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Sammanfattning

Organisationsfordandringar har visat sig vara viktigt att genomfora for att foretag ska dverleva
och vara konkurrenskraftiga. Alla fordndringar som genomfors gors i forhoppningen att
organisationens processer ska bli dnnu béttre och dnnu mer effektiva dn de var tidigare, men
alla organisationsfordndringar lyckas inte alla ganger. Denna studie undersoker darfor
anledningar till att foretag genomfor organisationsfordndringar, delvis 1 syftet att undersoka
bakomliggande  faktorer men ocksa for att o©Oka fOrstdelsen for  varfor
organisationerforandringar sker. Studien syftar dven till att 6ka forstaelsen for hur foretag i
praktiken kan genomfora organisationsfordndringar och huruvida organisationsfordndringar
gillande chefsstrukturen kan péverka foretag. Detta for att mojliggora en 6kad forstaelse for
hur organisationsfordndringar i den formella strukturen kan paverka foretag. For att studera
detta har en fallstudie genomforts tillsammans med ett privat foretag som i studien kallas for
“Sjukhuset”. Organisationsfordndringar har undersokts utifrén ledningens och chefernas
perspektiv gillande den fordndring som Sjukhuset genomgar gillande deras chefsstruktur.

Det studien kom fram till dr att externa patryckningar och interna drivkrafter till att vilja
forandras och forbdttras &dr en forenklad bild av anledningen till varfor
organisationsfordndringar genomfors - det kan istdllet handla om en vilja att dndra 1 den
formella strukturen fOr att avldgsna vissa personer fran en chefsposition. En ytterligare aspekt
som framkom var att genomfOrandet av en organisationsfordndring kraver tydlig
kommunikation genom hela processen. For att lyckas med organisationsfordndringen och
genomforandet av den krivs det dven att malet och syftet dr tydlig och konkret, precis som
kommunikationen kring det. Brister detta skapar det oro och rddsla for medarbetare da de ar
ovissa om vad framtiden inom foretaget kommer att innebéra. Vid fordndring av befattningar,
och med ett nyskapat delat ledarskap inom foretaget, finns risken att konkurrens skapas
mellan cheferna men dven desorganisation géllande vem som &r chef.

Nyckelord: Organisationsforéndring, chefsstruktur, delat ledarskap
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1. Inledning

Organisationsfordndringar blir allt vanligare och betraktas idag som ett givet inslag i
verksamheter (Sveningsson & Sorgirde, 2014), men det finns inget som talar for att
fordndringar av organisationer nddvandigtvis leder till en forbittring av organisationens
processer eller funktioner (Jacobsen, 2019). Med detta sagt, sa kan organisationsfordndringar
leda till forsdmrade fOrutsdttningar for organisationer, diremot mdiste de &dnda fortsitta
fordandras 1 och med en snabbt foranderlig vérld och patryckningar frdn omvarlden (Angelow,
2010; Ahrne & Papakostas, 2014). Men organisationsfordndringar dr komplexa och sker 1 en
viarld som stdndigt forindras. Dérfor mdste foretag kunna hantera de organisatoriska
fordndringarna och besitta kompetensen for att kunna forhélla sig till de fordndrade villkor
som detta innebdr samt for att vara eller forbli konkurrenskraftiga och dverleva (Jacobsen,
2019; Nadim & Singh, 2019). En organisationsforidndring kan vara episodisk vilket innebar
att den sker avsiktligt och under en begrinsad tid, och den krdver dérfér noggrann
forberedelse och planering for att nd det onskade resultatet (Weick & Quinn, 1999). Denna
fordndring drivs frdn ledningen och har darfor en central roll d4 det handlar om att gora
forandringar 1 formella strukturer (Jacobsen, 2019). Med utgangspunkt 1 att
organisationsfordndringar dr noggrant planerade dr det av intresse att studera detta i relation
till hur foretag lyckas med att nd sina mdl med fordndringen samt hur fordndringsarbetet
kommer att paverka den formella strukturen.

1.1 Problemdiskussion

Det finns inom litteraturen olika modeller och teorier for att forstd vad en
organisationsfordndring 4r och hur den kan genomfdéras. En av de mest vanligt
forekommande modellerna géllande organisationsfordndringar dr enligt Jacobsen (2019) Kurt
Lewins modell med de tre faserna: upptining, fordndring och nedfrysning. Ledarskapet
genom fOridndringen dr ddaremot inget Lewin (1951) diskuterar och han tar heller inte upp hur
fordndring 1 chefsstrukturen paverkar en organisation. Att bygga upp modeller som steg for
steg exemplifierar hur en organisationsfordndring ska genomforas har kritiserats i och med att
det ger en forenklad bild av processen. Alvesson och Sveningsson (2014) menar pa att
fordndringsarbete inte dr en rak process - utan de kan vara av olika storlek och upplevas olika
bade for och i olika organisationer och fér medarbetare (Jacobsen, 2019).

Forandringsarbete dr nagot som ldnge har studerats och fokus har tidigare varit pa att
effektivisera och forbéttra processer inom tillverkning. Diremot forklarar Bergman och
Klefsjo (2020) att det finns mojlighet till forbattringsarbete inom det administrativa
arbetsflodet, nagot som de menar tidigare har hamnat i skymundan. Detta kan bland annat
innebdra mojligheter till att utvdrdera s att réitt person pa ritt plats genom arbetsfloden dar
savil medarbetare som chefer innefattas (Bergman & Klefsjo, 2020). Méanga studier har
gjorts inom management och organisation, dir Jacobsen (2019) menar pé att fokus tidigare
till stor del legat pa att organisationer &r stabila och &ven pa institutionen i sig har framhévts
och dess innebord for organisering av foretag (Czarniawska, 2015). Vid
organisationsfordndringar knyts forandringen till ett traditionellt organisatoriskt begrepp for



att forstd vad det d&r som har fordndrats (Jacobsen, 2019) - detta innebdr att fordndringar
kopplas till begrepp sdsom ledarskap, hierarkisk eller platta organisationer for att forsta
fordndringens resultat. Séledes kan organisationsforandringar kopplas till fordndring i
chefsstrukturen for att forsta dess innebdrd - nagot som det idag inte finns mycket forskning
inom. Men det gar diremot att ifrdgasdtta om organisationsfordndringar faktiskt &ar
nodvindiga d& det inte i alla situationer ger det utfallet och resultatet som organisationen
planerade for (Grey, 2016; Czarniawska, 2015; Balogun, 2006). Men hur misslyckande
definieras diskuteras inte i denna forskning, ddremot menar Strebel (1996) att det kan
definieras som “nér resultatet inte blev avsikten”.

Tidigare studier visar pa att fordndringsprocesser kan bemdtas med bade samarbetsvilja och
positivitet men ocksd motstind och motvilja kan forekomma hos medarbetarna. Detta har sin
grund 1 det Jacobsen (2019) sdger om att i planerade fordndringsprocesser sa é&r
fordndringsaktorerna den viktigaste drivkraften bakom organisationsfordndringen - vilket gor
att det dr deras uppfattning om behov och vad som &r bdst for organisationen som ligger
bakom forandringen. Detta innebir att forandringsprocesser inte drivs av hela organisationen
utan av delar eller vissa personer inom organisationen, och dirmed tycker inte alla att
forandringen behovs eller haller med om att det ar just den fordndring som genomfors som ér
den forindring som behdver ske. Det kan vara detta som gor att organisationsfordndringar
moter bdde ris och ros nir implementeringen sker men dven under den forsta tiden nér
fordndringen dr implementerad.

Med ett fokus som ligger pa stabilitet nir det handlar om organisationer (Jacobsen, 2019) ar
det intressant att undersoka varfor foretag genomgar organisationsfordndringar - eftersom
detta borde gd emot grunden for organisering. En organisationsfordndring bryter upp det
stabila ldget som foretaget befinner sig 1 for att sedan skapa ett nytt stabilt 14ge (Jacobsen
2019; Lewin, 1951), dar organisationsforandring omfattar antingen hela organisationen eller
vissa delar av den. Aven om det finns en del forskning gillande organisationsforindringar
och medarbetares attityder mot dessa &r det av intresse att undersoka fordndringsprocessen
kopplad till chefsstrukturen. Det finns forskning som har studerat denna koppling (Dawson,
2003; Pettigrew, 1985) men det dr fortsatt av intresse att undersdka dd ingen organisation &r
den andra lik och en organisationsfordndring, &ven om den dr av samma karaktar, kommer att
se olika ut och fa olika resultat. For att skapa ytterligare forstéelse for
organisationsfordndringar géllande chefsstrukturen ar det intressant att genomfora ytterligare
en studie for att 6ka forstdelsen for varfor foretag genomgar organisationsfordndringar och
hur detta paverkar foretag nir forandringen sker i chefsstrukturen.

1.2 Syfte och fragestéllning

Syftet med studien dr att mojliggora en dkad forstaelse for varfor en organisationsféridndring
genomfors samt hur fordndring i chefsstrukturen kan paverka foretag. Studien avser att
undersoka detta utifran chefernas involvering i fordandringsarbeten samt processen for att
genomfora, specifikt implementera, fordndringar. For att undersoka fenomenet kommer
studien att utga fran foljande fragestéllningar:



e Vad finns det for anledningar till att foretag genomf6r organisationsforandringar?
e Hur kan foretag genomfora en organisationsforéndring?
e Hur kan en organisationsfordndring géllande chefsstrukturen paverka foretag?

1.3 Bakgrund till fallstudien

Studien tar sin utgdngspunkt i ett privat foretag verksamt inom varden, som i studien kommer
att bendmnas "Sjukhuset", ddr en organisationsfordndring genomfors. Sjukhuset har sin
verksamhet 1 en storstad 1 Sverige och har idag cirka 200 anstdllda. De anstéllda ar lékare,
skoterskor och vardare men ocksa personer som jobbar inom bland annat HR, ekonomi och
marknadsforing. Daremot kommer organisationsfordndringen som genomfors endast berora
lakare, sjukskoterskor och HR. Foretaget strévar stindigt efter att genomfora forbéttringar
och utveckla verksamhetens olika delar och ska nu genomgé en organisationsforandring,
deras forsta pa flera ar. Sjukhuset dr just nu mitt i en organisationsfordandring, 1 form av delat
ledarskap, som kommer att paverka storre delen av verksamheten i och med att
chefsstrukturen dndras. Dérav dr det av intresse att undersoka vilka utmaningar det finns med
organisationsfordndringar och fordndrat ledarskap inom foretaget.

1.4 Uppsatsens disposition

I uppsatsen redogors det i1 ndsta kapitel for den teorin som ligger till grunden for studien. I
den teoretiska referensramen gbors en genomgang av varfor fOretag genomgér
organisationsforidndringar, hur foretag kan lyckas med organisationsfordndringar och hur
foretag kan bemdta motstdnd. En genomgang av chefskap, ledarskap och delat ledarskap gors
dven i detta kapitel. I efterfoljande kapitel redogors det for studiens metodologi dér det finns
en beskrivning av det vetenskapliga angreppssittet samt forskningsansatsen. I kapitlet
beskrivs dven hur val av foretag och intervjupersoner har genomforts samt att det aterfinns en
beskrivning av studiens genomférande, analys av data, etiska stéllningstaganden och en
kvalitetsdiskussion. I studiens fjdrde kapitel presenteras empirin, det vill siga de 14
intervjuerna som ligger till grund f6r uppsatsen och studiens forskningsomréde. Detta kapitel
ar 1 avsnitt 4.2 och 4.3 presenterat som ledningens perspektiv kontra chefernas perspektiv, for
att sedan vara presenterat enbart ur chefernas perspektiv. Empirin mynnar sedan ut i det femte
kapitlet dédr en analys och diskussion av empirin fors med stdd i den teoretiska referensramen
och de teman som identifierats under studiens genomforande. Studien avslutas sedan med
slutsatser kopplade till studiens syfte och fragestéllningar samt forslag till vidare forskning.



2. Teoretisk referensram

2.1 Varfor genomfors organisationsforandringar?

Orsaken till organisationsfordndringar kan komma externt som en patryckning pa
organisationer eller av interna drivkrafter (Jacobsen, 2019). Organisationsfordndringar som
sker pa grund av yttre patryckningar &r ett resultat av tekniska, ekonomiska, kulturella eller
politiska héndelser - medan interna drivkrafter kan vara ett strategiskt arbete pa grund av nya
medarbetare 1 chefsroller, oka effektiviteten samt en vilja att fordndra administrativa
processer och strukturer (Child, 2015; Dawson, 2003). Vi lever i en dynamisk och utmanande
vérld som genom teknologins framfart och globalisering gor att organisationer stdndigt maste
fordndras for att inte fastna i det gamla sdsom byrdkratiska eller hierarkiska strukturer (Child,
2015). Att fastna i det som fungerade forr kommer inte att fungera i framtiden, d& dessa
organisationsformer och arbetssitt kommer att vara ineftektiva (Child, 2015).

Nir organisationer genomgar organisationsfordndringar finns det en tendens hos
organisationer att folja trender, sé kallade modeflugor, vilket gor att organisationen drivs av
vad som for tillfdllet verkar vara framgéangsrikt (Alvesson & Sveningsson, 2014;
Czarniawska, 2015). Czarniawska (2015) diskuterar 1 sin bok begrepp sdsom Time Quality
Management (TQM), lean management och agilt ledarskap som trender som funnits inom
management- och organisationsteori, dir ledare for organisationer valt att folja dessa trender
utan att se till verksamheten i sig - detta har da inte lett till de resultat som forvéntades dé de
inte fungerade for just dennes organisation. Organisationsfordndringar kan berdra enbart en
del av verksamheten, och paverkar saledes inte organisationens strategi eller kultur - det vill
sidga att fordndringen sker evolutiondrt och dr gradvis framvidxande. Den evolutiondra
organisationsfordndringen beror fordndringar sdsom ny personal och forbéttrad service, och
utmirks sdledes av lingsiktighet (Alvesson & Sveningsson, 2014). Den revolutiondra
organisationsforidndringen ar istdllet verksamhetsdvergripande och pédverkar organisationens
kultur, strategi, struktur och ledarskap - och fordndringen drivs ofta av externa patryckningar
(Alvesson & Sveningsson, 2014).

