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Foljande kandidatuppsats i personalvetenskap syftar till att undersoka vilka forutsattningar for
delaktighet anstéllda i en svensk grossistverksamhet har vid fordndringsarbete. For att uppna
syftet har dessa forskningsfrigor anvints: "Hur ser anstdllda i en grossistverksamhet pa
delaktighet i fordndringsarbete?”, Hur ser de organisatoriska forutséttningarna for delaktighet
1 forandringsarbete ut for anstédllda i en svensk grossistverksamhet? samt ”Vilka forsvarande
omstindigheter och  forhéllningssdtt for  delaktighet finns hos anstillda i1
grossistverksamheten?”. For att besvara frdgorna har teori om organisationsformer,
delaktighet i1 organisationsfordndringar och livsmél anvénts. Teorin har kompletterats och
problematiserats genom tidigare forskning av bland annat Geraldine O’Brien och William
Pasmore & Mary Fagans. Studien &r kvalitativ och resultatet utgérs av atta intervjuer gjorda
med chefer, tjdnstemén och kollektivanstéllda i en svensk grossistverksamhet. Intervjuformen
var kombinerat semistrukturerad och 6ppen och genomfordes pa respondenternas arbetsplats.

Studiens resultat visar pd att de organisatoriska fOrutsdttningarna for delaktighet ar
gynnsamma men begrinsade. Rutiner och ledningssystem i organisationen &dr utformade pa ett
for medarbetarna underldttande sitt for delaktighet. Organisationens struktur goér dock
medarbetarna begransade till att vara delaktiga i mindre fordndringar. Det har vidare
framkommit att medarbetarnas har ett bristande engagemang till att delta i fordndringsarbete.
Det bristande engagemanget fOorsvarar medarbetarnas forutséttningar for delaktighet och
organisationens fOrutsittningar att gora dem delaktiga i fordndringsarbete. Medarbetarna &r
vidare positiva till delaktighet d& det medfor bekréftelse men tenderar samtidigt att vara
ovilliga att delta eftersom det kriaver ett 6kat engagemang.

Nyckelord: Delaktighet, fordndringsarbete, sjadlvforverkligande, grossistverksamhet och
engagemang.
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1. Inledning

Flertalet organisationsforskare hidvdar att dagens moderna samhéllsforhallanden &r
exceptionella nédr det kommer till fordndringsfragan. Inte sedan den industriella revolutionen
har det lagts sa mycket tid och energi péd organisationsfordndring. Pressen till fordndring drivs
pa av konkurrens, konsumtionsmarknadens krafter och av de enskilda 16netagarnas nya och i
dagens samhille ombytliga vérderingar. Nutida organisationer maste anpassa sig till
fordndringskraven eller riskera att ga under (Alvesson & Sveningsson 2009, s 11).

Intresset for att fordndra organisationer grundar sig ofta i tidsmdssiga och ekonomiska
aspekter (Alvesson & Sveningsson 2009, s 11, 13). En ny teknisk utrustning kan ge
forutsittningar for effektivare arbetsmojligheter vilket 1 sin tur kan 6ka produktiviteten och ge
konkurrenskraft. Men for att ett fordndringsinitiativ ska uppfylla sitt syfte maste det
genomforas och implementeras pa ett framgéngsrikt sitt. Czarniawska (2005) betonar att hur
en forandring bor genomforas dr kontextberoende och att det dr svért att applicera mallar for
tillvigagéngssitt 1 olika verksamheter (Czarniawska 2005, s 25, 107). Det finns dock en
aterkommande variabel som kan urskiljas som sérskilt betydelsefull och rekommenderad
genom forskning att ta till i olika kontexter under organisationsforidndring, namligen
delaktighet. O’Brien (2002) menar att delaktighet kan motivera arbetstagarna till att arbeta
bade hardare och med storre skicklighet och havdar till och med att det kan vara det mest
kraftfulla verktyg ledningen har att tillgd for att fi acceptans bland sina medarbetare for
forandringar (O’Brien 2002, s 445).

Det finns arbeten som pa grund av sin natur ger mojlighet till delaktighet kring hur arbetet
utformas och utfors (Allvin m. fl. 2006, s 25). Det skulle till exempel vara svért att tala om
exakt hur en frilansjournalist ska utfora sina dagliga sysslor. Den formen av arbete kriver tid
for reflektion och informationsinsamling och forutsitter ett stort inflytande &ver
arbetsuppgifterna. Men det finns ockséd arbeten som &r av en mer instrumentell karaktir dir
arbetstagarna utfor sitt arbete sa som de blivit tillsagda med mycket litet utrymme for egna
initiativ. Dessa tjinster dr pa ett mer formaliserat vis styrda fran ledningen som efterstrévar att
maximera utnyttjandet av arbetskraften rationellt for att optimera utférandeprocessen (Allvin
m. fl. 2006, s 45, 64, 68). En relevant friga att stilla sig dr hur styrningsmetoder, som
framstar som vad traditionellt betecknas som tayloristiska, hanterar delaktighetsaspekten?
Skapar en sadan styrstruktur hinder som forsvarar medarbetarnas mdjlighet till delaktighet?

Dessa fragor leder oss in pa vart undersdkningsomrade som &r att studera vilka forutsdttningar
for delaktighet anstéllda i en svensk grossistverksamhet har vid fordndringsarbete. Orsaken
till att vi anvénder oss av en svensk grossistverksamhet dr att ménga tjénster 1 en sadan
organisation &r standardiserade och starkt effektiviserade for att arbetsutforandet ska gé sa
snabbt som mojligt. Det skulle inte vara helt korrekt att bendmna var
undersokningsorganisation som en tayloristisk verksamhet. Organisationen skulle battre
kunna placeras in i vad som kallas en industriellt organiserad verksamhet, vilken har sina
rotter 1 Fredricks Taylors tankar. Senare i1 kapitel tre ges en kortare redogorelse av vad en
industriellt organiserad verksamhet innebar.

Vart valda undersokningsomrade dr sérskilt intressant for personalvetare d& de ofta agerar
stod till ledningen. Om personalvetare har vetskap om vilka forutséttningar som foreligger for
att skapa delaktighet vid forédndring i formaliserat styrda organisationer har de ocksa storre
inblick 1 hur de kan coacha ledningen under forandringsprocesser. Nér vi i studien skriver om



fordndring och fordndringsarbete syftar vi till organisationsforandringar. I studien behandlas
inte en specifik organisationsfordndring utan fordndringsarbete generellt.

1.1 Organisationsbeskrivning

Innan vi gér 6ver pa studiens syfte vill vi kort beskriva den organisation som undersdks och
branschen den verkar inom. Organisationen &r en grossistverksamhet vilket innebér att den
koper in eller blir tilldelade ndgon form av gods. Godset hanteras och lagerhélls av
organisationen, for att sedan siljas alternativt overlatas till en tredje part. I stora drag &r en
grossistverksamhet pd detta sitt en form av mellanhand mellan leverantor och butik.
Organisationen interagerar med andra organisationer och sillan med konsumenterna i sig.
Undersokningsorganisationen har runt 400 anstillda. Nedan visas organisationsschemat {or
den i studien undersdkta delen i organisationen.

Logistikchef

Informator
Var Gatekeeper

Sakerhetsansvarig Produktionschef

Chef Kvalité & Miljo

Transportchef Lagerchef

Cc8

Cruppchef
C3

Gruppchef
c7

Kollektivanstallda
K4, K5, K6

Tjansteman
T1, T2

Figur 1 Urklipp ur undersokt organisationsstruktur med studiens respondenter
markerade



Bilden visar pa en tydlig hierarkisk struktur med utstakade beslutsvdgar. Medarbetarna svarar
till en gruppchef, som 1 sin tur svarar till sin chef. Utover detta visar figuren dven var i
organisationen studiens respondenter befinner sig i hierarkin. Som synes &r &ven vér
kontaktperson utmérkt som gatekeeper, respondenter och gatekeeper behandlas mer ingdende
senare i uppsatsen. Studiens fokus ligger pd medarbetarnas forutséttningar, markerade T1-2
samt K4-6. Cheferna, markerade som C3 samt C7-8, har i studien till uppgift att ge
organisationens syn pa medarbetarnas forutséttningar och att verka som referenspunkter och
ge kompletterande information. Det dr alltsa inte chefernas forutséttningar for delaktighet vid
fordndringsarbete som d&mnas undersokas i denna studie.

1.2 Syfte och fragestéllningar

Uppsatsens syfte ar att studerar vilka forutsittningar och vilka forhallningssétt anstéllda i en
svensk grossistverksamhet har till delaktighet under forandringsarbete. Det vill vi gora genom
att studera de strukturella forutsdttningarna och medarbetarnas syn pd delaktighet under
fordndringsarbete. For att uppna syftet anvédnder vi oss av foljande forskningsfragor:

* Hur ser anstillda i en grossistverksamhet pé delaktighet 1 fordndringsarbete?

* Hur ser de organisatoriska forutsattningarna for delaktighet i forandringsarbete ut for
anstillda i en svensk grossistverksamhet?

* Vilka forsvirande omsténdigheter och forhallningssétt for delaktighet finns hos
medarbetare i grossistverksamheten?

1.3 Disposition

Forsta kapitlet i uppsatsen borjade med en bakgrund i vilken organisationen beskrivits samt
studiens syfte och fragestéllningar redogjorts for. Nistfoljande kapitel kommer 1 korthet
redogéra for hur forskningsfiltet inom omrédet ser ut, varpa kapitel tre utgdr studiens
teoretiska referensram. De metodiska valen for uppsatsen presenteras i kapitel fyra och kapitel
fem behandlar studiens empiri, byggd pa étta intervjuer. Med hjidlp av den teoretiska
referensramen har sedan empirin analyserat 1 kapitel sex och studien avrundas i sjunde och
sista kapitlet med undersokningens slutsatser och diskussion.



2. Tidigare forskning

2.1 Delaktighet - Positiva effekter med ratt forutsattningar

En stor del av forskningen om organisationsfordndringar pekar pd nyttan och férdelarna med
delaktighet. I O’Briens (2002) studie “Participation as the key to successful change — a public
sector study” framkommer flera exempel pa positiva péfoljder av delaktighet. I studien
undersoker O’Brien (2002) anstélldas attityder till ett projekt som syftar till att genom
delaktighet ge personal de verktyg som krdvs for att klara av och orka en med
organisationsforandring. Resultatet visar att projektet fick personalen att inte bara orka med
fordndringen utan ocksd fick dem att ta initiativ och ansvar i relation till férdndringen
(O’Brien 2002, s 446ff). O’Brien menar att denna utveckling har direkt samband med
personalens 6kade delaktighetsroll pa arbetsplatsen. De &r i och med sin delaktighetsfunktion
bidragsgivare till organisationen och tar dérfor ett storre ansvar samtidigt som de visar ett
mindre motstdnd gentemot fordndringen. Deras dkade ansvar och beslutsutrymme som kom
med delaktighetsprojektet gjorde dem mer receptiva for information och gav dem mgjlighet
att sjdlva fora arbetet framat vilket fick f6ljden att de l6ste ménga av ledningens problem pa
egen hand (O’Brien 2002, s 450f). O’Brien (2002) menar att dessa positiva foljder av dkad
delaktighet troligtvis inte hade sett likadana ut om inte omgivningen varit stddjande.
Delaktighet stéller krav pa att organisationer antar ett underldttande och stddjande
forhéllningssitt vilket innebdr att de ledningstekniker som anvinds maste jobba at att
delaktighet blir en integrerad del i arbetsprocessen. Liksom Czarniawska (2005) péapekar i
studiens inledande kapitel menar O’Brien (2002) att det inte &r mdjligt att faststélla lampliga
generaliserbara former av delaktighet i organisationer. Vad som é&r lampligt beror pa
organisationsmiljon dér faktorer som organisationskultur och hur stédjande ledningen ar
spelar en avgorande roll (O’Brien 2002, s 442).

Aven Pasmore och Fagans (1992) &r positiva till en bred involvering av personal och menar
att minga misslyckande organisationsforindringar kan sparas till ineffektiv delaktighet
(Pasmore & Fagans 1992, s 377). Men de understryker ocksé att delaktighet utdver sina
positiva bidrag dr komplicerat och kraver att medarbetarna dr kompetenta nog for att kunna
vara delaktiga. Delaktighet kriver att personalen besitter den nddviandiga informationen och
forstaelsen for fordndringen for att pa ett effektivt sétt bidra (Pasmore & Fagans 1992, s 377,
388).

2.2 Delaktighetens forutséattningar och problematik

Forskning visar pa att en tydlig och bra kommunikation &r en forutséttning for att skapa den
kompetens och forstdelse hos medarbetarna som krévs for att de ska kunna vara delaktiga vid
forandringsarbete. Utover detta finns det forskning som menar pd att kommunikation kan
forhindra och motverka motsténd till forédndring. Dainty och Kakabadse (1990) har skapat en
modell for framgangsrik implementering av organisationsfordndring. En viktig faktor de lyfter
fram for att lyckas med ett fordndringsarbete ar att skapa en forstéelse for varfor forandringen
behover ske. Motstand kan uppstd om personalen inte finner att situationen ar i behov av
omfattande fordndringsarbete. Det dr darfor viktigt att genom kommunikativa medel fi med
personalen pd samma linje som organisationen (Dainty & Kakabadse 1990, s 472).
Forfattarna menar vidare pd att det dr av vikt att skapa ett fordndringsvilligt klimat 1
organisationen. De menar a ena sidan att om organisationen redan ar 6ppen for forédndring,
giéller det mestadels att kommunicera ut nytta och behovet med sjélva fordndringsarbetet. Om
organisationen & andra sidan inte dr Oppen for fordndring, kan motstand gora att arbetet
misslyckas. Fordndringsmotstand kan minskas proaktivt genom kontinuerlig kommunikation



fran ledningens sida Over tid. Att arbeta reaktivt med motstidnd &r enligt forfattarna svarare déa
det kan leda till rykten och spekulationer ifall klimatet pa arbetsplatsen inte fran borjan ar
fordndringsvilligt (Dainty & Kakabadse 1990, s 477).

