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Sammanfattning

I denna uppsats har jag studerat féorandringsledningen vid en férandring av
strategisk HR (Human Resources). Syftet med rapporten ar att undersoka hur
det gar att tillampa teorier kring féorandringsledning i praktiken. Studien
kommer att undersoka omradet Talent Management (ett foretags strategiska
HR) i syfte att forsta hur forandringsledning bedrivs. Fragor som darmed blir
relevanta att besvara ar i vilken omfattning etablerade
forandringsledningsteorier anvands vid en Talent Management-foérandring och
om anvandandet ar 1agt, identifiera orsakerna till detta. Studiens fragestallning
lyder som foljer:

Vilken roll spelar férdndringsledningsteori vid fordndringsledning i praktiken?

Studien besvarar syftet genom att jamfora den etablerade modellen for
forandringsledning av Kotter (2007), som utgor grunden i det teoretiska
avsnittet med det empiriska resultatet. Forandringen som den empiriska
undersokningen applicerades pa var en forandring gillande Volvos strategiska
HR. I Sverige kallades denna férandring HRT (HR Transformation) och
startades omkring 2004-2005. I Indien ar samma typ av forandring till stor del
i uppstartsfasen och gar nu under den globala bendamningen 1HR.

Efter analys av den litteratur kring forandringsledning som studerats samt det
empiriska resultatet kan man se att respondenterna visar pa att man inte
arbetar metod-anpassat med férandringsledning i férandringar gallande deras
strategiska HR. De arbetar inte metodlost da de har en valetablerad
projektmodell som flitigt och genomgdende anvands men denna tar dock inte
upp nagra av de faser som Kotter ndmner i sin teori. Trots denna brist pa
metoder/modeller var det &nda manga av de steg som tas upp i teorin som
anvandes i praktiken. Den tydligaste skillnaden mellan teori och empiri var att
teorin menar att man behover gora samtliga atta steg, i just den specifika
ordningen och att 1agga ner avsevard tid pa varje steg. Detta menar
respondenterna inte fungerar i praktiken. Dar gors inte alla steg vid alla
forandringar, ordningsfoljden varierar och tiden ar knapp. Respondenterna
havdar att bristen pa flexibilitet gér det mer omstandligt att anvanda sig av
teorin men tror trots detta att det hade varit positivt att ha mer metodiskt eller
teoretiskt stod gallande forandringsledning vid fordandringar i storre
utstrackning dn man har idag.
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Inledning

Anda sedan Tichy (1982) har forskare skrivit om hur organisationer star infor
utmaningar och turbulens inom alla sektorer sdsom ekonomi, teknik, politik
och kultur. Organisationer inom bdde naringsliv och offentlig sektor star infor
mer eller mindre standiga utmaningar gallande férandringar och utveckling
som syftar till att effektivisera verksamheten (Ljungberg & Larsson, 2001).
Forandringar i verksamheter ar idag ofta sammankopplade med ndgon form av
andring dven inom IT. Ofta sker dndringar i organisationen samtidigt som man
installerar nya eller andrar befintliga informationssystem. Detta innebar att
den berdrda personalen ofta dven star infor forandringar gallande sin dagliga
arbetsrutin. Svardstrom et al (2006) menar att det kravs en samordnad
utveckling mellan verksamhetsutveckling (verksamhetens produktion),
kompetensutveckling (utbildning av personal) och systemutveckling
(inférandet av nytt IT-system) for att lyckas utvecklas i ratt riktning.

For att lyckas hantera dessa forandringar kravs det att individer och
organisationer lar sig verka under dessa former genom att bli duktiga pa att
hantera och leda férandring (Tichy, 1982). Da kompetent ledning av
forandringsarbete blivit sa pass viktigt har detta resulterat i en etablerad
teoribildning inom omradet. Nagra valkinda teorier ar bland andra Managing
Change av Burnes, B (2009) och Leading Change av Kotter, ] (1996).

Hantering av strategisk kompetens inom ramen for det som kallas Talent
Management har dykt upp pa senare ar. Sedan en grupp McKinsey-konsulter
myntade uttrycket War for Talent ar 1997 har Talent Management blivit ett
amne som visats en anmarkningsvard grad av praktiserande och akademiskt
intresse. (Collings & Mellahi, 2009)

Det ar svart att identifiera den precisa meningen av begreppet Talent
Management da forfattare som beskriver begreppet ar oense om dess
definition, villkor och antaganden kring amnet. Termer som human resource
planning, succession management, talent management och talent strategy
anvands ofta omvaxlande. Artiklar inom praktisk orienterad litteratur
beskriver under senare ar begreppet Talent Management snarare som ett
tankesatt. En nyckelkomponent for effektiv successionsplanering och ett forsék
till att forsakra att "alla pa alla nivaer arbetar utefter toppen av sin potential”.
(Lewis & Heckman, 2006) I denna studie handlar begreppet Talent
Management inte enbart om hur man tar tillvara pa sina "high potentials” utan
anvands som ett annat ord for strategisk HR (Human Resources).

Eftersom inférandet av Talent Management innebar en organisatorisk
forandring forvantar man sig att teori och/eller metod kring
forandringsledning anvands, men sa tycks ej vara fallet. Det finns relativt lite
skrivet om forandringsledning i litteratur kring Talent Management (strategisk
HR) men det talas &nnu mindre om det i praktiken. D3 jag borjade arbeta pa ett
foretag som erbjuder och implementerar Talent Management-lésningar
uppmadrksammade jag att forandringsledning inte alls namns eller att det
namns i valdigt liten utstrackning vid forandringar. Sjalvfallet maste nagon typ
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av forandringsledning tillampas da man genomfor en forandring av foretagets
strategiska HR-processer. Jag har i min erfarenhet som IT/HR-konsult inom
detta omrade dock inte upplevt att denna forandringsledning har stod i
metoder eller modeller fran litteraturen. Darfor ar jag intresserad av att se hur
denna forandringsledning genomfors rent praktiskt vid en Talent Management
forandring. Dagens Talent Management hanteras nastan uteslutande genom
nagon form av IT-system sa forandringar gillande Talent management innebar
en [T-forandring.

Problemomrade

De tva omradena som behandlas i denna studie ar féorandringsledning och
Talent management. Om forandringsledning inte ens namns vid forandringar
av Talent management, utfér man den i alla fall och ar det underforstatt eller
varfor pratar man inte om det. Problemet som jag ser det ar att man i valdigt
liten utstrackning verkar anvdnda sig av teorier (metoder/modeller) kring
forandringsledning vid Talent management-forandringar. Om man inte har
nagon strukturerad mall att folja vid forandringsledningen, hur vet man da
vilka steg man bor félja och i vilken ordning dessa bor genomféras. Och vad
resultatet blir av detta. Kan man lyckas med en férandring utan
forandringsledning.

Syfte och fragestallning

Studiens syfte ar att undersoka hur det gar att tillampa teorier kring
forandringsledning vid en Talent management-férandring. Férhoppningsvis
kan det empiriska resultatet visa om det finns aspekter/steg i
forandringsledningsteorin som man skulle kunna dra nytta av i Talent
management praktiken. Om resultatet visar att forandringsledningsteorier inte
tilldmpas i sa stor utstrackning kan respondenternas svar visa pa en eller flera
anledningar till varfoér erkdnda férandringsledningsteorier inte anvands i
storre utstrackning. I denna studie appliceras den empiriska undersékningen
vid en forandring gillande en férdandring for Talent management. Studien
kommer att undersoka omradet Talent Management i syfte att forsta hur
forandringsledning bedrivs. Fragor som darmed blir relevanta att besvara ar i
vilken omfattning etablerade fordandringsledningsteorier anvands vid Talent
Management inférande, och om anvandandet ar lagt, identifiera orsakerna till
detta.

Studiens fragestallning:
Vilken roll spelar féordandringsledningsteori vid forandringsledning i praktiken?

Disposition

INLEDNING

Har introduceras lasaren till studien da dess bakgrund, problemomrade, syfte
och fragestallning redogors.

METOD
[ detta kapitel beskrivs vilken metod som anvants for studien. Detta gor med
hjalp av avsnitten; ansats, urval samt insamling och bearbetning av data.