2.1.1 Planerad organisationsfordandring

Planerade fordndringar dr organisationsfordndringar som dr avsiktligt initierade enligt Mills,
Dye och Mills (2009). Férutom att de &r avsiktliga sd dr planerade fordandringar noggrant
planerade och malet dr att uppné ett visst resultat efter implementeringen. Grundtanken vid
planerade organisationsfordndringar &r att organisationer kan fordndras och manipuleras for
att uppnd uppsatta resultat, och det sker ofta via ledningen i1 organisationen (Jacobsen &
Thorsvik, 2021). Det finns ocksa organisationsfordndringar som dr oplanerade som istillet
karaktériseras av spontanitet och att vara mer evolutiondra (Jacobsen & Thorsvik, 2021).
Utifran perspektivet att fordandringar dr planerade sa dr utformningen en rationell process med
en avsiktlig strategi (Hayes, 2022), som enligt Jacobsen och Thorsvik (2021) maste innefatta
ett tydligt uppsatt mal, god kdnnedom om behovet av en fordndring och att mojliga 16sningar
finns tillgédngliga samt att fOrdndringen ar mojlig att genomfora enligt planen f{or



fordndringen. Déremot kan en fordndring vara vélplanerad och @ndé inte nd de mél som sattes
upp for fordndringen (Balogun, 2006), detta eftersom det inte gar att forutse framtiden. En
fordndringsprocess kan i och med detta leda till oforutsédgbara resultat och att fordndringen
inte leder till den efterfrigade och onskade effekten. Det gér heller inte att planera for den
méinskliga faktorn och medarbetarnas instillning till fordndringsarbetet, detta gor att det vid
implementering kan se annorlunda ut @n vid planeringen eller mdta motstand frén
medarbetarna. Att skapa en forstaelse for varfor foretag genomfor organisationsfordndringar
ar av vikt for att forsta varfor foretag véljer att fordndra en redan fungerande verksambhet,
samt skapa en fOrstéelse for att fordndringsarbete kan vara vilplanerat men dndé inte na de
onskade malen som innan implementeringen var uppsatta.

2.2 Forandringsarbete

Det &ar wvanligt att organisationer stdter pd utmaningar vid implementering av
organisationsfordndringar och enligt Balogun (2006) misslyckas cirka 70 procent av alla
organisationsfordandringar med att uppné sina avsedda syften och mal. Detta kan bero pa
manga olika aspekter men framst dr det medarbetarna som har den storsta paverkan pad om
organisationsfordndringen lyckas eller inte (Balogun, 2006) - vilket &ven Lewis och Seibold
(1998) instimmer med, det vill sidg att den maénskliga faktorn har stor paverkan pa
organisationsforidndringens resultat. Jacobsen (2019) belyser vikten att forstd hur fordndring
paverkar enskilda individer men dven sociala relationer inom och utanfor organisationen.

2.2.1 Motstand eller uppslutning

Organisationsfordndringar moéts ofta av niagon typ av motstand, men det dr inget som
nodvindigtvis behdver vara negativt utan kan snarare handla om att bevara nagot 1 det
“gamla” som fungerar bra, hjélpa till att utveckla fordndringen ytterligare eller att komma till
vérdefulla insikter (Jacobsen & Thorsvik, 2021; Nadim & Singh, 2019). Thomas och Hardy
(2011) argumenterar for att motstind dr en naturlig del i fordndringsprocesser och att
inkludering av motstandet forbéttrar mojligheterna att nd mélen for fordndringen. En positiv
inkludering av motstandet skapar en mdjlighet for ledaren att forbdttra och lidra sig av
fordndringsprocessen, och beroende pd detta bemoétande kan det leda till tillit, dkad
motivation och engagemang hos de anstillda (Nadim & Singh, 2019). Delaktighet fran
medarbetarna i fordndringen ar av vikt for att skapa en fordndring och att de resultat som ska
uppnas faktiskt uppnas (Ahrenfelt, 2013). Ahrenfelt (2013) menar pa att delaktighet innebér
att medarbetare fortfarande ska ha ett kritiskt tinkande och egna &sikter, dd detta kan vara
nddvindigt och kan frdmja kreativiteten. Medarbetarna inom organisationen reagerar pa
fordndringar med antingen motstdnd eller uppslutning vid fordndringsarbete (Jacobsen,
2019). Det finns olika nivéer av motstand och uppslutning, antingen starkt engagemang eller
svagt engagemang. Jacobsen (2019) delar in dessa i fyra kategorier, aktivt motstdnd
alternativt passivt motstdnd och aktiv uppslutning alternativt passiv uppslutning. En
sammanstédllning av den information som ar relevant for varje kategori redovisas 1 Figur 1.



Starkt engagemang

F 3

Aktivt motstand Aktiv_uppslutning
Oppet kritiska till férdndringen Stadjer fordndringen
Saboterar férdndringen Deltar aktivt
Beskriver fordndringen negativt Féresprakar férdndringen
Motstdnd » Uppslutning
Passivt motstand Passiv uppslutning
Likgiltighet Deltar inte aktivt i fordndringen
Maskning Stadjer fordndringen
Pratar negativt om férdndringen Haller med om anledningen +ill
férdndringen

v

Svagt engagemang

Figur 1: Egen bearbetad modell inspirerad av “Fyrfdltaren” gjord av Jacobsen (2019, s. 139) med fyra
kategorier for motstdnd och uppslutning som reaktion pa en organisationsforandring.

Att belysa behovet av fordndringen dr av storsta vikt for att skapa en enighet inom
organisationen och for att fordndringsinitiativet bemots med uppslutning. Detta f6r att minska
den réddsla och oro som ménga medarbetare upplever for det okdnda och infor fordndringen.
Lyckas man avldgsna riddslan resulterar de oftast i en uppslutning (Jacobsen, 2019). En annan
svérighet med organisationsfordndring dr planering och allokering av resurser. Det &r vanligt i
stadiet direkt efter implementeringen av fordndringen, i Overgangsfasen, att organisationen
upplever mer arbete pa grund av att de nya rutinerna inte ar satta vilket oftast bemots med
motstdnd fran medarbetarna (Jacobsen, 2019). En organisationsférandring 1 forhallande till
dndrade arbetsuppgifter kan leda till identitetsforlust for den berdrda parten. Ménniskor
skapar en identitet som &r knuten till de uppgifter man utfoér pé arbetsplatsen och forédndring i
arbetsuppgifter kan leda till identitetsforlust och motstand till fordndringen (Jacobsen, 2019).
Motstdnd till férdndringen kan dven bero pa att de berdrda parterna upplever att de forlorar
sitt virde och viljer att se fordndringen frén sitt eget bista och inte utifran organisationens
bista (Armenakis & Bedeian, 1999). Denna typ av agerande dr vanligt hos de berdrda
parterna da formagan att paverka och bestimma pa egen hand minskar och motstdnd skapas
for att skydda sitt egenintresse (Yukl, 2013). For att minska risken for motstdnd hos
medarbetarna som innebdr misslyckande &r det viktigt att medarbetarna har en klar
uppfattning om fordndringen och kénner en dvertygelse. For att skapa ytterligare tillit hos
medarbetarna dr det dven viktigt att budskapet med organisationsforindringen nér
medarbetarna innan fordndringen paborjas (Ahrenfelt, 2013). Att ha en forstdelse for att vissa
anstéllda kommer att motsétta sig fordndringen och forstd hur detta ska hanteras bidrar till att
organisationsfordndringen bade kan genomforas men ocksd hur den kan anpassas ytterligare
for att passa foretagets verksamhet.

2.2.2 Lyckad organisationsforidndring

Som tidigare ndmnt dr det vanligt att man stoter pd motstdnd frdn medarbetarna vid en
organisationsfordndring och att bemdta detta motstdnd i ett tidigt skede ar av storsta vikt



(Jacobsen, 2019; Thomas & Hardy, 2011; Nadim & Singh, 2019). Kommunikation fran
ledningen 1 ett tidigt skede vid fordandringsprocesser dr dven det en viktig aspekt for att lyckas
med en organisationsfordndring. Det ar viktigt att vara tydlig i kommunikationen géllande
fordndringsprocessens syfte och hur den ska ske for att minimera risken till osdkerhet och
missforstaind hos de berdrda parterna och for att bibehalla den framarbetade relationen
parterna emellan (Alvesson & Sveningsson, 2014). Nadim och Singh (2019) betonar dven
vikten av att ha tdlamod och att anpassa planerna efter feedback eller reaktioner fran
anstillda.

Lyckade eller framgéangsrika organisationsfordndringar har enligt Jacobsen och Thorsvik
(2021) vissa kénnetecken - dir den viktigaste dar att skapa en tydlig vision for vad
organisationen vill uppna samt att ett strategiskt arbete for hur forandringen ska genomforas
ar utarbetad. Jacobsen och Thorsvik (2021) diskuterar vidare att organisationen for att na
framgéng maste kommunicera ut bade vision och strategi pa ett tydligt sitt - detta for att det
inte ska uppsté osédkerhet till varfor det sker samt for att medarbetarna ska vara delaktiga och
motiverade genom fordndringsprocessen. Déaremot lyfter Jacobsen och Thorsvik (2021)
betydelsen av att organisationer har en anpassningsbar struktur och kompetenser for att
genomfora fordndringar. Forfattarna menar pé att en anpassningsbar struktur kan innebira en
platt organisationsstruktur ddr beslutsvdgarna dr korta eller att beslutsfattandet &r
decentraliserat. Genom detta 6kar mojligheten for organisationer att fordndras effektivt.

Det racker daremot inte enligt Jacobsen och Thorsvik (2021) att ha en tydlig malbild och
mekanismer for att bedoma forandringens framgang. Mélen kan komma att fordndras over tid
och det dr nodvandigt att anpassa sig for att uppna de onskade resultaten. For att stodja
forandringen kravs det en stark foretagskultur och att ledningen ar villiga att ta vissa risker
for att stirka fordandringar (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Meyerson och Martin (1987) har
identifierat tre roller for kultur vid organisationsforandringar. Det symboliska perspektivet av
kultur framhaller vikten av att skapa en gemensam identitet och forstaelse. Det instrumentella
perspektivet ser kultur som ett verktyg for att uppnd specifika mal och ar anpassningsbar efter
behov. Det integrativa perspektivet som kombinerar det symboliska och instrumentella
perspektiven ser kultur inte endast som ett verktyg utan ocksa som att den maste fordndras for
att bidra till organisationers Overlevnad. Att skapa ett tydligt mal och syfte vid
organisationsfordndringar dr av stor vikt i fordndringsarbetet, diremot har individer ocksa
olika behov ndr det sker fordndringar - vissa kridver tydlig kommunikation i
implementeringen medan andra har behov av att vara med frdn processens borjan. For att
lyckas med en organisationsfordndring finns det saledes flera aspekter som maste tas i
beaktning for att anstéillda ska forsta forandringen.

2.3 Kommunikation

Enligt Johansson och Heide (2008) bor stor vikt vid organisationsfordndringar vara pa
dialoger inom organisationen med dess medlemmar. Forfattarna betonar detta eftersom
tolkningen som mottagaren gor av informationen om fordndringen dr avgorande for om malet
med den nds. Att kommunikation och dialog &r viktigt framkommer dven i Lindberg och
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Erlingsdottirs (2005) text om Odversdttningsmodeller och hur dessa kan hjilpa oss att forsta
hur en idé kan fi olika former och betydelser i1 olika delar av en organisation. En brist pé
transparens och Oppenhet gentemot medarbetarna &r en risk for organisationer och en svér
utmaning som foretag konstant méste arbeta med for att det inte ska leda till konflikter och
missforstand om organisationsforandringen (Arman, 2014). Arman (2014) menar ocksa pa att
olika grupper inom en organisation kommunicerar pa olika sitt, vilket kan leda till att vissa
grupper eller personer kan kinna sig exkluderade eller missforstdidda 1 en
organisationsforandring.

En avgorande faktor vid kommunikation av organisationsfordndringar dr att medarbetarna
involveras tidigt 1 processen for att 6ka deras vilja att genomfora fordndringen (Johansson &
Heide, 2008). Det dr dven av storsta vikt att medarbetarna tillhandahéller tillrdcklig och
korrekt information for att undvika missuppfattningar av budskapet (Angelow, 2010).
Forfattaren belyser vikten av upprepningar av informationen for att forankra budskapet hos
medarbetarna. Detta Okar forberedelserna infér implementeringen (Elving, 2005), samt
hjadlper medarbetarna att forsta vikten och virdet av fordndringen och skapa sig en acceptans
for processen (Johansson & Heide, 2008). Genom att kommunicera tydligt och involvera
medarbetarna 1 processen Okar sannolikheten for att de blir mer mottagliga for
implementeringen av organisationsfordndringen (Johansson & Heide, 2008).

Oreg (2006) péapekar vikten av att ha tillforlitliga relationer mellan ledare och medarbetare
under en foridndringsprocess. Det dr dven av stor betydelse att ledare lever upp till de
principer de foresprakar nir det géller organisationsfordndringar, och genom att “Walk the
Talk™ kan ledare paverka utfallet av fordndringen 1 hog grad (Johansson & Heide, 2008). For
att uppna detta ar det viktigt att ledarna har kommunikativ kompetens, vilket innebér att de
kan formedla information pa ett sdtt som Oppnar upp medarbetarnas instéllning till
fordndringen (Allen, Jimmieson, Bordia & Irmer, 2007). Kommunikation &r siledes av stor
vikt for att medarbetare ska acceptera och kdnna sig involverade i de fordndringar som
foretaget genomgar - lika s& ledarskapet och ledningen av organisationsfordndringen dr
avgorande for fordndringsprocesser. Att skapa pélitliga relationer mellan de olika hierarkierna
inom foretag ar viktigt for att lyckas med organisationsfordndringar, dar kommunikation och
information dr avgorande for att fA& med sig hela foretaget. Vikt ligger i att ha en tydlig
kommunikation som involverar samtliga medarbetare for att inte uppleva motstand fran
anstillda.

2.4 Chefskap och ledarskap

For att klargora inneborden av en organisationsforandring kriavs dialog (Johansson & Heide,
2008) och att en tillitsfull relation byggs upp mellan ledare och medarbetare (Oreg, 2006).
Didremot finns det litteratur som pekar pé skillnader mellan att vara chef och vara ledare,
vilket paverkar synen pa rollerna (Grey, 2016). Att vara chef menar Sveningsson och
Alvesson (2010) dr en formell roll som en person tilldelas. Rollen innebér att sdkerstélla
kontinuitet 1 organisationen genom att ansvara for och leda processer, administrera
arbetsuppgifter och ha kontroll Over arbetsprocesser (Andersson, Crevani,
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Eriksson-Zetterquist & Tengblad, 2020). Inom managementlitteraturen skiljer man mellan
chefskap och ledarskap. Ledarskap ir ett svardefinierat begrepp med flera olika beskrivningar
och teorier baserat pd decennier av forskning och studier (Sveningsson & Alvesson, 2010;
Grey, 2016). Grint (2010) menar att kompetenser inom ett omrade inte automatiskt gér nagon
till en framgéngsrik ledare om dessa kompetenser inte dr efterfrigade. Det finns séledes
skillnad mellan chefskap och ledarskap, dér chefskap dr en formell roll medan ledarskap inte
nodvindigtvis innebér en formell roll utan dr en person som en eller flera ser upp till och som
har en vilja att driva organisationen framat.

