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Sammanfattning

Detta &dr en kandidatuppsats i foretagsekonomi med inriktning pa omradet management och
organisation vid Goteborgs universitet. Uppsatsen ér forfattad av Amelie Bergfelt och Lina

Ahlbom med handledning av Fredrik Lavén.

Foljande studie har forandringsprocesser och fordndringsarbete som utgdngspunkt och syftar till
att belysa hur en organisations planerade fordndringsarbete gétt till i forhallande till det faktiska
genomforandet for att ddrefter forsoka analysera vilka konsekvenser detta givit upphov till.
Bakgrunden till denna studie, och den problematik som studien belyser, berér den moderna
organisationens stindiga krav, savil externa och interna, pa fordndring och varfér majoriteten av
alla forandringsforsok misslyckas. Studiens forhoppning dr att ge en négot tydligare bild av de
konsekvenser ett forandringsarbete kan 4 med utgangspunkt i medarbetarnas subjektiva
uppfattningar. Dessa lirdomar sedan kan hoja sannolikheten att 4stadkomma ett
fordndringsarbete med positivt utfall framgent. Studien har darmed sjélva fordndringsprocessen
som huvudfokus dir huvudteman i omorganisationen &r planering, genomforande och
uppfoljning av denna process. Det empiriska materialet har samlats in genom sju kvalitativa,
semi-strukturerade intervjuer med medarbetare pa sektionen Exterior Front pa Volvo Cars.
Studiens resultat visade att det férekom en bristande dverensstimmelse géllande foréndringens
planering och det faktiska genomforandet. En forklaring till detta tros vara att medarbetarna inte
gjorts delaktiga tidigt 1 processens begynnelsefas och dérfor haft svart att forsta vad som krévts
av dem for att kunna implementera denna fordndring pé ett bra sétt. Studien har dven pévisat att
medarbetarnas tidigare erfarenheter av fordndringsprocesser, och dven de organisatoriska
forutsittningar som rader, har stor paverkan for att &stadkomma ett lyckat fordandringsarbete med

positivt utfall.

Nyckelord: Fordndringsprocess, processperspektiv, strategi, ledarskap och forandringsarbete



Innehallsforteckning

1. INtrOAUKEION..ccecieeiniiiiiitictenntinnniseenteesnessaissseesssesssssssssssssssssessssssssssssassssesssssssansssasnns 5

| 57 1€ 4 15 T USRS 5-6
1.2 ProblemformuIETING........coouiiiiiii ettt ettt e 6-8
L3 S . ettt ettt e ettt e e bt e ab e e bt e e nte e bt e enbeebeeeaneenbeennne 8
1.4 FIAZESHAIINING. ....coueiiiiieiieeiieiie ettt ettt ettt ettt e et e et e ssaeebaessaeesseessseensaessseenseessseensaensseans 8
LT BT 010 TS] U [ ) o USRS 8-9
2. Teori och tidigare fOrSKning.........ccceeeiieieiineissnicssnicssnecssnnscssseecssseesssncssssnsssssnssssecses 10

2.1 Overgripande om organisationSfOrANAIINGAL..............ccoovevveeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeee e eeeeseeees 10
2.1.1 Perspektiv pa organisationsforandringar...........coceevveeeiienieniieenieeie e 11-13
2.2 PrOCESSPEISPEKLIVEL.....cciuiieeiiieeiieeeieeeeieeeetee et e eaeeetaeeeteeesaaeessseeessseeensseeensseesnsneensseeenns 13-15
2.3 TEOIT E OCIH Ottt ettt ettt e et e e e ennean 15
2301 TEOTT Bttt sttt et 15-17
2.3.2 TROTT Ottt ettt ettt e et b et s et e s bt et e e st e nbeentesaeenaeennens 17-22
2.3.3 Ledarskap utifran de bada Strate€@ierna............cccvveevieeeriieiriie e e 22-23
2.3.4 Hybridisering av teori E 0Ch teori O..........cocouiiieiiiiiiiiiecieece e 23-24
2.4 Sammanfattning av teori E 0Ch O.......cccoiiiiiiiiiiiiicee e 24
3e MEEOMu..uuuiiniiineinnecnennnecsnncssecssnssssnessnssssesssassssesssassssesssassssssssassssesssassssssssassssesssssssansssasnns 25

3.1 VAl @V IMELOM. ...ttt 25
0 8 O U Y RS RRS 25-26

3 1.2 TYP AV IECTVIUL .ttt ettt ettt ettt et e st e et esat e e bt e ssbeenseesaseesseessseensaesaseenseesnsesnseas 26
3.1.3 GENOMIOTANAE. ....cueieieniieiieiiie ettt sttt et e b eanesaeens 26-27
3.1.4 AVEIANSTINZAT ... .eeeiciieeetieeeieeeeieeeeteeesteeeseteeeseteeesaeeasaeessseesseeeasseeeasseeensseessssesessseesnsses 28
3.2 Tillforlitlighet, trovédrdighet och Gverforbarhet.............occooiiiiiiiiiiiiii 28-29
3.3 EtiSKa 1eTIEKIIOMNET ... eeteiiiiiiieieeieritee ettt st 29-30
4. ReESUIAL...cnueeneeetiiciiiitinntnntenneistecsesstessessseesstssssssssesssassssessssssssesssassssssssassssssssasssssssns 31

O N 5 721 144 ' La OSSR RTSRRRRTSRRRPR 31-32
T 111 o | o TSR SRRRRURRTRTR 32-35
42,1 PLANETING. ...teeiiieeiieeiie ettt ettt ettt et e et e st e e abeesstesabeesseeenbeesseenseessbeenseansnesnseens 35-37
4.2.2 GeNOMIEBTANAR. ......eoueeiieiieiiesiieteee ettt sttt sttt sae et e e e nae e 38-39



4.2.3 UPPIOIINING...teiiitieeiiie ettt et et e e e e e tae e e taeesssaeesssaeessseeensseesnseeenseenns 39-44

4.3 Sammanfattning av re€SUILAL..........c.ooiiiiiieiii et et 44
5. Diskussion 45
R B 3 TS5 o VRS 45-47
5.2 GENOMIOTANAE. ... .eeiuiieiieiii ettt ettt ettt e bt e et e bt e eateesbeeeneeeees 47-50
5.3 UPPIOINING. ....eieiieeiieeie ettt ettt et et e et e st e et e e st e sabe e seesnbeenseeenseeeeas 50-54
0. SIUTSALSEI .ccuueieueiirneiiienriiineistnisstinstnessneesenssseessnsssseessnssssesssassssessssssssssssassssesssssssassssasans 55-56
6.1 StudIENS DEGIANSIINZAT.....ccuueiiieiieeiieeeiiee et e eitee e et e e e teeesteeessaeeessseeessseeesseeansseessseeesseeenseeens 56
6.2 Forslag till vidare forsKning...........ccueeiiiieiiiiiiiieecee et e e e e ereeens 57
7. ReferensliSta.....ueeiciniiciseiiiiriissnicssnicssnicsssnisssseessssnesssnesssssesssssessssssssssssssssessssssssssses 58-59
8. BilagOr..cuuuiiiiiiiiiiiiiininicninicnsnicssstsnsntisssssisssstisssssisssssssssssssssssessnssessssssssssssssssssssssssssns 60
oI B 017 L 0 1 PSP 60-61



1. Introduktion

P& motsvarande sdtt som inom andra omréaden, foljer dven organisationer, olika trender som
paskyndar fordndringar i takt med de omvérldsforhallanden som bidrar till att organisationen kan
hélla en konkurrenskraftig stéllning pa marknaden. Enligt Dawson (2003) innebér organisatorisk
forandring, eller fordndringsarbete, nya sétt att strukturera eller organisera ett arbete. Forandring
innebér att man dr pd vig mot ndgonting nytt och oként, vilket betyder att det &r svart att studera
och forsoka finna ett svar pd vad ett fordndringsarbete faktiskt kommer att resultera i. Av den
anledningen ar det intressant att istéllet studera fordndringsprocesser i sig och konsekvenserna av
individers agerande (Dawson, 2003). En stor del av litteraturen pd omrddet strdvar efter att
presentera modeller och teorier om hur lyckade omorganisationer skall genomforas och konsulter
och andra yrkesverksamma i arbetslivet forsoker kombinera sina recept for att nd framgéng med
organisationsfordandringar (Sveningsson & Sorgérde, 2014). Samtidigt dr det latt att glomma att
en stor del av de fordndringsfors6k som initieras faktiskt inte ger nagot positivt resultat, utan
istillet leder de till forsdmringar och misslyckanden for foretagen med anledning av att arbetet
kraver en stor andel tid och resurser fran foretaget (Alvesson & Sveningsson, 2014). Enligt
Dawson (2003) tar ett fordndringsarbete ofta en annan vig én den tilltdnkta. Det &r de anstélldas
egenskaper och agerande som leder till att en organisatorisk fordndring inom ett foretag far det
utfall som det faktiskt far. Det ar just denna process, dess utveckling och dess karaktiristiska

fordndring som gor det intressant att studera omradet organisatorisk forandring.

1.1 Bakgrund

Studien tar sin utgadngspunkt i en genomford fordndringsprocess inom sektionen Exterior Front
pa Volvo Cars, vilken bildades i december 2014, och arbetar med att utveckla och framstélla
frontpartiet pa Volvos personbilar. Sektionen skapades genom att de tva tidigare sektionerna,
Exterior Trim och Exterior System slogs ihop och tillsammans bildade Exterior Front. Trots
sektionens korta existens har den redan genomgatt flertalet omfattande forandringar sedan dess
grundande. Dessa fordndringar dr bdde interna och externa, dels 1 form av en omfattande
expansion och dels genom flertalet byten av kontorsutrymme inom fOretaget. Vissa medarbetare
var negativa till denna fOrdndringsprocess och en délig stdmning skapades bland vissa

medarbetare och ett stort antal medarbetare valde att sluta. Med detta 1 atanke dmnar denna studie



att gora en djupare och mer nyanserad analys av hur forandringsprocesser gér till och vilka hinder
som kan uppkomma i samband med dessa. Den omorganisation som stdr i fokus for vér studie
pagick under drygt ett ars tid och diar mélet med fordndringen siledes var att forena tva stora
sektioner for att starta en ny gemensam sektion. Inriktningen for vart arbete har legat pa att
analysera i hur stor omfattning det faktiska genomforandet dverensstimmer med den tidigare
genomforda planeringen. Saledes &r det planeringsarbetet, i forhdllande till det faktiska
genomforandet, och vidare vilka aktdrer som varit drivande i fordndringen som huvudsakligen &r
av intresse. For att kunna gora en djupare analys av forandringsprocessen och hur den tog sin
form valdes kvalitativa intervjuer som metod med de medarbetare som varit delaktiga under
fordndringsprocessen. Forhoppningen &r att studien kan ge en djupare fOrstdelse for hur
fordndringsprocesser gér till utifran faktorerna planering, genomférande och uppfoljning samt
vilka aktorer som varit delaktiga och hur dessa formulerat syftet och nyttan med fordndringen.
Studien kan dven bidra med vardefulla insikter gidllande fordndringens styrkor samt eventuella
brister. Dessa insikter kan i sin tur underldtta for framtida fordndringsprocesser pd Volvo Cars
genom att forsoka bibehalla de uppenbara styrkor som identifierats samt dra lirdom av gamla
misstag. Var studie kan dven ge ldsaren en djupare forstdelse och en pregnant kunskap om det
komplexa samspel och det omfattande arbete som en fordndringsprocess innebédr for en

organisation.

1.2 Problemformulering

Att genomfora ett framgangsrikt fordndringsarbete 1 en specifik verksamhet ér littare sagt dn
gjort, vilket inte minst det aktuella fordndringsarbetet pd Volvo Cars pévisar.
Forandringsbenédgenheten tycks idag, paradoxalt nog, 6ka och omorganisationer och forandringar
ses idag som ett naturligt och givet inslag i verksamheten (Sveningsson & Sorgirde, 2014). Idag
finns en forvintan och en formodan att organisationer stindigt skall fordndra och fornya sig.
Dessa patryckningar sker badde fran externa och interna krafter och legitimeras genom en 6kad
globalisering, teknologisk utveckling och ekonomisk integration (Sveningsson & Sorgirde,
2014). Alvesson & Sveningsson (2014) hivdar att samhéllsutvecklingen idag gar mot en 6kad
internationalisering och O0kad flexibilitet déar stindiga forandringar ses som ndédvéndiga for att
foretaget skall fa vara del av denna utveckling. Denna flexibilitet och den stindiga strdvan efter

fordndring och fornyelse blir sdledes en konkurrensfaktor; ett sdtt att overleva i en alltmer



turbulent och komplex omgivning. Trots dessa, bdde externa och interna, krav pa omorganisering
samt all den kunskap som finns att tillgd pd omradet misslyckas ungefir 70 % av alla
fordndringsansatser (Angelow, 2010). Diremot anser Johansson och Heide (2008) att detta
tamligen bistra utfall gillande fordndringsprocesser kan kopplas till ménniskan och diverse
manskliga faktorer. Ytterligare en forklaring till varfor flertalet forandringsarbeten misslyckas
tros vara en brist pa realism och bristande sjélvinsikt rérande foretagets arbetssitt, rutiner och
organisationskultur. Forutsdttningarna for forandringen har darmed feltolkats, vilket lett till att fel
strategi valts for att genomfora fordndringsprocessen och misslyckandet blir dirmed ett faktum.
Verkningslosa fordndringsforsok kan dven grunda sig i en ovilja hos medarbetarna 1 form av
bristande engagemang eller kunskap hos de individer som skall verkstilla de faktiska
fordndringarna (Sveningsson & Sorgérde, 2014). Sveningsson och Soérgirde (2014) tar sig dven
an denna problematik och hédvdar att fordndringar sker successivt och att en viss dissonans kan
uppsta nédr involverade parter tolkar planer, idéer och situationer utifrdn dévarande
organisatoriska forutsdttningar. Vidare betonas hur komplicerat det &r att formulera en
framgangsrik plan till en given fordndringsstrategi. Fordndring som begrepp dr mangfacetterat
och kan uppfattas olika beroende pd vems perspektiv man antar (Sveningsson och Sorgirde,
2014). De viletablerade teorier som idag finns inom d@mnet ar inte tillrdckliga. I detta avseende
blir det uppenbart att det finns en viss motsittning mellan den fordndringsprocess som sker i
teorin och och hur den faktiskt gar till i praktiken. Detta gor &mnet intressant att undersdka och
studera vidare. P4 omrddet fordndring och omorganisering saknas det uttrycklig och konkret

kunskap om hur man pa bésta sétt kan genomfora en forandring som genererar ett positivt utfall.

Ovan redogjordes for nagra av de vanligaste fallgroparna vid forandringsarbeten. I denna studie,
dar utgangspunkten dr sektionen Exterior Front pa Volvo Cars, finns en uppenbar problematik i
att fordndringsstrategin och fordndringsprocessen har utgatt fran chefernas perspektiv, ambition
och vilja. Detta har bidragit till att medarbetarna haft ett begrdnsat inflytande i processen, vilket 1
sin tur har resulterat i ett visst méatt av missndje och meningsskiljaktigheter bland medarbetarna.
Missndjet har troligtvis dven utgjort katalysatorn for ett antal medarbetare som under
forandringsprocessen valt att ldmna sektionen. For att kunna svara pa den fragestéllning som
varit aktuell for studiens genomforande har ett processperspektiv utgjort grunden for var analys.

Inom processperspektivet dr det den deskriptiva synen pé fordndring och dess forlopp som star i



fokus (Sveningsson och Sorgirde, 2014). I denna studie har dven teori E och O valts som
analysverktyg for att kunna forklara, tolka och forstd varfor medarbetarna upplever fordndringen

som de uppgivit.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att jamfora pa vilket sétt sektionens senaste omorganisation faktiskt
genomfordes 1 forhdllande till den planering av arbetet som skett. Syftet dr dven att belysa de
konsekvenser som fordndringsprocessen givit upphov till for sektionen. Detta kan bidra till en
okad forstdelse av de kontraster som uppstar mellan planering och genomforande samt ge
uppdragsgivaren vérdefull kunskap om foridndringsprocessens styrkor och svagheter infor
kommande omstéllningar och omorganisationer. For att uppné syftet med denna studie undersoks
sdledes fordndringsprocessen i forhdllande till hur tanken var att den skulle genomforas i
planeringsarbetet. Genom en kvalitativ intervjustudie skall vi sdledes belysa, skildra och
redogora for medarbetarnas uppfattning av den aktuella fordandringsprocessen. Studien avser
alltsa att synliggdra eventuella misstag som begatts 1 processen, men dven positiva aspekter av
forandringsarbetet som medarbetarna framhaéller. Férhoppningsvis kommer studien att resultera i
vardefulla insikter kring konsekvenserna, sdvdl positiva som negativa, av denna

fordndringsprocess samt hur genomforandet har tagit sig i uttryck i forhéllande till planeringen.

1.4 Fragestillning
Studiens syfte mynnar séledes ut i den fragestéllning som studien avser att besvara och denna ér

foljande:

® Hur ser omorganisationens genomforande ut i forhdllande till planeringen och vilka

konsekvenser har detta givit upphov till?