TEORI

Denna del inleds med en beskrivning av det 6vergripande begreppet och
omrddet som studien har sitt ursprung i; IT management. Darefter beskrivs de
narbesliaktade begreppen utveckling och forandring for att sedan beskriva det,
for denna studie mycket betydelsefulla omrddet forandringsledning. Den stora
delen av det teoretiska avsnittet bestar av Kotters atta faser for en lyckad
forandringsprocess. Denna litteratur ar den som utgor grunden for den
empiriska studien och darfér har den en betydande roll i uppsatsen.

EMPIRI

Det empiriska avsnittet kallas i denna studie for Inférandet av ett nytt HR-
system (1HR/HRT) pd Volvo da det ar vad empirin beskriver. Har presenteras
de resultat som framkom av intervjuer med respondenterna.

DISKUSSION

Har diskuteras resultaten fran den empiriska undersékningen tillsammans
med stod fran det valda teoretiska ramverket; Kotters atta faser for en lyckad
forandringsprocess.

SLUTSATS

Kontentan av hela studien presenteras i detta avsnitt genom att kort ga igenom
diskussionens huvudinnehall f6ljt av eventuella forklaringar till detta samt en
aterkoppling till och svar kring studiens syfte och fragestallning.

BILAGOR
De tva bilagorna som ar bifogade till denna uppsats ar en bild fran Kotter
(2007) samt intervjuguiden som anvandes vid intervjuerna av respondenterna.



Metod

Metodavsnittet beskriver den vetenskapliga metod som har anvants i studien.
Informationsinsamlingen samt den empiriska studien, inklusive urval av
studieobjekt och respondenter beskrivs mer genomgaende.

Ansats

Inom samhallsvetenskapen brukar man skilja mellan kvantitativa och
kvalitativa metoder gillande metodiska angreppssatt. Valet av metod for
undersokningen gjordes med utgangspunkt fran fragestallningen och studiens
syfte. En kvalitativ metod valdes da denna har ett primart syfte som behoévdes
for denna studies syfte; att tolka och forsta fenomen och fragestallningar som
innehaller frageord som "vem, hur, pa vilket satt samt varfor”. (Holme &
Solvang, 1997) Genom den kvalitativa metoden produceras kunskap i ett
socialt samspel mellan intervjuare och respondent da syftet med metoden
primart ar av forstaende karaktar (Kvale & Brinkmann, 2009). Den kvalitativa
data som samlades in vid intervjuer gav en helhetsbild av organisationen och
gallande svar av studiens fragestallning. For att komma fram till en slutsats har
denna studie anvant sig av induktiv metod da allmanna och generella slutsatser
dragits utifran det empiriska resultatet (Thurén, 2007).

Den empiriska undersokningen bestod av semistrukturerade intervjuer med
varje respondent. En semistrukturerad intervjumodell innebar att forskaren
utgdr fran en intervjuguide som beror utvalda teman men lamnar utrymme for
respondenten att utforma sina svar pa eget vis. Sa utférdes dven denna studie.
(Bryman & Bell, 2005)

Urval

Valet av studieobjekt foll pa Volvo da det foretaget for ett antal ar sedan gick
igenom en omfattande forandring kring sin strategiska HR och pa sa vis kunde
man sdkerstalla att fragestallningen har skulle vara applicerbar. Studenten
gavs dven mojligheten att fa utféra den empiriska undersékningen bade i
Indien och i Sverige pa detta foretag. Det ansags dven positivt for studien att
undersoka en stor svensk organisation som ar relativt komplex och global.
Valet av respondenter f6ll pa beslutsfattare och andra hogt uppsatta personer
som arbetade/arbetar med HR-fragor. Detta eftersom de var de som bast
ansags kunna besvara fragor géllande férandringsledningen vid en féorandring
inom strategisk HR. Tva intervjuer genomférdes med respondenter som har
anknytning till fordndringen i Indien (respondent D och E)), tre intervjuer
genomfordes med respondenter som var inblandade i samma typ av fordandring
da den genomfordes i Sverige (respondent A, B och F) och en intervju
genomfordes med en person som har erfarenhet av bada dessa férandringar
(respondent C).

Respondenterna hade och har olika roller i denna HR-férandring. Respondent
A satti det hogsta beslutande HR-organet i Volvo, respondent B var
projektledare for implementationen av forandringsprojektet i Sverige de forsta
aren. Respondent C ar den respondent som har erfarenhet av bada
forandringarna da han var med vid féorandringen i Sverige och sedan en manad
tillbaka arbetar som Global HR Business Partner samt HR chef pa Volvo IT i



Indien dar han bland annat arbetar med implementeringen av denna
forandring. Respondent D ar den respondent som annars har varit mest
involverad i forandringen i Indien da han dar har en hog beslutsfattande roll
och representerar hela Volvo Indien globalt. Aven respondent E ir involverad i
forandringen som nu sker i Indien da han arbetar som HR chef pad Volvo IT dar.
Respondent F arbetade vid implementeringstillfillet av forandringen i Sverige
pa ett av Volvos bolag dar han var ansvarig for kompetensutveckling och
rekrytering for en enhet pa detta bolag.

Insamling och bearbetning av data

[ den inledande fasen sammanstalldes befintlig teori framférallt kring Talent
Management och forandringsledning. Forst var malet att hitta teorier kring
forandringsledning som kunde anvdndas som mall fér vad en god
forandringsledning bor innehalla. Darefter kompletterades detta med mer
generell teori kring forandringsledning samt att soka teori kring strategisk HR
som tog upp begreppet forandringsledning eller liknande.

Efter teoriinsamlingen skapades intervjuguiden med utgangspunkt i de mest
intressanta aspekterna av teorin. Intervjuguiden bestod dels av 6ppna fragor
kring vad forandringen innebar och hur respondenten varit involverad i
forandringen. Darefter syftade fragorna till att fa fram svar kring vilka steg som
gatts igenom gallande forandringsledning vid denna forandring och i vilken
ordning dessa steg genomforts. De steg som jag hade med mig fran teorin i min
intervjuguide som dnnu inte namnts darefter, togs upp separat for att ge
respondenten en chans att bemota dessa med sina reflektioner. Avslutningsvis
stélldes fragor gallande vikten av teori kring forandringsledning vid en
forandring gallande strategisk HR. Totalt genomfordes sex intervjuer och
intervjuernas langd varierade fran trettio minuter till strax éver en timma.

Resultatet fran den empiriska undersokningen analyserades sedan
tillsammans med teoriavsnittet for att visa pa och diskutera skillnader och
likheter daremellan. Utifran denna diskussion och analys kunde sedan
slutsatser redovisas.



Teori

Detta kapitel inleds med en beskrivning av det 6vergripande begreppet och
omrddet som studien har sitt ursprung i; IT management. Darefter beskrivs de
narbesliaktade begreppen utveckling och forandring for att sedan beskriva det,
for denna studie mycket betydelsefulla omrddet forandringsledning. Den stora
delen av det teoretiska avsnittet bestar av Kotters atta faser for en lyckad
forandringsprocess. Denna litteratur ar den som utgor grunden for den
empiriska studien och darfér har den en betydande roll i uppsatsen.