2.4.1 Delat ledarskap

Idag utsitts organisationer for allt hogre krav pa fordndring och effektivitet vilket leder till att
ledarskapet stindigt behdver utvecklas. For att utmana det traditionella ledarskapet har D66s,
Wilhelmson och Backstrom (2013) presenterat olika former av delat ledarskap som ett
alternativ. De definierar delat ledarskap som ett sitt att dela arbetsuppgifter, ansvar och
befogenheter mellan formellt utsedda chefer och personal med ledande uppdrag. Begreppet
delat kan dock vara tvetydigt eftersom det kan betyda bade uppdelat och gemensamt. D66s
m.fl. (2013) har kategoriserat delat ledarskap 1 fyra olika typer: samledarskap,
skuggledarskap, funktionellt delat ledarskap och matrisledarskap. Dessa kategorier baseras pa
graden av uppdelning eller samarbete nér det géller ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter.
Vanligtvis har ledare i organisationer relationer at tre olika hall: uppat, neddt och at sidan.
Men inom delat ledarskap finns en fjérde relation, relationen init (D66s m.fl., 2013). I ett
delat ledarskap méste ledarna forhélla sig till varandra, savdl som till de underordnade,
overordnade och jamstéllda ledarna. Detta skapar ett nét av relationer, och det dr inom denna
interaktion som uppfattningen om vad delat ledarskap ar konstrueras.

Studien fokuserar pa matrisledarskap eftersom ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter
fordelas mellan avdelningschefer, arbetsledare och HR-generalisterna. Enligt D66s m.fl.
(2013) ar matrisledarskap kénnetecknat av ett delat ledarskap mellan personer som normalt
sett inte samarbetar ndra. Det innebdr att de delar ansvaret for samma arbetsgrupp men har
olika arbetsuppgifter att hantera, for att utnyttja individernas kompetens pa rétt sitt. Det
delade ledarskapet innebédr att medarbetarna har flera chefer att rapportera till (Pearce, 2004),
vilket innebér att de gar till olika chefer med olika fragor. Matrisledarskap anvinds i
situationer déir olika omrdden inom en organisation dr beroende av varandra och har lika stor
betydelse for organisationen som helhet. Det delade ledarskapet dr den riktning som var tankt
ndr matrisorganisationer vixte fram, dir denna organisationsstruktur innebér att det finns
olika chefer for exempelvis det administrativa och arbetet med kvalitet, men i denna struktur
fanns det en problematik i att konkurrens ofta uppstar mellan cheferna (D66s, m.fl., 2013).
Att skapa en forstaelse for chefskapets och ledarskapets roll i foretag dr av vikt for att forsta
dels vad som efterfragas vid organisationsfordndringar 1 frigan om ledarskap men ocksé vad
ett delat ledarskap har for paverkan pd foretag. Vikt ligger i1 att forstd hur fordndring i
chefsstrukturen samt hur denna organisationsforindring kan vara utformad {or att lyckas.
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3. Metod

3.1 Kvalitativt tillvagagéngssatt

For att besvara fragestéllningarna varfor en organisationsfordndring genomfors, hur foretag
kan genomféra en organisationsfordndring samt hur organisationsfordndringar géllande
chefsstrukturen paverkar foretag s har en kvalitativ forskningsansats anvénts i form av en
fallstudie. Den  kvalitativa metoden mdgjliggjorde en oOkad forstdelse  for
organisationsfordndringar och fordndringsarbetet da det dr en arbetsprocess som &dr nyanserad
och kan ske pa flera olika sétt. Enligt Lind (2022) karaktériseras en kvalitativ ansats av ett
detaljerat och méngfacetterat empiriskt underlag, vilket vi ansdg vara viktigt for studiens
syfte att undersoka varfor en organisationsfordndring genomfors samt hur foréndring i
chefsstrukturen kan péverka foretag. Empirin till uppsatsen &r inhdmtad via 14
semistrukturerade intervjuer. De semistrukturerade intervjuerna tillat intervjupersonerna att
associera fritt vid svar pa fragor och for intervjuarna att fraga foljdfrdgor (Bryman, 2018).
Detta bidrog till att intervjupersonerna gav en nyanserad bild av  hur
organisationsfordndringen har paverkat chefers arbete samt deras upplevelse av fordndringen.
De semistrukturerade intervjuerna gjorde det mojligt att styra intervjun at valt &mne och att
ha en Oppen dialog, dir intervjupersonerna hade mojlighet att tolka och resonera sa dppet
som mojligt. Detta gjorde att vi fick ta del av flera aspekter som inte pa forhand tagits i
beaktning vilket ytterligare bidrog till en nyansrik bild av organisationsférandringen. En
saddan aspekt var synergi mellan det uttalade malet med organisationsfordndringen och vad
som faktiskt skedde inom foretaget, det vill sdga hur implementeringen ser ut och chefernas
upplevelse av implementeringen. Aspekter som intervjuguiden inneholl var fragor géllande
chefernas instillning till f6rdndringen, hur den hade kommunicerats till foretaget samt hur det
delade ledarskapet kommer att fungera - dir den semistrukturerade intervjun mojliggjorde
okad forstaelse for organisationsfordndringen samt chefernas upplevelse av den i och med
intervjupersonernas mojlighet att tolka och resonera 6ppet.

3.2 Vetenskaplig utgdngspunkt och forskningsansats

Kvalitativ forskningsansats som har en anknytning i en tolkande uppfattning pé vetenskaplig
kunskap har ett hermeneutiskt perspektiv (Lind, 2022). Hermeneutik som dr en tolkning som
gar ut pa att skapa en mening for de virderingar och den innebdrd som finns i ett beslut eller
en handling (Lind, 2022). Med de kvalitativa semistrukturerade intervjuerna, som ligger till
grund for var studie, bidrar detta till att intervjupersonernas svar mojliggjorde en storre
forstaelse for organisationsfordndringen. Uppsatsen som bygger pa bade empiri och forskning
inom fordndringsarbete och organisationsfordndringar har en abduktiv metodansats (Patel och
Davidson, 2019). Detta gjorde att var kunskap om organisationsfordndringar samt dess
utmaningar och motstand vuxit fram under studiens tid, samt skiftat mellan teori och empiri.
Den abduktiva metodansatsen bygger pa bade induktiv och deduktiv metodansats - dér den
deduktiva innebdr att en hypotes sitts mot verkligheten och den induktiva sker via
observationer av verkligheten (Bryman, 2018). Samband och monster som identifierades i
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intervjuunderlaget har tolkats med utgéngspunkt fran den teoretiska referensramen, vilket har
legat till grund for uppsatsen (Lind, 2022).

3.3 Val av organisation och intervjupersoner

Da vi laser ekonomiekandidatprogrammet med inriktning foretagsekonomi har vi valt ett
foretag som har relevant koppling till management- och organisationsstudier och som vi
tycker dr intressanta utifrdn vart intresseomrdade - organisationsforandring. Sjukhuset har
delvis valts pd grund av ldmplighetsurval (Lind, 2022) dd det redan fanns en etablerad
kontakt med fOretaget men ocksd dd de var inne i en implementeringsprocess av en
organisationsfordndring. Foretaget har sdledes planerat fordndringarna som gjordes och var
vid studiens utformning i steget att genomfora dessa fordndringar inom foretaget. Mélet med
organisationsforidndringen var att 6ka effektiviteten i chefskapet genom att dela de nuvarande
chefernas arbetsuppgifter mellan en chef och en HR-generalist, dvs. delat ledarskap, for att
oka effektiviteten och chefernas fokus pa kompetensutveckling respektive mer traditionella
HR-arbetsuppgifter. Dé foretaget dr ett av de storre inom sitt verksamhetsomrade med ca 200
anstédllda gav det oss mdjlighet att intervjua flera chefer, vilket ocksa mojliggjorde att fa ett
brett perspektiv pa organisationsfordndringen utifrdn chefernas syn. Vi valde édven att
intervjua VD och Personalchefen som var involverade i organisationsfordndringen for att fa
en tydlig bild av varfor forandringen genomf6rdes samt upplevelsen av resultatet och vilka
lirdomar som kunde dras av organisationsfordndringen. Urvalet av intervjupersoner har inte
skett slumpvis utan det har varit ett mélstyrt urval (Bryman, 2018) inom Sjukhuset for
studien. Intervjudeltagarna behovde uppfylla vissa kriterier for att medverka 1 studien, vilket
innebér att dven ett strategiskt urval (Bryman, 2018) har genomforts. Intervjupersonerna i
denna studie dr saledes arbetsledare och avdelningschefer. Kriterierna for arbetsledare och
avdelningschefer har varit att anstdllningen pa Sjukhuset har varat i minst 3 ar, detta for att
mojliggéra en djupare forstéelse for upplevelsen av fordndringsarbetet. Arbetsledare och
avdelningscheferna var de relevanta personerna att intervjua da vi ansig att dessa personer
kunde svara pd det som studien dmnar undersoka och ge ett rikt och anvéndbart svar (Lind,
2022). For att gora det mojligt att fordjupa forstéelsen ytterligare sa intervjuades dven VD
och Personalchefen, detta da vi ansdg att dessa personer har en central roll i
fordndringsarbetet och det dr av intresse att forstd grunden till varfor fordndringen
genomfordes.

3.4 Studiens genomforande

Studien inleddes med en diskussion gillande intressanta omraden att undersoka. Vi kom fram
till att &mnet organisationsforidndring var av intresse, samt att det var ett &mne som vi inte
hade mycket kunskap om tidigare - vilket gjorde &mnet ytterligare mer intressant for oss. For
att genomfora unders6kningen tog vi kontakt med ett foretag som en av oss arbetat hos
tidigare och som vi hade fitt information frdn om att de skulle genomgéd en
organisationsfordndring - implementering av delat ledarskap. En initial kontakt togs med
CFO:n pa foretaget da detta var en av de narmsta kollegorna under anstillningen och med
hen genomfordes det dven en fOrsta pilotintervju for att fa béttre forstaelse varfor foretaget
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genomgick en organisationsfordndring och vad syftet var med den. Efter detta samtal var vért
intresse stirkt for bade foOretaget och organisationsforandringen. P4 grund av detta
genomfordes ytterligare tva pilotintervjuer, en med VD:n och en med Personalchefen dér en
genomgang av organisationsfordndringen gjordes samt en diskussion om intressanta
undersokningsomraden fran foretagets sida. Efter de tre initiala pilotintervjuerna (Tabell 1)
och en teorigenomgang formulerades ett preliminért syfte och fragestéllning for att ge studien
en grund och riktning for att pdborja arbetet med teoretisk referensram och intervjuguide.
Studiens syfte tar delvis sitt avstamp 1 foretagets vilja att veta vad management och
organisationslitteratur siger om delat ledarskap men framforallt formulerades studiens syfte
efter ett intresse for varfor foretag genomgir och hur foretag kan arbeta 1
organisationsforidndringar. Ytterligare en intervju holls med Personalchef for att fi mer
information om organisationsfordndringen och vad anledningen var till att den genomfordes
samt hur planeringsprocessen hade sett ut fram tills att den skulle implementeras - 4ven hur
implementeringen skulle genomféras &r av intresse. I denna intervju fick vi &ven
kontaktuppgifter till arbetsledare och avdelningschefer som medverkade 1 studien. Vi fick
aven till oss att foretaget ville vara anonyma 1 studien da de vill halla processer och arbetssatt
till sig sjdlva - 1 och med detta bendmns foretaget for Sjukhuset i studien. Ytterligare arbete
gjordes dven med teoretisk referensram och intervjuguide efter senaste intervjun med
Personalchefen da det blev mojligt att fokusera mer pd omréden, sdsom motstdnd, delat
ledarskap och attityd infor forandringen, som var centrala for studiens genomforande.

For att intervjuerna skulle folja en rod trdd och vara relevant for vart syfte och vara
fragestdllningar utformades en intervjuguide. Detta for att intervjuerna skulle bli mer
vélstrukturerade och mojliggéra enklare jamforelse mellan intervjupersonernas svar (Lind,
2022). Pa grund av att ny information och tankar kom upp i vissa intervjuer s blev
efterfoljande intervjupersoner tillfrigade géllande den informationen for att f4 en nyanserad
bild av organisationsfordndringen. Teman som intervjuguiden foljde var: anledning till
organisationsforidndringen, delat ledarskap, kommunikation, motstdnd och hur foretag lyckas
med en organisationsfordndring. Intervjuguiden utformades med hjdlp av bakomliggande
intervjuteman som inspirerades av pilotintervjuerna samt genomgang av litteratur inom
dmnet. Intervjupersonerna kontaktades via mejl och bokades in pé intervju. I inbjudan till att
delta 1 studien skickades informationsbrev med som innehdll studiens syfte och att
intervjupersonerna kommer att vara anonyma, har rétt att avbryta sin medverkan nir som
helst samt att intervjupersonerna inte behover besvara alla fragor och behdvde inte uppge
anledning till detta. Atta av intervjuerna holls pa plats i Sjukhusets lokaler medan de
resterande sex holls digitalt via Zoom da intervjupersonerna efterfrigade detta 1 och med att
de inte hade mojlighet att delta de dagarna vi hade bokat lokal pd Sjukhuset. Samtliga
intervjuer i1 Tabell 1 spelades in, med intervjupersonens samtycke, och transkriberades sedan
for att mojliggora sokandet av teman och gora arbetet med att jamfora intervjupersonernas
svar for att f4 en helhetsbild. Efter att samtliga intervjuer hade genomforts med cheferna som
deltog 1 studien kontaktades VD:n for att boka ytterligare en intervju - detta d& informationen
frdin  Gvriga  intervjupersoner  behdvde  kompletteras  gdllande  syftet med
organisationsfordndringen samt hur kommunikationen géllande forandringen hade sett ut och
ser ut under implementeringen.