1.5 Disposition

Arbetet har inletts med en introduktion till omradet organisationsfordndring och har sedan fo6ljts
av bakgrund och problemformulering, som har mynnat ut i studiens givna syfte och
fragestéllning. Vidare nedan redogors for studiens teoretiska referensram som utgér frén tidigare
forskning pd omradet organisationsforandring samt de perspektiv och strategier som ansags

relevanta i1 denna studie och skall utgéra analysverktyget. Detta foljs sedan av en metoddel dér



studiens tillvigagingssatt redogors for grundligt och utforligt. Dérefter redogors for studiens
resultat 1 empiri-delen som innehaller en bakgrundsbeskrivning av det fordndringsarbete som dgt
rum pad Exterior Front. Denna bakgrundsinformation skall ge ldsaren en tydlig bild av den
kontext inom vilken fordndringsprocessen dgt rum samt ge ldsare en storre fOrstdelse for de
uppfattningar som sedan redogors for 1 analysen. Direfter framstélls de semi-strukturerade
intervjuerna utifrdn processens kronologiska ordning; planeringen, genomforandet respektive
uppfoljningen av fordndringsarbetet. Till dessa teman har vissa underfragor stillts vid
intervjutillféllet, men for att f4 en mer beréttande ton i resultatdelen har dessa underfragor vivts
in 1 respektive tema. I diskussionsdelen analyseras studiens empiri, resultatet, utifrdn arbetets
teoretiska referensram dir olika aspekter redogors, problematiseras och forklaras. Slutligen
redogors for arbetets slutsatser utifrdn studiens fragestéllningar dér d@ven en aterkoppling till

studiens syfte lyfts fram.



2. Teori och tidigare forskning

2.1 Overgripande om organisationsférindring

Skalen till att foretag och organisationer genomfor organisatoriska fordndringar &r ménga. Syftet
kan grunda sig i sdvél externa som interna faktorer, exempelvis ekonomiska bekymmer som
resulterar i neddragningar, nya konkurrenter pd marknaden eller expansion som medfor chefsbyte
eller ledningsbyte inom foretaget (Jacobsen, 2005). De inre faktorerna handlar framst om ny
teknik eller nya produkter inom fGretaget och expansion, men dven nya personer inom ledande
befattningar som vill omstrukturera och gora ett avtryck i sin nya roll. I en dvervigande majoritet
av fallen anses organisationsfordandring dock vara en foljd av de yttre faktorerna, déribland
politiska, tekniska, ekonomiska eller sjdlva marknaden som sadan (Alvesson & Sveningsson,
2014). I dagslédget anses dven globaliseringen vara en stor konkurrensfaktor och drivkraft bakom

organisationsfordndringar for att foretagen skall bli mer centraliserade och standardiserade.

Likvél som syftet med organisationsfordandringar kan forstés utifrn olika synvinklar, varierar de
ocksa i omfattning och betydelse, bade for de inblandade och for foretaget i stort. Overgripande
syftar en organisationsforidndring till att fordndra sdttet man arbetar eller planerar arbetet pa
(Sveningsson & Sorgirde, 2014). Enligt Beer & Nohria (2000) och Jacobsen (2004) ar det
viktigt, for att uppna ett positivt resultat med omorganisationen, att ha kunskap om hur en
fordndring skall ga till och vilka delar som &dr viktiga for organisationen att ta i beaktning. I den
litteratur som berdr organisationsforandring gors oftast en tydlig uppdelning mellan planerad
respektive framvixande fordndring. Att organisationsforandringar dr planerade innebér att de
bygger pa omfattande planering, analyser, mal och visioner. Slutligen gors oftast dven en
uppfoljning for att analysera om man faktiskt natt de mal som organisationen tidigare stéllt upp.
Forfattarna hévdar dven att en s& omfattande fordndring som en strukturforandring kraver att
arbetet delas upp i mindre processer som successivt avloser varandra (Sveningsson & Sorgirde
2014). I kontrast till den planerade férandringen stélls den framvéxande fordndringen, vilken sker
med hénsyn till vissa specifika d&ndamal och med hinsyn till den utveckling som sker i
organisationens omgivning. En fordndring som vixer fram formas och utvecklas oftast under en

langre tid genom engagemang fran flera parter (Sveningsson & Sorgérde 2014).
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2.1.1 Perspektiv pa organisationsforindring

Inom omrddet organisationsfordndring kan en uppdelning utifrdn tre Gvergripande perspektiv
gbéras inom dmnet. Dessa kan 1 sin tur ge en bredare forstdelse for dmnet som sadant.
Perspektiven dr verktygsperspektivet, processperspektivet respektive det kritiska perspektivet och
dessa presenterar, var for sig, olika teorier, modeller och begrepp som besvarar fragan gillande
vad det dr som skall fordndras, hur en fordndringsprocess gar till och dessutom fragan om varfor

fordndringen i sig ar relevant (Sveningsson & Sorgérde 2014).

Inom verktygsperspektivet anvinder man sig av olika verktyg i form av forandringsmodeller dér
fokus ligger pd hur ledaren kan planera, styra och kontrollera fordndringen allt eftersom den
fortgar. Drivkraften till att skapa fordndring beror ofta pa omvirldens pétryckningar, vilket driver
foretagets ledning till att planera och paborja ett fordndringsarbete. Inom verktygsperspektivet
utgor planeringen en central del av forandringen och perspektivet efterstrivar att finna en adekvat
modell for att forédndringens utfall och de planerade malen skall Gverlappas. Att dstadkomma och
styra forandringar, d&ven komplexa saddana, sker med hjilp av ledningen som skall styra processen
sa att ledningen kan vidmakthalla kontrollen under hela fordndringsforloppet. En gemensam
ndmnare for de olika fordndringsmodeller som forekommer i1 perspektivet dr att de beskriver
organisationens interna funktion sévél som organisationens relation till sin omvirld (Sveningsson
& Sorgiarde 2014). Organisationen betraktas sdledes som en levande organism som behdver
anpassa sig, genom olika fordndringsprogram, till den omgivning som rader for att 6verleva i det

langa loppet.

Processperspektivet intresserar sig diremot mer for fOrstdelsen och innebdrden av sjdlva
fordndringen. Perspektivet betonar den kulturella och sociala kontext inom vilken organisationen
verkar. Fokus ligger hér pa den tolkning som gors av de olika aktdrerna i1 fordndringsprocessen,
vilket innebdr att de individer som organisationen utgdrs av hamnar i centrum (Svensson &
Sorgérde, 2014). Perspektivet efterstrivar en djupare forstaelse for det komplexa samspel som en
forandringsprocess innebar for att fi en djupare forstaelse for fenomenet som sadant. D& det ar
medarbetarna som huvudsakligen paverkas av fordndringarna skall dessa alltsda involveras till
fullo. Ledningen skall sdledes inte skota allt fordndringsarbete pd egen hand utan medarbetarna

skall involveras och vara delaktiga i processen. Perspektivet tillgodoser och vérderar ddrmed
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medarbetarnas tolkning, forstaelse och forhallningsséatt gidllande fordndringsarbetet och vad som

bor stér i fokus (Svensson & Sorgirde, 2014).

Kritiskt perspektiv kan beskrivas som en reaktion pd bade verktygs- och processperspektivet
eftersom de sistndmnda perspektiven fatt behovet av forandring att framsta som sjélvklart. Det
kritiska perspektivet lyfter upp ytterligare skél till varfor fordndring skall genomforas. I detta
perspektiv 1aggs ett storre fokus pa de individer inom organisationen som driver fordndringen.
Kritiskt perspektiv fordjupar sig dven i de motséttningar och intressekonflikter som kan
uppkomma i samband med fordndringsforsok (Svensson & Sorgérde, 2014). Dessa motstridiga
intressen kan dven kopplas till makt och de individer som péverkas av den maktutévning som tar
sig uttryck. Det finns dven flera likheter mellan kritiskt perspektiv och processperspektivet. Likt
processperspektivet har kritiskt perspektiv en ambition om att forsta fordndringsprocesser, men
kritiskt perspektiv tar detta ett steg ldngre. Kritiskt perspektiv dmnar inte bara till att fa en
djupare forstdelse for dmnet, utan ifrdgasétter dven behovet av fordndring. Utifrdn det kritiska
perspektivet stiller man sig frdgan varfor fordndring ens skulle vara nddvéandig och i vems
intresse det ligger att fordndra sig (Svensson & Sorgérde, 2014). En organisation ses, inom det
kritiska perspektivet, som ett politiskt system dar individer konkurrerar for att erhalla makt och
inflytande. De individer som lyckas med detta kommer att gynnas medan Ovriga parter kan
komma att missgynnas. Perspektivet belyser sdledes det politiska synsittet pd ledning och

styrning.

Utifran dessa olika syner pa fordndringsarbete, i forhallande till den aktuella omorganisationen
pa sektionen Exterior Front, valdes att Oversiktligt anta ett processperspektiv. Perspektivet
stimmer bdst Overens med studiens syfte dd fokus dr att nd en djupare fOrstaelse for hur
fordndring astadkoms, vilka processer som blir aktuella i olika faser samt de medverkande och
deras tolkning av det som intrdffat (Sveningsson & Sorgidrde, 2014). Framforallt
processperspektivets fokus pa individen gor perspektivet sérskilt tillimpbart i denna studie da
intresset dr att fa en fOrstdelse for medarbetarnas uppfattningar samtidigt som perspektivet
belyser de politiska aspekterna och hur dessa kan utgéra hinder i processen. Ytterligare tvd
fordndringsstrategier tillimpas for att forstd samspelet mellan de olika aktorerna i en

forandringsprocess likt den valda. Den fordndringsstrategi som vidare tillimpas dr teori E
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respektive feori O samt en kort redogdrelse av vilka effekter en hybridisering av dessa tva teorier
kan medfora. Teori E ldgger sitt huvudfokus pé foretagets ekonomiska intressen, top-down
styrning, medan teori O fokuserar mer péd fOretagets organisatoriska forutsattningar och

formagor, bottom-up-styrning (Beer & Nohria, 2000).

2.2 Processperspektivet

Det ar idag vanligt att man vid fordndringsarbeten trivialiserar och minimerar betydelsen av den
organisatoriska kontext som foretaget verkar inom, bade socialt och kulturellt. Organisationer har
ofta en instrumentell syn pd fordndring som innebéar att forandring mdojliggérs genom styrning
och kontroll (Sveningsson & Sorgérde, 2014). Fokus inom processperspektivet handlar om att
anta ett forstaelseorienterat perspektiv pad fordndring. Det handlar om att se hela hdndelseforlopp
och inte enbart planer, idéer och ambitioner kring fordndring - utan dven genomforandet,
mottagandet och resultatet hos berdrda parter. Perspektivet gor en tydlig gransdragning mellan de
véilformulerade planer och processer som foretagsledningen formulerat och hur sjélva
mottagandet och genomforandet gér till hos de medarbetare som operativt skall verkstilla dessa
planer och strategier. Processperspektivets tar sin utgangspunkt i att involvera de som faktiskt
paverkas av fordndringar och inte endast fokusera pd foretagets ledning och deras planer for
fordandring. Individerna far betydelse i1 fOrdndringsarbetet genom deras forhallningssitt,
tolkningar och deras forstielse (Sveningsson & Sorgérde, 2014). Eftersom organisationer, enligt
ett processperspektivet, ses som en social konstruktion som vi ménniskor skapar och
upprétthaller, dr det ocksa viktigt att se dessa konstruktioner i en organisatorisk kontext genom
att anta ett tolkande kunskapsintresse pa fordndring (Sveningsson & Sorgérde, 2014). Ett fokus
pa organisationspolitik &r séledes aktuellt. Faktorn politik innebér vidare att fordndringars mal
och syfte aldrig kan vara fullt givna. Det ricker séledes inte att foretags ledning genomfor en
omorganisation endast genom att formedla en plan for fordndringen. Sammantaget gor detta att
en fordndringsprocess handlar om sd mycket mer, bland annat legitimitet, forhandling,
overtygelser och resurser (Sveningsson & Sorgirde 2014). Dawson (2003) dr en forfattare som
vander sig mot detta och pekar pé viss problematik i studerandet av organisatorisk fordndring och
menar att det egentligen inte skiljer sig frdn allmidnna organisationsstudier. Av den anledningen
menar han att det finns ett flertal sdtt att se pd organisationsforindring i form av att

fordndringsprocesser tolkas i forhdllande till ett antal &vergripande dimensioner. Dessa dr
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forandringens omfattning, dess killor, fordndringens politik och slutligen dven fordndringens

innehall.

Gillande fordndringens omfattning karaktdriseras fordndringen av nigon av ytterligheterna
revolutionerande eller evolutionédr. Att en fordndring dr mycket omfattande och péverkar flera
dimensioner, exempelvis foretagskulturen, organisationsstrukturen och ledarskapet inom
foretaget innebdr att den ar revolutionerande. De revolutionerande forédndringarna sker dessutom
oftast under en relativt bestdmd tidsperiod. En evolutionér fordandring ddremot, paverkar enbart
en del av organisationen och sker istillet successivt under en ldngre period. Vidare gors dven en
uppdelning mellan de forandringar som dr framtrddande kontra de som fir karaktdriseras som
planerade. Nar ledningens planer och ambitioner star i centrum for forédndringen anses det vara en
planerad sadan. Exempel pa planerade forandringar ar forandringsprogram for omstrukturering
av olika slag eller kvalitetsfragor som framarbetats av chefer och andra medarbetare pad hogre
nivéer inom foretaget. Motsatsen till planerade fordndringar &r framtrddande fordndringar, dér
initiativ tas “underifrdn”, det vill sidga frdn medarbetarna inom fOretaget. Framtrddande

fordndringar handlar vanligtvis om initiativ till forbéttringar.

Vidare hanvisar Dawson till Buchanan & Badham (1999) géllande diskussionen om i vilken grad
den politiska intensiteten uttrycks beroende pa miljo och vilken typ av fordndring som skall
genomforas. En politisk syn pd organisationsfordndring betonar de motstridiga intressen som
finns 1 organisationer och olika aktorers vilja att genomdriva sina egna intressen med hjilp av
olika maktmedel. Den politiska synen hdvdar sdledes att en intresseharmoni mellan de olika
aktorerna dr orealistisk och belyser darfor istillet de friktioner, motséttningar och konflikter som
kan uppstd i samband med organisationsfordndringar. En f6ljd av detta blir att
fordndringsinitiativ. som moter motstdnd hos medarbetarna kréver ett kraftfullt och politiskt
skickligt fordndringsarbete, medan ett fordndringsinitiativ som mottagits vdl av medarbetarna
inte krdver lika omfattande insatser gillande den politiska Overtygelsen. Slutligen redogor
Dawson (2003) for olika dimensioner att betrakta organisationsfordndring utifran fordndringens
innehall. Kortfattat handlar det om vilket férdndringsomrade som é&r aktuellt, exempelvis om man

valt att fordndra strategin, foretagskulturen, innovationer eller liknande. Vanligtvis paverkar flera
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av dessa omradena varandra och fordandring sker saledes inom ett antal omraden (Sveningsson &

Alvesson, 2014).

2.3 Teori E och O

Enligt Jacobsen (2012) foreligger det tva grundldggande fOrutsidttningar for att planerade
fordndringar skall kunna implementeras pa ett onskvért sétt, dels géller att foretaget valt den rétta
fordndringsstrategin, men det krdvs dven att fordndringen leds pa ett sitt som dr anpassat till
fordndringsprocessen samt den kontext foretaget befinner sig i. For att vidareutveckla detta
ytterligare kommer de tva kidnda fordndringsstrategierna, teori E och O, att anvdndas. Dessa
modeller &r relevanta eftersom de tydligt redogor for vilka olika aktorer som har betydelse 1 olika
fordndringsprocesser och hur dessa formulerar bdde malet och motivet till fordndringen. De tva
olika strategiska perspektiven kan didrmed bidra till den djupare forstielse av
forandringsprocessen som vi i detta arbete avser att belysa och studera. Teorierna kan bidra med
en forklaring till vad som kan béde hindra och frdmja en fordndringsprocess likt den aktuella och
kan darfor utgora en forklaringsmodell till de resultat som eventuellt framkommer i de semi-
strukturerade intervjuerna. Teori E respektive O dr tvd fordndringsstrategier med olika

huvudintressen och respektive teori korrelerar med tva olika typer av ledarskap (Jacobsen, 2012).

2.3.1 Teori E

Teori E (economic) har som mal med fordndringen att tillgodose foretagets ekonomiska vérde

och vill ddrmed mdta aktiedgarnas avkastningskrav (Beer & Nohria, 2000). Man efterstriavar en
okad, bade inre och yttre, effektivitet. Inom teorin utgér man ifran att omvéarlden ar kontrollerbar
och statisk och man forsoker darfor planera for att minska all form av osdkerhet. Fordndringar
genomfors sdledes endast om man mottagit indikationer pa att marknadsldget héller pd att
forvarras (Jacobsen, 2012). Dessa ekonomiska indikatorer kan vara allt ifran att
produktionskostnaderna okar till att forsdljningssiffrorna sjunker. Forhéllningssittet leder till att
forandring ses som en rationell process dar man véljer den 16sning som ger basta ekonomiska
utfall i form av maximal profit. Mélet som fordndringen skall uppna ska vara enkelt och tydligt,
vilket kommer underlétta bedomning av huruvida man ndrmar sig malet eller ej (Jacobsen, 2012).
Fordelen med ett saidant ekonomiskt fokus dr att foretaget enklare kan beddma om fordndringen

fungerat eller inte da perspektivet betonar synliga resultat som kan matas pa ett objektivt sétt.
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Sjélva fordndringsprocessen som sadan betraktas som en tidsbegrinsad process med en given

start- och slutpunkt.

Den formella ledningen spelar en avgorande roll i forandringsarbetet. Den formella ledningen &r
de som planerar och sedan implementerar den tdnkta fordndringen nerdt i foretagets hierarki
(Beer & Nohria, 2000). Anledningen till detta dr att ledningen har mest information om hur stort
foretagets forandringsbehov dr samtidigt som de har en 6verblick av vad som sker internt inom
organisationen. Ledningen har dven den formella makten i organisationen och kan darfor
genomdriva de nodvédndiga fordndringarna. De skall alltsa vara sjdlva drivkraften bakom
fordndringen, vilket kriver ett aktivt ledarskap. Tillvigagéngssittet som antas, d& ledningen
sitter ramarna for fordndringsarbetet och dér medarbetarna implementerar detta operativt, kallas
top-down management (Jacobsen, 2012). P4 ldgre nivéer i organisationen har man inte samma
tillgdng till information, vilket leder till flertalet medarbetare exkluderas i1 olika
fordndringsprocesser (Jacobsen, 2012). Den hir typen av strategi ser fordndring som en rationell
process och fokuserar dven till stor del pd organisationens formella system och dess strukturer.
Problem och svarigheter kan uppstd vid implementeringen av en top-down strategi da
medarbetarna kénner att de inte har fatt vara delaktiga i en process som paverkar deras vardag
avsevirt. Detta kan pé sikt skapa motséttningar och ett inre motstand till fordndringar (Jacobsen,

2012).

