Kamratskapet ar
mycket viktigt! (P5).

En aspekt som dels tas upp i tva av citaten ovan och bland flera av intervjupersonerna &r att de dock
inte ar sédkra pa om de hade trivts lika gott inom en annan avdelning. Den egna avdelningen ar
salunda for manga av de anstallda inom produktionen en viktig kalla till varfor de trivs.

3.1.9 Storsta forandringen sedan manifestet presenterades i februari 2010

Idag dryga ett ar efter det att det forsta manifestet presenterades samt att det andra Abbaeventet
genomforts, fick representanterna fran produktionen svara pa ovan namnda fraga. Den framsta
forandring som de har mérkt av redovisades ovan i avsnittet 3.1.5, men det visade sig vara en mer
besvarlig uppgift att harleda en eventuell forandring tillbaka till manifestet och svaren blev i de allra
flesta fall att de inte markt av nagon stérre forandring. P15 tycker sig inte marka av nagon
forandring i forhallande till manifestet, utan arbetar pa som vanligt och understryker att denne har
massa annat att tanka pa. P19 menar att denne inte gar in for det, utan det ar nagot for dem som
sitter hogre upp att skéta. En faktor som dock stack ut var att kommunikationen blivit battre, vilket
gar i linje med den senast genomforda enkiiten frén 18 mars i ar, dér frigan, Ledningen informerar
mig om viktiga fragor och fordndringar”, fick 94 procent positiva svar.

..Béttre information till produktionen... Event dagarna ar mycket uppskattade! Produktionsledaren
fragade forst forra veckan vad var det som vi gjorde bra igar?..(P13).

..”Positivitets grejset?” N inte méarkt av nat storre..(P4).

..Inte i vardagen.. inte s& mycket i det stora heller... Eventuellt har kommunikationen blivit battre,
ledningen talar om manifestet... (P5).

.. Marker egentligen inget nytt, tycker att vi alltid stravat efter att vara bra och gora vart arbete...
(P14).

..Manifest och sant, mer for ledningen.. ett ledningsverktyg. Ledningen visar sig inte alls pa golvet,
sa det ar lite som tva olika lager-.. fast det har blivit lite battre... (P16).

En positiv aspekt som dock kom upp i ett flertal av intervjuerna var att de allra flesta k&nde att de
kunde uttrycka sin mening samt har mod att saga ifran. Det ar som en av intervjupersonerna
uttryckte det, "hogt 1 tak”. P1 forklarar att nér nya medarbetare kommer till Abba Seafood férundras
de ofta 6ver hur dppet klimatet &r. Dock understryker P1 att det kan upplevas som lite ovant for en
del och att kulturen inom Abba snarare &r nadgot som man fostras in i.

3.2 Sammanfattning av empirin

De fyra forsta punkterna i empiriavsnittet presenterades utifran ett ledningsperspektiv, eftersom det
var pa ledningsniva som initiativ till forandring samt val av metod togs. De resterande punkterna
vilka stéllde ledningens uppfattning i férhallande till produktionen, presenteras i matrisen nedan.
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Ledningen

Produktionen

Maérkbara férandringar under
de senaste tva aren?

Skillnader gallande
forhallningssatt samt
attityder, som ett led av det
nya manifestet. Framst pa
ledningsniva.

Framst forandringar inom de
vardagliga
arbetsforhallandena. Okad
arbetsbelastning som ett led
av mer rotation, mer inhyrd
personal samt ett nytt
affarssystem.

Pagaende kulturforandring

Uttrycker att en kulturell
forandring har initierats, men
att forandringen konkret i
nuldget befinner sig pa en
ledningsniva.

Merparten av de intervjuade
uttrycker att de inte markt av
nagon forandring med
koppling till kultur. De som
har mérkt av kulturella
skillnader beskriver dock att
det endast beror ledningen.

”Bést-sokare” 1 vardagen

PD och ED framhaller att
begreppet innebdr att
uppmarksamma det goda hos
individer i alla lagen, vara
I6sningsorienterad och
uppmuntra till mer initiativ.

Merparten av de intervjuade
stéllde begreppet i
forhallande till sin
arbetsprestation och
upplevde “Bist- sokare” som
kritik eftersom de alltid
arbetar efter basta formaga.

Ar Abba Seafood ett bra
foretag att arbeta pa?

Positivt 6verraskade utifran
den hoga andel positiva svar
gillande fragan, "Allt
sammantaget skulle jag sédga
att det har &r en mycket bra
arbetsplats”

Majoriteten av de intervjuade
uttryckte att Abba Seafood &r
en bra arbetsplats att arbeta
pa. Trygghet och kamratskap
lyfts fram som tva viktiga
faktorer till varfor de trivs
inom foretaget.

Storsta forandringen sedan
manifestet presenterades i
februari 2010

Framst inom
kommunikationen som en
forandring har markts av.
Samtliga chefer samt
ledningsgruppen utbildas
utefter Al som metod.
Forandringen marks hittills
framst av pa en ledningsniva.

Storsta forandringen som de
markt av ar ett led av de
forandrade
arbetsforhallandena som
namndes ovan i matrisen.
Déaremot ses
kommunikationen ha blivit
battre inom foretaget.
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4. Analys

| detta kapitel kommer den teoretiska referensramen att tillampas pa det empiriska material som
presenterades under avsnitt 3. Foljaktligen kommer en planerad forandringsprocess med rotter inom
OD, kulturell férandring samt Appreciative Inquiry att stallas mot den bild gallande
kulturforandringen som representanter fran ledningen samt produktionen beskrivit. Under de
rubriker som aterfinns nedan bearbetas det presenterade materialet dar var forhoppning ar att
lasaren nu kommer att fa en djupare inblick vad galler de likheter samt sardrag som tidigare
framkommit pa ett mer tydligt sitt. Genom att stalla ledningens uppfattning mot produktionens ar
aven var forhoppning att kartlagga vart i férandringsprocessen som Abba i nulaget befinner sig samt
ge en bild av det radande klimatet inom foretaget. Salunda kommer analysen att genomsyras av de
fragestallningar som presenterades under avsnitt 1.3, dessa var foljande:

e Hur uppkom forandringsinitiativet och vilka uttryck har det tagit sig inom ledningen
respektive produktionen?

e Hur kan Abba Seafoods férandringsprocess beskrivas utifran olika forandringsstrategier?

e \/ad kravs for att implementeringen av ett férandringsarbete skall na samtliga led inom en
organisation?

4.1 Abba Seafoods forandringsprocess i forhallande till OD, planerad
forandring

Inom en planerad organisationsforandring kan de bakomliggande faktorerna till férandring vara att
manniskor inom organisationen har problem som de vill finna l6sning pa eller att det uppstar
meningsskiljaktigheter mellan intressenter inom organisationer (Spector 2010, Alvesson m.fl.
2008). Vidare betraktas behovet av fordndring samt de 16sningsforslag som uppkommer vara ett
resultat av idéer fran olika aktorer som verkar inom organisationen. Inom en planerad férandring
ses det viktigaste sardraget vara att forandringsinitiativet alltid grundas i idéer eller
tankekonstruktioner (Jacobsen 2005). Utifran vara intervjuer med de tva representanterna fran
ledningen framgick det att de hade en enhetlig uppfattning kring vilka faktorer som lag bakom
forandringsinitiativet. Med en historik bestdende av saval framgangar samt ar med mindre onskvért
resultat ar férhoppningen med forandringsinitiativet att skapa ett nytt forhallningssatt i vardagen.
Idén bakom forandringen ar saledes att ett mer losningsorienterat forhallningssatt skall hjalpa
foretaget att forankra en mer stabil och kontinuerlig tillvéxt. En férdndring av kulturen ses
foljaktligen som nyckeln till framgéng, da det under intervjun med ED framkom att det inom
foretaget idag redan finns “kunnig personal”, “en vilkénd produktportf6lj”, ”bra innovationer” samt
ett ”starkt varumarke”. Det enda som aterstar dr sdlunda kulturen.

