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ABSTRACT

Title: Strategic development process in practice

Level: Thesis for Bachelor Degree in Business Administration
Author: Albertina Andersson and Frida Ekenved

Problem discussion: There are many different approaches to strategic development. More recently,
research on how policy is made in practice has been a major focus. Strategy can often be associated with
change but there are many different factors that can affect the strategic development process. This

motivates a study of zow and why a strategy for organizational change is developed.

Aim: The purpose of this thesis is to study how the strategic development looks like in practice after the
strategy has been planned. The study's focus is on how internal change strategy is implemented and
changed in practice. By mapping what was the propose of the deliberate organizational strategy and what

occurs in practice, we intend to study the Organization Nordic region's strategic development.

Method: The thesis is based on a case study of an international organization with individuals at their
market companies in the Nordic region. The study has an abductive and a hermeneutic approach. Primary
data were collected from qualitative semi-structured interviews. Secondary data were derived from

previous research and internal documents Organization Nordic.

Conclusions: We conclude that the strategy is emerging in practice. The deliberate organizational
strategy is adapted by actions into practice and changes it. We have found four underlying factors that
cause changing in the deliberate organizational change strategy and emerging in practice. These four
factors are: informal documents, organizations permission to flexibility, resistance, creativity and rotated

on a change.

Suggestions for future research: Suggestions for future research is ideology impact on organizations'
inertia. It can also be extended with research consultants’ impact organizations strategy or there is

greater resistance to change in culture than structural.

Contribution of the thesis: This study will contribute to the research gap on how organizations'

strategic work done in practice.

Key words: Deliberate and Emergent strategy, Strategy in practice, Strategic development, Strategic

implementation, Translation theory, Change management.



SAMMANFATTNING

Titel: Strategisk utvecklingsprocess i praktiken
Niva: Kandidatuppsats i &mnet foretagsekonomi
Forfattare: Albertina Andersson och Frida Ekenved

Problemdiskussion: Det finns ménga olika synsatt pé strategisk utveckling. P4 senare tid har forskning
kring hur strategi sker i praktiken fatt ett storre fokus. Strategi kan ofta férknippas med fordndring men
det finns ménga olika faktorer som kan paverka den strategiska utvecklingsprocessen. Detta motiverar en

studie om hur och varfor en strategi for organisationsforandring utvecklas.

Syfte: Syftet med denna uppsats ér att studera hur strategisk utveckling ser ut i praktiken efter att
strategin har utformats. Studiens fokus ligger pa hur intern forandringsstrategi implementeras och
fordndras i praktiken. Genom att kartlagga vad den avsiktliga organisationsstrategin avsidg och vad som i

praktiken sker avser vi att studera Organisation Nordens strategiska utveckling.

Metod: Uppsatsen dr baserad pa en fallstudie av en internationell organisation med avgrinsning till deras
marknadsbolag i Norden. Studien har en abduktiv ansats och ett hermeneutiskt synsétt. Primérdata har
samlats fran kvalitativa semistrukturerade djupintervjuer. Sekundéirdata har hdmtats frén tidigare

forskning samt interna dokument fran Organisation Norden.

Slutsats: Vi har kommit fram till att strategi véxer fram i praktiken. Den avsiktliga
organisationsstrategin anpassas genom handlingar i praktiken och dédrmed fordndras den. Vi har funnit
fyra bakomliggande faktorer som orsakar att den avsiktliga organisationsférandringsstrategin forédndras
och viéxer fram i praktiken. Dessa fyra faktorer &r; informella handlingar, organisationers tillatelse till

flexibilitet, motstdndets kreativitet och nyanstéllning vid fordndring.

Forslag till framtida forskning: Forslag pa framtida forskning dr ideologins paverkan pa
organisationers troghet. Det kan dven ut6kas med forskning kring konsulters inverkan pé
organisationers strategiarbete eller om det finns stérre motstand till kulturfordndring &n vid

strukturforandring.

Uppsatsens bidrag: Den hér studien ska bidra till forskningsgapet om hur organisationers strategiska

arbete sker i praktiken.

Nyckelord: Avsiktlig och framvéxande strategi, Strategi i praktiken, Strategisk utvecklingsprocess,

Strategisk implementering, Oversittnings teori, Organisationsforiandring.
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1. INTRODUKTION

Introduktionen inleds med en presentation av bakgrunden till studiens problemomrdde. Den
leder sedan in pa en problemdiskussion som resulterar i ett syfte och tvad forskningsfragor.
Darefter presenteras uppsatsens avgrdnsningar och olika begrepp. Kapitlet avslutas med en

disposition for att underldtta fortsatt ldsning.

1.1 Inledning och bakgrund

Organisationer bor anpassas till en komplex och snabbt fordnderlig omvérld. Under historiens
géng har olika studier géillande platt struktur eller hierarkisk organisation forsokt presentera
16sningar pa problem som uppstar pd grund av en fordnderlig omvirld. Fordndring &r nédvéandigt
for att 6verleva i dagens hdrda konkurrens och dr inte alltid 14tt att hantera (Beer och Nohria,
2000). Darfor behdvs organisationsstrategier som visar vagen. Strategier planeras och
dokumenteras men fragan dr om det verkligen dr den strategi som i praktiken bidrar till
fordndring (Mintzberg och Waters, 1985). Da marknaden ror sig snabbt dr strategisk planering
for fordndring ett problematiskt omrade (Collis och Montgomery, 2008). Att hitta en balans
mellan planerad och framvéxande strategi dr viktigt enligt Régner (2003). En id¢ som fran borjan
ser ut pa ett sétt andras manga ginger pa vidgen beroende pd vem som tolkar och dversitter idén

till handling (R6vik, 2008).

Genom att studera en avsiktlig strategi for organisationsforandring, hur implementering av en
fordndringsstrategi kan ga till och hur en organisation strategiskt arbetar i forhéllande till vad
som planerats kan en djupare forstaelse av strategi erhallas. En komplex omvirld gor att
marknadsforandringar stindigt sker och anpassning av organisationers strategiska arbete kan
ménga ganger vara nddvéndigt for att Gverleva. Att studera vad som hénder nér en utarbetad
strategi omsitts i1 praktiken kan vara nddvéndigt for att fa djupare kunskap om vad som verkligen
sker 1 organisationers dagliga verksamhet. Tidigare forskning visar att strategier manga ganger
anpassas under tidens ging d4 inre och yttre fordndringar sdsom strukturforandringar och

marknadsforandringar stindigt pdgar (Regnér, 2003).

For att & djupare forstéelse 1 &mnet strategisk organisationsfordndring och for att studera strategi

1 praktiken avser vi att gora en fallstudie pa Organisation Norden som dr ett marknadsbolag i en



storre koncern. Organisation Norden &r en vérldskidnd motortillverkningsorganisation inom
industri- och marinbranschen. 2008 introducerade Organisation Norden en fordndringsstrategi
for att effektivisera organisationens administrativa arbete och mota marknadens flexibla
forvantningar. Den avsiktliga organisationsfordndringsstrategin utarbetades dels pd grund av att
deras forséljning 6kade, dels for att koncernen ville ha liknande struktur i alla sina
marknadsenheter. Strategin skulle resultera i att Organisation Nordens organisationsstruktur
dndrades och blev en gemensam organisation. Organisationen skulle samarbeta dver ldndernas
granser med ett nytt terforsiljarndt och gemensamt affarssystem med liknande processer.
Uppsatsens fokus ligger pé den strategiska utvecklingsprocessen efter att strategin for
fordndringen hade utarbetats. Darmed kan implementering av en idé samt hur och varfor den
fordndras med tidens géng studeras. For att fa ett helhetsperspektiv och en bild av det strategiska
arbetet i alla hierarkiska nivder dr studien baserad pd djupintervjuer med medarbetare och

mellanchefer pa Organisation Norden samt en ledningschef pd Organisation Europa.

1.2 Problemdiskussion

I Whittingtons (2002) bok “Vad dr strategi — och spelar den ndagon roll?” beskriver forfattaren
olika strategiska perspektiv. Det klassiska perspektivet bygger pa den rationella
planeringsmetodik som dr dominerande i de flesta ldrobdcker. Det evolutionistiska perspektivet
utgér fran antagandet om att en organisation har ett oundvikligt och forutbestamt dde.
Perspektivet kan liknas vid teori kring biologiska evolutionen. Det systemteoretiska perspektivet
anser att strategin dr kopplad till det lokala sociala systemens kultur och maktférdelning i vilken
strategin implementeras. Ett fjirde perspektiv som Whittington (2002) beskriver dr det
processuella dér strivan efter att anpassa strategier till marknaders och organisationers
bristfélliga processer och strategins sanna vérde dterfinns i dess praktiska betydelse. Alla

perspektiven har olika foresprékare.

Porter (1996) menar att genom en vil formulerad och planerad strategi kan en organisation fa
konkurrensfordelar och betonar vikten i att faststdlla sin strategi innan den fors ut i
organisationen. Farjoun (2007) ifrdgasitter forskningen kring klassisk strategi med motiveringen
att hastiga konjunkturer pd marknaden gor att planering inte alltid kan f6ljas. Enligt Whittington
(2002) leder inte strategi alltid till framgéng och strategin behdver inte alltid bli som det var ténkt

frén borjan. Enligt Mintzberg och Waters (1985) kan monster finnas i organisationsatgirder som



bidrar till effektivitet i organisationen. Deras forskning visar att strategier kan vara avsiktliga
eller framvixande och att en blandning av de bdda alternativen dr vad manga organisationer
anviander sig av i praktiken. Enligt Whittington (2006) har studier kring strategi pa senare tid
undersokt vad organisationer gor ur ett sa kallat praktikperspektiv medan &ldre studier har
fokuserat pd om organisationer har en strategi och hur den planeras. Att granska vad
organisationer gor bidrar till att forskaren far en bittre forstaelse for utforandet av strategi menar
Jarzbakowski och Whittington (2008). Aven Hussey (1998) ér inne p4 samma spar och forklarar
vikten i att skilja strategi och strategisk utveckling da strategin beskriver innehéllet medan

strategisk utveckling dr resultatet av strategins framvaxt.

Pa senare tid har medarbetarna fatt storre fokus i1 forskning om fordndring dé forstaelsen okat om
deras centrala betydelse som resurs for organisationen (Jacobsen, 2005). Ljungberg och Larsson
(2001) anser att strategier och visioner ofta finns i organisationer men inte &r tillrackligt
vélutvecklade. Ett problem kan dd vara kunskapsbrist i hur strategi och vision kommuniceras ut
till medarbetarna och ddrmed blir det omgjligt for dem att arbeta i enlighet med dessa. Ménga
forfattare ser implementering av strategi som ett problemomrade. Schultz et al. (2002) framhaller
att ledningen ofta saknar forstielse for kommunikationens betydelse for en lyckad
implementering. Ytterligare forskning kring implementering visar att det behovs en lokal
overséttningskompetens for att kunna dversitta nya idéer till ndgot konkret och anvéndbart for
organisationen (Rovik, 2008). Darfor dr alla medverkande aktorer viktiga da idéer tolkas och

sprids i enlighet med deras eget intresse (Czarniawska, 2005).

Flexibilitet ger organisationen mojlighet till snabb anpassning i en dynamisk omvérld. Strategisk
flexibilitet handlar om att anpassa sig till forédndring beroende pa situation (Leana och Barry,
2000). Att uppné en konkurrensfordel genom ldgkostnadsstrategier eller differentiering, som
Porter (1996) ndmner, &r inte alltid tillrdckligt och organisationer kan istéllet koncentrera sig pa
att uppna en konkurrensfordel baserad pa flexibilitet (Upton, 1995). Enligt Elving (2005) méste
organisationer som befinner sig i en dynamisk miljé genomfora fordndringar for att upprétthalla
konkurrenskraften. Diaremot leder inte alltid forandring till framgéang. Detta kan bero pa
ledningen, tidpunkten eller organisationens mottagande av fordndringen (Elving, 2005). Bade
Jacobsen (2005) och Kotter (1995) anser att manga organisationsforandringar misslyckas och

endast framgéngsrika forandringar uppfylls i de organisationer dér i stort sétt alla medarbetare



motiveras till fordndringen. Beer och Nohria (2000) menar dock att om det forekommer ett for

stort fokus péd snabba resultat dr detta en orsak till misslyckad organisationsforandring.

Ar 2009 fylldes media med information om olika organisationskonkurser p4 grund av den
pagaende finanskrisen som spred sig som en epidemi. Att organisationer inte f6ljde marknadens
snabba svingning gjorde att manga organisationer gick i konkurs. En ny typ av organisering efter
finanskrisen gor att det finns bristféllig forskning om hur organisationers strategiska arbete sker 1
praktiken. Ett forskningsgap har dirmed upptéckts. Genom att se pa strategi ur ett
praktikperspektiv, som dr en alternativ synvinkel till klassisk strategiforskning, kan uppsatsen
fylla detta gap. Whittington (2006) menar att praktikperspektivet har intresserat manga forskare
d& man genom samtal med de som utfor strategin kan fa ett annorlunda perspektiv pa det
strategiska tinkandet. Aven Regnér (2003) som representerar det processuella perspektivet anser
att genom att studera vem, hur samt vad som gors bidrar det till en battre forstaelse for hur
strategi fungerar i praktiken. Detta perspektiv ska ge forstielse kring skapandet och anvéndandet

av strategin (Johnson et al. 2007).

Ovanstdende problemdiskussion motiverar en studie om Aur en organisation gor efter att
strategin for en organisationsforédndring har utarbetats. Studiens bidrag till forskningen &r att
beskriva vad den avsiktliga strategin avsag, hur strategisk organisationsforéndring introduceras
och vad som hénder med den avsiktliga strategin efter att den implementerats. Slutligen forklaras

bakomliggande faktorer till varfor en avsiktlig organisationsstrategi fordndras.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att studera hur strategisk utveckling ser ut i praktiken efter att
strategin har utformats. Studiens fokus ligger pa hur intern fordndringsstrategi implementeras
och forindras i praktiken. Genom att kartligga vad den avsiktliga organisationsstrategin avsag
och vad som 1 praktiken sker avser vi att studera Organisation Nordens strategiska utveckling.

Detta for att fylla forskningsgapet om hur organisationers strategiska arbete sker i praktiken.
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1.3.1 Forskningsfragor
* Hur fordndras en avsiktlig organisationsstrategi nar den gar fran formulering till

handling?

* Vilka bakomliggande faktorer kan vara orsak till att en avsiktlig organisationsstrategi

fordndras?

1.4 Avgransning

Studiens avsikt dr att forstd en strategisk utvecklingsprocess efter att en avsiktlig
organisationsfordndringsstrategi har utformats. Detta gors genom att studera det strategiska
utforandet i1 praktiken. Strategi dr ett brett &mne och det finns ménga faktorer som orsakar
motgang och framgang vid utférandet av en strategi. Studien ror inte den avsiktliga
organisationsfordndringsstrategins planering och utformning dé det finns forskning som visar att
den verkliga strategin ofta skiljer sig frdn den avsiktliga. Studien avgrdnsas genom en inriktning
pa hur och vad som orsakar att den avsiktliga strategin organisationsstrategin fordndras i

praktiken efter att den utformats.

Inom organisationsfordndring har tidigare teori visat att medarbetare har en viktig roll vid
fordndring. Uppsatsens forskning om strategisk organisationsfordndring avgrinsas till hur
motstdnd och nyanstéllning kan forklara faktorer som medfor att den avsiktliga strategin

foriandras.

Studien baseras pa en internationell motortillverkningsorganisation inom industri- och
marinbranschen. Organisationen passar denna studie dd Koncernen genomforde en strategisk
organisationsfordndring i samtliga marknadsbolag for cirka sex ar sedan. P& grund av
tidsbegransningen for uppsatsen gors en avgrinsning till ett av Koncernens marknadsbolag,

Organisation Norden.

1.5 Begreppsdefinition
Begreppet “strategi” blandas manga génger ihop med mél och vision. I uppsatsen definieras

ordet strategi som hur en organisation arbetar i den dagliga verksamheten for att na mdl.
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”Organisation” kan betyda ménga saker men i denna uppsats definieras organisation ur ett

foretagsekonomiskt perspektiv och liknas med ett foretag.

Det finns ménga olika typer av ~organisationsfordndringar”. Studien fokuserar pa

organisationsfordndring som en strategisk forandring. D& uppsatsens utgdngspunkt ligger 1

strategi i praktiken definieras organisationsfordndring som hur strategiska handlingar fordndras

hos alla organisationens inblandade aktorer.

1.6 Uppsatsens disposition

Kapitel 2 behandlar tidigare forskning och den teoretiska referensram som anvinds for att
besvara uppsatsens forskningsfragor. Kapitlet avslutas med en syntes for att ldsaren ska fa en
overskadlig bild for studiens relevanta teorier.

I kapitel 3 presenteras uppsatsens metodologiska tillvigagangsitt.

Kapitel 4 behandlar det empiriska resultatet som samlats genom djupintervjuer samt intern
dokumentation frdn Organisation Norden.

I kapitel 5 analyseras och diskuteras studiens resultat med hjilp av det empiririska resultatet
och uppsatsens teoretiska referensram.

I kapitel 6 presenteras studiens slutsatser. I detta kapitel besvaras dven uppsatsens
forskningsfragor samt ges det forslag pd framtida forskning.

I kapitel 7 hanteras studiens referenser till tidigare forskning.

Slutligen i kapitel 8 aterfinns bilagor med bakomliggande underlag till det empiriska

resultatet.
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2. TEORETISK REFERENSRAM

1 foljande kapitel redogors det for uppsatsens teoretiska referensram. Kapitlet borjar med en
litteraturoversikt av tidigare forskning och avslutas med en syntes av den teori som anses

relevant for studien.

2.1 Litteraturoversikt

Avsnittet inleds med en kortare beskrivning av olika strategiska perspektiv for att ldsaren ska fd
en uppfattning om strategins olika stdillningstagande. Utifran dessa stdillningstagande utgdr
studien fran det processuella perspektivet som leder in uppsatsen pa strategisk flexibilitet.
Vidare behandlas strategisk implementering som overgdr i Nyinstitutionell teori. Detta for att
landa i oversdttningsteorin. Teori presenteras om strategisk organisationsfordndring ddr fokus
forst ligger pad allmdn forskning om organisationsfordndring. Avslutningsvis redogors det for

hur motstand och nyrekrytering kan paverka organisationsfordndring.
2.1.1 Strategi

2.1.1.1 Strategi utifrdn olika perspektiv

Det klassiska perspektivet pé strategi dterfinns i de flesta larobocker. Forfattare som ofta nimns
ar Ansoff (1965) och Porter (1996) som beskriver strategi som en rationell process dér
berdkningar och analyser leder till langsiktiga maximala fordelar. Den hogsta ledningen anses ha
ansvar for att utforma strategierna. Det klassiska perspektivet har stor tilltro till planering och

chefens strategiska forméga (Whittington, 2002).

Det evolutionistiska perspektivet pa strategi aterfinns 1 texter skrivna av bland annat Hannan och
Freeman (1977) som menar att det klassiska perspektivet ofta saknar relevans. Omvirlden ar
enligt dem oberéknelig och gar inte att forutséiga for att planering effektivt skall kunna anvéndas.
Framgéng dr endast ett resultat av tillfalliga omstdndigheter. Tur och tillféllighet eller till och
med misstag, kan hjélpa ett foretag att nd vinst. I det evolutionistiska perspektivet dr det
marknaden som sékerstéller vinstmaximeringen. Evolutionister anser att chefer borde skota

ekonomin istéllet for att forsoka komma pé strategier (Whittington, 2002).

