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Uppsatsen som foljer ar en personalvetenskaplig studie av ett foretag i forandringsarbete. Vart
overgripande forskningsintresse var att fa kunskap om faktorer som leder till ett framgangsrikt
forandringsarbete. Vi valde darfor att studera en pagaende kulturforandring i Abba Seafood,
dar vart syfte var att undersoka hur foretagsledning och mellanchefer beskriver, arbetar med
och uppfattar férandringsprocessen. Den teori och tidigare forskning vi tog del av belyser
foljande omraden: Férandringsarbete, att leda i forandring, forandringsmetoder med positiv
inriktning och kommunikation/dialog. Som metod valde vi att arbeta med den kvalitativa
ansatsen, som deltagande observation och halvstrukturerade intervjuer. Vi deltog pa en
ledardag, genomforde tva intervjuer med personer ur ledningsgruppen och sex intervjuer med
mellanchefer. Vi tog dven del av foretagsinternt material. Exempel pa framgangsfaktorer vi
fann kan leda till ett framgangsrikt forandringsarbete &r att det finns en langsiktighet med
tydliga, gemensamma resultatinriktade mal som alla kan ansluta sig till. Det behdver vidare
finnas en ledning som med personlighet, energi och engagemang skapar enighet och
gemenskap. Ytterligare exempel &r att medarbetarna behdver k&nna sig delaktiga och kanna
att forandringsarbetets tonvikt ligger pa det som ar positivt istallet for pa problemfokusering.

Nyckelord: Kulturférandring, ledarskap, kommunikation/dialog, delaktighet, engagemang
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1. Bakgrund och inledning

Med var uppsats “Kalles familj ténker nytt” vill vi synligg6ra och visa pa hur en organisation
kan vélja att arbete med ett forandringsarbete i allméanhet och med ett kulturférandringsarbete
i synnerhet. Framgang eller misslyckande med forandringsarbete kan pa sikt leda till goda
resultat eller stagnation for organisationer men aven motivation och halsa hos anstallda star pa
spel i dagens allt snabbare foranderliga varld. For att ge en forstaelse till varfor det ar viktigt
med kunskap om forandringsarbete i organisationer ges nedan en bakgrund till omradet.

Globaliseringen ger nya forutsattningar men skapar aven utmaningar for samhaéllen,
organisationer och individer. Konsekvenser av globaliseringen ses pa alla dessa nivaer. De
senaste artiondens tekniska revolution skapar nya méjligheter men leder samtidigt till att
varlden krymper omkring oss. Konkurrensen utvidgas till att bli internationell vilket medfor
att foretagen behdver anpassa sig till nya forutsattningar. Marknadskrafterna medfor
strukturella forandringar for foretagen. Rationaliseringar och effektiviseringar ar idag mer
regel &n undantag och ofta leder detta till att verksamheter flyttar dit férutsattningarna &r som
bast. Risk finns att arbetskraften som ar mer lokal och mindre rorlig &n ekonomin da blir
overflodig eller har fel kompetens (Scholte 2005).

Forandringar ar i dagens samhalle och arbetsliv ett alltmer konstant tillstand och vi ser dven
en okad forandringstakt (Blomquist och Roding 2010). | var moderna tid med stora globala
forandringar star organisationer infor stora utmaningar. Ett nytt tankesatt kravs for att kunna
hantera den allt storre konkurrensen, komplexiteten och osakerheten pad marknaden. Ratcliffe
(2006) anser till exempel att organisationer idag behdver vilja, kompetens och férmaga att
vara proaktiva och standigt pa ta for att hanga med och inte hamna efter i konkurrensen. Detta
kan innebéra att organisationer behdver mer flexibla organisationssystem, som staller nya
krav med hdg anpassningsformaga pa individen, da organisationsforandringar sker for att
mota nya behov.

Dagens nya arbetsliv ar alltmer féranderligt och individualiserat vilket staller de tidigare mer
kollektiva ramarna ur spel och lamnar individen mer utlamnad at sig sjalv och sin egen
formaga (Allvin m.fl. 2006). Individen forutsatts idag vara sjalvstandig, handlingskraftig och
sjalv ta ansvar for att vara ratt utbildad och ha de ratta formagor som kravs for de situationer
som uppstar i arbetslivet. Det sociala kontraktet mellan samhalle och individ upphér alltmer
och bade samhalle och arbetsliv blir mer otryggt, obestamt och svaréverskadligt (Allvin m.fl.
2006). En trend i svagare anknytning mellan organisation och individ kan ses, med en
forsvagning av anstéllningskontraktet, genom ett mer frekvent anvandande av l6sare
anstallningsformer och av bemanningsforetag (Ahrne och Papakostas 2002). Vi ser ocksa en
trend i minskad facklig anslutning och I6sare centrala avtal till forman for individuella avtal i
arbetslivet vilket har lett till en minskad facklig trygghet och minskad allmén gemenskap i det
alltmer konkurrensutsatta arbetslivet. Det nya samhallet med nya och hogre krav pa
forandringsanpassning och flexibilitet hos individen leder till stérre oro, otrygghet och
osdkerhet for individen vilket kan leda till att dess hélsa paverkas bade fysiskt och mentalt
(Allvin m.fl. 2006). Effekter av utvecklingen i samhéllet och pa arbetsmarknaden kan ses i



mycket hdga kostnader for sjukskrivning, rehabilitering och arbetsldshet och saledes till stora
konsekvenser for samhéllet, organisationer och individer (Vahle Westerhall m.fl. 2009).

Samhallets arbete med rehabilitering av individer i arbetslivet fokuseras idag till stor del pa
individanpassade I6sningar inom ergonomi, sjukgymnastik och medicinering skriver
Westgaard och Winkel (2010). | en ny forskningsartikel skriver de att man istéllet bor titta pa
orsakerna till individens problem och inte bara behandla symtomen. De anser att orsaker till
individers ohalsa i arbetslivet till stor del beror pa organisationers forandrade struktur och pa
rationaliseringar och forandringar inom organisationer. De anser vidare att ohalsa pa grund av
detta kan forebyggas genom ledningens medvetenhet och agerande infor och genom ett
forandringsarbete. Faktorer som kommunikation, dialog och delaktighet blir har viktiga for ett
framgangsrikt forandringsarbete (Westgaard och Winkel 2010). Czarniawska (2005) skriver
att det numera har blivit allt vanligare att &ven engagera medarbetarna i arbetet med att
planera och kommunicera ett forandringsarbete. Detta till skillnad fran den tidigare mer
traditionella, rationella synen pa forandringsarbete dar ledningen bestammer och informerar
om vad som ska ske vilket sedan implementeras ner i verksamheten.