IT Management

Dagens omvarldsdynamik, den snabba utvecklingen inom informations-
teknologin (IT) samt expansionen av den datorbaserade informations-
forsorjningens omfang och betydelse dar nagra motiv till att begreppet IT
management vuxit fram. Begreppet omfattar enligt Magoulas och Pessi (1998)
hantering av problem och svarigheter som exempelvis applicering av ny
teknologi, utveckling av system och forvaltning av befintliga IT-investeringar.
IT management ska bidra till ett 1angsiktigt utnyttjande av IT och utveckla
mojligheterna som IT medfor. Ndgot som ocksa ingar i begreppet ar
fragestallningar gillande ansvar, IT-organisationen och befogenheter samt
hantering av risker som kan dventyra framgangsrik anvandning av IT.
Magoulas och Pessi (1998) menar att IT mer och mer ses som medel for att (1)
lanka samman organisationer och deras omgivning sdsom exempelvis kunder
och leverantorer, (2) skapa mer effektiv anvandning av information inom
organisationens vardeadderande processer, (3) skapa mojligheter for
organisationer at utveckla, producera, marknadsfora och leverera nya
produkter/tjanster baserat pa information, (4) férsorja ledningen med
information som stod for utveckling och realisering av strategier. (Magoulas
och Pessi, 1998)

Utvecklingen inom och med IT har medfért manga moéjligheter men darmed
aven blivit ett omradde som manga organisationer okat fokuseringen kring da
det ar ett kritiskt omrade som medfoér konsekvenser. Magoulas och Pessi
(1998) namner ndgra av konsekvenserna av IT management som 6kad
fokusering p3; (1) IT for interorganisatorisk samverkan, (2) IT-baserad
processorienterad samverkan, bade mellan organisationer och inom
organisationer, (3) IT som stodjer dynamiska team istdllet for abstrakta
avdelningar, (4) IT for hantering av ostrukturerad information och
kommunikation samt (5) den interna och externa informationens betydelse for
forbattring av sociala relationer och forhallanden. I takt med att IT skapar nya
tilldampningsomraden 6kar kraven att kunna koppla ihop olika
informationssystem (IS). Ett problem som uppkommit gillande detta ar att
olika delar av verksamheten anskaffar egna IS som inte ar sammankopplade
med 6vriga, det blir dd en strategisk brist i informationsmiljoerna. Magoulas
och Pessi (1998) forklarar att det inte bara ar utformningen av IS utan dven
verksamhetsforandringar sdsom centralisering av kritiska resurser och
decentralisering av verksamhetsansvar som organisationer upplever som
problem. Behovet av IT management drivs av nya krav pa verksamheten sdsom
forandringsbarhet och flexibilitet samt krav kring battre resursutnyttjande och



korta ledtider. Dessa nya krav och behovet av IT management hanteras genom
instrument sdasom strategisk planering, utvardering och férandringsledning.
(Magoulas och Pessi, 1998)

Utveckling och forandring

Om man ska dversatta ordet "change” till svenska far man 6versattningsforslag
sdsom dndring, skifta, férandras och ombyte passande oversattningar. Aven da
man ser narmare pa synonymer till de bada orden ser man en liknande tendens
till passande ord. Om man ska ga pa detta ser man tydligt att utveckling ar
nagot som associeras med forbattringar, nagot positivt medan forandring ar
mer neutralt. Enquist et al. (2002) beskriver utveckling i samband med
metoder. De utvecklingsmetoder som forfattarna talar om ska hjalpa
organisationer att flytta sig fran en inte sa tilltalande fas till en annan. Med
hjalp av utvecklingsmetoderna men dven andra aktiviteter kan organisationen
satta upp mal och nd dessa genom att verksamheten férandras mot den nya
fasen. (Enquist et al. 2002)

Aven Burnes (2009) anvinder sig av ordet utveckling i relativt stor
utstrackning. Han tar bland annat upp ett exempel pa en utveckling som
ledningen vid en fabrik hoppas kunna skapa effektivare arbetssatt och mer
lonsamhet med. Har staller sig medarbetarna tvivelaktiga till forandringen da
de inte fatt tillracklig information och belagg for forandringen. Det ar darfor
viktigt att ledarna forankrar beslut sa att medarbetarna dr med pa
forandringen sa att utvecklingen kan fortskrida. (Burnes, 2009)

Forandringsledning

Begreppet forandring anvands ofta i samband med en organisations 6nskan att
vara nagonstans dar de inte ar idag, forandring ar dd man andrar sig for att ta
sig dit fran vart de befinner sig idag. Forandring ar som sagt ndgot som uppstar
da en utveckling sker. Forandringsledning ar sattet man styr och hanterar
forandringen pa. (Burnes, 2009)

Nickols (2006) definierar forandringsledning dels som uppgiften att hantera
forandring, dels ett falt av yrkespraktik. Forandringsledning kan dven ses som
en kunskapsbas innehallandes olika modeller, metoder, forandringskoncept,
formagor och sa vidare samt som en kontrollmekanism som komprimerar
krav, standarder, processer och procedurer som anvands i
forandringsprocesser. (Nickols, 2006)

En férandringsledning bor kunna ha ett helikopterperspektiv for den aktuella
organisationen och inte se pa olika avdelningar individuellt. Andra egenskaper
som en fordndringsledning bor ha ar en formaga att vara flexibel och att ha ett
holistiskt synsatt. (Enquist et al. 2002)

For att kunna genomfora en lyckad forandring kravs det att den inspekteras

och mandvreras av en forandringsledning. De atta punkter som tas upp i
Kotters artikel ar alla omrdaden som visar hur man genom att undvika tidigare

10



erkdnda misstag och fallgropar, kan fa ett battre utgangsldge och vara till stor
hjalp. (Kotter, 2007)

Kotters atta faser for en lyckad forandringsprocess

Den litteratur som utgor grunden for hela studien ar Kotters (1996) atta faser
som skall hjdlpa en organisation att genomfora en lyckad férandringsprocess.
Kotter (1996) har i dver ett artionde studerat 100 olika foretag forsoka gora
om sig sjalva till betydligt battre och starkare konkurrenter. Foretagens forsok
har lett till bade lyckosamma och mindre lyckade forandringsprocesser men de
viktigaste grundtankarna som Kotter kommit fram till ar att en
forandringsprocess tar tid och genomgar vissa faser. Dessa faser kraver olika
lang tid och vad manga organisationer missar vid en férandring ar just
tidsaspekten. Manga ledare och férandringsféresprakare vill girna skynda pa
forandringsprocessen, vilket Kotter (1996) menar kan ha precis motsatt effekt,
ndmligen att processen inte far det 6nskade resultat som efterstravades.
Genom att vilja skynda pa processen, blir det latt sa att man tenderar att skippa
vissa faser, vilket kan leda till misstag och, i slutdndan langsammare process,
an om man valt att forsoka efterstrava att folja de faser som Kotter (1996)
foresprakar. Dessa faser ar:

- etablera en kdnlsa av nédvandighet for det du vill genomfoéra (eng.
Establish a sense of urgency)

Denna fas, menar Kotter (1996) ar den fas da typiskt nagra nyckelpersoner
upptacker att det finns en sarbarhet inom organisationen. Denna sarbarhet kan
bestd i ett hot utifran, en brist eller en kidnsla av att tappa kontrollen 6ver
situationen och pa sa sitt etableras kdnslan av att en forandring ar nédvandig.
Kotter (1996), menar vidare att en accepterad niva av denna nédvandighet ar
ndr 75% av organisationens ledare ar 6vertygade om att "business as usual ”
inte langre ar ett alternativ och darfor ar beredda att driva ut sina medarbetare
ur bekvamlighetszonen och paborja arbetet med att motivera dem till att en
forandring ar nodvandig.

- skapa en maktig koalition (av respekterade manniskor inom
organisationen) (eng. Form a powerful guiding coalition)

Denna fas, menar Kotter (1996) borjar med att ett fatal personer ar dvertygade
om att en forandring ar nédvandig. Dessa personer bor sedan fa med sig fler av
de mest inflytelserika personerna inom en organisation. Nar gruppen bestar av
3-5 personer som alla ar lika 6vertygade om att forandringen ar nédvandig,
lika insatta i vad och hur denna férandring galler, har man, menar Kotter
(1996) skapat en bra grund for férandringsprocessen.

- skapa en vision (eng. Create a vision)
Kotter (1996) menar att en vision endast ar meningsfull om man lyckas beratta
om denna inom fem minuter och samtidigt fa en forstdelse och intresse for den
av den man berattar den for. En vision ger den bild av framtiden som
forandringsprocessen skall leda till och hjalper till att skapa motivation, skapa
alignment mellan olika projekt som skall leda till forandringen och ger ocksa
mojlighet till en utvardering langs med vagen.

11



- kommunicera ut visionen (eng. Communicate the vision)
Nar visionen ar skapad och férankrad inom koalitionen, ar det dags att
kommunicera ut denna bland de resterande medarbetarna. Detta gors, menar
Kotter (1996), genom tala 6ppet om den, eller som han uttrycker det "walking
the talk”. Det hjdlper inte att ndgra inflytelserika personer i ledarpositioner
sitter pd ledningsgruppsmoten och diskuterar den, visionen maste
kommuniceras ut bland organisationens medarbetare sa att alla vet vad som
kommer att ske!