15



Nér empirin var insamlad arbetade vi med den tematiska analysen. Denna analysform
beskrivs av Bryman (2018) som ett sdkande i den insamlade empirin efter teman som é&r
gemensamma - dédr sokandet &r efter likheter och skillnader samt repetitioner. Vi valde att
sdtta in intervjupersonernas svar i en matris som var indelad efter de teman som identifierats,
och det var sedan dessa teman och matrisen som lag till grund for arbetet med empirin. Vid
arbetet och utformningen av matrisen och empirikapitlet visade det insamlade materialet att
ledningen och chefernas perspektiv pa anledningen till organisationsfordndringen samt hur
kommunikationen skett skilde sig at. Det var i och med detta intressant att dela in dessa
avsnitt 1 empirikapitlet i ledningens perspektiv kontra chefernas perspektiv for att mojliggora
en kontrast mellan deras perspektiv, samt mojliggdra en okad forstéelse for att ledning och
chefer har olika uppfattning om organisationsforandringar. For att tydliggora i empirikapitlet
vem det dr som beréttar om sitt perspektiv valde vi att benimna VD:n, Personalchefen samt
CFO:n som ledningen for att underldtta lasningen av studien - men ocksé for att det skapar en
storre forstdelse for materialet och uppdelningen med ledningens perspektiv och chefernas
perspektiv. Det var sedan detta arbete som ligger till grund f6r analys och diskussion samt
slutsatserna i studien. Analys och diskussionskapitlet dr indelat efter de teman som anvindes i
intervjuguiden, och som har legat till grund for presentation av empirin, for att skapa en
tydlig struktur pa studien och mojliggora for ldsaren att forstd kopplingarna mellan empirin
och efterfoljande kapitel. Slutsatserna frangick strukturen i empirikapitlet och analys- och
diskussionskapitlet for att mojliggora en tydlig koppling till fragestéllningarna studien &mnar
undersoka.

Tabell 1: Sammanstillning av samtliga intervjupersoner, nér intervjuerna genomfordes samt lingd for varje
intervju i minuter och antal transkriberade sidor.

Transkribering (sidor)
Position Anonymt namn | Antal intervjuer Datum Intervjutid(min) Tot.: 89
VD VD 2 mars/april 2023 19/11 5/4
Personalchef | Personalchef 2 mars 2023 22/16 6/4
CFO CFO 1 mars 2023 11 4
Chef IP1 1 april 2023 27 9
Chef P2 1 april 2023 42 11
Chef IP3 1 april 2023 19 7
Chef IP4 1 april 2023 24 8
Chef IPS 1 april 2023 13 5
Chef IP6 1 april 2023 23 7
Chef IP7 1 april 2023 18 6
Chef IP8 1 april 2023 18 6
Chef IP9 1 april 2023 24 7
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3.5 Analys av data

I analysen anvinde vi oss av tematisk analys for att bearbeta var data. Den tematiska analysen
som &dr en kvalitativ analysmetod mojliggjorde vidgledning vid analysen i och med
identifieringen av monster som den mojliggdr (Bryman, 2018). For att analysera teman
anviandes fem steg: bekantande med material som samlats in via intervjuer, skapande av
teman, indelning av intervjusvar i1 matriser, granskning av intervjusvaren och skriva
resultatet. Vilket var inspirerat av indelningen som Ryan och Bernards (2003) artikel
diskuterar for att identifiera skillnader, likheter och repetitioner. Genom att vi anvdnde oss av
denna metod fann vi teman som analyserades 1 analysen och anvidndes for att dra slutsatser.
Matrisen som utformades hjilpte oss att strukturera upp intervjupersonernas svar och
mojliggjorde en Gverblick dver det insamlade materialet - dir vi i och med detta hittade
likheter, skillnader och repetitioner for att sedan koppla detta till den teoretiska
referensramen. De teman som studien undersdker valdes efter genomgéing av tidigare
litteratur och utformning av intervjuguiden dir teman for att undersdka hur cheferna har
paverkats av organisationsfordndringen samt hur de upplever de fOridndringar som
genomforts. Specificering av temana gjordes efter litteraturgenomgang och vid skapandet av
intervjuguiden till studien. Teman som identifierades l4g till grund for analysen samt
slutsatserna 1 studien.

3.6 Etiska stillningstaganden

Ett etiskt forhallningssétt gentemot intervjupersonerna dr viktigt i genomforandet av en
studie, och under studiens utformning har vi tagit stéllning till etiska konsekvenser. Nar en
studie genomfors finns det enligt Bryman (2018) principer som alla forfattare ska beakta:
integritet, frivillighet, konfidentialitet och anonymitet - vilket bygger pa Vetenskapsradets
riktlinjer (2023). Den data som samlats in via intervjupersoner kommer endast att anvindas
till denna studie. Vi har i samtyckesblanketten samt i informationsbrevet vidtagit forsiktighet
och tydliggjort att deltagande i studien é&r frivillig och att den far avbrytas av
intervjupersonerna ndr som helst under studiens gang, vilket &r i linje med radet frdn Lind
(2022), och dven att intervjupersonerna inte behdver besvara alla fragor samt att anledning till
detta inte maste ges. Vi har &dven skickat information om studiens syfte samt hur
konfidentialiteten ska uppratthdllas av oss som forfattare. Samtliga intervjupersoner é&r
anonyma i studien da den &r utford i samarbete med foretaget, Personalchefen har varit med
och wvalt ut relevanta intervjupersoner, samt att informationen som framkom under
intervjuerna kan upplevas som kénslig for intervjupersonerna. Arbete har dven gjorts for att
sikerstélla att citat som anvénds 1 studien inte ska innehalla specifik information som kan
kopplas till ndgon av intervjupersonerna. Pa begiran fran “Sjukhuset” &dr fOretagetsnamnet
anonymiserat.

3.7 Kvalitetsdiskussion

Studien &r baserad och begridnsad till 14 intervjupersoner, vilket 4r pa grund av studiens
tidsram. Hade tidsramen for studien varit storre hade det inte mdjliggjort att resultatet hade
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kunnat generaliseras dé det &r en fallstudie av ett féretag, men det hade mojliggjort en djupare
undersokning av foretagets organisationsforandring. De intervjupersoner som deltog i studien
var arbetsledare och avdelningschefer samt VD, Personalchef och CFO inom samma foretag.
For att mojliggéra en oOkad validitet hade en jamforelse av arbetet med
organisationsfordndringar hos flera olika foretag kunnat genomforas, dock hade detta inte
gjort resultatet generaliserbart om inte en storre studie &ver tid hade genomforts.
Intervjuguiden var utformad pé ett sitt som delvis innebar sjdlvreflektion fran
intervjupersonerna samt ett kritiskt stillningstagande gentemot foretaget som de dr anstéllda
hos. Dessa fragor ansags vara viktiga for att mojliggora en oOkad forstaelse for de
forskningsfrdgor som studien d&mnar undersoka da denna typ av intervjufrdgor skapar
forstaelse for organisationsfordndringen. Den varierande lingden pa intervjuerna som
genomfordes handlar om ett fital intervjufragor i intervjuguiden - dessa frdgor var 6ppna pa
det viset att intervjupersonerna kunde resonera fritt, dir vissa intervjupersoner valde att
besvara fragorna med kortare “ja”- eller “nej”-svar. Det kan diskuteras om detta kan vara en
problematik for studien och syftet med att 6ka forstaelsen for organisationsforandringar, men
1 och med att dessa fragor var knutna till flera intervjufragor som undersokte samma tema ar
detta inte problematiskt for studien. Om studien hade fokuserat pa medarbetarnas upplevelse
och syn pa organisationsfordndringen hade det mojliggjort en djupare fOrstaelse for hur
fordndringen pédverkar hela foretaget och upplevelsen samt behovet av ett mer nirvarande
ledarskap - studiens resultat hade daremot inte blivit mer generaliserbar pa grund av detta.
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4. Empiri

I foljande kapitel presenteras det insamlade materialet frn intervjuerna. Kapitlet inleds med
att presentera vad organisationsfordndringen innebdr for Sjukhuset utifrdn ledningens
beskrivning av den. I andra och tredje avsnittet presenteras anledningen till
organisationsfordndringen och malet samt kommunikationen om fordndringen fran
ledningens perspektiv och fran chefernas perspektiv. Dér ledningens perspektiv dr en samling
av VD:ns, Personalchefens och CFO:ns intervjuer. De tva sista avsnitten presenterar
chefernas upplevelse av hur Sjukhuset kan gé& tillviga for att lyckas med
organisationsfordndringen och huruvida det finns motstand eller uppslutning fran cheferna.

4.1 Vad organisationsfordndringen innebér for Sjukhuset

Organisationsfordandringen med det delade ledarskapet innebdr att varje avdelning som
tidigare hade en chef som ansvarade for kompetensutveckling och det dagliga arbetet samt
schemalédggning och andra traditionella HR-arbetsuppgifter, ska istéllet ha tva chefer. Denna
organisationsforandring kommer att gélla avdelningarna dér anstédllda arbetar med att ge vard
till patienter samt HR-avdelningen, den kommer sédledes inte att berora hela foretaget eller
paverka hela organisationsstrukturen. Den ena chefen ska, i och med fordndringen, enbart
arbeta med kompetensutveckling och det dagliga arbetet i kliniken medan den andra personen
som dr en HR-generalist arbetar med schemaldggning, ersittning och personalfragor. De
flesta personer som idag innehar en chefsroll kommer fortfarande ha detta efter
organisationsfordndringen men dessa personer kommer istillet for att ha titlar sdsom
klinikchefer och vérdenhetschefer kallas for avdelningschefer och arbetsledare. Skillnaden ar
att det till dessa chefsroller kommer att finnas tre HR-generalister som ansvarar for de
traditionella HR-frdgorna for de olika befattningarna - det vill sdga en HR-generalist har
ansvar for skoterskor, en for ldkare och en for vardare. Organisationsstrukturen kommer att
dndras till att ha tre avdelningar déir vardera avdelning har en avdelningschef, och
avdelningscheferna kommer sedan ha arbetsledare under sig. Sjukhuset har forhoppningen att
organisationsfordndringen med delat ledarskap ska innebéra ett mer néra ledarskap i den
operativa verksamheten - dd mycket tid idag ldggs pa administrativa fragor.

4.2 Anledningar och mél med organisationsfordndringen

4.2.1 Ledningens perspektiv

Organisationsfordandringen har sin grund i en medarbetarundersokning som genomfordes
véren 2021. VD:n och Personalchefen siger att det som framkom i denna undersékning var
att foretaget var trogflytande, hierarkiskt och att det var svart att ta beslut. Inom foretaget
efterfrigades det dven ett mer nirvarande ledarskap, att bli bemétt och sedd av sin chef samt
att medarbetarna ville vara mer delaktiga. Varen 2021 valde dven 5-6 ldkare att soka sig till
andra arbetsplatser. Bemanningen av Sjukhuset blev i och med detta en utmaning och dven
om foretaget och medarbetarna lyckades bibehalla den dagliga verksamheten si var det enligt
ledningen ett tufft ar. Ledningen beskriver att verksamheten har hotats med att behova stinga
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pa nétterna i och med att ldkare forsvann men att foretaget har lyckats halla 6ppet tack vare
kompetensen hos personalen. Ett fackforbund med relation till Sjukhuset holl dven 1 ett
seminarium och gick ut med information om att det var ldkare och skoterskebrist, vilket
innebér att lakares och skoterskors kompetens bor finnas pa rétt plats, samt att det fanns
fordelar med delat ledarskap. Ledningen pa Sjukhuset kom till slutsatsen att det var dags att
fordndra organisationen. Véaren 2022, ett ar efter medarbetarundersdkningen, holls flera
moten med medarbetare och chefer for att utveckla en plan framét for foretaget. Samtal
fordes dven med fackliga ombud om hur organisationen i framtiden bor organiseras, dér dessa
personer menar pa att Sjukhuset behdver plattas till for att tydliggéra det medicinska
ledarskapet. Personalchefen fOrklarar att det sedan var VD:n som bestimde att
organisationsfordndringen ska genomftras och dven VD:n som bestimde att vad som
framkommit pd mdotena och medarbetarundersdkningen var att foretaget behovde ett delat
ledarskap.

Idén om att byta ledarskapsstruktur inom foretaget forklarar ledningen vixte fram under aren
som verksamheten priglades av osdkerhet i och med pandemin. Under denna period valde
Sjukhuset att gé ifran de vanliga beslutsprocesserna och de personer som arbetade for dagen
hade mandat att ta beslut gillande patienter, schema och en eventuell stingning av Sjukhuset
for att kunna bemoéta den efterfragan som fanns. Denna fordndring inom foretaget menar
ledningen har wvarit en inspirationskélla till att vidare undersoka alternativa
ledarskapsstrukturer. Med inspiration av ledarskapet under pandemin och vad som framkom i
medarbetarundersokningen &r tanken att det delade ledarskapet ska leda till effektivare
beslutsprocesser och ett ndrmare ledarskap. VD:n och Personalchefen sdger ocksa att
medarbetare har en tendens att prata med HR om sina réttigheter innan de pratar med sin
chef, det delade ledarskapet bidrar till att de traditionella personalfrigorna hanteras av HR
medan cheferna for och i de olika avdelningarna kan erbjuda ett ndrmare medicinskt
ledarskap.

4.2.2 Chefernas perspektiv

Cheferna har en samlad bild av vad anledningen till organisationsférandringen &r men det
finns chefer som tror att det finns ytterligare anledningar bakom, vilka inte presenterats som
det uttalade malet med fordandringen. En av cheferna sdger bland annat “Det finns nog
Jjdttemanga anledningar till varfor det hdr genomfors och jag tror att det nog dr lite saker
som inte ens jag har fatt veta anledningen...” (IP3). Det som cheferna tar upp som ytterligare
anledning till fordndringen dr att vissa personer kanske inte ska ha s hog chefsposition och
att fordndringen &r ett sétt att f4 bort vissa personer fran en hogt uppsatt ledande roll - och att
anledningen till detta dr att alla kanske inte dr utbildade for att driva foretaget framét. Den
samlade bilden som cheferna har &r att fordndringen har sin utgangspunkt i
medarbetarundersokningen 2021 och att fordndringen handlar om att uppnd ett ndrmare
ledarskap 1 kliniken samt mer ndrvaro fran sin chef 1 det kliniska arbetet. Flera chefer sidger
ocksé att det 1 medarbetarundersokningen framkom att ménga medarbetare efterfragade ett
storre inflytande, dd foretaget uppfattas som hierarkisk, samt att beslutsprocessen behdver
kortas ner d& beslut tar lang tid. Méanga chefer ndmner dven att en fordndring behovs i
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organisationsstrukturen da de arbetat efter en struktur som har funnits inom foretaget i
ungefdr 15 &r. Huruvida denna organisationsfordndring dr det mest optimala sittet till
forbattring finns det delade asikter om - flera chefer haller med om att en fordndring ar
nddvéndig men tycker att denna dr for stor. Det hade rickt med en mindre fordndring for att
uppné det uttalade maélet.