Ur ett personalvetenskapligt perspektiv finner vi det intressant att studera hur
forandringsarbete paverkar de anstalldas engagemang och psykosociala valmaende. Da
forandringsarbete i organisationer idag &r ett naturligt inslag innebar det att vi i var yrkesroll
som personalvetare kommer att involveras i detta arbete och de fragestéllningar som féljer
med det. Detta for att hitta arbetsprocesser som leder till hallbarhet saval for organisationer
som for individer.

Med vart intresse for och vilja av att i vart yrkesliv arbeta med positiva och hallbara inslag for
bade organisationer och individer valde vi att studera ett foretags forandringsarbete for att fa
kunskap om framgangsfaktorer. Allvin m.fl. (2006) skriver att 70 % av forandringsarbete i
organisationer misslyckas, vilket kan definieras som att utfallet inte blir som planerats eller
fallerar pa grund av olika anledningar. Med detta i minne och da vi pa en tidigare kurs kom i
kontakt med Westgaards och Winkels (2010) forskning med forslag pa fokusering pa bra och
positiva inslag i forandringsarbete, beslutade vi oss for att leta efter en organisation dar man
lyckats vél med ett forandringsarbete. Organisationer med en historia av lyckat
forandringsarbete var dock svara att finna vilket kan tyda pa att det ar fa som lyckas och far
goda resultat alternativt att det inte ar nagot som diskuteras eller lyfts upp pa
samhallsagendan. Vi fick till slut tips om ett foretag som ar 2009 pabdrijat ett
kulturforandringsarbete med positiva inslag. Foretaget vi rekommenderades var Abba
Seafood vilka befinner sig mitt uppe i ett kulturférandringsarbete som startade ar 2009 med
visioner och mal fram till ar 2015. Bakgrund om foretaget och den metod de valt for sitt
kulturforandringsarbete kommer narmare att beskrivas med borjan pa sidan 8.

Vi kommer genomgaende under studien anvéanda oss av begrepp som framgangsrikt
forandringsarbete och positivt fordndringsarbete. Detta kan tyckas vara otydliga begrepp,
darfor vill vi poangtera att vi med dessa begrepp menar det som generellt kallas framgangsrikt
forandringsarbete och positivt forandringsarbete utan att lagga nagon egen personlig
vardering i begreppen. Dérutéver anvands begreppet forandringsarbete i borjan av uppsatsen i
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ett mer overgripande sammanhang. Nér vi diskuterar Abba Seafoods forandringsarbete
anvander vi ibland dven begreppet kulturférandring men dessa ska anses som synonyma
begrepp i studien.

1.1 Syfte och fragestallningar

Vart 6vergripande forskningsintresse ligger i att fa kunskap om faktorer som leder till ett
framgangsrikt forandringsarbete. Vi véljer darfor att studera en pagaende kulturforandring i
Abba Seafood, ett medelstort foretag inom livsmedelsindustrin. Vart syfte ar att undersoka
hur foretagsledning och mellanchefer beskriver, arbetar med och uppfattar
forandringsprocessen. Detta valjer vi att gora utifran foljande fragestéllningar:

e Hur beskriver foretagsledningen kulturférandringen?

e Hur uppfattar mellancheferna kulturférandringen?

o Skiljer sig ledningens beskrivning av kulturforandringen mot hur mellancheferna
uppfattar den?

e Pavilka praktiska satt genomfdrs och kommuniceras forandringsarbetet?

e Med vilken kénsla kommuniceras forandringsarbetet?

For att fa en inblick i Abba Seafood och en forstaelse for deras forandringsarbete féljer i nasta
kapitel en beskrivning av foretaget och en genomgang av den metod de anvander i
forandringsarbetet. Dérefter fortsatter vi i ndstkommande kapitel med att beskriva teori och
tidigare forskning inriktad mot férandringsarbete.



2. Beskrivning av Abba Seafood

Abba Seafood ingar i den norska koncernen Orkla ASA som har 30 000 anstéllda och
omsétter 56 miljarder norska kronor. Orkla ASA ar indelat i olika affarsomraden dar Abba
Seafood ingdr i det storsta affarsomradet, Orkla Foods A.S. som &r en av Nordens storsta
livsmedelskoncerner.

Den ursprungliga grunden till Abba Seafood lades redan 1838 i Norge, och har sedan dess
flyttat till Sverige och expanderat. Idag omsatter Abba Seafood ca 1,2 miljarder svenska
kronor och har ca 350 anstallda beroende pa skiftgang, sasong med mera. De &r ett av de
ledande livsmedelsforetagen i Sverige med varumarken som Abba, Kalles Kaviar och
Grebbestads Ansjovis.

Abba Seafoods huvudkontor ligger i G6teborg och hér finns avdelningar for HR, ekonomi,
marknad, forséljning, export och kundservice. | Abba Seafoods ledningsgrupp sitter 7
personer och i foretaget finns 28 mellanchefer. Foretagets dvriga enheter ligger norr om
Goteborg. De flesta ravarorna bereds och lagras pa foretagets Ravarucentral som ligger i
Kungshamn, har arbetar 11 personer. | Kungshamn finns ocksa deras
produktionsanléggningar dar det arbetar 224 personer. De fardiga produkterna forvaras sedan
pa centrallagret i Uddevalla, dar 13 personer arbetar.

Abba Seafood har en historia dar resultatet gatt upp och ner under manga ar utan att ge en
vinstforbattring under tva pa varandra foljande ar. Foretaget har haft tata VD-byten med stora
variationer i strategi och kultur, dar planeringen varit kortsiktig. Sedan tva ar tillbaka och med
en ny VD i spetsen har de skapat visionen att vara Sveriges basta livsmedelsforetag 2015. For
att na dit har de tagit fram ett manifest, som ar skapat pa tre grunder:

e Viktigt med en langsiktig ambitionsniva
e Viktigt med kontinuerlig underliggande framgang
e Nodvandigt att skapa starkare resultatkultur

For att nd framgang menar de anstéllda pa Abba Seafood att de arbetar med att identifiera och
forstarka egenskaper, beteenden och processer som redan idag ar bra inom organisationen. De
kallar det att vara Bast-sokare. Metoden de anvéander ar baserad pa Appreciative Inquiry (Al).
Grunden till Al lades av David Cooperrider, numera professor vid Case Western Reserve
University, och hans handledare Suresh Srivastva 1980. Cooperrider var involverad i en
studie dar man tittade efter vad som var fel i den méanskliga delen av en organisation. Han
blev intresserad av nivan av positiv samverkan, innovation och jamlikt styre som fanns och
tog det med sig och genomfdrde en studie dar han tittade pa vilka faktorer som bidrog till hog
effektivitet nar organisationen var som bast. | denna rapport ndmns termen Appreciative
Inquiry for forsta gangen (http://appreciativeinquiry.case.edu/intro/timeline.cfm, 2011-04-12).