Tidigare forskning har &@ven lyft fram en problematik med delaktighet vilken é&r att
organisatoriska forutsittningar kan bidra till att medarbetare, trots att ledningen 6nskar det,
inte vill vara delaktiga. Medarbetarnas ovilja till att delta forsvarar fordandringsarbete.
Pasmore och Fagans (1992) belyser tre faktorer som kan fa individer att stilla sig utanfor
fordndringar och forhalla sig ovilliga till att vara delaktiga (Pasmore & Fagans 1992, s 387).
Den forsta faktorn dr den strukturella vilken innefattar organisationens och arbetets
utformning samt radande personal policys. Den andra faktorn dr den relationella vilken
innefattar hur delaktighet hanteras, hierarkiska strukturer och de anstélldas relation gentemot
organisationen. Den tredje och sista faktorn dr den sociala som mer omfattar ideologi och
varderingar. En kombination av dessa faktorer kan gora att majoritet av personalen inte ens
vill vara delaktiga (Pasmore & Fagans 1992, s 387). Losningen pd problematiken menar
forfattarna inte ar att beskylla individerna utan att undersoka hur systemet for delaktighet
fungerar. For att ytterligare problematisera delaktighet dr det viktigt att ndmna att delaktighet i
flera fall kan vara paradoxalt. O'Connor (1995) lyfter fram en problematik angéende
arbetstagares delaktighet i organisationsutveckling inom tillverkningsindustrin. Forfattaren
menar att det rader en form av romantisering och en Overforenkling av arbetstagares
delaktighet i fordndringsarbete och att man for att forstd delaktighet ocksa behover forsta
bakomliggande paradoxer och problematik (O'Connor 1995, s 792). Om arbetstagares
involvering lyfts fram som viktig, Oppnas dven ledningens kontrollmonopol upp for
ifragasittande. Det foreligger ocksd en oformaga att kombinera ett intresse for manniskor och
ett intresse for produktion d& humanistiska motiv inte dr kompatibla med en Onskan att
producera. Om huvudfokus ligger pa att producera gor ett intresse for ménniskor att
produktionen blir lidande. Att klandra en organisation med produktionsfokus for att inte se till
arbetskraftens behov som unika personer dr ddrmed orittfardigt (O'Connor 1995, s 771f).
O’Connor menar vidare pd att delaktighet vid forandringsarbete &r begrénsad till de individer
som #dr med och fattar det initiala beslutet, vilket oftast ligger pa ledningsniva. Ovriga
deltagande 4r i sin tur begrinsade till ett mottagande och genomforande. Motstand ar pa sé
sitt sammankopplat till brist pa forstaelse och bortses ifrdn (O'Connor 1995, s 790f).
Paradoxen O’Connor belyser ér att involvering dven innebdr exkludering. Det O’Connor
belyser bekriftar Czarniawskas (2005) diskussion om att hur forandringsarbete genomfors ar
kontextberoende (Czarniawska 2005, s 25, 107). Resonemangen gar ocksé stick i stdv med
O’Briens (2002) standpunkt att delaktighet av medarbetare kan vara det starkaste verktyg som
finns for att fa acceptans for organisationsforandringar (O’Brien 2002, s 445).



3. Teori

I kapitel tre kommer ldsaren introduceras till de for studien relevanta teoribildningar och
begrepp. Kapitlet ger ldsaren de teoretiska ramarna for uppsatsen och en bakgrund som skapar
forstaelse for kommande kapitel. Forst behandlas organisationsformen vilken dven diskuteras
i relation till delaktighet. Foljande rubrik tar ocksd upp viktiga aspekter for delaktighet 1
samband med organisationsfordndring. Kapitlet avslutas med ett stycke om utmaningar for
fordndringsarbete.

3.1 Taylorism och Industriell Organisation

Det &r mycket svart, om inte omdjligt, att placera organisationer i rena teoretiska
organisationsmodeller. Organisationer hdmtar ofta influenser ifran flertalet discipliner for att
bedriva sin verksamhet pa ldmpligaste sdtt. For att fa en teoretisk ram for vilka forutséttningar
for delaktighet som studiens organisation har, kommer vi att beskriva undersdkt organisation
som industriellt organiserad. Néar vi talar om industriell organisering ror det sig om
organisationer som bygger sin verksamhet utifrdn scientific management och Fredrick
Taylors tankar om hur arbete skall organiseras. Nedan kommer négra karaktaristiska drag hos
industriellt organiserade verksamheter att kopplas till tidigare forskning och
delaktighetsaspekten.

Taylors véilkinda skrift The Principles of Scientific Management (1911) ligger till grund for
den synonyma begreppsanvandningen utav taylorism och scientific management (Eriksson-
Zetterquist 2006, s 45). Taylor argumenterade for att en tydlig uppdelning av arbetsuppgifter
leder till en okad effektivitet vilket uppnds genom att specialiserade arbetstagare fokuserar
och utfor ett eller fatal specifika monotona moment i produktionen (Granberg 2003, s 529).
Exempel pa att Taylors tankar finns kvar &ven i dagens arbetsliv &r att minga fOretag
fortfarande utnyttjar denna lopandebandprincip 1 sin produktion. Specialiseringen pa enstaka
moment 1 arbetet kan gora att arbetstagarna inte har 6vergripande bild av produktionen som
helhet och kan dirmed sakna forstdelse for varfor organisationsfordndringar sker (Allvin m.
fl. 2006, s 63f). Avsaknaden av forstaelse blir ett problem da Pasmore och Fagans (1992)
lyfter fram att en fOrutsdttning delaktighet dr att medarbetarna besitter den nddvéindiga
informationen och har forstaelsen for forandringen for att pa ett effektivt sétt bidra vid
fordndringsarbete (Pasmore & Fagans 1992, s 377, 388).

Taylor menade ocksad att specialiseringen bor gilla samtliga befattningar inom en organisation
(Granberg 2003, s 530). Denna tydliga arbetsdelning gor att manuellt arbete skiljs ifran
intellektuellt arbete. Taylor ansdg vidare att prestationsbaserad 16n for att motivera
arbetskraften att arbeta snabbare och effektivare var en forutséttning for att arbetarna skulle
bli hdngivna arbetsuppgiften. Den prestationsbaserade 16nen skapar en win-win situation da
arbetstagarna tjinar mer pengar samtidigt som foretagen okar sin produktivitet och darmed sin
mdjlighet till 6kad vinst och stirkt konkurrenskraft (Eriksson-Zetterquist 2006, s 45).
Prestationsbaserad 16nesittning lever kvar dn idag bland annat 1 form av ackord. Allvin med
flera (2006) argumenterar fOr att den starka arbetsdelningen mellan intellektuellt och manuellt
arbete kan utgora ett hinder for delaktighet. De som utfor det manuella arbetet kan, pa grund

av arbetets art, tdnkas sakna forstdelse for annat &n just de specialiserade arbetsmomenten de
utfor (Allvin m. fl. 2006, s 63f).
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Néir man idag talar om industriell organisation tar man fasta pd Taylors tankar och
kompletterar dessa med en 6nskan om konkurrensutséttning och en kénslighet for marknadens
strukturer. Industriella organisationer tar marknadsandelar genom formégan att organisera och
effektivisera verksamheten pa bista sitt och inte genom att sénka priserna gentemot kunderna
(Church 2000, s 7). Konkurrens dr for industriella organisationer bade onskvirt och positivt
da det leder till stindiga forbattringar och optimeringar (Carlton & Perloff 2000, s 56).
Genom stindig optimering och utveckling av verksamheten stirks organisationens position
gentemot konkurrenter. Industriella organisationers starka fokusering pa produktion och
konkurrens kan hindra fOrutsittningarna for delaktighet, dd& O'Connor (1995) menar att en
kombination mellan humanistiska motiv och produktionsfokus inte gér att kombinera.
(O'Connor 1995, s 771f)

3.2 Medledarskap och sjéalvférverkligande

Da de organisatoriska forutsittningarna nu dr diskuterade kommer nedan viktiga aspekter for
delaktighet i samband med organisationsfordndring att berdras. De teman som kommer
belysas dr medledarskap och sjilvforverkligande. Medledarskap handlar om hur ledningen
kan agera for att uppnad en effektiv interaktion med medarbetare och sjdlvforverkligande
behandlar individers livsmal och dess betydelse for delaktighet i organisationsforédndringar.

Andersson och Tengblad (2009) diskuterar i artikel "Medledarskap: Ledarskap som kollektiv
initiativformaga” att det dr ganska lite en ledning och chefer kan gora sjdlva. Ledarskap bestar
enligt dem i1 en kollektiv initiativformaga diar chefer dr beroende av att samspelet till
underordnade fungerar for att ett beslut ska gd igenom med en god kvalitet. For arbete ska
kunna bedrivas produktivt maste ledningen ocksa lyckas skapa en effektiv interaktion med
underordnade dér initiativ uppmuntras och bemdts med konstruktiv feedback och uppfoljning.
Andersson och Tengblad (2009) betonar dven vikten av 6ppenhet frén ledningens sida och att
de bor vara tydliga med varfor de agerar som de gor (Andersson & Tengblad 2009, s 245-
260). Om inte ledningen dr Oppen angdende ett beslut kan inte underordnade forsta hur de
tdnker och en fOrstéelse dr av grundliggande betydelse for att acceptans fran underordnade
ska kunna skapas (Salzer-Morling 2009, s 354). Ledningen kan vidare sékerstilla att
fordndringar genomfors med god kvalitet genom att delegera ansvar till sina medarbetare. P&
sa sétt ges medarbetarna fortroende vilket Okar motivationen och engagemanget under
fordndringsgenomforandet (Blomquist & Roding 2010, s 76). Det som forfattarna egentligen
argumenterar for ar Overgripande att medarbetarna bor goras delaktiga i forédndringar.
Delaktighet handlar da inte endast om att involvera arbetstagarna i framtagningen utav en
fordndring. Utan delaktighet handlar 4ven om att motivera genom kontinuerlig uppfoljning,
Oppenhet, tydlighet och ansvarsfordelning frdn ledningens sida genom hela
fordndringsprocessen.

Kopplat till skapandet av motivation genom delaktighet tar Allvin med flera (2006) upp
Anthony Giddens diskussion om livsmal. Giddens menar att livet for minniskan i1 det
moderna samhéllet dr ett medel for att uppfylla det personliga livsprojektet. I enlighet med sitt
personliga livsprojekt véljer individen aktiviteter och manniskor som spelar antingen en storre
eller en mindre roll for livsprojektets mél. Det som individen identifierar sig med é&r inte i
forsta hand de olika valda delarna utan istillet projektet som stort. En individ kan exempelvis
ha sin yrkeskarridr som livsprojekt och dirfor ligga ett sort engagemang i arbetet. Men
engagemanget finns endast kvar 1 arbetet om det kan fora karrifiren framdt. Om inte arbetet
har mgjlighet att uppfylla livsprojektets mél ser individen inte heller ndgon mening i att
engagera sig 1 det utan slutar alternativt intar en annan instéllning till arbetet (Allvin m. fl.
2006, s 95ff). Det dr langt ifran alla som forverkligar sig sjdlva genom arbetet. Allvin med
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flera (2006) menar att det ofta handlar om vad de kallar autonoma individer. Dessa médnniskor
kan exempelvis vara entreprendrer, journalister eller konsulter och kdnnetecknande utdver att
de gor val i livet utifran deras livsmal &r att de dr vilutbildade, karridrlystna och viljestarka
(Allvin m. fl. 2006, s 95ff). Sadana arbeten kraver malformulering, intellektuell férmaga och
mycket sjilvstdndig planering. Allvin med flera (2006) diskuterar att ju mer planering och
intellektuell formaga ett arbete forutsétter desto mer beslutsutrymme och egen kontroll kraver
det for den som utfor det. Har finns en skillnad till arbeten som endast dr begrinsade till dess
utforande. Ett sadant arbete krdver endast en sensomotorisk forméga och ingen avancerad
sjdlvstindig planering och dédrmed inte heller nigot storre beslutsutrymme (Allvin m.fl. 2006,
s 63f).

3.3 Utmaningar fér forandringsarbete

I foljande stycken behandlas delaktighet kopplat till motstdind och troghet i
organisationsforandringar for att ge en vidare forstéelse for vad motstdnd kan innebéra.

Hur kan det komma sig att studier visar att delaktighet &r nigot positivt vid en fordndring?
Kan det inte snarare bli mer problematiskt att arbeta utifrdn ett sddant virde dia manga
personer med olika &sikter maste komma samman och tillsammans enas om en vig att gi
(O’Brien 2002, s 444)? Sa ar inte fallet. Orsaken ar att delaktighet kan forminska den faktor
som generellt far forandringsprojekt att gé i graven, ndmligen motstdnd. Motstdnd fods genom
att fordndringsinitiativ frin ledningen tolkas olika fran “golvet” och medarbetare goér dem
begripliga pa sitt eget sitt. En misstinksamhet kan ofta utvecklas om dolda avsikter som
ledningen har med fordndringen. Motstdnd kan visa sig antingen genom att en missndjd
arbetstagare ldmnar arbetsplatsen eller att arbetstagaren argumenterar, protesterar eller pa
annat sitt visar sitt missndje Oover situationen (Allvin m.fl. 2006, s 98). Det medel som kan
anvdndas for att minska motstdndet &r inbjudan till deltagande i fordndringen. Genom
inbjudan tinas medarbetarna upp och normer och vérderingar som styr en organisations
beteende destabiliseras vilket leder till ett minskat motstdnd (Alvesson & Sveningsson 2009, s
35, 67). En instillning hos medarbetare som kan influera hur mycket motstaind som visas mot
initiativ frdn chefer och ledning &r fortroende. Har medarbetarna ett fortroende for chefers
kunnande och professionalitet har de ocksd en positiv grundinstéillning till det de séger och
gor medan ett bristande fortroende ger motsatsen (Andersson & Tengblad 2009, s 256, 257).

For att battre forstd utmaningar med fordndring maste vi forstd vad som orsakar motstandet.
En mgjlig orsak till motstdnd &r troghet. Troghet innebdr att fordndringar sker langsamt och
det finns i1 organisationer ett inbyggt motstand mot fordndring. Motstandet kan bero pa en
ovilja eller en oférmaga till fordndring (Ahrne & Papakostas 2002, s 75ff). En av kéllorna till
organisationers oforméga att fordndras ar dess struktur och beslutsformer. Rutiner och
beslutsprocesser kan vara utformade pa ett sitt som skapar en oférméga att fatta beslut om
fordndringar och d& forsvara och forhala fordndringsprocesser. Ytterligare en kélla till
oformaga att foridndra organisationer ar att ledningen inte alltid ser och uppfattar problem och
mdjligheter inom och utom organisationen (Ahrne & Papakostas 2002, s 80). Det kan dven
foreligga en ovilja att fordndras. En av anledningarna till att det kan finnas en ovilja att
fordndras 4r medlemmarnas bundenhet till gamla vanor. Om arbetsuppgifterna forandras kan
medlemmarnas engagemang dérfor komma att paverkas negativt. Att ta in nya personer, som
inte d4r bundna till gamla vanor, kan vara en fOridndringspotential d& dessa kan tillfora
organisationen nya perspektiv (Ahrne & Papakostas 2002, s 81ff).
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4. Metod

I kapitel fyra beskrivs det metodologiska tillvigagangsséitt som anvints i studien. Har
presenteras urval, utgdngspunkter och tillvigagingssitt i arbetet samt arbetets genomforande
innan, under och efter intervjuerna. Studien har utgatt ifrdn ett hermeneutiskt synsétt.
Hermeneutik handlar om att ménniskan aldrig méter vérlden forutséttningslost, utan har alltid
en subjektiv forforstaelse nir den tolkar, observerar och upplever omgivningen (Thurén 1991,
s 47ff). Den egna forforstielsen ér inte den ritta men samtidigt inte heller fel, dd man utan
forforstaelse inte kan forstd ndgonting alls (Thurén 1991, s 58). Den forforstaelse vi har utgatt
ifrén 1 vir studie dr inte bara akademiskt grundad utan baseras dven pa egen yrkeserfarenhet
inom branschen och organisationer likartade studiens organisation.