Déremot har flera chefer vid tillfragan om anledningen till organisationsfordndringen borjat
sina svar med att det dr otydligt eller oklart vad malet med fordndringen &r. Vissa chefer
menar pa att det finns ett outtalat mal med férdndringen som innefattar att byta ut vissa roller
eller positioner - “...jag tror att det finns ett inofficiellt annat syfte, och det dr att man nog
ville byta ut ledningen eller réra runt lite och byta ut vissa personer pd olika
positioner...”(IP6). En annan chef instimmer pa detta och menar pa att “alla kanske inte dr
gjorda for att leda [...] och sen handlar det om att ha rdtt person pd ritt plats” (IP1).
Cheferna forklarar att denna fordndring kommer leda till att vissa skoterskor far storre
inflytande da organisationsfordndringen leder till att det kommer att finnas avdelningar dér
skoterskor kommer ha chefsrollen och det ekonomiska ansvaret for avdelningen. Samtliga
chefer har en positiv instéllning till fordndringen och det uttalade maélet, dér chefer som
relativt nyligen blivit tillsatta i rollen beskriver sig ha en stor forstaelse till efterfrigan pé
ndrvarande chefer. Ménga chefer upplever att detta kommer bidra till okat fokus pa
kompetensutveckling hos medarbetarna i och med ett ndrvarande ledarskap men ocksé att rétt
kunskap hamnar pa ritt plats - det vill sdga att HR-generalisterna arbetar med de
expertkunskaper de besitter och cheferna arbetar med det kliniska och medicinska som de ar
experter pa.

4.2.2.1 Synergi

Nér det handlar om maélet med organisationsfordndringen fanns det en delad mening i om det
var tydligt vad foretaget vill uppnd. Men vid tillfrdgan om det uttalade maélet och de
fordndringar som faktiskt skedde i foretaget var samstdmmiga sa tyckte alla chefer att det var
det - “Ett mer ndrvarande ledarskap? Ja, jo [...] det kommer det bli med den hdir
arbetsledaren sd kommer det att bli ett mer ndrvarande ledarskap” (IP8). Diremot nir det
kommer till 6kat inflytande hos medarbetarna samt att organisationsstrukturen plattas till och
blir mindre hierarkisk finns det delade &sikter om fordndringen kommer att bidra till detta.
Vissa har en forhoppning att fordndringen kommer leda till det medan andra siger att de har
svart att se att foretaget uppnar detta mal genom fordndringen. Samtliga chefer é&r
samstimmiga om att fordndringen kommer leda till ett mer nérvarande ledarskap, men tror
inte att organisationen kommer att bli plattare.

4.3 Kommunikation om fordndringen

4.3.1 Ledningens perspektiv

Arbetet med att planera organisationsfordndringen har skett i vad VD:n kallar for
chefsgrupper, vilket innefattar de personer inom foretaget som innehar en chefsbefattning -
dessa personer ar vardenhetschefer och klinikchefer som kommer att fi andra roller
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(avdelningschef och arbetsledare) i och med fordndringen. Kommunikationen géllande att det
ska ske en fordndring har skett p4 morgonmoten och det dr dven 1 samband med dessa moten
som cheferna har haft mgjlighet att delta i diskussioner och komma med idéer och asikter om
hur forandringen ska ska se ut. Dessa moten har skett under ett och ett halvt ars tid och
beskrivs som att alla chefer har varit inblandade. Mdtena och diskussionerna som forts
upplevs inte alla chefer valt att delta lika aktivt i utan det finns chefer som har valt att ta mer
plats och andra som har mer stétt vid sidan och betraktat arbetet. Perspektivet fran ledningen
ar att regelbunden kommunikation har skett med cheferna under ett och ett halvt ar, med vissa
tillfallen av uppsamling och avstdmningar om vart i processen som Sjukhuset befinner sig 1.

Kommunikationen till 6vrig personal, det vill siga andra medarbetare &n chefer, har skett vi
veckobrev varannan ménad dir ledningen tidigt 1 processen har kommunicerat ut att det ska
genomforas en organisationsdversyn och varfor denna genomfors - “Det hdr med att vi vill
svara upp pad det som har kommit pa medarbetarundersékningar med ndrvarande ledarskap
och att vi vill forbereda for att kunna arbeta pd lite annat sdtt” (VD). Ledningen sdger att nu
ndr fordandringen borjar ndrma sig och fordndringen héller pd att implementeras, under det
senaste halvéret, dven informerat och kommunicerat med medarbetarna pa personalméten -
dir forsta motet spelades in och lades upp pd Sjukhusets intranidt. I denna presentation
genomford av ledningen beskrivs dterigen grundtanken och huvuddragen i fordndringen dér
syftet med den nya kliniska indelningen tydliggjordes.

Ledningen beskriver att de har 6ppnat upp for frigor men upplever inte att det &r ndgon av
cheferna som har ndgon fraga, inte heller personalen har nagon fraga om foréndringen - och
ledningen drar delvis slutsatsen att medarbetarna har fOrstdtt det rationella i det som har
kommunicerats ut. Ddremot har vad som kommunicerats till olika avdelningar varit lite olika
och den avdelningen dér den nya strukturen till viss eller stor del redan &r implementerad har
det kommunicerats om att fordndringen inte kommer bli sd stor. I avdelningar, specifikt en av
avdelningarna, har ledningen valt att inte kommunicera s mycket med innan chefsrollerna
var pa plats i och med att det inte fanns nagon for medarbetarna att vinda sig till. Detta
innebér att ledningen har “hdllit lite pa den informationen” (VD). Informationen till den
avdelningen har varit mer overgripande om fordndringen medan ledningen vintade pa den
som skulle bli chef f6r avdelningen, detta for att denna chef ska méta upp och svara pa fragor.

4.3.2 Chefernas perspektiv

Arbetet med planeringen fOr organisationsfordndringen har skett genom bland annat
lunch-till-lunch-mo6ten och andra former av moéten dér diskussioner har forts géllande vad
foretaget behover och hur den ska se ut i framtiden. Chefer har bjudits in att delta med idéer
och asikter infor fordndringen och majoriteten av cheferna upplever att deras idéer har tagits 1
beaktning vid utformningen.

Vi har stormoten med alla chefer en gadng i manaden och dér diskuterar vi tillsammans
vad det skulle kunna vara for fordndringar for det hir onskemalet frén personalen och
vi ser de hér problemen och sa diskuterar vi i mindre grupper hur vi skulle kunna
komma at det hir. (IP7)
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Dédremot lyfter nagra chefer att utformningen som diskuterats fram pa lunchmétena som
sedan presenteras for ledningen blev en annan efter denna presentation - det vill sédga att den
idé som presenterades i slutindan blev en annan. Dock &r organisationsfordndringen 1 sitt
stora hela detsamma men nagra chefer var fundersamma och upplevde att vissa detaljer inte
helt var samma som tidigare, cheferna hade didremot inget exempel pad vad som fordndrats
utan de kéinde att det inte blev enligt den bild som de uppfattat forandringen. Flera chefer
upplever att de varit delaktiga 1 utformningen men det slutgiltiga beslutet om
organisationsfordndringen togs av VD:n. Nagra chefer lyfter att motena for att diskutera
forandringen har upplevts som ett “spel for galleriet” (IP6) och att forandringen redan innan
var bestimd - upplevelsen var att det var bara for syns skull och att det hade blivit samma
utfall &ven om inte cheferna hade inkluderats i forarbetet.

Information om forédndringen som sker har efter beslut om genomférande kommunicerats ut
pa moten men dven genom veckobrev skrivet av VD. Vad som framkommer genom intervjuer
med cheferna 4r att denna information inte har varit den bésta alla stunder. Vissa chefer
beskriver att informationen delvis har kommunicerats pd ett saddant sétt att ledningen
forvantar sig att alla chefer vet exakt vad fordndringen innebar eller kommer innebéra, och att
informationen verkar ha natt personer vid olika tidpunkter och i olika skeenden av
implementeringen. Négot som framkom ocksd var att implementeringen av det nya
arbetssdttet redan till stor del har startat inom en av avdelningarna, vilket inte alla chefer var
medvetna om utan kom som en “chock” vid ett veckomdte - att fordndringen kommit sépass
langt som den hade i den avdelningen. Flera chefer lyfter att de har upplevt en tystnad den
senaste tiden och siger “Ar det nagonting som man hade kunnat géra biittre till néista gdng sd
tror jag att det dr kommunikationen, framforallt pd slutet. Den hdr tystnaden, liksom, det dr
aldrig bra.” (IP2). Flera chefer efterfragar tydligare kommunikation och sidger “Det ldter sa
himla enkelt men det dr jdttesvart.” (IP2).

4.4 Hur kan man gé tillviaga for att lyckas

Flera chefer menar att kommunikation ar en véldigt viktig del 1 férdndringsarbetet - att detta
ar nyckeln till att organisationsfordndringen lyckas. Hér belyser cheferna att det dr viktigt
med ett tydligt syfte och mal fran ledningen som gar att kommunicera ut till medarbetarna for
att fa med alla “pa taget". Daremot nimner manga chefer att de har olika syn pa vad syftet
och malet dr med fordndringen och har har kommunikationen fran ledningen inte varit tydlig.
En chef beskriver det enligt foljande “/.../ VD:n har nog tinkt tusen tankar och mycket har
blivit en sanning och en sjdlvklarhet for hen men bara berdttat hdlften sa alla har inte samma
bild eller alla dr inte med pad tdget liksom.” (IP6). Det ér dven viktigt att ha en kontinuerlig
kommunikation med alla som berors av fordndringen da forstdelsen for forandringen skiljer
sig at, “Jag har ju kommit mycket ldngre i den hdir processen dn vad medarbetarna i min
grupp har och det mdste man ha forstdelse for.” (IP2). Flera chefer menar ocksa pa att det
finns en problematik med att forandringen har tagit den tid som den tar att implementera och
att detta fOrsvarar processen. De menar att pd grund av det l&nga tidsintervallet, som é&r
ungefdr ett och ett halvt ar, sa har cheferna tappat sjdlva malet med fordndringen - att mélet
och syftet har blivit for luddigt. Manga chefer belyser dven vikten av att vara motiverade,
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forstd sin roll och kénna sig trygga i sina arbetsuppgifter for att fordndringen ska lyckas.
Hjdlp frén en extern part hade varit till fordel menar en del chefer. Detta var nigot som
cheferna lyfte fram till ledningen, att konsultera en person med spetskompetens inom
organisationsfordndringar, men ledningen valde istdllet att sjidlva genomfGra
organisationsfordndringen. Vissa chefer menar pa att en extern part med kompetens inom
omradet hade forenklat fordndringsprocessen.

Det finns dven en samlad bild hos cheferna nér det kommer till teori och praktik ddr de menar
pa att ledningen inte ska vara rddda for att dndra en satt plan - vilket &ven VD:n har uttryckt
en forstéelse for. De forklarar att det dr viktigt att ha Gppenhet och 6dmjukhet infor planen
som finns men att det 4ven maste ske stindiga avstimningar med avdelningarna for att se vad
som fungerar och inte fungerar, “Det madste finnas en acceptans och en vilja att kanske
fordndra igen, trots att att det oftast tar emot.” (1P4).

Hur implementeringen av fordndringen ska ske finns det delade dsikter om. Négra chefer
menar pa att de mest effektiva dr att bestimma ett datum som forandringen ska ske och efter
det datumet foljer hela foretaget den nya organisationsstrukturen. Andra menar att det mest
effektiva sittet dr att successivt implementera organisationsfordndringen och borja med vissa
avdelningar for att steg for steg implementera fordndringen 1 hela organisationen.

4.5 Motstidnd och uppslutning i en fordndrad chefsstruktur

Overlag har samtliga chefer en positiv instillning till organisationsfdrindringen och tycker att
det ar dags att det hidnder ndgot inom fOretaget, att det &r dags att géra ndgon form av
fordndring. Vissa chefer uttrycker endast positivitet medan andra menar pd att de &r dér for att
jobba och gora det som de ér anstédllda for att gora.

[...] man kan alltid tycka saker for sin egen del. Men jag tycker kanske inte riktigt
att det ar det som jag ska gora frimst for jag &r ju hir for att arbeta, jag ar inte hér
for att gora det som jag tycker dr roligast i vérlden. Det &r inte det jag far betalt
for... Utan jag far betalt for att liksom gora ett jobb som jag har. Soker jag ett jobb
sé ska jag gora det. (IP9)

Sedan dr det flera chefer som tror att samma effekt, med fordndringen och att gora négot
annorlunda, hade varit mdjligt genom att géra en mindre fordndring som inte &r lika
genomgdende av  hela  organisationsstrukturen.  Eftersom  cheferna  upplever
organisationsfordndringen som relativt stor och genomgdende sd finns det en del oro.
Organisationsfordndringen 4r i1 implementeringsfasen och alla nya roller, det vill sdga
arbetsledare, dr inte tillsatta dnnu. Flera chefer beskriver en oro for vad som kommer att hinda
med dem och vilken befattning som de kommer ha i den nya organisationen. En riddsla for
fordndring uttrycker ocksé flera chefer trots den Overgripande positiva instdllningen till det
delade ledarskapet och vad detta kommer att innebdra. Men dven dér finns det en oro for att
tappa kontroll dver “sin personal” och en osékerhet i vilka arbetsuppgifter som kommer att
tillfalla cheferna och vilka som tillfaller HR-generalisterna. Genomgédende i samtalen med
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cheferna ar att de upplever en oklarhet eller otydlighet 1 fordelningen av arbetsuppgifter,
framforallt nir det handlar om exempelvis l6nesittning. Dér vissa chefer ser det som viktigt
med ett ndra samarbete mellan cheferna och HR-generalisterna vid 16neséttning medan andra
upplever en otydlighet i vem som sitter 16nerna. Det delade ledarskapet tror ddremot alla
chefer kommer leda till ett mer nirvarande ledarskap men alla arbetsuppgifter &r inte
tilldelade - det finns exempelvis en oklarhet i vem som sétter I6nerna for medarbetarna. Men
cheferna dr ddremot positiva till att réitt kunskap finns tillgédnglig for medarbetarna och att det
blir ritt kompetens pa ritt plats.