- latandra fa tid att arbeta for och med visionen (eng. Empower others to
act on the vision)

Har galler det, menar Kotter (1996) att tillata varje medarbetare inom
organisationen att fa tid att arbeta med den férandringsprocess som skall ske.
Det galler bade att frigora tid for att prata om visionen pa méten, att frigéra
pengar i budgeten for att skapa det nya, men ocksa att frigéra nyckelpersoners
tid ifran sina dagliga uppgifter. Kotter (1996) menar att det inte finns nagot
som ar mer frustrerande dn en forandringsprocess och vision som alla skall
strava emot och for, men inte har tillrackligt mycket tid, pengar eller manskliga
resurser att nd malet med.

- planera for att skapa kortsiktiga l6sningar och vinningar (eng. Plan for
creating short-term wins)

Eftersom serids forandring tar tid, menar Kotter (1996) att det ar viktigt att
visa pa framgangar under tiden som forandringsprocessen pagar. Annars kan
detta skapa en frustration och kédnsla av meningsléshet hos medarbetarna
inom organisationen. I framgangsrika forandringsprocesser, menar Kotter
(1996) att ledarna aktivt planerar in kortsiktiga delmal och firar dessa, vilket
gor att organisationens medarbetare ser att det "hander nagot” och att deras
anstrangningar burit frukt. "Nar det blir tydligt for manniskor att en storre
forandring tar tid, kan kédnslan eller graden av viktighet forsvinna. Darfor ar det
viktigt att uppratthalla denna grad av viktighet genom sma delmal som ocksa
kan fortydliga visionen (Kotter, 1996).

- reflektera 6ver de forandringar som gjorts hittills och 1at dem sjunka in I
medarbetarnas medvetande eller som Kotter sager “ta inte ut segern |
forskott” (eng. Consolidate improvments and sustain the momentum for
change)

Kotter (1996) varnar "ta inte ut segern i forskott” och menar med detta att en
forandringsprocess kan ta tid innan den helt ar forankrad i organisationen, nya
processer ar brackliga och det ar i borjan av en genomford forandring latt att
falla tillbaka i gamla monster. Ledare som verkar i en forandringsprocess bor
vara medvetna om att deras anstrangningar kan ta ar innan man tydligt kan se
ett resultat. Det ar ocksa viktigt for en forandringsledare att lyfta de
medarbetare som haft en nyckelroll under férandringsprocesser, till nya
positioner eller pa annat sitt motivera dessa, samt att skapa nya utmaningar
och roller for de personer som anpassat sig till forandringen pa ett bra satt.
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- institutionalisera de nya rutinerna och férandringarna (eng.
Instituinalize the new approaches)

Kotter (1996) beskriver att en forandringsprocess ar klar nar den blir ndgot
som alla pratar om som "det ar sa har vi gor saker har”. Innan de nya
processerna rotats och accepterats och inkorporerats i bade de affirsmassiga,
men ocksa de sociala processerna inom en organisation, sa kan de fortfarande
utsdttas for att latt bli bortplockade och ersittas med de gamla. Det ar darfor
viktigt, menar Kotter (1996) att visa pa vilka positiva effekter de nya
processerna har pa organisationen och hur de har hjalpt till att skapa framgang
och utveckla denna. Medarbetarna inom organisationen behdver bli hjalpta
med att se sambanden mellan det arbete de har lagt ner under tiden som
forandringsprocessen pagatt och det resultat som den faktiskt skapat. Nasta
steg blir sedan att &ven nya medarbetare och framtida ledare haller fast vid
dessa nya rutiner och processer och att dessa blir det nya normaltillstandet.

Kotter (1996) skriver att det finns manga fler misstag som begds dn dessa atta,
men att dessa ar de storsta. Verkligheten ser dock ut s att dven de mest
framgangsrika och lyckade forandringsprocesser ar kaotiska och fulla av
overraskningar (Kotter, 1996).
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Inférandet av ett nytt HR-system (1HR/HRT) pa Volvo

Forandringen som den empiriska undersékningen applicerades pa var en
forandring gallande Volvos strategiska HR. I Sverige kallades denna forandring
HRT (HR Transformation) och startades omkring 2004-2005. I Indien ar
samma typ av forandring till stor del i uppstartsfasen och gar nu under den
globala benamningen 1HR. Respondent B forklarade i korta drag vad
forandringen innebar pa foljande vis:
"HRT innebar ju dd att man skulle fordndra sdttet man arbetar med HR pad
Volvo och dd byggdes det upp en modell [...] som innebar att man har tre
delar; ett service center som vi kallar det pd Volvo ddr man jobbar mycket
med administration, man har HR business partner, det dr dem som jobbar
ndra cheferna och linjeorganisationen, stottar chefer och ledare i deras
ledarskap och sedan har man ett center of expertice eller center of excellens
som gor policys, processer och mer pd ett 6vergripande plan skapar
ramverket for HR frdgorna.” (respondent B)

Tidigare sd arbetade man valdigt decentraliserat men forandringen innebar att
man gick fran breda roller till smala roller och att man centraliserade
administrationen sa att den 1ag som en egen enhet i ett av Volvo-bolagen i
Goteborg.

Respondenterna hade och har olika roller i denna HR-férandring. Respondent
A var valdigt involverad gallande féorandringens koncept och grundtankar da
hon vid tillfallet satt i det hogsta beslutande HR organet i Volvo. Davarande
personalchefen samlade personalcheferna under i en beslutsgrupp i HR fragor
och dér satt hon med. Nagon som ocksa var valdigt involverad i HRT projektet
pa en relativt hog niva var respondent B som var projektledare for
implementationen av HRT i Sverige de forsta aren. Respondent C dr den
respondent som har erfarenhet av forandringarna bade i Sverige och i Indien.
Han var med vid HRT foérandringen i Sverige och arbetar sedan en manad
tillbaka som Global HR Business Partner samt HR chef pa Volvo IT i Indien dar
han bland annat arbetar med implementeringen av 1HR. Den respondent som
annars har varit mest involverad i forandringen i Indien ar respondent D som
har en hog beslutsfattande roll och representerar hela Volvo Indien globalt. I
forandringen som nu sker i Indien ar dven respondent E involverad da han
arbetar som HR chef pa Volvo IT dar. Nagon som inte var lika involverad som
resterande tidigare ndimnda respondenter i HRT férdandringen var respondent
F. Han arbetade vid implementeringstillfallet pa ett av Volvos bolag dar han var
ansvarig for kompetensutveckling och rekrytering for en enhet pa detta bolag.
Da bolaget han arbetade pa 1ag utanfér Goteborg och mycket av den
administrativa supporten skulle flyttas till Goteborg var han del i en
referensgrupp som representerade hur det fungerade utanfér Géteborg med
centraliseringen och renodlingen av HR-arbetet och vad det som HRT syftade
till innebar for dem.

Da samtliga respondenter talade om dessa forandringar nimnde de alla att

man arbetar med forandringar pa ett strukturerat och samordnat satt. De
respondenter som var involverade i HRT forklarade att man anvande sig av en
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projektmodell som kallas ISGDP (Information System Global Development
Process) och som anvdnds genomgdende i Volvo. Det var ingen av
respondenterna som ansag att man arbetade med nagon form av modell,
metod eller annan teori vad géllde forandringsledningen. Flera av
respondenterna var osdkra nar det gallde just forandringsledningen och visste
inte sdkert hur det lag till gdllande metodik for just detta. Respondenterna som
nu arbetar med 1HR var inte lika eniga i sina svar gillande om de anvande sig
av nagon form av metodik eller liknande for férandringsledningen i den
aktuella forandringen. De ndmnde ingen utarbetad eller etablerad modell
heller gillande projektmodell sa som respondenterna fran HRT gjorde.
Respondent E forklarade hur han ansag att de arbetade metod-anpassat:
"It could be different for each change but for this change we had a timeline,
what is going to happen, when this has to be happen, how it is going to
happen and who is going to do this. So all this has been set for this one.”
(respondent E)