Det systemteoretiska perspektivet har sitt fokus pa sociala system dér strategins mél beror pé nér

strategin utformas. En kind forskare som studerat detta perspektiv &r Granovetter (1985).
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Strategin speglar enligt det systemteoretiska perspektivet det specifika sociala problemet som
den verkar i. Vad som skiljer det systemteoretiska perspektivet fran det klassiska perspektivet
bedoms vara att rationella planer d4r meningsldsa i den kontext de verkar da klass och nation dr
vad som avgor strategins utformning. De normer som styr organisationers strategier kommer

ifrén kulturella regler (Whittington, 2002).

Enligt det processuella perspektivet dr det fordndring, inte val och beslut, som utgor det
komplexa vid strategiarbete. Forfattare som Cyert och March (1963) samt Waters och Mintzberg
(1985) menar att strategi i praktiken utformas genom misstag, ldrande och kompromisser snarare
an rationell planering. Strategin upptécks i handlingar och det 4r en kontinuerlig och
anpassningsinriktad process. D& ménniskan ir irrationell anser processinriktade forskare att
verkligheten bor accepteras och hanteras som den ser ut och inte striva efter ouppnéeliga ideal.
Mainniskans kognitiva begransningar och organisationens mikropolitik dr de grundldggande
aspekterna i den processinriktade strategin. Det anses att planering dr [6nlost da forutsattningar
hela tiden &ndras och planeringen gloms bort. Strategier framstills som ett sétt for chefer att

skapa ordning i en komplex vérld (Whittington, 2002).

2.1.1.2 Avsiktlig och framviixande strategi

For att fa en djupare forstdelse for det processuella perspektivet pa strategi presenteras i detta
stycke teori som utgdr frdan hur en strategi som skapas i praktiken kan skiljas fran en avsiktlig
strategi. Studien tar utgdangspunkt i Mintzberg och Waters (1985) modell for att beskriva vad

som hdnder med en strategi efter att den formulerats.

N N -
REALIZED
premey > LTI S
» DELIBERATE
STRATEGY
UNREALIZED EMERGENT
STRATEGY STRATEGY

Kalla: Mintzberg och Waters (1985).

Bild: Mintzberg och Waters (1985) visar i sin modell om framvixande och avsiktlig strategi att
den realiserade strategin inte alltid dr densamma som den avsiktliga strategin. Att delar av eller

hela den avsiktliga strategin kan forbli orealiserad dr vad som ofta sker i praktiken. Forfattarna
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pdpekar ocksa strategins mojlighet att vixa fram i praktiken for att tillsammans med den

avsiktliga strategin bilda en realiserad strategi.

Mintzberg (1994) belyser en strategisk synvinkel om en stdndig inlérningsprocess som leder till
strategisk organisationsfordndring. Forskning visar att en strategi kan vara avsiktlig,
framvixande eller en balans mellan de badda. Vad som skiljer avsiktlig frdn framvéxande strategi
ar att den forstndmnda Onskar att atgarder utfors genom ledning och kontroll, den andra tar
hénsyn till strategiskt larande. Strategi av avsiktlig karaktdr hittas ofta i organisationer med
centraliserad styrning medan i decentraliserade organisationer ar strategin ofta mer framvixande.
Avsiktliga och framvixande strategier kan ses som tva sidor av ett kontinuum dér foretags
verkliga strategier kan placeras pé olika platser langs kontinuumet beroende pa vilken inverkan
av de tvd motpolerna de har. Att jimfora avsedd strategi med realiserad strategi tilliter att skilja

avsiktliga strategier frdn framvéxande strategier (Mintzberg och Waters, 1985).

Enligt Regnér (2003) blandas manga ganger strategi ihop med mal, d4 han menar att en skillnad
finns mellan de bada. Mélen bestdms ofta av chefer medan strategin utarbetas av ldgre nivaer i
hierarkin enligt honom. Forfattarens definition av strategi dr Aur malen ska uppnas. Regnér
(2003) menar att den framvixande strategin skapas i periferin (organisationens mellan och légre
hierarkiska nivéer) da mellanchefer tillsammans med medarbetare ofta ar externt fokuserade,
intresserade av nya marknader, och anvénder sig av tidigare erfarenheter samt nya
kunskapsstrukturer. Centrum, som utgors av ledningen, utgar ofta fran siffror, tidigare strategier,
befintlig kunskap samt aktuella marknader och star ddrmed for den avsiktliga strategin. Genom
att utgd ifrdn bade periferin och centrum vid strategiskt skapande kan slutsatser dras frén bade
erfarenheter och logiska resonemang (Regnér, 2003). Regnér (2003) som har studerat hur strategi
fungerar i praktiken ndmner att en balans mellan framvéxande och avsiktlig strategi dr nodvéndig

for att nd tillvaxt.

For att na en avsiktlig strategi, det vill sdga dér planerad strategi dr den samma som realiserad
strategi, bor tydlighet i vad som var avsett med strategin finnas for att undvika tvivel. Det ska
ocksa finnas en dverenskommelse inom hela organisationen om vad strategin innebdr. Detta

eftersom strategin ar ett kollektivt handlande, samspel mellan aktérer och ingen tvekan om vad
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den avsiktliga strategin dr fir dirmed forekomma. Strategins avsikt ska dessutom inte storas av
extern miljo sdsom marknaden, teknisk utveckling och politik. Mintzberg och Waters (1985)
ifragasétter om det mojligen kan finnas organisationer som nér en avsiktlig strategi da de tre
villkoren dr svaruppnéeliga men pastar dnda att nagra organisationer kommit néra (Mintzberg

och Waters, 1985).

Att ldra sig av misstag dr vanligt vid framvéxande strategier, organisationerna testar sig fram och
vidtar handling under strategiprocessens gang (Mintzberg och Waters, 1985). Framvéxande
strategier kan komma frén ovintade hindelser och problem som framst dykt upp i de lagre
nivaerna i organisationen dér strategin utfors (McGee, Thomas och Wilson, 2005). En
framvixande strategi kan ses som ostrukturerad ddr det saknas ordning men det behover inte
innebdra att ledningen saknar kontroll. Ledningen ér istéllet Oppen, flexibel och intresserad av
asikter och utveckling (Mintzberg och Waters, 1985). Aven Lynch (2006) anser att framviixande
strategi framstélls genom forsok som bidrar till att strategin blir flexibel. Miljéer som ar
komplexa efterfragar en 6ppen och flexibel foretagsledning som tar emot forslag och idéer.
Ledningen har svarare att vara insatt i varje hidndelse och kontrollen laggs p4 dem som har mest
information kring respektive situation for att kunna forma strategin (Mintzberg och Waters,
1985). Mintzberg (1994) menar att framvixande strategi innebér att finna monster, vara kreativ

och identifiera sammanhang i en fordnderlig miljo.

Den sé kallade Paraplystrategin &r ett resultat av en studie som Mintzberg och Waters (1985) har
gjort. Organisationer vars ledning arbetar som en méal- och granssittare genom restriktioner som
aktOrerna fritt fir rora sig inom anses arbeta under en Paraplystrategi. Dessa strategiska granser
och mal &r bade avsiktliga och framvéxande under tidens gang. Det &r en passande strategi for
organisationer i en komplex och okontrollerbar miljo pd grund av att det underlittar for

organisationen att anpassa sig (Mintzberg och Waters, 1985).

2.1.1.3 Strategisk flexibilitet

Att ha strategiska handlingsalternativ i en komplex och okontrollerbar miljo krdvs, vilket
resulterar i strategisk flexibilitet for organisationen. Att anvinda sina medarbetare och
arbetsmetoder pa ett sdtt som framjar strategisk flexibilitet har visat sig vara lonsamt. For att en

djupare forstdelse ska erhdllas om varfor en avsiktlig organisationsstrategi bor fordndras, efter
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omstdndigheter i och utanfor organisationen, presenteras i detta stycke forskning om strategisk

flexibilitet.

Organisationer som har flexibla resurser och formagan att flexibelt tillimpa dessa resurser till
alternativa tillvdgagangsitt nir det behovs anses vara strategiskt flexibla (MacKinnon, Grant och
Cray, 2008). Aven Aggarwal (1995) menar att flexibilitet bor tillforas till varje resurs for att
uppna hogsta mojliga flexibla organisation. Detta gor det mdjligt for organisationen att ha
strategiska alternativ nédr de handlar i dynamiska miljoer enligt forfattaren. Studier som gjorts om
strategisk flexibilitet visar att flexibilitet uppnés genom att fokusera pa att utveckla fardigheter
sasom kunskap, kapacitet och en flexibel organisationsstruktur, snarare dn speciella tekniker eller
arbetsmetoder. Utan kontinuerlig utbildning av personalen blir flexibilitet endast en slogan
(Aggarwal, 1995). Organisationens huvudprocesser bor automatiseras och beslut bor tas pa
lagsta mdjliga hierarkiska niva. Flexibiliteten hos en organisation dr ofta kopplad till

decentraliserade processer (Aggarwal, 1995).

For att fasthalla flexibilitet bor hansyn tas till ménniskor och deras beteenden,
organisationsstruktur, metoder och processer. Enligt Aggarwal (1995) dr ménniskan den mest
flexibla tillgdngen da de har formagan att kénna, 14ra och anpassa sig. D4 méanniskor kan
organisera sig sjdlva nir arbetsbdrdan dndras krivs viss tillit fran ledningen d& medarbetare ar
kreativa. Organisationsstrukturen kan ocksa frimja strategisk flexibilitet om den &r anpassad till
pagéende problem. Strukturen fungerar bést (i avseende att frimja flexibilitet) nér den &r
designad for att medarbetarna stindigt dr engagerade 1 olika, icke-repetitiva och léttare uppgifter.
Flexibilitet krdver mer dn att relationen mellan organisationen och dess intressenter &r forenklad,
processer och policys ska ocksa vara transparenta och kinda av alla inblandade (Aggarwal,

1995).

Eftersom chefer dr foremal for olika psykologiska och organisatoriska fordomar nér utvirdering
av tidigare strategiska beslut sker dr det svart att uppritthalla strategisk flexibilitet. Sarskilt nir
resultaten av dessa beslut dr oonskade. Osékerheten paverkar beslutet om huruvida tidigare

strategiska beslut ska fortgd eller om de ska @ndras (Shimizu och Hitt, 2004).
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Shimizu och Hitt (2004) anser att chefer bor ha vissa formagor for att uppréatthélla strategisk
flexibilitet nér de ska ta beslut. Att vid ett observeringsskede ha formégan att uppmérksamma
negativ feedback av marknaden &r viktigt enligt forfattarna. I en dynamisk miljo kan éven ett till
synes bra projekt plotsligt forlora dess potentiella viarde. Det kriavs darfor att organisationer
reagerar pa feedback i ritt tid. Forskningen visar att chefer ofta ignorerar tidiga tecken pa
strategiska misstag. Chefer som har formégan att samla in och bedoma negativa data objektivt
har i beddmningsskedet mojlighet att uppritthalla strategisk flexibilitet. Aven om chefer ir
vaksamma och inser negativa signaler vid ett tidigt stadium, gor de nddviandigtvis inte ndgon at
det. Ménga ganger ar chefer ovilliga att erkéinna att de gjort misstag. Ett misstag kan ge déliga
utfall pa grund av externa faktorer, till exempel marknadens ekonomi. Alternativt kan cheferna
beskriva de initiativ som organisationen tagit som en framgéng. Att implementera och slutfora
fordndring i ratt tid, dven i1 en oséker miljo, underldttar upprétthallning av strategisk flexibilitet
vid handlingsstadiet. Aven om chefer forstar de psykologiska och organisatoriska férdomarna de
kan sta infor kan de sté fast vid sitt beslut for att de vill vara rationella. Men dé déligt fungerande
initiativ inte enbart kan baseras pd en ekonomisk kalkyl kan detta hindra strategisk flexibilitet.
Med vetskap om osédkerheten om framtiden faststélls beslut och i den man det gar gors
bedomningar baserade pa prognoser och antaganden om framtidens milj6. Det dr svért att med
sakerhet forutse ett resultat, speciellt vid forlustgenererande projekt. Forutsittningarna for
projekt uppfattas ofta som osékra eftersom det inte ar enkelt att forutse fordndringar i omvérlden,
liksom chefernas egen inverkan pa projektet (Shimizu och Hitt, 2004). Shimizu och Hitt (2004)
menar att hinder for strategisk flexibilitet frimst utgors av motsténd till férédndring och

organisatorisk troghet.

2.1.2 Strategisk implementering

I avsnittet ovan har en kort oversikt av olika perspektiv pa strategi och hur en strategi kan
skapas presenterats. Avsnittet tar utgangspunkt i att den strategi organisationen planerar, inte
alltid dr den som i praktiken anvinds. Med tidigare forskning om hur strategi utfors kan avsnittet
dterkoppla till bada studiens forskningsfrdagor om hur en avsiktlig organisationsstrategi
fordndras ndr den gar fran formulering till handling och varfor den fordndras. Men ett viktigt
moment i strategihantering dr implementeringen. Det kommer dirfor i detta avsnitt presentera

teori om strategisk implementering.
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2.1.2.1 Traditionell syn pd implementering

En implementering ska genomga olika steg enligt Hrebiniak och Joyce (1984), forst planering
och forberedelse dérefter kan implementering i fysisk form starta. Det dr nér den fysiska
implementeringen tas i bruk som hanteringen av den fordndring som strategin innebér paborjas. I
detta steg borjar ocksa den stora utmaningen med att nd en framgéngsrik implementering
(Hrebiniak och Joyce, 1984). Moran och Brightman (2001) menar att om malet for strategin inte
overensstimmer med samtliga individers mal finns det stor chans att motverkan till den

strategiska implementeringen uppstar och implementeringen misslyckas.

Med en bra definierad strategi blir strategiimplementeringen enkel for ledningen dé de vet vad de
forsoker skapa. De kan utifran strategin kommunicera den till alla anstéllda i organisationen
(Collis och Rukstad, 2008). Det kréivs enligt Macmillan och Tampoe (2000) ett bra
implementeringsarbete fran ledningen for att na framgéng. Enligt Kaplan och Norton (2000) &r
ett vanligt misstag inom strategiimplementering att ledningen beskriver strategin “otydligt”
vilket medfor att medarbetare inte forstar dess syfte. Dérfor forstér de inte heller planen eller sin

uppgift vilket gor att det blir svart for dem att genomfora strategin (Kaplan och Norton, 2000).

Cheferna utformar strategin och tror dérefter att strategin enkelt kan foljas av medarbetarna.
Manga ginger &r problemet dock att strategin sdger vad, men inte hur mélen ska uppnés
(Hrebiniak, 2006). Problem uppstar nér separation sker mellan de som formulerar strategin och
de som utfor den. Att stressa pa genomforandet av strategiska beslut dr enligt Hrebiniak (2006)
déligt for implementeringsprocessen. Darfor rekommenderar forskaren en sekventiell fordndring
vilket menas att en stor fordndring bryts ner i mindre delar under en ldngre
implementeringsperiod. Varje del avslutas innan nésta paborjas, det blir som en kedja med

aktiviteter i olika steg (Hrebiniak, 20006).

Miller (1997) ndmner faktorer som bidrar till en framgéangsrik implementering. Dessa faktorer
kan vara beslutsamhet, kunnighet, prioritering sdsom stottande och flexibilitet. I en studie av
Moran och Brightman (2001) fann de att en lyckad implementering inte behovde bero pé att det
fanns en tydlig borjan eller slut av implementeringsprocessen. Men De Waal (2007) anser annat

dé han genom sin studie tagit fram fyra strategi-faser som pastas vara viktiga for en
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strategiimplementering. Dessa faser dr; inledning, forberedelse, implementering samt

uppfoljning.

2.1.2.2 Institutionell teori

Nu har det presenterats delar av den traditionella synen pd strategiimplementering ddr det ofta
kan ldsas om chefers olika steg som gor implementeringsprocessen enklare. Dock har forskning
visat att det finns informella regler och handlingar i alla organisationer. Trots chefers formdga

att framfora strategin kan den loskopplas fran organisationens praktiska arbete.

Institutionell teori utgér fran att organisationer rattar sig efter vissa formella och informella
regler. De formella reglerna innefattar beslut och information som sker pa ett rationellt sétt och
de informella reglerna utgdr outtalade regler och rutiner som sker i det praktiska arbetet
(Eriksson-Zetterquist, 2009). Informella regler har stor betydelse oavsett var ménniskan befinner
sig. De informella reglerna ligger ofta till stod for organisationskulturen. Trots att det sker en
fordndring i1 de formella reglerna kan méinga aspekter av de informella reglerna dverleva. De
formella reglerna kan snabbt fordndras medan de informella reglerna gor att de formella reglerna
har svért att sl igenom om dessa star i motsittning till varandra (North, 1993). Burns och

Scapens (2000) menar att informell forédndring bor ske fore formell forandring.

Meyer och Rowan (1977) beskriver nyinstitutionell teori som en teori dir organisationer handlar
pa ett rationellt satt for att uppfattas som legitima av omgivningen. Daremot menar de att det

rationella handlandet i sjdlva verket &r 16skopplat inom organisationen for att det i praktiken ska
fungera. Denna 16skoppling sker for att tillfredsstdlla omgivningens forvéntningar samt pa grund

av informella regler i den interna organisationens praktiska utférande (Meyer och Rowan, 1977).

2.1.2.3 Oversiittningsteori
Da informella regler dr avgorande for hur organisationen agerar i det praktiska arbetet dr alla
aktorer i organisationen relevanta for hur en implementering oversditts. Ett alternativt perspektiv

pd implementering dr oversdttningsteorin.

Att se implementering som en typ av §versittning dr ett perspektiv som har blivit vanligare inom

organisationsstudier. Ofta associeras det till studier om organisatoriska forédndringar.
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Oversittningsmodellen har sin grund i det socialkonstruktionistiska synsittet. Modellen ser
fordndringsarbete och idéspridning som ndgot som skapas gemensamt i en process dar
idéspridningen inte sker av sig sjdlvt. Vad som skiljer dverséttningsteori fran 6vrig forskning om
implementering &r att den tar fokus pd betydelsen av alla de involverade aktdrernas mojlighet att
justera och anpassa en idé efter sina egna intressen. En misslyckad implementering skulle,
utifran det traditionella perspektivet, forklaras med brister i dverforingsprocessen eller
implementeringsaktdrernas bristande forméga att hantera sin uppgift. I kontrast till det
traditionella perspektivet anser dversittningsteoretiker att det istdllet &r alla organisationens
delaktiga aktorer som dr centrala. Detta for att aktorerna maste vilja ta till sig ett koncept for att
sprida det vidare. Men forutsdttningen &r att de kan anpassa konceptet efter eget intresse

(Czarniawska, 2005).