Cooperrider och Whitney (2005) beskriver att Al ser annorlunda pa hur man traditionellt
arbetar med férandringsarbete. De menar att organisationer inte ska ses som problem som ska
I6sas utan tvartom var organisationen ursprungligen uppkommen som en l6sning for att mota
en utmaning eller tillfredsstélla ett behov i samhéllet. De beskriver Al som en metod dar man
vill soka efter det bésta i ménniskan, deras organisation och varlden omkring. Detta menar de
8



innebar att leta efter vad som ger liv till en organisation nar den &r som béast. Fokus ligger pa
styrkor och att gora mer av det som verkligen fungerar (Cooperrider och Whitney 2005).
Genom att anvanda sig av Al, menar de anstallda pa Abba Seafood, att de vill genomfora en
positiv och hallbar foérandring vilken de hoppas leder till en stark utveckling av foretaget. For
att genomfora denna forandring anvands vérdeskapande fragor (Cooperrider och Whitney
2005). Exempel pa vérdeskapande fragor kan vara: Vad &r vi stolta 6ver i vart arbete? Vad gor
vi nar vi mar som allra bast? Vad har du varit med om som varit positivt? | fragandet ska man
forsoka satta folk i en positiv stimning, vara nyfiken och ha mod att vaga fraga. De manskliga
vardena ar viktiga nar man stéller fragor; kanslor, upplevelser, hjartefragor ar grunden i
fradgandet. Meningen dr att fa igdng en tankeprocess. Vi maste skruva om vara fragor fran det
vi &r vana vid; att leta problem till att fokusera pa det som ar bra” (Al- konsult
Styrkebaserad.org 2011).

Al-metoden bygger pa fyra grundpelare (Blomquist och Réding 2010):

e Discover — upptack och forsta. Uppskatta det som finns och fungerar. Vad &r bra? Vad
fungerar? Vilka styrkor finns?

e Dream — forestall. Hur skulle det kunna vara? Mal, visioner, drémmar, den bésta av
varldar.

e Design — forma. Hur borde det vara? Hur kom vi hit? Vilka fordndringar har vi gjort?
Hur bygger vi vidare pa dem? Hur ser var vision ut?

e Deliver — fordndra. Skapa det som ska bli. Det praktiska utférandet — handlingsplanen.
Implementeringen. VVad ska vi gora for att na vara mal?

Kaélla: Styrkebaserad.org (2011)

Vissa paralleller kan dras till coachning enligt GROW-modellen (Blomquist och Réding
2010), dar fragandet sker med fokus pa mal och att utforska verkligheten och mojligheter.
Den stora skillnaden ar att Al inte fragar efter nagra nackdelar eller vilka hinder som finns,
metoden fokuserar endast pa det som ar positivt. I Al’s fragor kan vi ocksa se likheter med det
som kallas storytelling. Storytelling innebér att genom en kansla av tillhorighet till gemenskap
och tradition, forena manniskor och skapa en enhet. Det anvands frdmst inom marknadsforing
och varumérkesbyggande, men aven for att stirka grupper (Blomquist och Réding 2010).



3. Teori och tidigare forskning

Studiens syfte ar att undersoka hur foretagsledning och mellanchefer beskriver, arbetar med
och uppfattar forandringsprocessen. Darut6ver har vi ett dvergripande intresse av att fa
kunskap om faktorer som leder till ett framgangsrikt forandringsarbete. | var beskrivning av
teorier och tidigare forskning inom @mnet har vi valt att ta utgangspunkt i féljande omraden:
Forandringsarbete, att leda i forandring, férandringsmetoder med positiv inriktning och
kommunikation/dialog. Dessa omraden har valts med tanken att fa kunskap som ger oss en
bredare bild av forandringsarbete med positiva inslag och darigenom majlighet att forsta
faktorer som kan ligga till grund for detsamma.

3.1 FoOrandringsarbete

Drivkrafter bakom en forandring kan vara bade externa och interna. Med externa drivkrafter
menas tryck fran omgivningen; till exempel ekonomiska krafter sasom paverkan av
globaliseringen och marknadskrafternas inverkan. Interna drivkrafter kan vara nya
medarbetare i centrala positioner eller administrativa strukturer som behéver férandras
(Alvesson och Sveningsson 2008, Blomquist och Rdding 2010).

3.1.1 Historik

Ellstrom och Hultman (2004) menar att fordndringsarbete i stor utstrackning handlar om att
hitta 16sningar for forbattringar, och detta har enligt tidigare forskning kring férandringsarbete
gjorts till stor del genom hantering av problem och problemlésning. Gustavsen (1996) ger oss
en historisk aterblick och pekar pa att byrakratin pa 1950-talet kannetecknades av behovet att
finna losningar pa problem, men att det efterhand riktades stark kritik mot byrakratin. Istéllet
forordades pa 1960-talet en organisk syn pa organisationer som i stor utstrackning lade vikt pa
delaktighet och kommunikation. Ur dessa huvudidéer véxte under 1980-talet begreppet
“foretagskultur” fram, dar det handlar om att se foretaget som ett levande, socialt system med
normer, symboler och ritualer som inte kan aterges i ett organisationsschema. Hansson (2003)
redogor for LOM-programmet, vars nyckelord var ledning, organisation och
medbestammande, ett forsknings- och utvecklingsprogram som tog fart efter 1970-talets
strukturella reformering av arbetslivet. I LOM-programmet var demokratisk dialog ett centralt
begrepp. FOr att demokratisera arbetsplatsen skulle dialog anvéndas som ett verktyg. Hansson
(2003) skriver vidare att genom att alla far mojlighet att vara delaktiga i kommunikationen
och genom att paverka formerna for kommunikation kan man uppna en férandring och
utveckling av arbetsplatsen. Vi finner LOM-programmets idéer intressanta da de har liknande
tankar om dialog och delaktighet som det sa kallade positiva férandringsarbete var studie
behandlar.