Forandringen till delat ledarskap och dess innebdrd for arbetsuppgifter och framtida ansvar ér
saledes inte ndgot som &r utarbetat eller tydligt kommunicerat till cheferna. Det som ménga
chefer var Overens om dr att fordndringen innebédr ett storre ekonomiskt ansvar for
avdelningscheferna och att arbetsledare kommer kunna vara mer nédrvarande i det kliniska
arbetet nu nir de inte behover sitta med de administrativa frdgorna langre; HR-generalisterna
tar over dessa. Overlag finns det ingen av cheferna som tror att de forindrade ledarskapet
kommer att paverka deras ledarskap pa ett negativt sitt utan det kommer snarare folja de
uttalade malet och mojliggora ett mer ndrvarande ledarskap - cheferna ser den stora risken
som forlorad personlig kontakt med sina medarbetare. Daremot &r ritt kompetens pa rétt plats,
vilket cheferna ser som en stor fordel och tillgdng for foretaget &ven om det till en bdrjan kan
vara rorigt med vem som dr respektive chef eller HR-generalist. En av cheferna menar pa
“Jag tror och hoppas att det kommer bli bra, framforallt nir det kommer till de hdr lite tyngre
bitarna som sjukskrivningar, rehabiliteringar, sadana saker som har med lagar och regler. Det
dr ju sddant som vi faktiskt egentligen inte dr jdttebra pd..." (IP9), vilket flertalet chefer haller
med om. Det som ddremot lyfts som ett negativt inslag av ndgra av cheferna ar att varje chef
inte kommer att 14gga schemat ldngre och att cheferna maste finnas pa plats for att trdffa sin
personal, detta innebdr att cheferna inte ldngre har kontroll 6ver schemat och inte heller 6ver
sina egna arbetstider. En av cheferna menar pd att den nya organisationsstrukturen inte
kommer péverka alla avdelningar i samma utstrdckning utan ser det som en storre mdjlighet
att vara mer delaktig och ingd i en storre grupp, “for min avdelning tycker jag att det dr roligt,
vi dr ganska ensamma annars [...] och da kommer vi ju ha med fler pa stormoten™ (IPS).
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5. Analys och diskussion

5.1 Anledningar och mal med organisationsfordndringen

Det dr tydligt i fallstudien av Sjukhuset att organisationsfordndringen drivs av interna
drivkrafter och att det som ligger bakom é&r ett strategiskt arbete (Child, 2015; Dawson,
2003). Detta beskrivs bade ur ledningens och chefernas perspektiv, att det kommer vara nya
personer som kommer inneha chefspositioner, vilket innebdr att personer inom foretaget
kommer att tilldelas nya positioner och en férdndring i organisationsstrukturen kommer att
ske. Det finns dven en vilja fran ledningens hall att fordndra de administrativa processerna
som dven cheferna dverlag haller med om, men cheferna tror att det till detta mél finns ett
inofficiellt mél med fordndringen som handlar om att byta ut vissa chefer. Idag beskrivs det
att cheferna ldgger mycket tid pd de administrativa arbetsuppgifterna och samtliga
intervjupersoner tycker att det behovs en fordndring for att minska den tid som laggs pa detta.
Child (2015) beskriver @ven att organisationer maste fOrdndras for att inte fastna i de
hierarkiska strukturerna som fungerade forut, detta stddjer ledningens anledning till att ta
beslut om fordndringen da det inte genomforts en organisationsfordndring pa 15 ar och att
foretaget upplevs som trdg och hierarkisk enligt deras uppfattning av
medarbetarundersokningen 2021.

Anledningen till organisationsforandringen kan i och med fackliga forbundets seminarium
om att tydliggora det medicinska ledarskapet samt den lidkar- och skoterskebrist som finns i
Sverige, tolkas som en trend, en modefluga (Alvesson & Sveningsson, 2014; Czarniawska,
2015). Aven om ledningen sjélva patalar att idéen och anledningen till det delade ledarskapet
kopplas till hur méten holls under pandemi-dret sé kan det finnas en risk 1 att Sjukhuset viljer
att agera pa det fackliga forbundets uttalande. Det finns inget som nddvandigtvis sdger att
detta uttalande eller idé fran fackforbundet dr nigot annat &n en trend - likt TQM, lean
management och agilt ledarskap - och att hoppa pa trender kan vara kostsamt och det kan
dven skapa oreda och osdkerhet inom Sjukhuset. Nagot som talar for att det kan hénda att det
ar en trend &r att syftet och mélet inte dr tydligt enligt cheferna - att cheferna pé vissa sitt
forstar anledningen till fordndringen men har svart att forsta syftet. Har finns en problematik
med att ledningen kan ha agerat utifrdn externa patryckningar som nodvéandigtvis inte ger
nytta for foretaget och dérigenom blir organisationsfordndringen en trend som skadar
foretaget. Detta stirks av att ett flertal chefer menar pa att en mindre fordndring hade rackt
for att nd mélen.

Enligt bdde perspektivet fran ledningen och cheferna kan ddremot organisationsforandringen
ses som evolutionér (Alvesson & Sveningsson, 2014) eftersom den varit gradvis framvéxande
dd arbetet har pagitt fran hosten 2021 till nu - och fortfarande inte ar fardigstillts.
Organisationsfordndringen &r dven en langsiktig satsning pa Sjukhuset och dess verksamhet.
Men & andra sidan kan den dven ses som revolutionér (Alvesson & Sveningsson, 2014) i och
med att fordndringen dr verksamhetsovergripande och paverkar Sjukhusets struktur och
ledarskap. Det gar dven att diskutera om fordndringen drivs av externa patryckningar,
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fackliga forbundets uttalande, eller om det &r interna drivkrafter, medarbetarundersdkningen
2021, alternativt det “outtalade syftet” som flera chefer patalar sig tro kan vara en anledning
till fordndringen. Da den samlade bilden inte &r enig géllande anledningarna till férandringen
finns dven en risk hér att fordndringen endast kommer att skada foretaget istillet for att gynna
den.

Organisationsforandringen édr fran ledningens perspektiv noggrant planerad och det finns ett
tydligt mal med vad som ska uppnés - den ar avsiktlig (Mills m.fl., 2009). Fordndringen som
enligt en delad uppfattning fran ledningen och cheferna har ett uttalat mal och syfte med vad
som ska uppnas kan diskuteras om det finns en syn fran ledningen att organisationer kan
fordndras och manipuleras for att uppna det resultat som ar tankt. Det d4r mdjligt att séga att
fordndringen inte &r spontan utan det har funnits en rationell process och en avsiktlig strategi
bakom beslutet frdn ledningens perspektiv. Diaremot dr det mojligt att enligt chefernas
perspektiv diskutera om det finns en avsiktlig strategi bakom fordndringsarbetet och hur
forandringen ska implementeras 1 och med att cheferna upplever svarigheter med att se hur
forandringen skulle leda till en plattare organisation och storre inflytande. Med tanke pa
ledningens perspektiv om att det finns ett tydligt mal och syfte konstaterat med chefernas
perspektiv pa anledningen till fordndringen samt upplevelsen av att mal och syfte inte ar
tydligt formulerade eller kommunicerade dr det mdjligt att diskutera om Sjukhuset kommer
att nd sina mal. Organisationsfordndringar kan vara vélplanerade och 4nd4 inte nd sina mal
(Balogun, 2006) eftersom det inte gar att forutse framtiden, men det kan vara mojligt att
Sjukhuset inte nér sina mal i och med att cheferna inte ser att sjélva forandringen, syftet och
mélet, inte ir i synergi. Aven om chefernas instillning dverlag ir positiva till att det sker en
fordandring och att det finns manga bra anledningar till att genomfora nagot som “ror runt”, sa
kan denna organisationsfordndring se annorlunda ut efter implementeringen dn vad den
gjorde vid planeringen (Balogun, 2006). Organisationsfordndringen kan saledes leda till
oforutsigbara resultat och att Sjukhuset inte nar sina mal, vilket kan bero pa att ledningen inte
uppfattats som tydliga med mal och syfte utifrdn chefernas perspektiv.

5.2 Kommunikation om forandringen

Enligt cheferna och ledningen har kommunikationen om fordndringen skett tidigt i processen,
dér informationen och kommunikationen skett via méten med cheferna. Vilket gar i linje med
vad Johansson och Heide (2008) lyfte fram om vikten av att involvera medarbetare i
forandringsprocesser da detta okar sannolikheten for att medarbetare blir mer mottagliga for
organisationsfordndringen. Motena har varit ett &terkommande inslag i1 ledningens
kommunikation till cheferna 1 delvis ett forsok att kommunicera budskapet med fordandringen
men ocksd for att arbeta med vad fordndringen kommer att innebdra. Det dr mojligt att
ledningen arbetat pad detta sitt for att forankra budskapet hos cheferna (Angeléw, 2010) och
for att forbereda cheferna pa implementeringen av fordndringen (Elving, 2005) - men ocksa
for att det ska skapas en forstdelse och acceptans for de fordndringar som ledningen vill
genomfora pa Sjukhuset (Johansson & Heide, 2008). Huruvida de har lyckats med detta gér
att diskutera da varken budskapet eller forstaelsen for fordndringen har nétt alla cheferna.
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Vissa chefer har varit tydliga med att de efterfrdgar mer kommunikation samt att den ska vara
mer regelbunden da det upplevs som att det var lingesedan de horde niagot om
organisationsfordndringen. Cheferna menar att stor vikt bor och behover laggas pa
kommunikation fran ledningen for att “fa med sig alla pé taget”. Johansson och Heide (2008)
betonar didremot vikten av att hélla dialoger med medarbetare kontinuerligt eftersom
tolkningen som mottagaren gor ar avgorande for om malet med fordndringen uppnas. Det gér
séledes att diskutera om det dr dialoger som Sjukhuset maste ha med cheferna och inte
kommunicera via veckobrev. Det finns en vikt i att skilja pd& kommunikation och dialog
eftersom kommunikation kan vara ensidig och dialoger dr mellan tva parter, och utifrdn vad
bade ledningen och cheferna sdger sd dr det inte ménga frdgor som har kommit fran
medarbetare eller fran cheferna for den delen. Lindberg och Erlingsdottir (2005) diskuterar
hur en idé kan ta olika former och betydelser i olika delar av organisationen och att
oversittningen av information skiljer sig 4. Med det ojamna kommunikationsflodet till olika
avdelningar finns det risker i att information om foridndringen tar olika form och att de
anstillda hittar p4 egna sanningar. Aven om ledningen spelade in en presentation och delade
denna pa intrandtet sa dr detta en envdgskommunikation fran ledningen. Det som kan
diskuteras dr hur cheferna har valt att tolka information nér det inte har skett en dialog och en
Oversittning av informationen istéllet behover goras av cheferna. Mgjligheten finns att
cheferna pa grund av envigskommunikationen har skapat och format sin egen sanning om
fordndringen dér de i och med detta inte har ndgra fragor rorande organisationsforandringen.

Huruvida informationen har varit tillricklig for cheferna gillande organisationsfordndringen
finns det delade asikter om. En del chefer menar pa att de har haft en konstant och tydlig
kommunikation med ledningen medan andra chefer upplever en lang tystnad frn ledningen
under en period. Ledningen sjdlva beskriver att det har varit en konstant kommunikation
mellan dem och cheferna och upplever att antalet fragor har varit ytterst fi. Diaremot har
ledningen insikt 1 att alla chefer inte har forstatt syftet med fordndringen fullt ut. Angelow
(2010) belyser vikten av att ledningen formedlar tillracklig och korrekt information for att
undvika missuppfattningar, ndgot som cheferna hade delade asikter om. Det finns en tydlig
trend gillande vilken avdelning den intervjuade chefen arbetar pa, di de olika avdelningarna
arbetar pd olika sdtt i dagsldget. De avdelningar som arbetar likt de arbetssitt som
organisationsfordndringen fOresprédkar har ldttare att forstd fordndringen dn personer som
jobbar pa andra avdelningar. Det innebir att ledningen pa Sjukhuset behOver anpassa sin
kommunikation for att undvika missforstand hos personalen (Angelow, 2010), ledningen
behover ocksa vara medvetna om vilken information som har kommunicerats ut till cheferna
dé vissa dr mer informerade dn andra om fordndringen. Det finns dven en avdelning dér
ledningen har valt att inte kommunicera ut information gillande organisationsforidndringen,
detta pd grund av att en chef inte var tillsatt. Har gar det att fundera huruvida informationen
var tillracklig for personalen i den avdelningen, och hur detta kan leda till eventuella
missuppfattningar 1 framtiden (Angelow, 2010).

Det dr mgjligt att diskutera ledningens kompetens nédr det kommer till den kommunikativa

formégan (Allen m.fl, 2007). Det finns en positiv instéllning till att det ska ske en f6rindring
bland cheferna men det finns ocksa en osékerhet kring flera delar, sdésom mal och syfte, vilket
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kan innebéra att ledningens kommunikativa forméga inte dr pa den nivd som den behdver
vara fOr att 6ppna upp chefernas instéllning till fordndringen. Genom planeringen hade det
eventuellt varit fordelaktigt om ledningen valt att ta in en person som &r expert pa
organisationsfordndringar d& det kanske genom denna person hade varit enklare for cheferna
att “Walk the Talk” (Johansson & Heide, 2008) om processen hade fétt hjélp att g snabbare
och kommunicerats till personalen pé ett tillfredsstéllande sétt. Upplevelsen som majoriteten
av cheferna gav var att hela processen och kommunikationen om den var rorig och diffust,
dar tilliten till den fordndring som genomfors inte riktigt finns dir pa alla plan nir det
kommer till syfte och mal. Oreg (2006) papekar vikten av att det finns en tillforlitlig relation
mellan ledningen och cheferna i organisationen under en forandringsprocess. Tolkningen frén
intervjuerna med cheferna &r att de inte har full tilltro till ledningen eller férdndringens
storlek pd grund av den bristande kommunikationen.

5.3 Hur man kan ga tillvaga for att lyckas

Likt vad cheferna sdger om hur en organisationsfordndring lyckas lyfter Alvesson och
Sveningsson (2014) vikten av kommunikation frdn ledningen. Kommunikation fran
ledningen 1 ett tidigt skede &r av stor vikt for att f4 med sig alla medarbetare. Cheferna lyfter
att det ar viktigt med ett tydligt syfte och mal fran ledningen for att ha mojlighet att forsta
varfor, hur och nér organisationsfordndringen dr tinkt att genomforas och vad det tdnkta
resultatet dr. Skulle synergi aterigen diskuteras sd finns det en upplevd svarighet for cheferna
med att exakt sdga vad forandringens syfte och mal é&r, trots medverkan i mdten om hur
fordndringens utformning ska vara. Det gar att diskutera om otydligheten har sin grund i att
fordndringen som cheferna var med och utformade blev annorlunda efter att den
presenterades for ledningen. Det dr mojligt att VD:ns beslut om att Sjukhuset ska genomfora
den reviderade fordndringen paverkade kommunikationen i och med att det skapade en oro
hos cheferna med vad fordndringen faktiskt kommer att innebdra. Jacobsen och Thorsvik
(2021) menar pa att visionen och strategin maste vara tydlig, och det dr mojligt att cheferna
delvis tappade greppet om vad fordndringen innebér efter presentationen for ledningen samt
att strategin som de redan varit med och utformat nu kommer att se annorlunda ut. Detta i
kombination med att kommunikationen inte uppfyller behovet hos cheferna kan leda till att
organisationsfordndringen inte uppnar de resultat som sjukhuset har satt upp.