Vidare framkom det dven under intervjuerna med ledningen samt de anstéllda fran produktionen att
det under de senaste aren skett manga och tata VD byten. | samband med att den nuvarande VD:n
tilltradde for cirka tva ar sedan fick foretaget dven en ny intressent att forhalla sig till. Denne
borjade uppmarksamma fragor géllande kulturella aspekter, ett omrade som de arbetat mycket lite
med inom foretaget enligt ED. Den nuvarande VD:n tillsammans med foretagets PD var
foljaktligen initiativtagare till forandringen samt att arbeta efter Al som metod. Alvesson och
Sveningsson menar att sjalva forandringsinitiativet oftast fattas pa den hogsta ledningsnivan,
darigenom en forandring som genomdrivs uppifran och ned till samtliga led. Dock framkom det

36



under intervjun med PD att denne upplevde att foretagets anstéllda sett forandringsinitiativet fran en
ledningsniva samt manifestet som en ledningsprodukt som ett valkomnat inslag. Forskning kring
OD exempelvis Lindberg 2000, havdar dock att det &r strategin som avgér om de olika moment som
ett fordndringsarbete ger upphov till & en angeldgenhet for en mindre respektive storre grupp.
Litteraturen framhaller fyra olika strategier, exkludering som &r att likna vid centralisering samt
inkludering som ér att likna vid decentralisering. Inom de tva forstnamnda ar det endast ett fatal
representanter exempelvis ledningen som bestammer hur férandringsarbetet skall utformas samt
fortskrida. Dessa strategier kan liknas vid ett top-down perspektiv, medan de tva sistnamnda
strategierna tillater att samtliga berérda parter far vara med och paverka forandringsprocessen,
foljaktligen ett bottom-up perspektiv (Lindberg 2000, Spector 2010). Utifran intervjuer med saval
representanterna fran ledningen samt de anstéllda fran produktionen tycks det i Abbas fall vara en
centraliserad strategi respektive en exkluderande strategi som tycks rada i nulaget. Ett top-down
perspektiv bestimmer saledes hur forandringsarbetet skall utformas samt fortskrida. 1 Abba
Seafoods fall framkom det under intervjuerna att arbetet med manifestet, eventen, vad det &r som
skall forandras samt hur, ligger under ledningsgruppens ansvar. En produktionsanstalld, P16 menar
exempelvis att manifestet &r ett ’ledningsverktyg” och foretagets PD framhaller att den “stora
potentialen” inom foretaget fortfarande finns att himta ut nér “vi far véra chefer” att arbeta mer
efter Al betonade fragestallningar.

Det rader en enighet inom OD att forandringsstrategier kannetecknas av en langsiktig planerad
process bestaende av ett flertal olika moment (Burke 2008). Utifran ledningens syn pa
forandringsarbetet sa har langt, ansag bade ED och PD att de befinner sig pa steg tre av tio. Enligt
ED ar forhoppningen att arbetet skall spridas vidare ’som ringar pa vattnet” och PD poéngterade
vidare att de inte ”gjort s& mycket annorlunda 1 vardagen”. P4 frdgan om foretagets
forandringsprocess ar att betrakta som en linjar process med en tydlig borjan, avslut samt vad som
skall ske pa viagen svarade PD jaja”. Abba Seafoods ledning tycks i detta fall folja ett linjéart
upplagg som kéannetecknar en planerad forandringsprocess. For att na malet med att bli Sveriges
framsta livsmedelsforetag 2015 har foretagets ledning idag satt ut vissa delmal, ED poangterade
exempelvis att nista ar “maste saledes processerna béra frukt”. Dock framhélls det av exempelvis
Burke 2008, att det ar av stor vikt att de som arbetar med férandringsprocessen ar
uppmarksammade pa att processen inte bor betraktas som linjar oavsett om planeringen tycks vara
det. De anstallda inom produktionen upplevde att det inte markt av nagra storre forandringar sedan
manifestet lanserades i februari 2010, utan manga av dem, exempelvis P15 poangterade att de
arbetar pd som “vanligt”. Séledes ar det utifran ett produktionsperspektiv betydligt svarare att
urskilja vart i processen de befinner sig da forandringen inte natt dem med samma genomslagskraft.
Dock finns det inom produktionen en klar uppfattning vart foretaget vill befinna sig 2015, dock ar
inte vagen dit en sjélvklarhet.

En planerad forandringsprocess enligt Lewin bor forst fokusera pa att andra den radande
uppfattningen inom grupper for att sedan som steg tva fokusera mer pa en individuell niva. Detta
antagande &r baserat pa det faktum att de allra flesta ar engagerade inom mindre arbetsgrupper och
dessutom styrs individerna av de olika roller och varderingar som gruppen ger upphov till (Spector
2010). Detta ar &ven ett faktum for Abba Seafood, dels ar foretagets anstallda spridda rent
geografiskt och dessutom aterfinns produktionspersonalen som ar verksam ute i Kungshamn inom
olika avdelningar. Forandringsinitiativet inom foretaget har delvis startat pa gruppniva, dock inte
inom ett flertal grupper utan framst inom en, namligen ledningsgruppen. Det framkom under
intervjuerna med produktionspersonalen att det &r medvetna om att personer i ledande befattningar
utbildas, dock menade bland annat P1 att det inte géller for “vart folk har”. Under intervjuerna med
representanterna fran ledningen fortydligades detta och som namnts ovan i texten ar det framst
inom en ledningsniva som den framsta forandringen aterfinns. Litteraturen beskriver att det inom
den 6ppna systemskolan, som utvecklat det andra sattet att se pa planerad férandring betraktas
organisationen ur ett helhetsperspektiv. En organisation bestar foljaktligen av olika delsystem som
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maste harmoniera med varandra for att organisationen skall fungera (Alvesson m.fl. 2008). Utifran
intervjupersonernas redogorelser av forandringsprocessen sa har langt, kan det konstateras som
namnts ovan att det ar framst inom ledningsgruppen som en forandring i nulaget existerar. Salunda
ar det i Abba Seafoods fall inte en forandring som i nuléget betraktas ur ett helhetsperspektiv, utan
framst ur ett ledningsperspektiv. Dock framhalls det inom den 6ppna systemskolan att fokus numera
ligger pa strukturer, strategier samt organisationskultur. Kultur anses salunda vara ytterligare ett
delsystem att ta hansyn till (Alvesson m.fl. 2008). Kultur &r det element som inom Abba Seafood &r
sjalva kallan till férandring.

Utifran Lewins modell betraktas dven forandring som vagen mellan tva jamviktstillstand, for att en
forandring skall bli en realitet maste krafterna for forandring vara starkare an krafterna mot
(Lindberg 2000). Trots att representanterna fran ledningen pa det stora hela har en mycket positiv
syn i forhallande till det arbete som utforts hittills respektive kommer att utforas i framtiden finns
det alltid en risk att krafter mot en férandring kommer att uppsta. ED tar bland annat upp under
intervjun att det kan finnas en risk att de anstéllda upplever att allt skall vara ’sa himla positivt hela
tiden”. Lindberg 2000, menar att det i linje med Lewins modell finns tva bakomliggande hinder till
forandring utifran ett individperspektiv. Varav det forsta hindret kan bero pa att individen inte kan
eller vill &ndra sitt beteende och det andra hindret kan vara att férandringar sallan upplevs som
varaktiga. Ett eventuellt motstand ur ett produktionsperspektiv i forhallande till de tva ovan namnda
hinder kan i detta fall bli en realitet for foretaget. Klimatet inom Abba Seafood framhalls idag som
mer stabilt &n tidigare, en faktor som framkommer under intervjuerna med de produktionsanstéllda,
exempelvis P1 &r att de inom foretaget haft manga samt tita VD byten och att ’ledningen innan
visste inte vart foretaget var pa vag”. Det kan saledes utifrdn produktionens syn vara svart att tro pa
en varaktig forandring med tanke pa att de tidigare aren som beskrevs inte gett upphov till ett
varaktigt tillstand utan snarare tvartom. Vidare framkom det under samtal med P3 att utifran
”dennes dlder” ar det svarare att borja tdnka i nya banor, vilket kan tdnkas upplevas som ett hinder,
dock inte utifran det faktum att individen inte ar villig att forandra sitt beteende, utan pa grund av
att denne inte kan. ldag ar de inom ledningsgruppen pa det klara med att den konkreta foérandringen
an sa lange befinner sig pa en ledningsniva, saledes ligger den stora utmaningen for foretaget
fortfarande i framtiden da foretagets samtliga medarbetare skall arbeta mer konkret efter det nya
mer I6sningsorienterade forhallningsséttet.

Alvesson och Sveningsson 2008, beskriver att OD vilar pa féljande fem grundvarderingar; att ge de
anstélldas befogenheter att handla, att skapa 6ppenhet i kommunikationen, att underlatta 4gandet av
forandringsprocessen och dess resultat, att framja en samarbetskultur samt att framja ett
kontinuerligt larande. Utifran samtal med representanterna fran ledningen samt produktionen &r det
framst en av dessa punkter som sarskiljer sig i forhallande till de 6vriga, namligen
kommunikationen. Det framkom under samtal med de anstallda fran produktionen att
kommunikationen blivit betydligt battre inom foretaget, ett faktum som exempelvis lyfts fram av
P13. Vad som vidare framkom under samtal med de produktionsanstéllda &r att det skett
forandringar inom foretaget i form av bland annat mer rotation mellan olika avdelningar och mer
inhyrd arbetskraft. Rotation inom avdelningarna kan i ett vidare led ses som ett forsok till att framja
en samarbetskultur samt framja ett kontinuerligt larande. Dock &r varken den inhyrda arbetskraften
eller mer rotation mellan avdelningarna ett led av den forandringsprocess som ledningen initierade i
samband med manifestets intag i februari 2010.