4.1 Val av metod och studieobjekt

For att studera vilka fOrutsdttningar en grossistverksamhet har att skapa delaktighet under
fordndringsarbete har vi valt att genomfGra en kvalitativ studie. En kvalitativ studie &r 1 vért
fall lamplig d& den gett oss en forstaelse for hur medarbetarna i organisationen forhaller sig
till delaktighet. En kvantitativ metod hade varit mindre 1dmplig eftersom vi genom en sddan
metod inte skulle fatt ndgon djupare kontakt med respondenterna och da inte heller ndgon
djupare forstaelse for deras forhallningssétt till delaktighet (Silverman 2006, s 39ff). D4 vi
endast undersokt ett fatal individer inom grossistverksamheten blir studien en fallstudie och
kan verka som en utgdngspunkt for att utforska om vart resultat dr generaliserbart till en
bredare kontext (Silverman 2006, s 48). Inriktningen 1 var studie har varit explorativ d& fokus
legat pa att fa fram en referenspunkt till vidare forskning inom undersdkningsomradet och
branschen generellt (Esaiasson m.fl. 2007 s 214). Vi har darfor varit forsiktiga med att gora
ansprak pa generaliserbarhet utifran resultatet da vi endast undersokt en organisation.

Silverman papekar vikten av att noga tinka igenom valet av studieobjekt. Studieobjektet
behover uppfylla de for undersdkningen valda fragestéllningar (Silverman 2006, s 81). Var
valda organisation har varit lamplig for studiens syfte dd den &r en framgangsrik
grossistverksamhet med tydliga drag av formaliserad styrning 1 sig. Det &r rimligt att anta att
vért studieobjekt dr fordndringsintensivt 1 och med organisationens framgéingsrikhet, da
Alvesson och Sveningsson (2009) menar att organisationer behover anpassa sig for att inte ga
under (Alvesson & Sveningsson 2009, s 11). Organisationen som helhet har flera enheter runt
om 1 landet och ett stort antal anstéllda vilket gér fordndringsarbete till en komplex process. |
organisationen finns bade tjdnstemédn och kollektivanstéllda, det har gjort det mdjligt att
jamfora de olika gruppernas perspektiv pa delaktighet. Dessa forutsittningar gjorde
organisationen lamplig for att besvara var problemformulering och fragestallning.
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4.1.1 Tilltrade till studieobjektet

Det finns tva olika typer av miljder att studera, en miljo kan antingen vara stingd eller 6ppen.
Den Oppna innebdr att tilltrddet dr obegridnsat medan den stdngda oftast krdver ndgon form av
tillatelse. Vart studieobjekt dr en organisation vilket dr en stingd miljo och tilltrade fas oftast
genom en sé kallad gatekeeper. Gatekeepern dr ldnken till organisationen och mdjligheten till
tilltrade ligger 1 att vinna dennes fortroende. Genom tillstind av gatekeepern kan en Gppen
undersokning genomforas vilket forenklar de etiska aspekterna da alla inblandade ar pa det
klara med vad som kommer ske. Vi tog i uppstarten av studien kontakt med var gatekeeper
som tillfragades om organisationen hade intresse av att delta 1 var studie. Gatekeepern blev
insatt i1 studiens syfte och diskuterade sedan med ledningsgruppen vilka gav sitt godkédnnande
for studiens genomforande. Gatekeeperns deltagande och positiva instillning samt ledningens
godkinnande gav studien erkdnnande och legitimitet inom organisationen (Silverman 2006, s
81).

4.2 Urval

Efter att organisationen gett oss tillatelse att genomfora studien hos dem bad de oss fortydliga
vilka individer vi dnskade intervjua. For att besvara vara fragestillningar var vi i behov utav
att intervjua bade chefer och medarbetare och dnskade hjélp av gatekeepern att identifiera étta
stycken ldmpliga respondenter. Detta forfarande kommer att problematiseras under
uppsatsens kapitel om reliabilitet. Ett krav for att respondenterna skulle anses lampliga {or
studien var att de varit anstéllda en ldngre tid och erfarit fordndringar som maérkbart paverkat
deras arbete. Med bakgrund av dessa krav blev vi tilldelade de atta respondenterna.
Gatekeepern och tillika var kontaktperson i organisationen valde ut de tre cheferna, dessa
chefer i sin tur tillfrdgade och valde ut respondenterna bland de anstillda. Intervjuerna var
fordelade mellan befattningar pa foljande vis:

Tvé intervjuer genomfordes med manliga tjanstemén vars arbete gar ut pé att planera dagliga
leveranser till butiker runtom i regionen. Tjdnsteménnens ansvar ligger i att fi godset pa rétt
lastbil och att godset levereras inom utsatt tidsram. De ansvarar dven for samordning med
externa akerier om behov uppstir. I studien intervjuades dven tre chefer. En kvinnlig
tjdnstemannachef, en manlig gruppchef for kollektivanstidlla samt en manlig lagerchef.
Overgripande finns likheter i de olika chefstjinsternas innehdll i den mén att
arbetsuppgifterna &r personalinriktade och innehdller moment som coachning av
underordnade medarbetare. Chefstjinsterna skiljer sig framforallt genom dess olika mandat att
fatta beslut. En mer ingdende beskrivning av chefernas arbetsuppgifter 4r mindre relevant for
studiens syfte och har dirfor valts att uteldmnas. Vidare intervjuades en manlig och tvd
kvinnliga kollektivanstillda. Deras arbetsuppgifter bestod av orderexpediering' eller moment
som syftar till att mojliggéra att orderexpedieringen flyter pd friktionsfritt. De
kollektivanstilldas 16n &r delvis prestationsbaserad och skiftarbete forekommer.

! Gods plockas pé lastbirare med hjilp av truck vilka sedan stiills p utlastningsytor.
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Grossistbranschen i stort kan uppfattas som stereotypiskt manlig, trots detta arbetar relativt
manga kvinnor i den. Vi dr fullt medvetna om att det & mojligt att beakta genus i studien,
dock har vi valt att avgrdnsa oss mot detta. Vi uppfattar ocksa att de kollektivanstélla har ett
mer traditionellt arbetarklassyrke och kontrasten mot tjanstemansyrket gor att det d&ven gér att
beakta klass i studien. Vi har dven valt att avgrdnsa oss detta for att omfattningen pé studien
skulle bli hanterlig.

4.3 Forberedelser

Infor intervjuerna forkovrade vi oss 1 litteratur och teori inom studiens huvudteman.
Instuderingen verkade végledande for oss i utformningen av véra intervjuguider. Separata
guider upprittades sedan for medarbetare respektive chefer da vi Onskade fa ut olika
information ur de bada grupperna. I chefsintervjuerna ville vi i fram vilka forutsattningar for
delaktighet organisationen gav medarbetarna. Medarbetarintervjun var mer fokuserad pa vilka
forutsittningar for delaktighet respondenterna upplevde sig ha. Bada intervjuguiderna
inleddes med en inledningsdel dér vi presenterade information om studien och dess syfte och
klargjorde under vilka forutsittningar respondenterna deltog. Fragorna i medarbetarguiden var
tematiserade under @mnesrubrikerna: Bakgrund, forindringsprocesser och delaktighet medan
intervjuguiden for chefer utdver dessa dven innehdll hur verksamheten var organiserad. De
bada intervjuguiderna finns att beskdda sist 1 studien, bifogade som bilaga ett och tva.

I intervjuerna hade vi omréden vi dnskade f& svar pa for att besvara vart syfte. Darfor utgick
vi 1 grunden fran en semistrukturerad intervjuform med fOrutbestimda huvudfragor som
foljdes upp med foljdfrdgor. Tillvigagangssittet gav oss svar pa de fragorna vi dnskade. Da
respondenterna till stor del besvarade samma fragor gav det oss mojlighet att jimfora deras
olika syn pa respektive tema. For att inte begransa oss och for att ha mojlighet att fordjupa oss
inom intressanta sidospar som dok upp under intervjuerna, valde vi att kombinera den
semistrukturerade formen med en Oppen intervjuform. I den Oppna intervjuformen gavs
respondenterna sjdlva mdjlighet till att resonera kring, for dem sjélva, viktiga aspekter som
berdrde intervjuns huvudteman (Silverman 2006, s 110). Kombinationen av dessa tva
strukturer gav oss ett mer utttmmande material 4n om vi hade begrénsat oss till endast den
ena eller den andra.

4.4 Genomférande av intervjuerna

Att genomfOra intervjuer i en fOr respondenterna trygg miljo utan distraktion frin
utomstdende, ar ett lampligt tillvigagangssétt for att skapa en skapa en avslappnad kénsla hos
respondenterna. Respondenterna kan ha léttare att utveckla sina svar nir intervjuerna sker i
sddan miljo (Esaiasson m.fl. 2007, s 302). Samtliga intervjuer utfordes darfor pa
respondenternas arbetsplats 1 ett avskilt konferensrum. Under intervjuerna har vi bada
nédrvarit. En agerade intervjuledare, den andra satt vid sidan om och antecknade samt fyllde pa
med fragor vid behov. Att vi bada deltog minskade risken for att gd miste om relevanta
foljdfragor. Det dr viktigt att ha i atanke att hur intervjuerna genomfors och av vem, kan
paverka respondenternas svar (Esaiasson m.fl. 2007, s 301). Vi har varit medvetna om
problematiken men anser inte att en sddan paverkanseffekt foreligger, dé vi anstrdngde oss for
att skapa ett klimat dér respondenten kénde sig bekvam.
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Intervjuerna borjade med att respondenterna gavs information om vilka vi var, vad intervjun
handlade om samt studiens syfte. Vi gick vidare med att forklara att intervjun var frivillig och
anonym, vi sokte dven tillstdind av respondenten for att fa spela in intervjun for senare
transkribering. For att skapa ett bekvidmt intervjuklimat inledde vi med frigor rorande
respondenternas personliga bakgrund och intressen. Nar detta tema var uttomt gick
intervjuerna Over till de omrdden som vi dmnade anvdnda for var studies syfte och
fragestdllningar. Genom huvudfrdgor av mer Overgripande karaktir gavs respondenterna
mojlighet att beskriva sin syn pa fragan och genom f6ljdfragor gavs de utrymme att utveckla
och fordjupa sina svar om sd behdvdes. Efter att frdgorna i intervjuguiderna betats av,
Overgick intervjuerna till en mer 6ppen form da intressanta omraden som tidigare dykt upp
under intervjuerna vidare diskuterades.

4.5 Hantering av materialet

Vid transkriberingen av intervjumaterialet har tjinstemidnnen kodats om till T1 respektive T2,
de kollektivanstillda som K4, K5 och K6 och de tre cheferna som C3, C7 och CS8. I
kodningen star T for tjinsteman, K for kollektivanstilld och C for chef. Siffran efter anger i
vilken ordning intervjuerna dr gjorda, dir ett &r var forsta intervju och &tta den sista. Tanken
med denna kodning var att skapa en tydlighet for oss sjdlva under tematisering och
kategorisering av intervjumaterialet, samt att gora det enkelt for ldsaren att se vilken tjénst
personen som gjorde uttalandet har vid citering i resultat delen. Efter transkriberingen delades
resultatet upp i tre huvudteman, utifran vara ledande fragestillningar. Under varje huvudtema
strukturerade vi upp kategorier utifran vilka omraden som fokuserades pa under intervjuerna.
Respondenternas uttalanden tillsammans med respektive fraga grupperades sedan under
lamplig kategori. Detta tillvigagéngssétt ar snarlikt vad Kvale och Brinkmann (2009)
bendmner som kategorisering av intervjumaterial och gjorde det mojligt for oss att jamfora de
olika respondenternas uttalanden (Kvale & Brinkmann 2009, s 219). Varje citat i resultatet har
refererats med den kod respondenten fatt tilldelad.

4.6 Validitet

Med validitet avses i1 vilket utstrickning en studie mdter det den faktiskt avser att mita
(Thurén 1991, s 22f). Var studie grundar sig i vél beprovad teoretisk referensram, vilken legat
till grund for intervjuguiderna, samt urvalet av respondenter och tillvigagangsséttet vid
intervjuerna redogjorts. Detta tillsammans med att beskriva hur materialet hanterats och
tolkats stirker studiens validitet. Ytterligare ett sétt att 6ka validiteten 1 en kvalitativ studie ar
sd kallad deltagarkontroll som innebédr att lata respondenterna kontrollera sina uttalanden i
efterhand (Silverman 2006, s 291). Vi har under intervjuerna fortlopande latit respondenterna
fortydliga och bekrifta sina uttalanden sa att vi och dem hade full forstaelse for uttalandens
innebdrd. Denna form av deltagarkontroll ansdg vi vara mer hanterlig 4n att ga igenom
materialet tillsammans med respondenterna i efterhand och lata de kontrollera det. For att fa
flera vinklar och perspektiv pd studiens tema har vi intervjuat personer med olika relation till
fragestéllningarna. I studien har chefer intervjuats, vilka mer genomdriver fordndringar samt
medarbetare vilka blir mottagare for fordndringar. Genom en saddan form av triangulering kan
vi f4 en fi en djupare forstaelse for forutsittningarna till delaktighet inom organisationen
(Silverman 2006, s 291).

16



4.7 Reliabilitet

Reliabilitet avser i1 vilken utstrackning ett framtaget resultatet dr stabilt och kan aterskapas.
Om resultatet ger olika utfall vid upprepade métningar ar det inte reliabelt. Kvalitativ
forskning gér inte att dterskapa pd samma sitt som kvantitativ, vilket kan leda till
reliabilitetsproblem. Trots detta dr kvalitativ forskning att foredra nir individers beteenden
vill undersokas, d& en sadan metod ger inblick i1 respondenternas vérderingar och attityder.
Det finns dock metoder for att stirka kvalitativ forskning och intervjumetodiks reliabilitet.
Genom en detaljerad och transparent beskrivning av tillvigagangssittet och ett tydligt
klargérande av hur resultatet teoretiskt har tolkats kan reliabiliteten i en kvalitativ studie
starkas (Silverman 2006, s 282). For att vidare stirka reliabiliteten vid anvidndandet av
intervjuer kan inspelning och transkribering av dessa ske. D4 var fallorganisation sjalv valt ut
respondenterna kan det inte uteslutas att dessa gav en vinklad bild av forhallandena och
forutsdttningarna for delaktighet inom organisationen. Eftersom var studie inte handlar om att
undersdka organisationen 1 sig utan soker svar pd hur det kan se ut i en sddan verksamhet
overlag anser vi inte risken for vinklade svar foreligger, d& vi varit tydliga med detta under
intervjuerna. Sammanfattningsvis anser vi att var studie har god reliabilitet d& vi beskrivit vart
tillvigagangssitt tydligt och vart forhallningssétt till resultatet. Vidare har bada narvarat vid
samtliga intervjutillfallen, vilket har minskat risken for informationsbortfall och missforstand.
Dessa risker har ytterligare minimerats genom ljudinspelning av intervjuerna, vilka vi sjdlva
transkriberat kort efter genomforandet (Silverman 2006, s 286fY).