3.1.2 Organisationskultur

Alvesson och Sveningsson (2008) menar att organisationskultur ofta beskrivs som
gemensamma inneborder, varderingar och normer. Medarbetare i en organisation har en
likartad tolkning av nagot, de forestaller sig och vérderar verkligheten i liknande tankar.
Hofstede 1 Alvesson och Sveningsson (2008) definierar kultur bland annat som att det "ar
mjukt, vagt och svarfangat; det ir genuint kvalitativt och inte sé litt att méta och klassificera”.
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Alvesson och Sveningsson (2008) menar vidare att det finns manga tankar om det gar att
forandra en organisations kultur eller inte; spektrumet stracker sig fran att det inte gar alls till
att det &r fullt mojligt, men det krévs att medarbetarna &r mottagliga for nya idéer, véarderingar
och inneborder.

Det har framkommit manga olika modeller for att genomfora forandringsarbete i
organisationer, men trots de manga alternativen misslyckas de flesta (Alvesson och
Sveningsson 2008, Seijts och Roberts 2010). En orsak till dessa misslyckanden kan vara att
olika delar av organisationskulturen har forbisetts, kulturen ar saledes en viktig aspekt att ta
hansyn till om man vill nd framgang i ett forandringsarbete (Alvesson och Sveningsson 2008).
En kulturell forandring paverkar organisationens strategi, struktur och andra kontrollsystem;
den &r ingen fristdende del (Alvesson och Sveningsson 2008).

3.1.3 Medarbetarna

Att vara observant pa hur medarbetarna tolkar forandringsarbetet kan vara viktigt menar
Alvesson och Sveningsson (2008), det kan férekomma tankar om att ledningen har en annan
avsikt an den de framfor. Erikson (2008) anser att medarbetarna darfor behover forsta varfor
en forandring sker och nyttan med densamma, och menar att nyckeln till att starta ett
forandringsarbete saledes ar kommunikation. Upplever en organisations medlemmar att
organisationen star for positiva och unika varden kan det 6ka medlemmarnas vilja att anamma
organisationens gemensamma vérderingar (Alvesson och Sveningsson 2008). O"Brien (2002)
tror att organisationen har mycket att tjana pa att medarbetarna blir involverade och delaktiga
i processen. Genom att studera en organisationsforandring i offentlig sektor kommer hon fram
till att detta skulle vara de mest kraftfulla satten till att medarbetarna accepterar en férandring.
Seijts och Roberts (2010) har studerat ett kommunalt bolag dér de tittat pa effekten av bland
annat kanslomaéssigt engagemang, mojlighet att delta i beslutsfattande, uppfattade mojligheter
till utveckling och respekt pa arbetsplatsen och hur dessa relaterar till hur medarbetarna ser pa
framgangen i att forandra arbetsplatsens atmosfar. Alla dessa faktorer korrelerade signifikant
med uppfattad framgang i ett pagaende forandringsarbete, dar respekt hade den starkaste
koefficienten. Liksom LOM-programmet pekar bade O”Briens och Seijts och Roberts studier
pa betydelsen av delaktighet i ett forandringsarbete. For att fa delaktiga medarbetare och
skapa trovardiga mal och visioner att samlas kring menar Blomquist och Roding (2010) att
det inte bara kravs planer, struktur och kontroll utan dven ett ledarskap som ger
forutsattningar for detta.

3.2 Attledai forandring

3.2.1 Ledarskap

Nar det galler att skapa en foretagskultur och att paverka organisationens
kommunikationsklimat skriver Erikson (2008) att ledaren har en avgorande roll, dennes
trovardighet i sammanhanget ar av yttersta vikt. Erikson (2008) skriver vidare att det till
exempel &r viktigt att dela vardagen med sina medarbetare, att férmedla en kansla av att dela
situationen, att man har kompetens inom aktuellt omrade, att man har ett gott rykte och att
man drivs av sin egen hangivenhet. For att ledaren ska kunna underlatta fér medarbetaren att
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ma sa bra som mojligt i ett forandringsarbete menar Antonovsky (2005) att det kan vara av
vikt att ledaren har ett salutogenetiskt synsétt vilket innebar att tdnka i termer av faktorer som
framjar en rérelse mot det friska. Detta synsatt ligger till grund for KASAM som star for en
kénsla av sammanhang, dar ohdlsa-halsa ses som ett kontinuum, och en viktig faktor &r att
réra sig mot den friska polen. KASAM innehaller tre begrepp: Begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet. Om det i ett forandringsarbete framgar en kénsla av ett sammanhang i
tillvaron &r det lattare att hantera férandringen (Blomquist och Rdding 2010).

Blomquist och Roding (2010) anser att det tar lang tid att genomfora ett férandringsarbete,
oftast langre tid an vad som var planerat fran borjan. Dessutom ar det vanligt att ledningen
inte tanker pa att de sjalva haft kinnedom om att férandringen ar pa gang och hunnit vénja sig
vid tanken, nar dvriga i foretaget ska delges informationen. Detta kan innebéra att ledning,
mellanchefer och medarbetare inte ar i samma fas. Darfér menar Blomquist och Réding
(2010) att det ar viktigt att skapa en forandringsinsikt, skapa en vision och kommunicera den
pa basta satt genom att upprepa budskapet ofta via olika kanaler. Vid en forandring av
organisationskultur anser flera forskare till exempel féljande faktorer vara av stor vikt: De
som &r i ledande position behdver leva efter de gemensamma vardena, de maste agera som
foredomen, involvera ledningen och chefer omgaende, skapa en tydlig process for att inte
arbetet ska stanna upp och avsatta tid for alla medarbetare att diskutera och forsta
forandringen. Forskningen visar ocksa att det ar viktigt att koppla de gemensamma vardena
till den praktiska verkligheten, anvanda interna ambassadorer som kan driva budskapet vidare,
bygga med tanke pa langsiktighet samt respektera att medarbetare har olika uppfattningar och
mognad i dessa fragor (Erikson 2008, Alvesson och Sveningsson, 2008). Blomquist och
Roding (2010) bygger vidare pa detta resonemang och menar att en forandring alltid medfor
reaktioner fran de anstallda men reaktionerna kan variera fran individ till individ. Det beror
ocksa pa vilken typ och omfattning forandringsarbetet har. Medarbetarna funderar 6ver hur
forandringen kommer att paverka dem sjalva och har ar det viktigt att ledarna finns till hands
och for att hjalpa medarbetarna hantera de reaktioner som alltid kommer i ett
forandringsarbete.