Innehdllet i fordndringsstrategin teori E utgdrs av organisationens formella element och
strukturer (Beer & Nohria, 2000). Strategin hdvdar att en forandring av foretagets strukturer kan
leda till en fordandring av foretagskulturen och de mjuka virdena i organisationen (Jacobsen,
2012). Det gors saledes ingen bedomning att den kulturella fordndringen (organisationens mjuka
védrden) skulle vara mindre viktig &n den formella, men utgangspunkten dr att fordndringen skall
ta sin borjan i1 organisationens formella system. En av anledningarna till varfor forandring alltid
skall borja 1 organisationens formella system é&r att de formella systemen dr det som ledningen
primirt kan styra och kontrollera (Jacobsen, 2012). De nya strukturerna som implementeras i
samband med fordndringar framkallar dven nya beteenden hos medarbetarna for att de skall

kunna anpassa sig och forhélla sig till de nya fordndringarna. Detta visar pd att det finns en
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viaxelverkan mellan foretagets formella (harda element) och informella element (mjuka element)

dé strukturforindringar pd sikt kan leda till en fordndring av foretagskulturen (Jacobsen, 2012).

Teori E lagger stor vikt vid den formella planeringen av fordndringen. Man ser fordndringen som
en rationell process som kan delas in i olika faser och sekvenser (Jacobsen, 2012). Daremot kravs
det att man forst har satt upp tydliga riktlinjer och visioner som blir vigledande for att sedan
bedoma vilka atgirder som dérefter skall vidtas. Sedan giller det att se till att dessa dtgérder
verkstélls och att man dérefter utvarderar utfallet. De mal och atgidrder som beslutas skall grunda
sig pa strategiska analyser av organisationens interna och externa forhdllanden (Jacobsen, 2012).
Med externa forhdllanden menas de politiska, juridiska, ekonomiska, sociokulturella och
teknologiska faktorer som pédverkar hur forédndringsprocessen skall utformas. Vid analys av
interna forhallanden kan olika sorters analyser som baserar sig pa foretagets starka respektive
svaga sidor utifrin SWOT-modellen tillimpas (Porter, 2008). Dessa planer och riktlinjer

kommuniceras sedan nerdt i organisationen.

Motivationen och den formella drivkraften till fordndring inom denna fOridndringsstrategi ar

huvudsakligen finansiella incitament (Jacobsen, 2012). Strategin utgar frin att medarbetarna
drivs av yttre motivatorer i form av ekonomisk kompensation for vél utfort arbete. For att
fortydliga detta kan den vélkédnda motivationsteorin Self Determination Theory (SDT) anvéndas.
Enligt Self determination theory utgar teori E frdn att minniskor motiveras av yttre faktorer
sasom berommelse, rikedom och trygghet (Ryan & Deci, 2000). Medarbetarna utlovas
beloningar om de utfor vissa arbetsuppgifter vil, vilket bidrar till att mobilisera arbetsstyrkan
inom organisationen. En viktig del i de finansiella incitamenten &r att beloningarna maste vara
mdjliga att uppnd och dessutom knutna till konkreta och organisatoriska resultat (Jacobsen,

2012).

2.3.2 Teori O

Teori O (organizational) har istillet som malatt fokusera pd att utveckla organisationens
formégor genom stindigt ldrande och problemlosning (Beer & Nohria, 2000). I detta perspektiv
blir begreppet fordndring inte aktuellt, utan det ses snarare som en utveckling, en kontinuerlig

process utan konkreta tidsramar (Jacobsen, 2012). I kontrast till teori E ser man inte behovet av
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att genomfora en komplett analys av problem med eventuella 16sningar. Utgangspunkten &ar
istdllet att det dr svért att faststélla varfor olika problem uppstar och hur de pd bésta sétt kan 16sas
(Jacobsen, 2012). Utformningen av teori O kan dérfor, i viss man, ses som en kritik mot teori E
och dess eckonomiska fokus. Inom teori O tar man avstdnd frdn forhallningssittet att
organisationen betraktas som en maskin och viljer istdllet att se organisationen som ett levande
system som stindigt efterstrivar utveckling och framsteg (Jacobsen, 2012). Ddrmed ser man
fordndring som en nddvéndighet; en konstant pagdende process som bara kan mdjliggéras genom
kontinuerligt ldrande och konstant utveckling. Teori O fokuserar betydligt mer pa de processer
som avser att generera resultat, snarare dn resultaten i sig. Detta innebér ocksa att minniskan far
en betydande roll i fordndringsprocessen. Man hévdar vidare att organisationen som sidan inte
kan léra, det kan endast minniskorna som utgdr organisationen gora. For att fenomenet “larande
organisationer’’ skall uppsté kravs séledes att det finns individer som dr mottagliga och villiga att

lara (Jacobsen, 2012).

Ett sdtt att inom organisationer arbeta med denna form av kontinuerligt lirande gors genom det
som kallas single-loop och double-loop learning (Agyris, 1977). Kortfattat kan sidgas att single
loop-larande beror den enklare formen av larande som grundar sig i redan existerande kunskap.
Vid double loop learning ldgger man mer tid pa att reflektera over vad som verkligen intriffat
och ifrgasitter de rddande strukturer och tillvigagangssitt som tillimpats. I denna process blir
man mer medveten om sitt handlade och kan dirfor ocksa fordndra sitt tankesitt (Agyris &
Schon, 1996). For att summera dessa tva forhéllningssétt kan man forenkla dem genom att sdga
att single loop handlar om Aur saker gors béttre, medan double loop handlar om varfor saker gors
pa det etablerade sdttet (Agyris & Schon, 1996). For att koppla detta till en organisatorisk kontext
kan sédgas att single loop ldrande innebér att man utgir frin de normer och ramverk som finns
inom organisationen. Vid tillimpning av double loop ldrande forsoker man istéllet fordndra de
rddande ramverk och vérderingar som finns inom organisationen for att kunna utvecklas. Det &r
allmént ként att manga organisationer dr bra pa single loop learning, men mindre framgangsrika
pa att tillampa double loop learning (Agyris & Schon, 1996). For att organisationer skall lyckas
med att skapa ett individuellt lirande méste man skapa en foretagskultur som gynnar lirande och
utveckling. Det &r dven viktigt att se till att bade individer och grupper, kollektivt, lir sig genom

en interaktiv process. For att detta skall lyckas mdste man tydliggora att det inte endast &r
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individen som skall ldra, utan dven gruppen. En forutsittning for detta ldrande ar att det pa
arbetsplatsen ges utrymme for dialog och diskussion (Jacobsen, 2012). Kommunikationen &r
alltsa ett mycket viktigt verktyg. Det handlar d&ven om att bli medveten om den kunskap som
individen besitter och synliggora denna sa att den gar fran att vara implicit (tyst kunskap) till att
bli explicit (uttalad kunskap) (Nonaka, 2007). Genom att belysa den tysta kunskapen kan denna
sedan kommuniceras och formedlas till samtliga medarbetare. Teori O har dirmed som maél att
framja individuellt ldrande for att sedan gora detta till kollektiv kunskap som kan frdmja
innovation och nytdnkande (Jacobsen, 2012). Malen i denna strategi ar betydligt mer diffusa &n

teori E:s mal som fokuserar pa synliga och konkreta resultat.

Den formella ledningen spelar inom teori O en vissroll, men teorin fOrutsitter dven att
medarbetarna dr delaktiga och engagerade i processen, vilket gor att vikten av ett hierarkiskt
system minskar (Beer & Nohria, 2000). Istédllet for att den formella ledningen skall vara de som
utvecklar och driver igenom forédndringar ligger fokus inom denna strategi pa att ledningen skall
entusiasmera och engagera medarbetarna (Jacobsen, 2012). Det innebér att ledningens uppgift
fordndras och deras roll blir istdllet att delge sina mal och visioner med forédndringen. Det &r
sedan upp till medarbetarna att delta och involvera sig i1 processen for att genomféra och
implementera forandringen 1 organisationen. Utifrdn denna strategi skall medarbetarna vara den
storsta drivkraften i fordndringsprocessen, och ledningen skall istéllet inta rollen som stottande

och delegerande.

Fordelarna med denna strategi &r att man Overldter ansvaret till de som ar bast insatta i sjdlva
kiarnverksamheten, ndmligen medarbetarna pa det operativa planet. Dessa individer ar oftast de
mest insatta 1 aktuella problem och har dven god kunskap om hur problemen kan 16sas pa bista
sitt och dessutom, i manga fall, de som é&r forst med att uppticka behovet av fordndring. Den
formella ledningen har ofta en bred overblick 6ver verksamheten och dess behov, men behover
aven halla sig ajour, genom en dialog med medarbetare pa det operativa planet. Ledningen far
saledes virdefull information och virdefulla synpunkter frdn de som &r mest insatta i
kérnverksamheten. Denna information kan sedan syntetiseras och analyseras for att fatta
vilgrundade och genomtinkta beslut. Tillvigagangssittet i denna strategi kan beskrivas som

bottom-up management (Jacobsen, 2012). En taktisk aspekt med detta tillvigagingssatt ar att
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man med ldtthet kan betona beslutens legitimitet da fler individer har varit involverade i
processen. Detta kan dven minska motstandet till fordndringen som séddan och dessutom minska
behovet av kontroll och uppfoljning d& medarbetarna sjdlva dr motiverade och delaktiga.
Forutsittningen for att detta skall lyckas ér att den formella ledningen tillimpar ett sd kallat

demokratiskt ledarskap.

Kinnetecknande for teori O dr att de individer som &r verksamma inom organisationen utgdr
innehéllet i sjidlva fordndringen. Individens vilja dr en grundlidggande fOrutséttning for att
forandring 6ver huvud taget skall bli mojlig. Man betonar sdledes de ménskliga aktiviteterna och
later dessa ta plats. De aktiviteter som ses som sérskilt viktiga dr interpersonell intelligens,
vérderingar, konflikt, samarbete och kinslor. Strategin hdvdar att den enskilde maste utveckla en
formaga till interaktion och ldra sig att tolka gemensamma normer och riktlinjer. Organisationen
har 1 denna strategi som huvudsaklig uppgift att fordndra foretagskulturen och rddande normer.
Anledningen till att man borjar med dessa element dr att man utgér frn att fordndring maste
komma inifran och kan inte vara pétvingad utifran. Teori O hévdar, till skillnad frén teori E, att
fordndringen skall borja med ménniskorna i organisationen och inte med de formella elementen.
Det finns flertalet studier som stddjer teori O:s uppfattning och som visar pa att fordndrade
strukturer och fordandringar av organisationens formella element inte alltid innebér att ménniskan
anpassar sitt beteende till dessa fordndringar. Studierna visar helt enkelt att ménniskors beteende
ar betydligt svarare én sa att fordndra (Jacobsen, 2012). Ytterligare en anledning till att borja med
att fordndra medarbetarna, istillet for foretagets formella element, vid fordndringar ar det
symboliska vdrdet som signalerar att man bryr sig om sina medarbetare. Organisatoriska
fordndringar skall leda till att mdnniskorna i organisationen fér det battre. En positiv spiral skapas
dé medarbetarna kénner att de dr betydelsefulla och ddrmed motiveras de till att engagera sig och
medverka till fordndringen. Teori O utgar fran att individer strévar efter sjalvforverkligande och
att organisationer skall ldgga grunden for att det skall kunna uppfyllas. Teori O ignorerar inte
strukturella fordndringar och deras betydelse utan hdvdar snarare att dessa maste anpassas till
ménniskan i organisationen. Teorin menar pa att all fordndring borjar med individen och att

resterande element direfter kommer rétta sig efter detta sé fort en beteendefordandring har skett.
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Vid planering av fordandringen ldgger man inte lika stort fokus pa sadan detaljplanering som teori
E gor, eftersom processen ses som nagot naturligt som uppstdr genom interaktion mellan
ledningen och medarbetare for att na foretagets vision (Jacobsen, 2012). Planering behandlas hér
som en process snarare dn ett resultat. Man gor ddrmed inga stora planer med given
ordningsfoljd, utan fordndringen genomfors successivt i sma steg. Strategin har en forstaelse for
att det finns en komplexitet i processen och sitter dirfor upp realistiska mal som gar att
genomfora. Man har en insikt i att ju langre fram i tiden planerna forvéntas genomforas, desto
mer osdkra och oklara blir dem. Denna forsiktighet gor sig dven géillande vid beslutsfattande.
Storre beslut fattas inte forrdn tillrdckligt mycket information dr inhdmtad. Detta synsétt, dar
successiva fordndringar gors 1 sma steg, minskar dven det motstdnd hos medarbetarna som storre
planer kan ge upphov till. Visionerna dr egentligen det som skall vara tydligt framstillt och
uttryckta mal medan medlen, strategin, for att ta sig dit bestar i hog grad av experimenterande.
Genom att anvédnda sig av en inkrementell, stegvis, planering ar det d&ven enkelt att testa dtgéarder
for att se om de varit verksamma eller inte (Jacobsen, 2012). Detta leder till en okad
handlingskraft dar man inte blir radd for att testa nya koncept och nya metoder. Saldnge planerna
gar att knyta an till visionen dr de motiverade av bade den formella ledningen och av
medarbetarna. Planeringen blir saledes en process med ndra anknytning till verkligheten och de
aktiviteter som genomfors, vilket till stor del frimjar forandring genom att ta det successivt

genom sma steg (Jacobsen, 2012).

Forandringar som genomfors av ledningen tros hdmma motivationen och didrmed leda till att
medarbetarnas virdefulla kunskapsbidrag faller bort under fordndringsprocessen (Beer & Nohria,
2000). Utifran motivationsteorin Self Determination Theory (SDT) utgir man i teori O fran att
medarbetarna handlar pa eget initiativ for att tillfredsstélla inre motivatorer sdsom samhorighet,
autonomi och kompetens (Ryan & Deci, 2000). Man utgar inte, likt teori E, fran att individer
drivs av ekonomisk kompensation, utan tror snarare att motivationen kommer inifrdn. Ekonomisk
kompensation &r endast en hygienfaktor som inte framkallar ett nytt beteende hos individen. Det
finns dven ett flertal studier som visar att medarbetare som har en kinslomissig forankring i ett
forandringsarbete upplever sig vara mer samarbetsvilliga 4n de som blivit tvingade. Férdndring
méste anspela pd individens véllust och vilja. Genom att gora alla medarbetare delaktiga och

kopplade till férdndringen kan man framkalla en kénslomissig forpliktelse hos individer dir de
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kdnner ett ansvar for att fordndringen skall lyckas. Deltagande har dven en symbolisk effekt da
det visar pd att individen anses vara kompetent nog och anses ha tillrickligt god insikt i
verksamheten for att 4 medverka (Jacobsen, 2012). Detta ger en kdnsla av att den enskildes
bidrag ar viktigt och betydelsefullt. Teori O fokuserar mer pa dessa symboliska beloningar dn pa
de av rent materiell karaktdr. Teorin betonar dven vikten av olika ceremonier och tillstéllningar

for att hylla olika medarbetare for deras insatser.

2.3.3 Ledarskap utifrin de biada strategierna

Ledarskapet aktualiseras dven i de bada teorierna och har stor betydelse for hur forédndringar
faktiskt genomfors. En fordndring utan ledningens medverkan hade knappast natt framging da
ledningen sitter pa den formella makten (Jacobsen, 2012). Det finns mycket som tyder pa att
ledarskap ar viktigt 1 forandringsprocesser. Ledarens roll och ledarskapsutdvningen skiljer sig
diaremot &t beroende pa om strategi E eller O tillimpas. Ledarstilen i teori E fokuserar frimst pa
att hantera det motstind som kan uppkomma i samband med fordndringar. Ledaren i denna
strategi fokuserar pd att skapa en plattform dir eventuellt motstand kan stivjas. I denna strategi
tenderar ndmligen fordndring att ses som ett angrepp mot mot organisationen och dess tankesatt
(Jacobsen, 2012). Ledarstil E kan ddrmed ses innehélla ett visst métt av tvang. Detta tar sig i
uttryck genom olika sanktioner eller olika atgérder som begrinsar beteende som ledningen anser
vara icke onskvért. Ledaren i denna strategi anviander sin formella makt for att statuera exempel
och avskricka medarbetarna fran att géra motstand (Jacobsen, 2012). Ledarstil E utgér séledes
frdn att organisationer ar politiska system och att de grupper som systemet utgors av har olika
inneboende intressen. Ledarstil O utgar snarare fran att ménniskorna som verkar inom en
organisation har delade, gemensamma intressen och mal. Siledes dr forhdllandet mellan den
enskilde och organisationen som helhet meningsfullt och harmoniskt dir utveckling av den
enskilde och utveckling av organisationen dr en process i samforstdnd. Grundinstédllningen ar att
ménniskor vill férdndras och att de ser fordndring som ndgot positivt. I denna strategi blir saledes
inte motstand mot fordndring nadgot problem. Ledaren i denna strategi skall snarare forbereda
medarbetarna pad den fordndring som komma skall och mdjliggéra de fordndringar som anses
nodvindiga. Ledaren skall enligt denna strategi verka stéttande och bibehalla motivationen hos

medarbetarna genom att sétta upp givna mél (Jacobsen, 2012).
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Sammanfattningsvis kan konstateras att ledarstilen 1 strategi E grundar sig 1 att medarbetarna blir
tillsagda vad de skall gora och att ledaren fattar beslut som ovriga sedan skall rétta sig efter. For
att medarbetare skall g med pa att anpassa sig kridver de i sin tur en viss kompensation, ofta
ekonomisk. Ledarskapsutdvningen i teori O handlar snarare om att ménniskor inspireras och ser
mojligheterna i att fordndra sig dér ledarens uppgift blir att skapa en organisation didr man

mdjliggor och breddar vig for denna fordndring.