Processen och forandringarna beskrevs av samtliga respondenter som valdigt
strukturerade och dokumenterade, det ar bara det att det inte direkt handlar
om forandringsledningens del i féorandringen utan snarare om
forandringsprocessen. De respondenter som var involverade i HRT angav
forandringsledningens olika steg eller faser foljer med hjalp av att beskriva
projektmodellen. Citatet av respondent B nedan sammanfattar pa ett bra satt
deras tankar kring stegen i forandringsarbetet och deras projektmodell ISGDP:
“Den bestdr utav ett antal olika gate:er ddr man i korta drag sd dr det en
forstudie och sen en konceptstudie och sen gdr man igenom en sdn hdr gate,
sen gor man en beskrivning av vilken typ av lésning det dr man ska ha och
sen ndr man har gjort losningen sd gdr man igenom en gate och sen sd gér
man de forberedelser som behdvs ytterligare for att, pd det sprdket det som
man kallar fér industrialiseringen, dvs man gor alla forberedelser som man
behéver for att kunna gd igenom den gate:en ddr man faktiskt gér en pilot
och provar ut den och sd.” (respondent B)

Respondenterna fran Indiens 1HR talade dven dem om att det fanns en tydlig
steg-for-steg-plan med vilka faser som skulle avverkas och hur detta skulle
goras. Det fanns en tidsplan samt att det tydligt angavs vem som var ansvarig
och vem som skulle gora vad.

De faser och steg som respondenterna spontant namnde som ar relaterade till
mer forandringsledning snarare dn deras projektmodell hade till stor del med
kommunikation att géra. Respondent E fran 1HR forklarade hur
kommunikationen skedde i Indien pa foljande satt:
“the first level of communication was to tell everyone that we were rolling
out this in India and this is what is going to happen. First it came a team
from the group level to study if there was a need for the change or not and
once that was decided that ok India will be a part of this phase of this
implementation. And then they communicate this to all the HR, what the
plan is and what the model is and so on” (respondent E)
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Pa samma satt talade flera av respondenterna fran HRT projektet i Sverige om

vikten av kommunikation:
“for det forsta sd var det ju att forklara for de som jobbade med HR, forklara
foér chefer och forklara fér medarbetarna att nu kommer vi att ha en helt ny
service leveransmodell ndr det gdller HR tjdnster. [...] nu bérjade man dela
upp detta i de olika processerna [...] Och det hdr var vi ju dd tvungna att
forklara for verksamheten hur det hér skulle ga till. Vi var ju ocksd tvungna
att infora stodsystem for det hdr som klarade av det.” (respondent C)

Som respondent E tydligt anger i citatet ovan ansag han och aven de flesta
resterande respondenter att man etablerade en kdnsla av nédvandighet for den
forandring man skulle genomféra i projektets borjan. Det var framférallt
respondenterna som sjilva var engagerade i projektet redan fran start som
ansag att man tydligt kdnde och/eller angav denna nédvandighet. Respondent
A visar i detta citat hur det kunde skilja sig mellan respondenterna beroende
pa deras olika positioner och vart/hur de var involverade i forandringen:
"Den var vildigt tydlig. Men sen dr det ju sd men den ddr att det dr ju pd
olika nivder. Det dr ldtt for mig att inse nddvdndigheten av att géra det men
det dr betydligt svarare fér Janice Pearson som sitter ndgonstans nere i en
HR organisation och som dr den som absolut ska flytta. Men pa beslutsnivdn
sd absolut, da var det vdldigt tydligt.” (respondent A)

De flesta respondenterna var positivt installda till fordndringen och ansag att
det var en sjalvklarhet att denna férandring var nédvandig.
“jag tror att man gjorde nog det steget i borjan men for var del inom Volvo
IT sa behovde vi inte overtygas. Jag vill hdvda att vi redan hade den
insikten.” (respondent C)

Den respondent som hade svarast att se det positiva i forandringen och varfor
den var nddvandig var respondent F som hade en mer passiv roll i
forandringen och framforallt gallande beslutsfattandet av denna jamfort med
ovriga respondenter. Han upplevde att nédvandigheten som kommunicerades
ut var som foljer:
"Ja det gjorde det ju pd sdtt och vis. Jag skulle inte sdga att det gdllde kdrn
HR frdgorna men ndr det gdllde exempelvis systemfrdgan sd var det ungefir
som direktéren sa att han kunde inte fd en enkel bild av HR statistiken som
han lyfte fram. Det andra var att genom att centralisera HR
administrationen sd skulle man kunna dra ner HR kostnaderna. Det var det
man tryckte pd som nédvdndighet.” (respondent F)

Aven om respondent B sjilv kunde se en tydlig nédviandighet, upplevde hon att
forandringen inte togs emot positivt av de flesta medarbetarna utan att det var
en fordandring som fick tryckas igenom. Hon stéttar dven respondent S citat
ovan da hon forklarade att det var en kostnadsbesparing som gav initiativet.
Det var for att man ville gora det effektivare, mer professionellt och framforallt
billigare HR. Det hogsta malet och det som f6ljdes upp i styrgruppen det var
framforallt kostnaden, att man skulle bli ett antal farre HR méanniskor i
slutandan.
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Att man bildade en maktig grupp personer som kunde leda forandringen
framat och representera forandringen med gott foreddme var samtliga
respondenter eniga kring att man gjorde. Det var framforallt respondenterna B
och A som var med i denna grupp i Sverige och respondent D var den framsta
representanten fran Indien i en liknande gruppformation. Men dven de
resterande tre var involverade i liknande grupper. Samtliga respondenter gav
olika exempel pa vad dessa grupper gjorde men mycket fokus lag pa att
kommunicera ut visionen. Respondent B forklarade att det var deras uppgift
att foregd med gott omdome infor forandringen och att det var deras jobb att
overtyga andra om att forandringen var bra och nédvandig. Denna malsattning
bekraftas av respondent F men med en antydan att gruppens paverkan och
intryck kanske inte lyckades hela vagen rakt igenom:

“ja det mdste jag sdga att de var i alla fall inledningsvis vildigt aktiva med

att dka ut bland annat till Eskilstuna dd” (respondent F)

Att man i férandringen skapade och kommunicerade ut en vision till de
anstallda var ocksa nagot som foljande respondenter instimde kring. De
respondenter som hade mer ledande positioner ansadg att visionen och
kommunikationen av denna var valdigt tydlig men respondent A antydde dnda
att det kan ha varit tydligare féor dem pa en mer dvergripande niva och kanske
inte for samtliga medarbetare. Detta instimde respondent F i, dd han upplevde
visionen och kommunikationen av denna pa foljande vis:
"ja den fanns ju ddr men om man kommunicerade ut den, jag tycker inte att
man lyckades speciellt bra. Fér det var en férdndring som hade ett motstdnd
inledningsvis. Ja den kommunicerades men de gdngerna ndr den nddde fram
var de gdnger dd de hdr personerna frdn projektgruppen var ute pd plats.”
(respondent F)

Samtliga respondenter ansag att man i dessa forandringar 1at andra fa tid att
arbeta for och med visionen men det var ingen av respondenterna som kom att
tanka pa detta innan jag explicit fraigade om de gjorde det i forandringen. De tre
respondenterna A, B och C var de som ansag att detta var ndgot som man
dgnade mycket tid 4t men samtidigt papekade de att detta var upp till var och
en av ledarna ute pa respektive bolag. Det fanns en intuition att géra det men
att det gjordes mer pa vissa stallen och mindre pa andra. For respondent F var
det helt ok gallande denna punkt internt men inte vidare ut i organisationen,
han forklarar:
"Vi fick vildigt mycket stod internt HR, man jobbade internt HR med det
men det som var problemet var att sen skulle vi, utan att alltid vara
overtygade om att det hdr var en bra losning, sdlja det hdr ut till
organisationen. Fér de som mdnga gdnger drabbades av det hdr, det var ju
organisationen i 6vrigt. Ddr tyckte jag nog att det var mindre stod och
stéttning dven om man férséokte pdvisa vinsterna sd férstod ju vi det men
andra sdg inte virdeskapandet.” (respondent F)

En fas som ndstan ingen av respondenterna fran Sverige kdnde igen sig i att

man tillampat i praktiken var planeringen av kortsiktiga 16sningar och vinster.
Respondent A, F och B kdnde inte igen sig i detta steg och minns inte att de
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hittade "quick wins” i ndgon storre utstrackning men ansag att detta var nagot
som de kunde ha gjort battre.
“nej det tycker jag inte. Man la egentligen ganska lite kraft pa att sdlja in
och skapa buy-ins, det la man ganska lite kraft pa. Det var liksom bara
bestdmt.” (Respondent B)

“man férsékte men jag skulle vilja pdstd att jag dn idag inte har sett, hur det
skulle ha sett ut om vi hade behdllit organisationen ofordndrad respektive
vad férdndringen innebar.” (Respondent F)

Den enda respondenten fran HRT som inte alls holl med om detta var
respondent C som kommenterade:
“ja det dr var vil alltid sd att ndgra low hanging proof férséokte vi vdl alltid
hitta. Det mdste man ju gora fér att hdlla motivationen uppe.” (respondent
0)

Aven respondenterna fran 1HR holl med om att man bér gora detta steg men
da de inte kommit sd langt i processen kunde de inte sdkert sdga om detta var
nagot som man raknar med att gora.