De storsta likheterna mellan OD, som planerad process och det férandringsarbete som Abba
Seafood utfor ar att deras arbete kan liknas vid en linjéar process, med en tydlig borjan samt ett
onskvart framtida tillstand. Vidare togs initiativet till férandringen av ledningen, vilket dven
framhalls som det mest vanliga inom OD. Foretagets forandringsprocess uppfyller dock i nulaget
inte fyra av de fem grundvarderingar som OD vilar pa. Den punkt som uppfattas vara mest
framtradande i forhallande till det paborjade forandringsarbetet ar arbetet med att framja
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kommunikationen.

4.2 Abba Seafoods forandringsprocess i forhallande till kulturférandring

Abba Seafood befinner sig idag mitt i en forandring dar ambitionen samt malet framstalls vara att
andra bestaende element som i detta fall beskrivs vara kulturen. Efter samtal med de tva
representanterna fran ledningen blev det tydligt att uppfattningarna rérande vilket steg man i
nulaget befinner sig pad med forandringsarbetet ar enhetligt. De konkreta verktyg som hittills har
tillampats utgors av diverse kommunikativa medel for att soka forbéattra ett vardagligt
forhallningssatt pa framst ett plan inom organisationen som innefattas av individer med ledande
position. Sa som namndes i avsnittet 2.5 beskrivs kultur som ett fenomen dar bredden av
definitioner ses vara stor. Med utgangspunkt i det aterfinns stor komplexitet vad galler for
medlemmarna att inom en organisation finna den specifika innebdrden av begreppet for att sedan
lyckas urskilja omraden som kraver forandring. Dock beskriver Greiner att det finns olika satt att
lyckas finna dessa element. Genom att se till vad som ses vara karndragen inom en organisation sa
som vilka faktorer som resulterar i effektivitet samt ett énskvart klimat har man lyckats definiera
den specifika inneborden av kulturbegreppet inom organisationen (Greiner 2008). Bade PD och ED
uttryckte under intervjuerna att man utéver den kulturella aspekten har som framtida mal att skapa
produkter samt nya innovationer som ska fora in Abba Seafood i nya kategorier pa marknaden.
Utifran studier géllande foretags konkurrensfordelar samt framgangar har det framkommit att
kulturen inom foretaget ses vara en central faktor. Det grundas i att varderingar, personliga
forestallningar samt visioner ses vara mer betydelsefullt &n faktorer i form av resursférdelar samt
konkurrenspositioner. Saledes beskrivs framgangen vara ett led av férmagan att pa basta satt skapa
en stark foretagskultur (Greiner 2008). Som ett led av det uttryckte PD att “’nér struktur och kultur
mots, sd vinner alltid kulturen”, vilket ger indikationer pé att kultur ses vara en central faktor som
tas i beaktning inom foretaget.

Foretaget betraktas som ett framgangsrikt foretag med positiva marknadsandelar samt ett uttryckt
klimat som syftar till att medarbetarna inom organisationen ska uppleva trivsel. PD beskrev under
intervjun vikten av att se kultur som ett redan existerande samt bestaende element dar ambitionen
uttrycktes vara att det ska bli &nnu béttre. Salunda starks det argument som Greiner framhaller
gallande organisationers olika forhallningssatt till kultur som begrepp (Greiner 2008). Enligt PD ses
kulturen som namndes ovan vara ett bestaende element som ses vara starkt forankrat pa Abba
Seafoods. Vidare beskriver ED att foretaget dr att betrakta som ett ”jojo foretag” dir aren har bestatt
av saval framgangar som motgangar. Denne upplevde att kompetensen redan finns samt att
foretaget innefattas av ”’bra innovationer” samt ett “’tillfredstéllande kundindex”. Men utifrdn det
faktum att foretaget inte lyckats utvecklas mer uppkom fragan géllande vilken faktor som kunde
tankas ligga bakom bristen i framgang. Som ett led av detta uppstod tankar om att bristen kunde
harledas till att foretaget bestod av en "vi ér inte s bra mentalitet”. Litteratur gallande kultur
framhaver vikten av att forankra initiativen i de radande arbetsprocesserna inom organisationen om
man har som mal att fa till stand ett lyckat forandringsarbete. Daremot framkom det under intervjun
med PD att férandringsarbetet inte kommer att forankras i de vardagliga arbetsprocesserna inom
den narmsta framtiden, malet ses vara att skapa ett nytt férhallningssatt som ska generera till mer
trivsel och som ett led av hogre effektivitet. PD forklarade vidare att organisationen i nuléget redan
har ett flertal positiva aspekter sa som tillfredstallande resultat vad galler medarbetarindex. Utifran
malet samt ambitionen med att bli Sveriges framsta livsmedelsféretag 2015 uttrycktes dock att vissa
element inom kulturen kan forbattras. Kulturen beskrivs vara det grundlaggande elementet inom en
organisation, saledes &r det ocksa svarforanderligt da kultur ar varaktigt (Greiner 2008). Utifran
detta uttrycks att komplexiteten som ses vara kopplat till kultur dessutom grundas i individers olika
uppfattningar dar bland annat normer, vérderingar ses vara dolda for likval andra som for en sjalv.
Jacobsen uttrycker att det ar forst genom olika synliga element i form av tal och handlingar som
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man som individ eller grupp lyckas utkristallisera innebdrden samt definitionen av begreppet
(Jacobsen 2005, Alvesson 2008). Gallande fragan i forhallande till huruvida intervjupersonerna
inom produktionen hade méarkt av nagra storre forandringar den senaste tiden med koppling till det
nya manifestet uttryckte néstintill samtliga att de inte hade gjort det.

Forskning kring forandringar i form av organisationskulturen ar ett erkant komplext omrade. En
forklaring till detta grundas i att det kravs ett brett perspektiv for att lyckas belysa ledningens forsok
att initiera samt implementera en forandring rérande en omfattande personalstyrka som ar
grupperade i mindre konstellationer inom organisationen. Komplexiteten ligger i matningen av vad
som faktiskt sker samt hur meningar tar sig i ny form. Svarigheter aterfinns ocksa i det faktum att
utvecklingen sker i mindre kontexter i form av att subkulturer utvecklas (Alvesson m.fl. 2008).
Produktionspersonalen uttryckte att det finns en skillnad avdelningarna sinsemellan.
Intervjupersonerna P11 samt P7 yttrade att den egna avdelningen var en avgorande faktor géllande
deras trivsel pa arbetet. | tillagg stallde de sig fragan om omsténdigheterna hade sett likadant ut om
de hade arbetat pa en annan avdelning. Vidare framhdll P7 att andra inom organisationen troligtvis
ar radda att yttra sina asikter, vilket inte var fallet for denna. P1 berattade dessutom att det kan
tankas upplevas vara svart att komma in som ny arbetstagare inom organisationen och sétta sig in i
arbetet samt gemenskapen. Med utgangspunkt i Scheins tes kan en koppling dras. Denne
understryker komplexiteten gallande organisationsférandringar da det inom en organisation uppstar
olika tolkningar som ett led av det stora grad uppdelning av arbetsuppgifter, avdelningar samt
hierarkiska nivaer. Saledes ses detta generera att tolkningarna samt inneborden av olika ting ses
skilja sig at pa ett anmarkningsvart sétt inom en organisation (Schein 2008). Det ar inte ovanligt att
man ser tendenser dar organisationer betraktas som en helhet och nastan avlagsnade fran ledningen.
Man kan pa sa vis forklara det genom att ledningen initierar en atgard som organisationen och dess
medlemmar sedan reagerar pa. Férandringsinitiativ ovanifran ses oftast vara ett led av nya VD:s
som soker forandra de radande varderingarna inom foretaget genom att soka befésta sina egna.
Saledes ses detta rora sig om fordndringar som tar sig uttryck pa en uttrycksniva” och inte pa en
djupnivad” (Alvesson m.fl. 2008, Blomqusit 2010, Thyrstrup 2005). PD och ED starker da de
uttryckte att den nya VD:n tog med sig ett nytt forhallningssatt som denne ville férankra inom Abba
Seafoods vardagliga arbete.