Enligt cheferna verkar inte ledningen heller ha funderat 6ver var 1 fordndringsprocessen som
cheferna befinner sig. En av cheferna beskriver det som att VD:n sékert har tankt tusen tankar
och att hen tillsammans med ledningen befinner sig lingre fram och har en annan forstaelse
dn vad Ovriga chefer har for fordndringen som ska implementeras. Det dr av vikt vid
organisationsforidndringar att alla medarbetare dr “med pa tdget” och en utmaning som finns
ar att forsta att alla inte befinner sig pa samma plats 1 férdndringen (Ahrenfelt, 2013). Medan
ledningen har klivit pd fordndringstaget och dr framme vid sin destination sa har majoriteten
av cheferna precis klivit pa tdget - och utifrdn chefernas beskrivning verkar det som att
medarbetarna fortfarande star pa perrongen. Det dr mojligt att detta dr ett resultat av att syftet
och malet inte ar tydligt for cheferna samt att det kan bero pa att flera chefer tror att det finns
ett inofficiellt syfte som de véntar pé att detta ska bli tydligt.

29



Cheferna efterfragar och tror att det krdvs en Oppenhet och 6dmjukhet for den planerade
fordndringen for att det ska lyckas. En Oppenhet for att ta emot feedback, att agera och
forvalta chefernas asikter om fordndringen lyfter &ven Nadim och Singh (2019) ér en viktig
del 1 att driva en lyckad forandringsprocess. Jacobsen och Thorsvik (2021) lyfter dven vikten
av medarbetarnas delaktighet eller iallafall upplevda delaktighet for att motivera genom
forandringen. Diar métena som cheferna ha medverkat 1 under en lang period bidrar till detta,
dd de fick komma med idéer och asikter, men det dr ddremot mojligt att cheferna inte
upplever sig delaktiga och motiverade efter att planen for fordndringen reviderades av
ledningen - och visionen for forandringen upplevs som luddig av flera chefer. Cheferna lyfter
dven ett behov av att det ska ske stindiga avstdmningar for att komma underfund med vad
som fungerar och vad som inte fungerar nir teori blir praktik - vilket d&ven &r ndgot som VD:n
har uttryckt och dr medveten om maste goras, men som det inte ges intrycket av att det sker.
Jacobsen och Thorsvik (2021) menar pa att det ar viktigt for att fordndringsprocesser ska
lyckas.

Jacobsen och Thorsvik (2021) belyser vikten av en anpassningsbar struktur och kompetens
for att lyckas genomfora en organisationsfordndring. Sjukhuset &r idag beskriven béde av
cheferna och ledningen som en hierarkisk organisation med langa beslutsvégar, dér flera
chefer menar att fordndringen har varit for langdragen. En anledning kan vara just att
organisationen idag inte &r platt och att detta péverkar tiden som planeringen och
implementeringen tar. Vissa chefer tycker att implementeringen borde ske frn en dag till en
annan, andra tycker att Sjukhuset ska arbeta med implementering i en avdelning at gangen
medan andra tycker att rollerna borde wvara tillsatta innan Sjukhuset borjar med
implementeringen. Men det gar att diskutera om nagot av dessa forslag fran chefernas sida
for hur Sjukhuset ska lyckas med organisationsforandringen har ndgon storre betydelse 1 och
med vad Jacobsen och Thorsvik (2021) sdger om en anpassningsbar struktur. Det kan vara sa
att det bista sittet for Sjukhuset att lyckas dr att, som chefer patalade i ett tidigt skede vid
planeringen av fordndringen, att en extern part som &dr expert pa organisationsfordndringar
skulle kunna hjélpa till i fordndringsprocessen och mojliggdra att Sjukhusets fordndring blir
effektiv. Tolkningen fran cheferna ar att fordndringsarbetet inte ar effektivt.

Upplevelsen ar att ledningen &dr beredda att ta vissa risker for att fordndras (Meyerson &
Martin, 1987) och att det finns ett stort driv fran bade ledningen och cheferna att négot
behover ske 1 organisationen for att den ska bli &nnu béttre. Daremot vid ett fordndringsarbete
ar det viktigt att inte gldmma bort kulturens roll. Varken chefer eller ledningen har lagt ndgon
vikt vid att kulturen ar nagot som de arbetar med eller som ses som ett viktigt inslag i
organisationsforandringen. Daremot menar Meyerson och Martin (1987) att kultur har tre
roller i organisationsfordndringar - det symboliska, det instrumentella och det integrativa. Det
ar mojligt att diskutera om det dr sd att Sjukhuset inte lever upp till det symboliska
perspektivet i och med att cheferna inte upplever tydlighet 1 syfte och mal och darfor inte har
skapat en gemensam identitet eller forstdelse. Det finns svérigheter i att veta om fordndringen
ligger 1 linje med Sjukhusets kultur innan fordndringen men i och med den positiva
instéllningen som samtliga chefer har till att en fordndring behdvs sé dr den vilkomnad. Det
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finns dven svdrigheter 1 att diskutera huruvida ledningen ser kulturen som ett verktyg for att
uppna specifika mal, men inget specifikt arbete har genomforts for att anpassa kulturen for att
stddja fordndringens mal och de nya strategierna - det har snarare skett ett parallellt arbete
med implementeringen dér information kommuniceras ut sporadiskt eller inte alls. Huruvida
Sjukhuset har ett integrativt perspektiv pa kultur dr séledes ocksé svart att diskutera men vad
som &r tydligt frdn cheferna och ledningen ar att de vill skapa nagot héllbart och langsiktigt
som bidrar till foretaget och dess 6verlevnad. Det dr mojligt att diskutera om bristen pé aktivt
arbete med kulturen pa Sjukhuset kan vara en anledning till att fordndringen inte kommer att
lyckas.

5.4 Motstidnd och uppslutning

Sjukhusets organisationsforidndring bemots av badde motstdnd och uppslutning, vilket gar i
linje med Jacobsen (2019) studier. Trots att samtliga chefer som intervjuades hade en positiv
instéllning till fordndringen gar det dnda att se tendenser till motstand i flera delar, &ven om
detta inte uttalats specifikt av cheferna. Ett langt tidsintervall, i samspel med bristande
kommunikation, har lett till minskad motivation hos cheferna over tiden, vilket Nadim och
Singh (2019) beskriver som en mojlig forklaring till att ledningen inte har hanterat
motstdndet pa basta sitt. Det kan finnas en problematik i att uppfatta att det finns motstand
inom foretaget. Ur ledningens perspektiv har det inte uppfattats som att cheferna har nagra
fragor om fordndringen men det kan istillet vara sa att det finns problematik 1 att uppfatta vad
Jacobsen (2019) bendmner som passivt motstind - d& detta motstand dr ett tyst motstand.
Motstdnd som é&r en naturlig del av fordndringsprocesser (Thomas & Hardy, 2011), ér viktigt
for att utveckla fordandringen for att mojliggora att den blir som intentionen var (Jacobsen &
Thorsvik, 2021; Nadim & Singh, 2019). Men det dr mojligt att diskutera om det finns
svarigheter for Sjukhuset att fanga upp passivt motstand eller om ledningen véljer att inte
adressera det motstand som de eventuellt upplever.

Under intervjuerna har det noterats att chefer som har varit delaktiga i planeringen, och fatt
vara med och tillféra idéer och asikter, samt varit en del av fordndringsprocessen fran ett
tidigt skede har en annan tillit och engagemang till organisationsféréndringen dn de som fick
informationen senare. Informationen géllande organisationsfordandringen har natt de berdrda
parterna i olika skeden - vissa har fatt informationen tidigare &n andra. Daremot har alla fatt
budskapet om fordndringen innan den paborjades vilket dr av stor vikt och gér i linje med
Ahrenfelt (2013). Daremot belyser dven forfattaren att det dr av storsta vikt att skapa en
tydlig uppfattning om fordndringens mal och vision till medarbetarna for att minska
eventuellt motstdnd. Detta dr ndgot som flertalet chefer uttryckt inte har varit tydligt med
organisationsforidndringen - att syftet och mélet har blivit diffust under tidens géng. Huruvida
detta har pdverkat cheferna &r svart att avgora da samtliga chefer har visat uppslutning mot
organisationsforandringen, ddremot till olika grad. De chefer som har varit minst positiva till
forandringen kan antas tillhdra kategorin passiv uppslutning (Jacobsen 2019). Behovet av
forandringen finns det en enad bild om, att en fordndring behdvs och att personalen
efterfrdgar ett ndra ledarskap, vilket Jacobsen (2019) lyfter som en viktig del 1 att
forandringen ska bemotas med uppslutning. I och med detta stiarker det mojligheten att
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diskutera om cheferna tillhdr kategorin passiv uppslutning - cheferna &ar positiva till
fordndringen, de dr eniga om att Sjukhuset dr i behov av fordndringen men kénner inte att det
ar exakt deras idéer som forverkligats eller aktivt bidragit i mdtena for utformningen av
fordndringen.

Organisationsfordndringen dr beskriven som att det finns ett inofficiellt syfte som kommer
leda till att personer som idag har chefspositioner kommer resultera i1 att vissa chefer inte
langre kommer ha en chefsbefattning eller inte lika stort inflytande. Samtidigt kommer vissa
personer att fa en chefsbefattning som de tidigare inte hade. Detta tillsammans med att
fordndringens mal &r att platta till organisationsstrukturen kan i och med de fordndrade
arbetsuppgifterna for vissa chefer och personer inom fGretaget leda till identitetsforlust
(Jacobsen, 2019). Individer kommer siledes med fOrdndringen att “forlora” vissa
arbetsuppgifter och fa dndrade befattningar som kan komma att paverka deras identitet i
foretaget men dven privat. Beroende pa upplevelsen av detta kan det resultera i att dessa
personer gor motstdnd mot fordndringen, men huruvida det kommer vara aktivt eller passivt
gar inte att diskutera. Daremot kan det vara sa att dessa personer dr medvetna om att det ar
deras arbetsuppgifter och befattning som stdr och véiger om den ska vara kvar, och de
personer som upplever detta kan vara de chefer som ledningen beskriver vara passiva pa
moten om fordndringen. Vad som dr mojligt att diskutera &r om detta kommer leda till att
dessa personer sOker sig till en annan arbetsplats for att behalla sin identitet eller om
Sjukhuset kommer uppleva ett aktivt motstand under processen fran de personer som berors
av det.

5.5 Chefsstrukturen

Sjukhusets organisationsforandring av dess chefsstruktur foljer Grints (2010) resonemang om
samspelet mellan kompetens och ledarskap. Enligt Grint (2010) &r det inte sjélvklart att
inneha kompetens inom ett omradde ocksd betyder att man &r en bra ledare, vilket en del
chefer pd Sjukhuset anser har varit ett problem. Vissa chefer tror att det finns ett inofficiellt
syfte med organisationsfordndringen, att byta ut vissa chefer, pd grund av att deras kompetens
inte ar efterfrdgad som ledare. Det finns dven en del chefer som beskriver en ridsla och oro
infor sina fordndrade arbetsuppgifter, vad som kommer hinda med dem efter
organisationsfordndringen, och hur deras privatliv paverkas av dndrade arbetstider. Da
chefsstrukturen fordndras pd Sjukhuset, och chefsrollerna far ny bendmning och innebdrd,
leder detta till att cheferna inte dr lika fria med att sitta sina egna arbetstider och scheman,
vilket de har kunnat gora innan fordndringen. Detta leder till en minskad mdojlighet till att
bestimma pa egen hand, vilket Yukl (2013) beskriver kan bemdtas med en typ av motstind
hos cheferna for att skydda sitt egenintresse. Om detta dr fallet pd Sjukhuset finns det
svérigheter med att diskutera. Det finns ett flertal chefer som just ndmner denna aspekt men
tolkningen &r dndd att de har en positiv instéllning till organisationsfordndringen. En chef
menar pa att det inte ar hens uppgift att tycka till och bestimma vad som blir bast utan hen ar
endast anstdlld for att utfora sitt arbete. Vilket ocksa kan diskuteras om det dr en brist pa
engagemang 1 foretagets utveckling och att det kan finnas en brist i att chefer inte vill vara
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delaktiga 1 utformningen - att det saknas ett kritiskt tinkande (Ahrenfelt, 2013) som
ytterligare kan innebéra att organisationsfordndringen nir de mél som &dr uppsatta.

Syftet med organisationsfordandringen pd Sjukhuset &r att se till att rdtt kompetens anvénds pa
ritt plats och for att frimja detta har de valt att ha ett delat ledarskap i kliniken. Det innebar
att arbetsledare, avdelningscheferna och HR-generalisterna kommer att ansvara dver samma
arbetsgrupp men ha olika arbetsuppgifter som de ansvarar 6ver, ndgot som D66s m.fl. (2013)
beskriver som ett matrisledarskap. Det som ar specifikt med matrisledarskap &r att det inte ar
vanligt att dessa personer eller befattningar inom organisationen har ett nira samarbete eller
ledarskap (D66s m.fl., 2013). En positiv instéllning till detta delade ledarskap rider bland
cheferna, eftersom de tror att det kommer att frimja kompetensen inom alla arbetsuppgifter.
Didremot dr de en del chefer som har uttryckt bekymmer kring att behova forhalla sig till flera
HR-generalister eftersom dessa HR-generalister kommer vara uppdelade efter medarbetarnas
befattning och inte avdelning, vilket innebér att en arbetsledare kan behova forhalla sig till tre
olika HR-generalister beroende pa de anstilldas befattning. Det kan innebéra att arbetsledare
ska forhélla sig till bade sin avdelningschef men dven flera HR-generalister vilket kan skapa
en forvirring till en bdrjan innan strukturen &r etablerad. Detta kan vid ett senare stadium
bemdtas med motstdnd, da foretaget kan uppleva mer arbete pd grund av att de nya rutinerna
inte dr satta (Jacobsen, 2019). Trots den positiva instdllningen till matrisledarskap och en
tilltro till att det kommer skapa en balans (D66s m.fl., 2013) finns det risker med att chefer,
som idag ansvarar for HR-fragor, kommer pa grund av vana att fortsitta besvara dessa fragor
- och det uppstar en konkurrens mellan cheferna och HR-generalisterna nér det kommer till
att ta ansvar for sina medarbetare. Detta kan framforallt vara en risk innan den nya strukturen
ar etablerad och medarbetare fortfarande viander sig till den chef som de har ett néra dagligt
samarbete med.