Att reflektera 6ver och lata forandringarna sjunka in var en fas som ingen av
respondenterna namnde innan jag tog upp det. Respondent A och C ansag att
detta var ndgot som absolut gjordes men menade att det inte 1dg ndgon
metodik bakom detta férfarande. Respondent A menade att hon sdkert gjorde
det men inte som en systematisk handling eller enligt metodik. For henne ar
det snarare nagot som ingar i ledarskapet:

"jag gjorde sdkert en massa av det ddr som chef men inte fér att det stod pd

ett papper att jag skulle géra det. Sd jag tror inte att jag foljde en metodik.”

(respondent A)

Respondent B menade att man inte reflekterade 6ver de utférda
forandringarna och att man lat dem sjunka in och att detta troligtvis berodde
pa tidsbrist:
“nej det gjorde man nog inte, det var ganska tight tidsschema som vi
implementerade. Det var ett bolag i mdnaden sd man hann i princip fa in det
ena forrdn det var pd ndsta direkt sd det var inte mycket reflektion.”
(respondent B)

Den fas som de flesta respondenterna holl med om att man tillampat vid 1HR
och HRT som inte g i startgroparna av forandringen var institutionalisering
av de nya rutinerna och foérandringarna. Respondent C sag tydligt kopplingen
mellan de nya beteendemonstren och framgangen och respondent A och ] holl
aven med om det positiva med detta steg:
"Ja men det tror jag nog att man kan sdga att vi hade nog aldrig varit det
globala foretag vi dr idag om vi hade haft kvar den gamla HR modellen och
det tror jag dr ganska tydligt. Och det har genom vi hade HRT i Sverige som
vi hade dd och som ju fortfarande dr den stérsta delen av Volvo och Volvo IT
sd har ju det underldttat dven spridandet globalt.” (respondent C)
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"Ja, det gjorde vi absolut, vi hade nya rutiner och nya processer som var
satta efter det hdr nya sdttet att jobba. Sa ddr var vi vildigt starka.”
(respondent A)

“ja det har vi ju gjort fér vi jobbar ju sdhdr sedan 2006 sd det har ju
definitivt satt sig och det har inte gatt tillbaka till ndgot gammalt sd visst
har det satt sig. Det gjorde det ju. Aven om det var tufft sd tryckte man ju
igenom det och med tiden sd tror jag att nu skulle ingen vilja gd tillbaka till
det gamla.” (respondent B)

Om an lite pessimistisk, sa instdimmer dven respondent F gillande denna fraga:
“jodd, det har man ju gjort. Sen kanske att man inte stolt ratar om att sdhdr
gor vi pd Volvo hela vigen det kanske man inte gér men sd ldngt har man
kommit. Att vi har ett gemensamt synsdtt gdllande detta. Fast det handlar
snarare om resultatet av fordndringen dn om hur fordndringen
genomfordes eller dess fordndringsledning. Snarare vilka fordndringar som
genomforts dn hur de genomférdes.” (respondent F)

Gallande den indiska férandringen 1HR var respondenterna D och E eniga om
att de inte kommit tillrackligt 1dngt i processen for att ha kunnat tillampa detta.

Det fanns ingen tydlig gemensam asikt kring vilken ordning de olika faserna i

forandringsledningen skulle tillampas mellan respondenterna. Den

gemensamma uppfattningen var dock att det i praktiken inte fungerar sa att

man har separata faser for alla steg man utfor i forandringsledningen utan att

manga av faserna glider in i varandra eller f6ljer varandra parallellt. For

respondent C var férandringens storlek avgorande for ordningsféljdens vikt:
"Ju storre férdndringen dr, ju viktigare tror jag att det dr att de dr i just den
ordningen. Och ju stérre fordndringen upplevs ska jag vl sdga snarare dd.
For det dr ju den upplevda férdndringen, den behéver inte vara sdrskilt stor
utifrdn sett men for dem som dr i processen kan den upplevas som stor. Och
da tror jag att det dr viktigt. Och det dr ju klart, att ju fler férdndringen
omfattar, ju viktigare dr det ocksd att man foljer just de hdr stegen. Det
behévs vara mer metodisk dd. Det bor vara situationsanpassatupplever jag
det som” (respondent C)

En annan gemensam uppfattning var att faserna i borjan ar mycket mer
tidsbestamda och att de resterande ar mer flexibla gidllande nar man tillampar
dem. For respondent D borde faserna i borjan vara i féljande ordning:
“I think the order for me would be different. The first one is really creating a
vision and once we have it the second step would be to communicate it.
that's very key. After that when people know what the vision is, it has been
created and communicated, then we would establish a sense of urgency
around that vision.” (respondent D)

Samtliga respondenter var ense om att det ar positivt med en strukturerad

approach och att det darfor troligtvis skulle gynna dem att arbeta mer med
teori, modeller och/eller metoder vid forandringsledning av forandringar
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gallande strategisk HR. Respondent A férklarar varfér hon anser att man bor

anvanda sig av teorier i praktiken i storre utstrackning an vad man gor idag:
"Ja, jag tror att det strukturerade sdttet att driva dr 75%, en grundldggande
del och den dr svdr att ersdtta med ndgot annat. Och generellt sd tror jag pd
att, fér HR speciellt, for vi har en tendens att uppfattas som flummiga, ju
mer metodik och systematik som vi har med oss desto bdttre kan vi
kommunicera med omvdrlden. Med vdra chefer och sd. Jag tror verkligen att
detta med kommunikation dr en otroligt viktig del i det hela. Hur man for
sig utdt.” (respondent A)

Aven respondent F anser att man kan gynnas av att arbeta mer metod-

anpassat:
“ja jag tror att man skulle ha kunnat vinna lite mer pd att arbeta metod-
anpassat genom att anvinda kanske den hdr typen av arbetssdtt, det tror
jag skulle kunna géra det hela enklare. [...] man ska inte forringa den teori
men teorin dr en bas sen mdste man utgd ifrdn den unika verkligheten ddr
man finns tror jag. Ibland far jag en kénsla av att vi springer i sd j-la hogt
tempo att de teorier som ofta finns blir otroligt omstdndliga och
akademiska, att de dr inte tillimpbara i den verklighet vi lever i. Det blir sd
jddra mycket jobb sd till slut sa forstdr man inte vdrdet av allt jobb utan
man gor det endast for att det ska fyllas i en massa statistiska uppgifter
ndgonstans eller ndgonting men man ser inte att det skapar ndgot vdrde.
Det dr risken, att det blir for omstdndligt. Det dr nog det stérsta problemet
mellan teori och praktik. Men ddremot om man har en akademisk
utbildning i ryggen sd dr det enklare att ta med sig ett akademiskt tdnk men
det gdller att anpassa det till verkligheten. Teorin dr ibland lite for kantig,
det dr min reflektion i alla fall.” (respondent F)
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Diskussion

Vid en jamforelse av de steg som respondenterna namnde fanns med i deras
forandringsledning med Kotters atta faser for en lyckad forandringsprocess
blev det tydligt att det inte var en klockren matchning dem emellan.
Respondenterna ndmnde fa av stegen pa egen hand utan det var forst da jag
fragade dem explicit om de anvdnde sig av ndgra av faserna som Kotter nimner
som det da visade sig att de anvande sig av nastintill alla stegen som tas upp i
teorin. Kotters fyra forsta faser var de som respondenterna i mycket storre
utstrackning sjalva spontant kom att tdnka pa da jag fragade dem vilka steg de
gick igenom i sin forandring.