Latour (1986) ser dversittning som en process dér idén sétts in i ett sammanhang och beroende
pa om mottagaren véljer att ta den 1 bruk sprids idén vidare. Nér idén mottagits av organisationen
kommer den dverséttas och ddrefter att anpassas till respektive lokal niva (Latour, 1986). Detta
for att passa in i respektive avdelning och anviindare (Czarniawska och Joerges, 1996). Aven
Johansson (2002) menar att anpassning behovs for att idén ska leva vidare och att individen
formar och forbattrar idén pa sitt sétt. Czarniawska och Joerges (1996) menar att &ven om en idé
ar tydligt beskriven kommer idén péverkas och fordndras beroende pa organisation, vem som
tolkar och implementerar den i praktiken. En idé dr alltsé fordnderlig beroende pé vilket
sammanhang den dyker upp i. En foréndring genereras nér idén tolkas och sprids i ménsklig

form (Czarniawska och Joerges, 1996).

Det dr genom att individer har ett intresse for idén som den sprids vidare. En viktig tanke inom
overséttningsteorin dr pastaendet att en organisation dr oformdgen att forédndra sig sjélv.
Oversittningsmodellen innebir att de idéer som sprids tolkas pa olika sitt av olika individer.
Tolkningen som sker anses som positiv da den genom friktion, i ett eventuellt motstand, eller
genom omformulering gor att ursprungsidén utvecklas och berikas (Czarniawska, 2005). Ett
betydande inslag i dversittningsteorin &r alltsa tanken om att aktorernas inflytande och
tolkningsutrymme ir en grundlidggande forutsittning for konceptets spridning.

Oversittningsteorin ger inga anvisningar pa hur en lyckad implementering ska genomfdras. Vad
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teorifaltet bidrar med é&r istdllet en beskrivning av hur en dverséttningsprocess gar till

(Czarniawska och Sevon, 1996).

Genom att hiimta inspiration till en idé fran en tid/plats till en annan tid/plats kan organisationer
fordndras. For att kunna omsétta idén till handling i organisationens lokala kontext méste idén
oversittas till en modell for att kunna foras vidare och méta den befintliga praktiken dér den
tillampas. Nér idén till sist tas for givet av organisationen kan den kopplas loss och bli
omtolkningsbar for att &nnu en gdng kunna resa i tid och rum. Utifrdn 6versattningsteori kan man
ddrmed definiera handlingsfrihet och tolkningsutrymme som gynnsamma faktorer for
implementering av ett koncept. P4 motsvarande sitt kan brist pd handlingsfrihet och

tolkningsutrymme betraktas som begransande faktorer (Czarniawska och Joerges, 1996).

2.1.3 Strategisk organisationsforindring

Utifrdn oversdttningsteori kan forstaelse erhdllas om hur en avsiktlig organisationsstrategi
fordndras ndr den gar fran formulering till handling. Men oavsett hur idéer 6versdtts i praktiken
resulterar de i en fordndring for organisationen. I detta avsnitt presenteras teori om vad som kan
paverka strategisk organisationsfordndring. Detta for att ge svar pa vilka faktorer som kan vara

bakomliggande orsak till att den avsiktliga organisationsstrategin fordndras.

2.1.3.1 Organisationsforindring

Organisationsfordandring innebér ett avsiktligt forsok att gé fran ett odnskat befintligt tillstdnd 1
en organisation till ett nytt mer onskviért tillstand (Jacobsen och Thorsvik, 2002). Vid en
organisationsfordndring ir det ledningens uppgift att hélla en bra balans mellan de olika
intressenterna som finns bade i och utanfor organisationen. Intressenterna som befinner sig i
organisationen kan exempelvis vara medarbetare eller 4gare av organisationen. Intressenter
utanfor organisationen som ledningen bor ta hénsyn till &r dess kunder och konkurrenter. Det
skall finnas en jimvikt i organisationen, nér ledningen inte ldngre klarar av att balansera

intressenternas krav leder det ofta till en organisationsfordandring (Granberg, 2003).

En organisationsfordndring kan ske av olika skal, det kan till exempel handla om ny teknik som
innebdr att organisationen maste hitta nya sitt att arbeta pa. En fordndring i organisationens
struktur kan medfora att arbetsuppgifterna delas upp pé ett nytt sétt. Det kan dven innebéra en

omstdllning for hur organisationen styrs och kontrolleras. Ocksé organisationens kultur kan
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komma att forandras vilket innebdr d&ndrade antagande, normer och vérderingar (Jacobsen och
Thorsvik, 2002). De Wit och Meyer (2001) delar upp organisatorisk férdndring som strukturell
eller kulturell. Fordndring av medarbetares uppfattning, asikt och attityd hor till kulturférédndring

och fordandring av den formella strukturen hor till den strukturella forandringen.

2.1.3.2 Fordindring och motstand

Att organisationsfordndring dr ett faktum vid implementering av en ny strategi kan ses som
sjdlvklart. Men det dr inte sjdlvklart att medarbetarna frimjar fordndring dd motstand ofta
uppstdr vid organisationsfordndring. I tidigare avsnitt har studien berort forskning om att
troghet och motstdand dr nagot som paverkar organisationen. Ddrfor kan detta stycke om
fordndring och motstand delvis besvara studiens forskningsfrdagor om vilka faktorer som dr

bakomliggande orsak till att den avsiktliga organisationsstrategin fordndras.

Vid forandringar dr det sociala samspelet som finns i organisationer relevant att ta hénsyn till. I
organisationer finns det mdnniskor som arbetar och interagerar i grupp, dessa bildar sociala
system. Nér en organisationsfordndring genomfors fordndras ocksa forhallandet mellan
ménniskorna som befinner sig inom organisationen. Motstand till forandring uppstar ofta vid
fordndring av grupper och sociala relationer. Dessa omgrupperingar upplever manga individer
som negativt och skrimmande (Jacobsen, 2005). Vid en organisationsforandring bryts fasta
monster och rutiner som funnits vilket dr ndgot medarbetare inte gdrna ldmnar. Jacobsen och
Thorsvik (2008) menar att det beror pé att medarbetaren kénner osdkerhet da de ska gé frén
ndgot bekvamt till ndgot okéant vilket kan resultera i en kénsla av identitetforlust (Jacobson och
Thorsvik, 2008). I tidigt skede ska ledningen informera och kommunicera med medarbetarna om
den forandringsprocess som ska ske. Detta ska medfora minskad osékerhet, missforstand och

déliga relationer mellan de berorda parterna (Alvesson och Sveningsson, 2008).

Armenakis och Bedian (1999) menar ddremot att en anledning till att personer visar motstind till
fordndring beror pa en dvertygelse om att fordndringen kommer bidra till forlorat virde hos
personen i frdga. Orsaken till detta dr att personen véljer att se fran sitt eget bésta och inte utifrdn
organisationens bdsta. Méanniskors motstand till fordndring menar Yukl (2005) &r ett vanligt
agerande hos individen da denne skyddar sitt egenintresse och vill ha formégan att paverka och

bestimma pa egen hand. Regnér (2003) papekar att det maste finnas en mening med de
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strategiska aktiviteterna som medarbetarna forstér for att de ska bidra till fordndringen. Likasa
Ahrenfelt (1995) anser att det dr nddvandigt att medarbetarna kénner en 6vertygelse och har en
klar uppfattning om forédndringen for att inte visa motstdnd. Att budskapet med forédndringen nér
medarbetarna innan en fordndring pébdrjas édr av storsta vikt och ska framsté som tillitsskapande.
Budskapet ska @ven hjilpa till att forstd behovet av fordandring enligt Armenakis, Harris och

Mossholder (1993).

Oversittningsprocessen kan paverka hur medarbetarna ser och upplever forindringen. Darfor r
det viktigt att 1ata de som befinner sig inom organisationen kénna till om det finns problem eller
om ndgot bor fordndras (Denton, 1996). Jacobsen (2004) anser att det finns ett storre motstand
till kulturfordndring én en strukturférindring. Det dr viktigt att medarbetarna kédnner att de kan

vara med och paverka samt att de kan bestimma takten pa forédndringen (Angelow, 1991).

Om inte mdjligheter finns att paverka medarbetarnas attityd finns det risk att organisationer
moter motstdnd enligt De Wit och Meyer (2001). Daremot maste inte motstand ses som nagot
negativt enligt Regnér (2003) som menar att om det finns oenighet och visst motstdnd kan det
vara avgorande for utvecklingen av strategin. Motstand till fordndring kan dven enligt Ahrenfelt
(1995) bidra till ett battre forédndringsarbete da kreativt ifragasdttande kan ge nya perspektiv. En
annan foreliggande orsak till motstand i positiv bemérkelse dr att det med tiden leder till
acceptans och forstaelse till forandringen. Ahrenfelt (1995) menar att det bara finns dkta
engagemang i en fordndring dér det finns motstdnd da det framkallar motivation och

medvetenhet hos inblandade personer.

2.1.3.3 Fordiindring och nyanstillning

I ovanstdende stycke presenteras tidigare forskning om hur och varfor motstdnd vid fordndring
kan uppstd och te sig. Ndgot som forskningen visar dr att ifrdgasdttande i organisationen ocksd
kan leda till nagot positivt. Dérfor anvdnds avslutningsvis teori om hur nyanstdllning kan ses

som en bakomliggande faktor till varfor den avsiktliga organisationsstrategin fordndas.

Dalton och Todor (1979) anser att en av de viktigaste positiva effekterna av nyrekrytering ar
tillforseln av nya idéer och kritiskt tinkande. Stindigt ifrdgasattande utvecklar foretagets

processer och arbetsmetoder samt mojliggdr relativt snabba forédndringar. Vilket behdvs for
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att mota en flexibel extern efterfrdgan och dr svart att uppna endast med internt fordndringsarbete
(Staw, 1980). Luminis (2004) belyser att inflode av nya idéer dr absolut avgdrande for att
undvika stagnation. En svarighet med detta ligger dock i att nyanstéllda kan ha svért att komma
till tals bland mer erfarna. De nya idéerna gar dock inte helt forlorade eftersom de mer erfarna
medarbetarna omedvetet tar intryck av de nyanstéllda och kan paverkas genom informella samtal
(Price, 1977). Branscher som befinner sig i snabbt fordnderliga miljoer och som méste agera
efter dessa fordndringar kan darfor inte enbart rekrytera internt. Organisationer i dessa branscher
gynnas av att utnyttja mojligheten till extern rekrytering for att naturligt fi in nya idéer i
organisationen. Badde Molander och Winterton (1994) och Staw (1980) framhaéller att denna
externa rekrytering bor ske pa alla nivaer for att organisationen ska kunna moéta marknadens

fordndringar.

Yngre nyanstéllda medarbetare kan bidra till att organisationen som helhet presterar béttre da
dess karaktir ofta har en hogre grad av motivation dn dldre medarbetare. Andra fordelar som
nyanstéllning innebér dr hdgre niva av kunskap da yngre nyanstéllda ofta har en hogre utbildning

dn sina dldre kollegor (Staw, 1980).

2.2 Syntes av relevant forskning for studien
Ldsaren har nu fdtt en bred litteraturéversikt for att underlitta fortsatt ldsning. Dock kan inte all
tidigare forskning hjdlpa till att finna svaren pd studiens forskningsfragor. Ddrfor avslutas

kapitlet med en sammanfattning av den teori som anses relevant for studien.

2.2.1 Processuella perspektivet

Studien kan styrkas av det processuella perspektivet pa strategi vilket darfor ar relevant att
anvinda som utgangspunkt i uppsatsen. Perspektivet utgar fran att strategi utformas i praktiken
genom misstag, larande och kompromisser snarare én rationell planering. Strategin uppticks i

handlingar vilket dr en kontinuerlig och anpassningsinriktad process (Whittington, 2002).

Mintzberg och Waters (1985) visar i sin modell, om framvixande och avsiktlig strategi, att den
realiserade strategin inte alltid &r densamma som den avsiktliga strategin. Att delar av eller hela
den avsiktliga strategin kan forbli orealiserad dr ménga ganger vad som sker i praktiken.

Forfattarna papekar ocksé strategins mojlighet att véxa fram i praktiken for att tillsammans med

den avsiktliga strategin bilda en realiserad strategi. Regnérs (2003) definition av strategi &r hur
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maélen ska uppnés. Forfattaren anser att den framvéxande strategin skapas i periferin medan
centrum stér for den avsiktliga strategin. Regnér (2003) som har studerat hur strategi fungerar i
praktiken ndmner att en balans mellan framvéxande och avsiktlig strategi dr nodvéndig for att na

tillvéxt.

Lynch (2006) anser att framvixande strategi framstélls genom forsok som bidrar till att strategin
blir flexibel. Miljoer som dr komplexa efterfrdgar en 6ppen och flexibel foretagsledning som tar
emot forslag och idéer. Darfor dr dven avsnittet om strategisk flexibilitet relevant for hur en

avsiktlig organisationsstrategi fordndras.

2.2.2 Informella regler och overséittningsteorin

Da informella regler avgdr hur organisationen arbetar i praktiken &r alla aktorer i organisationen
avgorande for dversittningsprocessen. Fordndringsidéer tolkas olika beroende pa vem som ar
mottagaren. Déarfor kommer studien utgd frén dversdttningsteorin istdllet for den traditionella

synvinkeln pa implementering.

2.2.3 Organisationsforandring

I organisationer finns motstand till fordndring. Att motstand forsdmrar mojligheterna till
fordndring dr ndgot som anses relevant for studien. Men ocksa att motsténd till fordndring kan
bidra till ett kreativt fordndringsarbete med hjélp av ifragasittande (Ahrenfelt, 1995) ér relevant
for uppsatsens forskningsfragor. I litteraturoversikten kan dven teori om nyanstillning vid

fordndring dterfinnas vilket dr relevant for studien.

Framvixande/
Avsiktlig Strategi
7N
Processuella Strategisk
Perspektivet \ Flexibilitet
Strategi
Nyanstéllning Oversittning
vid forandring 2
Motstand
till
forandring

Tankekartan dr till for ldsaren for att denne ska fa en overblick av den litteraturéversikt som dr relevant

for denna studie.

26



3. METOD

Uppsatsen baseras pd en kvalitativ fallstudie med djupintervjuer innehdllande semistrukturerade
frdgor. For att kunna tolka och forsta den strategiska utvecklingsprocessen har studien formats
av ett hermeneutiskt perspektiv och abduktiv ansats. Vi har anvint ett deskriptivt och forklarande

syfte som stod for att besvara forskningsfragorna.

3.1.1 Hermeneutiskt perspektiv och abduktiv ansats

Studien har haft utgangspunkt i ett hermeneutiskt perspektiv. Begreppet hermeneutik betyder
tolkningsldra och fokuserar pd att utifrin tolkning beskriva eller forsta ménskliga beteenden
(Bryman och Bell, 2011). Vi har utgétt frin ett empiriskt material for att tolka en strategisk
organisationsfordndringsprocess utifrdn respondenternas berédttelser. Darmed har vi beskrivit och
forklarat mdjliga orsaker till handling. Vi har forsokt tolka de “verkliga” svaren utifran véira
djupintervjuer. Vér subjektivitet bidrar till tolkningar och forstielse for andra individers
upplevelser och handlingar. Tanken med detta perspektiv dr att tolka respondenters mening och

inte respondenternas ord (Bryman och Bell, 2011).

Vi har genomfort var studie med en abduktiv ansats vilket avser att forklara orsaker till handling
med hjélp av intervjuer och teori (Solér, vetenskapliga begrepp, metodveckan, 2014-03-27). Vi
borjade med att samla in teori, ddrefter gjorde vi intervjuerna och parallellt med intervjuerna
fortsatte vi att samla in och reducera den teoretiska referensram som vi anvént oss av. Vi har
samlat och analyserat data fore, under och efter intervjuerna for att fa en tydligare uppfattning
om dmnet. Anledningen till att den abduktiva ansatsen var relevant for vér studie kan forklaras
av Eriksson och Kovalainen (2008) som anser att forskaren sdker forklarande orsaker till

héndelser med hénvisning fran teori.

3.1.2 Kvalitativ fallstudie

Vi har valt att gora en kvalitativ fallstudie som syftar pd att forsta och beskriva sammanhang
(Holme och Solvange, 1997). Fallstudien har genomf6rts pa en organisation som for sex ar sedan
paborjade en strategisk organisationsfordndringsprocess. For att svara pa vara forskningsfragor
har vi efterfragat forklaringar, samband och orsaker till problemet. Genom att stélla fragor till
personer i organisationen har vi kunnat tolka och forstd deras syn pa den strategiska

organisationsfordndringen. En fordel med kvalitativa djupintervjuer har varit att vi fatt tydliga
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forklaringar och beskrivningar till problemet. Dé vi ville veta hur verkligheten under den
strategiska fordndringen sett ut ansag vi att kvalitativa djupintervjuer kunde ge svar pa detta. Vi
har anvént ett tolkande synsitt vilket ocksa Bryman och Bell (2011) anser kan goras utifran
djupintervjuer for att forstd hur den sociala verkligheten sett ut. Vi begriansade djupintervjuerna

till tre teman; Strategi, Strategisk implementering och Strategisk organisationsfordndring.

3.2 Metoder for datainsamling

I var uppsats har vi valt att anvinda bade primér- och sekundérdata. Vi har haft tillgang till
empiri frén sex respondenter vilket representerar vér primédrdata. Vi fick tillgang till intern
dokumentation fradn den studerade organisationen samt extern sekundérdata sasom tidigare

forskning.

3.2.1 Primérdata

Studiens primérdata baseras pa sex djupintervjuer med inslag av semistrukturerade fragor.
Semistrukturerade intervjuer &r nér ett fital fragor stills kring teman (Bryman och Bell, 2011).
Vi valde att begrédnsa intervjuerna till tre teman for att begrinsa respondentens berittelser. Vi
stdllde ostrukturerade dppna fragor dir respondenten sjélv fick tolka fragorna vi stillde om varje
tema. Vi gjorde pé detta sdtt for att inte leda in respondenternas svar pa vara egna tankar och
forutfattade meningar (Bryman och Bell, 2011). Vart syfte var istillet att fa respondentens
personliga uppfattning och syn péd dmnet. Vi upptickte att respondenterna foljde olika monster

vilket Bryman och Bell (2011) anser gor att empirin blir djup och detaljerad.

3.2.2 Sekundirdata

De sekundéra data vi anvént oss av dr intern och extern dokumentation frdn Organisation
Norden. Med hjilp av intern dokumentation har vi fatt en bild av organisationens avsiktliga
strategi. Den externa dokumentation vi anvént oss av ar himtad frén Organisation Nordens
hemsida. Detta dr information som vi anser varit nddvandig for att fa en tydlig och klar
uppfattning kring den avsiktliga organisationsfordndringsstrategin. Den har ocksa varit till hjélp

for att kunna jamfora och styrka det respondenterna berdttat om.

Vi hade tillgang till flera databaser via Goteborgs universitetsbibliotek dér vi fraimst sokte kring

tre teman: “Strategy”, “Strategy Implementing” och ”Organizational Change/Change

Management”. For att sdakerhetsstélla kvalitén pd artiklarna markerade vi sokningen Peer-
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Review” 1 storsta mdjliga mén. Vi kombinerade sokorden for att fa fram specifik forskning om
de tre amnena. Men for att inledningsvis fa bittre kunskap om de tre separata &mnena har vi
ocksa sokt pa dem enskilt. Detta for att vi ville med hjélp av var primérdata hitta relationer
mellan dessa tre teman. Da vi till storsta del har befunnit oss pa Handelshdgskolan har vi haft
tillgang till Goteborgs universitetsbibliotek. Vi har dirmed kunnat anvdnda den aktuella

litteraturen som finns dér.