4.8 Etiska 6vervaganden

Silverman (2006) lyfter fram ett antal mél som bor uppfyllas for att en undersdkning ska vara
etiskt korrekt, vilka vi har tagit i beaktande (Silverman 2006, s 324ff). Malen &r att deltagarna
medverkar frivilligt 1 undersdkningen, deltagandet &r anonymt samt godkdnnande av
ljudinspelning. For att samtliga respondenter skulle f4 del av samma information, har dessa
etiska Overvdganden funnits med som en standardiserad inledande rubrik 1 vara
intervjuguider. Under den inledande informationspunkten i intervjuerna borjade vi med att
presentera oss sjdlva och var studies syfte. Vidare informerade vi om att respondenternas
medverkan var helt frivillig och de fick avbryta intervjun om de sa kdnde for det. P4 detta sétt
har vad Silverman (2006) uttrycker som informerat samtycke uppnatts. Respondenterna
garanterades anonymitet, det vill sdga att varken deras eller organisationens namn kommer
avslojas 1 vér studie. For att underlétta vart arbete fragade vi om de tillidt oss att spela in
intervjuerna for senare transkribering, vilket samtliga medverkande samtyckte till. Vi
forsdkrade alla medverkande om att ingen utomstdende person skulle ta del av
ljudinspelningarna.
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5. Resultat

I vér studie undersoker vi anstilldas forutsittningar till delaktighet i en svensk
grossistverksamhet genom att granska organisatoriska forutséttningar, anstélldas syn pa och
forsvarande omsténdigheter och forhallningssétt till delaktighet under fordndringsarbete.
Studiens resultat visar pd att de organisatoriska fOrutsittningarna for delaktighet ar
gynnsamma men begriansade. Studien visar att medarbetarnas har ett bristande engagemang
for att delta 1 fordndringsarbete. Det bristande engagemanget forsvdrar deras forutsittningar
for delaktighet och organisationens forutséttningar att gora dem delaktiga i fordndringsarbete.
I foljande kapitel kommer vi behandla det resultat som framkommit och som knyter an till
vara fragestillningar géllande medarbetarnas forutsattningar for  delaktighet i
fordndringsarbete.

5.1 Hur ser de anstiéllda pa delaktighet?

Fo6ljande del behandlar forsta fragestdllningen och redogdr for hur respondenterna ser pa
delaktigt samt vad delaktighet har for betydelse for dem sjdlva och for arbetet.

Samtliga intervjuade medarbetare dr positivt instdllda till delaktighet. Nar organisationen
genom delaktighet drar nytta av deras kompetens upplever de att de blir bekréftade.
Medarbetarna ser ocksa delaktighet som positivt for att kunskapen om hur arbete ska bedrivas
finns ”’pa golvet”. Det dérfor ar viktigt att de blir delaktiga da de sjdlva har mest insikt om hur
verksamheten verkligen fungerar och bor bedrivas. En tjansteman uttrycker sig pa foljande vis
om delaktighet.

Det ar vildigt viktigt for mig[...]Pa nagot sitt dr det ocksa ett erkdnnande pa att man respekterar ens
asikt. Lat oss sdga att ett beslut fattas 6ver huvudet pa en. Da kdnner jag, jag ér ju lite en sdn person som
vildigt gérna vill bidra. Om jag kénner att jag inte blir tillfrigad om nanting sa tolkar jag sjilv det i alla
fall som att jag inte kanske bidrar sa som jag borde. Om man inte tillfrigar den som héller pad med det
man vill féréndra, d& ser man antingen personen som inkompetent. (T2)

Citatet ovan &r svaret pd fragan om hur viktigt delaktighet &r for respondenten. T2 pekar i
svaret pa delaktighetens betydelse for erkdnnande och bekriftelse. Bada de intervjuade
tjansteminnen har gett uttryck for att de vill vara delaktiga da det for dem Okar motivation
och trivsel. Aven deras chef C3 vill ha dem delaktiga och betonar att tjinsteméinnen har ett
stort individuellt ansvar och en grundliggande forutsittning for att de ska kunna utfora sitt
arbete dr att de 1 hog utstrackning ar delaktiga i1 beslutsfattande och arbetets utformning. De
intervjuade kollektivanstillda anser det ocksd som viktigt att vara delaktiga av den
anledningen att de da kan pdverka sin egen arbetsmiljo. De ser vidare delaktighet som en
trivselfaktor pa samma sétt som tjdnsteménnen, da det dr viktigt att kunna péverka sin tillvaro
pa arbetsplatsen till det béttre. Dock verkar inte de kollektivanstilla ligga samma vikt i
delaktighet som en trivselfaktor som tjanstemadnnen, utan de menar pa att en stark anledning
till att manga trivs 1 organisationen istéllet 4r den goda stimningen. Den goda stimningen
menar de kollektivanstéllda kan hérledas till att arbetstagarna har privata relationer utanfor
arbetet. De kollektivanstidllda ser det ocksa som positivt att lagerarbetet dr mer fysisk
krdvande 4n mentalt krdvande. C7 beskriver stimningen och arbetets art pd foljande vis:

”jobbet ar jattetrevligt och det ar jatte go stdmning dar nere men det dr inte sé utvecklande, det ar ett
fysiskt jobb med det ar inte s& mycket mentalt” (C7)

18



De kollektivanstillda har ett fysiskt krdvande jobb, men som citatet antyder kréver arbetet inte
en stor mental anstrangning efter en viss tids erfarenhet. Den begrinsade mentala utmaningen
arbetet erbjuder ses inte som negativt utan som positivt av samtliga intervjuade
kollektivanstillda. De séger sig pa grund av att arbetet inte 4r mentalt krdvande kunna koppla
bort det helt efter arbetstidens slut. Bdde medarbetare och chefer understryker vidare att 16nen
ar bra 1 organisationen.

”Det &r ju att vi har god stdimning, det 4r nummer ett for de som jobbar hir och vanligaste anledningen till
att man soker hit. Sen ar det vil sé att 16nen &r bra dven jamfort med andra[...]” (C7)

Lonen anses vara sdpass bra att den, av intervjuade chefer, lyfts upp som en viktig faktor till
att minniskor soker sig till organisationen. K6 menar ocksa att Ionen &r en bidragande faktor
till att ménniskor stannar kvar i organisationen, trots att de egentligen vill sdka sig dérifrin.
Vidare uppges flexibiliteten i arbetstid vara en bidragande faktor till att organisationen ir en
attraktiv arbetsplats.

De intervjuade cheferna har generellt en positiv instéllning till delaktighet av personalen.

C8 belyser fordelen att en involvering av personalen minskar det initiala motstindet eftersom
fordndringarna dd &r mer forankrade hos medarbetarna. Involvering gor didrmed att
fordndringar kan genomforas pé kortare tid &n om medarbetarna inte har varit delaktiga. C8
forklarar ocksa vikten av att dra nytta utav kompetensen medarbetarna besitter genom att gora
dem delaktiga vid fordndringsarbete pa foljande vis.

”Det &r att stdnga sig mot viggen och komma och siga vi vet bast.” (C8)

C8 menar pé att de som sitter pa kontor litt glommer bort de mindre problemen som finns pé
golvet. Genom involvering av de kollektivanstillda lyfts dessa problem fram da de trots sin
ringa storlek kan paverka verksamheten negativt. Det framgér &ven att cheferna dr medvetna
om att vissa kollektivanstillda dven soker utmaningar utover den dagliga produktionen. Dessa
medarbetare dr av intresse for organisationen att fanga upp dé de bidrar med kompetens och
engagemang som kan underlitta implementeringen av forandringar.

Sammanfattningsvis framkom det i intervjuerna med tjanstemén, chefer och kollektivanstéllda
att medarbetarna 1 organisationen har en positiv instillning till delaktighet som for dem ger
erkdnnande och bekriftelse. Det framkom ocksé att intervjuade tjdnstemin bade vill och
behover vara delaktiga for att kunna utfora sitt arbete och kidnna trivsel. De kollektivanstillda
kopplar inte delaktighet till trivsel i samma utstrackning utan trivseln de kdnner dr mer
relaterad till att 16nen #r relativt hog och att det pa arbetsplatsen rader god stimningen. Aven
chefernas instdllning till delaktighet dr positiv da de anser att delaktighet minskar det initiala
motstandet till fordndring.

5.2 Organisatoriska forutséttningar for delaktighet

Foljande del behandlar vilka organisatoriska forutséttningar for delaktighet intervjupersonerna
upplever sig ha. De omradden som kommer att beroras dr de rutiner som finns for involvering i
fordndringsarbete for tjanstemin respektive kollektivanstillda, det ledningssystem som
organisationen nyttjar och vilka mdjligheter till ansvar och involvering tjinstemédnnen
respektive kollektivanstillda anses ha.
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5.2.1 Rutiner for delaktighet och ledningssystem

Denna del beskriver de organisatoriska forutsdttningarna for delaktighet, i form av rutiner och
det ledningssystem organisationen anvdnder sig av fOr att styra och organisera
fordndringsarbete.

Den rutin som finns for att involvera tjdnsteminnen i fordndringar &r kontinuerliga méten. P&
dessa moten tar tjanstemdnnen upp problem de sjidlva inte kan 16sa. I 6vrigt bollas problem
framst inom arbetsgruppen. T2 uttrycker hur problem 16ses pa foljande vis, ”Alla kan inte allt
men vi kompletterar varandra, bollar mellan varandra och 16ser det 1 gruppen.” For
tjanstemdnnen dr chefen lattillganglig vilket gor att en lopande kommunikation kan foras dven
utanfor motena. Den intervjuade tjanstemannachefen C3 betonar att en Gppen och tydlig
kommunikation dr av vikt 1 gruppen for att eliminera orosmoment. Rutinerna for involvering
bland de kollektivanstéllda ar liknande de rutiner som finns for tjanstemidnnen. Varje vecka
genomfors ett gruppmote med respektive avdelningsgruppchef. P4 motena diskuteras problem
1 den dagliga verksamheten och information om vad som hidnder i verksamheten ges av
gruppchefen. De kollektivanstillda informeras ocksd genom ett veckobrev som tar upp
pagaende och kommande fordndringar inom organisationen. Rutinerna for delaktighet ingar i
det ledningssystem organisationen anvénder. I grova drag forklarar C8 ledningssystemet och
dess syfte pa foljande vis.

A-teamet dir jag sitter dr varat ledningsteam. Vi ska ju i storsta mén det gar ta inriktningsbeslut och
beslut som giller framtiden, sen har vi B-teamet ddr jag och mina gruppchefer sitter. Dar fattar vi beslut
som ror respektive gruppchefs avdelning. Sen har den egna C-teamet dir beslut kan tas som ror den egna
gruppen som kanske inte paverkar alla. Sa beslut tas pa rétt plats i organisationen. (C8)

Citatet ovan beskriver hur organisationen anvidnder sig av ett ledningssystem med
grundtanken att beslutsmandat ligger pa det omridde dar beslutet paverkar mest. P4 detta sétt
menar C8 att besluten tas pa rétt plats. Organisatoriska beslut tas pa ledningsnivd medan
beslut som ror den dagliga driften tas pa gruppniva av gruppchefen och dennes medarbetare.
Ledningssystemet har anvénts en kortare tid och det har framkommit i intervjuerna att alla
chefer dnnu inte dr fortrogna med det. Den bristande fortrogenheten med ledningssystemet
hos cheferna gor att de ar osdkra pa vilka mandat de har vilket gor att de skickar fragor uppat i
beslutshierarkin alternativt fattar inget beslut alls. En kollektivanstdlld beskriver
problematiken med foljande citat.

»Aterigen det hir, vi gar ju sjilvklart in till vira gruppchefer och vi har ju méten och dir uttrycker ju vi
hur vi ser pa saker och ting. Men jag upplever att det stannar dér, det gér inte vidare.” (K6)

Citatet nedan beskriver hur en gruppchef upplevs tappat viljan till att driva igenom
forandringar dé osdkerheten i mandatfragan och att frigorna skickas runt mellan olika chefer
och avdelningar far beslutsprocessen att ta lang tid.

”Men man sag ju ganska snabbt att han trottna ocksa att det liksom, det liksom, det &r bara stopp, kommer
ingenstans. Sa ingen fattar nagot beslut pa det hér stéllet. Ska man da gora en fordndring, sa det gér inte.
Det hénder ingenting.” (K6)

K6 upplevelse ar att dsikter som framfors av de kollektivanstéllda stannar hos gruppchefen
och att det inte hdnder ndgot, vilket K6 menar f{Orsvarar fOrdndringsarbete inom
organisationen. Osdkerheten angaende vilka mandat som cheferna har ar inget okint inom
organisationen da dven C8 visar medvetenhet om problemet. Frustration dver att ingenting
hinder leder bland annat till att de kollektivanstillda gor egna informella fordndringar
eftersom de gér for 1dngsamt att anvénda sig av de beslutsvigar som finns att tillga.
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Sammanfattningsvis dr de rutiner organisationen har for att gora personalen delaktiga i
fordndringsarbete dr goda. Genom veckomdten, veckobrev och 16pande kommunikation ges
medarbetarna mdjlighet till att sdga sitt och far information om vad som pagér i
organisationen. Aven grundidén i ledningssystemet underlittar mdjligheten till delaktighet da
beslutsmandat skickas ned i hierarkin sa beslut kan I6sas pa den nivéa dér de beroér mest. Men
pa grund av en osédkerhet i vem som har vilka mandat att fatta beslut paverkas medarbetarnas
mojligheter till delaktighet negativt. Osédkerheten gor att beslut skickas runt och far
fordndringsarbetet att gi langsamt.

5.2.2 Majlighet till delaktighet och ansvar

Foljande del behandlar de mojligheter medarbetarna har att paverka férandringar och moment
som beror arbetet samt vilket ansvar de har.

Storre organisatoriska fordndringar uppges av C3 styras av marknadens krav och teknologisk
utveckling. C3 papekar vid fragan, huruvida man samrdder med arbetstagarna innan storre
fordndringar genomfors, att i sddana beslut har inte medarbetarna nagot att séga till om. Nar
det kommer till storre fordndringar &r organisationen didrmed ganska toppstyrd. De
kollektivanstéillda i organisationen kan vara med och paverka mindre forindringar eller
forbattringar angdende rutinmissiga moment i arbetet genom produktionsstyrning®. Deras
huvudsakliga ansvar bestir i att upprdtthdlla produktionshastigheten samt bibehalla hog
kvalitet gentemot kund. Samtliga kollektivanstillda har ett prestationsminimum som maste
uppfyllas for att organisationen ska na sin malsittning. Utover detta krav har de
kollektivanstillda dven hogre prestationsmal satta tillsammans med sin gruppchef under ett
arligt medarbetarsamtal.