Det som namndes som ett férsta moment av nastan alla respondenter var
kommunikationen av forandringen. Att det forsta som hande var att man gick
ut och beréttade att vi ska genomfora en forandring och vad den ska innebara.
Detta dr inget som ar direkt applicerbart i Kotters modell men det narmaste
man kan komma ar skapandet av en vision och att sedan kommunicera ut
denna. De steg som namndes av flest respondenter utan att jag beh6vde namna
dem som var direkt relaterade till Kotters modell var de som hade med
visionen att gora. Alla respondenter instamde i Kotters definition av hur en
vision ska formuleras och dven kommuniceras ut. Endast en av respondenterna
ansag att koalitionen som Volvo bildat inte lyckades med detta gallande
visionen. Foljande citat visar tydligt hur respondent F hdller med Kotter om att
det viktiga for att lyckas kommunicera ut visionen pa basta satt ar att
koalitionen sjalva talar 6ppen om den bland de resterande medarbetarna:

"ja den fanns ju ddr men om man kommunicerade ut den, jag tycker inte

att man lyckades speciellt bra. For det var en férdndring som hade ett

motstdnd inledningsvis. Ja den kommunicerades men de gdngerna ndr den

nddde fram var de gdnger dd de hdr personerna frdn projektgruppen var

ute pd plats.” (respondent F)

De respondenter som var allra hégst upp i beslutsfattande organ gillande den
aktuella forandringen namnde alla skapandet av en maktig koalition som ett
steg de gick igenom relativt tidigt i fordndringen. Detta steg namnde de inte da
jag fragade om forandringens olika faser utan snarare da jag bad dem forklara
hur de sjalva var involverade i den aktuella férandringen. Fyra av
respondenterna beskrev namligen att de sjdlva var med i en sddan typ av
grupp. Denna grupp var, precis som Kotter rekommenderar évertygade om att
en forandring var nédvandig samt av samma storlek som Kotter anger da de
var ca fem personer. Aven att etablera en kinsla av nédvindighet var ndgot
som ndmndes av mdnga respondenter och likasa for denna fas gallde att de
hogre uppsatta ledarna ansag att de i storre utstrackning an resterande
fullfoljde detta steg. Kotters beskrivning av att sarbarheten kan besta i ett hot
utifrdn, en brist eller en kdnsla av att tappa kontrollen 6ver situationen och pa
sd satt etableras kdnslan av att en fordndring ar nodvandig gor det forstdeligt
att Volvo inte lyckades lika bra med detta. Detta eftersom deras nédvandighet
var en mindre farlig kostnadsbesparing till skillnad fran de stérre problem och
hot som Kotter ndmner. Det ger en forstdelse for varfor respondent F menade
att det var svart att fa medarbetarnas stod i att se fordndringen som nagot
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positivt. Dessutom namnde flera av respondenterna att férandringen inte fick
det geh6r man 6nskade fran medarbetarna sa darfor blev det sa att man
tryckte igenom forandringen utan hansyn till dem.

Av de senare fyra faserna i Kotters modell sa var det inte alls lika stor andel
som sjalvmant ndmndes av respondenterna. En respondent namnde tydligt att
det var viktigt att ge medarbetarna tid att arbeta fér och med visionen, bland
annat genom att justera system sa som det behdvdes for att battre passa
foretaget och medarbetarna i forandringen. Ingen av de andra tre faserna togs
upp som exempel pa aktiviteter respondenterna sjilva ansag att de anvande sig
av i férandringsledningen. Nar jag visade respondenterna de tre faserna och
fragade om de ansag att de arbetat med ndgon av dem var nastintill alla
respondenterna 6verens om att Volvo och just denna férandring lyckats
institutionalisera de nya rutinerna och foérandringarna. Sa pass mycket att det
nu ar det standardiserade sattet man jobbar pa géllande férandringar pa Volvo.
De resterande faserna; att planera for att skapa kortsiktiga l6sningar och
vinningar samt att reflektera over de férandringar som gjorts hittills och lata
dem sjunka in i medarbetarnas medvetande var de faser som valdigt fa
respondenter kidnde igen att man tillampade i praktiken.

Fasernas ordning dr nagot Kotter nimner som otroligt viktigt. Han menar att
det dr av yttersta vikt att man gor samtliga faser och i just den ordning han
ndamner dem. Detta var ndgot som respondenterna inte alls h6ll med om. Alla
respondenter var positiva till att anvanda sig av mer strukturerade arbetssatt
gallande forandringsledningen vid forandringar av strategisk HR men de anser
att det maste vara mer flexibelt 4n vad Kotter anser. Respondenterna menar att
ordningsfoljden av de olika faserna inte ar sa viktig. De anser att de forsta fyra
faserna ar de som bér komma forst men att det inte alltid passar att ha dem i
den ordning som Kotter visar. Ju storre eller mer komplex férandring, ju
viktigare anser respondenterna att det ar att faserna gors i en mer precis
ordning. Annars anser respondenterna att vissa faser bast gar hand-i-hand med
varandra och andra l6per bast parallellt. Kotter menar att varje fas maste ges
en avsevard tidslangd och att man genom att skynda pa processen sa att man
hoppar 6ver steg bara ger en illusion av snabbhet och aldrig ett
tillfredsstallande resultat. Detta motsager dock empirin da de vid
forandringarna 1HR och framforallt HRT genomfort en lyckad forandring enligt
respondenterna trots att de inte dgnat varje steg avsevart med tid eller gatt
igenom samtliga steg som tas upp av Kotter.

Det empiriska resultatet visade att samtliga av respondenterna ansag att man
arbetade valdigt metodiskt och strukturerat vid férandringar, framférallt
genom projektmodell som kallas ISGDP (Information System Global
Development Process) som anvdnds genomgdende i Volvo. Gédllande en specifik
modell for just forandringsledningen var det ingen av respondenterna som
ansag att man arbetade med ndgon form av modell, metod eller annan teori.
Detta av nagra olika anledningar. Vissa av faserna som Kotter tar upp,
framforallt de forsta fyra, ansags av respondenterna som sjalvklara steg i en
forandring och nagot som ingar i ett ledarskap. Det ansags inte vara ndgot som
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behovdes formuleras, det gjordes i alla fall. Respondent A forklarade detta pa
ett tydligt satt genom foljande citat:
"jag gjorde sdkert en massa av det ddr som chef men inte fér att det stod pd
ett papper att jag skulle géra det. Sd jag tror inte att jag foljde en metodik.”
(respondent A)

En annan anledning ar att de anvander stegen som Kotter nimner men de
kallar dem for andra namn eftersom de inte dr tagna direkt fran Kotters
modell. Sa fragan ar hur viktig Kotters modell egentligen ar. Kotter foresprakar
en uttalad och tydlig forandringsledning med en modell vars atta steg ska ges
gott om tid och alltid goras i den specifika ordningsféljden. Detta kdnns inte
anpassat till praktiken da hans asikter helt saknar mojlighet till flexibilitet. Just
bristen pa flexibilitet samt att teori ofta kan vara fér omstandligt for att
applicera i praktiken var ndgot som flera av respondenterna papekade som
problem med att anvdnda sig av teori, respondent F uttryckte detta valdigt
tydligt:
"man ska inte forringa den teori men teorin dr en bas sen mdste man utgd
ifrdn den unika verkligheten ddr man finns tror jag. Ibland far jag en
kénsla av att vi springer i sd j-la hgt tempo att de teorier som ofta finns
blir otroligt omstdndliga och akademiska, att de dr inte tillimpbara i den
verklighet vi lever i. Det blir sd jddra mycket jobb sd till slut sa forstdr man
inte vdrdet av allt jobb utan man gor det endast for att det ska fyllas i en
massa statistiska uppgifter ndgonstans eller ndgonting men man ser inte
att det skapar ndgot vdrde. Det dr risken, att det blir for omstdndligt. Det
dr nog det storsta problemet mellan teori och praktik. Men ddremot om
man har en akademisk utbildning i ryggen sd dr det enklare att ta med sig
ett akademiskt tank men det gdller att anpassa det till verkligheten. Teorin
dr ibland lite for kantig, det dr min reflektion i alla fall.”
(respondent F)