3.1.4 Undersokningens syfte

Vér uppsats har haft tva syften; deskriptivt och forklarande. Vi har framfor allt arbetat med
uppsatsens deskriptiva syfte, vilket enligt Andersen (1998) innebir att beskriva eller forstd nagot.
Vi hade som avsikt att beskriva vad som hant med hjélp av djupintervjuer. Dérefter ville vi

reflektera och jamfora empirin med tidigare forskning for att beskriva hur forandringen gatt till.

Foérklarande syfte kan beskrivas som hur nagot dr och varfor det forhaller sig pa det sittet
(Andersen, 1998). D4 vi intresserade oss for att undersdka en strategisk
organisationsfordndringsprocess fran implementering till handling anség vi att det fanns relevans
att studera varfor strategin utspelat sig pa ett visst satt. For att soka forklaringar till
bakomliggande faktorer till varfor den avsiktliga strategin har fordndrats har vi tillimpat ett
forklarande syfte. Vér avsikt med denna undersokning var darfor att forst kartlagga hur det gatt
till 1 praktiken och dérefter analysera varfor strategisk organisationsforandring fungerat pd detta

sétt.

3.3 Val av teoretisk referensram
Kapitlet ”Teoretisk referensram” borjar med en litteraturoversikt av tidigare forskning och
avslutas med en syntes av den teori vi anser dr relevant for var studie for att 14saren littare ska

forsta var vi ville landa 1 uppsatsens diskussion.

De teorier vi har utgétt ifrdn &r kopplade till strategi, strategisk implementering och strategisk
organisationsfordndring. Vi har valt att utgd ifrén dessa tre teman da vi ville att det empiriska
resultatet skulle berdra dessa tre. Under strategi har vi valt att se pa olika perspektiv pa strategi
for att sedan vilja att fokusera pa det processuella perspektivet. Vi ville belysa vad som hénder 1

praktiken dér strategin kan véxa fram. Att vi har valt att koppla strategisk flexibilitet till
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strategikapitlet beror pd att vi ville ha storre forstaelse for varfor en strategi bor anpassas vid en
strategisk organisationsfordndring. Samt forstd hur strategisk flexibilitet kan var avgdrande for
hur strategin vaxer fram. Men ocksé vad som kan vara avgorande for att strategier inte anpassas
pa sétt som bést uppfyller mélen i strategin. Strategisk implementering &r ett av de teman vi
studerat. For att fa battre kunskap om detta &mne har vi valt att forst se pa olika perspektiv pa
implementering for att sedan dverga till institutionell teori med inriktning pa informella
handlingar samt dverséttningsteori. Detta for att se vad som hénder med en strategi eller idé nér
den tas emot av organisationen. Négot vi ville ha teoretiskt stod for da vi laste om
overséttningsteorin var informella regler. Vi upptickte under intervjuerna att informellt
handlande kunde vara avgorande for hur strategin togs emot av olika aktorer i organisationen. Ett
tredje och sista tema var Strategisk organisationsforandring. Detta pd grund av att en strategisk
implementering ofta innebér forédndring for organisationen. I detta kapitel valde vi att se pa
allmén teori om organisationsforédndring for att mynna ut i forskning kring férandring och
motstdnd. Detta for att forsta varfor fordndring av avsiktliga strategier sker. Nigot vi ville veta

mer om efter att intervjuerna utforts var om sambandet mellan férdndring och nyanstéllning.

Lopande i litteraturdversikten underléttar vi for lasaren da vi infor varje nytt stycke aterkopplar
till véra forskningsfragor. Vi vill pa detta sitt motivera den tidigare forskning vi stddjer var
studie med. I en syntes i slutet av kapitlet sammanfattar vi den forskning vi anser ar relevant for

vér studie. For ytterligare tydlighet har vi gjort en tankekarta som sammanfattar relevant teori.

3.4 Urvalsmetod

Vi har valt att gora en fallstudie av en internationell organisation inom tillverkningsbranschen.
Att vi valde att utfora fallstudien pa denna organisation var for att de for sex ar sedan
introducerade en fordndringsstrategi. Da det var flera &r sedan strategin infordes i1 organisationen
kunde vi studera den strategiska processen och hur strategin hade fordndrats fran formulering till

handling.

Var avgrinsning i studien har varit att enbart analysera hur strategin har utvecklats hos
marknadsbolaget Organisation Norden. Vi gjorde detta dels for att studiens omfattning och
tidsbegransning passade in pa Organisation Nordens storlek, dels for att Organisation Norden

redan genomgatt en forédndring.
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Studiens respondenter arbetar for Organisation Norden och hade anknytning till den strategiska
organisationsfordndringen. Vi gjorde ett fatal men langre intervjuer. Vilket ger ett djup i
undersokningen enligt Mc Cracken (1988). Vi har forsokt kombinera djupet i intervjuerna med
en bredd pa intervjupersoner. Vi har darfor intervjuat anstillda ifran tre hierarkiska nivaer. Dessa
tre hierarkiska nivder &r medarbetare, mellanchef samt ledningschef. Pa detta sétt menar vi att

undersokningen har fatt flera olika synvinklar pa problemet.

3.5 Genomforande

Samtliga sex respondenter fick berdtta och beskriva sin uppfattning kring véra teman som var
strategi, strategisk implementering samt strategisk organisationsforédndring. Samtliga intervjuer
dgde rum mellan den 17.e april och 29.e april 2014 med en varierad intervjutid pa 40 till 70

minuter.

Vi har inlett alla intervjuer med att berétta for respondenten vad vi har for avsikt med materialet
samt att intervjun genomfors anonymt. Om forskaren forbereder respondenten genom att inleda
intervjun med en tydlig forklararing till varfor intervjun sker kan det minska nervositeten hos
respondenten enligt Lantz (2003). For att sdkerstélla korrekthet i intervjun och for att underlétta
vér analys spelade vi in samtliga. Enligt Dalen (2008) &r inspelning av intervjuer bésta tekniken
for att bearbeta och tolka data. Vi forklarade for respondenterna att inspelningen endast var for
personligt bruk. Alla respondenter accepterade att vi spelade in intervjun och det har underléttat
vér transkribering. Infor varje intervju delade vi upp ansvaret dér en av oss stéllde frdgor och
lyssnade delaktigt medan den andra satt tyst och antecknade under intervjusamtalet (Jacobsen,
1993). Att den ena personen lyssnade medan den andra antecknade underléttade nir vi senare
skulle diskutera och resonera fram olika antaganden och tolkningar (Eriksson och Wiedersheim-

Paul, 2001).

Till varje intervju tog vi stod av en intervjuguide (Bilaga 1) for att sékerstélla att de teman vi
sokte svar pa inte skulle kringgas. Intervjuguiden var en trygghet for oss dé vi létt kunde avgora
om intervjuerna ledde in pa omraden som lag senare i intervjuguiden eller om respondenten gled

in pa &mnen som vi inte fann relevanta for vér studie. Intervjuguiden underléttade for oss da
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dmnen som var relaterade till var studie togs upp under intervjun. Det blev ocksé ett hjdlpmedel

vid analysering d& samtliga intervjuer rort samma dmnen (Jacobsen, 1993).

Fragorna vi stéillde var 6ppna och vi stillde ofta uppfoljningsfragor sdsom “Hur menar du?”,
“Beritta hur?”, “Ge Exempel”. Enligt Lind och Lisper (1990) ér detta ett bra tillvigagangsétt vid
intervjuer for att fa respondenten att kénna sig uppmuntrad och svara pa foljdfragor. For att
stimulera minnet hos respondenten, d& de forsta forandringarna dgde rum for ungefar sex ér
sedan har vi visat en uppritad tidslinje, som vi med hjélp av var handledare pé Organisation
Norden ritat. Tidslinjen (Se bilaga 2) var uppritad pé ett vanligt A4-papper dér vi hade noterat ar
2008 fram till 2014. Vid de olika aren fanns noteringar sdsom Norden-fordndringen,
affarssystemet och nytt aterforsaljarnit. Tidslinjen visades upp efter att respondenten hade
berdttat om den strategiska fordndringsprocessen med begransning till vara tre teman. Vi visade
upp tidslinjen for att hjélpa respondenten att minnas och reflektera kring de fordndringar som har
gjorts. ”’Stimulated Recalls” dr en metod som kan hjélpa respondenten att minnas dar man med

hjélp av bilder ber respondenten berétta (Ahsen, 1984).

Enligt Lantz (1993) kan nervositet i intervjun minskas om platsen dér intervjun dger rum kidnns
bekvam for respondenten. Alla intervjuer dgde rum i respondentens "hemmamiljo”. I fem av sex
fall har vi befunnit oss pé respondentens egna kontor. En intervju utspelades i ett konferensrum i
organisationens lokaler di personen annars satt i ett kontorslandskap. Overlag har det varit lugna
miljoer dock har kunder eller kollegor ringt under alla intervjuer och dd har bandinspelningen
pausats. Vid en intervju blev respondenten avbruten av en anstilld som kom med en friga. Men
vi upplevde dnda att intervjuerna fl6t pa och att vi lyckades dstadkomma avslappnade samtal. En
faktor som kan ha bidragit till den avslappnade kénslan i samtalen dr att vi innan intervjuerna
dgde rum haft mdjlighet att befinna oss manga timmar pa Organisation Nordens kontor. Vi har
varit med pa personalfika och pratat med respondenterna ndgon gang innan intervjun. Vid varje

avslutad intervju med har bada parter varit ndjda med vad som sagts.

3.6 Diskussion och tolkning
For att underlétta diskussion av empirin har materialet sorterats efter de tre teman var teori och

intervjuguide foljer. Vi har delat in varje respondents svar under respektive tema. Utifrn det har
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vi analyserat och diskuterat olika monster hos respondenterna. Dérefter har vi analyserat monster

och motségelser.

3.6.1 Bearbetning av empiri och diskussion

Da vi inte anség att respondenternas kon var av betydelse for vart resultat har vi beslutat att
respondenterna bendmns med det konsneutrala ordet “hen”. Da respondenterna ska vara
anonyma har vi inte heller anvint respondenternas namn. De fiktiva bendmningar vi anvént
16pande genom hela uppsatsen kan aterfinnas i bilaga 3 samt empirin. Vi valde ocksé, med
respekt for organisationen vi studerat och dess konfidentiella dokument, att inte bendmna den vid
namn. Den studerade organisationen har i uppsatsen fatt den fiktiva bendmningen “Organisation

Norden” som ingér i ”Organisation Europa”.

Med hjélp av inspelning har vi fatt bra dokumentation som underléttat var analys av empirin da
vi har haft méjlighet upprepa samtalet flera gdnger. Direkt efter varje avklarad intervju borjade
vi att transkribera samtalet. Detta gjorde vi for att snabbt se tillbaka pa samtalet nir det
fortfarande var férskt i minnet och for att notera saker som reflekterats under intervjun. Nér
transkriberingen var avklarad startade vi bearbetning av data dir vi sammanstillde varje intervju
1 tre teman. Samma tema som var teoretiska referensram och intervjuguide foljer. Empirin
presenteras i dessa tre indelningar med férhoppningen att det skulle underlétta for 14saren. Vi
inledde dock empirikapitlet med en verksamhetsbeskrivning och en beskrivning av den
avsiktliga strategin som vi fatt tillgéng till genom interna dokument. Detta gjordes for att
tydliggdra for ldsaren vad Organisationen Nordens strategiska avsikt var. Men det har ocksa varit

en del av vér analys for att lyckas svara pa forskningsfragan.

Vart diskussionskapitel gick ut pé att finna monster, likheter eller motségelser i empirin som vi
parallellt refererade till relevant tidigare forskning. Rubrikerna har delats in fran dessa monster
som funnits. Att vi hade gjort ett grundligt forarbete gillande teori och empiri underléttade
diskussionen. I diskussionen har vi hela tiden hallit oss till de tre teman vi utgatt ifran, darefter
letat efter monster. Vi ville hitta monster och samband i vad som beréttats ifrdn varje enskild
intervju. Efter det diskuterade vi liknande monster, ndgot som urskilde sig eller om det fanns
samband mellan de olika intervjuerna. Om vi fann ett tydligt samband mellan medarbetarna blev

vi mycket intresserade om detsamma dven kunde bekriftas hos mellancheferna och
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ledningschefen. Vad som sérskilde bearbetning av temat strategi, fran de andra tvd teman, var att
vi gjorde en jaimforelse med Organisation Nordens avsiktliga strategi. D& vi parallellt med
intervjuerna fortsatt att leta teorimaterial sag vi ofta kopplingar och samband till teorin. Dessa
noterades under uppsatsens gang for att underlitta diskussionen. Utifran detta analyserade vi om

den teoretiska referensramen kunde bekrifta eller dementera vara funna monster.

3.7 Studiens trovirdighet, dkthet och tillforlitlighet
Vi dr medvetna om att vi redan innan intervjuerna hade tidigare erfarenheter, uppfattningar och
kunskap kring @mnet. Detta kan ha pdverkat och format var tolkning av respondenternas svar da

vi tolkat individerna med véar egen uppfattning (Bryman och Bell, 2011).

Vi dr medvetna om att respondenterna kan ha upptrétt pa ett visst sétt for att ge ett béttre intryck
av sig sjélva eller Organisation Norden vilket kan ha paverkat vara djupintervjuer. Men dé vi haft
langa samtal samt befunnit oss pa Organisation Nordens huvudkontor tillsammans med
respondenterna anser vi att vi lyckats presentera en sann bild av hur verkligheten ser ut. Ofta
anvinder manniskor Impression Management-strategier for att styra andras reaktioner och ge en
bild av dem sjdlva eller organisationen som for dem nérmare 6nskvirda mal (O'Callaghan och
Doyle, 2001). Da Organisation Norden och respondenterna dr anonyma kan det innebéra att de
inte haft lika stort behov av att upptrada pé sitt som inte matchar verkligheten. Lopande genom
forskningen har vi ifrdgasatt och utvérderat var uppsats och enligt Eriksson och Kovalainen
(2008) &r detta en viktig process genom hela uppsatsskrivandet. Vid beddmning av en kvalitativ
undersokning méste hinsyn tas till uppsatsens trovdirdighet samt dkthet (Bryman och Bell, 2011).
Eftersom vi kontinuerligt granskat var text anser vi att uppsatsen representerat ett palitligt
innehall. Vi anser att det finns dkthet 1 var uppsats da vi har uppvisat en réttvis bild av vad som
sagts vid intervjuerna. Detta med hjélp av bland annat citat for att visa ldsaren att empirins

innehall ar pélitligt.

Vi har vid samtliga intervjuer forsokt att med en sa tydlig forklaring som mgjligt spegla
respondentens tolkning. Att vi hade mgjlighet att spela in intervjuerna gor att empirin blir &nnu
mer tillforlitlig d& vi haft mojlighet att lyssna pd samtalen flera ganger. Syftet med en kvalitativ
studie &r hellre att nd en forstaelse pa djupet dn att gora generella antaganden (Bryman och Bell,

2011). Vi har darfor forsokt att aterberdtta vart tillvigagéngsétt i metodavsnittet sa tydligt som
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mojligt for 1dsaren. Vi har dven tillsammans resonerat kring hur vi tva forskare tolkat
intervjuerna for att styrka att vi bada uppfattat samtalet pad samma sétt. Detta ska visa att var
studie &r fillforlitlig. Daremot dr vi medvetna om att det finns en subjektivitet i vara tolkningar.
Vi vet att vara tidigare kunskaper, intressen och uppfattning kan varit en paverkande faktor till
hur vi resonerat da vi natt en slutsats pa problemet. Vi har under uppsatsens ging tankt pa att
ifrdgasitta respondenternas svar och inte tolka deras beréttelser ordagrant. Detta for att vi kidnner
till att respondenterna kan uppvisa en fasad for att skydda sin egen &sikt eller tolkning. Vi har
ocksa haft i atanke att den strategiska fordndringsprocessen paborjades for omkring sex ar sedan
vilket kan medfora svarigheter att aterberdtta handelser. Vi valde dérfor att visa en tidslinje som
hjélp att minnas tillbaka (Ahsen, 1984). Vi har varit medvetna om att en kvalitativ studie kan ha
bristande trovdrdighet (Bryman och Bell, 2011). Vi har forsokt stirka detta antagande genom att
anvénda tillforlitliga kéllor sdsom vetenskapliga artiklar, relevant teori och intern dokumentation

fran organisationen vi studerat.

Négot som skulle kunna anses som bristande dr vart urval av respondenter dd vi delvis anvint oss
av ett sa kallat bekvédmlighetsurval (Bryman och Bell, 2011). Vi hade en begridnsad tid att utfora
intervjuerna pa och var handledare pd Organisation Norden koordinerade dem &t oss. Dérfor har
de personer vi intervjuat valts ut genom ett bekvimlighetsurval da tillgdnglig personal medverkat
1 undersokningen (Bryman och Bell, 2011). Vi kunde pa grund av detta inte undga att urvalet
delvis berodde pa tillfélligheter. Vi hade dock ett krav som uppfyllts av alla respondenter. Kravet
var att respondenterna skulle ha deltagit i den strategiska fordndringsprocessen pa Organisation

Norden.
Da vi redan i var teoretiska referensram styrker tidigare forskning genom att sitta flera forskare

mot varandra dr vér teoretiska grund ménga sidor men pélitlig vilket gor att uppsatsens resultat ar

tillforlitligt.
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4. EMPIRISKT RESULTAT

Nedan presenteras djupintervjuer med 6 respondenter med olika befattningar fran Organisation

Norden. Intervjuer dr utforda med tre medarbetare, tva mellanchefer och en ledningschef-

Beteckning pd intervjudeltagare, interviudatum samt intervjuldngd

Medarbetare 1 (M1) Mellanchef 1 (MC1)
Intervjudatum: 2014-04-24 Intervjudatum: 2014-04-17
Intervjuldngd: 70 minuter Intervjulidngd: 70 minuter
Medarbetare 2 (M2) Mellanchef 2 (MC2)
Intervjudatum: 2014-04-24 Intervjudatum: 2014-04-24
Intervjulidngd: 45 minuter Intervjulidngd: 40 minuter
Medarbetare 3 (M3) Ledningschef 1 (LC1)
Intervjudatum: 2014-04-24 Intervjudatum: 2014-04-30
Intervjulidngd: 40 minuter Intervjulidngd: 40 minuter

4.1 Verksamhetsbeskrivning

Organisation Norden levererar motorer och drivsystem med inriktning pa det marina och
industriella anvindningsomrédet. Produkterna levereras i hela vérlden och de &r storst i virlden
inom dieselmotorer for fritidsbatar. Dieselmotorerna anvédnds bland annat hos organisationer

inom kustbevakning, farjebolag och skeppsvarv.

Organisation Norden &r ett av atta marknadsbolag som ingar i Organisation Europa. Organisation
Europa ér en del av en virldsledande fordons- och motortillverkande Koncern. Huvudkontoret
for organisation Norden ligger i Géteborg och marknadsbolaget har 55 anstillda. Ar 2013
representerade marknadsbolaget Organisation Nordens forséljning tre procent av koncernens

forsiljning (Intern strategipresentation fran Organisation Norden).