Som ett vidare led av beskrivningarna gallande forandringsinitiativet utvecklades resonemangen
ytterligare. PD uppvisade en medvetenhet om att det ses vara efterstravbart att soka inkludera
samtliga inom organisationen innan en forandring trader i kraft, men att man i detta specifika fall
ansag att det fanns en 6nskan samt ett behov av att detta skulle vara en ledningsprodukt. KF starkte
denna tes och betonade att man i dagslaget upplever storre fortroende gentemot ledningen
jamforelsevis med vad man gjort till de tidigare VD:s. Utifran att ledningens numera anses vara mer
narvarande samt tydliga vad géller att kommunicera viktiga aspekter menar KF att det fanns en
acceptans i forhallande till att initiativet till en forandring togs pa en ledningsniva. Representanterna
fran produktionen delade denna uppfattning da den nuvarande VD:n och ledningen upplevdes vara
mer sammansvetsade &n tidigare och att man darigenom kande mer tillit &n vad man gjort for
tidigare VD:s.

Utifran de kommunikativa delarna som framstalls vara en avgérande faktor inom kulturférandringar
understryker de intervjuade fran produktionen att visionen har formedlats. Daremot upplevs det nya
manifestet som tidigare namnts vara en ledningsprodukt som hittills inte genererat till nagon storre
innebdrd pa produktionsniva. P1 uttryckte bland annat att manifestet ”inte berdr oss hér”, Liknande
svar anges frdn P14 som sa att det “ér ett spel for gallerian™. Utifrdn produktionspersonalens
besvarade fragor med forankring till manifestet betonades det att de inte markt av det i stérre
utstrackning. Istallet framholls att de mest framtradande paverknings- samt forandringsaspekterna
finns i faktorer gallande det vardagliga arbetsutforandet och processerna som ingar dar. Saledes
uttrycktes forandringen pa en produktionsniva inte vara kopplat till kultur, utan till de férandringar
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som man markt av i form av arbetsprocesser samt arbetsforhallanden. Detta starks av Jacobsens
resonemang kopplat till parallella handelser (Jacobsen 2004).

Som ett led av de steg som presenteras av Alvesson och Sveningsson géllande ett aterkommande
monster som avspeglas i genomforandet av en forandring framhaller ledningen att man hittills har
uppfyllt vissa steg som kan harledas till den teoretiska modellen (Alvesson m.fl. 2008). Ledningen
forklarar att man hittills har gjort en kartlaggning gallande vilka element som ses vara
valfungerande, vilka som kraver forbattring samt vilket mal tillika vision som Abba Seafood har i
forhallande till forandringsarbetet. Utifran ledningens forsok att formedla sin vision via de olika
event dagarna kan man se likheter i det som framhalls av Tyrstrup. Denne forklarar att det finns ett
flertal metoder for att mobilisera forvantningar pa sadant som &r tankt att ske i framtiden. Ett
talande exempel &r nar foretag anordnar en kick-off. Dessa socialt konstruerade kontexter kan
komma att bli aktuella efter att exempelvis ledningen arbetat fram en ny strategi eller vision. Kick-
offen syftar till att den nya strategin eller visionen blir formedlad till organisationens samtliga
medlemmar. Framtida planer, visioner, omvérldsanalyser, tal fran exempelvis VD:n &r exempel pa
delar som kan innefattas i kick-offen. Czarniawska uttrycker att viss problematik kan uppsta vad
galler att de utvarderingar som utfors i samband med olika ritualer kan ge upphov till skada for
organisationen och individerna inom denna, om utfallet tolkas bokstavligen. Det grundas i att
utvérdering som verktyg anvands alltmer ofta som en del som ses vara normen och for att kunna
visa upp att man har uppfyllt den delen inom férandringsarbetet (Czarniawska 2005). ED beskrev
att denne blivit forvanad av utfallet fran den sista medarbetarenkaten dar svarsfrekvensen géllande
pastaendet att Abba Seafood allt sammantaget ar en bra arbetsplats att arbeta pa landade pa 95
procent. Vidare forklarade ED att det sags vara ett forvanansvart bra resultat som enligt dennes
mening kanske har kommit lite for tidigt i fornallande till vart man vill hamna i framtiden.

Under intervjuerna med representanterna fran ledningen forklarades som tidigare namnts kulturen
vara det framsta forandringsobjektet. Vidare uttryckte PD att det Abba Seafood i dagsldget har flera
valfungerande element inom organisationen i form av bra forsaljningssiffror med mera men att en
kulturférandring kan generera till att det blir &nnu béttre. Utifran det framkom initiativet till en
kulturférandring utifran syftet att bli Sveriges framsta livsmedelsforetag 2015. Vidare menar de
ovan ndmnda intervjupersonerna att ambitionen samt kartlaggningen féranledde till att det nya
forhallningssattet uppkom och presenterades. Ledningsrepresentanterna framholl att det arbete som
hittills har gjorts géllande att férankra det nya forhallningssattet till produktionsniva ar genom de
olika Abba eventen dar manifestet tydliggjordes samt tillampades genom olika gruppévningar.
Gallande vilka konkreta forandringar som markts av hittills i forhallande till kulturarbetet framholl
ED att man tidigare inte arbetat mycket med kulturen, men att man sedan den nuvarande VD:n
tilltradde har borjat med det. PD uttrycker att man definitivt har markt av foérandringar. Med stod
fran empirin visade det sig att intervjupersonerna inom produktionen inte delar denna uppfattning.
De menar att de mest patagliga férandringar som man har markt av hittills ror sig om deras
arbetsforhallanden i form av mer rotation, 6kad arbetsbelastning som ett led av mer inhyrd personal,
Okad produktion samt inforandet av ett affarssystem, SAP. Vidare utbildas samtliga chefer enligt Al
som metod dér storsta fokus ligger pa att befédsta ”the Al 4-D cycle” som en vardaglig metod.
Ut6ver det gors kontinuerliga aterkopplingar pa varje veckométe inom olika avdelningar i
produktionen. Vad galler det nya forhallningssattet for cheferna inom kommunikationen menade P7
att Al som ny metod &r ndgot som man arbetar med dir uppe”. Dock beskrev P13 att metoden ses
vara forankrad i det vardagliga arbetet inom produktionen da dennes narmaste chef borjat tillampa
det nya forhallningssittet genom att stélla fragor som vad gjorde vi bast igér?”. Liknande
resonemang framholls av P20 som uttryckte att arbetet med den nya metoden “ar pa g”. Som ett led
av detta papekade bade PD och ED att man i nulaget framst tillampat arbete som har som syfte att
forbdttra de kommunikativa delarna bland samtliga chefer, som sedan ska ta med detta till ”’sina
egna avdelningar”. Salunda menar dessa att man idag befinner sig mitt i en fordndringsprocess som
enligt dem sjalva uppskattas vara pa steg tre pa en tiogradig skala dar storsta fokus ses saledes
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hittills framst beréra kommunikativa aspekter.

Som ett led av lanseringen av det nya manifestet uppkom begreppet ”Bist-sokare” i vardagen som
en riktlinje samt stravan gallande vilket specifikt forhallningssétt som man vill se genomsyra
organisationen. Saledes uttrycktes det vara ledningens ambition som den réatta végen att ga vad
galler att na framgang. De uttryckte att ett onskvart framtida tillstand &r nar begreppet har
anammats av samtliga inom organisationen. PD menar att begreppet ska fungera som en milstolpe
dar malet ar att soka fortydliga samt forbattra det som redan ses vara valfungerande element inom
organisationen. Det fortydligas ndr denne uttryckte “underforstatt att det redan finns en massa bra
saker pa Abba Seafood”. Vidare framholl PD att storsta fokus ska ligga pa att vara
I6sningsorienterade och inte problemfokuserade. Dock ansag ett flertal inom produktionen att
”Bést-sOkare” enbart &r att betrakta som ett pahitt fran ledningen, darfor att det later bra. vidare
menade P4 att ’sddant positivitetsgrejs dr ndgot som sker pa ledningsnivé och inte har”. Utdver de
skildringarna beskrev ett flertal att de upplevde begreppet tillika visionen ”Bést-sokare” och dess
innebdrd som kritik. Det tydliggjordes da dessa beskrev att de far uppfattningen om att ledningen
inte ses vara néjda med deras nuvarande arbetsprestationer och att forhoppningen fran ledningens
sida ses vara att man ska se forbattringar inom produktionen inom detta falt. Med utgangspunkt i
begreppet uttryckte bland annat P5 att “vi dr ju redan bést pa det vi gor”. Som ett led av det kan
tankas att de bakomliggande orsakerna till férandring uppfattas olika utifran skilda subjektiva
bilder.

Utifran det som framgick genom intervjuerna med produktionspersonalen blev det tydligt att de
framsta forandringarna som de markt av &r ett led av forandringar inom produktionen, det vill sédga
de vardagliga arbetsforhallandena. Saledes ses en forandring enligt dem inte vara kopplad till den
initierade kulturférandringen. Daremot framgick det utifran intervjuerna med
ledningsrepresentanterna att man i nulaget har vidtagit vissa atgarder som i mangt och mycket gar
att likstallas med de steg som Alvesson och Sveningsson presenterar som viktiga steg vad géller att
fa till stnd ett forandringsarbete.