Trots att respondenterna fran Volvo inte anvdnde sig av mer teori gallande just
forandringsledningens faser var det anda en 6verhdangande del av
respondenterna som sag det positiva av att anvdnda sig av en metod eller
modell i stérre utstrackning dn vad man gor idag gallande
forandringsledningen.
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Slutsats

Studiens syfte var att undersdka hur det gar att tilldimpa teorier kring
forandringsledning vid en Talent management forandring. Férhoppningen var
att det empiriska resultatet skulle kunna visa om det finns aspekter/steg i
forandringslednings teorin som man skulle kunna dra nytta av i Talent
management praktiken. Det visade sig att man i praktiken anvande sig av de
olika faserna som Kotter beskriver pa ett mer flexibelt satt an i teorin. Teorin
havdar att det ar av stor vikt att gd igenom samtliga atta faser, att gora dem i
just den ordningen och att det ar essentiellt att 1agga ner mycket tid pa varje
steg s att man inte hastar forbi ndgot steg for det ger endast en illusion av
snabbhet och ett misslyckat resultat. Studiens empiriska resultat visade
daremot att det inte ansdgs som valdigt viktigt att gd igenom samtliga steg eller
att géra dem i den ordningen som Kotter visar. I praktiken behéver man vara
mer flexibel 4n sd dd man maste anpassa varje forandringsledning efter varje
forandring. Respondenterna ndmnde att teorin inte far bli for omstéandlig, ta for
lang tid och att man maste kunna anpassa den till respektive forandring.

Studien har undersokt omradet Talent Management (strategisk HR) i syfte att
forstd hur forandringsledning bedrivs i dessa sammanhang. Fragor som
darmed blev relevanta att besvara var i vilken omfattning etablerade
forandringsledningsteorier anvands vid Talent Management-inférande, och om
anvandandet ar 1agt, identifiera orsakerna till detta. De forsta fyra faserna i
Kotters modell var de som flest respondenter sjdlva nimnde som en del i deras
arbete vid forandringsledningen. Att skapa en vision och att kommunicera ut
denna ndmndes ndstan av alla respondenter. Det var manga av respondenterna
som sjalva var delaktiga i den maktiga koalition som bildades och dven de som
inte sjalva var delaktiga instimde kring att detta var en fas som verkligen
praktiserades. Aven att etablera en kinsla av nédvindighet var ndgot som
ndamndes av mdnga respondenter och likasa for denna fas som for foregdende
gallde att de hogre uppsatta ledarna ansag att de i storre utstrackning dan
resterande fullfoljde detta steg.

Av de senare fyra faserna i Kotters modell sa var det inte alls lika stor andel
som sjdlvmant ndmndes av respondenterna. Faserna som ansag att det var
viktigt att planera for att skapa kortsiktiga l6sningar och vinningar samt att
reflektera over de forandringar som gjorts hittills och 1ata dem sjunka in i
medarbetarnas medvetande var de faser som valdigt fa respondenter kdnde
igen att man tillampade i praktiken. Att ge medarbetarna tid att arbeta for och
med visionen samt att institutionalisera de nya rutinerna och férandringarna
var faser som inte sjdlvmant namndes av respondenterna men da jag nimnde
dem menade de att dessa faser till stor del genomfordes i deras féorandringar.

Studiens fragestallning var vilken roll forandringsledningsteori spelar i
forandringsledning i praktiken. Det empiriska resultatet visade att
forandringsledningsteorin idag inte verkar vara sa viktig i det praktiska arbetet
vid en forandring av strategisk HR. Detta eftersom de inte anvander sig av
nagon typ av modell eller metod for detta, utan den enda forandringsmodell de
anvander som ar valetablerad inom foretaget ar deras projektmodell. Dock
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ansag samtliga respondenter att det skulle vara positivt att anvanda sig av en
metod eller modell gillande férandringsledningen i stérre utstrackning 4n man
gor idag.

25



Referenser

Bryman, A., & Bell, E. (2005). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Malmd: Liber
ekonomi.

Burnes, B. (2009). Managing Change - A strategic approach to organizational
dynamics Fifth edition Essex: Prentice Hall

Collings, D. & Mellahi, K. (2009). Strategic talent management: A review and research
agenda. Human Resource Management Review 19 (2009) 304-313

Enquist, H., Magoulas, T., Bergenstjerna, M and Holmqvist, M. (2002) DELTA Meta
Architecture for Management of Coordinated Development. IRIS25 Conference
Proceedings.

Holme, I. & Solvang, B. (1997). Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa
metoder Lund: Studentlitteratur

Kotter, ]. (2007). Leading Change. Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business
Review .Jan2007, Vol. 85

Kotter, ]. (1996). Leading change Harvard Business School Press

Kvale, S. & Brinkmann, S. (2009). Den kvalitativa forskningsintervjun Lund:
Studentlitteratur

Lewis, R. & Heckman, R. (2006) Talent Management: A critical riview. Human
Resource Management Review 16 (2006) 139-154

Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling Lund:
Studentlitteratur

Magoulas T. & Pessi, K. (1998) Strategic IT-management. Doctoral Thesis. Department
of informatics, Gothenburg University

Nichols, F. (2002) Change Management 101. A Primer. Distance Consulting. Articles in
Organization Development.

Svardstrom, J., Magoulas, T. & Pessi, K. (2006). FEM - A Framework for understanding
Enterprise Morphology Draft 2006

Thurén, T. (2007). Vetenskapsteori for nyborjare, Malmo: Liber AB.
Tichy,N. (1982), Managing Change Strategically: The Technical, Political, and Cultural

Keys, Organizational Dynamics. Autumn 1982. AMACOM Periodicals Division,
American Management Association.

26



Bilaga 1: Bild fran Kotter (2007)

EIGHT STEPS TO TRANSFORMING YOUR ORGANIZATION

¢

‘e

¢

¢

¢

Consolidating improvements and producing still more change

¢

1 Establishing a sense of urgency

2 Forming a powerful guiding coalition

3 Creating a vision

4 Communicating the vision

5 Empowering others to act on the vision

6 Planning for and creating short-term wins
7

8 Institutionalizing new approaches

Omarbetad bild (Kotter, 2007)




Bilaga 2: Intervjuguide

Introduktion av respondenter
* Namn, position pa Volvo IT, kontaktuppgifter, annat?
* Vad innebér Talent management for dig? Vad ar férandringsledning for
dig?

Tidigare forandring - Hur gjorde de?

* Har Volvo IT haft ndgon tidigare genomford forandring av strategisk HR
(talent management) som du har varit involverad i och som har varit
lika stor som 1HR? Vilken/vilka skulle detta vara?

* Vad innebar dessa forandringar och pa vilket satt var du involverad?

* Arbetar ni metod-anpassat gallande forandringsledning vid
forandringar av strategisk HR?

* Vilka steg innebar denna férandringsprocess och i vilken ordning
genomgicks dessa steg?

Har ska jag registrera alla stegen respondenten namner och dven ordningen,
om ndgot inte ndmns tas detta upp i slutet av frdgan. Det jag kollar efter (men
inte fragar rakt ut) ar foljande punkter:

* Finns det ytterligare steg som anvands i praktiken som inte namns i

teorin?

* Vilka steg missar man fran teorin?

* Varfor vdljer man att inte anvanda sig av vissa steg som tas upp i teorin?

* Ar de medvetna om dess vikt?

Nu pagaende foridndring - Hur vill de géra nu?

* Beratta lite kort om vad 1HR innebar i stort och hur du ar involverad i
denna forandring?

* Arbetar ni metod-anpassat gallande denna férandringsledning vid
forandringar av strategisk HR?

* Vilka steg innebar denna forandring (beroende pa hur langt de kommit -
bor denna férdandring innebara) och i vilken ordning genomgicks dessa
steg?

Kollar har efter samma punkter som ndmnts ovan men aven:

* Vad har forandrats fran den tidigare genomforda forandringen och
denna pagaende?

+ Vilka lardomar finns?
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