4.2 Bakgrund till Organisation Nordens strategiska organisationsforindring
Med hjélp av konsulter utarbetades en fordndringsstrategi for Organisation Norden som var
baserad pa en studie gjord 2007. Da forsdljningen visade goda siffror nir studien gjordes sag

framtiden ljus ut. 2008 presenterades “Project Scandinavia” och marknadsenheten for
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Skandinavien, exklusive Finland, med sex segment skapades. Innan fordndringen var
Organisation Norden uppdelat efter linder, 2009 tillkom Finland och den gemensamma
organisationen fick namnet Organisation Norden. I samband med att Organisation Norden
skapades skulle en rad olika planerade fordndringar genomforas. Avsiktliga
organisationsfordndringsstrategier, som kom fran Organisation Nordens Europaledning samt
koncernen, om ny organisationsstruktur, nytt affarssystem och nytt aterforsaljarnit skulle
implementeras. Organisation Nordens forandringsresa har dock inte tagit den spikraka vigen
som var prognostiserat. Olika oforutsedda hdndelser har gjort att de fitt anpassa sig under resans
ging. 2009 ség verkligheten annorlunda ut jamfort med 2007, finanskrisen hade bland annat
drabbat Organisation Nordens kunder vilket resulterade i samre forséljningssiffror. Trots
fordndrade omstandigheter gjordes dndé satsningen pa den nya foréndringsstrategin som sattes i

bruk.

4.3 Avsiktlig organisationsforiandringsstrategi

En ny ledning for Skandinavien skulle skapas, den nya organisationen skulle arbeta dver
lindernas grénser och antalet chefer i varje land skulle reduceras. Cheferna skulle istéllet
placeras pa huvudkontoret i Sverige. Den avsiktliga organisationsforédndringsstrategin avsag en
gemensam skandinavisk organisation med olika segment och nyckelkundsteam. Den avsdg dven
att ssmmanfOra administrationen, sdkra teknisk kompetens och skapa lika processer dér

kundkvalitén skulle vara forsta prioritet i alla processer.

Malet och syftet med organisationsforandringsstrategin var att organisationen skulle vara
kundorienterad, strdva efter gemensamma maél och effektivisera genom effektiv anvéindning av
gemensamma kompetenser och resurser. Administrationen skulle bli strukturerad efter
forsdljningstillvéxt vilket innebar att de skulle kunna arbeta mer flexibelt mot marknaden.
Formagan att utveckla kunskaper och fardigheter skulle 6ka samt att organisationen skulle arbeta
flexibelt for kund- och marknadsforandringar. En Matrix organisationsstruktur skulle strukturera

beslutleden for en klar styrmodell.

Den nya strategin skulle resultera i battre samordning gentemot kunder, 6ppen kommunikation
over granserna, gemensamma processer (t.ex. administration), fokus pa lagarbete samt mindre

antal chefer i jimforelse med medarbetare. Dessutom ville Europaledningen att den avsiktliga
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strategin skulle leda till att kompetenser kunde utvecklas i respektive segment och i en

skandinavisk ledningsgrupp.

Organisation Norden skulle delas upp i sex segment; Marine Lesure Sales, Marine Commercial
Sales, Industrial Sales, Dealer Business Management, Market Support ouch Business Support. |
samband med forédndringen inférdes en Matrix organisationsstruktur dar medarbetarna skulle
rapportera till tva chefer. Koncernens ledning ville att alla marknadsenheter skulle arbeta i
samma affarssystem. 2010 infordes ett nytt affédrssystem pa Organisation Norden for att framja

liknande processer och likhet i organisationens system.

Istdllet for att forséljningen skulle ske fran Organisation Nordens Huvudkontor i Goteborg skulle
ett nytt aterforséljarnét skapas ddr olika Center stod for forsdljningen. Det nya aterforséljarndtet
skulle besta av cirka en tiondel av deras tidigare aterforséljare som skulle bli Center och fungera
som Business Partners till Organisation Norden. Under Centrena skulle Serviceorganisationer
finnas. Huvudkontorens segment skulle fungera som ett stod for de olika Centrena och bidra med
strategiska riktlinjer, logistik och kompetens. Men huvudkontoret skulle fortfarande ha sina
storsta kunder kvar som direktkunder. I samband med det nya aterforséljarnétet slogs segmenten

Marine Leasure och Marine Commercial ihop.

4.4 Strategi

Det finns en klar enighet bland fem av sex respondenter att syftet med strategin, som kom fran
ledningen, var att effektivisera och rationalisera organisationsstrukturen for att fa bort onddig
administration. Den avvikande respondenten svarar pd frdgan om varfor den avsiktliga
organisationsfordndringsstrategin skulle genomforas att “Jag har ingen aning, detta far du friga
min chef”. Finland tillkom 2009 da deras forséljning gatt ner sdger bdde MC1, M1 och M2. Att
dven Organisation Norden varit paverkad av finanskrisen framkommer d& LC1 séger att;
“Finland tillkom 2009 for att kostnadsstrukturen efter finanskrisen var tvungen att forédndras

ytterligare”.

Av respondenterna ges olika exempel pa hur effektivitet tillimpas inom Organisation Norden.
Enligt MC2 har den 6kade effektiviteten fatt 16sas genom att utnyttja nuvarande bemanning samt

delegera ut uppgifter till andra. MC1 forklara dock att viss ineffektivitet kan dterfinnas i
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Organisation Norden da organisationsfordndringen medfor att processer saktas ner. Vad
respondenten menar dr att de nya auktorisationsreglerna bromsar upp da LC1 maste godkénna
alla kund-case. Men att en sddan process istéllet borde tas pa plats for att nd effektivitet. Att
auktorisationsreglerna infordes berodde pé att avtal tecknades pa ett bristfdlligt sétt enligt
respondenterna. Daremot tycker MCI1 att det finns en tillit till séljarna idag och att regeln darfor
borde justeras. Mellanchefen uttrycker att; “Idag har medarbetarna ett annat tdnk och jag tror att

de skulle klara att godkénna kund-case sjédlva pd plats”.

Tre av sex respondenter nimner att processer ska ga snabbt, da det 4r vad effektivitet innebér.
Till exempel sdger en medarbetare att hen ibland inte fyller i de blanketter som ska fyllas i.
Respondenten “gor istillet ett snabbt samtal till ritt person och sé &r det 16st”. Medarbetaren

fortsitter;

“Jag dr dock ingen motstandare att gora saker efter rutin, da dokumenteras ju allt. Dd flyter det
pd effektivast, det finns ju ndgon anledning att man gor en process som rutin. Men man fdr inte

’

bli slav under rutinen.’

Alla medarbetare beréttar att de utfor uppgifter utanfor deras dagliga arbete. Enligt dem é&r det
effektivt. Medarbetarna hjdlper ofta kunderna som ringer till dem pa huvudkontoret dven fast det
ar Centrena som ska ha den kontakten. M1 séger att; “Saker saktas ner nér det ska godkénnas av

flera personer”.

Medarbetarna &r medvetna om att den avsiktliga strategin inte efterfoljs. M2 séger till exempel
att; “Vi kanske inte visste hur det skulle bli frdn borjan och vi tog en annan resa én vad som var
tankt da det hdande andra saker pd vigen”. Men dven mellancheferna &r vdl medvetna om att den
avsiktliga strategin inte foljs och att den forbéttrats under tidens gdng. MC1 séger att;

“Organisationen foljer strategin men slutvégen har blivit annorlunda”.

4.4.1 Anpassning och paverkan
Enligt fem av sex respondenter finns det mdjlighet till att inverka och foréndra strategin. Till
exempel sdger MCI1 att; “Det finns mdjlighet till att dvertyga LC1 om idéer, bara de motiveras

vél”. Vilket bekriftas av LC1 som framhéller att hen gédrna har diskussioner med personalen om
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ndgot bor dndras och sdger att; “De fragar om rad och vi bollar idéer”. Déremot &r en respondent

av annan dsikt. M1 sdger att; “Cheferna lyssnar inte och ledningen goér som de vill”.

Niér det dr ndgot som inte fungerar brukar M2 direkt sdga ifran till chefen, framfor allt nér
kunderna blir drabbade. Hen anser att det finns mojlighet till fordndring bara forslaget
presenteras med en genomténkt 16sning. Da de haft mojlighet att paverka strategin och utarbetat
rutiner sdger respondenten att; “Idag fungerar det perfekt”. MC1 uppskattar 16sningar da en stor
del 1 hens arbete gar ut pa detta. Daremot ett omrdde som inte fungerat enligt samtliga
medarbetares beréttelser var dd segmenten Marine Leasure och Marine Commercial slogs ihop.
Till exempel sdger M1 att; “Jag forstod aldrig varfor hopslagningen gjordes utan den gjordes
enbart av ondo”. Niar M1 berittar om hopslagningen har hen en frustrerad ton. Som en f6ljd av
att hopslagningen inte fungerat har de tvingats anpassa sig. Idag gors en uppdelning dir olika
personer arbetar med Marine Leasure och Marine Commercial, pd samma sétt som de gjorde
forr. Detta trots att strukturen pa pappret fortfarande ser ut som att de bada avdelningarna &r ett

gemensamt segment.

MC?2 séger att hen hade tryck pa sig fran ledningen att dra ner pé sin personal med 20 procent
men inte hur denne skulle gora detta. Trycket fran ledningen kom d& koncernen stéllde kravet att
minska kostnader och gora Organisation Norden mer koncentrerad, forklarar LC1.

Ledningschefen séiger att;

“Egentligen har ledningen inte lagt sig i hur dem har gjort i varje marknadsbolag, utan vi foljer

’

upp och stdller krav pa styrelsemoten.’

Fyra av sex respondenter anser att organisationsforédndringsstrategin som ror aterforsdljarnitet
har anpassats pa resans gang. En medarbetare tycker att det &r bra att den avsiktliga strategin inte
uppfyllts. “Ett feltdnk for Sverige &r s litet” sdger hen. Respondenten forklarar att de dérfor har
sagt upp kontrakt med ett flertal Center och nu har de bara ett Center kvar som de delvis dger
sjdlva. En mellanchef fortydligade att anledningen till att det till slut bara var ett Center kvar i
Sverige var att Organisation Norden hade krav pé sina aterforséljare som inte uppnaddes. Sedan

hen borjade sin anstdllning 2010 har antal Center i Norden halverats. LC1 menar att det dr
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kraven pa Centrena som skérpts med resans gdng med anledningen att; “Det fanns inte nagra
krav som var 100 procent klart nér vi borjade utan endast en tumregel fanns”. Att denna
anpassning skett &r mellancheferna medvetna om. Till exempel sdger MC2 att; “Strategin har

forddlats under tidens ging”.

Alla respondenter var eniga om att det nya affarssystemet inte fungerade som det skulle nér det
infordes. En blandad kénsla av bade frustration och glddje finns nér respondenterna beréttar om
att de tagit sig igenom denna ”pérs” som tre av sex respondenter kallar det. Ngra medarbetare

skrattar till och med fordndringen kommer pa tal. M1 beréttar till exempel att;

“Ndr vi skulle fora in det nya datorsystemet var det kaos. Da behovdes extra resurser och det
fick vi. Det var en topp vi tog oss igenom men systemet dr inte bra och passar inte vdar

verksamhet.”

Aven mellanchefen MC1 siger att;

“Vi stoppade in ett nytt affirssystem och det var fullstindig katastrof. Konsulter fick komma in.

)

Affdrssystemet skulle gora oss dnnu mer effektiva, men det blev vi verkligen inte till en borjan.’

MCI beréttar att Organisation Norden kidnner av Koncernen som paverkar dem i olika processer.
Ett exempel dr att affarssystemet infordes vilket bestimdes av Koncernen och som medforde att
Organisation Norden fick mer eller mindre acceptera detta beslut. Anledningen till att
affarssystemet infordes var att Koncernen efterfrdgade liknande processer i alla marknadsbolag.
En anledning till att affdrssystemet frdn borjan inte fungerade tror MC2 beror pa att det var
bristande delaktighet av relevanta personer i utformandet av det nya affarssystemet.
Mellanchefen menar att; “Information kom in for sent och att darfor hade utvecklarna redan
bildat sig en uppfattning om vad som behdvdes i det nya affarssystemet”. Men LC1 hévdar att
medarbetare fran alla marknadsbolag fanns med vid utformandet av systemet. Att affarssystemet
ansdgs som en katastrof berodde inte endast pd att det orsakade interna skador och frustration.
Till f6ljd av att afférssystemet inte fungerade blev dven kunderna lidande da produkter som

skulle levereras kom inte eller saknades helt i systemet.
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Att systemet fungerar bra idag finns det en blandad mening om. Till exempel &r inte M3 nojd
som sdger att “Det saknad funktioner i det nya systemet”. M2 menar att de sjdlva har fatt

utveckla systemet under tidens gdng. LC1 bekréftar detta;

“Vi har ju fordndrat de saker som var fel i affdrssystemet och forbdttrat de processerna. Sedan
har ju folk lirt sig det nya systemet. Sd dr det ju bara, sa gar man in och anpassar sig, hittar nya

’

vdgar att jobba.’

4.4.2 Strategisk flexibilitet

Medarbetarna och mellancheferna efterfragar mer flexibilitet 1 det dagliga arbetet. Till exempel
sdager MC1 att hen; “Gérna skulle se en dnnu mer flexibel arbetsmilj6”. Ledningschefen menar
dock att vissa huvudspar i ledningen &r strategiska direktiv, visioner och mél dér hen tycker att
organisationen bor vara forsiktig och inte alltfor flexibel. Respondenten fortsétter och séger att;
“Aktiviteter ddr organisationen agerar mot strategin kanske kan vara mer flexibla och
organisationen kan gora pa olika sétt”. LC1 menar att sd lange medarbetarna haller sig inom
vissa grianser (hen visar med hinderna) kan de gora som de vill; “De fick fria tyglar”. LC1
forsoker hélla sig till en; “Rimlig flexibilitet”. Vad denne menar &r att sa ldnge Organisation
Norden uppnar de resultat som efterfragas ar ledningen inte inne och detaljstyr. LC1 séger att
tillsammans med ledningen gor de ekonomiska analyser, foljer upp siffror och miter resultat for
att veta hur de ligger till. LC1 har forstéelse for att Organisation Norden kan behova flexibilitet

och anpassning. Respondenten uttrycker;

“Ledningen formedlar hela tiden de overgripande malen och sedan tar mellancheferna ner de pd

varje marknadsbolag och anpassar dem. Alla marknader dr ju inte lika.

4.4.3 Organisationsstruktur

Mellancheferna och medarbetarna var dverens om att det var ledningen som bestdmde den nya
organisationsstrukturen som kom i och med den nya foréndringsstrategin, MC1 séger till
exempel att; “Organisationsstrukturen bestdmdes av ledningen sa det fanns ingen annan
mojlighet &n att implementera den”. LC1 hade 10 ars erfarenhet av att arbeta i en Matrix

organisationsstruktur da den fanns inom 4tta andra marknadsbolag. Darfor var det ett sjélvklart
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utfall for Organisation Norden organisationsstruktur. M1 menar att koncernen har tryckt pd den
nya organisationsstrukturen uppifrén dven fast det inte passar. Medarbetaren menar att strukturen
ar samma i hela Europa och att den inte fungerar d4 kunderna &r missnéjda och bittra. LC1 star
pa sig 1 vad som skett, och menar att valet att genomfora organisationsfordndringsstrategin var

det ratta valet.

4.5 Strategisk implementering
LCI séger att Europaledningen tillsammans med konsulter utformade strategin som sedan

implementerades av MC1 med kollegor. MC1 siger att;

“Fordndringen spred sig till alla i Organisation Norden genom en turnéring som
ledningsgruppen gjorde till kontoren i Danmark, Norge och Finland samt kontoret i Sverige dir

medarbetarna redan fanns pd plats i samma hus som ledningen”.

Mellanchefen menar dock att det var synd att under implementeringen fanns det tomma platser i
ledningsgruppen. Mellancheferna beréttar att de jobbade med sitt segment for att implementera
fordndringen genom egna moten. Manga moten med kontoren i 9vriga Norden (kontoren som
inte ligger i Sverige) sker genom Lynx som é&r ett digitalt kommunikationshjdlpmedel. Att det
blivit mindre bevakning i Norge, Danmark och Finland pd grund av att cheferna sitter i Sverige
ar bdde mellancheferna och ledningschefen medvetna om. Daremot reser cheferna mycket och de
berdttar om sina regelbundna mdten med personalen pa de respektive kontoren. Nér
implementeringen kommer pé tal sdger en medarbetare att; “Den har inforts successivt under en
langre tid och under olika perioder”. De tre medarbetarna gav komiska berittelser rorande frigan
hur implementeringen av den nya organisationsforédndringsstrategin mottagits, alla tre antingen

log eller skrattade. Ett exempel &r M3 som séger att;

“Ndr jag vil hérde om “Norden-fordndringen” skrattade jag och tinkte att, Jaha nu vdinder vi

’

blad igen, detta har vi sett tidigare.’

Introduceringen av afférssystemet medforde stora problem for Organisation Norden vilket bidrog
till att extra personal togs in for att det skulle fungera. For att underldtta for medarbetarna i

implementeringen av affarssystemet 1ag fokus pa att utbilda personalen. For att snabbt komma in
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1 det nya arbetet och fortsitta processen. Till exempel sdger LC1 att; “Vi hade
utbildningsseminarium pa hur systemet fungerade och vad som skulle dndras i processerna”.
Sedan dess har affirssystemet visat goda framsteg. Aven efter slutford utbildning har sa kallade
interna utbildningar varit ett hjalpmedel for personalen till nya problem som dykt upp i
affarssystemet. De medarbetarna med mest kunskap om afférssystemet har fétt hjélpa sina
kollegor. Losningen blev helt enkelt att medarbetarna har hjilpt varandra dver lindernas grénser.

Att utbildning anses som viktigt bekréftas av fyra av sex respondenter. Ett citat frin MC2;

“Vissa arbetsuppgifter vill jag plocka bort, som dr basic, som vi koper internt for att istdllet ldgg
fokus pd relevanta omrdden. Som att lyfta tidinsten till Centrena frdan huvudkontoret sd att den
blir mer strategisk, jobba mer med utbildning och vidareutveckla vara Center ddr de ska vara

specialister”.

M2 sdger att hen inte har mojlighet att ta ndgon utbildning pa grund av tidsbrist.
Strukturférandringen har resulterat i att respondenten arbetar i ett nytt team. D& nddvindig
information som kravs for respondentens arbete numera ligger i ett annat team har medarbetaren

hittat en egen 16sning genom att tjuvlyssna pa det team som hen tidigare tillhorde. M2 séger att;

“Jag sitter ner med dem i mote och for att fa en uppdatering om nya produkter. Man mdste vara
fragvis hdr, for annars ldr man sig inget. Vi far News letters men det dr ingen som hinner ldsa
sant. Alla dr vildigt bra pa att dela med sig hdr, sd fragar man sd far man veta. Jag sitter med

sdljarna ndr de gor ordrar, da ldr jag mig.”