4.3 Abba Seafoods forandringsprocess i forhallande till Appreciative Inquiry

Ett av de frdmsta kriterier som presenteras inom Al &r att samtliga intressenter inkluderas vad géller
kartlaggning av situationen for att sedan komma pa en metod for att initiera en forandring. Genom
att lata samtliga inom organisationen komma till tals, &r férhoppningen att man lyckas fa en battre
helhetsbild géallande den nuvarande situationen samt den framtida visionen. Dessa tankar och idéer
ska sedan genomsyras genom forandringsarbetets agenda samt strategiska plan (Cooperrider m.fl.
2005). Utifran de svar som framkom under intervjuerna med bade ledning samt representanterna
fran produktionen visade det sig att sa inte var fallet. Daremot uttrycktes det fran ett flertal av
intervjupersonerna inom produktionen att detta inte sags som ett problem, tvartom. Under intervjun
med PD framhdll han att man normalt sett inkluderar samtliga led inom organisationen redan vid
initieringsfasen. Daremot fanns ett antagande inom lednigen att det fanns en vilja samt acceptans
bland samtliga medarbetare att initiativet till en forandring skulle tas pa ledningsniva. KF starker
detta argument och understrok att det upplevdes som positivt att framtagandet av manifestet var en
ledningsprodukt. Vidare berattade denne att Abba Seafood har en historik bestdende av manga samt
tata VD byten som har resulterat i en mindre enhetlig bild av vad ledningen velat formedla. Som ett
led av detta sags det vara ett valkomnat inslag nar den nuvarande VD:n samt 6vriga i
ledningsgruppen presenterade nagot nytt som en enad front. | avsnittet 2.6.2 framhalls vikten av att
det finns ledare som &r medvetna samt konsekventa géllande vilken riktning forandringsprocessen
ska folja. Vidare ses det vara en forutsattning att det finns en forandringsagent som tar tag i delar sa
som de strategiska samt kommunikativa och som darigenom driver arbetet framat (Cameron 2008).

Teori kring Al som metod framhaver att man bor fokusera pa styrkorna inom ett foretag istallet for
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svagheterna om man vill se en forandring trada i kraft. Genom det mer positiva forhallningsséttet
ses de senare faktorerna bli mindre framtradande. Saledes ligger fokus pa att soka rora sig bort fran
ett mer problemorienterat forhallningssatt till ett mer lésningsorienterat. Som ett led av detta ses
ocksa de kollektiva krafterna inom en organisation resultera till forbattringar vad galler resultat,
utfoérande samt transformering. Lyckas man dessutom sammanlénka den positiva energin till
kunskap ar forhoppningen att fordndringen kan leda till resultat som innefattas av demokratiskt
samt tillfredstéllande resultat for samtliga intressenter (Cooperrider m.fl. 2005). Under intervjuerna
med bade ED och PD framkom det att den storsta forandring som man vill fa till stand &r att fa
organisationen i dess helhet att lyckas forankra ett avstamp fran ett mer problemorienterat
forhallningssatt mot att vara mer losningsorienterad. Vidare uttryckte ED att det finns en vision om
att det nya forhallningssattet kommer att sprida sig som ringar pa vattnet om man lyckas befésta den
nya metoden bland samtliga chefer inom organisationen. Majoriteten av de intervjuade inom
produktionen framholl dock att det &r en svarighet att i nulaget ta till sig det nya forhallningssattet
da man tampas med vardagliga pafrestningar som uttrycktes vara ett led av dkat tryck vad géller
produktion, 6kad rotation mellan olika avdelningar, 6kat samarbete med inhyrd personal som ska
laras upp samt inférandet av det nya affarssystemet, SAP. Det l6sningsorienterade
forhallningssattet beskrevs enligt ED utgdras av att man framjar mer initiativtagande bland samtliga
inom organisationen. Det uttrycktes dock bland annat enligt P7 att ledningen inte ansags vara
tillrackligt lyhorda gallande att ta del av produktionspersonalens synpunkter nar forandringar inom
produktionen ska trada ikraft.

Det framsta verktyget som tillampas inom Al ar av kommunikativ art, metoden framjar for att skapa
ett klimat dar samtliga medlemmar inom organisationen far dela sina uppfattningar och visioner om
nulaget samt framtiden. Konsten ses ligga i att lyckas stélla positiva fragor som grundas i tanken att
beteenden véxer mot den riktning som man konsekvent staller fragor kring. Forhallningssattet tillika
metoden beskrivs som en beréttelsebaserad process av positiv forandring. Denna redogors i form av
en cykelmodell, ’the Al 4-D cycle” dér stegen utgors av: discovery, dream, design och destiny.
Utifran de kommunikativa verktyg som presenteras enligt Al ses det i nuldget endast ske pa en
lednings- samt chefsniva. Bade ED och PD framhdll att samtliga chefer inom organisationen
utbildas efter de verktyg som ses vara efterstravbara enligt Al. Utifran de olika utbildningsdagarna
fick dessa dessutom ta med sig “en ldxa” dér syftet var att dessa skulle borja anvinda sig av det nya
forhallningssittet inom “’sina verksamheter”. Uppgiften bestod av att borja stalla fragor i vardagen
av en mer positiv art genom att anvinda sig av “’the flip” i deras egna vardagliga arbete. Saledes ar
man medveten om att det vardagliga arbetet med metoden inte har implementerats fullt ut i
organisationen. Daremot uttryckte PD att man pa den senaste event tillfallet arbetade utifran Al som
metod och att samtliga darigenom fick ta del av det nya forhallningssattet. Syftet med event dagen
var delvis att det skulle resultera i att bli ett l&rotillfalle. Produktionens syn gallande event tillfallet
uttrycktes dock vara att det var en trevlig dag som bidrog till att man traffades under trevligare
former, daremot beskrev inga det som ett larotillfalle. P1 uttryckte dock i samrad med KF att det
som tidigare namndes i avsnittet 4.2 gors kontinuerliga aterkopplingar till manifestet vid varje
veckomote. Vad galler ledningens kommunikation samt aterkoppling ut i organisationen uttryckte
bland annat P1, P2 och P13 att man upplevt forbattringar. Salunda framhalls det att det nya
forhallningssattet hittills framst berér parter inom ledande position.

Inom Al ses ledarskapet vara den viktigaste delen géllande att lyckas forankra Al inom det
vardagliga arbetet. Detta namnges ocksa som Appreciative Leadership (Whitney m.fl. 2010).
Forskning inom omradet Al har resulterat i att man har lyckats utkristallisera fem karnstrategier
(Inquiry, llumination, Inclusion, Inspiration och Integrity) som ses vara kopplad till praktiken inom
AL. Varje strategi moter olika behov samt krav for manniskor som har ett arbete dar malet ar att
uppna hog prestation (Whitney m.fl. 2010). Utifran samtliga intervjuer framkom det u ett tidigt
skede att forandringsarbetet med koppling till Al hittills inte ber6r samtliga inom organisationen.
Saledes visade det sig genom samtal med saval representanter fran ledningen samt de
produktionsanstallda att arbetet framst i nulaget befinner sig pa ledningsniva. Daremot ses det forsta
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steget enligt dessa strategier, Integrity ha paborjat tillampas samt spridas. Genom de olika
utbildningsdagarna har cheferna borjat arbeta med metoden pa vardaglig basis. Detta starks av P13
som uttrycker att dennes avdelningschef forsoker lyfta fram mer positiva aspekter kopplat arbetet
inom produktionen genom att stélla fragor som “’vad var det vi gjorde bra igar?”. P20 ndmner under
intervjun att man inte har markt av det sa mycket men att dennes chef deltar i utbildning i
forhéllande till Al séledes ses det vara nagot som ar ’pa g”.

Litteraturen gallande ledningens roll inom Al framhéver att det krévs en stark forebild som ska visa
vagen framat vad galler att formedla samt férankra ett nytt positivt forhallningssatt. Abba Seafood
har en ledning som ses vara en enad front i frigan om vad som kravs for att lyckas formedla den
nya visionen. Ett flertal inom produktionen upplever att man nu har sett forbattringar inom
ledningen géillande att vara mer tydliga samt konsekventa. PD uttryckte dessutom att han ’brann”
for Al som metod redan innan den nuvarande VD:n tilltradde och att det sags vara ett valkomnat
inslag bland samtliga inom lednigen att tillampa Al som vardaglig metod. Ett flertal representanter
fran produktionen uttryckte att man numera ser ledningen som en mer enad samt stabil front.