Huruvida Sjukhuset kommer att lyckas platta till organisationen med hjélp av den nya
chefsstrukturen gér att diskutera. Likt forskningen sidger géllande chefskap och ledarskap
(Andersson m.fl.,, 2020; Sveningsson & Alvesson, 2010; Grey, 2016) s& har de olika
betydelser dir chefer har en formell roll medan ledare &r mer ndgon man foljer och ser upp
till. Sjukhuset har valt att ta bort bendmningen chefer hos flera personer som har en chefsroll
och bytt ut deras befattning till arbetsledare. Ddremot innefattar arbetsledarrollen en typ av
chefskap och antalet chefer har dérigenom inte minskat, &ven om cheferna uttrycker att det
kommer bli ett mer nirvarande ledarskap. Gar det da att sdga att Sjukhuset har lyckats platta
till organisationen med hjélp av fordndringen eller &r den samma som innan alternativt &nnu
mer hierarkisk och trogarbetad, med en organisationsstruktur som dr 1angt ifran platt.
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6. Slutsats

Studiens syfte var att mojliggora en Okad forstaelse for varfor en organisationsfordndring
genomfors samt hur fordndring i chefsstrukturen kan paverka foretag. Studien avser att
undersoka detta utifrdn chefernas involvering 1 fordndringsarbetet samt processen for att
genomfora, specifikt implementera, forédndringar. Med hjdlp av den insamlade empirin
tillsammans med den teoretiska referensramen kan f6ljande slutsatser goras.

Det ges intrycket av att organisationer som arbetat med samma organisationsstruktur under
manga r véljer att fordndras fOr att inte fastna 1 gamla vanor eller monster, detta for att kunna
driva fOretaget framat och fortsdtta utvecklas for att vara konkurrenskraftiga.
Organisationsfordndringar som Jacobsen (2019) menar kan komma antingen fran interna
drivkrafter eller externa pétryckningar kidnns som en forenklad forklaring till anledningar
bakom organisationsfordndringar - det vill séga att anvinda samlingsbegrepp sdsom interna
drivkrafter eller externa patryckningar inte gar in pa komplexiteten bakom
fordndringsprocesser.  Foretaget som  har studerats har arbetat med samma
organisationsstruktur i manga ar och under denna period antagligen moétts av bade externa
patryckningar och interna drivkrafter som velat ha fordndring. Trots att fordndringen i
chefsstrukturen drivs av en intern drivkraft med det officiella syftet att korta ner beslutsvagar
och platta till organisationen, upplevs anledningen till organisationsfordndringen vara av en
annan karaktdr 4n den som ledningen och Jacobsen (2019) beskriver. Dérigenom finns det
formodligen andra anledningar till organisationsforidndringar én viljan att effektivisera och
forbattra arbetsfloden - vilket kan, frdn ledningens hall, handla om att vissa personer inte
langre ska inneha chefspositioner, som séllan diskuteras i1 forskningen. Denna slutsats stirks
av att manga upplever att syftet och mélet inte ar tydligt formulerade. En aspekt som uppkom
under studien dr om genomforandet av fordndring vid ett tillfille kan uppfylla malet med att
gora foretaget mindre hierarkisk, effektivisera beslutsvigar och 6ka foretagets drivkraft for
att utvecklas och forbéttras. Ett intryck som getts dr att motivationen till fordndring hade varit
starkare om det skett en mindre fordndring men vid flera olika tidpunkter - det vill séga att
anledningen bakom organisationsforédndringen hade brutits ner i mindre steg som genomforts
vid flera olika tillfillen. Den samlade bilden av anledningen till organisationsforédndringar ar
att foretag vill gora langsiktiga satsningar genom att formulera en strategi for organisationens
framtida utveckling, men att det borde ske genom mindre forandringar spridda 6ver tid for att
sékerstilla att den anledning som ligger bakom fordandringen till hogre grad uppfylls.

Det finns olika sdtt att genomfGra en organisationsfordandring dér forskningen visar pa att
vissa faktorer dr viktiga for att nd det 6nskade malet - bland annat & kommunikation ndgot
som forskningen lyfter. Intrycket som ges &r att kommunikationen vid fordndringen av
chefsstrukturen har brustit, dd det efterfrdgas tydligare och mer frekvent forekommande
information om vad som hinder i processen. Dock dr det viktigt att ta 1 beaktning vad Arman
(2013) och Lindberg och Erlingsdéttir (2005) sdger om att olika grupper inom organisationer
kommunicerar pa olika séitt samt att idéer tar olika former beroende pd vem mottagaren ér.
Dérav finns det svarigheter i att dra en slutsats géllande hur kommunikationen ska ske vid
genomfOrandet av en organisationsfordndring, detta eftersom det blir individuellt och &ven
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frén organisation till organisation. Vad som ddremot kan faststéllas dr att kommunikation ar
viktigt vid genomforande av organisationsfordndringar. Kommunikationen fran ledningen
gillande organisationsfordndringen upplevs som delvis riskfyllt i och med att information har
spridits selektivt till vissa grupper inom foretaget. Intrycket &r att detta sétt att kommunicera
har bidragit till oro och rddsla inom foretaget, men ocksa en kénsla av aktivt uteldmnande av
vissa chefer. Det dr av vikt vid genomforandet av organisationsfordandringar att alla har en
samlad bild av fordndringens mal och syfte samt hur organisationen ska ga tillviga for att nd
dessa.

Det ges intrycket av att ett tydligt formulerat och kommunicerat mal och syfte dr av storsta
vikt for att genomforande av organisationsfordndringar ska lyckas. Malet och syftet med
organisationsfordndringen beskrivs som att dessa inte dr i synergi d& fordndringen och vad
som kommunicerats inte upplevs ga i linje med varandra. Trots till viss del upplevd
delaktighet fran cheferna kan revidering av organisationsfordndringen utan tydlig
kommunikation orsaka att anstillda inte forstar exakt vad fordndringens syfte &r och hur
genomforandet ska ske. Diaremot lyfter forskning att det &r av storsta vikt att anstillda ar
delaktiga 1 utformningen och att foretag inte ska vara rddda for att dndra den ursprungliga
planen med organisationsfordndringen och dess genomférande - men ddremot &r det av vikt
att fortsatt vara tydlig med den, d&ven om den inte skulle dndras under genomf6randets ging.
Upplevelsen dr att bade ledningen och cheferna dr medvetna om att den plan som har satts
géllande organisationsfordndringen inte dr perfekt och kan behdva @ndras under tidens ging.
Négot som déremot forskningen inte lyfter dr hur lingden av implementeringen paverkar
anstillda inom organisationer som genomgéar organisationsforandringar. Upplevelsen &r att
medarbetarna blir mindre motiverade att genomfora fordndringen nér det tar lang tid att
implementera, detta talar ocksa for att organisationsfordndringar eventuellt behover delas upp
i mindre foriandringar som sker Over en viss period. Vid genomfOrandet av
organisationsforidndringar dr det dven av vikt att vdga dndra den ursprungliga tanken med hur
organisationen ska uppnd de mal som é&r satta. Didremot kan det finnas en problematik 1 att
foretag vars organisationsforandring tar tid att genomfora inte vill dndra den ursprungliga
planen eftersom genomforandet har tagit lang tid. En mdjlighet for organisationer att lyckas
med sitt genomforande av fordndringen ar att ta hjdlp av en expert inom omradet for att
minimera risker for undermélig kommunikation och langdragna processer.

Upplevelsen dr att ledningen inte har lyckats fdnga upp att det finns ett visst motstdnd fran
cheferna. Vid genomforande av organisationsfordndringar bidrar motstdnd till att
fordndringen utvecklas ytterligare och anpassningen till organisationen blir mer i linje med
foretagskulturen och de arbetssitt som préiglar organisationen. Att inte hantera motstdnd, som
ar en naturlig del av organisationsforandringar, kan saledes leda till att foretaget inte nér sitt
mal och att medarbetarna inte &r motiverade till den fordndring som genomfors. Det ges
intrycket av att organisationer som inte aktivt arbetar med det motstand som uppkommer vid
organisationsfordndringar riskerar att ha medarbetare som visar pa passivt motstdnd, och att
detta motstand leder till en passivitet hos medarbetarna samt ett sapass stort missndje att
personerna soker sig till andra arbetsplatser - dd genomforandet av organisationsfordndringen
paverkar chefernas identitet nér arbetsuppgifterna fordndras och befattningarna.
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En uppfattning dr att organisationsfordndringen kommer att leda till att ritt kompetens
hamnar pé ritt plats, det vill sédga att de personer som har kompetensen att driva foretaget
framdt kommer att inneha befattningar dir det ges storre utrymme att gora detta. Daremot
kommer fordndringen att paverka foretaget pa det sitt att personer som idag har chefsroller
kommer att uppleva rddsla och oro for sin framtida plats inom foretaget och vilka
arbetsuppgifter som de kommer att ansvara for, vilket till en borjan skapar desorganisation
inom organisationen och dess struktur. Det kan bli for ménga som tar chefsansvaret, bade de
gamla cheferna som i1 den nya organisationen inte innehar en chefsposition samt de nya
cheferna som har en chefsposition. Det finns en risk att de gamla cheferna kommer fortsatt ta
ett ansvar for arbetsuppgifter som inte denna ska ansvara for vilket kan leda till att
medarbetarna inte vet vem den ska forhalla sig till. Detta i samspel med organisationer som
har delat ledarskap kan orsaka att det snarare &n att bli en balans mellan kompetens och
arbetsuppgifter, paverkar organisationer till det negativa i och med den risk som finns med
konkurrens mellan cheferna. Ett delat ledarskap leder dven till mer arbete for bade cheferna
och medarbetarna, dels ndr det kommer till orientering med vem ens chef dr men ocksé for
cheferna att fi en tydlighet i sina arbetsuppgifter. Det delade ledarskapet innebdr mindre
kontroll 6ver bland annat schema och mindre personlig kontakt med medarbetare, vilket ger
intrycket av att den nya chefsstrukturen kommer att leda till missbeldtenhet. Organisationer
som genomgdr denna typ av fOrdndring riskerar att moéta missndje fran chefer och
medarbetare vilket kan pdverka organisationer i form av motstind och arbetsvégran.
Uppfattningen ar att organisationer genomgar fOrdndringar i1 chefsstrukturen for att
effektivisera  och  forbdttra  organisationernas  beslutsvdgar, diremot 1 en
organisationsfordndring som innebédr delat ledarskap sd skapas det fler chefer &n innan
forandringen genomfordes. Saledes dr uppfattningen att fordndringar i chefsstrukturen leder
till att organisationer far fler chefer att forhélla sig till, och ddrmed paverkas foretag genom
att det skapas lidngre beslutsvdgar och mer trogarbetade organisationer.

6.1 Studiens begransningar

Gillande insamlingen av empirin hade fler intervjuer kunnat genomforas. Personerna som
intervjuats till denna studie ar delvis utvalda av ledningen men enligt etiska aspekter ocksa
frivilligt medverkande. Detta har bidragit till att ingen av intervjupersonerna var klinikchefer,
vilket dr de personer som kommer att placeras om och inte ha chefsroller lingre, samt att
intervjupersonerna overlag blev de personer som sag positivt pa fordndringen och hade delad
bild med ledningen géllande att det kommer ske en forbattring. Fler intervjuer hade kunnat
bidra till en djupare analys och en mer utvecklad och problematiserande diskussion om
foretagets organisationsforandring. Detta gor att studien eventuellt gr miste om information
géllande motstand till fordndringen och att en helhetsbild av organisationsforédndringen inte
presenteras i studien.

Ytterligare en begrinsning for studien dr ldngden av arbetsprocessen. Hade perioden for

studien varit langre hade det mojliggjort att fler personer eventuellt hade kunnat delta men
ocksa att en mer omfattande studie dér alla berorda personer hade kunnat intervjuats, det vill
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sdga alla medarbetare som arbetar inom avdelningarna och har direkt koppling till vérd av
patienterna. Diremot hade denna typ av studie varit problematisk att genomfra i detta
skeende eftersom foOretaget dr 1 bdrjan av sin implementeringsprocess och alla berdrda
medarbetare inte &nnu berdrs av fordndringen.

En svérighet nir det handlar om organisationsforandringar dr komplexiteten av att delvis
forstd hur en organisation fungerar men ocksd vad och hur en organisationsfordndring
kommer att paverka eller vad den kommer att innebdra for organisationen 1 sig. For att
genomfora en fallstudie géllande en organisationsforandring kriavs det av forfattarna att forsta
organisationen eller foretaget som studeras for att kunna diskutera och analysera fenomenet.
Detta gor att studier om fordndringsarbete behover vara djupgéende for att 6ka forstielsen -
vilket innebér att studier inom detta &mne behdver ske dver en ldngre period. Saledes hade ett
langre tidsintervall for studiens genomforande kunnat bredda analys- och diskussionskapitlet.

6.2 Forslag till vidare forskning

Under rapportens gang har det varit mdjligt att konstatera att det finns manga anledningar till
varfor foretag genomgér organisationsfordndringar, och att detta delvis beror pd vilken
forandring som genomfors men ocksé beroende pa vilken organisation som genomfor den.
Denna studie fokuserar pa fordndring i chefsstrukturen och har séledes ett relativt smalt
fokusomrdde. Ddrav hade det varit viktigt att undersoka fler organisationsfordndringar
gillande chefsstrukturen i relation till denna studie for att 6ka forstdelsen for fenomenet.

Det hade dven varit relevant att i vidare forskning studera hur forandring i chefsstrukturen
paverkar hela organisationen - det vill sidga ledning, chefer och medarbetare - for att
genomfora en mer djupgdende fallstudie, ddr det hade varit mojligt att 6ka forstaelsen for
organisationsfordndringens paverkan pa alla anstdllda inom organisationen. Daremot hade vid
vidare forskning en storre tidsram for studien behovts for att mojliggora detta.

Ytterligare ndgot som hade varit relevant att undersoka &r utfallet av denna
organisationsfordndring. Denna studie genomfordes vid implementeringsfasen av
fordndringen for foretaget, men det hade varit av betydelse att gora en studie for att studera
hur utfallet blev efter implementeringen. Vid studier géllande organisationsfordndringar 1
implementeringsfasen hade det generellt varit av intresse att studera samma foretag igen efter
att implementeringen &dr genomford - detta hade skapat en Okad fOrstdelse for dels
implementeringsprocessen men ocksa for organisationsforandringar och deras utfall.
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