Det finns skilda &sikter om delaktighet och informationsspridningen vid implementeringen. En
mellanchef séger att de gick ut med informationen om den strategiska organisationsforandringen
till samtliga anstéllda tidigt. En medarbetare anser dock motsatsen d4 hen menar att
informationen kunde kommit ut tidigare for att underléttat implementeringen. Cheferna har
forsokt underlétta och forbéttra implementeringen med hjélp av information och méten enligt
dem sjdlva. Daremot uppfattar medarbetarna det pa annat sitt. M1 séger att; “Ledningen ligger
ner for mycket tid pa fina Power Points vilket enligt mig &r helt onddigt. Det ar inte sint vi tjdnar
pengar pd”. Cheferna dr medvetna om att information méste var tydlig och att det som ségs av en

kan av en annan uppfattas pa annat sitt. Till exempel sdger LC1 att; “Det gar inte att vara
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overtydlig. For att den langst ut ska fatta maste man vara 6vertydlig. Forklara varfor vi har fattat

det beslut vi har fattat”.

MCI tror inte att ndgon blev uppsagd vid hopslagningen av Marin Leasure och Marin
Commercials. M1 séger ddremot att; “De som kiftade emot fick ga och min chef fick mer eller

mindre sparken”.

4.5.1 Informellt handlande

Fem av sex respondenter verkar veta varfor strategin skulle implementeras men M3 sdger att hen
inte vet och hinvisar istéllet till hens chef. M1 sdger att “Jag vet vad ledningen sa men jag tycker
att delar av strategin enbart implementerades av ondo”. Det sker informella handlingar for att
forbattra denna situation enligt respondenten. Hen séger att “Vi har lite idéer, jag och min chef,
om att forbéttra Organisation Norden men detta &r gerillasaker som vi gor i smyg”. Informella
16sningar dr, enligt medarbetaren, vanligt forekommande. Alla medarbetare berdttar hur de
“slacker briander” genom tillfélliga I6sningar i den dagliga verksamheten. Medarbetarna ser detta

som delvis positivt och det uttrycks av M1 da hen sdger att “Det &r Organisation Nordens styrka

och nackdel”.

Ju lédngre bort fran huvudkontoret desto mer informellt handlande sdager LC1. Dessutom ndmner
alla intervjuade chefer att ju langre fran huvudkontoret kontoren ligger desto mindre kontroll
finns det. Ledningschefen sdger dven att de borde varit tydligare med vad de forvintade sig av
medarbetarna nér de inférde den nya strategin. For respondenten mérkte att de olika kontoren
formade arbetssdtten efter eget tycke. Att det finns olika arbetssitt utanfor den nya strategin
bekriftas av medarbetarna. Alla tre medarbetare beréttar att de tar samtal fran kunder dven fast
det dr Centrena som ska skota den kontakten. M2 fér fortfarande samtal frdn gamla kunder om
support och menar att; ”Jag &r fran den gamla skolan och kunden ska alltid vara i fokus”. En av
medarbetarna anser att den strategiska organisationsfordndringen inte gynnade hens avdelning.
Hen foljer inte den nya Matrix strukturen. Istéllet rapporterar respondenten endast till en chef
trots att hen egentligen ska rapportera till tvd chefer. M1 beskriver sitt arbete som att “Jag jobbar

som jag alltid har gjort, inte som dem séger eller hur det stir i min arbetsbeskrivning”.
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M1 berittar att de inte alltid fyller i blanketter for att anméla en skada utan att hen istéllet ringer
personen som kan 16sa det med en gang for att processen ska ga snabbare. LC1 sédger att “Detta
ar ett minskligt beteende”. Hen menar att medarbetarna lart sig med strategins aldrande och
ddrmed hittat nya végar att arbeta pa samt att en anpassning har skett. Alla respondenter nimner
dock en brand som intréffade i huvudkontorets lokaler. Innan branden kunde medarbetarna i
Goteborg ga over till LC1:s rum vid en fraga. Medarbetarna beréttar om att den informella
kommunikationen blivit lidande efter branden da stora delar av ledningen har flyttat till andra

lokaler.

Mellancheferna forklarade att forandringen mottagits olika i de respektive ldnderna. Personalen 1
Sverige som haft sina chefer ndra tog forédndringen (gemensam organisation) béttre dn de dvriga
linderna. Cheferna vet om att mer informella handlingar sker pd de 6vriga kontoren som inte
ligger 1 Sverige. Nagot som dr en f6ljd av att cheferna forsvunnit. LC1 menar att; “Ja. Det blir ju
mer sd nir du jobbar pa distans”. Hen fortsétter att forklara att de som arbetar pa distans for in
egna regler och att tyglarna littats hos dessa kontor men det ska finnas “balans” som hen

uttrycker det.

4.6 Strategisk organisationsforandring

Medarbetarna séger att det varit for stort fokus pd de interna fordndringarna vilket medfort att
kunderna blivit drabbade. Det papekas att fordndringen infort nya processer som inte har varit
bra for kunden. En av fordndringarna som inférdes vid den stora organisationsfordndringen,

affarssystemet, gjorde helt enkelt att kunderna blev arga. M2 sédger att;

“Ibland kdnns det som vi har varit sd fokuserade av vdra interna fordndringar sd att vi glomt
kunderna. Vi har framfor allt glomt slutkunderna da vi har haft stort fokus pd vara Center. Vi

har glomt att vi har kunder”.

Medarbetarens tolkning av att forséljningen sjunkit dr inte enbart beroende pé finanskrisen. Hen
sdger att interna organisationsforandringen bidragit till att kunder sléppts fria till konkurrenterna.
Vilket inte styrks av ledningschefen som istédllet framhaller att organisationen inte tappat
marknadsandelar. Daremot menar LC1 att den minskade forsiljningen framforallt beror pa

finanskrisen. Hen anser att de har gjort rétt val av forandringar, trots den ovintade krisen. Fem
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av sex respondenter tar upp kunden som en daligt behandlad del i fordndringsprocessen. Det
beror, enligt respondenterna, pa att kunderna fick déligt med information och att den borde natt
dem 1 ett tidigare skede. M1 tror inte pa sittet som de arbetar pa idag, en annan vig borde tagits
och medarbetaren séger att; ”Parallellt med allt annat har vi saboterat vart aterforsaljningsnat
som jag ser det”. Samtidigt finns det ett dilemma for medarbetarna da de ar upplérda i ”gamla
skolan” och de anser att kunden alltid ska vara forsta prioritering. Men eftersom M2 arbetar for
Organisation Norden séger hen att; “Jag ska ju std pd Organisation Nordens sida”. M3 beréttar att
fordndringen varit pafrestande for hen, att relationen med kunderna blivit lidande. Hen beskriver
kdnslan av fordndringen och siger; ”Att sla av benen pa vissa kunder kindes jobbigt, vi jobbar
inte langre mot kunderna”. Att kunden inte varit med i tankarna vid organisationsfordndringen
visar sig ocksd nir M1 beréttar om det nya systemet som enligt hen &r alldeles for standardiserat.
Systemet saknade specialfunktioner som inte ir anpassat for deras typ av bransch. Aven senare i
intervjun forklarar M1 att det nya aterforsédljarnitet inte var genomtinkt for att passa i

Organisation Norden som é&r for litet for ett sadant arbetssitt.

4.6.1 Kulturforindring

Tre av sex respondenter séger att i borjan av fordndringen, for att skapa en gemensam
organisation 1 Norden, mirktes en kulturell skillnad mellan linderna. En mellanchef

sdger att; “En norrman inte vill jamforas med en dansk”. Tidigt i férandringen fick mellanchefen
anpassa sig till de olika kulturerna for att lara kéinna personalen och stddja dem pa det sitt hen
trodde vara bést. MC2 beréttar att det varit littare att infora strukturfordndringen men att det varit
svérare att fordndra kulturen pa de olika kontoren i Organisation Norden. MC1 arbetade istéllet
efter ett positivt “mind-set” som hen anser medfort att fordndringen lyckats. respondenten siger
att; “Varje minniska gor verkligen skillnad”. Detta bekréftas av M1 som sdger att MC1 tror pé
positivt tinkande och att mellanchefen &r otroligt positiv. Samtliga av de intervjuade
medarbetarna pratar om att de tidigare varit med om manga forandringar. Till exempel sdger M1;
“Forandringar sker ju alltid, det gar inte att vara emot forédndring, det fordndras hela tiden”. Ju
langre det talas om organisationsfordndringarna ju mer positiv instdllning visas. En medarbetare

forklarar att hen dr positiv sa ldnge denne har kvar sin anstéllning.
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4.6.2 Omgruppering

Forandringarna har bidragit till att organisationen behdvt gora neddragningar. Dessa
neddragningar har paverkat medarbetarna negativt och de har varit oroliga om vad som ska
hénda. M2 séger till exempel att hen kénde sig pdverkad; “Framst ndr kollegor fatt 1dmna sina
tjanster har det medfort en oro om att fa stanna kvar som anstdlld”. En annan medarbetare har

paverkats av att hens forra chef fatt limna avdelningen.

Nér Matrix organisationsstrukturen infordes fick varje segment egna séljare, vilket inte var
uppskattat av medarbetarna dé de ansdg sig hamna i nedre hierarkin siger MC1. Men hen
nidmner ocksé att tidigare fanns det en kénsla av “Vi” och “Dem” mellan ldndernas kontor. Men
samarbetet mellan segmenten &r idag "Helt fantastiskt” och idag kommunicerar de och “Back-
upar” varandra vid bland annat semestertider. De hade en idé¢ om att férmedla en “Organisation-
Norden-kénsla” och det har de lyckats med enligt MC1. M1 hévdar ddremot att de arbetade mer
fokuserat innan organisationsforandringen, d4 Marin Commercial var ett eget segment innan det

slogs ithop med Marine Leasure.

Alla tre medarbetare siger att de varit med om en likadan organisationsfordndring. M3 minns att
hen nyligen sett en broschyr frin 1993 dér samma struktur som idag anvéndes i organisationen.
Aven om det skett minga forindringar inom Organisation Norden siiger M2 att; “Férindringar
har inforts successivt under lédngre tid och varje gang det dndrat sig har jag trott att nu ska det

vara séhir men s har det dndrats igen”.

M1 maste tro pi att det skall bli bittre men tycker att det ér lingt ifran bra. And4 siger M1
senare; “Bryt ut Marine Commercial och fixa en global grupp, det kommer jag aldrig sluta tro
pa”. M2 sdger att hen maste vara positiv till fordndringen nér kunder ringer och dvertyga dem att

detta kommer bli bra. Likasd M3, pratar om stindiga fordndringar.

4.6.4 Delaktighet
Enligt M1 é&r transparens viktigt dd alla medarbetare ska med i1 fordndringen. Hen séger dock att;
“Konsensus dédr alla dr ndjda gér ju inte men alla méste ju med”. M1 anser att personalen inte &r

mentalt redo for en fordndring nér chefen ér det, da cheferna fatt lingre tid pd sig att smélta
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fordndringen. Medarbetaren menar att alla méste vara med och delaktiga nér fordndringen
arbetas fram och séger att mycket skedde i smyg. MC1 anser ddremot att alla var tidigt med in i

”matchen”.

MCI berédttar om implementeringen av det nya dterforsdljarnitet som infordes i hela Europa och
att beslutet kom frdn Europaledningen. Detta medforde att det inte fanns stor inverkan till
motsédgelse menar hen. LC1 sdger att man aldrig kan vara tillrickligt 6vertydlig da det som
bestdms i1 ledningen hinner dndras manga ganger innan de nar medarbetarna ldngst ner i kedjan.

Det bekriftas av en medarbetare som séger att;

“Det som sdgs ldngst upp dr sdllan det samma som sdgs ldngst ner. Det hinner hdnda sa mycket

’

i informationskedjan.’

Medarbetarna kénner sig uttrottade av organisationsfordndringen och forstér inte alltid de
fordndringar som genomfors. En medarbetare sdger med ett leende att; “Jag sitter ju langst ner i

néringskedjan, “papperskorgen” sd att sdga, vilket gor att jag inte hor allt”.

4.6.5 Nyanstillning

Inom Organisation Norden finns det bade positiva och negativa asikter till férandring. De
personer som &r negativa dr exempel pa dem som siger; “Men sé har vi alltid gjort”. M2 kallar
dem for; “Bromsklossar”. Daremot har ny personal kommit in i Organisation Norden som
ifragasétter dessa gamla sitt att arbeta pa. Den nya personalen ér inte bara ny utan det papekas
ocksa att de dr nagot yngre med annorlunda tankesétt. Da en stor del av tidigare personal varit
inom samma bransch i 30 ar tycker M2 att det &r kul med lite yngre personer. LC1 har mérkt av
att instédllningen till férandring blivit mer positiv sedan gammal personal ersatts av ny personal.
Hen sédger att; “Da det kommer in ny personal med andra befattningar har det blivit battre”. Den
yngre personalen anses vara gladjespridare och de skojar med den dvriga personalen enligt

respondenterna.

LCI séger att; ”Nér ny personal anstélls &r det alltid ndgra gamla anstillda som forsoker sitta
képpar i hjulet”. Detta genom att forsoka paverka den nya personalen att inte tycka om den

fordndring som ska genomforas. M2 anser att hen arbetar i en bra arbetsgrupp med olika éldrar.
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Respondenten sdger att det dr bra att det finns gammal och ny personal som kan ge och ta ifran
varandra. Den nya personalen ifrdgasétter och kommer med nya I6sningar. MC1 &r ocksa inne pé
samma spar nir hen ger exempel bra saker som ny personal har astadkommit. Dock belyser MC1
problematiken i att det tar tid nér ny personal ska léra sig alla datorsystem och rutiner som
Organisation Norden har. MC2 har genom hela fordndringen behdvt dra ner pa och bytt ut
personal i sitt segment och menar att det ar skont att fa in nya fliktar. M1 och M3 tyckte ddremot
att deras sétt att arbeta pd var béttre for att de visste mer dn de nyanstéllda som inte varit med

lika lange som dem.
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S. DISKUSSION

[ detta kapitel presenteras en diskussion utifran den empiri vi har studerat och de teorier som

presenterats i den teoretiska referensramen.

5.1 Strategi

Vi vill inleda diskussionen med att podngtera att detta dr en analys med utgdngspunkt i hur en
avsiktlig organisationsstrategi fordndras efter att den har utformats. Vi vill ocksa fora en
diskussion om olika bakomliggande faktorer till att en avsiktlig organisationsstrategi forédndras
nér den ndr det praktiska arbetet i organisationen. Med hjilp av denna analys kan vi besvara

studiens syfte och forskningsfragor.

Synvinklar sdsom klassisk, evolutionistisk och systemteoretiska perspektiv pa strategi dr inte
relevanta for var studie da vi anser att vi med hjélp av det processuella perspektivet kan fora en
bittre diskussion. Detta for att forklara det vi funnit i vér forskning. Att strategiskt arbete skapas
genom misstag, kompromisser och ldrande (Whittington, 2002) ar nagot var empiri styrker.
Sjalvklart kan vi finna smé tecken 1 vér forskning som styrker att ledningen anser sig ha ansvaret
over det strategiska skapandet (klassiska perspektivet). Men da en djupare analys av vart
empiriska material visar att strategi sker i praktiken landar vér diskussion i en samforstaelse med
det processuella perspektivet (Whittington, 2002). Vi vill dock dela med oss av en upptickt
vilket dr; att oavsett vilket strategiskt perspektiv vi véljer att utga frin nér vi analyserar empirin
inser vi alltid att en forédndring av strategin har gjorts. Om det inte dr finansmarknaden som varit
avgorande for forandringar i strategin (evolutionistiska perspektivet), dr det medarbetarnas egna
handlingar (systemteoretiska perspektivet) som paverkat (Whittington, 2002). Att en strategi
fordndras, bearbetas och anpassas efter marknaden och medarbetare finns det inget tvivel om.

Detta trots att de olika perspektivens foresprakare har olika syn pa varfor fordndring sker.

5.1.1 Avsiktlig och framvixande strategi

Att ett strategiskt arbete ska ske 1 balans mellan ledning och medarbetare &r nagot Regnér (2003)
anser vilket ocksa kan vara en forklaring till hur det strategiska arbetet ser ut i den organisation
vi studerat. D& ledningen tillsammans med konsulter utformade den avsiktliga
organisationsfordndringsstrategin visar det att ledningen anser sig vara ansvariga for att utforma

den avsiktliga strategin. Men att strategin véxer fram i organisationens ldgre hierarkiska nivaer ar
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ocksa nagot vi finner da respondenterna till stor del anser att de har mdjlighet att pdverka
organisationens dagliga processer (Mintzberg och Waters, 1985). Att ledningen utformat den
avsiktliga strategin behover inte innebéra att Organisation Nordens strategiska arbete endast ér
av avsiktlig karaktér. Vér studie visar som ovan ndmns att strategin vixer fram genom praktiska
handlingar (Mintzberg och Waters, 1985) vilket vi kan styrka. Detta genom att strategier enligt
det processuella perspektivet skapas for att chefer vill ha ordning i en komplex vérld
(Whittington, 2002). Vilket dven dr Regnérs (2003) syn pa centrum som utformar strategi baserat
pa logik, siffror och planering. Periferin diar mellanchefer och medarbetare &r aktiva tar ddremot

hjélp av tidigare erfarenhet for att skapa strategi i den dagliga verksamheten.

Med ett leende beréttar medarbetarna om dterkommande forédndringsstrategier med fina Power
Points presenterade av ledningen. Men dnda handlar mycket om att sldcka brander och hitta
16sningar pa problem som uppstér. Citatet av Ledningschefen; “Finland tillkom 2009 {6r att
kostnadsstrukturen efter finanskrisen var tvungen att forandras ytterligare” visar att
kompromisser har gjorts pa grund av fordndrad marknad och att strategin har fordndrats. Nar
gemensamma processer skulle inféras genom nytt affdrssystem fick medarbetarna ldra sig av
misstag. Ledningschefen hdvdar dessutom att personalen nu har lért sig systemet och hittat nya
végar att arbeta pd. D4 marknaden och interna hinder styr hur strategin fordndras i Organisation
Norden vill vi hidvda att strategi utformas genom misstag, ldrande och kompromisser snarare dn

genom rationell planering (Whittington, 2002).

Att en strategi anpassas 1 praktiken dr nagot Mintzberg och Waters modell (1995) om avsiktlig
och framvéxande strategi visar. Att delar av strategin forblir orealiserad eller &dndrar riktning och
véxer fram pa ett annat sétt dn vad strategin avsdg att gora styrks av vér studie pa Organisation
Norden. De skulle bli en gemensam organisation over lindernas grinser med kunden som forsta
prioritet. Ett exempel pd en olyckligt orealiserad del av den avsiktliga strategin dr att kunden
blivit glomd efter alltfér ménga interna fordndringar. Likasa de gemensamma processerna som
paverkas av informela handlingar da M1 till exempel menar att hen arbetar som hen alltid gjort

oavsett vad arbetsbeskrivningen séger.

Organisation Norden kidnner av Koncernen som paverkar dem i olika processer. Mellancheferna
menar att de dr paverkade av ledningen och lyder under dem. LC1 uttrycker att organisationen

fér agera fritt inom vissa grinser vilket tyder pa att organisationen anvénder sig av en
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Paraplystrategi dir ledningen dr mél- och granssittare (Mintzberg och Waters, 1985). Detta
styrks av ledningschefen som séger att hen inte ldgger sig i hur varje marknadsbolag har gjort

utan istdllet gor 16pande uppfoljningar och stéller krav.