Ledarskapet beskrivs inom Al som oerhort viktigt vad géller att lyckas skapa en positiv
relationsdynamik. Ett férandringsarbete kan inte utféras av en ensam part utan kréver att arbetet
inkluderar samtliga led inom organisationen om man vill lyckas fa till stdnd en lyckad
implementering. Det nya manifestet som presenterades i februari 2010 genomsyrar idag Abba
Seafoods strategi for att na malet att bli Sveriges framsta livsmedelsforetag 2015. Utifran detta samt
starka foresprakare av ett nytt fornallningssatt har en ny vardaglig metod borjat tillampas. Genom att
lyckas uppna ett mer I6sningsorienterat synsatt inom organisationen och rora sig bort fran det mer klassiska
problemorienterade ar forhoppningen att man uppnar hogre prestationer samt en positiv forandring. | Abba
Seafoods fall uttrycker PD att det innebér att man numera ar ”Bést-sokare mot oss sjalva- gentemot
andra, 1 alla situationer”.

En av de viktigaste delarna inom Al beskrivs vara att samtliga inom en organisation ska inkluderas i
forandringsprocessens inledande skede, under intervjuerna med produktionspersonalen framkom
det att detta inte sker inom foretaget i nuldget. De olika kommunikativa verktygen som Al
foresprakar tillampas till viss del idag, dock endast pa ledningsniva.

5. Slutsatser av analysen

Uppsatsens syfte var att undersoka de forestallningar som ledningsgruppen respektive
produktionspersonalen har gallande den pagaende forandringsprocessen och att stélla dessa i
forhallande till varandra. For att uppna syftet genomfordes en fallstudie for att mojliggora en
kartlaggning av de olika intressenternas uppfattning gallande den pagaende forandringsprocessen
dessutom sammanstélldes en medarbetarenkéat som genomfoérdes i mars 2011. Det empiriska
materialet analyserades utifran en teoretisk ram, med tyngdpunkt pa teori kopplat till kulturell
forandring. | detta avslutande avsnitt kommer féljaktligen uppsatsens slutsatser att presenteras,
vilket innebér att syftet som namndes ovan samt uppsatsens fragestallningar kommer att besvaras.
Avsnittet kommer att avslutas med en diskussion utifran de slutsatser som uppsatsen genererat till.

5.1 Abba Seafoods kulturforandring tillika ett myller av modeller

De olika foréandringsstrategier som redogjordes ovan i analysavsnittet, visade upp en variation av
saval likheter som sardrag i forhallande till Abba Seafood. Saledes har detta genererat till
funderingar géllande vilken typ av forandringsstrategi som foretaget anvénder sig av i deras
forandringsarbete. Som ett led av det ovan ndmnda resonemanget att samtliga forandringsstrategier
till viss man kan appliceras pa Abba Seafood, vacktes fragan om det ar realistiskt/majligt att endast
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forhalla sig till en specifik forandringsstrategi under hela processen som skall genomsyra samtliga
led inom organisationen.

Utifran analysen av empirin blev det tydligt att Abba Seafood befinner sig i en forandring med
inslag av samtliga ovan namnda strategier. Med utgangspunkt i OD som planerad forandring ses de
storsta likheterna i forhallande till det forandringsarbete som foretaget genomgar ligga i att
forandringen har initierats fran ledningen samt att processen ar att betrakta som bade langsiktig och
linjar. Det resonemanget starks av det faktum att de bada representanterna fran ledningen uttryckte
att man i nulaget befinner sig pa steg tre pa en tiogradig skala i arbetet med att bli Sveriges framsta
livsmedelsforetag 2015. Dessutom anvander sig Abba Seafood i nuléget av ett exkluderat samt
centraliserat forhallningssatt som till storsta del forklaras utifran att verktygen samt besluten
gallande det fortskridande arbetet konstrueras pa en ledningsniva. Utifran de fem varderingsgrunder
som OD vilar pa ar det i nulaget framst kommunikationen inom foretaget som férandringen méarks
av. Salunda har det i nulaget inte skett nagon storre forandring i forhallande till de Gvriga
varderingsgrunderna som gar att harleda tillbaka till férandringsprocessen.

Vad géller den kulturella forandringen finns det stora likheter mellan hur det kulturella
forandringsarbetet ter sig inom Abba Seafood i forhallande till Alvesson och Sveningsson
resonemang. Kultur maste ses som den centrala faktorn som antingen maste forandras eller tas pa
allvar om de vill fa till stdnd en varaktig forandring. Dessutom framhalls handlingar, tal, ceremonier
samt kick-offer som viktiga kulturbarare. I ledningens fall framhélls event dagarna som viktiga
inslag i arbetet med att dels forankra samt fortskrida med férandringsarbetet. Produktionspersonalen
beskrev mer eventen som ett trevligt inslag i vardagen. Det kan salunda uppfattas som en svarighet
for produktionspersonalen att ta till sig det budskap som ledningen forsoker att formedla under
event dagar, da dessa inte inkluderats i initieringsfasen av forandringsarbetet. | enlighet med
Alvesson och Sveningsson sexstegsmodell aterfinns manga likheter med det arbete som Abba
Seafoods hittills har utfort. Med modellen som mall uppskattas Abba Seafood befinna sig pa det
nast sista steget, eftersom det sista steget innebér en utvardering av de initierade férandringarna
samt att rora sig ned till samtliga led inom organisationen. Dock framhaller litteraturen géllande en
kulturell férandring att det ar av stor vikt att forankra initiativet till forandring i vardagliga
arbetsprocesser samt arbetsforhallanden. Detta sker inte i nulaget inom foretaget, bortsett fran de
utbildningar som genomfors pa en lednings samt chefniva. De tva representanterna fran ledningen
utryckte att Al ar den forandringsstrategi som ses vara nyckeln till framgang och att det
forhallningssatt som Al framhaller i nulaget tycks vara tillrackligt i forhallande till att forankra en
forandring samt sprida den vidare. Foljaktligen ar forhoppningen att ett positivt forhallningssatt i
vardagen kommer att generera till framgang bade vad galler ett battre klimat samt dkad effektivitet.
Det aterfinns manga likheter mellan det arbete som bedrivs utifran Al som metod idag. Den storsta
likheten tycks vara att ledningsgruppen idag utbildas efter ett av de mest framtradande
kommunikativa verktyg inom Al, ’the Al 4-D cycle”. Dock ér det en viktig del inom Al att
inkludera samtliga berdrda parter vid initieringsfasen, detta har inte genomférts inom Abba Seafood

Foljaktligen gar det inte som namnts ovan i texten att endast identifiera en strategi som foretaget i
nuldget arbetar efter. Detta ar i sig inte specifikt for endast Abba Seafood som foretag, utan ett
faktum som bland annat lyfts fram av Balogun och Hope Hailey. Ett myller av modeller bekréftar
bara det faktum att det inte finns ett basta satt att forandra en organisation pa. De olika
forandringsstrategierna tar inte hansyn till en organisations inre samt yttre kontext, utan verkar pa
ett generellt plan. Ett forandringsarbete ar en lang process. Under denna process kan det vara
nodvandigt att arbeta utifran olika strategier eftersom organisationer likt andra organismer ocksa
forandras under tiden som processen fortskrider. Strategier bor mer betraktas som en referensram
eller en idealtyp, det kan salunda kravas komplement langs vagen.

45



5.2 Meningsfullhet, en vag framat

Tva viktiga faktorer som framkommer i samtliga av de ovan namnda strategierna &r kommunikation
och delaktighet. Det ses exempelvis som en oerhort viktig del att kommunicera varfor en férandring
skall trada i kraft. Ur ledningens perspektiv pa Abba ses kulturen vara den bakomliggande
drivkraften till fordndring. Foretaget beskrevs vara ett ”’jojo- féretag” som inte lyckats att uppvisa
tillrackligt bra resultat flera ar pa rad, utan mer pendlat upp och ned. Ett nytt férhallningssatt i
vardagen ses saledes som en I6sning. | studiens forsta avsnitt beskrevs att det finns ett samband
mellan en god arbetsmiljo, 6kad initiativrikedom samt kreativitet. Begreppet Bést-sdkare” som
lanserades i samband med det nya manifestet har foranlett meningsskiljaktigheter gallande dess
betydelse, vilket fortydligas genom intervjupersonernas subjektiva berattelser. Manga inom
produktionen upplevde begreppet som en férolampning i stallet for att se det som en uppmaning att
forbattra det som redan &r bra samt som en uppmuntran till ett initiativtagande, vilket uttrycktes
vara ledningens tanke bakom begreppet. Saledes blir det tydligt att resultatet av att inte inkludera
samtliga till en borjan kan vara att det uppstar missforstand och att det vidare kan tankas upplevas
vara svart att finna engagemang till ett sa pass grundlaggande element inom forandringsarbetet,
vilket kan tankas foranleda att motstand uppstar. Att initiativet till kulturforandringen togs pa
ledningsniva upplevdes i sig inte som nagot negativt, daremot saknas engagemang for det nya
forhallningssattet da det i nuldget inte ses berora produktionspersonalen i storre utstrackning.