2.3.4 Hybridisering av Teori E och Teori O

Bade teori E och O har sina specifika for- och nackdelar, men det kan vara av intresse att studera
vilka resultat som uppnds om strategierna kombineras i olika grad. Forskning hdvdar att det
optimala dr en kombination av dessa tva teorier och att parallellt i fordndringsprocesser fokusera
pa bade mjuka och harda element (Beer & Nohria, 2000). Man har alltsé storst sannolikhet att
lyckas med ett fordndringsprojekt om man kombinerar teori E och O (Beer och Nohria, 2000).
Kotter har foreslagit en modell nir man inleder férdndringsprocessen med strategi E da ledningen
primirt styr arbetet for att sedan dvergé till strategi O, ddr medarbetarna involveras (Jacobsen
2012). Det finns dven forskning som har visat att ju fler grupper med olika intressen som finns
inom en organisation, desto mindre lamplig &r strategi O. Grunden till detta ar troligtvis teori O:s
antaganden om att medarbetarna i grunden vill uppnd samma maél. Strategi E har dven visat sig
effektiv och bist tillimpad pd hogre organisatoriska nivéder medan strategi O ldmpar sig bdst pa
lagre nivéer i foretaget. Detta kan dven problematiseras ytterligare genom att konstatera att olika
organisationsformer har olika organisatoriska forutsittningar. Beroende pa om det ror sig om en
maskinbyrakrati, professionell byrdkrati, enkel struktur, ad-hoc eller divisionsstruktur, kommer
detta att paverka vilken strategi som anses mest ldmplig i det enskilda fallet (Beer & Nohria,
2000). Somliga belyser dven vikten av, inte bara att anta ritt strategi, utan ocksé vilken typ av
ledarskap som den padrivande parten har (som vill genomfora fordndringen). Om ledaren utgar
frén att de anstdllda gér som de blir tillsagda sd linge de fir kompensation for detta maéste
medarbetarnas Overtalas till fordndring. Detta dr ett exempel pa strategi E och den ‘’harda
ledarstil’’ som strategin forknippas med. I den andra “’mjukare’’ teori O véljer de anstdllda att
folja ledaren trots att de inte dr tvungna till detta. Ledarskapet blir sdledes mer symboliskt och det
ar viktigt att ledaren sjdlv dndrar sitt beteende for att &ndra medarbetarnas beteende och slutligen

dven organisationens (Beer och Nohria, 2000). Det anses hdr optimalt att ledningen tidigt skall
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involvera medarbetarna 1 fordndringsarbetet och minska den osdkerhet som kan uppkomma i
samband med denna genom tydlig och rak kommunikation. Overlag finns det forskning som

tyder pd att en kulturfordndring vécker storre motstand dn en strukturférédndring (Jacobsen 2004).

2.4 Sammanfattning av teori E och O

Sammantaget kan teori E framsta som en relativt hard strategi dér organisationen och dess behov
star 1 fokus. Ménniskorna som arbetar och verkar inom organisationen betraktas inte som
huvudprioritet och ménniskors behov och kénslor halls i skymundan. Teori E ger dven ett
begrdnsat utrymme for delaktighet hos medarbetarna eftersom merparten av besluten fattas av
den formella ledningen eller styrelsen. Forandringen skall dessutom iscenséttas genom de hérda
elementen 1 organisationen som utgors av strukturer, system och hierarkier (Jacobsen, 2013).
Detta kan gora att teori E for manga uppfattas som en modell med dalig syn pd ménniskan och
dennes formégor. Trots detta &r teori E den strategi som tillimpas i storst utstrdckning vid
forandringsarbete idag (Jacobsen, 2013). Teori E kan vara grunden till framgéing trots att den for
lasaren framstdlls som nagot negativ. Teori O kan summeras som en modell med fokus pa de
mjuka virdena och dir ménniskorna som ir verksamma inom organisationen far ta plats och
utvecklas. De anstillda dr delaktiga och fir medverka i fordndringsarbetet, vilket ger storre
mojligheter att testa pa olika metoder. Denna teori papekar ocksé att fordndring gors mojlig forst
ndr medarbetarna ser den som nagot Onskvirt, exempelvis att den kan bidra till béttre
arbetsforhallanden. Man antar 1 denna teori en positiv minniskosyn och fokuserar pa
medarbetarnas potential. Slutligen dr det viktigt att papeka att olika strategier fungerar olika bra i
olika organisatoriska sammanhang utifrdn de forutséittningar som déir ges. Saledes finns det ingen
strategi som dr att foredra framfor den andra, utan de har jaimbordig status. Det dr dirmed bade
ledarskapet 1 den aktuella verksamheten samt den kontext som strategin forvéintas fungera i som

avgdr huruvida strategi E eller O skall tilldimpas.
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3. Metod

3.1 Val av metod

Eftersom syftet med denna studie har varit att fokusera pa medarbetarnas subjektiva upplevelser
av den fordndringsprocess som dgt rum valdes en kvalitativ metod (Bryman, 2011). Anledningen
till detta var att vi ville fdnga upp de nyanser och de verkliga dsikter hos de som varit involverade
i processen och sedan analysera detta utifran den teoretiska referensram vi skapat. Intresset i
denna studie har varit att belysa de skillnader som uppkommit frdn den tilltinkta planerade
fordndringen och belysa vad som faktiskt genomforts 1 praktiken. Dérav har intervjuer utgjort det
den empiriska datainsamlingen. De grupper som édr relevanta for studien dr givetvis medarbetare
pa Volvo Cars som har varit delaktiga i fordndringsprocessen och kan delge sin syn pd denna.
Syftet med studien 4r att f4 ta del av medarbetarnas tankar och erfarenheter kring
fordndringsarbete och utvirdera dessa pa ett adekvat sitt. For att de intervjuade skulle kdnna att
de hade mgjlighet att komma med egna utldggningar och infallsvinklar valdes att genomfora
semi-strukturerade intervjuer (Bryman, 2011). Siledes fanns det en intervjumall med tre olika
huvudomraden som berorde fordandringsprocessen, men dér intervjuobjekten var vilkomna att

komma med egna inldgg och bidrag.

3.1.1 Urval

Det urval som valdes for denna studie var en kombination av bekvimlighetsurval och mdlinriktat
eller malstyrt urval da studiens fragestillning forutsatte en viss malgrupp; medarbetare pa Volvo
Cars samtidigt som var kontaktperson valde ut intervjupersonerna (Bryman, 2011). Detta fick bli
16sningen eftersom tillgdngligheten hos den aktuella malgruppen var begridnsad. Sammanlagt
gjordes sju intervjuer dér varje intervju hade en duration pa cirka 1 h. Intervjupersonerna var alla
mén fran aldrarna 35-55 ar och flertalet hade en ingenjorsbakgrund eller dylikt.
Intervjupersonernas arbetstid pd Volvo Cars och sektionen Exterior Front varierade i bred
omfattning. Det fanns medarbetare som endast varit anstéllda i ett ar till medarbetare som varit
anstillda 1 hela 33 &r pa foretaget. Detta tror vi kommer bidra till en storre variation i
intervjupersonernas uppfattning och syn pa forandring och fordandringsarbete. Flertalet av dem

har dessutom arbetat inom olika sektioner inom Volvo och dessutom haft en rad olika
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arbetsuppgifter och befattningar. I dagsléget arbetar alla tillfrdgade med olika former av ledande

arbeten inom sektionen Exterior Front.

3.1.2 Typ av intervju

De mest framtrddande formerna av kvalitativ intervju ar ostrukturerade och semi-strukturerade
intervjuer (Bryman, 2011). I denna studie har semi-strukturerade intervjuer anvénts da
huvudsyftet &r att fi fram intervjupersonernas egna tankar och uppfattningar om
fordndringsprocessen. Intervjun bestod av olika typer av fragor sdsom direkta, indirekta och
tolkande fragor (Bryman, 2011). Denna flexibilitet ansdgs vara nddvéandig for denna studie for att
sdkerstélla att intervjupersonernas viktigaste synpunkter uppenbarades och for att skapa en bra
balans mellan struktur och spontanitet. En vil genomford semi-strukturerad intervju bor anta
formen av en dialog mellan intervjuare och intervjuperson dér det ges utrymme for utliggningar
och diskussion. Ddremot ansags det nddvéndigt att vi som intervjuare hade en vil utformad
intervjuguide (manus) med en grundliggande struktur att forhalla oss till under intervjuerna.
Detta sags som en nddvandighet for att intervjuerna sedan skulle kunna jamforas utifran olika
likheter och skillnader och analyseras utifran de olika teoretiska infallsvinklar som aktualiserats i
samband med fordndringsprocesser. Det ansdgs dven vara ldmpligt att gora sju langa och
detaljerade intervjuer da det ger studien ett bra empiriunderlag som underléttar en vil genomténkt
analys. Om flera intervjuer hade gjorts finns risken att det empiriska underlaget hade upplevts
som spretigt och hade mdjligen forsvéarat djupgéende tolkningar av respektive intervju. Kvales
(1997) har givit en rekommendation om att inte gora for fa intervjuer, men inte heller for manga.
Gor man for fa intervjuer &r det svart att testa frigestdllningarna och studiens
problemformulering samtidigt som man vid for manga genomforda intervjuer far svérigheter i att
tolka och bearbeta det material samlats in. Med tanke pa att sektionschefen varit den som valt ut
de aktuella intervjupersonerna (med lite inflytande fran var sida), och med tanke pé studiens
tidsrymd och syfte, anses sdledes antalet intervjuer vara tillrackligt for att kunna besvara studiens

fragestéllning.
3.1.3 Genomforande

Intervjufrigorna dr hdmtade fran ett liknande arbete (Johansson, 2012) som ocksd avser att

studera fordndringsprocesser och vilka konsekvenser dessa kan fa i organisationer. D& frdgorna
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resulterat i en god empirisk grund i tidigare studier valdes séledes dessa fragor dven i1 denna
studie. Innan sjdlva intervjuerna genomfordes skickades ett dokument med intervjufrdgorna till
intervjupersonerna for att dessa skulle vara mentalt forberedda pa vilken typ av fragor som var
relevanta fOr intervjun. Forhoppningen var att intervjupersonerna skulle ha hunnit reflektera dver
frdgorna pa egen hand fore intervjun for att sedan kunna framfora det allra viktigaste vid sjédlva
intervjutillféllet. Intervjuerna genomfordes som ett trepartssamtal, dér en person intervjuade, en
tog anteckningar och den tredje var intervjupersonen. Intervjun inleddes med en kort presentation
av studiens syfte och bakgrund. Detta gjordes for att vicka nyfikenhet och intresse hos de
intervjuade och for att fa dem att inse att deras bidrag &r viktigt och vérdefullt for studien. Alla
intervjuer spelades dven in och pagick frdn 1 h till 1h och 30 min beroende pé intervjuperson.
Inspelningarna har sedan transkriberas for att underldtta analysen och plocka ut det viktigaste

som framkommit.

I denna studie har vi dven anvéint oss av sekunddrdata (Bryman, 2011) i1 form av presentationer
fran sektionschefen. Dessa presentationer redogdr for vilken typ av fordndring som genomforts
samt bakgrunden till denna f{Ordndring. I denna presentation redogdrs &dven for den
sektionsstrategi som skall bidra till att sektions vision efterfoljs och dven underlétta arbetet 1
fordndringsprocessen. Detta sammanfattas kortfattat, inledningsvis, i resultatdelen och ger

forhoppningsvis ldsaren en béttre forstdelse inom vilken kontext fordndringsprocessen dgt rum.

Tematisk analys med utgdngspunkt i1 studiens intervjufrdgor har underléttat studiens analys och
gjort det smidigt att bearbeta studiens empiriska material (Bryman, 2011). Den tematiska
analysen gjordes utifran studiens intervjufragor dir det foll sig naturligt att utgd fran sjilva
forandringsprocessen rent kronologiskt. Utifran studiens intervjufragor har dessa overgripande
teman samt ett visst antal subteman tydliggjorts som 1 resultatdelen sedan beskrivits i form av
l6pande text (Bryman, 2011). De teman som framforallt aktualiseras i denna studie géllande
fordndringsprocesser var planering, genomforande och uppf6ljning av fordndringsarbetet. Denna
uppdelning foljer tydligt den vélkénda framework strategin dar man soker efter aterkommande
motiv 1 det empiriska material som samlats in (Bryman, 2011). I denna strategi har vi varit
sdrskilt observanta pa intervjupersonernas likheter o ¢ hskillnader 1 upplevelsen av
forandringsarbetet samt metaforer och analogier som kan vara relevanta for att belysa olika

tolkningar av fenomenet (Bryman, 2011).
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3.1.4 Avgransningar

I denna kvalitativa studie redogoérs for sju semi-strukturerade intervjuer med medarbetare pé
sektionen Exterior Front pa Volvo Cars. Alla medverkande har varit med sedan sektionen
grundades och har siledes erfarenheter och uppfattningar om den forédndringsprocess som dgde
rum dér och di. Det har framforts ett flertal onskemadl till kontaktpersonen (sektionschefen) att
det uppskattats vildigt om de olika intervjupersonerna var av olika kon, hade olika
anstillningstid och alder for att fA en si pass representativ bild av sektionen som mdjligt.
Déremot dr det uppenbart att dessa sju intervjuer inte ticker in alla infallsvinklar och aspekter
som studien avser att undersoka da néstintill alla medarbetare inom sektionen &r mén. Detta
upplevs ddremot inte som ett problem déd syftet med studien inte dr att uppnd generaliserbarhet.
Istdllet &r mélet att fa fram medarbetarnas nyanserade tankar och funderingar kring

forandringsprocessen och belysa deras upplevelse och tolkning av denna.

3.2 Tillforlitlighet, trovirdighet och éverforbarhet

Da detta &r en kvalitativ studie blir begreppen reliabilitet och validitet inaktuella och istéllet blir
det relevant att diskutera studiens tillforlitlighet och trovardighet (Kvales, 1997). Tillforlitlighet
beror fragestillningen om huruvida en annan individ hade skrivit ut samma svar som vi fatt vid
intervjuandet (Bryman, 2011). For att kontrollera detta ldste vi igenom transkriberingarna
individuellt innan vi diskuterade bada tolkningarna for att kontrollera att vi uppfattat
intervjupersonerna likvérdigt. Detta anser vi starker studiens tillforlitlighet. Trovdirdigheten beror
frdgan om vi undersoker det studien avser att undersoka (Bryman, 2011). Vi dr hir medvetna om
att var urvalsstrategi, bekvimlighetsurval, déir sektionschefen valde ut intervjupersonerna,
mdjligen kan ha forsdmrat studiens trovirdighet. Detta grundar sig helt enkelt i att sektionschefen
med latthet kan ha valt ut de medarbetare som denne vet formedlar en positiv och en gynnsam
bild av foretaget och deras fordndringsprocess. Det finns saledes risker med detta medvetna val
frdn sektionschefens sida, som kan péverka studiens trovirdighet, dd den bild som presenteras
vid intervjutillfillena dr vinklad. Det optimala i detta hdnseende hade givetvis varit att anvinda
sig av malstyrt eller malinriktat urval allenast. Med denna urvalsstrategi hade ett mer
representativt urval blivit framtrddande som 1 sin tur hade kunnat péaverka studiens trovérdighet

positivt i form av fler kritiska infallsvinklar och forhdllningssatt. Dessvérre gavs det inte
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mojlighet till detta i denna studie. Med studiens 6verforbarhet menas om studien kan overforas
till andra situationer och miljéer (Bryman, 2011). Resultatet som uppkommit i denna studie tros
vara relativt Overforbart till liknande foretag dér fordndringsprocesser dgt rum. Det som
framkommit i denna studie kan dven bidra med en 0kad forstaelse for forandringsprocesser och
ge en mer nyanserad bild av de mojligheter och hinder som kan uppkomma i samband med

dessa.

3.3 Etiska reflektioner

Vid genomférandet av dessa intervjuer var idéen att spela in intervjuerna, for att inte gd minste
om virdefull information, ett sjélvklart val. Detta ansags nddvandigt eftersom intervjuerna sedan
skulle transkriberas och analyseras noggrannare. Sjdlvfallet fick vi intervjupersonernas samtycke
och godkinnande till att fa spela in intervjuerna. Vidare konstaterades att intervjuobjektets
anonymitet kan inte garanteras, diremot konfidentialitet d& uppgifterna kommer att behandlas pé
ett etiskt och ansvarsfullt sétt. Det dr dven ett medvetet val att vi i1 studiens resultat valt att endast
redogora for intervjupersonernas sammanlagda uppfattning om fordandringsprocessen. Detta
grundar sig i var strdvan att garantera de medverkandes konfidentialitet, d& sektionschefen &r
medveten om vilka som medverkat i1 studien. Darfér har vi huvudsakligen fokuserat pa den
overgripande uppfattningen fran de intervjuade och inte valt att redogdra for varje intervju var for
sig. D& studiens fragestillning begrinsar sig till intervjuobjektets arbetsliv och da
intervjumetoden ger stort utrymme till intervjupersonen att leda intervjun dit denne s& onskar,
fanns inte nagra ytterligare etiska overvdganden att ta i beaktande. Intervjupersonen har stor
valfrihet 1 denna intervjutyp och berdr endast de aspekter som denne kénner sig bekvim med att

diskutera.