En viss man av avsiktlig strategi kan aterfinnas i Organisation Norden men inte utan att starka
tecken pa framvéxande strategi gor sig synlig. Enligt Mintzberg och Waters (1985) kan man
genom att jdmfora den avsiktliga strategin med den realiserade strategin se vilken grad av
framvixande strategi som finns. Den avsiktliga strategin pd Organisation Norden avsag till
exempel att det nya aterforséljarnétet skulle bestd av en storre del av dterforséljarna. Men enligt
MC2 har antalet Center i Norden halverats. Enligt MC1 beror det pa att kraven inte uppnaddes.
Didremot menar LC1 att kraven for att fa vara ett Center blivit skirpta med tidens gang vilket ar

talande for en fordndrad och anpassad strategi.

Négot som Regnér (2003) framhaller dr att mal och strategi ofta blandas ihop. Nér vi ldser
Organisation Nordens avsiktliga strategi som utformats av konsulter och ledning ser vi snarare
maél an direktiv om hur organisationen bor agera for att uppna dessa. LC1 menar att de anstdllda
far handla inom vissa granser, MC1 sdger att de foljer den avsedda strukturen men att slutviagen
blivit annorlunda. MC2 berittar att strategin forddlats med tiden vilket tyder pa framvéxande
strategi (Mintzberg och Waters, 1985). En framvixande strategi kan ses som ostrukturerad men
det behdver inte innebéra att ledningen saknar kontroll utan ledningen ér istéllet ppen, flexibel
och intresserad av ésikter och utveckling. Ledningen har svarare att vara insatt i varje hindelse
och kontrollen ldggs pa dem som har mest information kring respektive situation for att kunna
forma strategin (Mintzberg och Waters, 1985). Nér affarssystemet hade implementerats ndmner
alla de intervjuade att det var kaos och att de fick utveckla och losa problem allt eftersom. Detta
skulle kunna ses som brist pd kontroll. Men att de olika landernas kontor har fatt hjélpa varandra
visar att de med mest information formade strategin. LC1 menar dven att hen séllan ldgger sig i
detaljer vilket styrker att ledningen inte behdver vara insatt i varje hindelse. Att personalen fér
vara med och utveckla dr respondenterna néstintill verens om dd fem av sex respondenter menar

att det gar att paverka det strategiska arbetet. Dock hdvdar M1 att ledningen goér som de vill.
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Niér ledningschefen pratar om strategi ndmner hen nyckeltal, forséljningssiffror och ekonomiska
analyser vilket stimmer dverens med Regnérs (2003) forskning om att centrum édgnar sig at
logiska resonemang i det strategiska arbetet. Mellancheferna och medarbetarna pratar mycket om
den externa marknaden da de tycker kunderna &r bortglomda och arbetar utifran tidigare
erfarenheter. De berittar till exempel att de varit med om liknande forédndringar. Darmed skulle
vi vilja hivda att ledningen lutar sig tillbaka pd logiska resonemang baserat pa rationella siffror
och analyser medan tidigare erfarenheter dr vad som driver de lagre nivierna i organisationen
(Regnér, 2003). LC1 vill inte att de strategiska direktiven ska dndras utan endast hur
organisationen agerar mot strategin kan justeras. Men da Regnér (2003) menar att strategi ar hur
organisationen gor betyder det enligt oss att strategin dndras nér medarbetare agerar i den dagliga

verksamheten.

5.1.2 Strategisk flexibilitet

Mellancheferna och ledningschefen ansag att finanskrisen var avgérande for de minskade
forsiljningssiffrorna. Vilket kan innebéra att cheferna hindrar strategisk flexibilitet d& de inte ser
sina egna val som misstag och paverkande for organisationens resultat (Shimizu och Hitt, 2004).
Vi grundar detta i att ledningens beslut om att fokusera pa intern férdndring skulle kunna vara en
anledning till minskad forsdljning enligt medarbetarna. Att LC1 forsvarade fordndringen med
uttalandet om att hen skulle genomféra samma forandring en géng till 4r ndgot som visar att

organisationen inte tillater strategisk flexibilitet i bedomningsskedet (Shimizu och Hitt, 2004).

Mellancheferna och medarbetarna ser girna mer strategisk flexibilitet i de dagliga aktiviteterna
medan LC1 menar att forsiktighet bor vidtas for att inte bli alltfor flexibla. Da LC1 maéste
godkénna alla kund-case och MC1 menar att effektiviteten hindras i och med auktoritetsreglerna
skulle det kunna ses som ett hinder for strategisk flexibilitet. Hindret utgérs av att
beslutsfattandet inte tillimpas pa ldgsta mojliga nivd (Shimizu och Hitt, 2004). Men da vi anser
att Organisation Norden lyder under en paraplystrategi (Mintzberg och Waters, 1985) och MC1
uppgift dr att finna 16sningar kan det pastas att alternativa tillvigagéngssétt kan tilldimpas vid
behov vilket istéllet skulle kunna ses som fradmjande for strategisk flexibilitet (Shimizu och Hitt,
2004). Utan utbildning &r strategisk flexibilitet endast en slogan enligt Aggarwal (1995) och pé
Organisation Norden finns ett stort fokus pa utbildning. Likadana processer dér olika manniskor

kan “back-upa” varandra dr ndgot organisationen arbetar med vilket betyder att fokus ligger pa
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att alla ska kunna utfora processerna. Vilket ocksé framjar flexibilitet (Aggarwal, 1995.). Men
ibland gors vissa avvikelser i processerna da M1 uttrycker sig om att hen inte vill vara en slav

under rutiner.

Att medarbetarna organiserar sig sjélva och dndrar pa processer nir arbetsbordan dndras
(Aggarwal, 1995) styrks dven av M2. D4 hen inte hinner med att g pa formella utbildningar utan
pa eget bevag utbildar sig genom interna moéten med till exempel sdljarna. Medarbetarna tycker
dock att forandringen borde ha framgatt till kunderna tidigare och de beréttar om bristande
transparens da ledningen bestimde saker i smyg. Det dr enligt Aggarwal (1995) viktigt att
organisationen &r transparent till alla intressenter for att uppna flexibilitet dérfor dr detta nagot

som kan ha hindrat strategisk flexibilitet i organisationen.

Shimizu och Hitt (2004) har gjort en studie som visar att hinder for strategisk flexibilitet vid en
beslutfattningsprocess pétraffas vid tre funktioner; observeringsskedet, bedomningsskedet och
handlingsstadiet. I en dynamisk miljo kan @ven ett till synes bra projekt plotsligt forlora dess
potentiella véirde enligt forskarna. Organisation Nordens strategi utarbetades under en tid med
bra forsdljning, 4ndéd infordes den trots sjunkande forsdljningssiffror. Detta tolkar vi som ett
hinder for strategisk flexibilitet d& de inte uppmirksammade marknadens negativa feedback.
Bristande formaga vid observeringsstadiet skulle kunna vara bakomliggande for ett sddant beslut.
M1 menar att Koncernen har tryckt pd den nya organisationsstrukturen uppifran dven fast det
inte passar. Men LC1 star pd sig och menar att ritt val av fordndringar har skett. Vi kan dven
tyda av vara djupintervjuer att affarssystemet var ndgot som sags som en katastrof till en borjan.
Medarbetarna tycker att systemet dr alltfor standardiserat men édnda sdger LC1 att affarssystemet
idag &r en stor framgang. Manga chefer stoter pa hinder vid bedomningsskedet da de inte vill
medge misstag trots att de upptécks i tid. Att ledningschefen bedomer afférssystemet som en
framgang kan vara tecken pa ett hinder vid bedomningsskedet. Otillricklig information om
framtiden gor det svart att med sékerhet forutse ett resultat, speciellt vid forlustgenererande
projekt (Shimizu och Hitt, 2004). Att ledningen inte hade fullstindig information om framtiden
ar inget de hymlar om, LC1 sdger sjilv att de omdjligtvis kunde se krisen komma. Alla
intervjupersoner vi pratat med sdger att den ofullstandiga informationen om marknaden har ett
finger i spelet da finanskrisen ndmns som orsak. Men vi kan av intervjuerna med medarbetarna

och mellancheferna forsté att vissa i organisationen anser att minskad forsiljning kan bero pa for

55



mycket internt fokus och fel strategiska val. Beslut som paverkas av otillrdcklig information om
framtiden kan ses som hinder i handlingsskedet. Shimizu och Hitt (2004) menar att hinder for
strategisk flexibilitet frimst utgdrs av motstdnd till forédndring och organisatorisk troghet. Detta
har patréffats i organisation Norden da M1 menar att hens chef fick sparken pd grund av att
chefen inte ville folja fordndringen. Men d4 hindret eliminerades skulle det kunna pastas att

organisationen dnd4 arbetar efter att uppna strategisk flexibilitet.

Vi kan genom samtal med medarbetarna forst att hopslagningen av segmenten Marine Lesure
och Marine Commercial inte fungerat. De har nu gjort en uppdelning i segmenten trots att
strukturen pé pappret fortfarande ser ut som att de bada avdelningarna &r ett gemensamt segment.
Att se pa strategi ur ett praktikperspektiv dr en alternativ synvinkel till klassisk strategiforskning.
Whittington (2006) menar att praktikperspektivet dr intressant dd@ man genom samtal med de som
utfor strategin kan fé ett annorlunda perspektiv pa strategin. Vi har genom vara intervjuer med
medarbetare, mellanchefer och ledningschef forstatt att Organisation Nordens strategi har
paverkats av inre och yttre faktorer. Detta har gjort att den avsiktliga strategin har anpassats till
pagaende situation och problem vilket dven dr avgorande for strategisk flexibilitet. Om vi endast
skulle studera organisationens avsiktliga strategi skulle vi pé ett bristfalligt sitt studera hur
organisationen uppndr sina mal. Men genom samtal med Organisation Nordens personal har vi
nu lyckats na en djupare forstaelse om hur organisationen uppnar sina mal i praktiken. Detta

styrker att anpassning och fordndring av strategi sker i praktiken.

5.2 Strategisk implementering

Som Regnér (2003) ndmner handlar strategi om sur mal ska uppnas. Forskning har visat att
implementering dr avgdrande for Aur strategin anvénds (Macmillan och Tampoe, 2000). Vi har
tidigare 1 diskussionen kommit fram till att den avsiktliga organisationsstrategin férédndras och att
strategin véixer fram som ett resultat av praktiska handlingar. I och med att studien visar att
strategi véaxer fram i praktiska handlingar av de anstéllda i organisationen skulle en traditionell
syn pé implementering inte hjdlpa oss i en fortsatt diskussion. Dessutom skulle det kunna
ifrdgaséttas om vi overhuvudtaget kan motivera en diskussion om hur implementeringen kan
vara en bakomliggande faktor till att organisationsstrategin forandras. Detta pa grund av att
oavsett hur chefer implementerar en strategi kommer den &ndé foréndras i organisationens liagre

hierarkiska nivéer. Men med hjilp av forskning kring dversittningsteori kan vi finna att alla
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aktorer dr medverkande i hur en strategi implementeras. Oversittningsteorin ser
fordndringsarbete och idéspridning som ndgot som skapas gemensamt i en process dar
idéspridningen inte sker av sig sjdlvt (Czarniawska, 2005). Detta gor att en fortsatt diskussion
kring implementering ur ett dversittningsteoretiskt perspektiv ar relevant for att besvara véra

forskningsfragor.

5.2.1 Oversittning

Négot vi, med hjilp av véra djupintervjuer, har upptickt dr att medarbetarna ”Gor som de alltid
gjort” eller arbetar pd ett sitt som skiljer sig frdn arbetsbeskrivningen. Dels ér detta tecken pa
informellt handlande (Eriksson-Zetterquist, 2009), dels skulle det kunna betyda att medarbetarna
gor en egen tolkning av organisationsfordndringsstrategin (Czarniawska, 2005). Den tolkning
som gors behover inte bero pa hur cheferna har formedlat den nya strategin dé tecken pa
informellt handlande finns inom organisationen. Detta &r ytterligare ndgot som styrker att

overséttningsteorin dr en bra utgangspunkt nar implementering ska studeras.

Medarbetarnas intervjuer visar att forandringar ofta sker i Organisation Norden vilket skulle
kunna vara anledningen till att formella regler som fordndras vid organisationsfordndringen inte
efterfoljs. Att informella regler dr avgdrande for hur strategin véxer fram &r nagot vi upptackt i
vér studie. Informella 16sningar &r enligt respondenterna vanligt forekommande vilket vi anser
skulle kunna vara avgoérande for hur strategin Gversétts i organisationens lagre hierarkiska nivaer.
Vi vill darfor pasté att beroende pd hur 16skopplade formella regler dr fran informella (Meyer
och Rowan, 1977) resulterar det i olika Oversittningar. Att uppfoljningsmdten och analysering av
arbetssdtten gors for att utveckla organisationsfordndringen skulle kunna innebéra att skillnaden
mellan de formella och informella reglerna minskas i organisation Norden. Respondenterna
papekar dven branden som intriffade pa huvudkontoret som bidragande till att informell
kommunikation minskat. Men att det finns handlingsfrihet och tolkningsutrymme till idén som
medfor anpassning dr dock en fordel till en lyckad implementering enligt Czarniawska (2005).
Trots att empirin har visat att informella regler motverkas tyder intervjuerna med medarbetarna
pa att de gor som de alltid gjort, ndgot som visar att informellt handlande sker oavsett hur
cheferna formedlar och foljer upp den nya strategin. Vilket ocksa styrker att medarbetarna har en

avgorande roll for implementeringen.
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LCI menar att hens tydlighet i de strategiska direktiven ar avgorande for hur strategin
implementeras. Men Czarniawska och Joerges (1996) menar att &ven om en id¢ ar tydligt
beskriven kommer idén péverkas och fordndras beroende pa vem som tolkar och implementerar
den 1 praktiken. Vilket ocksa skulle kunna forklara att den avsiktliga

organisationsfordndringsstrategin har tagit en annan vig dn vad som var tinkt frdn borjan.

Ledningschefens intervju visar att marknadsandelar och hogre forséljningssiffror dr de mél som
ar 1 fokus enligt ledningen. Daremot forstar vi nér intervjuerna med medarbetarna genomfors att
deras mal skiljer sig frdn ledningens mal. Medarbetarna har fokus pa varje enskild avdelning och
ser enbart till sin egen arbetsuppgift. Detta for att de ska uppfylla sina egna intressen sdsom att
finnas till for kunderna eller driva sin egen avdelning framéat. Att alla aktorer i organisationen
paverkar forandringsprocessen och tolkar nya idéer utifrdn egenintresse dr avgorande for
implementeringen enligt Czarniawska (2005). Att idéer om fordndring anpassas till lokal niva ar
ndgot som Latour (1986) belyser vilket kan forklara varfor fokus hos medarbetare enbart finns pa

sin egen avdelning.

Johansson (2002) menar att anpassning behovs for att idén ska leva vidare och att individen
formar och forbattrar idén pa sitt sétt. Att medarbetarna har hjilpt varandra 6ver lindernas
granser for att utveckla det nya affarssystemet har enligt oss gjort att processer har anpassats for
att fungera pa varje lokal niva (Latour, 1986). Vi vill hdvda att ndr medarbetarna hjélper
varandra innebdr det att medarbetarna sjélva sprider sina egna processer vidare vilket gor att
ledningens avsiktliga organisationsstrategi har anpassats manga ganger pé vigen. En
bakomliggande faktor till att den avsiktliga organisationsstrategin forédndrats dr dirmed de

anstélldas dversdttning av grundidén.

Négot vi vill belysa dr dock respondenternas forklaring av implementeringen som har skett vilket
oftast resulterar i beréttelser om typiska moéten, uppfoljningar, telefonsamtal, turnéer och
chefernas formedlingsmetoder. Detta har gjort att vi istillet funnit svar om &verséttning i
respondenternas handlingar som kan forklaras av verséttningsteorin. Enligt Czarniawska (2005)
ar det genom att individer har ett intresse for en idé som den sprids vidare vilket skulle kunna

styrkas dd MC2 vill plocka bort arbetsuppgifter som hen inte tycker behovs.
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Pa grund av mellanchefens eget intresse bestdms fokus vilket gor att fordndring genereras utifran
mellanchefens tolkning. Ett betydande inslag i dversittningsteorin &r just tanken om aktorernas
inflytande och tolkningsutrymme som grundléggande forutsittning for konceptets spridning

(Czarniawska och Joerges, 1996). Vilket ocksa terfinns i var studie.

I véara intervjuer finner vi att ledningen presenterade idéer om forandring som utformats pa hogre
niva med hjélp av konsulter. Idéer fordndras beroende pa vilket ssmmanhang de anvénds i enligt
Czarniawska och Joerges (1996). Vi vill darfor hdvda att implementeringen forsvéarades da
ledningen skapade fordandringsidéerna i ett sammanhang med syftet att anvdnda dem i ett annat
sammanhang. Detta skulle kunna forklara varfér Organisation Nordens realiserade strategi inte dr

densamma som deras avsiktliga organisationsforandringsstrategi.

5.3 Strategisk organisationsforandring

Jacobsen och Thorsvik (2002) anser att organisationsfordndring genomfors for att forbéttra ett
tillstdnd som inte dr 6nskvért. Respondenterna har till storsta del en bra uppfattning om varfor
organisationsfordndringsstrategin infordes. Det finns ddremot en enighet bland medarbetarna att
strategins forsta prioritering, det vill sdga battre fokus pd kunderna, inte har uppnatts. Nagot som
ocksa bekriftas av MC1. Var tolkning &r dirfor att organisationens tillstdnd idag inte dr onskvért.
Att vi ndtt detta resultat dr en intressant upptackt for var fortsatta diskussion. Detta motiverar en
fortsatt analys av organisationsforandringen for att fa en forklararing till vad som medfort att

strategin 1 praktiken skiljer sig frdn den avsiktliga strategin.

Enligt Granberg (2003) svarar ledningen for balansen mellan intressenterna i en
organisationsfordndring. En viktig extern intressent dr kunden som ledningen maste ta hinsyn till
1 en organisationsfordndring (Granberg, 2003). I enlighet med var studie hade den avsiktliga
organisationsfordndringsstrategin en forsta prioritet; kunderna. Men medarbetarna och MC1
menar att kunderna istéllet blivit drabbade i fordndringsprocessen. M2 uttrycker sig om att
kunderna inte fétt information i tid och att det funnits mycket bitterhet bland kunderna. En
medarbetare tycker att organisationen inte ldngre arbetar mot kund. Att affarssystemet har
bristande funktioner, som kunder efterfragar, gor att systemet inte dr anpassat till kunders
specialfunktioner enligt M2. Anledningen till minskad kundfokus dr enligt medarbetarna ett for

stort fokus pé interna fordndringar. Att medarbetarna och MC1 beréttar att kunderna har blivit
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lidande i forandringsprocessen ser vi som en bekréftelse pad ledningens brist i att balansera

interna och externa intressenter.