Motstand som uppstar i forhallande till forandringsarbete beskrivs i mangt och mycket bottna i att
individer inte kan eller vill forandra sig, eller att processen i sig inte upplevs som varaktig. Det ar
inte ett otankbart scenario att tata VD-byten lett fram till att man idag inom produktionen inte vagar
tro pa att en omfattande forandring kommer att ske. Utmaningen ses saledes vara att lyckas skapa
ett fortroende géllande det uppstartade forandringsarbetet, samt att kunna pavisa stabilitet. Vilket
kan ténkas vara det som produktionspersonalen &r i behov av eftersom arbetet i dag beskrivs utgoras
av mindre stabila former s& som mer rotation samt mer inhyrd personal. Utifran dessa
arbetsforhallanden kravs tydliga och fasta riktlinjer gallande vilken riktning man som foretag
tillsammans arbetar mot. Faktorer i forhallande till pafrestningarna inom arbetet &r inte ett led av
forandringsarbetet men kraver en medvetenhet fran ledningen vad galler ett eventuellt framtida
motstand. De mest positiva aspekterna som lyftes fram gallande trivseln pa arbetsplatsen bottnade i
faktorer som relationen till 6vriga kollegorna inom den egna avdelningen, trygghet som ett led av
att Abba uppfattas som ett framgangsrikt foretag i férhallande till andra liknande foretag pa
marknaden. Salunda &r det vasentligt att ledningen har i beaktning att den egna avdelningen samt
gemenskapen som uppstar inom den utgor en viktig del. Det riktas i nulaget mindre fokus pa det
nya forhallningssattet som &r ett led av manifestet, det visar sig ha hamnat i skymundan i
forhallande till det dagliga arbete som utfors inom avdelningarna.

En ”14t-g3-” mentalitet kan ocks& uppfattas som en typ av motstand, finns det inget engagemang
blir medarbetarna mer som passiva deltagare i processen. Aaron Antonovsky menar att ett bristande
engagemang bottnar i en avsaknad av meningsfullhet i forhallande till situationen. For att uppleva
meningsfullhet krévs det att man aktivt medverkar i de processer som man &r en del av, i detta fall
innebar det for de anstallda inom produktionen att bli mer inkluderade i det paborjade kulturarbetet
pa Abba Seafood. For att ett forandringsarbete skall lyckas implementeras indikerar den ovan
ndmnda teorin att det kravs att en ledning ar uppmaéarksam gallande det faktum att en organisation
bestar av flera delsystem tillika avdelningar med olika subkulturer. Darigenom finns det en
personalstyrka med bade liknande samt skilda syner géllande vad som ses vara efterstravbart samt
nddvandigt for att lyckas skapa en kansla av meningsfullhet och darigenom 6kad trivsel.

Det & som ndmnts ovan i avsnitt 2.3 inte en enkel uppgift att fordandra manniskors beteenden,
dessutom okar komplexiteten géllande detta fenomen som ett led av att de allra flesta individer
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ingar i grupperingar som satter normen for vad som ses vara ett acceptabelt beteende. Salunda kan
det i detta fall antas att sjalva implementeringen av forandringsinitiativet inte far ssmma
genomslagskraft om det inte vid ett tidigt skede forankras i de vardagliga arbetsprocesserna inom
organisationens samtliga led. Ord maste foljaktligen tilldelas mening om det skall leda till
engagemang samt en reell forandring.

Utifran det faktum att initiativet till en férandring togs pa ledningsniva har det tagit uttryck inom
organisationen pa olika satt. Med utgangspunkt i att det inte sags vara ett hinder att initiativet var en
ledningsprodukt sa upplevde dock merparten av intervjupersonerna fran produktionen att de inte
markt av ndgon forandring vad galler kulturen. Analysen mellan det empiriska materialet och var
teoretiska matris tydliggjorde att det i Abba Seafoods fall inte gar att urskilja endast en
forandringsstrategi som de arbetar efter. Vi fann likheter samt sérdrag bland samtliga teoretiska
forandringsstrategier vilket ger indikationer pa att det inte finns one best way to change”. Under
samtal med de produktionsanstéllda framkom det att de i nuldget inte upplever delaktighet och
saledes inget engagemang till den initierade forandringen. Teori gallande forandringsarbete
framhaver vikten av att inkludera samtliga inom organisationen vid implementeringsfasen. Salunda
ar kommunikation och delaktighet tva viktiga verktyg om man vill fa till stdnd en forandring som
ska genomsyra en organisations samtliga led. Balogun och Hope Hailey framhaller dock att det
maste finnas en eller flera forandringsagenter som ansvarar for att en forandring verkligen trader i
kraft inom en organisation. Pa denna punkt uppvisar foretaget positiv framatanda i form av att bland
annat VVD:n och personaldirektoren ar engagerade i processen samt att driva den framat.

5.3 Slutdiskussion

Det studerade fallet pavisar en viktig aspekt, produktionen tycks beskriva en
organisationsférandring utifran att det vardagliga arbetet tagit sig andra uttryck i form av mer
arbetsrotation samt storre arbetsbelastning som ett led av mer inhyrd personal och det nya
affarssystemet SAP. Ledningen & andra sidan beskriver en kulturforandring som inte har foranlett
forandringar inom organisationens formella element. Tva skilda bilder av en och samma
organisation har salunda framtratt, fragan ar varfor? Oberoende av vilken forandringsstrategi som
foretaget anvander sig av idag ses arbetet utga fran tanken om spridning av idéer som diffusion. Det
mest framtrddande draget inom detta perspektiv ses har vara att den ursprungliga idén tillika de
bakomliggande orsakerna i Abba Seafoods fall, skall vara detsamma som resultatet (Alvesson m.fl
2008, Czarniawska 2005 & Lofstrom 2003). Daremot ar det svart att i nulaget utlasa hur Abba
Seafood kommer att forhalla sig till det eventuella motstand som kan tankas uppsta pa vagen, pa
liknande satt som framstalls inom perspektivet som foresprakar att problemen skall bearbetas med
syftet att spridningen skall kunna fortskrida sa problemfritt som mdjligt. For att kunna besvara
fragan ovan maste hansyn tas till det faktum att ledningen respektive produktionen befinner sig pa
olika platser samt nivaer inom organisationen. Detta innebdr i ett vidare led att idéer maste
forankras samt Oversattas pa respektive niva utifran dess specifika forutsattningar for att lyckas fa
storsta genomslagskraft samt lyckas hantera de hinder som uppstar langs vagen. En risk som annars
kan uppsta ar att en forandring kan uppstd inom en del av organisationen, utan att det marks av pa
liknade sétt inom en annan (Lofstrom 2003:179f).

Som ett led av att ledningen oftast ses utga fran ett diffusionsperspektiv, blev det i detta fall extra
tydligt nar produktionspersonalen uttryckte att deras tankar kring olika arbetsprocesser inte
uppmarksammades i den utstrackning som de 6nskat. Gallande ledningens férhoppning att det nya
forhallningssattet skall leda till att fler initiativ tas fran samtliga inom produktionen upplevde ett
flertal representanter fran produktionen de att blev ”6verkdrda” och att deras roster inte togs i
beaktning trots att deras erfarenheter samt kompetens vager tyngre an kunskap utifran. Carina
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Lofstrom beskriver i sin studie om Postens reformeringsprocess att Oversattningarna av idéerna tog
sig i uttryck pa tre olika séatt, dessa var integrering, selektiv integrering och refusering. Vi fann
likheter mellan hennes avhandling och var studie av Abba Seafoods pagaende forandringsarbete. Vi
har darfor valt att anvénda oss av de olika satten att betrakta 6versattning av idéer. Dock ar vi
medvetna om att hennes avhandling &r ett resultat av en genomférd reformeringsprocess, medan
Abba Seafood befinner sitt mitt i en. Syftet med att redog6ra pa vilka satt som idéer kan ta sig i
uttryck ar endast for att uppmarksamma ledningen i vart studerade fall att liknande féljder kan
uppkomma som ett led av deras formagor géllande att lyckas uppmarksamma samtliga pagaende
processer utéver forandringsprocessen inom produktionen. Inom integrering framhalls att de nya
idéerna pa ett lyckat satt integreras med gamla vanor. | Abba Seafoodss fall kan det tankas rora sig
om att det nya forhallningssattet som lanserades i samband med manifestet férankras i det
vardagliga arbetet genom att samtliga inom produktionen accepterar detta som en ny vardaglig
metod. Inom selektiv integrering ses dock enbart vissa delar av de nya idéerna integreras med redan
existerande element. Var tolkning ar saledes att det i Abba Seafoods fall skulle betyda att antingen
bara vissa anammar det nya forhallningssattet, exempelvis vissa utvalda avdelningar eller att bara
vissa delar av manifestet far en genomslagskraft. Inom det sistnamnda uttrycksséttet, refusering
sker ingen integrering alls. Utfallet skulle salunda téankas vara att det paborjade forandringsarbetet
inom Abba Seafood rinner ut i sanden och att man inte lyckats att réra sig bort fran ett mer
problemorienterat forhallningssatt till ett mer I6sningsorienterat (L&fstrom 2003:182).