3.2.2 Motstand

Medarbetarnas reaktioner enligt ovan menar Alvesson och Sveningsson (2008) &r en form av
motstand och kan ofta ses som resultat av till exempel stora forandringar i arbetet och utgor
nagot som kan fordroja eller forhindra forandringsarbetet. Motstandet kan beskrivas som
manniskors satt att franga eller bryta mot forandringen och ledningen. Olika medarbetare kan
se olika pa ett forandringsarbete, darfor kan det vara viktigt att ha i atanke att inte behandla
medarbetarna som en enhet, da de kan ha olika intressen. Det kan dven vara viktigt att ha
forstaelse for hur var och en tolkar férandringen. Vidare anser Alvesson och Sveningsson
(2008) att motstand inte bara innebér att vara direkt motsagande till ett forandringsarbete, man
kan vara positiv till sjalva forandringen men sedan tycka att det ar svart att implementera den
i praktiken. Det finns olika satt ledningen kan arbeta pa for att minska medarbetarnas
eventuella motstand. Exempel kan vara att lata medarbetarna delta i planeringen av
forandringen, uppmuntra delaktighet i det dagliga arbetet och informera for att minska
otryggheten (Alvesson och Sveningsson 2008). Olika situationer kréver olika grad av styrning
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och stéttning, att anpassa sitt ledarskap till individ och situation kan vara av vikt vid ett
forandringsarbete (Blomquist och Réding 2010).

3.2.3 Mellanchefer

Enligt Erikson (2008) sitter mellancheferna pa en mycket viktig position da de ska se till att
den interna och externa dialogen ska fungera mellan alla led. Den hdgsta ledningens synsétt
pa kommunikation bor stamma Gverens med mellanchefernas syn pa kommunikation, det
finns annars risk for att splittringen 6verfors som en oklarhet till medarbetarna. Det kan vara
betydelsefullt att involvera mellancheferna da foretagskulturen ofta byggs upp via dem och
deras narmaste medarbetare. Alvesson och Sveningsson (2008) beskriver en studie dar
mellanchefers varderingar och forestallningar ar av stor betydelse for vad som sker i en
organisation. Studien visar pa hur mellancheferna reagerar pa en kulturforandring.
Mellancheferna var i ndmnda studie positiva till de nya varderingarna, men var samtidigt
radda for en 6kad 6vervakning fran ledningen. Forandringarna i beteendet forefoll ibland visa
pa en forandring i Overtygelserna men oftare visade de sig bero pa ledningens forstarkta
kontroll.

3.3 Forandringsmetoder med positiv inriktning

En planerad forandring innebdar att ledningen kommer med idéer och planer som ska
genomforas (Alvesson och Sveningsson 2008, O Brien 2002). En inriktning av planerade
forandringar ar organisationsutveckling, OD, som fran borjan hade en gruppdynamisk
inriktning. Den har en ansats med en central idé om att férandringsarbete skapar framgang
genom manniskor, enskilt och i grupp. OD star for ett demokratiskt och humanistiskt tankesatt
med betydelsen att kommunikation, samarbete och deltagande skapar framgang for
organisationer (O"Brien 2002). Inom OD menar man att en férandringsprocess behover ske
som en langsiktig process for att na framgangsrikt resultat och det basta for organisationen ar
om ledning samarbetar med anstallda och konsulter, dar en neutral utomstaende
forandringsagent kan bidra med sina beteendevetenskapliga kunskaper och erfarenheter
(Alvesson och Sveningsson 2008). Har handlar en férandringsprocess om att forst identifiera
behov av forandringar och s6ka &ndra manniskors attityder och beteenden for en mer effektiv
och halsosam organisation. Darefter valja en metod for genomférande, fa ledningens stod,
planera forandringsarbete, éverbygga motstand genom kommunikation och larande samt att
reflektera och utvardera processen. Detta ska ske genom befogenhet att handla, 6ppenhet i
kommunikationen, samarbete, larande och genom att underlatta &gandet av
forandringsprocessen och dess resultat (Alvesson och Sveningsson 2008). Ur den traditionella
metoden OD har LOM-programmet, som vi inleder kapitlet med att beratta om, utvecklats.
Nyckelord har &r ledning, organisation och medbestdammande. Dessutom ar demokratisk
dialog ett centralt begrepp for att uppna positiv forandring.

Aven Westgaard och Winkel (2010) fortsatter pA samma spar da de i aktuell forskning tar ett
djupare steg i positivt forandringsarbete och visar att man bor fokusera pa bra och positiva
faktorer inom forandringsarbete. De visar i sin artikel Occupational musculoskeletal and
mental health: Significance of rationalization and opportunities to create sustainable
production, pa fordelar med ett dialogbaserat ledarskap som forutsatter medarbetarnas
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delaktighet i férandringsarbete inom organisationer. De foresprakar i sin studie
forandringsarbete med positiva fortecken, kommunikation och delaktighet vilket de menar bor
leda till battre hélsa, gladje och engagemang i arbetslivet och saledes ge vinster bade
samhélleligt, foretagsekonomiskt och manskligt. Forskningen ar gjord genom att tusentals
artiklar genomsokts och dar funnit dessa resultat. Vi ser att det finns en gedigen aktuell
forskning med resultat som ligger i linje med var studie varfor vi ser det som intressant att ta
del av dessa.

Whitney m.fl. (2004) beskriver forskning som gjordes pa 60 olika foretagsteam, dar det visar
sig att genom att anvanda sig av positiva samtal och dialoger presterar man hogre vad galler
ekonomiska resultat, kundngdjdhets- undersékningar och medarbetarundersékningar. Det ar
ocksa i det positiva tankandet som metoden Appreciative Inquiry (Al) har sin utgangspunkt.
Al innebar att soka efter det basta i méanniskan, deras organisation och varlden omkring
(Cooperrider och Whitney 2005). Vidare menar Cooperrider och Whitney (2005) att
manniskan formas och utvecklas i relationer. De menar ocksa att Al ger manniskor en kansla
av tillhorighet, det gor att manniskan inte langre k&nner sig ensam utan som del av en helhet.
Al Oppnar upp for chanser till gemensamma maojligheter anser Cooperrider och Whitney
(2005). Detta har det foretag vi studerat tagit fasta pa da de arbetar med metoden Al i sin
kulturforandring. Det innebadr att de letar efter vilka karnfaktorer som utvecklar en
organisation nar den ar som béast. Fokus beskrivs ligga pa styrkor och att géra mer av det som
redan fungerar bra. For att genomfora denna forandring anvéands vardeskapande fragor
(Cooperrider och Whitney 2005).