5.3.1 Forandring och motstand

Intervjuerna med medarbetarna har pavisat att deras tidigare kunder fortfarande far hjilp av dem.
Ett sddant supportarbete ska numera enligt den avsiktliga organisationsfordndringsstrategin ligga
externt pd Centrena dd organisationen istédllet ska fungera som stdd till Centrena. Att
medarbetarna fortfarande inte sldppt sina gamla rutiner och arbetsuppgifter beror pé, enligt dem,
att de &r sapass kundfokuserade att de inte klarar av att sdga ’nej” nér kunder hor av sig. Vi vill
dock hédvda att da den nya strukturen inte foljs av medarbetarna resulterar det i att fordndringen
inte fortgdr som planerat. Vi anser att detta dr ett motstand till férandringen trots att de bidrar till
goda relationer. Men ocksa att medarbetarna ignorerar att de inte lingre har samma ansvar och
rutiner som de tidigare haft framhalls i intervjuerna med medarbetarna. Jacobsen och Thorsvik
(2008) menar att medarbetare inte gérna dndrar rutiner och monster. Skél till det dr
medarbetarens osdkerhet om identitetsforlust. Dessa rutiner och monster ér nagot som M1 inte
valt att dndra pd som séger att hen; “Gor som hen alltid gjort”. Att alla medarbetarna identifierar
sig med kunderna finns det ingen tvekan om. Att slippa denna arbetsroll har fér dem varit svart

dé de dnnu inte har slidppt sina gamla roller.

En medarbetare (M1) anser att organisationsstrukturen inte passar Organisation Norden. Vi
tolkar detta som brist pd forstielse for de strategiska aktiviteterna (Regner, 2003). M1 menar att
bristen pa delaktighet har medfort att hen inte kunnat paverka strategin dd hen inte fatt
information om foréndringen i tid, ndgot vi kan koppla till Armenakis, Harris och Mossholder,
(1993). Forskarna menar att medarbetarnas kinnedom om fordndring méiste finnas innan
fordndringsprocessen pabdorjas for att fa en framgang i fordndringen. Vi har funnit skilda svar,
dels MC1 som tycker att medarbetarna fanns med i férdndringen i tidigt skede, dels M1 som
ansdg att fordndringsarbetet skett 1 smyg. LC1 beridttar om att flera personer fran olika
marknadsbolag var med och utvecklade affarssystemet vilket styrker att personalen varit
delaktig. Vi kan dock &ven hér se en motséttning dd MC2 menar att det fanns for lite delaktighet
av relevanta personer. Att budskapet med fordndringen inte néatt medarbetarna innan
fordndringen pébdrjades skulle kunna vara en bakomliggande faktor till att motstandet pa grund

av bristande transparens gjort sig till kdnna och péverkade strategin i praktiken. Vilket ocksa
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medfort att den realiserade strategin inte 4r densamma som den avsiktliga (Mintzberg och

Waters, 1985).

Att en organisationsfordndring kan innebéra kulturella fordndringar &r nagot Jacobsen (2004)
framstéller vilket ocksd MC2 pdpekar. MC2 belyser svarigheten i att fordndra kulturen da
Organisation Nordens kontor skiljer sig i dess kultur. Jacobsen (2004) asyftar att det finns ett
storre motstind till kulturfordndring 4n en strukturforéndring vilket styrker MC2:s dilemma. Det
sociala samspelet dr viktigt att ta hinsyn till vid férandring (Jacobsen, 2005). Vilket vi anser att
MC2 gor da hen tycker det ar viktigt att besoka kontoren i 6vriga Norden for att 14ra kdnna
personalen dér. Vi vill hdvda att detta dr ett satt for att f4 en klar bild av de olika sociala samspel
hen kan behdva ta hdnsyn till. Genom att l4ra sig vilka olika sociala samspel det finns kan hen
paverka Oversdttningen av strategin och ddrmed motstandet till fordndring. MC1 anser ddremot
att kénslan av “Vi” och “Dem” mellan l4nderna blivit béttre och att arbetet mellan ldnderna idag

ar “Fantastiskt”. Att det funnits motsténd till kulturforédndring ar dérfor inget vi med sikerhet kan
bekrifta.

Jacobsen och Thorsvik (2002) anser att organisationskulturen kan foéréndras vid en
organisationsfordndring och ndmner begreppen antagande, normer och vérderingar som ror
kulturférandringar. MC1 séger att ett positivt mind-set har hjdlpt till vid férdndringen. Déremot
finns det tecken pa att gamla normer finns kvar hos medarbetarna. M2 beréttar att det finns dem
som motsatter sig fordndringen. LC1 och M2 tycker dock att ny personal bidragit till en béttre
instéllning och M2 menar att det dr positivt att ny personal ifrdgasitter. Att det finns
frageséttning inom organisationen kopplar vi till Ahrenfelt (1995) som menar att frageséttning &r

ett kreativt sitt att forbattra situationen och att det ger nya perspektiv.

Jacobsen (2005) menar att omgruppering i organisationer far medarbetare att uppleva
fordndringen som negativ och skrimmande da de forlorar kontakt med tidigare kollegor. M1
tycker att segmentfordelningen var béttre fore fordndringen. Detta har MC1 mérkt av som
beréttar att hen observerat att sdljarna vid fordndringen inte uppskattade det d& de upplevde att de
hamnat ldngre ner i hierarkin. Enligt Armenakis och Bedian (1999) finns ett motstand till

fordndring dar det finns dvertygelse om att forandringen ska ge ett forlorat varde hos personen.

61



M2 forklarade att hen hade en oroskénsla till fordndringen da neddragningar skett och att hen
upplevde separationen fran gamla kollegor som jobbig och konstig. M2 var ddremot bara positiv
om hen fick behalla sin anstéllning. Detta tolkar vi som att motstind till fordndring utspelas for
att skydda sitt egenintresse (Yukl, 2005). Vilket ocksa paverkar hur den avsiktliga strategin

fordndras och anpassas som foljd av motstind till forédndring.

Ahrenfelt (1995) anser att motstand till fordndring kan vara i positiv bemérkelse dé det kan bidra
till kreativitet och forbéttringar. M2 berittade att hen sdger ifran till chefen om ndgot inte
fungerar och att hen dd gor en forbéttring. M1 som under intervjun gav oss otaliga forslag pa
forbattringar skulle kunna tolkas som en kreativ motstandare till férdndringen da hen inte tycker
om nuvarande struktur. Motstind till fordndring kan ocksd med tiden resultera i acceptans och
forstaelse enligt Ahrenfelt (1995). Att acceptans av fordndring har skett visar sig nér bade M1

och M2 séger att det stindigt sker fordndringar som de méste anpassa sig till.

Enligt Angelow (1991) vill medarbetarna vara med och péverka hastigheten i fordndringen. Vi
har tolkat respondenternas svar pa fragor rorande Organisation Nordens fordndringar som att
standiga fordndringar medfor att personalen endast ser fordndringarna som tillfalliga. Det finns
dérfor ett informellt handlande bland medarbetarna som framjar tillfédlliga l6sningar till pagaende
fordndring. Informellt handlande ser vi hos medarbetare som uttryckt att hen inte fljer
arbetsbeskrivningen. Vi vill hdvda att informellt handlande skulle kunna bidra till motstand till
fordndring. Déarmed skulle informellt handlande dven kunna ligga till grund for att en strategi
forédndras och anpassas efter medarbetarna i organisationen. Att tydliga tecken pa framvéxande
strategi gor sig till kiinna visar att en avsiktlig strategi fordndras och anpassas nér den hanteras i

praktiken.

5.3.2 Nyanstiillning och forindring

Avslutningsvis vill vi diskutera hur nyanstéllning kan forhindra motsténd till f6rdndring. Nagot
alla respondenter kommenterade nér vi bad dem beritta om organisationsfordndringen var hur ny
personal paverkade fordndringens riktning. Tva medarbetare visade pa motstand till forandring
dé de tyckte att den nya personalen inte bidrog till utveckling medan resterande respondenter var
overens om att ny personal hade en positiv effekt pd fordndringen. Dalton och Todor (1979)

anser att en av de viktigaste positiva effekterna av personalomsittning ér tillforseln av nya idéer
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och kritiskt tdinkande. Detta kan styrkas genom M2 och MC1 uttryck om att den nya personalen
ifrdgasatt och kommit med nya Idsningar. Att médta en flexibel extern efterfragan kan inte endast
genomforas genom internt fordndringsarbete enligt Staw (1980). Forfattaren menar att standigt
ifragaséttande dr nyckeln till snabba fordndringar vilket ocksa kan styrkas av de flesta
respondenterna. Dock kunde vi se att det fanns personal som inte vdrdesatte ny personal lika
mycket vilket likasa dr en bekréftelse pa LC1 citat om att ”Nér ny personal anstélls ar det alltid
ndgra gamla anstdllda som forsoker sdtta kdppar 1 hjulet”. Detta visar att motstand till fordndring
finns 1 organisationen vilket kan ha haft storre inverkan om inte ny personal hade anstéllts.
Luminis (2004) belyser ndmligen att inflode av nya idéer dr absolut avgorande for att undvika

stagnation i organisationen.
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6. SLUTSATS

Studiens bidrag till forskningen har varit att beskriva vad den avsiktliga strategin avsag, hur
strategisk organisationsfordndring introduceras och vad som hdnder med den avsiktliga

strategin efter att den implementerats. Utifrdn detta kan uppsatsens forskningsfragor besvaras.

Information om uppsatsens tre teman; Strategi, Strategisk implementering och Strategisk
organisationsfordndring dr avgorande for att forstd en strategisk utvecklingsprocess. I vér studie
finner vi att den avsiktliga organisationsstrategin férdndras och delvis véxer fram i

organisationens lagre nivier.

De fyra faktorerna; informella handlingar, organisationens tillatelse till flexibilitet, motstandets
kreativitet samt nyanstdllning vid foréndring gor att strategin véxer fram i praktiska handlingar.
Vilka dr avgorande for den strategiska utvecklingsprocessen. Den avsiktliga strategin fordndras

till foljd av dessa fyra faktorer i ett samspel.

I nedanstdende modell visar vi uppsatsens slutliga poang:

Informella handlingar \
Avsiktlig Organisationens tillatelse till flexibilitet Framvixande
Strategi Motstdndets kreativitet > Strategi
Mﬁd féréndring

Hur fordndras en avsiktlig organisationsstrategi ndr den gar fran formulering till handling?

Vi har genom djupintervjuer med medarbetare, mellanchefer och ledningschef kommit fram till
att Organisation Nordens strategi har paverkats av inre och yttre faktorer. Detta har gjort att den
avsiktliga strategin har anpassats till pagdende situation och problem. Om vi endast skulle

studera organisationens avsiktliga strategi skulle vi pa ett bristfdlligt sétt studera hur
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organisationen uppndr sina mal. Men genom samtal med Organisation Nordens personal har vi

lyckats uppné en djupare forstaelse om organisationens strategi i praktiken.

Var studie visar att en avsiktlig organisationsstrategi anpassas till interna och externa
omstdndigheter vilket leder till att strategin fordndras. Var slutsats dr att strategin anpassas da
bade ledningen och medarbetare agerar efter pdgaende problem. Beroende pa hur de fyra
faktorerna samspelar foréndras strategin. Vi har funnit att strategin anpassas efter vem som

agerar da det avgor vilka handlingar som utfors.

Det vi funnit som svar pa nista forskningsfraga ger oss en dnnu djupare forstielse for hur en

organisationsstrategi fordndras och anpassas i praktiken.

Vilka bakomliggande faktorer kan vara orsak till att en avsiktlig organisationsstrategi

fordndras?

Faktor 1: Informella handlingar

Vi har upptickt att medarbetare, mellanchefer och ledningschef ér avgorande for hur strategin
véxer fram. For att upprétta flexibilitet och fora fordndring framét vid strategiskt arbete bor
organisationer ta hdnsyn till ménniskor och dess beteende. Detta &dr dven négot vi vill belysa som
avgorande for hur strategin faktiskt utformas i praktiken. Vi vill pasta att de anstéllda som utfor
handlingar i organisationer ocksé skapar strategin pa ett sétt som faller denne specifika personen
1 smaken. Strategin vixer dirmed delvis fram i1 organisationens ldgre hierarkiska nivder. Att det
finns lika manga dversittare som anstéllda i organisationen dr ndgot var studie visar da
informella regler gor att den avsiktliga strategin inte efterfoljs. Darmed ér alla aktorer i

organisationen avgdrande vid Gversdttning av nya idéer.

Att informella regler dr avgorande for hur strategin vaxer fram dr ngot vi upptickt i var studie.
Vi har kommit fram till att informellt handlande skulle kunna vara avgdérande for hur strategin
oversitts 1 praktiken. Vi anser darfor att beroende péd hur loskopplade formella regler ér fran

informella resulterar det i olika dversittningar.
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Vi vill hivda att ndr medarbetarna hjilper varandra innebér det att medarbetarna sjélva sprider
sina egna processer vidare vilket gor att ledningens avsiktliga organisationsstrategi har anpassats
ménga ganger pa vigen. En bakomliggande faktor till att den avsiktliga organisationsstrategin
forédndrats dr ddrmed de anstdlldas informella handlingar som resulterar i olika dverséttningar av

grundidén.

Faktor 2: Organisationens tilldtelse till flexibilitet

Att framvixande strategi har visats i var studie kan bekréftas av att vi kommit fram till att
strategisk flexibilitet &r avgdrande for hur strategin fordndras. Trots att hinder till strategisk
flexibilitet har patriffats i var studie har vi upptickt att férdndring i den avsiktliga
organisationsstrategin dnda orsakas av strategisk flexibilitet. Den avsiktliga strategins 6nskan om
att arbeta flexibelt mot marknaden gor att de hela tiden dndrar péd hur de agerar for att uppna maél.
Da vi har kommit fram till att strategi dr ~ur man agerar i praktiken visar vért resultat att
beroende pd hur strategiskt flexibla organisationer ar leder det till att en ny strategi véxer fram i

praktiken.

Faktor 3: Motstdndets kreativitet

Vi har kommit fram till att en avsiktlig organisationsstrategi inte enbart fordndras till det
negativa da motstand visas. Idéer om fordndring sprids med hjilp av motstaendet till
fordndringen. Motstandet &r inte bara ett hinder utan ocksa lokal anpassning vilket dr avgorande
for forandringsstrategins framgéang. Vér studie har visat att interna anpassningar gors vilket kan
ses som dels motsténd till fordndring, dels ett kreativt sétt att forbéttra organisationens mdjlighet
att uppné mal. Vér studie visar att det finns motstand till férandring i organisationen vilket
resulterar i en dverséttning av den avsiktliga strategin som anpassas efter aktérens eget intresse.
Var slutsats dr att medarbetare ifragasétter strategin och att det finns en svarighet i att sldppa
gamla rutiner och uppgifter. Detta forandrar och anpassar det som 1 strategin inte fungerar i
praktiken. Kreativt handlande och dirmed motstand anser vi dr en bidragande faktor till att

strategin véxer fram i praktiken.

Faktor 4: Nyanstdllning vid fordndring

Vi har i var studie funnit att nyrekrytering kan vara en bidragande faktor till att en strategi vaxer
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fram. Ny personal har vid tidigare forskning visat sig vara av ifragaséttande karaktar vilket ocksa
vér studie visar. Vi har dirmed kommit fram till att nyanstillda bidrar till nya 16sningar vilket
motverkar motstand vid fordndring. Nyanstéllning kan medfora att strategin 1 praktiken fér ett
battre utfall 4n den avsiktliga strategin. Att en strategi anpassas efter att den dversitts dr nagot vi
redan presenterat men att strategin dven anpassas efter nyanstélld personal ar ytterligare en

slutsats vi kommit fram till.

Vi har lért oss att organisationers fordndringsstrategi vaxer fram i praktiken pa grund av ett
samspel mellan dessa fyra faktorer. Informella handlingar, organisationers tillatelse till
flexibilitet, motstandets kreativitet och nyanstéllning har varit avgdrande for hur den avsiktliga
organisationsstrategin dversatts i praktiska handlingar. Faktorerna har ddrmed paverkat hur
strategin har forédndrats. Motstandet som kan minskas av nyanstéllning samt 6ka kreativiteten
paverkar hur strategiskt flexibla organisationen dr vilket ocksa paverkar informella handlingar.
Motstind kan resultera i informella handlingar vilket ofta upplevs som okontrollerade. Men da
framvixande strategi frimjas av okontrollerade aktiviteter och nyanstédllning bidrar till kreativitet
vill vi framhélla att alla fyra faktorer bidrar till varandra. Genom att vi funnit att dessa faktorer i
ett samspel gor att strategin vaxer fram visar det att studien delvis fyller forskningsgapet om hur

organisationers strategiska arbete ser ut i praktiken, efter att finanskrisen brot ut 2009.

6.1 Forslag till framtida forskning
Vi har upptickt fler forskningsgap som kan pdverka den strategiska utvecklingsprocessen under

studiens gang. Vi vill dirfor ge forslag om framtida forskning inom dmnet strategiskt arbete.

Under studiens géng har intressanta &mnen upptickts som kan bidra till framtida kunskaper och
dven ge en bittre forstaelse 1 vad som kan vara en bidragande orsak till vért resultat. En sédan
studie kan handla om att fordjupa sig i konsulters inverkan pa organisationers strategiarbete. Ett
annat forslag pa framtida forskning &r att forska kring ideologins paverkan pé organisationers
troghet. Da vi 1 vér studie har sett tecken pé att det finns ett samband mellan troghet till
fordndring och stark ideologi. Vi har inte heller kunnat bekrifta att det skulle finnas storre
motsténd till kulturféréndring &n vid strukturfordndring vilket ocksé skulle kunna vara ett
intressant forskningsomrade. Avslutningsvis skulle det vara intressant att gora en studie om hur

en Matrix organisationsstruktur paverkar strategiska val.
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8. BILAGA

1 foljande kapitel som ocksd dr det sista presenteras tre bilagor som finns refererade i
metodkapitlet. Forst redogors Intervjuguiden med dess fragor som stdlldes och direfter visas
den tidslinje vi anvinde oss av vid intervjuerna. Slutligen presenteras intervjudeltagarna med

fiktiva bendmningar samt intervjulingder.

Bilaga 1. - Intervjuguide

Inledning
Vad ér din befattning?

Hur ldnge har du arbetat inom Organisation Norden?

Tema 1 - Strategi

Vad var bakgrunden till fordndringen?
Vad var idén med att gora Norden-fordndringen?

-Forklara, ge exempel, berdttelser om varfor..

Tema 2 — Strategisk implementering

Hur framfordes idén?
Hur genomfordes implementeringen?
Fanns det utrymme av fordndring i beslut?

-Forklara, ge exempel, beridttelser om hur..

Tema 3 — Strategisk organisationsfordndring

Vilka forandringar har gjorts inom Organisation Norden?
Vad innebar fordndringarna for dig?
Hur arbetar du idag?

-Forklara, ge exempel, beridttelser om hur..



Bilaga 2. - Tidslinje
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Bilaga 3. - Intervjudeltagare
Beteckning pa intervjudeltagare ddr beteckningen inom parantes anvdinds i empiri och

diskussion, intervjudatum samt intervjuldingd.

Medarbetare 1 (M1)
Intervjudatum: 2014-04-24

Intervjuldngd: 70 minuter

Medarbetare 2 (M2)
Intervjudatum: 2014-04-24

Intervjulidngd: 45 minuter

Medarbetare 3 (M3)
Intervjudatum: 2014-04-24

Intervjulidngd: 40 minuter

Mellanchef 1 (MC1)
Intervjudatum: 2014-04-17

Intervjulidngd: 70 minuter

Mellanchef 2 (MC2)
Intervjudatum: 2014-04-24

Intervjulidngd: 40 minuter

Ledningschef 1 (LC1)
Intervjudatum: 2014-04-30

Intervjulidngd: 40 minuter