Som ett led av detta kan en koppling dras till det som tas upp i Gill Widells avhandling géllande de
olika forestallningar som aterfinns inom en organisation i form av ledningens oférmaga att
uppmarksamma medarbetarnas olika tankar kring arbetets utférande. Gill Widells avhandling tar sin
utgangspunkt i ledningens respektive de 6vriga anstalldas attityder i forhallande till nya
arbetsforhallanden som introduceras pa ett snabbkdp. Studien pavisade det faktum att ledningen inte
var uppmarksam pa vilka konsekvenser som foljde av att ett nytt datasystem infordes, vilket
resulterade i att personalen fick spendera mycket tid till lagerarbete i kéllaren. Detta resulterade i att
personalen spenderade mindre tid ute i butiken vilket vidare ledde till att kunderna inte fick samma
service som tidigare. Den viktigaste faktorn som studien framhaller &r att situationen hade kunnat
undvikas om ledningen hade varit mer lyhérd gentemot de anstalldas synpunkter gallande det nya
datasystemets paverkan pa det dagliga arbetet (Widell 1998:331). Utifran intervjumaterialet
framholls det aven att det fanns stora skillnader mellan ledningen samt de anstéllda i forhallande till
vilken fas, respektive niva de befann sig inom nar de uppméarksammade en betydelsefull forandring
med stor paverkningsgrad (Widell 1998:335). Vi vill understryka att vi inte har nagra belagg for att
samma omstandighet kommer att ske i Abba Seafoods fall. Dock uttryckte manga av de
produktionsanstéllda som vi samtalade med att storst fokus idag fortfarande ligger pa att lara sig det
nya affarssystemet SAP som dessutom ses vara en av grunderna till en 6kad arbetsbelastning inom
foretaget.
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Figur 1: Produktionens reaktioner pa tidigare forandringar samt ledningens nya
forandringsinitiativ*?

Ledningen
Férandring 1 Forandring 2/ Foérandring 3 /
| | \ /
Reaktion Reaktion Reaktion
Produktion Forandring 1 Férandring 2 Forandring 3

Ur en personalvetares synvinkel &r vara resultat intressanta eftersom det visar pa komplexiteten i
forhallande till forandringsarbete. Sa som namndes ovan far man séllan ta del av férandringsarbeten
som ar mitt i en fortgdende process. Med utgangspunkt i det har vi tagit stor lardom om hur pass
viktigt det ar att soka beakta samtliga processer samt element som innefattas inom en organisation.
Var framtida yrkesroll kommer med storsta sannolikhet fa ta del av olika forandringsarbeten,
darigenom tar vi med oss den kunskap som savél teorin som empirin gett upphov till. Inom
forandringsarbeten av denna art ses storsta fokus ligga pa implementeringen vad géller att soka
inkludera sa manga som mojligt vid ett tidigt skede om man vill se en forandring inom
organisationens samtliga led.

Vi ar medvetna om att var studie har sina begransningar utifran det faktum att resultatet i sig inte
gar att applicera pa ett vidare generellt plan. Detta grundas i att studien endast fokuserar pa ett
specifikt foretag som verkar inom en egen kontext. Som en féljd av att vi endast intervjuat ett
begréansat antal personer i forhallande till foretagets 350 anstallda ar det svart att avgéra om vi
fangat en rattvis bild om de radande uppfattningarna inom foretaget. Dock grundades ett antal av
vara intervjufragor pa resultatet fran den senaste utférda medarbetarenkaten dar svarsfrekvensen var
69,4 procent. Darigenom anser vi att mottagit tillrackligt med information for att lyckas skapa oss
en representativ bild av foretaget i stort. Vidare hade det varit intressant att fa félja Abba Seafoods
forandringsarbete samt att dessutom fa chansen att samtala med de 6vriga avdelningarna inom
foretaget som i denna studie pa grund av tidsbrist inte fick uttrycka deras subjektiva asikter i
forhallande till forandringsarbetet. Avslutningsvis ar var férhoppning att var studie kommer att leda
till intressanta diskussioner samt att Abba Seafood finner vart arbete anvandbart i deras process med
att bli Sveriges framsta livsmedelsforetag 2015.

12 Forfattarnas egna modell utifran Gill Widells forskning
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Bilaga 1:

Procent

Ej svarat 1% 1% 1% 0% 1% 0% 2% 0% 0% 1%
Instammer inte alls 0% 0% 2% 0% 1% 1% 5% 0% 0% 0%
Instammer inte 1% 3% 2% 4% 7% 3% 14% 1% 1% 0%
Vet ej/obestamd 3% 14% 10% 10% 15% 7% 17% 12% 5% 4%
Instammer delvis 53% 34% 43% 35% 43% 39% 29% 46% 25% 35%
Instammer helt 41% 48% 42% 51% 33% 49% 32% 40% 69% 60%
Andel positiva 94%| 81% | 85% 85% 76% 88% | 61% | 86% 93% | 95%
Ref senaste enkat 64% 82% 66% 79% 64% 68% 2% 87%

feb'10 okt'l0 feb'l0 okt'10 okt'l0 feb'l0 feb'10 okt'10
STDAVP 0,61 0,842 0,851 0,846 0,938 0,839 1,218 0,744 0,627 0,63

Fraga ett 1-10 lases fran vénster. Fragorna lyder som féljer: Ledningen informerar mig om viktiga
fragor och forandringar, Min narmste chef agerar i enlighet med Abbas manifest, Det finns en
familje-/laganda pa min arbetsplats, Min narmaste chef visar uppskattning nar jag gor ett bra jobb,
Min narmaste chef stimulerar till hog prestation genom sitt personliga ledarskap, Mitt arbete ar
meningsfullt-det ar inte bara ett jobb, Under de senaste sju dagarna (ej idag) har nagon pratat med
mig om foretagets framgangar eller styrkor, Jag &r stolt 6ver det sétt pa vilket vi bidrar i samhallet,
Foretagsevenemang som det har bidrar starkt till gemenskap och dkad samhdorighet inom Abba, Allt
sammantaget skulle jag séga att det har ar en mycket bra arbetsplats.

Bilaga 2: Intervjuguide ledningen

Foljande fragestallningar stélldes inte i den ordning som de presenteras nedan, utan dess funktion ar
att visa vilka @amnesomraden som intervjuerna med ledningen kretsade kring.

Anser du att behovet till forandring uppfattades/lIag pa en ledningsniva eller fanns det aven roster
inom produktionen som ville ha forandring? (om ja, pa vilket sétt?)

Vilka faktorer 1ag bakom/ bidrog till férandring?
Vilken metod anser du att ni arbetar efter? Och hur kdnnetecknas detta i ert arbete?

Vilken typ av organisationsforandring? Ar det informella/formella element skall foérandras? Eller &r
det en kombination?

For att en implementering skall fa faste, kravs verktyg. Vilka verktyg anser du att ni arbetar utifran?
Vilket typ av motstand tror du kan uppsta?

Hur har ni inkluderat 6vriga delar av organisationen i arbetet med att utforma manifestet?

Hur ser resan till malet ut? Tydlig borjan-slut-synbart mal?

Vad ar malet med forandringen?



Hur langt anser du att ni har kommit i processen?

Vad dr tanken bakom ”Bést-sokare”? Och vad innebir det i praktiken?

Vilka forandringar anser du har skett sa har langt? Ser du kopplingar mellan dessa och det
forandringsarbete som pagar?

Anser du att enkaten ar representativ?

Bilaga 3: Intervjuguide till produktionen

1.

2.

Kan du beratta om dina vardagliga arbetsuppgifter, samt hur lange du har jobbat pa Abba?

Har du under de senaste tva aren markt av att nagot har férandrats inom Abba om ja, isafall
vad? Och hur forhaller du dig till detta?

Har du upplevt nagra skillnader i produktionen under de senaste tva aren? Om ja, ror det sig
om positiva eller negativa aspekter?

Ledningen talar om en pagaende kulturférandring, ar detta nagot som du har markt av? Om
ja, i sa fall hur?

Vad betyder "bést-sokare” for dig 1 din vardag?
Ar Abba ett bra foretag att arbeta pa? Om ja, isafall varfor?

Det nya manifestet presenterades i februari 2010, vilken ar den storsta forandringen som du
har mérkt av?

Ar det nagot du vill tillagga?