3.4 Kommunikation och dialog

Kommunikation kan ségas vara det budskap som en sandare vill férmedla till en mottagare
via en kanal, men budskapet kan forsvinna pa vagen genom hinder som brus, stérningar, att
budskapet ar fel formulerat eller att mottagaren inte har behov av det (Dahlkwist 2004).
Overforandet, kommunicerandet av olika typer av budskap ar ett betydande inslag i manskliga
moten (Angelow och Jonsson 2000). Detta blir tydligt vad galler kommunikationen om
foretagets kultur; dess varderingar, dess etik och dess manniskosyn som sallan finns
dokumenterad. Den kan ibland komma fram genom olika typer av interna dokument som
resultatrapporter, policydokument, strategiska dokument och i satten att utbyta muntlig
kommunikation (Erikson 2008).

Som vi kan se l6pande genom vara teorier och tidigare forskning i det har kapitlet ar vikten av
kommunikation i forandringsarbeten betydande. Bade inom OD, i LOM-projektet, i
Westgaard och Winkels studie och inom Al & kommunikation ett centralt begrepp. Aven
Erikson (2008) menar att kommunikation ar nyckeln till att starta ett férandringsarbete. Han
menar vidare att det ocksa stélls krav pa dialog da en organisationsforandring séllan blir som
man planerat, det intraffar manga ovantade och oférutsedda handelser. Dialog definieras
enligt Nationalencyklopedin (2011) som “samtal mellan tva eller flera personer”. Tanken &r
att lyssna och forsta. Det ska finnas ett dkta intresse av att vilja forsta den andre, dar tillit och
respekt ar grunden i dialogen (Blomquist och Roding 2010). Ar kommunikationen 6ppen kan
medarbetarna lattare se sin egen roll i ett storre sammanhang och &r dessutom dialogen ratt
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utformad laggs grunden for ett bra arbetsklimat utifran varje individs behov. | kommunikation
med individen &r det dock viktigt att forsta dennes hinder och behov vilka kan forsvara en
dialog vid till exempel feedback. For att feedbacken ska fungera ar det viktigt med aktivt
lyssnande, tillit och respekt (Blomquist och Rdding 2010).

Ovan redovisade teorier och tidigare forskning kommer att ligga till grund for var analys av
resultatet i kapitel 5. Speciellt fokus kommer att laggas pa begreppen organisationskultur,
forandringsarbete, ledarskap, motstand, kommunikation och dialog. | kapitlet som foljer
redovisar vi var metod. Vi beskriver hur foretaget vi studerar valdes ut, de metoder vi anvant
0ss av och darefter foljer en redogorelse for studiens reliabilitet och validitet. Etiska och
kritiska reflektioner kring var metoddel avslutar kapitlet.
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4. Metod

Kvalitativa metoder inbegriper eller resulterar i skrivna eller talade verbala formuleringar,
instrumenten i metoden bestar av ord (Backman 1998). Forskare inom den kvalitativa
ansatsen intresserar sig for att studera och betona hur manniskan uppfattar, tolkar och
strukturerar verkligheten i den kontext hon befinner sig. Undersokningsmetoder som lampar
sig val for den kvalitativa ansatsen ar exempelvis deltagande observation och intervju da
forskare vill studera manniskan i reella, verkliga situationer (Backman 1998). For att uppna
syftet med var studie; att undersoka hur foretagsledning och mellanchefer beskriver, arbetar
med och uppfattar forandringsprocessen valde vi den kvalitativa ansatsen da det var varje
persons unika uppfattning vi var intresserade av.

Malet med var studie uppnaddes genom anvandandet av metodologisk triangulering vilket
innebdr att flera olika metoder, teorier och empiriska material kombineras (Silverman 2006).
Triangulering anvandes for att kunna skapa en mer exakt, allsidig och objektiv bild av det
som studerades och att ett liknande eller samstammigt resultat genom dessa metoder gav var
studie hogre validitet. Detta med var utgangspunkt att da vi studerade ett fenomen ur olika
perspektiv, gav det oss en mer saker och sann bild av objektet (Silverman 2006). | var studie
anvande vi oss av litteraturstudier, intern foretagsinformation, deltagande observation och
halvstrukturerade intervjuer. Resultat som framkom genom anvandandet av dessa metoder lag
till grund for var analys och slutsats. Den kvalitativa forskningsansatsen vi valde att anvanda
var bade flexibel och dynamisk (Backman 1998).

4.1 Urval av organisation

Sokandet efter en organisation som genomfort ett framgangsrikt forandringsarbete paborjades
i december 2010. I slutet av januari 2011 fick vi rekommendation om Abba Seafood som ett
mojligt foretag for var studie. Kontakt togs med Abba Seafoods HR-chef som stéllde sig
positiv till foretagets medverkan i studien. Silverman (2006) skriver om svarigheter att fa
tillgang till stangda miljéer som en organisation och att det ar viktigt att fa till stand en god
kontakt for tilltrade till organisationen och till dess interna material. HR-chefen som &r en av
forgrundsgestalterna i organisationens kulturférandringsarbete har genom sin position gett 0ss
legitimitet inom organisationen.

4.2 Genomfdrande

Vi borjade med att traffa HR-chefen pa Abba Seafood for ett forberedande samtal angaende
upplagget av studien. Diskussion fordes kring msesidiga énskemal sasom vart behov av
information och deras forvantningar pa studien. Déarefter sokte vi, gjorde urval och laste in oss
pa litteratur i amnesomradet vilket vi dven fortsattningsvis gjorde parallellt under studien.
Samtidigt med det granskades foretagsinternt material. Efter det deltog vi pa en ledardag for
mellancheferna och personer ur ledningsgruppen. Kort efter ledardagen utfordes atta
intervjuer, forst med tva personer ur ledningsgruppen och darefter med sex mellanchefer.
Samtliga intervjuer skedde via personliga méten. Som en start infor studien lades en
projektplan upp med tanke pa de deadlines vi hade att forhalla oss till, sisom ledardag,
intervjuer och mote med handledaren. Riktlinjer och forhallningssatt for arbetet under
uppsatsens gang diskuterades, dels i relationen till varandra och dels i forhallande till
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foretaget. Hur den fortldpande dialogen med foretaget skulle skotas diskuterades tillsammans
med HR-chefen. Kontinuerlig kontakt med handledaren skedde via moten, telefon och e-post
under studiens gang.