I studier likt denna finns framforallt fyra etiska principer ar till for att sédkra deltagarnas integritet
och anonymitet och som maéste tillgodoses (Bryman, 2011). Den fOrsta principen é&r
informationskravet som betonar att beroérda parter skall vara informerade om undersdkningens
syfte och samt vara medvetna om att deltagande ar frivilligt. Detta redogjordes for tydligt i de
mail som skickades ut till intervjudeltagarna samt inledningsvis vid sjdlva intervjutillféllet.
Samtyckeskravet innebér att deltagarna sjélva skall kunna bestimma over sin medverkan och att

deltagarna alltid har fri dngerritt (Bryman, 2011). Aven detta uttrycktes tydligt i de mail som
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skickades ut till respektive deltagare. Ytterligare en vidldigt viktig princip éar
konfidentialitetskravet, som innebir att alla medverkandes uppgifter och personuppgifter skall
behandlas med forsiktighet och konfidentialitet (Bryman, 2011). Detta har studien efterstravat da
vi medvetet inte givit ut ndgra detaljerade personliga uppgifter 1 detta arbete sdsom
anstédllningstid eller namn. I resultatdelen har vi dessutom valt att redogora for den samlade
uppfattningen frdn samtliga medarbetare, istdllet for att redogora for varje intervjuperson var for
sig. Avslutningsvis skall nyttjandekravet uppfyllas, vilket innebér att de uppgifter som samlas in
endast far anvindas i forskningssyfte (Bryman, 2011). Detta har dven tillgodosetts da vi i detta
arbete varit restriktiva med att delge specifik information om varje enskild medarbetare. Det ar
dven viktigt att betona att man som uppsatsskrivare fatt ett fortroende frn foretaget och att detta
inte far missbrukas. Som student, och forfattare till detta arbete, skall tacksamhet visas for detta
fortroende och 1 gengéld skall hdnsyn visas mot deltagarna och deras integritet samt respekt visas

mot foretaget och dess inre liv.
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4. Resultat

4.1 Bakgrund

Den sektion som i detta arbete studerats dr Exterior Front. Sektionen bildades i1 december 2014
inom Volvo Car Group. Exterior Front bestar av sammanlagt 65 medarbetare och dessa arbetar
med att utveckla och skapa framdelen av personvagnarna i Volvofabriken. Av de 65 medarbetare
infinner sig 24 stycken pa Ovriga orter ddr de antar en konsultroll. Resterande 41 medarbetare
sitter 1 6ppna kontorslandskap pa Volvo Cars i Torslanda. Exterior Front har sedan sitt grundande
genomgatt flertalet fordndringar. P4 en tidrymd av tva ar har sektionen bytt kontorslokaler ett
flertal ginger och dessutom genomgatt en omfattande expansion. Den omorganisation som
genomfordes 1 december 2014, da sektionen bildades, innebar att medarbetare fran gruppen Body
and Trim engineering och har dverforts och slagits samman med gruppen Exterior Front Systems.
Saledes har en ny grupp bildats som sedan kom att kallas Exterior Front. I samma veva
rekryterades en ny chef externt for att leda den nybildade sektionen Exterior Front. Sektionens
chefer var medvetna om att alla dessa fordndringar inom ett s kort tidsspann skulle kunna
paverka organisationen negativt och dirfor genomfordes flertalet medarbetarunders6kningar.
Detta hjélpte cheferna att skapa sig en uppfattning om klimatet pd arbetsplatsen. Cheferna
anvinde sig av medarbetarundersokningarna “Organization Health Index” och “Global People
Survey” och dessa har indikerat att medarbetarna upplever vissa problem i organisationen.
Cheferna tror att dessa problem grundar sig i1 Exterior Fronts sektionsstrategi som
sammanstilldes i sektionens begynnelse. Sektionsstrategin har som syfte att bidra till Exterior
Fronts vision “Our team will develop and deliver balanced world class front systems” och dven
bidra till en god arbetsmiljo och var tdnkt att underldtta for medarbetarna under
fordndringsarbetet. Medarbetarundersokningarna “Organization Health Index” och “Global
People Survey” identifierade sex punkter som problemomraden vilka var;
arbetsklimat/belastning, arbetssétt, kompetens, chefers tillgdnglighet, gruppindelning och flytt.
Samtliga problemomréden, med undantag for omrddet flytt, kopplas av sektionschefen till

sektionsstrategins sex punkter.
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Exterior Fronts sektionsstrategi som behandlar den arbetsmiljo sektionen vill uppna;
1. Manage our deliverables.

2. Cross functional team work to secure the right solutions in time.

3. Defined and clear roles and responsibilities within the team.

4. Develop sustainable and balanced system solutions.

5. Support each other and take responsibility for our actions. Act as ONE team.

6. Develop our own strategic technical competence.

4.2 Empiri

Nedan f6ljer en redogorelse av den empiriska datainsamling som genomfordes i samband med
studien. Resultatet redogdrs utifrdn en tematisk analys dar huvudteman under intervjuerna var
planering, genomforande och uppfoljning (Bryman, 2011). Inledningsvis gavs déremot
intervjupersonerna tid att sjdlva reflektera Over hur, vad och varfor forandringsprocessen
genomfordes. Syftet med detta var att forst lata intervjupersonerna reflektera fritt Over
overgripande fragor gillande fordandringsprocessen for att sedan utgd fran studiens olika teman
diar mer specifika fragor formulerades. Forhoppningsvis ger detta ldsaren en god insikt i

medarbetarnas tolkning och uppfattning av fordndringsprocessen och dess genomforande.

Inledningsvis var det av intresse att fi en introduktion till vad det var for omorganisation som
hade lett till bildandet av sektionen Exterior Front, inom Volvo Cars. Samtliga tillfrigade gav en
enhetlig bild av att den dvergripande tanken och syftet med omorganisationen har varit att skapa
en helhet for nya Volvobilars front. Tidigare har frontbygget varit uppdelat pé olika grupper, som
ansvarat for olika delar av fronten, men i den nya sektionen skulle frontens alla delar, forutom
belysningen, ingd under samma sektion. Detta skulle komma att innebdra en Okad
arbetsbelastning i och med att det blivit ett storre kompetensomrade med fler uppdrag. Dessutom
hade arbetslaget vid tidigare omorganisationer 1&dmnat ifrén sig vissa arbetsuppgifter. Detta var
ddremot inte aktuellt vid denna fordndring, utan snarare tillkom fler uppdrag, vilket medforde en

Okad arbetsborda. I och med att de blivit en sektion som omfattar fler omrdden har det dven
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inneburit nya omraden att sétta sig in i, vilket dven har inneburit en dkad arbetsbelastning. Detta

uppfattade vissa av medarbetarna ddremot som en tillféllig situation och en rolig utmaning.

Ur en mer praktisk synvinkel har omorganisationen inneburit att medarbetare fran de tva tidigare
grupperna Exterior Front System respektive Body and Trim engineering har flyttat och sitter nu 1
gemensamt kontorsutrymme. En uppfattning som samtliga intervjupersoner delade var att
kommunikationen arbetsgrupper emellan har blivit lattare i och med att man nu kan promenera
bort till sin kollega och prata med denne, “Det dr ju vad jobbet gdr ut pd — att trdffas for att
diskutera hur skall man lésa de olika fragorna” uttrycker en av medarbetarna. En annan
medarbetare lyfte fram en aspekt fran den tidigare strukturen som ansdgs vara forklaringen till att
fordndringsarbetet inforts. Denna aspekt var délig stdmning i den tidigare gruppen. Det
konstaterades att det tidigare inte fanns ndgon energi eller driv i gruppen och detta var en av
orsakerna till att avdelningen behovde forbéttra sig och sitt arbete. Losningen var just detta
fordndringsarbete och att fi in mer kompetens inom berdrda expertomraden for att pd sa sitt

underlitta byggandet av fronten.

Medarbetarna upplevde att omorganisationen hade genomforts pa ett naturligt sdtt och att
atgirderna hade vidtagits beroende pa den stundande situationen och det behov som uppkommit
under processens gang. I och med att medarbetarna fick information om att omorganisationen
skulle borja ta fart uttryckte flera medarbetare hur man f6rstod och sag hur de tidigare grupperna
Exterior Front System och Body and Trim engineering vidxte samman. Samtliga medarbetare
papekade ddremot inledningsvis att fordndringen initierades och genomfordes huvudsakligen av
personer péd ledningsnivd och motivet till att genomfora fordndringen var att skapa gemensam
sektion med ett helhetstink. Samtidigt fanns en dnskan om att behélla detaljnivdn inom frontens
olika delar, vilket innebar att man beholl arbetsséttet som tog sin utgangspunkt i projektgrupper.
Det framkom att chefen for den nybildade sektionen holl sektionsmdten med medarbetarna och
informerade om varfor den aktuella omorganisationen skulle genomforas. En uppfattning som
alla medarbetare delade var att den nybildade sektionen &nnu inte hittat en gemensam och
permanent kontorsplats. En av medarbetarna uttryckte ett viss frustration Gver att han fatt byta

kontorsplats ett flertal ganger och beskrev foljande;
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“Vi ar lite lika den flygande hollindaren, vi har suttit pa platser ddir det skall renoveras. Jag
hanterar det mentalt, for mig funkar det fint dndd. Det dr ju angendma bekymmer for att vi skall
fa plats till alla som nu ingdr i sektionen. Det kommer ju att l6sa sig, jag hetsar inte upp mig
over det”.

Fortsdttningsvis kom en av medarbetarna in pa hur fordndringen gick till géillande
arbetsuppgifterna. Som komponentuppdragsledare (KU) skall man koncentrera sig pa sin grupp
och sina arbetsuppgifter, beskrev medarbetaren. Vid bildandet av sektionen blev antalet
medarbetare 1 gruppen blev betydligt fler. Fordndringen medforde att tvad grupper skapats inom
sektionen, en med komponentuppdragsledare och en grupp med konstruktorer, beskrev
medarbetaren. Detta uppfattades ddremot som en positiv uppdelning, eftersom det annars skulle

bli for médnga medarbetare. Medarbetaren uttryckte dven foljande;

“Det dr ldtt att det blir murar mellan oss och vi dr vildigt beroende av varandra att KU och
konstruktéorer mdste jobba ihop for att det ska bli nagot bra. Pd det sdttet dr det ju olyckligt att vi
dr i tva grupper — men d andra sidan sd sitter vi ju precis intill varandra”.

I tidigare fragor visade medarbetarna en relativt enhetlig bild 6ver vad det dr for omorganisation
som har genomforts och hur den faktiska forandringen gick till. Det som skiljer medarbetarnas
uppfattningar at i ndgot stdrre hinseende var fragan om varfér forindringen genomfordes. Det
framkom ett antal faktorer som medarbetarna dterkommit till i sina resonemang. En av dem var
att skapa ett helhetsperspektiv och fé ett helikopterperspektiv pa byggandet av bilfronten. En av
medarbetarna ansig att behovet av ett helhetsperspektiv bottnat i att bilens front dr en komplex
del att producera; det stdlls hdrda krav och dessutom &r det en méngd regler som styr
utformningen, vilket i sin tur dven stiller hoga krav pa produktionen. Darfor var det viktigt att
skapa en organisation som betonade helheten och att skaffa sig ett helikopterperspektiv kring de
olika omraden, funktioner och detaljer i fronten som hinger samman, for att kunna uppfylla

sdkerhetskraven.

Det genomforda fordandringsarbetet har lett till att sektionen nu har skapat sig ett Gvergripande
ansvar for att fa ihop helheten. Att alla uppgifter genomfors och att och att farre arbetsuppgifter
riskerar att hamna mellan stolarna. Fordndringen har d&ven medfort att man fétt ordning pd de

sena dndringar och kvalitetsproblem som tidigare uppstatt. En medarbetare beréttade;
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“Jag har tidigare sett forskrdckliga exempel pa att fronten inte gar ihop. Kommunikationen har
inte fungerat och prylarna har inte hdngt ihop. Ofta har det varit sena dndringar eftersom man
inte visste att delar inte passade ihop”.

Sektionen byggs idag upp med fler funktionaliteter och expertis inom samma sektion. Numera
finns, forutom komponentuppdragsledare och konstruktorer for bilens front, dven sd kallade
“berdknare”, medarbetare fran krock och “pedestrianfolk™ pé plats for att underlétta samarbetet
expertomraden emellan, berdttade en medarbetare. Istillet for att behova skicka drenden mellan
olika avdelningar och “hamna sist i kon” kan man inom frontarbetet vinda sig till medarbetarna,
inom respektive expertisomrade, pa sin egen avdelning. Aven arbetsbelastningen beskrevs vara
en bidragande orsak till varfor den aktuella omorganisationen genomfordes. En av medarbetarna

berittade;

“Om jag far uttrycka mig grovt skulle jag sdga - people were running like headless chickens.
Folk sprang egentligen bara omkring och visste inte vart de skulle. De var forvirrade och visste
inte vad de skulle gora, vem som gjorde vad och alla sprang planlost frdan det ena motet till det
andra”.

Det bidrog, tveklost, till att effektiviteten forsdmrades och de tekniska losningarna blev mindre
utvecklade och genomarbetade. Ytterligare framhidvdes den oklarhet som flertalet medarbetare
upplevt rdda inom sitt ansvarsomrade och géllande sina arbetsuppgifter. Detta ledde till att vissa
medarbetare rdkade gdra samma arbetsuppgifter medan andra arbetsuppgifter foll mellan
stolarna. Syftet med fordndringen var saledes att organisationen i helhet skulle bli piggare och for
att var och en skulle fa bittre kontroll dver sitt ansvarsomrade. Syftet var dven att undvika att
arbetsuppgifter foll mellan stolarna och att skapa en helhetsbild Gver den arbetsprocess det

innebdr 1 och med utvecklandet pd personbilarnas front.

4.2.1 Planering

Gillande planeringen av den aktuella organisationsfordndringen och hur den presenterades for
medarbetarna fanns det aningen olika uppfattningar. En medarbetare upplevde det som att
arbetslaget aldrig riktigt fick hora ett startskott for omorganisationen. Medarbetaren uppfattade
det istédllet som att processen iscensattes allt eftersom. Medarbetaren beskrev; “Du vet, vi dr ju
alla ménniskor och jag kunde kinna pd mig att ndgonting var pd gdng att hdnda”. Han beréttade

att han mirkte hur en av de tva tidigare grupperna vixte fram och tog ett allt storre ansvar i
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arbetet med frontens produktion, medan den andra gruppen inte riktigt hangde med. Dé forstod
han att dessa tvd grupper ndgon ging skulle komma att gd samman och att nadgon typ av

fordndring skulle intréffa.

En medarbetare uttryckte att vissa anstillda blev rddda for att behdva ldmna foretaget. Vissa
medarbetare upplevde frustration eftersom det byggdes en barridr mellan vissa medarbetare 1
samband med denna fordndring. En annan medarbetare ansdg diremot inte att detta var ett
problem, utan fokuserade istéllet pa de fordelar som fordndringen skulle innebédra. Han havdade
att fordndringen skulle kunna underlédtta kommunikation och att grupperna i sig inte utgdér nagot
hinder. Det bildades helt enkelt en ny grupp som skulle ansvara for helheten berdttade han. En
annan berittade att sektionschefen, fran forsta borjan, hade kontinuerliga méten med hela
gruppen och forklarade varfor fordndringen skulle genomforas. “Det var exemplariskt skott”,
hivdade medarbetaren. Medarbetaren ansig att den nya sektionschefen tydligt uttryckte vad han
ville &stadkomma och att detta nu blivit bekriftat allt eftersom bitarna fallit pd plats.
Medarbetaren beskrev att man successivt insett vad fordndringen inneburit och tycker sig pa det
sattet forstd motiven och skilen till forandringen. Ytterligare en medarbetare holl med om detta
da det 1 fordndringens inledningsskede kommunicerades pa ett bra sitt av sektionschefen och
dven av de tidigare gruppcheferna. Medarbetaren beskrev att man arbetade med planeringsarbetet
och aktuella fragor under olika grupputvecklingsaktiviteter. Medarbetaren berdttade dven att
arbetet underlittades dd man liarde kdnna varandra pa ett mer personligt plan. Detta upplevdes
som en fordel som komponentuppdragsledare da man har breda kontakter med leverantorer,
kunder och dgare att lira kéinna dessa dven privat, havdade han. Medarbetaren betonade att alla ar
till sin personlighet vildigt olika; inkopare, séljare och konstruktorer dr pa sitt sétt.
“Konstruktorer dr ndagra kufar, men vi behover dem for att losa problemen, da blir det viktigt att

ldra kdnna dem och veta hur de fungerar” hivdade medarbetaren.

En annan medarbetare betonade daremot att hur man hanterar fordndringar dr valdigt individuellt.
Generellt ansdg denne att fordndringen inte var sa vilkommen av ett antal medarbetare. En annan
medarbetare podngterade att det i planeringsstadiet inte framkom s& mycket information kring

fordndringen eller motiv till varfor den skulle genomforas. Ddremot beskrev han att
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kommunikationen fran ledningen blev nagot bittre allt eftersom fordndringsprocessen tog fart

och nér sektionen fick en ny chef.

Informationen som lade grunden for omorganiseringen har, enligt medarbetarna, haft olika form
och omfattning. Inledningsvis framkom att forandringsarbetet visserligen planerades vil 1 form
av en tidsplan som presenterades, ddremot kommunicerades den inte i ndgon storre utstrickning
fran ledning till medarbetare. Informationen kom till medarbetarna genom att ledningen talade
om att “sa hdr kommer det att bli”. En av medarbetarna beréttade vidare hur han endast fick en
powerpoint-presentation visad for sig under ett vanligt gruppmoéte 1 samband med att
omorganisationen drog igéng. I presentationen framgick det hur den aktuella omorganisationen
skulle se ut och dess syfte. Medarbetaren uppfattade daremot sin roll i den nya konstellationen
som otydlig och diffus. Han kunde han inte se sin egen roll i den bild som presenterades, vilket
ledde till att han gick till den nya sektionschefen och stéllde fragan rakt ut, “Jag passar inte in i
den hdr bilden, vad dr min uppgift?”’. 1 den situationen upplevde han att han fick en god respons

fran sin nya chef och situationen - och hans roll klarnade.