Tjansteménnen menar pé att karaktdren av deras arbete kraver att de sjélva planerar och fattar
beslut om vad som ar ldmpligast att gora i respektive situation. Da tjénstens dagliga innehall
inte gdr att forutse fullt ut anser tjinstemédnnen sig ha en stor befogenhet att vara med och
styra och paverka arbetet. Det krdvs darfor en tydlighet angaende vilka befogenheter de har att
fatta beslut da de sjélva dr ansvariga om ndgot skulle ga fel. Tjdnsteméinnen sjilva uttrycker
det som att de till viss del dr sina egna arbetsledare. De menar vidare att problem oftast 16ses
inom gruppen, det vill sdga att diskussioner bland tjdnstemdnnen sker mer horisontalt &n
vertikalt. Fragor eller problem som inte endast beroér gruppen tas upp med de individer som
berors, chefer eller medarbetare pa andra avdelningar. For tjinstemédnnen ar det mer eller
mindre sjdlvklart att vara delaktiga och fa den respons fran chefer som krivs for att arbetet
ska fungera. Arbetsklimatet bland tjinstemédnnen prédglas dven av en Oppenhet. De vagar ta
upp de problem och frdgor de anser finnas behov av att diskutera. Den riktningen i
arbetsklimatet underldttas av tjdnstemannachefen, som Onskar skapa trygghet bland de
anstdllda genom Oppenhet och ndrhet. Tjanstemannachefen uttrycker det pa foljande vis: ”Ju
Oppnare jag dr desto Oppnare fir man de andra att bli och dd kommer den hér nérheten, att
man végar prata och vagar beritta.” (C3). Aven om tjinstemdnnen upplever att de har en
storre mojlighet till delaktighet vid fordndringsarbete menar de dven att det finns hinder till
delaktighet pa grund av arbetets struktur. Citatet nedan belyser en svarighet som framkommit.

”Man kan vil sdga som sahdr att det 4r nog sé att det inte &r sa létt att genomfora en fordndring.
Om du gor en fordndring dér, s maste du gora en fordndring i ett tidigare skede, i ett tidigare, i
ett tidigare. D4 méste man éndra i alla moment.” (T2)

? Det nidrmsta ledet for kollektivanstillda att ta upp produktionsrelaterade problem med.
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Det T2 sdger visar pa att det i1 organisationsstrukturen finns hinder for hur mycket
tjanstemdnnen kan vara med och fordnda sitt arbete. I citatet menar T2 att varje moment i
arbetet hianger ithop med vartannat vilket gor att en fordndring i ett moment paverkar bade
tidigare och senare moment. Bade T1 och T2 &r medvetna om detta problem och visar
forstaelse for att det inte alltid 4r mojliga att genomfora onskade forandringar.

For att sammanfatta har de kollektivanstdllda i organisationen mdjlighet till att paverka
mindre rutinmissiga moment i arbetet. Deras huvudsakliga ansvar dr att upprétthalla en hog
produktionshastighet. Tjédnsteménnen har pa grund av att deras arbete kraver sjélvstindig
planering storre mojlighet till styra och péverka arbetet. Deras problem l6ses framst av dem
sjélva.

5.3 Forsvarande omstéandigheter mot delaktighet

Detta kapitel behandlar den tredje frigestdllningen och berdr vilka forsvarande
omstiandigheter och forhallningssitt for delaktighet det finns i1 organisationen samt hur dessa
paverkar respondenternas engagemang for att deltaga i forandringsarbete.

5.3.1 Forandringstroghet och motstand och dess paverkan pa
engagemang

Nedan redogérs for hur brister inom uppfoljning och fértroende samt hur férdndringstrétthet

paverkar medarbetarnas engagemang for att deltaga i fordndringsarbete. I slutet askadliggors

dven en foreliggande ansvarskonflikt mellan chefer och kollektivanstilla och hur den skapar

motstand vid fordndringsarbete.

Ett problem som pépekas av bade chefer och medarbetare dr den bristande uppfoljningen av
beslut inom organisationen. Nér ett beslut fattas pa ett mote gir hélften ut och gor pé ett annat
satt som K6 uttrycker det. Den bristande uppfoljningen skapar en troghet i forandringsarbetet.
Beslut efterlevs inte alltid av medarbetarna och de f6ljs heller inte upp av cheferna vilket far
fordndringsarbete att ga langsamt. I intervjuerna har det ocksa framgatt att beslut som
kommer frédn hogre ort ofta stéter pa hardare motstand hos de kollektivanstidllda. Motstandet
beror pa att de kollektivanstéllda inte &r Overtygade om att chefer och ledning vet vad det
innebér att arbeta pa lager. Foljande citat belyser problematiken.

”For ar det ndgonstans kunskapen finns s ér det ju hos oss som ir péa golvet. Det dr ju vi som ser hur det
fungerar(...] De som sitter lite hdgre upp déar skulle ha lite béattre insikt hur verksamheten fungerarf...] de
skulle ju egentligen behdva vara nere pa golvet och testa att jobba.” (K6)

De kollektivanstdllda har som citatet visar instéllningen att de pa hogre niva inte har inblick i
hur det &r att jobba “pa golvet”. Kunskapen om det bésta tillvigagangssittet menar de
kollektivanstillda finns bland dem sjdlva och inte endast hos organisationsledningen. De
kollektivanstéllda har ocksa visat en frustration dver svarigheter till pdverkan och att gora sin
rost hord 1 forandringsarbete. K6 uttrycker frustrationen pa féljande vis.

”Att det gér i vagor, att man forsdker gora fordndringar, man forsdker paverka och det hander ingenting,
till slut blir man helt galen. Sa tycker man det &r pest och pina ett tag och sd gér man ingenting och sé
borjar man om. Lite sédhér gir det. Det ar den hér biten som ér lite frustrerande.” (K6)
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Svarigheterna i att pdverka leder till att de anstélldas engagemang till att delta i forandring
delvis gar i vagor. Citerad respondent beskriver att alla kollektivanstédllda inte far tillbaka
engagemanget efter upprepade forsok till paverkan och delaktighet, vilket resulterar i de helt
enkelt struntar i att vara delaktiga. Det bristande engagemanget till delaktighet drivs
ytterligare pd av att organisationen &dr en fOridndringsintensiv organisation med stdndigt
aterkommande fordndringar av storre eller mindre omfattning. Den hoga frekvensen av
fordndringar upplevs krdvande for bade tjanstemidn och kollektivanstéillda. Vid varje
forandring krdvs energi och engagemang fran berdrda vilket C3 menar har lett till en
fordndringstrotthet som rdder i organisationen generellt. Fordndringstrottheten paverkar
medarbetarnas engagemang till att delta och bidra i fordndringar. Pa grund av att det i
organisationen ar relativt vanligt att kollektivanstdllda arbetar sig uppat till att bli chefer
menar K6 att forandringstrottheten stannar kvar i organisationen. Fordndringstrottheten fanns
redan pa den tiden nuvarande chefer var kollektivanstillda vilket gor att cheferna tar den med
sig. K6 menar pa att om inte “nytt blod” tillfors organisationen kommer inte denna trotthet att
brytas. En ytterligare motstdndsskapande aspekt som kunnat urskiljas i organisationen ar att
det mellan vissa chefer och medarbetare foreligger en ansvarskonflikt om vem som ska
ansvara for att beslut efterlevs. K6 och C8 olika stdndpunkter askadliggor problematiken.

”Det dr inte mitt ansvar att se till att det fungerar. Utan det ar ju hans ansvar att se till att det ska fungera.”
(Ko6)

”Om forutsittningarna dr de rétta da ar det anda upp till den enskilde medarbetaren att ta ett eget ansvar
och se till att det skots i gruppen.” (C8)

C8 anser att ansvaret for att beslut efterlevs ligger pd kollektivanstdllda medan K6 betraktar
det som chefernas ansvar att se till att besluten f6ljs. K5 uttrycker vidare 6nskemal om ett mer
styrande ledningsarbete frdn chefer vilket krockar med C8 vision om ett eget ansvar hos
medarbetarna.

For att summera ovan finns det i organisationen ett problem med bristande uppfoljning av
huruvida beslut foljs vilket skapar en forandringstroghet. Ett motstind mot beslut fran
ledningens sida finns vidare hos kollektivanstillda da de saknar fortroende for ledningens
kompetens att fatta beslut som ror arbetssituationen pa “’golvet”. Medarbetarna upplever ocksa
en fordndringstrotthet pa grund av att det hoga antalet fordndringar i organisationen och pa
grund av att deras forsok till paverkan inte ger resultat. Fordndringstrottheten orsakar ett
bristande engagemang i att delta i fordndring. Det foreligger ocksa en ansvarskonflikt 1 vem
som har ansvaret for att beslut efterlevs vilket skapar motstdnd fran medarbetarnas sida och
far fordndringar att gé ldngsamt.

5.3.2 Forsvarande forhallningssatt till delaktighet

Under denna rubrik behandlas hur medarbetarnas instéllning till arbetet péverkar deras
engagemang for att medverka vid fordndringsarbete. Det redogors dven for hur medarbetarna
ar ovilliga till att fa ansvar delegerat till sig samt hur organisationens produktionsfokus
forsvérar involvering.

Bland de intervjuade finns det de som trivs bra med arbetets utformning och ser sin
anstéllning langsiktig och dnskar att avancera inom organisationen. Andra ser sin anstéllning
som ndgot temporirt innan de soker sig vidare utanfor organisationen. Respondenterna som
ser sig sjélva vara anstéllda under en léngre tid visar ocksa ett storre engagemang och vilja att
vara delaktiga menar KS5.
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”Ja jag tror att man ar mer villig att vara mer delaktig om man trivs[...]annars sa skiter man ju i vilket”.
(K5)

Det K5 sdger dr att om en medarbetare trivs pa sitt arbete dr denna dven mer bendgen att
engagera sig i forandringsarbete och arbetsplatsen. Pa samma sitt menar K4 att personer som
inte “tar jobbet seridst” heller inte engagerar sig eller vill inte vara delaktiga 1 forédndringar.
Den hdr omsténdigheten bekriftas av C8 som sitter fingret pa ett stort hinder for delaktighet
inom organisationen 1 f6ljande citat.

I mina forsta stapplande steg som chef sa tdnkte man att alla vill utvecklas, och sé dr det verkligen inte.
Utan ménga har det hér jobbet pa grund av att det ar bra betalt, bra arbetstider och det ar bra
arbetskamrater. Sen dr det att du slipper jobbet nar du kommer hem. Du gor din produktion hér.” (C8)

Hindret som C8 poidngterar dr att manga kollektivanstédllda dr n6jda med att endast engagera
sig 1 det faktiska genomforandet av arbetet och inte utdver det. C8 pastdende bekriftas av
flera intervjuade kollektivanstillda och tjanstemin vilka sdger att den instillningen till arbetet
inte dr ovanlig pé lagret. Denna instrumentella syn pd arbete tror bdde C7 och C8 kan ha en
hiammande effekt pa delaktighetsaspekten. C7 belyser det genom f6ljande citat.

”’[...]det finns ju personer som inte vill vara med, utan de vill skdta sina atta timmar sen vill de ga
hem]...]” (C7)

C7 pépekar svarigheterna att engagera medarbetarna i1 fordndring d& de inte visar vilja i att
vara delaktiga och engagerade i arbetet i stort utan, som citatet visar, gar till arbetet av den
enkla anledningen att det bringar inkomst. Att manga anstéllda inte adr beredda att engagera
sig utanfor ramen for produktionen far foljder for dem som vill vara delaktiga i fordndringar.
Manga arbetsrelaterade fordndringar och Onskemal fran kollektivanstdllda genomfors
ndmligen om tillrackligt ménga stdr bakom Onskemalet om fOridndring. I de foljande tva
citaten framgér en viss kluvenhet i de kollektivanstilldas forhallningssitt till delaktighet och
Okat ansvar. Motstand verkar finnas béde till att behdva engagera sig i forandringar och 1 att
inte fA mojlighet att vara delaktiga.

”Jag tycker ju att man som medarbetare ska ta ett stort ansvar och att chefen ska ge en det ansvaret.” (K6)

Som citatet visar anser K6 att medarbetarna skall ges mdjlighet att ta ett storre ansvar. Lite
senare under intervjun gar respondenten emot sig sjdlv i denna asikt och uttrycker sig pa
foljande vis angdende sin syn pd medarbetares ansvarsomraden.

”Det dr inte mitt ansvar att se till att det fungerar. Utan det 4r ju hans ansvar att se till att det ska fungera.”
(Ko6)

I de ovanstiende citaten belyses paradoxen att de kollektivanstéllda vill vara delaktiga och fa
mojlighet till pdverkan och ansvar, samtidigt som en ovilja uttrycks till att fa just ansvar
delegerat till sig. Tjanstemédnnens syn pa ansvar och delaktighet skiljer sig fran de
kollektivanstélldas d& de anser att ansvar och delaktighet gir hand i hand, det ena fGrutsétter
det andra.
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Ett problem som tas upp av de kollektivanstélldas chefer ar svérigheten for organisationen att
involvera samtliga anstdllda i fordndringsarbete. Det stora antalet arbetstagare gor det rent
praktiskt &r svart. Alternativet som organisationen nyttjar ér att istdllet engagera ett mindre
antal drivna representanter for de 6vriga kollektivanstillda. Cheferna poédngterar ocksa att
mojligheterna  att engagera de kollektivanstillda tidsméssigt dr begrdnsad. Om
kollektivanstillda skulle lagga for mycket tid pé att vara delaktiga i fordndringsarbete skulle
det ta tid fran produktionen. En chef for de kollektivanstéllda uttrycker det pa foljande vis:

”Jag anser inte att vi har utrymme att ldgga sa mycket timmar pa annat dn produktion. Den maste ga
forst.” (C7)

De kollektivanstilldas huvudsakliga uppgift anses ligger i att uppritthalla en hog produktivitet
vilket krdver sa mycket av dem att det blir svart att hinna engagera sig utover. Vidare papekas
svirigheten med att personalen saknar fOrstelse for helheten i1 organisationen. I deras
delaktighetsbidrag i fordndringsarbete ser de darfor arbetet endast utifran sina egna intressen
inte fran organisationens. Cheferna menar att det 4r viktigt med en forstdelse for helheten for
att kunna se syftet med forandringarna.

Enligt C8 &r organisationens ambition att ha mellanchefer som aktivt arbetar med att skapa
delaktighet 1 sina respektive personalgrupper. Men i1 dagsldget dr fallet ej sd enligt C7.
Gruppchefernas perspektiv pa hur arbetsgrupperna ska ledas utifran en delaktighetssynpunkt
ar inte synkroniserade pd grund av att vissa ligger kvar i det ett gammalt sétt att styra frdn den
tiden nér gruppcheferna dven hade produktions- och ekonomiansvar.

”Forut var de s att cheferna hade produktionsansvar ocksd men nu har vi en avdelning som styr den
biten. Vissa &r sa vana vid den rollen att de fortfarande ligger kvar i den” (C7)

C7 menar att chefens forhdllningssitt till delaktighet ocksd péverkar arbetstagarnas
mojligheter till delaktighet. Det faktum att vissa chefer fortfarande ar kvar 1 ekonomi och
produktionstinket och inte anvinder sig av delaktighetstidnket forsvérar forutséittningarna till
delaktighet under forandringsarbete.