4.3 Litteraturstudier

Fran den tidigare kursen om “Fordndringsarbete och ledarskap” inom
Personalvetarprogrammet hdmtades en del av litteraturen till studien. Férutom metodbécker
anvéandes dessutom annan litteratur som val svarade mot vart syfte och vara fragestéllningar.
Ytterligare skriftliga kallor vi tog del av var vetenskapliga artiklar. Darutdver hdmtades
information fran den svenska och den amerikanska hemsidan om Appreciative Inquiry.
Avsikten med litteraturgranskningen var att den bland annat skulle ge en éversikt dver den
tidigare samlade kunskapen inom omradet, visa pa betydelsen av ett problem, vara till hjalp
vid problemformulering och ge olika tolkningsalternativ. Det finns motstridiga uppfattningar
om i vilken grad man ska ta del av litteraturen inom sitt forskningsomrade. En del menar att
den egna tolkningen och forforstaelsen helt eller delvis ligger till grund for urval av litteratur
och att det da ar béttre att ga in neutralt i en forskningsfraga. Andra menar att man kan ta del
av en begransad del av litteraturen. Pa grund av tidsbrist kan man séllan ta del av all
tillganglig litteratur (Backman 1998).

4.4 Foretagsinternt material

Vi fick tillgang till foretagsinternt textmaterial att lasa och analysera for att fa en forsta inblick
i hur ledningen ténkt och hittills arbetat med kulturférandringen inom foretaget. Det bestod
dels av material som valts ut av HR-chefen och dels av material som vi efterfragat.
Exempelvis granskades gamla och nya mallar for utvecklingssamtal for att se hur foretaget
utvecklat dessa som en del i sitt kulturférandringsarbete. Det interna foretagsmaterialet 1ag
aven delvis till grund for vara intervjuguider. Funderingar fordes kring risken att valet av
material kan vara vinklat mot foretagets intressen da de haft mojlighet att styra vilken
information de delgett oss.

4.5 Observation

Som en bakgrund till intervjuerna och for att fa en forstaelse for introduktionen av foretagets
forandringsmodell, Appreciative Inquiry (Al), men aven for att fa en forsta kansla for
foretagets kultur genomfordes en deltagande observation vid en av Abba Seafoods ledardagar.
Detta ansag vi dven vara ett bra tillfalle for mojligheten att bli introducerade for
mellancheferna infér kommande intervjuer. Via observation far man enligt Kvale (1997) en
mer vélgrundad kunskap om manniskors beteenden och deras samspel med sin omgivning.
Vid deltagande observation foljer forskaren en process men deltar inte aktivt sjalv.
Kombinerat med intervjuer kan observation ge tillgang till en grupps eller en kulturs
sjalvklara meningar. Var intention var att soka efter underforstadda inneb&rder, normer och
varderingar vilka &r viktiga begrepp inom kulturomradet. Som namnts under teoriavsnittet &r
kulturbegreppet vagt, mjukt och svarfangat vilket gjorde det svart att vid endast ett tillfalle
bilda oss en klar uppfattning om kulturen i foretaget.
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Ledardagen holls pa ett konferenscenter, dar mellancheferna for forsta gangen officiellt kom i
kontakt med begreppet Al och vad det star for. Mellancheferna hade tidigare varit medvetna
om att en ny metod (Al) skulle introduceras och ledningen hade till viss del borjat anvanda
metoden i sin kommunikation med mellancheferna. Narvarande var Abba Seafoods
mellanchefer samt deltagare fran ledningsgruppen. Ledardagen leddes av tva externa Al-
konsulter, vilka tidigare initierat HR-chefen, VD och 6vriga i ledningsgruppen inom Al.

Seymour (1992) ndmner att den mangd data som samlas in genom en observation kan bli
mycket stor och det kan saledes bli svart att vélja ut det mest relevanta. Infor en observation
kan det darfor vara av vikt att bestamma vilka fragestallningar man véljer att notera
(Silverman 2006). Forberedelser infor ledardagen skedde genom att vi tog del av litteratur om
Al. Studiens syfte och vara fragestallningar togs som utgangspunkt for observationen och
under dagen fordes anteckningar dver pa vilket praktiskt satt och med vilken kénsla budskapet
om Al introducerades, formedlades och hur det mottogs av mellancheferna. Vi noterade aven
citat fran deltagare och Al-konsulter. Dagen efter observationen diskuterades och
sammanstalldes materialet. Darefter analyserades detta genom att bearbeta resultat mot teori
utifran hur budskapet om Al formedlades och mottogs.

4.6 Intervjuer

For att fa en storre kunskap om Abba Seafoods kulturforandring utfordes atta
halvstrukturerade intervjuer, tva med personer ur foretagets ledningsgrupp och sex med
mellanchefer fran olika linjer. Kvale (1997) skriver att kunskap konstrueras i samspelet
mellan intervjuare och respondent och att den kvalitativa forskningsintervjuns mening &r att
genom samtal forsta varlden ur den intervjuades perspektiv.

Urvalet av intervjupersoner ur ledningsgruppen togs med héansyn till viljan att gora intervjuer
bade inom den mjuka och inom den mer harda sidan, varfér HR-chefen och Ekonomichefen
valdes da de kan sagas representera den humanistiska respektive den ekonomiska sidan av
organisationen. Detta for att se om det var nagon skillnad i hur de arbetar med och
kommunicerar kulturforandringsarbetet beroende pa vilken bakgrund de har. Urvalet av
mellanchefer gjordes med dnskan om en spridning av chefer fran foretagets olika linjer och att
fa en jamn fordelning mellan kvinnor och man. Utifran en lista fran HR-chefen med namn pa
mellanchefer for de olika linjerna gjordes darefter ett slumpmassigt urval. Nio personer valdes
vilket &r en tredjedel av foretagets totala antal mellanchefer.