I kontrast till detta framkom en annan bild om hur information om omorganisationen gatt ut via
mail och upplevdes som vildigt tydlig och klar. Daremot uttryckte ingen medarbetare att de varit
delaktiga 1 den hér fasen, utan processen har helt och hallet utgétt frin en top-down styrning dér
medarbetarnas uppgift endast varit att implementera fordndringen. Vid den hir tidpunkten
borjade ett missndje och en viss tveksamhet skapas bland ett antal medarbetare samtidigt som ett
flertal medarbetare istéllet uttryckt att den nya sektionschefen héllit en 6ppen dialog och varit

lyhord under processens gang. En medarbetare berdttade;

“Naturligtvis kan det ju vara sa att man inte vill lyssna, dd kan det ju sjilvklart vara svdrt att ta
till sig informationen, men samtidigt har jag kdnt att chefen har pratat med oss medarbetare, om
det hade varit nagot som vi protesterade mot sd hade han tagit med sig det”.

Slutligen gdllande medarbetarnas delaktighet och paverkan pd fordndringsarbetets planeringsfas
framkom att medarbetarna ansdg sig delaktiga i att initiera omorganisationen genom att diskutera
fragan pa gruppmoten och i korridorerna. Diaremot ansag merparten av de tillfrigade att de inte
varit involverade 1 planeringsarbetet och att de heller inte fatt lyfta fram sina synpunkter och

asikter gillande hur arbetet skulle utformas och genomforas.
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4.2.2 Genomforande

Det var huvudsakligen den nytillsatta sektionschefen som drev fordndringsarbetet med
ledningsgruppen. Den lilla insyn som medarbetarna fatt i forandringsprocessen ligger i de
protokoll som forts under ledningsgruppens sammantriden. Den samlade uppfattningen hos
medarbetarna var att behovet av fordndringen fanns inom gruppen. En sektionschef tillsattes
genom extern rekrytering och dérefter rullade fordndringsarbetet igdng genom att Exterior Front
System respektive Body and Trim engineering bildade den nya sektionen Exterior Front och
vidare rekryterade man in expertis till den nya sektionen. Det framkom en samstimmig bild
gillande hur vil den nytillsatta chefen har engagerat sina medarbetare och hos dem motiverat

fordndringen. En medarbetare berittar;

“Han har arbetat med ett stort driv och mycket aktivt for att presentera sina tankar, syftet med
omorganisationen, strukturen och uppbyggandet av den nya sektionen pa ett tydligt scitt”.

Omorganisationen motiverades dven, genom chefen, utifran en klar och tydlig bild 6ver syftet
med ett framtidsperspektiv i fokus och med samhillets krav pa nya bilar. A andra sidan var
uppfattningen bland medarbetarna att arbetet med att motivera sina medarbetare aldrig kan goras
for mycket. “Det jobbet bor goras bdttre och mer, man bér paminna mdnniskor varfor vi gor
som vi gor och vad som dr malet”. Motiveringen till fordndringsarbetet uppfattades ddaremot inte
som lika tydlig hos alla ddvarande medarbetare med tanke pa att ett flertal av de som uttryckt ett
missndje over situationen, valt att sluta och ldmna foretaget. I och med att ett flertal medarbetare
valde att sluta, tillsattes dven ett stort antal nya medarbetare. En av medarbetarna uttryckte
foljande; “Jag har varit med ldinge och jag forstar varfor dessa fordndringar gérs, men de nya

’

medarbetarna, det dr ingen som har forklarat malet och syftet med fordndringen for dem”.

Synen pa hinder infor eller under omorganisationen skiljde sig nidgot at mellan medarbetarna.
Négon uttryckte att det fanns en oro 1 grupperna om de skulle fd behélla sina arbeten
overhuvudtaget. En medarbetare berittade; “Nya roller inkriktade pd dldre roller och det var
oklart vilken som skulle ta 6ver, vad skulle hinda med dem”. Vidare uppfattades det missnoje
som bildades bland ett antal medarbetare i och med initierandet av fordndringsarbetet som ett

storre hinder. En medarbetare gjorde foljande uttalande;
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“Det spelar vil egentligen ingen roll om fordndringen dr bra, manga kdnner vdl att de vet vad
de har sedan tidigare och att fordndringen ddrfor kdnns osdker och fragan om vad fordndringen
skall vara bra for och vad den kommer att leda till uppstar bland manga. Vilka fordndringar som
dn sker sa dr det vdl alltid ndgra som sdtter sig emot”.

Ytterligare lyfts flertalet byten av kontorsutrymmen upp som hinder under forindringsprocessens
géng. Det har uppfattas som praktiskt provande moment for gruppen som helhet, men & andra
sidan har manga 1 efterhand inte enbart sett det som negativt, utan nadgot som snarare har stirkt
gruppen. Nu 1 efterhand kunde de skoja med varandra om det. “Det dr ju roligt att vi kollegor
har mdjlighet att se en ljus sida av sadant” uttryckte en medarbetare. Till f6ljd av att minga
slutade i och med att omorganisationen initierades tillkom manga nya medarbetare. Att i in de
nya medarbetarna i gruppen, introducera dem och gora dem inforstddda med sina arbetsuppgifter
tar, inom en sektion som denna, oftast upp till ett &rs tid. Aven detta uppfattades som ett hinder

bland vissa av de tillfragade, da det 6kade arbetsbelastningen for dem ytterligare.

I likhet med delaktigheten i planeringen av fordndringsprocessen, har medarbetarna uttryckt att
de haft relativt liten paverkan pa det faktiska genomforandet, forutom att de varit en del av och
“f0ljt med” 1 den fordndring som skett. Samtliga medarbetare var diremot dverens om att i en s
pass stor organisation som Volvo Cars, maste arbetsséttet vara styrt top-down. En medarbetare
berdttade; “Om man forsoker att konsultera varje medarbetare sda skulle man inte heller kunna
driva igenom en fordndring och inte konstruera en sddan hdr struktur”. Intressant nog uttryckte
inte heller de intervjuade medarbetarna en 6nskan om att fa vara delaktiga, da de hade fullt upp
med sina egna arbetsuppgifter. Dessutom fanns uppfattningen hos vissa medarbetare att det kan
vara svért att forstd helheten nir man koncentrerar sig pa sitt begrinsade arbetsomrdde, vilket

leder till att det blir svért att komma med dvergripande input gillande forandringsarbetet.

4.2.3 Uppfoljning

Angéende uppfoljningen av fordndringen hade medarbetarna ndgot olika uppfattningar. En
medarbetare hidvdade att uppfoljning funnits pa sektionsmoten och att varje grupp dven har gjort
uppfoljningar péa deras gruppmoéten. En av medarbetarna nimnde den “gula-lappar-6vning’” som
genomfordes pa ett antal sektionsmdten. Ovningen gick ut pa att medarbetarna, individuellt och
tillsammans, fick reflektera 6ver den aktuella situationen och vidare skrev de ner sina tankar som

sedan sammanstélldes till ett antal huvudpunkter. Dessa huvudpunkter diskuterades tillsammans
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av medarbetare och sektionschef for att forsoka hantera de problem som uppstatt. Medarbetarna
uttryckte dven att en del utbildningar anordnats for att underhélla den struktur som skapats i och
med fordndringen. Medarbetaren upplevde dven att man dnnu inte avslutat fordndringen, utan att
man fortfarande arbetade med denna inom verksamheten. En medarbetare berittade; “Det har
anordnats lite sadana event, ddremot dr alla hdr sa upptagna med sitt dagliga arbete att de inte
riktigt finns tid for uppfoljning”. Medarbetaren hdvdade ocksd att arbetsbelastningen okat
markant d& varje projekt avlost ett annat och ibland héller man pa med flera projekt parallellt.
Diremot ansags fordndringen &dndd bidragit till att effektivisera verksamheten och att
kommunikationen och informationen nar ut pa ett helt annat sitt idag. En medarbetare havdade
sdledes att omorganisationen gjort stor nytta och upplevts som positiv. En annan medarbetare
hédvdade att ingen vidare uppfoljningen gjorts och att medarbetaren saknat en siadan. Han
papekade daremot samtidigt att det hade varit svart att hinna med i vardagen, da denne redan
upplevde en stor arbetsborda. Vidare hdvdade medarbetaren att det var synd att man inte gavs

den tiden som hade behovts for att utvirdera uppfoljningen pa ett ordentligt stt.

Stamningen i gruppen bade under och efter omorganisationen var till en borjan trakig da ett antal
medarbetare motarbetade fordndringen. Daremot framkom att stimningen blivit mycket béttre
och mer littsam under resans gang. De som var emot fordndringen har bytt jobb och sokt sig
annorstddes. En medarbetaren ansdg att detta underléttat fordndringsarbetet till stor del eftersom
de positivt instdllda har stannat kvar. En annan medarbetare upplevde stimningen som valdigt
god. Han uttryckte det som att alla har vildigt mycket att géra, men har dndé kul pa arbetet. Just
detta ansdg medarbetaren vara vildigt viktigt. Han uttryckte foljande; “'Funkar det inte pd
jobbet blir ju allt pest’’. Vidare papekade medarbetaren att sektionschefen gjort ett bra jobb med

att visa i vilken riktning medarbetarna skulle g4 i sitt arbete.

En annan medarbetare hidvdade att fram tills dess att den nya sektionschefen tog dver var det en
relativt trott organisation och stimningen medarbetare emellan var inte den bésta. Nédr den nya
chefen kom in i bilden, med ny energi och nya idéer och genomforde fordndringen, gjorde detta
medarbetarna pigga och glada och de fick ny kraft. Sedan gjordes ett flertal flyttar, vilket tyvérr
gjorde medarbetarna lite trotta igen. Medarbetaren ansag att kommunikationen grupperna

emellan gor foretaget till en ldrande organisation, men att den goda kommunikationen dessvérre
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gatt forlorad sedan fordndringen, trist nog. Medarbetaren redogjorde vidare for att det var oklart
om den tidigare goda kommunikationen berodde pa organisationsstrukturen eller pa att de som
var duktiga pa att uppritthdlla kommunikationen nu har valt att sluta. Skillnaden var déremot

uppenbar, ansdg medarbetaren.

Overlag tyckte samtliga medarbetare And att det var god stimning efter omorganisationen och
att de borjat hitta sina roller inom den nya sektionen. Medarbetarna hivdade att det tidigare inte
varit sd bra stimning i gruppen, vilket gjort att ménga gick till arbetet, endast genomforde sina
arbetsuppgifter och inte mer dartill. En medarbetare framforde att detta var ndgot att tinka pa
infor framtiden och belyste vikten av att satsa mer pa icke arbetsrelaterade aktiviteter for att
skapa en god stdimning och arbetsglédje inom sektionen. En annan medarbetare betonade alla de
nya medarbetare som tillkommit i samband med omorganisationen och att detta i sin tur gjort det
svart att jamfora om den nuvarande stimningen pd arbetsplatsen dr battre dn tidigare. Vidare
hidvdade medarbetaren att de som utgjort det storsta motstandet till fordndringsarbetet har slutat
och att det dirmed underléttat arbetet, dd& de som stannat kvar varit positivt instillda till

forandringen.

Gillande frdgan om huruvida fordndringen blev som vintad framkom delade uppfattningar. En
medarbetare hdvdade att fordndringen dnnu inte var avslutad och att det darfor att svart att
besvara fragan. Vidare framholl medarbetaren att det fortfarande fanns mycket arbete kvar, men
att man dnda har kontroll dver situationen. Déremot ansdg han att arbetet totalt sett inte var
tillrackligt och att ledarna borde fokusera mer pa detaljerna nere i organisationens struktur for att
skapa stabilitet och varaktighet. Detta arbete ansags inte fullfoljt &n. Medarbetaren papekade
dven vikten av detaljer och att fokus inte alltid skall vara pd det Overgripande arbetet.
Medarbetaren ansdg att det kan vara en svér uppgift for cheferna att kunna leda och fokusera pa
mer specifika hinder inom det dagliga arbetet eftersom de inte &r insatta i alla detaljer pa
motsvarande sdtt som medarbetarna. En annan medarbetare framholl didremot att
omorganisationen blivit som denne hade ténkt sig och att visionen frdn borjan, med att skapa en
komplett front, hade fullbordats. Personen ifraga tyckte ddrmed att man genomfort det som
fordndringen efterstravade. En av medarbetarna uttryckte det pa foljande vis; “Vi pd Exterior

Front vet nu vem vi skall prata med om det uppstar fragetecken om arbetsuppgifter inom
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frontbygget”. Medarbetaren betonade dven det problematiska i1 att olika krav stélls pa alla

frontens detaljer och hur kraven ofta kan vara motstridiga.

Medarbetarnas syn géllande huruvida man uppnétt malen med fordndringen eller inte har varit
relativt enstimmig. En av medarbetarna ansdg att man uppnatt mélen, men att man kanske borde
ha genomfOrt denna fordndring tidigare. En annan medarbetare instimde, men papekade
samtidigt att det varit en hel del jobb med fordndringen och att den kanske 4nd4 inte hade kunnat
genomforas tidigare. Ytterligare en medarbetare framhdll sektionschefens roll i det hela och
papekade att denne formedlat en tydlig och klar vision och att denna uppnatts. Medarbetaren
framholl dven att man genom foréndringen fatt kortare avstind till andra funktioner som tidigare
inte var en del av Exterior Front. Man har siledes fitt en kortare arbetsgdng och bittre

kommunikation, vilket ansags vara mycket positivt.

Gillande for- och nackdelar med forédndringen hade medarbetarna vildigt olika synpunkter. En
medarbetare hdvdade att fordelen med att grupperna, som arbetar med fronten, sitter ndra
varandra dr att kommunikationen blir smidigare. Han pétalade att man idag slipper ringa och
maila som tidigare varit fallet. Detta underlittade verkligen da arbetet med kommunikationen inte
blir lika tidskrdvande. Det negativa med fordndringen var att en del mottog denna negativ och att
detta i sin tur kan stilla till det for 6vriga gruppen, ansig en medarbetare. Overlag tyckte han
ddremot att situationen hanterats bra utifran de forutsattningar som gavs. Ytterligare en nackdel
som medarbetaren framholl var att bilbranschen dr en mycket intensiv bransch och att
fordndringen tvingat medarbetarna till ett hogre arbetstempo, da ledtiden mellan projekten
minskat. Forr var det betydligt langre tid mellan varje projekt samtidigt som det var en véldigt

stor personalomséttning, berdttade medarbetaren.

Vidare forklarade medarbetaren att detta gjorde att man aldrig kunde landa i nagot projekt eller
omstillning da det hela tiden kom nya. Medarbetaren papekade dven det negativa med att
arbetsbordan tillfélligt 6kar d& man skall sétta in sig 1 nya arbetsuppgifter och lira sig pa nytt,
vilket tar tid. En annan medarbetare betonade didremot att omorganisationen varit nddvindig och
att den bidragit till en forbdttring av arbetssituationen. Medarbetaren ansag att skapa en sektion

for bygget av hela fronten pa Volvobilarna var det biasta man kunde ha gjort. Det enda som
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medarbetaren 1 frdga ansidg vara negativt var att denna fordandring inte hade genomforts tidigare.
Medarbetaren papekade dven vikten av att ha bra chefer och att detta ar en grundforutséttning for
att klara av en forandring. “’Hade vi haft kassa chefer, sa hade det nog inte hjdlp hur vi dn hade

organiserat oss’’ berittade medarbetaren.

En annan medarbetare ansig att det inte fanns ndgra direkta nackdelar med arbetsséttet, men
upplevde dndd processen med fOrdndringen som aningen kranglig. Samtidigt forklarade
medarbetaren att denne inte vill skylla pa fordndringsprocessen i sig utan istéllet menade han att

det handlade om forutsittningarna for fordndringen. Medarbetaren berittade f6ljande;

“Utgdngspunkten for den hdr gruppen har inte varit den bdsta och det har sdkerligen pdverkat
utfallet av fordndringen. Hade man haft en bdttre start hade nog mdnga sett mycket mer positivt
pa organisationsfordndringen”

Medarbetaren ansag déremot att det blivit mycket béttre och att man lagt det gamla bakom sig
samtidigt som stddfunktionerna inom den nya sektionen har underléttat arbetet. Medarbetaren
hidvdade vidare att den fordndring som genomforts varit mycket positiv och att det medfort en

stor forbéttring 1 jamforelse med hur det var tidigare.

En annan medarbetare ansig att det var for manga chefer och for f4 medarbetare som var ute pa
det operativa “filtet’’. Medarbetaren drog en metafor till roddtdvlingen mellan Japan och Sverige
dédr Japan vann med en batlingd. Japans Overtag grundade sig i att de hade en ledare och 15
roddare medan Sverige hade tre ledare och 12 roddare pa baten. Medarbetaren framforde
nackdelen med att de var for manga chefer i organisationen och for f4 medarbetare som faktiskt
gjorde jobbet. Medarbetaren kopplade detta till att manga vill gora karridr och att avancera till en
chefsposition da dr ett steg i rétt riktning. Medarbetaren sdg dven kommunikationen som ett
problem, dd cheferna oftast far informationen istéllet for att medarbetarna far den direkt. Detta
forsvarar da det blir for manga led 1 kommunikationsflédet. Avslutningsvis betonade daremot
medarbetaren att han viljer att se saker ur sin positiva synvinkel. Medarbetaren upplevde det
ddremot som trist att minga gamla medarbetare slutat. Dessa kunde ha varit med och lagt
grunden for den nya fordndringen, menade han. Dessa medarbetare hade vérdefull kunskap och
flera ars erfarenhet och istéllet for att vara med och stotta de nya medarbetarna hade dessa valt att

soka sig annorstides.