Sammanfattningsvis visar vissa anstillda ett stort engagemang till att vilja delta i fordndring
medan andra visar ett svalare intresse i att delta och ndjer sig med att skdta sin produktion och
fa sin 16n. Den sistndmnda instéllningen paverkar medarbetarnas engagemang till att vilja vara
delaktiga i fordndringsarbete. Det foreligger ocksa en viss kluvenhet hos medarbetarna till
ansvar da de vill fa ansvar delegerat till sig samtidigt som de ser det som chefernas uppgift att
driva igenom beslut. Det finns ocksa i organisationen en svérighet i att engagera samtliga
anstdllda 1 fordndring d& de ar allt for stora till antalet och pa grund av att tiden som kan tas
fran produktionen dr begridnsad. Vissa chefer ligger dven kvar i ett dldre sétt att styra vilket
var mer inriktat pd produktion och ekonomi och mindre pa delaktighet vilket forsvarar de
kollektivanstilldas forutséttningar for delaktighet.
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6. Analys

Som Alvesson och Sveningsson (2009) menar, behover en organisation forandras for att
bemota okad konkurrens och marknadskrafter (Alvesson & Sveningsson 2009, s 11). Det
chefer i undersokt organisation har uttryckt ligger i linje med Alvesson och Sveningssons
(2009) resonemang, d& de menar att fordndringsbehovet i organisationen styrs av marknaden
och dess konkurrensutséittning. De strdvar stindigt efter att pd basta sitt optimera
verksamheten for att vinna ekonomiska och tidsmissiga fordelar.

I kapitel sex kommer vi tolka det framkomna resultatet utifrdn den teoretiska ram som
upprittats i kapitel tre. Analysen ar ordnad efter fragestillningarnas foljd. I den forsta delen
analyserar vi de anstdlldas syn pa delaktighet och vilken problematik den kan innebdra ur
delaktighetsperspektiv utifran studiens forsta fragestdllning. Den andra delen redogor for de
organisatoriska fOrutsittningarna och hur handlingsutrymme och kontroll i arbetet kan
paverka fOrutsittningarna for delaktighet samt chefernas forhéllningssatt till delaktighet.
Denna del ger svar pa fragestéllning tva. Den tredje och sista delen behandlar fragestillning
tre och redogdr for de forsvirande omstidndigheter och forhéllningssitt for delaktighet som
finns 1 organisationen.

6.1 Anstalldas syn pa delaktighet och problematik

I foljande del kommer en analys kring forsta fragestéllningen och anstdlldas syn pa
delaktighet att behandlas.

Medarbetarna pé lagret dr generellt positiva till delaktighet och ser det som en mgjlighet till
bade erkdnnande och pdverkan till trivsel pa arbetsplasten. Men paradoxalt nog uttrycks det
samtidigt pa lagret ett motstdnd mot att behdva engagera sig utover produktionen och mot att
f4 okat ansvar. Detta menar K6 ger resultatet att de kollektivanstdllda som vill paverka inte far
sin vilja igenom eftersom de inte har tillrickligt manga engagerade kollegor bakom sig. Hér
kommer medarbetarnas relation till organisationen in. Manga anstéllda har inga starka
emotionella band till organisationen eller arbetet. Deras engagemang ligger i1 l6nen och
relationen till andra medarbetare. Denna anknytning till arbetskamraterna och 16nen istéllet
for organisationen har stora likheter med vad Pasmore och Fagans menar pa vara den
relationella faktorn som kan f& folk att vilja stdlla sig utanfor fordndringsarbete och inte
onskar vara delaktiga (Pasmore & Fagans 1992, s 387). Forhallandet utgor ett hinder for att
gora dven de delaktighetsbenigna arbetstagarna delaktiga i fordndringsarbete.

Vidare menar cheferna C7 och C8 pé att delaktighet kan vara problematiskt eftersom fokus
for de kollektivanstéllda &r att uppritthalla en hog produktivitet. Att gora alla medarbetare
delaktiga skulle stjdla tid frdn produktionen vilket skulle forminska organisationens
konkurrenskraft. Detta kan jimforas med paradoxen O'Connor (1995) belyser med att
produktionsfokus inte gir att kombinera med personalfokus utan att den ena eller bada
kommer att stryka pa foten (O'Connor 1995, s 771f). Genom att organisationen fokuserar pa
att involvera ett farre antal medarbetare vid fordndringsarbete framkommer ytterligare en
paradox som O'Connor (1995) menar ligga i1 delaktighet, att involvering dven omfattar
exkludering (O'Connor 1995, s 790f). Organisationens dnskan om att f mer personalfokus
bland cheferna kan, utifrdn ovan forda resonemang om delaktighetens paradoxer, tdnkas bli
problematiskt. Det kan bli paradoxalt nér en organisation vars fokus ligger pd produktion dven
forsoker fokusera pd humanistiska motiv, sdsom delaktighet. Undersokt organisation ar inte
en producerande verksamhet i den mening att de tillverkar produkter. Dock kan, enligt oss,
hanteringen av gods likstéllas med produktion d& bada syftar till att utféra s mycket arbete
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som mojligt pa sé lite tid och till sa liten kostnad som mojligt. Ytterligare en svarighet som
cheferna menar pa finns ndr medarbetare gors delaktiga i fordndring &r att de saknar
forstaelsen for organisationens intressen och istillet helt fokuserar pa sina egna individuella
intressen. For att kringgd denna problematik menar cheferna pa, i linje med Daintys och
Kakabadses (1990) resonemang, att kommunikation 0kar forstaelsen for helheten och med
denna forstaelse kan medarbetarna se syftet med fordndringen ur organisationens perspektiv
(Dainty & Kakabadse 1990, s 472ff). Det kan diskuteras om medarbetare som ser arbetet som
ett medel for att néd sina livsmal dr mer intresserade av sina egna intressen dn de medarbetare
vars livsmal ligger inom yrkeskarriéren.

Analysen utifran fOrsta fragestdllningen kan sammanfattas med att medarbetarna ser
delaktighet som nagot positivt. De kollektivanstédllas engagemang verkar dock, trots deras
positiva syn pa delaktighet, vara svalt till att delta i fordndringsarbete. Cheferna belyser
paradoxer och problematik med att organisationens produktionsfokus gar ut Over
medarbetarnas mojligheter till delaktighet.

6.2 Organisatoriska forutséttningar for delaktighet i
férandringsarbete

Detta kapitel kommer att behandla den andra fragestillningen och analysera hur ser de
organisatoriska fOrutsittningarna for delaktighet 1 fordndringsarbete ser ut. Kapitlet ar
uppdelat i tre delar, dir forsta delen behandlar verksamhetens rutiner och ledningssystem.
Andra delen behandlar och analyserar tjidnsternas beskaffenhet, varpa tredje och avslutande
delen behandlar lite kort chefernas forhallningssitt till delaktighet.

6.2.1 Rutiner och ledningssystem

Rutinerna fOor att skapa delaktighet i undersokt organisation dr mycket lika mellan
yrkesgrupperna.  Organisationen kommunicerar ut information via moten och
informationsblad for att skapa forstdelse hos medarbetarna. Som O'Brien (2002) menar kan ett
delaktiggorande av medarbetare 16sa problem och minska motsténd till forandringar (O’Brien
2002, s 450f). En forstaelse dr av vikt for att minska motstand, de genomfoérda métena och att
chefer ar tillgéngliga kan pa detta sétt bidra till att organisationen proaktivt arbeta med att 6ka
fordndringsbenigenheten hos personalen. Organisationens rutiner for att géra medarbetarna
delaktiga genom moten &r ett bra sétt for kommunikation och uppfoljning och verkar positivt
for en delaktighetsstodjande omgivning. Att arbeta utifran ett séddant tillvigagangssitt kan
anses vara att integrera delaktighet i arbetet, vilket O'Brien (2002) menar &r en forutsittning
for att skapa en stodjande omgivning (O’Brien 2002, s 442).

Ledningssystemet organisationen anvédnder syftar till att rétt beslut skall tas pd rétt niva.
Ledningssystemet foljer Pasmore och Fagans (1992) resonemang om att delaktighet kan vara
svirt d4 kompetens kan saknas (Pasmore & Fagans 1992, s 377, 388). En medarbetare ska
inte vara delaktig vid fordndringsarbete som ror ledningsniva, lika lite som en hogre chef ska
vara delaktig vid fordndringar av ren arbetsutférande karaktir. Genom att beslut inom
organisationen tas pa rétt niva kan det rimligen antas att de delaktiga besitter ritt kompetens
for frdgan. Rutiner och beslutsprocesser kan vara utformade pa ett sitt som skapar en
oforméga att fatta beslut om fordndringar och dé forsvérar och drar ut pa fordndringsprocesser
(Ahrne & Papakostas 2002, s 75ff). P4 lagret rader det just en osékerhet i beslutsprocesserna.
Gruppcheferna ér osdkra pd vilka mandat de har for att fatta beslut och pa grund av sin
osidkerhet skickar de ofta frdgor hogre upp. Osdkerheten har effekt pd fordndringsarbetet och
gor att de kollektivanstilla upplever fordndringarna inte komma négon vart. I sin frustration
Over att ingenting hinder framkom det dven 1 intervjuerna att lagerarbetarna genomfor egna
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informella fordndringar. O’Brien (2002) betonar att en stddjande omgivning &r av yttersta vikt
for att for att delaktighet ska kunna integreras i arbetsprocesser (O’Brien 2002, s 442ff). De
ledningstekniker som anvénds méiste jobba at att delaktighet blir en del i arbetsprocessen.
O’Briens slutsatser ar intressanta did orsaken till att det rader en osédkerhet angdende de
mandat som gruppcheferna i undersokt organisation har, 4r att de anvinder sig av ett
ledningssystem som dr relativt nytt for dem. Ledningssystemet ar inte fullt fungerande &nnu
och de onskningar till paverkan som lagerarbetarna har tenderar att stanna upp eller férsvinna
1 beslutsviagarna. Tills dess att alla inblandade ar fullt fortrogna med detta ledningssystem,
utgor det hinder mot att géra personalen delaktiga.

For att summera upp ovanstdende del kan det podngteras att organisationen verkar ha antagit
ett stodjande forhéllningssétt for delaktighet. Regelbundna moten dir medarbetarna uppmanas
att vara delaktiga i olika forandringar gynnar delaktigheten och organisationen stravar efter att
beslut skall fattas av de som berdrs av dem. En intressant observation dr att denna form av
decentralisering av beslut inte gér riktigt hand i hand med Scientific Managements tankar om
att separera intellektuellt och manuellt arbete (Eriksson-Zetterquist 2006, s 47). Dock blir inte
avsteget vidare stort da delaktigheten av dem som utfoér det manuella arbetet oftast syftar till
att finna ett basta sitt att utfora arbetet pa.

6.2.2 Handlingsutrymme och kontroll

Foljande stycke ér en vidare analys av de organisatoriska forutséttningarna for delaktigt med
ett fokus pd tjansternas beskaffenhet. En jamforelse gors mellan tjdnstemidnnen och de
kollektivanstélldas fOrutsdttningar utifran respektive tjdnsts beskaffenhet. Sist i stycket
kommer en kortare sammanfattning som kopplar handlingsutrymme och kontroll till
delaktighet.

Mellan de kollektivanstillda och tjinsteménnens yrkesroller framgar en tydlig separeringen
av manuellt och intellektuellt arbete. De kollektivanstillda har relativt monotona
arbetsuppgifter som &r standardiserade da varje order utfors pd samma sitt, &ven om godset i
sig varierar. En sadan specialisering menar Taylor 0kar effektiviteten och den i organisationen
prestationsbaserade 16nen under dessa moment ligger vil i fas med Scientific Management
(Granberg 2003, s 529). Tjénstemédnnens arbetet &r specialiserat pd samma sitt som de
kollektivanstélldas, men inte i samma utstrickning. Detta d& tjinsteminnens arbetsuppgifter
innefattar fler moment och ménga av dem kriaver kommunikation, planering och
beslutsfattande. Handlingsutrymmet och kontrollen skiljer mellan yrkesgrupperna. De
kollektivanstidllda behover endast en sensomotorisk formaga da deras arbetsuppgifter dr
begriansade till dess utférande (Allvin m. fl. 2006, s 45, 64, 68). Det kan det tinkas att manga
beslut gillande de kollektivanstélldas arbete tas pa hogre nivd. Da de kollektivanstillda ar
begrinsade till utforandet av arbetet och ingen planering, kanske medarbetarniva inte utgdr
den rétta platsen att fatta manga beslut. Tjanstemadnnen arbete forutsitter planering och kriaver
darfor sjalvstandigt beslutsfattande och kontroll av arbetet, vilket kan antas leda till att de ar
mer delaktiga vid fordndringsarbete da fler fragor har sin rétta plats pa deras niva (Allvin m.
fl. 2006, s 64f).

Allvin med flera (2006) tar upp att ju mer planering, malformulering och intellektuell formaga
ett arbete kraver desto storre beslutsutrymme och kontroll for den som utfor arbetet forutsatter
det (Allvin m. fl. 2006, s 25). En tydlig skillnad mellan intervjuade tjdnstemédn och
intervjuade kollektivanstillda &r att delaktighet kring hur arbetet styrs mer eller mindre &r en
sjdlvklarhet for tjinstménnen. Om de inte skulle fa respons for sina olika viljor fran chefer
skulle arbetet inte heller fungera. Tjdnstemdnnen poédngterar ocksa att arbetet &r ganska
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komplicerat och att problem uppkommer dagligen dir de sjdlva méste definiera en 16sning.
Hér finns en stark kontrast gentemot kollektivanstédllda vilka mycket vil kan utfora sitt arbete
utan att ta egna initiativ och beslut. Bade tjdnstemannachefen och tjdnstemdn har vidare
poédngterat att arbetsklimatet dem emellan priaglas av Oppenhet vilket troligtvis inte dr en
slump da Oppenhet dr en viktig aspekt for forstdelse. Om inte tjinstemidnnen har nagon
forstaelse for problem och fordndringar de berors av kan de heller inte vara delaktiga i samma
utstrdckning vilket deras tjénster kréver.

Handlingsutrymme och kontroll i arbetet kan uppfattas ha en svag koppling till delaktighet.
Det som 0nskas belysas i delen ovan &r att tjansternas olika beskaffenhet gor att tjansterna har
olika fOrutsdttningar for delaktighet pd grund av organisationens ledningssystem.
Ledningssystemet som tidigare ndmnts syftar till att ritt beslut skall tas pa rétt plats.
Tjansteménnens arbete mer eller mindre kréver att de &r och fir vara delaktiga vid fordndring
da detta uppfattas nodvéandigt for att deras arbete skall kunna utforas. Vidare gor
handlingsutrymme och kontroll att de kollektivanstillda begrénsas ifrén att vara delaktiga pa
samma sétt som tjanstemédnnen.

6.2.3 Chefers forhallningssitt till delaktighet

Som avslutande del pé analysen av studiens andra fragestéllning kommer den bakomliggande
tanken hos organisationen att géra medarbetarna delaktiga kort behandlas.