43



4.3 Sammanfattning av resultat

Den o&vergripande bild som framkom under de sju intervjuerna som vi genomfort dr att
medarbetarna haft en forvanansvért positiv instdllning till den genomférda omorganisationen.
Trots att alla medarbetare visserligen podngterade de motgangar och de negativa effekter som
uppkommit i samband med foréndringen, tycks den Gvergripande bilden vara positiv. Vidare
framkom en samstdmmig bild av syftet med fordndringsarbetet, som varit att skapa en helhetsbild
och ett helikopterperspektiv vid produktionen av Volvobilarnas front. Detta genomfordes alltsa
genom att dela tva tidigare arbetslag och bilda en gemensam sektion for att sedan rekrytera
ytterligare ett antal medarbetare inom aktuella expertomraden. I kontrast till den mycket positiva
bilden av situationen poédngteras dven de nackdelar och hinder som framkommit under resans
gang. Framforallt betonar flertalet av medarbetarna att gruppernas forutsittningar inte varit
optimala. Detta kan ha bidragit till att skapa och dven forstirka det missndje som brett ut sig

under fordndringsprocessens gang.
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5. Diskussion

I f6ljande del kommer studiens resultat att behandlas, tolkas och analyseras utifran det teoretiska

ramverk som redogjorts for 1 tidigare kapitel.

5.1 Planering

Planeringen av denna fOrdndringsprocess har skett frimst pd ledningsnivd med vildigt lite
inflytande fran medarbetarna sjélva. Detta har motts av kritik fran ett flertal medarbetare som valt
att 1amna, men dven setts som en littnad da flertalet medarbetare podngterade att tiden inte hade
riackt till for att engagera sig i denna omfattande process till fullo. Enligt Dawson (2003) och
processperspektivet skall omorganisationer tolkas utifrdn en politisk dimension. Foretags ledning
genomfor inte en omorganisation enbart genom att formedla en plan for fordndringen eftersom en
fordndringsprocess dven handlar om legitimitet, forhandling och G&vertygelse. For att
fordndringsarbetet skall falla vdl in hos medarbetarna och generera ett positivt resultat inom
organisationen dr det viktigt att de idéer och planer ledningen satt upp med arbetet motiveras hos
medarbetarna (Dawson, 2003). De maste engageras och vara forstdende med uppliagget och vara
villiga att medverka i arbetet. Det innebdr att foretagets ledning méste forhandla och Overtala
medarbetarna 1 fordndringsarbetet. Anledningen till varfor det aktuella fordndringsarbetet inte
mottagits sérskilt vil av flertalet medarbetare kan forklaras med att ledningen inte gjorde ett
tillrackligt kraftfullt och skickligt jobb rent politiskt. Vidare kunde konstateras att den aktuella
organisationsfordndringen pa Volvo inte 6verhuvudtaget utdvat nagon politik i den mén som vore
efterstrdvansvart. Planeringen av fOrdndringsarbetet har inneburit att cheferna och andra hogt
uppsatta personer inom foretaget har initierat och planerat fordndringen, vilket utifrain Dawsons
dimensioner innebdr en planerad forandring dar medarbetarna inte haft nagot inflytande pa
utformningen. Planeringen kan dven forstas med hjilp av teori E:s top-down styrning dér
medarbetarna endast skall ansvara for implementeringen av férdndringen (Beer & Nohria, 2000).
Detta kan leda till att flertalet medarbetare exkluderas i fordndringsprocessen, vilket kan forklara
varfor en del medarbetare satte sig mot fordandringen och sedan ldimnade foretaget kort diarpa. De
kvarvarande medarbetarna var diaremot vl inférstddda med situationen, vilket kan ha varit en
orsak till varfor ledningen inte ytterligare forsokte Overtyga medarbetarna och legitimera

fordndringen. Flertalet av de kvarvarande uttryckte att organisationens storlek varit ett hinder for
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att utdva ndgon form av politik i sammanhanget. Medarbetarna uttryckte vidare att de upplevde
att omorganiseringen skedde top-down (Beer & Nohria, 2000) och att det hade varit omojligt att
ro iland en s stor organisationsfordandring om man skulle radfrdga vardera medarbetare under
genomforandets alla steg. Ordsprdket “ju fler kockar, desto sdmre soppa” passar bra in i
sammanhanget dd det beskriver hur slutresultatet, vilket hédr varit att bilda en ny sektion,
troligtvis inte hade uppnatts om alla medarbetare, med sina olika uppfattningar, skulle ha

involverats 1 processen.

Malet med fordndringen motiverades av sektionschefen som en nddvindighet for att underlitta
och effektivisera arbetet pé bilens front genom att skapa en sektion som inriktar sig pé just detta.
Det ér for den uppmérksamme relativt tydligt att detta behov har med foretagets ekonomiska
intressen att gora da man kan effektivisera och forbéttra frontarbetet med denna nya sektion.
Detta kan forstds utifran teori E eftersom malet med fordndringen varit att tillgodose foretagets
ekonomiska virde (Beer & Nohria, 2000). Det har tydligt framkommit att motiven till
fordndringen grundat sig i att foretaget har behovt anpassa sig till omvérldens krav for att
fortfarande betraktas som en attraktiv aktor pd marknaden. En del medarbetare beskrev daremot
ocksd att man velat underldtta kommunikationen och det dagliga arbetet for att bibehélla en
sdkallad ldrande organisation. Detta mal med fordndringen kan forstas utifran teori O och dess
organisatoriska fokus d& forandringen syftat till att underlétta ldrande och problemldsning for att
skapa en sd bra slutprodukt som mojligt (Beer & Nohria, 2000). Mélet med Exterior Fronts
forandring kan ddrmed forstas utifran bade teori E och teori O, d4 medarbetarna betonade bade
de ekonomiska faktorerna och de organisatoriska aspekterna. Fordndringen kan beskrivas i
termer av att de yttre kraven breddat vdg for nya organisatoriska arbetssétt som metod for att

uppné de ekonomiska mélen.

Medarbetarna beskrev planeringen av Exterior Fronts fordndringsarbete som en rent rationell
process dir sektionschefen lade upp en tydlig vision géillande vad fordndringen skulle medfora.
Visionen har, av medarbetarna, beskrivits som vildigt tydlig di sektionsstrategin tar sin
utgangspunkt i denna samtidigt som sektionschefen varit tydlig med att framfora denna under
moten. Dessa riktlinjer och direktiv har sedan kommunicerats nerat i organisationen dar

medarbetarna sedan forvintas implementera och verkstilla denna fordndring. Detta kan forstas
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utifran teori E:s syn pd planeringsprocessen didr man anvidnder sig av tydliga riktlinjer som
medarbetarna sedan skall implementera (Beer & Nohria, 2000). Trots att ledningen har uttryckt
en tydlig och klar vision delades fordndringen inte in i olika faser eller olika sekvenser, utan
processen har varit successiv och tilltagande allt efter tidens gang. Detta kan forklaras utifrén
teori O:s syn pa planeringen dér man inte ligger huvudfokus vid detaljplanering, utan anvinder
sig av experimenterande och genomfor fordndringen i sma steg (Jacobsen, 2012). Detta visade
medarbetarna tydligt pa da somliga hdvdade att fordndringsprocessen #&nnu inte &r helt
fardigstilld, utan stindigt pagédende. Sammantaget kan sdgas att planeringsfasen har tydliga
inslag av bade teori E och O. Inledningsvis, 1 fordndringsprocessens borjan, da sektionschefen
tydligt har formulerat visioner och mal som kan forklaras utifrdn teori E och deras syn pa
planering av fordndringar till att sedan, i sjdlva implementeringen, ta det successivt i sma steg, i

likhet med teori O:s syn pé planering.

5.2 Genomforande

Gillande genomforandet av fordndringen upplevde medarbetarna att de varit mattligt delaktiga.
Fordndringens genomforande kan naturlig kopplas till processperspektivets fokus pé individens
betydelse och delaktighet i processen (Sveningsson & Sorgidrde 2014) .Hur
omorganisationsarbetet har genomforts och hur vél individen har involverats i fordndringsarbetet
pa Volvo stimmer inte Gverens med den syn som processperspektivet ger individen i
sammanhanget. Enligt processperspektivet star individen i fokus eftersom det 4r ménniskan som i
storst utstrackning péverkas av omorganisationen (Sveningsson & Sorgéarde 2014). Visserligen
ansdg medarbetarna att ledningen har motiverat fordndringsarbetet mycket vil och att de varit
tydliga med syftet till varfor fordndringen genomfors, men det har skett huvudsakligen genom
envigskommunikation. Medarbetarna har blivit inbjudna till sektionsmdten och dir blivit
informerade om och, 1 viss utstrackning, kunnat diskutera den forandring som skulle inféras. Nér
medarbetarna inte gavs mojlighet att pdverka fordndringen, som inverkade pd deras dagliga
arbete, upplevde de sig som icke sedda och att deras dsikter inte virderades av ledningen. A
andra sidan framkom frdn medarbetarna att de egentligen inte Onskade mer delaktighet i
omorganisationen med hinsyn till bristande kunskap om det helhetsperspektiv som krivts for att

genomfora organisationsfordndringen pa bésta sitt. De upplevde dven att de hade tillrdckligt med
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sina dagliga arbetsuppgifter. Utifran dessa forutsdttningar blir det inte enkelt att involvera alla 1

processen och fa alla att kdnna sig delaktiga.

Medarbetarnas uppfattning om att organisationen var allt for chefstit och att det var for fa
medarbetare som faktiskt verkstdllde de planer och mal som ledningen initierade kan sannolikt
vara en faktor till varfor omorganisationen mott s stort motstand hos medarbetarna. De planer
och processer som ledningen presenterade ‘’landade’” inte hos alla medarbetare, som faktiskt
skulle verkstdlla planerna. Detta har lett till att arbetsbelastningen har okat och ett flertal
medarbetare upplevde dven att vissa arbetsuppgifter har blivit allt mer otydliga. Detta kan vara
en ytterligare aspekt som bidragit till missndjet under processen. I och med att férdndringsarbetet
pa Volvo har skett genom top-down styrning har det varit svart att diskutera individens betydelse
i processen (Beer & Nohria, 2000). Enligt vad som framkommit under intervjuerna har det inte
funnits nagot storre utrymme for input fran enskilda medarbetare under resans géng, vilket enligt
processperspektivets syn kan forsvéra forandringsarbetet eftersom fokus i1 detta perspektiv ligger
pa de medverkande (Sveningsson & Sorgirde 2014). Vidare papekade flera av medarbetarna att
fordndringsprocessen dnnu inte var fardigstdlld och att nya bitar faller pa plats allt eftersom.
Detta kan forklaras genom processperspektivets syn pd organisationer dar verksamheten kan
beskrivas som en social konstruktion som ménniskorna skapar och uppritthdller. Ur denna
synvinkel kan konstateras att medarbetarnas paverkan dr relativt omfattande, dven 1 en

organisation som Volvo, trots att medarbetarna sjdlva inte uppfattade det som sa.

Négra av medarbetarna lyfte dven fram att de hade onskat fler motiv till fordndringen for att na
en positivare bild och instillning kring omorganisationen redan fran start. De menade att sadant
arbete kan aldrig goras for mycket, vilket i stor utstrickning stimmer 6verens med den syn pa
legitimitet, forhandling och dvertygelse som framstélls inom processperspektivet (Sveningsson &
Sorgirde 2014). Processperspektivet utgar fran att det dr langt ifrén tillrdckligt att formedla en
plan for forandring och tro att genomforandet och ett resultat skéter sig sjdlvt. Om motivationen
ar bristféllig hos medarbetarna, de som skall genomf6ra fordndringen, si finns en stor risk att
fordndringsarbetet blir felaktigt genomfort eller att det Overhuvudtaget inte genomfors

(Sveningsson & Sorgirde 2014).
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Den formella ledningens roll har genom foréndringsarbetet varit pataglig, vilket samtliga
medarbetare tydlig beskriver. Medarbetarna hdvdade med bestimdhet att ledningen och
sektionschefen varit de aktdrer som drivit pd fordndringen och i1 princip alla medarbetare
beréttade att de varit méttligt delaktiga i fordndringsprocessen. Detta kan forstas utifran teori E:s
top-down management, da den formella ledningen varit drivande i processen for att medarbetarna
sedan skulle implementera fordandringen i det dagliga arbetet (Beer & Nohria, 2000). Eftersom
medarbetarna inte varit delaktiga i processen utan mer mottagit direktiv frdn hogre instans kan
detta mojligen vara en fOrklaring till att vissa medarbetare, som varit missndjda med
forandringen, lamnat foretaget. Detta olyckliga scenario kan undvikas och forklaras djupare 1
teori O, med sin bottom-up styrning. Dér beskrivs tydligt hur medarbetarnas forandringsmotstand
kan stivjas genom Okad delaktighet och genom en tydlig formulering géllande hur fordandringen
kan skapa en biéttre situation, inte bara for organisationen som helhet, utan dven f6r medarbetarna
(Beer & Nohria, 2000). Om man fran borjan i fordndringsprocessen hade sett till att gora
medarbetarna mer involverade hade man kanske kunnat motivera fordndringen hos de som varit
skeptiska. P4 sé sétt hade det gétt att undvika att en stor del av medarbetarna slutat och valt att
soka sig annorstddes. Forandringsprocessen hade pa sa sétt istéllet kunnat mojliggdras genom ett
samarbete mellan ledning och medarbetare dir medarbetarna kédnt sig sedda och betydelsefulla
och inte bara forvintas motta direktiv frdn hogre instans. Om medarbetarna hade gjorts mer

delaktiga i processen hade dven behovet av kontroll minskat.

Majoriteten av medarbetarna beskriver att innehéllet 1 fordndringen har utgjorts av en
strukturfordndring d4 man gjort en sammanslagning av sektioner for att underlitta arbetet.
Strukturforandringar och deras implikationer kan forklaras utifran teori E, ddr man utgér frén att
man kan péverka medarbetarnas beteende genom att paverka de formella systemen i
organisationen (Jacobsen, 2012). Det dr just detta synsdtt man har anammat pa Exterior Front.
Sammantaget kan sdgas att denna strategi varit méttligt lyckad da flertalet av medarbetarna som
uttryckt sitt missndje med denna strukturforidndring har valt att ldmna fOretaget. I detta
sammanhang hade forandringen natt en storre genomslagskraft om man istéllet latit medarbetarna
sjdlva fordndra den rddande foretagskulturen och pa sa sétt latit detta bidra till att pa sikt fordndra
strukturerna inom foretaget. Foretaget borde istdllet for att borja med de hérda elementen

(strukturforandring), borja med organisationens “mjuka element’ sdsom foretagskulturen och
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normer. Genom att fordndra dessa kan man langsiktigt dven fordndra de “hérda’’ elementen.
Detta resonemang kan forklaras genom teori O, ddr man papekar att all fordndring skall borja
med ménniskorna i organisationen (Jacobsen, 2012). Det kan déremot konstateras att den
formella ledningens roll dven har paverkat innehallet i fordndringen, da ledningen dr de som
formulerat och drivit igenom processen. Detta gor att medarbetarnas roll har begriansats, vilket
kan forklaras utifran teori E och deras top-down management (Beer & Nohria, 2000). Med denna
utgdngspunkt kan det bli vildigt svért att sedan l4ta medarbetarna vara kdrnan i forédndringen,

vilket 4ven denna studie pavisat.

Motivationen till fordndringen har ddremot kommunicerats tydligt av sektionschefen som haft ett
flertal mdten ddr syftet och bakgrunden till fordndringen presenterats. Utifran denna information
har man fokuserat pa att skapa delaktighet, lust och engagemang hos medarbetarna for att
genomfora fordndringen, vilket kan forklaras utifrdn teori O:s syn pa hur man pa bésta sétt
anspelar pa medarbetarnas inre motivatorer (Jacobsen, 2012). Utifrdn motivationsteorin Self
Determination Theory kan detta forstds utifrdn synséttet att médnniskans motivation kommer
inifran i och med individens behov av autonomi och samhorighet (Ryan & Deci, 2000). Det finns
flera fordelar med att anspela pa minniskors inre motivatorer dd det finns flera studier som
hivdar att medarbetare som har en kinsloméissig forankring 1 ett fordndringsarbete dven dr mer
samarbetsvilliga (Jacobsen, 2012). Genom att tydligt redogéra for medarbetarna vilket syfte
fordndringen har kan man gora varje enskild medarbetare till en del av fordndringen och pa si
satt skapa en forpliktelse hos varje medarbetare for att se till att fordndringen lyckas. En av
medarbetarna papekade dven vikten av att genomfora aktiviteter utanfor arbetet for att lara kénna
varandra bittre, vilket kan forstés utifran teori O som lagger mer fokus pd symboliska beldningar,
i form av olika aktiviteter, snarare 4n ekonomiska (Jacobsen, 2012). Foretaget har gjort ett bra
arbete med att vara tydliga med syftet med fordndringen och varfér den genomforts. Daremot
kunde medarbetarna gjorts mer delaktiga i sjdlva processen genom ett storre fokus pd deras inre

motivatorer for kunna uppna ett battre genomforde med en tydligare malbild.
5.3 Uppfoljning

Ledningen har inledningsvis presenterat arbetet kort for medarbetarna genom en powerpoint-

presentation och sedan har genomférandet bearbetats under sektionsmoéten med °’gula-lappar
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ovningen’’ och diskussioner mellan ledning och medarbetare. Uppfoljning har skett informellt
genom diskussioner under sektionsmoten och man har dven anordnat utbildningar for att
upprétthélla den rddande strukturen med blandning av expertis inom sektionen. Man har sildes
pad mer informella végar skapat en utvdardering av arbetet, vilket kan forklaras med
processperspektivets fokus pa att skapa en forstaelse for helheten och hela hiandelseforloppet och
inte endast de planer och idéer som ledningen skapar (Sveningsson & Sorgirde, 2014). Utifrdn
sett betraktas det faktiska genomforandet som ett komplett hindelseforlopp, dédremot har en del
medarbetare ndmnt att den formella uppfoljningen inte varit si tydligt, men att uppfoljning
sannolikt dnda skett pa ledningsniva. Utan tvekan kan en uppfoljning uppfattas som minst lika
viktig som en presentation av ett fordndringsarbete for att medarbetarna skall fa ett “’kvitto’’ pa
fordndringens resultat. Infor kommande fordndringsarbeten kan en noggrann uppfoljning av bade
medarbetare och ledning ses som det viktigaste steget 1 en fordndringsprocess. Det dr 1 sjdlva
utviarderingen som foretaget kan dra lardomar av bade fordelar och nackdelar av den genomforda
fordndringen. For att styrka detta ytterligare kan en betoning ldggas pa det en av medarbetarna
berdrde gillande det organisatoriska ldrandet. For att na ett djup i en utvirdering av detta slag
kravs double loop ldrande, dir man reflekterar 6ver processen och ifragasitter tillvigagéngssattet
for att astadkomma fordndring och forbéttring for att kunna utvecklas (Agyris & Schon, 1996).
Att anamma denna form av ldrande kan dven frimja det individuella ldrandet och skapa en

foretagskultur som uppmuntrar till ett kritiskt forh&llningssatt och nytidnkande.

Milen med fordndringen beskrevs av medarbetarna som bade som ekonomiska samt
organisatoriska. Ekonomiska i form av oOkade krav fr&n omvirlden och i synnerhet inom
bilindustrin samtidigt som det fanns ett organisatoriskt intresse av att forbdttra och underlitta
arbetssdttet och skapa en helhetsbild i arbetet med bilens front. Bade teori E och O kan saledes
bidragit till fordndringen eftersom ekonomiska faktorer har tvingat verksamheten att effektivisera
sig och de medel som tillimpas for att uppnd dessa mél har varit de organisatoriska
forutsdttningarna. En medarbetare patalade att foretaget tidigare varit en ldrande organisation och
att detta numera har gatt forlorat i och med fordndringsprocessen. Det dr synd att detta har
intriaffat da det tidigare verkat som att det funnits individer som varit villiga och intresserade av
att ldra. Utifrdn de tvd larandeformerna single loop och double loop ldrande kan man vidare

forklara att Volvo, i sin forandringsplanering, till stor del utgatt ifran double loop ldrande d4 man
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fordandrat rddande strukturer och ramverk som funnits for att skapa en helt ny sektion med en
tydligare rollférdelning (Agyris & Schon, 1996). Intentionerna vid fordndringen har pé s sitt
varit goda och man haft som syfte att bidra till en forbéttring och effektivisering av arbetet.
Denna uppfattning delade medarbetarna samtidigt som en del pétalade och fragade sig varfor
man inte gjort denna fordndring 1 ett tidigare skede, eftersom den forbéttrat deras arbetssituation
avsevirt. Medarbetarnas overlag véldigt positiva syn pa det fordndringsarbete som dgt rum kan 1
sitt sammanhang verka aningen motsédgelsefullt med tanke pé att sdpass ménga medarbetare dndé
valt att ldamna. Det kan darfor vara virt att podngtera att en del negativa aspekter av
forandringsarbetet kanske inte har framkommit under vara intervjuer pa grund av medarbetarnas
aterhdllsamhet. Detta kan till stor del grunda sig i att sektionschefen varit den som valt ut vilka
deltagare som har intervjuats och att dessa medarbetare mojligen inte ville framfora de eventuella

negativa uppfattningar som de upplevde under resans gang.

Utifrdn den information som framkommit under intervjuerna ar det diremot tydligt att det
motstdnd som uppkom i samband med fordndringen skulle kunna ha undvikits genom att gora
medarbetarna mer delaktiga i processen. I likhet med teori O kan detta forklaras d& okad
delaktighet leder till 6kad motivation hos medarbetarna (Jacobsen, 2012). Att flertalet
medarbetare valde att ldmna foretaget dr beklagligt di detta skapar ett kompetensgap, vilket
hdmmar mojligheterna att bli en ldrande organisation. For att kunna bli en ldrande organisation
maste man tillvarata och dokumentera den kompetens som finns i foretaget genom att omvandla
den implicita, tysta kunskapen, som medarbetarna besitter till explicit, uttalad kunskap (Nonaka,
2007). Det handlar d&ven om att géra det individuella ldrandet till kollektivt genom att skapa
forum for diskussion och problemlosning. Detta dr ndgot som Volvo hade behovt arbeta med

ytterligare.

Aven ledarskapet kan analyseras i forindringsarbetet. Utifrdn det som har framkommit i
intervjuerna lade sektionschefen stor vikt vid att motivera varfor forandringen ansigs nodvéndig.
En av medarbetarna uttryckte att ledaren varit tillgédnglig och stottat denne dd han varit osdker i
sin nya roll. Ledarskapsutovningen kan didrmed forklaras med hjilp av teori O dér man fokuserar
pa de mjuka viardena och dir man ldgger stor vikt vid att motivera, stotta och engagera

medarbetarna 1 fordndringsprocessen (Jacobsen, 2012). Diremot kan detta inte ses som
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representativt for alla medarbetare da en av medarbetarenkéterna lyfte fram just chefers
tillgénglighet som ett av problemomrddena. Det var dven ként att de som inte stttade syftet med
fordndringen valde att lamna foretaget, vilket kan forklaras utifrén teori E som ldgger stor vikt
vid att hantera det eventuella motstdnd som kan uppkomma i samband med en omorganisation
(Jacobsen, 2012). Pa Exterior Front har man inte behdvt ldgga mycket energi pa att hantera
motstdnd, d& de medarbetare som varit negativt instillda till fordndringen redan har slutat och
sokt sig till andra foretag. Detta skulle kunna forklaras med hjélp av teori E:s syn pa fordndring
dér detta tolkas som ett pahopp och en kritik mot den egna organisationen dar medarbetarna har
delade intressen. Da ledarskapet inte varit fokus i denna studie dr det svart att diskutera huruvida
det stora antalet avhopp berott pa ledaren eller medarbetarna sjdlva. Det hade behdvts mer
information for att kunna uttala sig om detta. De medarbetare som &r kvar pa Exterior Front

beskrev ddremot att de sdg forandring som nagot positivt, 1 likhet med teori O (Jacobsen, 2012).

En hybridisering av bade teori E och O, dir man kombinerar de mjuka och harda virdena ses
som optimalt och forvintas ge det bésta utfallet ndr man genomfor en fordndringsprocess (Beer
& Nohria, 2000). I Volvos fall hade Kotters modell troligtvis varit framgangsrik diar man borjar
med att ledningen sétter ramverket for att medarbetarna sedan skall f& komma med forslag pa
forbattringar (Jacobsen, 2012). Kotters modell ger stort utrymme for bdde medarbetare och
chefers medverkan, vilket &r precis vad Volvo hade behovt. Vidare maste man dven
problematisera den kontext som fOrdndringsstrategin forvintas verka inom och vilka
forutséttningar den aktuella organisationen har (Jacobsen, 2012). Volvo &dr en véldigt stor
organisation med en enorm organisationsstruktur och detta ger givetvis vissa forutsdttningar for
att lyckas med ett fordndringsarbete. Mojligtvis dr det svart, for att inte sdga omdjligt, att
involvera alla tusentals medarbetare i fordndringsprocesser eftersom det helt enkelt skulle ta for
mycket resurser fran foretaget, i form av nedlagd tid och produktionsbortfall. Ledarskapet ar dven
en viktig faktor for att lyckas med en organisationsforindring och har har Volvo goda fortecken
dé sektionschefen varit tydlig med syftet till fordndringen och kommunicerat detta pé ett bra sétt.
Didremot kan man, likt en annan medarbetares formulering, trycka pa att man aldrig vara tydlig
nog ndr det giller mal med och motiv till fordndring. Det &r framfGrallt viktigt att utforma
fordndringsprocessen utifrdn medarbetarnas motivatorer och fa dem att kéinna att de &r en del av

fordndringen. En kommentar frdn en annan medarbetare, som beréttade att vissa anstéllda blev
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oroliga Gver sina arbeten, dr dven det en indikation pé bristande kommunikation. Ledaren borde
déarfor involvera medarbetarna tidigt i processen innan dessa fragetecken och denna osdkerhet
borjade ta fart (Jacobsen, 2012). Sammantaget skulle Volvo, likt ménga andra foretag, tjina pa
att tillimpa en hybridisering av teori E och O, dir fordelarna med respektive teori blir
framtridande. Overlag kan sdgas att ett foretag som Volvo Cars till stor del kriver top-down
management och bor dirmed frimst ha teori E som utgdngspunkt, men foretaget borde dven ldra
av teori O. Om en storre tillimpning av teori O skett frén start ddr medarbetarna gjorts delaktiga,
ként sig sedda och uppmérksammade 1 forandringsarbetet hade man mdjligen kunnat undvika att
ett sa stort antal valt att lamna. I alla beslutsfattandeprocesser kravs dock att man stiller olika
intressen mot varandra och gor en avvigning av vad som é&r viktigast for foretaget. Det Volvo
kan ldra sig av ar ddremot att virdera sina medarbetare hogre for att inte g& miste om flera

vérdefulla formagor i framtida fordndringsarbeten och omorganisationer.
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6. Slutsatser

I denna del sammanfattas studien och en aterkoppling till studiens syfte gors som sedan skall

hjdlpa till att svara pa studiens fragestdllning. Studiens fragestillning ar foljande;

® Hur ser omorganisationens genomforande ut i forhallande till planeringen och vilka

konsekvenser har den givit upphov till?

For att sammanfatta studien kan sdgas att det har funnits en viss diskrepans mellan
omorganisationens genomforande 1 forhallande till den fran borjan tilltdnkta planeringen. Detta
grundar sig i att planeringen, som var vél genomtinkt och motiverad, inte riktigt lyckades
implementeras pa ett bra sitt i verksamheten. Istillet tog det faktiska genomforandet sig i uttryck
av sma successiva processer utan nagra planerade faser eller nagon given tidsram. En av
orsakerna till den brist pa dverensstimmelse som funnits mellan planeringen och genomf6randet
tros bero pa att medarbetarna inte gjorts tillrdckligt delaktiga och motiverade till fordndringen.
Detta medforde 1 sin tur att de inte har varit medvetna om sin nya roll 1 den nya konstellationen
och hur de skall kunna uppfylla de nya krav som stélls pd dem. Foljden har istéllet blivit att
flertalet medarbetare valt att ldmna fOretaget. For att rdda bukt pa denna bristande
samstimmighet mellan planering och genomforande rekommenderas att Volvo tillimpar en
hybridisering av teori E och O dir medarbetarna utgdr en central roll och dér politiken 1
forhandlingar och dvertygelser fran ledningens sida dr mycket mer kraftfull. Ledarskapet maste
dven vara stottande och motiverande och ledaren maste vara tydlig och rak i sin kommunikation
for att kunna lyckas nd ut till sina medarbetare. Det skall ddremot tas i beaktande att olika
organisationer har olika organisatoriska forutsédttningar och att Volvo, med sina ca 30 000
anstdllda medarbetare, kan ha svarigheter att leva upp till de krav pa delaktighet som maste
genomforas for att lyckas med ett fordndringsarbete. Istdllet borde man gora en avvigning dir
huvudfokus ligger pa de harda elementen och dir ledningen har en framtrddande roll, men dér
medarbetarna dnda involveras i den grad som &r rimlig och genomforbar och dir bada parter
kanner tillfredsstéllelse. Detta kan sammantaget ge en storre Overensstimmelse och en béttre

sammankoppling mellan planering och det faktiska genomforandet.
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Det dr dven viktigt att lyfta fram medarbetarnas syn pa organisationskulturen och deras tidigare
erfarenheter géllande fordndringsarbete. Medarbetarna, som utgjort empiriskt underlag i denna
studie, dr vana vid top-down styrning och det dr fa av de medverkande som har erfarenhet av
ndgot annat. Detta kan vara en orsak till varfor de inte inser att en fordndringsprocess med mer
delaktighet, 1 samklang med teori O, hade givit ett béttre utfall for organisationen som helhet. De
har aldrig provat denna bottom-up styrning och har dirmed ingen kunskap om vilka fordelar
denna strategi for med sig om den implementeras pd ett korrekt sdtt. Om man i framtida
forandringsarbeten betonat medarbetarnas delaktighet och lyft fram deras asikter kanske man
hade lyckats motivera dven de som varit skeptiska och ddrmed kunnat undvika att flertalet
slutade vid dessa fordandringsarbeten. For att undvika detta scenario i framtiden borde man alltsa
kombinera teori E och O och sitta fokus pd medarbetarna, eftersom det trots allt 4r dessa som
skall implementera fordndringen. Hade man lyckats med detta hade planeringen och
genomforandet troligtvis varit mer samstimmiga och det sammanlagda utfallet hade kunnat

forbattras avsevart.

6.1 Studiens begrinsningar

Vid denna typ av studie ar det viktigt att anta ett kritiskt forhéllningssétt till dels de teorier som
tillimpats, dels det empiriska material som studien har samlat in. I denna studie finns vissa
begriansningar som maéste belysas ndrmare. Omfattningen av studiens empiriska datainsamling
har varit nadgot begrinsad, vilket gjort att studien inte kan sdgas ha uppfyllt den méttnad som
Bryman (2011) uppmuntrar till 1 kvalitativa intervjuer. Ytterligare en av studiens begransningar
ar att de medarbetare som intervjuades valdes ut av sektionschefen sjilv. Detta kan vara en orsak
till varfor uppfattningarna hos medarbetarna overlag varit positiva och varfor man inte kritiserade
processen mer dn vad som faktiskt gjordes. Framforallt med tanke pé att ett sdpass stort antal
medarbetare valt att ldimna foretaget. Slutligen finns en brist i1 att studien endast genomforts pa
en enskild sektion, med specifika intervjupersoner, vilket innebér att det resultat och de slutsatser
som dragits inte géller pé ett generella eller 6vergripande plan for organisationsforandringar som

helhet.
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6. 2 Forslag till vidare forskning

Denna studie har visat att den alltfor ofta tillimpade strategi E inte &r att foredra 1 alla ldgen och
vilka problem som kan uppstd da teori E tillimpas (i denna studie att ett flertal medarbetare
uttryckt ett stort missndje och ddrmed valt att ldmna foretaget). Forhoppningsvis har studien -
trots sin begrdnsade omfattning - kunnat ge en djupare forstdelse kring admnet
organisationsfordndring och vilka hinder som kan uppkomma i samband med dessa. Det hade
vidare varit intressant att intervjua de medarbetare som valt att lamna foretaget och fa hora deras
asikter och perspektiv till varfor de valt att fatta detta beslut. Det hade dven varit intressant att
studera vilket utfall en hybridisering av teorierna, med Okat fokus pa teori O, hade gett 1
praktiken dven i en sa pass stor organisation som Volvo Cars. Det finns en forhoppning om att
dessa satsningar i slutdndan kan vara vérda sitt pris om det genomfors pé ett korrekt sétt och dir
medarbetarna inte viljer att 1dmna foretaget under resans gang. Fordndringsprocesser och
forandringsarbeten kommer alltid att utgdra en stor del av arbetet inom moderna organisationer
och foretag och vi hoppas att vi med denna studie lyckats belysa, om &n ett fatal, aspekter och
infallsvinklar i det mangfacetterade och komplexa arbete som fordndring utgdr. Férhoppningsvis
kan vidare studier pa omradet ge en bittre forstaelse for varfor s& manga forandringsforsok
misslyckas, hur man kan motverka detta och gora forandringsprocessen till en naturlig del av det

organisatoriska arbetet.
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8. Bilagor

Bilaga 1
8.1 Intervjumall

Volvo Cars - Exterior Front

Info om intervjupersonen

Hur léinge har du arbetet pa Volvo Cars?
Vilken avdelning och hur léinge?

Alder?

Utbildningsbakgrund?

Vilka ar dina arbetsuppgifter?

Beriitta sjiily
Vad ér det for omorganisation som genomforts?
Hur gick den till?

Varfor genomfordes den?

Hur presenterades omorganisationen for er?

Vilken information fick ni? Nir fick ni informationen?

Hur planerades arbetet med omorganisationen?

I vilken mén deltog ni i planeringen/arbetet infor omorganisationen?

Nir genomfordes forindringen?

Hur gick det faktiska genomforandet till?

Vem drev genomforandet?

Har ledningen agerat for att motivera forindringsarbetet hos er medarbetare? P4 vilket
satt?

Har du som arbetstagare varit med och paverkat arbetet? Hur mycket? Pa vilket séitt?
Hade du onskat mer eller mindre delaktighet for er medarbetare?

Hur forindrades omorganisationen under tidens ging? Vem gjorde forindringen?

Har nigra hinder uppkommit? Av vem och hur hanterades dessa da?
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Har det funnits nagon uppféljning sedan senaste omorganisationen? Vem har drivit den?

Hur var stimningen i gruppen under och efter omorganisationen?

Hur ser avdelningen/avdelningarna ut nu till skillnad frin direkt efter genomférandet?
Varfor ser det ut sa?
Hur blev omorganisationen i praktiken? Som forvintad? Inte? Uppnddde ni milen med
forindringen?

e Vad beror det pa?

¢ Vad hade kunnat goras annorlunda?
Vilka for respektive nackdelar ser du med forindringen? Varfor?

Vad hade krivts for att utfallet/forindringen skulle uppnatt méilen?
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