Cheferna forhaller sig positiva till medarbetares delaktighet i fordndringsarbete. De menar,
likvdl teorin, att delaktighet minskar motstandet till fordndringar och underléttar
implementeringen. Motstand dr det som O'Brien (2002) menar filler manga forandringar
(O’Brien 2002, s 445). Att involvera personalen menar dven Andersson och Tengblad (2009)
Okar forstaelsen och bidrar till att medarbetarna kan komma att 16sa ledningens problem
(Andersson & Tengblad 2009, s 245-260). Delaktighet kan péd sé sétt kopplas till de ofta
bakomliggande orsakerna till att fordndring behover ske frdn fOrsta borjan, ndmligen
tidsmassig och/eller ekonomisk vinst for organisationen. Detta di chefer i organisationen
lyfter upp att det gér fortare att genomfora fordndringar om medarbetarna dr delaktiga.
Cheferna papekar vidare att medarbetarna besitter stor kunskap inom det arbete de utfor, en
kunskap som mojligtvis saknas hos hogre chefer och ledning. Chefernas resonemang far dven
stod av tidigare forskning, bland annat fran Alvesson och Sveningsson (2009) och O'Brien
(2002) (Alvesson & Sveningsson2009, s 35, 67, O’Brien 2002, s 445). Genom delaktighet kan
denna ofoérmaga att se vad som behdver forandras hos ledningen kringgds och verksamheten
ytterligare optimeras och konkurrenskraften 6kas eller bibehallas.
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6.3 Forsvarande omstéandigheter och férhallningssiétt for
delaktighet

Under foljande rubrik utfors analys utifrdn studiens tredje och sista fragestéillning om
forsvarande omstandigheter och forhallningssétt for delaktighet att ske. Analysen dr uppdelas
1 tre underrubriken som knyter an till ovan nimnda frigestéllning.

6.3.1 Bristande engagemang till delaktighet

Nedan belyses det bristande engagemanget hos de kollektivanstidlla som en forsvarande
omsténdighet for delaktighet.

Genom intervjuerna har det framkommit att det pa lagret finns en problematik med att beslut
som tas pa gruppmoten inte efterlevs bland arbetstagarna. Att besluten inte foljs tror bade
intervjuade lagerarbetare och chefer kan ha att géra med en bristfillig uppfoljning. De
intervjuade lagerarbetarna har dven gett uttryck at ett bristande fortroende for att ledningen
har den ritta kunskapen for att fatta beslut som giller arbete pé lagret. De anser att personal
som sitter pad andra avdelningar inte har nigon insikt om hur verksamheten fungerar utan
kunskapen om det finns just pd ”golvet”. De kollektivanstilldas ovilja till att uppfylla beslut
utgdr ett motstdnd mot fordndring i organisationen, Motstdndet menar vi yttrar sig i att de
kollektivanstilla inte foljer fattade beslut (Allvin m.fl. 2006, s 98). Motstindet som
arbetstagarna visar orsakar i sin tur en troghet i att fa igenom foréndringar pa lagret vilket gor
att fordndringar sker langsamt. Andersson och Tengblad (2009) beskriver att en aspekt som
kan influera hur mycket motstdnd till fOrdndringar som uppstar ar vilket fortroende
medarbetare har for chefer och ledning (Andersson & Tengblad 2009, s 256, 257). Har
medarbetarna ett fortroende for chefer har de ocksa en positiv grundinstéllning till det som de
sdger och gor. I intervjuerna visas tendenser till ett bristande fortroende om den kunskap
ledningen besitter om lagerarbete vilket enligt RS resulterar i att arbetstagarna gar in pa moten
och lyssnar pa de beslut som fattas varpd de gar ut och goér som de alltid har gjort. Att
lagerarbetarna upplever att anstéllda pa andra avdelningar inte har nagon insikt i vad arbetet
pa lagret innebér dr ett bra exempel pd hur organisationens starka arbetsdelning paverkar
anstillda. De enskilda arbetarna har svért att fa Overblick Over organisationen d& dennes
arbetsuppgifter dr isolerade frdn helheten (Allvin m. fl. 2006, s 63f, Pasmore & Fagans 1992,
s 377, 388).

I intervjuerna framgar det ocksa en frustration bland de kollektivanstilla i att de aldrig hiander
nagonting angdende Onskade fOridndringar. Detta pdverkar de anstdlldas engagemang i
forandringar och far dem ibland att strunta i att forsoka paverka dver huvud taget. Det handlar
inte om en bristande vilja till att vara med och pédverka. Viljan finns didr men mattas av pa
grund av obefintlig feedback och uppfoljning av initiativ. D4 medarbetarnas initiativ inte
bemots med konstruktiv feedback och uppfoljning finns det risk for att beslut gar igenom med
en lag kvalitet. Andersson och Tengblad (2009) menar som tidigare ndmnts att det krdvs just
en effektiv interaktion och uppf6ljning for att arbete ska kunna bedrivas produktivt
(Andersson & Tengblad 2009, s 245-260)

Som rubriken syftar till rdder det ett bristande engagemang hos de kollektivanstilla till att
vara delaktiga. Det bristande engagemanget beror pa en bristfillig uppfoljning och ett
otillrackligt fortroende for ledningen hos de kollektivanstillda. Problemen med uppfoljningen
och fortroendet genererar motstand till fordndringsarbetet vilket gor att fordndringar gar
langsamt.
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6.3.2 Paradoxer och forandringstrotthet

Som nidmnts i kapitlet om tidigare forskning, kan delaktighet vara paradoxalt (O'Connor 1995,
s 792). Nedan gors en kort analys av det paradoxala som stottes pa under intervjuerna, vidare
behandlas dven den foreliggande forandringstrottheten i denna del.

Pé lagret har cheferna en vision om att de olika arbetsgrupperna sjidlva ska ta ansvar for
arbetet och pa si sdtt vara delaktiga 1 hur det styrs. Denna syn delas inte av alla
kollektivanstéllda da flera uttrycker 6nskemal om ett mer styrande ledningsarbete fran chefer.
I ett forsok till att ge de kollektivanstéllda ett 6kat ansvar for kontrollen av att uppgifterna
skots som de ska pa “golvet” vicktes ocksa motstaind. De kollektivanstéllda ansig att det
ansvaret lag pa cheferna inte pa dem sjilva. Den ovanstdende motsdgelsen dr ett bra exempel
pa att delaktighet kan vara paradoxalt da de kollektivanstélla vill vara delaktiga men samtidigt
inte vill ha ansvar. Vidare blir svarigheten att involvera samtliga medarbetare paradoxal. Da
organisationen véljer att involvera ett mindre antal i fordndringsarbete, istillet for samtliga,
blir denna involvering dven en form av exkludering (O'Connor 1995, s 790f).

Utifran det vi observerat under intervjuerna verkar lagret vara en fordndringsintensiv
organisation med stidndigt aterkommande fordndringsprojekt smé som stora. I intervjuerna har
det framkommit att fordndringsintensiteten krdver mycket energi och engagemang av
personalen vilket 1 ldngden har resulterat 1 en generell fOrdndringstrotthet.
Forandringstrottheten gor att personalen inte har energi att engagera sig 1 fordndringar och da
inte heller nadgon energi till att vara delaktiga. Fordndringstrottheten utgdr ett problem da
forandringsarbete bestar i en kollektiv initiativformaga dér deltagande och engagemang fran
bade chefs och medarbetarpart dr av essentiell vikt for att fordndringsarbetet ska ga framét
(Andersson & Tengblad 2009, s 245-260). Angaende forandringstrottheten framgér det ocksa
en problematik relaterad till att det pa lagret ar relativt vanligt att personal jobbar sig uppét
och efter en tids anstéllning fér ett 6kat ansvar som exempelvis gruppchefer. Bade intervjuade
chefer och kollektivanstéllda upplever att fordndringstrottheten pé grund av det stannar kvar i
organisationen. Ahrne och Papakostas menar pa att personer som kommer utifran kan bidra
med nya perspektiv och utgora en fordndringspotential (Ahrne & Papakostas 2002, s 80ff).
Eftersom inga nya personer med nya perspektiv kommer in i organisationen bryts inte
organisatoriska fenomen som fordndringstrotthet.

Sammanfattningsvis kan kort ndmnas att delaktighet kan vara paradoxalt och att upprepade
forandringar tir pa medarbetarnas energi till att engagera sig 1 forandringsarbete.

6.3.3 Alla vill inte vara med

Som rubriken antyder vill inte alla medarbetare delta vid fordndringsarbete. Orsakerna till
detta kommer 1 foljande del att behandlas.

De orsaker som dvergripande framkommit som anledningar till att personer soker sig till och
véljer att arbeta pa lagret dr den goda stimningen, 16nen och bra arbetstider. Nér det kommer
till vilken ambition arbetstagarna har inom organisationen skiljer det sig dock at. Vissa
intervjuade pa lagret har som ambition att jobba kvar och hoppas pa att s& smaningom kunna
avancera 1 hierarkin. Men det finns ocksé arbetstagare som ser sin anstidllning som nagot
temporirt innan de soker sig vidare utanfor organisationen. Dessa olika attityder till arbetet
torde utifran Anthony Giddens resonemang om livsprojekt paverka arbetstagarnas
engagemang i arbetets delar. Allvin med flera (2009) forklarar Anthony Giddens tankar om
att alla méanniskor har ett livsprojekt som de strivar efter att uppfylla for att forverkliga sig
sjdlva (Allvin m.fl. 2009, s 95ff). Ménniskor véljer medvetet aktiviteter i livet som kan hjélpa
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till att befordra livsprojektet. Ett livsprojekt kan handla om yrkeskarriédr och i det fallet spelar
arbetet och dess olika delar en central roll for att projektet uppfylls. En arbetstagare som inte
ser sig gora karridr eller ens stanna kvar pa lagret ser troligtvis inte arbetet i sig som
bidragsgivare till att uppfylla livsprojektet. Dessa arbetstagare har inte nagot att vinna pa att
engagera sig utover det som produktionen kréver och kan darfor antas inte vilja vara delaktig
pa samma sétt. Men en arbetstagare som ser avancemang inom organisationen som en del i att
uppfylla sitt livsprojekt har mer att vinna pa att vara delaktiga dven i arbetsmoment utanfor
produktionen. Den forstndmnda attityden till lagerarbetet utgdér dels ett motstind mot
arbetstagarna sjdlva att bli delaktiga i fordndringsarbete men ocksa ett motstdind mot
organisationens mdjligheter att géra dem delaktiga i fordndringsarbete (Ahrne & Papakostas
2002, s 81ff). Manga anstillda resonerar som de forstnimnda enligt K5 och deras livsmal
handlar inte om att uppfylla sig sjdlva genom arbete pa lagret. De arbetar istillet pa lagret for
att arbetsuppgifterna inte dr mentalt krdvande utan av mer rutinmissig karaktir, den goda
stimningen och for att I6nen ar bra. Nar de har gjort sina timmar vill de ga hem och kunna
slappa arbetet.

Medarbetarna kan sammanfattningsvis ségas arbeta av olika anledningar. En del medarbetare
har arbetet som sitt livsmdl medan andra har det som en inkomstkédlla. De olika
instéllningarna péverkar hur mycket medarbetarna 4r bendgna att engagera sig i
forandringsarbete.

32



7. Slutsats och diskussion

I vér studie belyses flera intressanta aspekter kring medarbetarnas forutsittningar for
delaktighet i fordndringsarbete. Inte minst verkar det finnas en naturlig skillnad mellan
tjansteminnens syn och pa och mojlighet till delaktighet relativt till de kollektivanstilldas.
Den vidare komplexiteten i tjanstemédnnens arbete fOrutsétter ett bredare egenansvar och
storre sjélvstandigt beslutsutrymme vilket ocksd naturligt verkar fA dem mer delaktiga i
fordndringsarbete. De kollektivanstilldas tjénster varken krdver eller forutsitter nagon
ansenlig kontroll eller sjéalvstindigt beslutsutrymme for att arbetet ska fungera. Att i hogre
grad vara delaktighet vid fordndringsarbete blir déarfor inte nddvéndigt for dem 1 samma
utstrackning som for tjansteminnen. Med tanke pa att de kollektivanstilldas tjénster
kdnnetecknas av vad som traditionellt kan betecknas som klassiska arbetaryrken vécks fragan
om ovan belysta skillnader kan relateras till klasskillnader yrkesgrupperna emellan. Att i
framtida studier undersoka fOrutsdttningar for delaktighet 1 fordndringsarbete med
utgdngspunkt i klassfrdgan tycker vi darfor ar relevant.

Var slutsats dr att medarbetarna i organisationen ar positiva till delaktighet och ser paverkan
som en mojlighet till erkénnande och 6kad trivsel. Det har dock framkommit ett motstand fran
de kollektivanstillda till att engagera sig utdver produktionen och fa dkat ansvar eftersom det
innebédr ett merarbete som inte paverkar 16nen. Denna instillning utgdr ett hinder for
delaktighet bade hos medarbetare som vill engagera sig i fordndringsarbete och for de som
inte vill, vilket kommer diskuteras vidare under slutsatserna till tredje fragestdllning. Denna
slutsats vicker en del funderingar. Vi stiller oss fragande till varfor de kollektivanstélla ser
delaktighet som négot positivt samtidigt som de inte dr benéigna att vara delaktiga. Vad det
kan bero pé anser vi behova forskas vidare pa, dé vi inte genom studien har ndgra pé svar pa
detta.

Utifrén fragestéllningen om de organisatoriska fOrutsittningarna for delaktighet drar vi
slutsatsen att de dr gynnsamma men begrinsade. Forutsdttningarna dr gynnsamma i den
mening att rutinerna for moten och ledningssystemet mojliggér delaktighet. Kombinationen
av dessa mojliggor att beslut kan tas pd medarbetarniva. Vi drar paralleller till O'Briens
(2002) diskussion om att delaktighet endast dr moéjligt med en stddjande omgivning.
Ledningssystemet och mdtesrutinerna gor att delaktighet blir en integrerad del i
arbetsprocessen (O’Brien 2002, s 442ff). Aven om forutsittningarna for delaktighet #r
gynnsamma ir de dven begrinsade. Organisationens struktur och arbetets fragmentering gor
att medarbetarna inte har kunskap och forstdelse for att vara delaktiga vid storre
fordndringsarbeten. Bada yrkesgrupperna ér avskilda ifrdn helheten och forutséttningarna for
delaktighet dr ddrmed begrinsade. Bade Allvin med flera (2006) samt Pasmore och Fagans
(1992) understryker att forstaelse dr en forutséttning for delaktighet (Allvin m. fl. 2006, s 63f,
Pasmore & Fagans 1992, s 377, 388). Utifrdn deras resonemang kan ténkas att storre
fordndringar tas pd en hogre ort dir forstdelsen for helheten finns, istéllet for pa
medarbetarnivd. Aven organisationens fokus pa produktion begrinsar medarbetarnas
forutsittningarna till delaktighet vid fordndringsarbete. Paradoxen att produktionsfokus inte
kan kombineras med personalfokus blir tydlig, d& medarbetarna bara kan och far vara
delaktiga i fordndringar som syftar till att effektivisera produktionen. Forhallandet ligger i
linje med O'Connors (1995) tankar om delaktighetens paradoxer (O'Connor 1995,s 771f). En
viktig fraga att stilla sig dr om det ar ldmpligt att ldgga kraft och energi pa att gora
medarbetare delaktiga i verksamheter som har fokus pa produktion, eller om personalfokuset
bor tonas ner? Det kan upplevas som halvhjartat att personalfokus bedrivs selektivt. Om alla
inte far chans att vara delaktiga, dr det d4 mojligt att delaktighet kan leda till motsatt effekt
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vad som efterstravas? Om alla inte ges mojlighet att vara delaktiga, kan detta resultera i att
medarbetare viljer att inte vara delaktiga? Omradet behover enligt oss forskas vidare inom.

Det som framkommit férsvara medarbetarnas forutsittningar till delaktighet under f6randring
kan sammanfattas med bristande engagemang. Det bristande engagemanget orsakas och beror
pa olika omstdndigheter i1 organisationen och forhallningssdtt hos medarbetarna. Ett
forhallningssitt som framfor allt pdverkar engagemanget bland de kollektivanstillda &r att de
verkar arbeta 1 organisationen fridmst pa grund av att det dr god stimning, bra 16n och en
mojlighet att koppla bort arbetet pé fritiden. Utifrdn den i kapitel tre redogjorda diskussionen
av Anthony Giddens om att individen kan anvinda arbetet for att bekrifta det individuella
livsprojektet kan det konstateras att variabler som 16n, god stimning och bekvima
arbetsuppgifter inte pekar at att medarbetarna ser arbetet i sig som sitt livsmal (Allvin 2006, s
95ff). Sen kan det inte uteslutas att exempelvis den goda 16nen spelar en nyckelroll for att
bekréfta medarbetarnas livsprojekt men da handlar det inte om att arbetet i sig dr en aktivitet
som for livsprojektet framat utan 16nen. Den instillningen paverkar hur mycket medarbetarna
ar bendgna att engagera sig i fordndringsarbete. Eftersom de frimst ser arbetet som en
inkomstkélla och inte en aktivitet som bekréftar livsprojektet dr de inte motiverade till att vara
delaktiga 1 fordndringsarbete vilket minskar deras forutsdttningar for delaktighet under
fordndringsarbete.

Bland de kollektivanstidllda har det bristande engagemanget ocksd att gora med ett
otillrackligt fortroende for ledningens formaga att fatta beslut som berdr de kollektivanstillas
arbetsuppgifter. Orsaken till det bristande fortroendet ar att de kollektivanstéllda inte anser att
ledningen har kunskap om vad det innebér att arbeta pd golvet”. Den kunskapen finns istillet
hos dem sjédlva. Denna instdllning skapar i enlighet med Andersson och Tengblads (2009)
diskussion fortroende motstand till ledningens fordandringsinitiativ. De kollektivanstéllda visar
pa grund av bristande fortroende till ledningen inte engagemang till att i praktiken genomfora
de fordndringsinitiativ som kommer fran deras héll (Andersson & Tengblad 2009, s 256, 257).
Det bristande engagemanget gor att de kollektivanstélldas forutsittningar till delaktighet
minskas da de sjdlva véljer att stilla sig utanfor de mojligheter till delaktighet som ges.

Medarbetarnas bristande engagemang i fordndringsarbete har ocksa att gora med en bristfillig
uppfoljning av deras forsok till paverkan. Den bristande uppfoljningen har resulterat i att
medarbetarna slutar ta initiativ och engagera sig 1 fordndringsarbete eftersom de inte lédngre
tror att initiativ ger resultat. P4 samma sitt som det bristande fortroendet skapar minskat
engagemang skapar ocksa den bristande uppfoljningen minskat engagemang hos
medarbetarna i fordndringsarbete. Eftersom de inte ldngre orkar ta initiativ till att engagera sig
1 fordndringar ar de heller inte delaktiga i dem. Med hanvisning till Andersson och Tengblad
(2009) ar den bristande uppfoljningen som ridder i organisationen negativ for hur
forandringsarbeten utfaller. Enligt dem maste underordnade bemdtas med konstruktiv
feedback och uppfoljning for att beslut ska kunna gé igenom med god kvalitet (Andersson &
Tengblad 2009, s 245-260.

Det bristande engagemanget har ocksd samband med att organisationen dr konkurrensutsatt
och ddrav fordndringsintensiv. Varje fordndring tar bade tid och energi for medarbetarna
vilket enligt bade C3 och C7 har resulterat i en utbredd forandringstrotthet pa arbetsplatsen.
C3 och C7 menar att forandringstrottheten gor att medarbetarna inte orkar engagera sig i den
utstrackningen som de skulle behdva i1 forandringar vilket gor att fordndringar genomfors med
lag kvalitet och ett litet engagemang frdn medarbetarna. Eftersom fordndringstrdttheten
paverkar engagemanget till att orka delta 1 forandring negativt har forandringstrottheten ocksa
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negativa effekter pd medarbetarnas forutséttningar till delaktighet vilka minskas pd grund av
bristande energi.

For att sammanfatta véra slutsatser kan vi sdga foljande. Medarbetarna ser delaktighet i
fordndringsarbete som nagot i grunden positivt. De organisatoriska fOrutsdttningarna &r
gynnsamma men begransade. De forsvarande omstindigheterna och forhallningssétten préglas
av ett bristande engagemang, vilket gor att “alla vill inte vara med” vid forandringsarbete.

Efter studiens genomforande har vi funderat pd hur forédndringsarbete i en grossistverksamhet
leds pa bésta sitt ur ett delaktighetsperspektiv. Det som 1 studien visats ar att det verkar, av
olika anledningar, finnas en ovilja till att delta och engagera sig i fordndringsarbete fran
medarbetarnas sida, vilket forsvarar deras forutsittningar till delaktighet. Kanske ar det viktigt
att fraga sig om delaktighet verkligen &r det bdsta verktyget nyttja for att framgéngsrikt
genomfora fordndringar i svenska grossistverksamheter? Kanske skulle en anvéndning av
alternativa ledningsmetoder fungera béttre?

Vi har ocksa funderat pa huruvida medarbetarna i undersokt grossistverksamhet formats till
att inte vilja vara delaktiga genom strukturella, relationella och sociala faktorer. En
kombination av dessa faktorer menar Pasmore och Fagans kan paverka medarbetarnas vilja att
vara delaktiga (Pasmore & Fagans 1992, s 387). Kan det vara s att medarbetare aktivt soker
sig till organisationen for att arbetets art &r just begrinsat till dess utférande? Svarigheten i att
gora medarbetarna delaktiga orsakas da frdmst inte av organisationen, utan av medarbetarna
sjdlva. For att {4 svar pa den fragan behovs ytterligare studier om engagemang i arbete och
individers livsmal goras.

Som studiens resultat och teoretiska bakgrund visar finns det individer dom véljer att
engagera sig 1 arbetets olika delar pa grund av att arbetet utgor en aktivitet hjdlper dem att
uppna sjilvbekriftelse. Det finns ocksa individer som inte anvinder arbetet som ett medel for
sjalvbekriftelse utan frimst som en inkomstkélla vilket gor dem mindre motiverade till att
engagera sig utover sina vanliga arbetsuppgifter. Vad som inte behandlats i studien &r att det
dven finns de som uppnér sjdlvbekriftelse genom aktiviteter utanfor arbetet men trots det
engagerar sig i arbetet pa ett aktivt vis. En mdjlig variabel som inte behandlats i studien men
som hir kan tinkas komma in &r plikt. Till vidare forskning skulle det dirfor vara intressant
att undersoka fragor som “Varfor vissa kdnner sig forpliktade att engagera sig i1 arbetet och
andra inte? Vad beror det pd att vissa dr mer plikttrogna &n andra?”. Till sist vill vi tilldgga att
var studie endast undersoker en svensk grossistverksamhet. Darfor anser vi att det som viktigt
att fler studier gors i liknande kontexter for att pd sa sitt mojligen fa fram ett generaliserbart
resultat av de slutsatser vi kommit fram till.
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Bilagor

Bilaga 1

Intervjuguide: chef

Inledning:

Vi kommer fran Goteborgs Universitet och skriver just nu examensarbete och det ér
darfor vi gor dessa intervjuer.

Temat for vr uppsats dr delaktighet vid organisationsforandringar och Syftet 4r att
undersoka vilka forutsittningar en grossistverksamhet har for att skapa delaktighet hos
personalen under fordndringsprocesser.

Er medverkan ér frivillig och helt anonym. Det vill siga att ert namn kommer inte att
avslojas 1 var rapport, ingen utom vi sjdlva kommer ta del utan intervjumaterialet.
Vilken organisation det &r kommer inte heller att avsldjas.

Sen vill vi fridga om du tycker att det &r okej att vi spelar in intervjun? Det skulle
underlitta for oss sd vi kan transkribera allt som sdgs i efterhand.

Vi uppskattar intervjun att ta ca 45 min.

Det finns inga korrekta svar utan vi ar ute efter din synpunkt pa respektive fraga. Inga
svar dr fel svar. Om ni inte forstar en fraga sa be girna om ett fortydligande.

I var intervju kommer vi frdga om: Personlig bakgrund, om ditt arbete, delaktighet,
organisering organisationsforandring.

Har du nagra frdgor innan vi borjar?

Personlig bakgrund

Beritta lite om dej sjélv.
- Hur ser din familjesituation ut?
- Vad har du for fritidsintressen, vad gor du pa din fritid?
- Ge en kort beskrivning av din utbildningsbakgrund?
- Hur gammal ar du?

Vad har du for tjanst?
- Du kan vl berétta vad ditt jobb ir, beskriva vad du gor vad har du for ansvar?
- Hur ldnge har du jobbat har?
- Hur trivs du?
- Vad har du for tidigare arbetserfarenheter?
- Mal i arbetslivet Vad tror du att du arbetar med om fem &r?

Gor ni personalen delaktig

Jobbar ni for att gora personalen delaktig i beslut som ror verksamheten, fordndringar
som gors?
Hur jobbar ni med det?

Vad tycker ni ér positivt respektive negativt med att gora personalen delaktig.

Vad finns det for fordelar med det?
Vad finns det for nackdelar med det?
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Vilka hinder skulle du séga att det finns i er organisation mot att gora personalen
delaktig?
Vilka svarigheter finns det kring att gora personalen delaktig?

Hur organisationen ir organiserad

Hur ser organisationen ut rent strukturellt, hur den ar uppbyggd?
Hur ser beslutsviagarna ut?

Hur gér det till frdn vdgen till en fordndringsidé till genomforandet?
Vem initierar forandringar i verksamheten?

Hur gér det till nédr en fordndring ska genomforas?

Forandringsprocesser
Har du varit med och genomfort nagon forandring?

Beritta om den, vad har ni fordndrat?

Varfor har ni fordndrat detta?

Hur har forandringen paverkat ditt arbete/dig?

Upplever du att det blivit béttre eller simre efter fordndringen?
- Varfor ar det battre/samre?

Delaktighet i forindringen
Hur har forandringen formedlats ’nerét”?

Hur har ni kommunicerat fordndringen?

Hur har ni formedlat syftet med fordndringen?

Samrddde ni med arbetstagarna innan beslutet fattades?

Hur samradde ni med dem, varfor samradde ni med dem?

Har det funnits mdjlighet till kommunikation angaende forandringen under
processen? Dvs, har det funnits mojlighet for arbetstagarna att sdga vad de
tycker under fordndringen

Delaktighet generellt

Vad finns det for rutiner for att gora arbetstagarna delaktiga i beslutsfattande? Dvs, har
ni méten, eller motsvarande, dir medarbetarna far séga sitt om exempelvis problem de
upplever pa arbetsplatsen.

Anser du att det dr svart att fa personalen delaktig, vara med och péaverka pa
arbetsplasten?

Varfor ar det svért/ltt for dem att vara med och paverka?

Viger deras asikt tungt, att de far gehor for deras asikt angdende forandringen?
Ar det viktigt for organisationen att 1ata personalen vara med och paverka sitt
jobb och pa sin arbetsplats?

Om viktigt, varfor ar det viktigt?

Om ej viktigt, varfor?

Vilka positiva effekter tror du att delaktighet kan ha pé personalen?
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Bilaga 2

Intervjuguide: medarbetare

Inledning:

Vi kommer fran Goteborgs Universitet och skriver just nu examensarbete och det &r
dérfor vi gor dessa intervjuer.

Temat for vir uppsats ar delaktighet vid organisationsforandringar och Syftet ar att
undersoka vilka forutsdttningar en grossistverksamhet har for att skapa delaktighet hos
personalen under forandringsprocesser.

Er medverkan ér frivillig och helt anonym. Det vill sidga att ert namn kommer inte att
avsldjas 1 var rapport, ingen utom vi sjdlva kommer ta del utan intervjumaterialet.
Vilken organisation det &r kommer inte heller att avslojas.

Sen vill vi frdga om du tycker att det &r okej att vi spelar in intervjun? Det skulle
underldtta for oss sa vi kan transkribera allt som ségs 1 efterhand.

Vi uppskattar intervjun att ta ca 45 min.

Det finns inga korrekta svar utan vi ér ute efter din synpunkt pa respektive fraga. Inga
svar dr fel svar. Om ni inte forstar en fraga sé be girna om ett fortydligande.

I var intervju kommer vi frdga om: Personlig bakgrund, om ditt arbete, delaktighet,
organisering organisationsforandring.

Har du nagra frdgor innan vi borjar?

Personlig bakgrund

Beritta lite om dej sjalv.
- Hur ser din familjesituation ut?
- Vad har du for fritidsintressen, vad gor du pa din fritid?
- Ge en kort beskrivning av din utbildningsbakgrund?
- Hur gammal &r du?

Vad har du for tjdnst?
- Du kan vl beritta vad ditt jobb ér, beskriva vad du gor vad har du for ansvar?
- Hur tror du dina kollegor beskriver arbetssituationen?
- Vad har ni utvecklingsmdgjligheter i arbetet?
- Hur styrs ditt arbete?- vem bestdmmer vad du ska gora?
- Kan du fordndra/paverka ditt arbetsinnehall?
- Hur ldnge har du jobbat har?
- Hur trivs du?
- Vad har du for tidigare arbetserfarenheter?
- Mal i arbetslivet - Vad tror du att du arbetar med om fem ar?

Forandringsprocesser

Har du varit med om nagon férandring?
- Beritta om den, vad har forandrats?
- Varfor har man forandrat detta?
- Hur har fordndringen paverkat ditt arbete/dig?
- Upplever du att det blivit béttre eller simre efter fordndringen?
- Varfor ar det battre/samre?

Delaktighet i forindringen

Hur har forandringen férmedlats till dig?
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- Hur har kommunikationen sett ut fran ledningen dina chefer?

- Upplever du att syftet med fordndringen varit tydligt?

- Varfor har det varit tydligt, pa vilket sitt var de tydliga?

- Blev ni tillfragade om er asikt innan beslutet klubbades igenom?

* Tycker du det var bra eller daligt att ni blev tillfragade/ej blev
tillfragade innan fordndringen klubbades?

- Har det funnits mgjlighet till kommunikation angaende forandringen under
processen? Dvs, har det funnits mdjlighet for er att sdga vad ni tycker under
forandringen?

- Vilka har dessa delaktighetsmojligheter varit?

Delaktighet generellt
* Vad finns det for mojligheter for delaktighet/paverkan pa din arbetsplats.

- Dvs, har ni méten, eller motsvarande, dér ni far séga ert om exempelvis
problem ni upplever pa arbetsplatsen. Finns det rutiner for detta.

- Anser du att det dr svart att vara delaktig, vara med och paverka pa
arbetsplasten?

- Varfor ar det svart/létt att vara med och péverka?

- Anser du att din &sikt védger tungt, att du far gehdr for din asikt angdende
fordndringen?

- Ar det viktigt for dej att kiinna att du kan paverka ditt jobb och pa din
arbetsplats?

- Om viktigt, varfor dr det viktigt? Om ej viktigt, varfor ar det inte viktigt?
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