HR-chefen forberedde var kontakt infor intervjuerna med de utvalda mellancheferna via e-
post, bade for att introducera oss och for att ge studien legitimitet. Detta med en forhoppning
om att dessa chefer skulle finna var studie intressant och da vilja delta och framfora sin asikt
om forandringsarbetet. Andersson (1994) skriver att respondentens motivation att delta i
intervjun, sasom intresse for amnet eller mojligheten att fa bidra med sina synpunkter, ar
betydelsefull. Mellancheferna &r i studien anonyma for lasaren, de namns endast som MC1,
MC?2 och sa vidare. Intern anonymitet for mellancheferna var daremot svar att uppna da HR-
chefen hade vetskap om vilka vi valt ut for intervju. Méjliga utmaningar att fa till stand
intervjuer inom den tidsram som vi satt upp ansag vi kunna bero pa hog arbetsbelastning och
eventuell sjukdomsfranvaro hos de intervjuade. Tva av mellancheferna foll bort pa grund av
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tidsbrist och det slutgiltiga antalet intervjuer med mellanchefer blev sex till antalet da en
respondent glomt av vart moéte. Pa grund av sent avhopp och var egen tidsplan valde vi att
noja oss med sex intervjuade mellanchefer av totalt atta intervjuer. Huvuddelen av
intervjuerna genomfordes pa foretagets huvudkontor i Mdélndal och en dag forlades pa
foretagets produktionsanléaggning i Kungshamn.

Arbetet med att upprétta intervjuguider inleddes for intervjuer av personer ur
ledningsgruppen. Valda teman for intervjuguiden var kulturférandringen, motivation i
forandringsarbetet, kommunikation och dialog samt delaktighet. Dessa omraden valdes med
tanken att fa svar som gav oss deras bild av kulturforandringsarbetet; hur de beskriver, arbetar
med och upplever fordndringsarbetet. Efter intervjuer med ledningsgruppen utforts,
diskuterade och reflekterade vi kring svaren, att de bekraftade att fragorna under valda teman
svarade mot vart syfte. Darefter upprattades en intervjuguide for mellanchefer.
Intervjuguiderna utformades utifran Anderssons (1994) och Kvales (1997) tankar kring
halvstrukturerade intervjuer dar man i férvag bestamt temaomraden och fragor for intervjun
utifran kunskapsproduktionen och dynamiken i att skapa ett bra samspel under samtalet.
Under intervjun gav denna metod utrymme for intervjuaren att improvisera kring fragorna
utefter hur samtalet utvecklades. Vid utformning av fragorna tog vi hansyn till Kvales (1997)
synpunkter om vikten av att efterstrava ett lattforstaeligt sprak, undvika negationer i fragorna
och att stalla en fraga per fraga. Vidare diskuterades vikten av att skapa en trivsam atmosfar
redan i borjan av intervjun, da de forsta minuterna ar avgérande for att skapa ett fortroende
som leder till att den intervjuade dppnar sig och vagar tala fritt. Aven betydelsen av att vara
lyssnande, bekréftande och lamna utrymme och tid for reflektion och eftertanke for
respondenten under intervjun diskuterades och togs hénsyn till under intervjuerna (Andersson
1994, Kvale 1997). Vid utarbetandet av intervjuguiderna diskuterades och vid intervjuerna
informerades kring etiska fragor som konfidentialitet, anonymitet och samtycke. Kvale (1997)
skriver att man som forskare infér och genom hela forskningsprocessen bor ta etiska
fragestallningar i beaktande. Se bilaga 1, for intervjuguide innehallande utforligare
beskrivning av information, temaomraden och fragor.

Samtliga respondenter fick fore intervjutillfallet via e-post en presentation av 0ss och studien
och information om konfidentalitet men ingen intervjuguide bilades, da vi 6nskade sa
spontana svar som mojligt under intervjun. Intervjuerna spelades in och var roll som
intervjuare och sekreterare alternerades. Vi deltog bada pa samtliga intervjuer for att kunna
diskutera respondentens svar, kénslor och stdmningar efter intervjun vilket gav oss en djupare
insikt over materialet. Da Abba Seafoods forandringsarbete handlar om att se till det goda och
fokuserar mycket pa det som redan ar bra bad HR-chefen oss att inte stilla problemfokuserade
fragor kring forandringsarbetet i intervjuerna med mellancheferna. Detta innebar att vara
fragor i stor utstrackning fokuserade pa det positiva och att svarigheter som mellancheferna
upplever eller har upplevt darmed riskerade att negligeras. For att minimera denna méjliga
risk lade vi till en sista fraga i var intervjuguide dar de intervjuade fick mojlighet att tillagga
egna tankar eller funderingar som de ville dela med oss. Vi har pa detta sétt gett dem
mojlighet att ta upp problem eller svarigheter de upplevt under forandringsarbetet.
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4.6.1 Bearbetning av intervjumaterial

Transkribering utférdes ordagrant av samtliga intervjuer men betoningar och pauser uteslots.
Resultatbearbetning skedde genom att vi laste, diskuterade och gjorde jamforelser mellan
intervjuerna pa mellanchefsniva respektive dem pa ledningsgruppsniva for att sedan géra en
jamforelse mellan grupperna, detta for att fa en béattre helhetsuppfattning av materialet. Nagra
fragor under intervjuerna valde vi bort att redovisa som resultat da vi inte ansag de svara pa
vart syfte, fragestéllningar eller vara teoretiska antaganden. Tanken bakom de har fragorna
var att fa den intervjuade att kanna sig bekvam, fungera som inledande fragor och att ge oss
en bredare bild av foretagets forandringsarbete. Kodning utfordes for att fa en struktur och
sammanfattning av respondenternas svar. Seymour (1992) skriver att kodning &r en teknik
som anvands for att fa en systematisk, objektiv och kvantitativ beskrivning av
kommunikationens innehall. Darefter bearbetade vi fraga for fraga under varje forbestamt
temaomrade och sammanfattade svaren utifran Kvales (1997) metod for
meningskoncentrering, det vill sdga att reducera intervjutexterna till kortare och koncisare
formuleringar. Under resultatavsnittet belyste vi &ven dessa med utvalda citat. Vidare
analyserades och tolkades resultat mot teori utifran vara fragestallningar om hur de arbetar
med, beskriver och uppfattar forandringsprocessen.

4.7 Reliabilitet och validitet

Med reliabilitet menas sannolikheten att uppna samma resultat i flera oberoende studier. For
att uppna hog reliabilitet ar det viktigt att tillvagagangsséattet gors sa transparent som mojligt
genom att beskriva de strategier och metoder som anvants. Beskrivning av teorierna ska ocksa
vara tydliga (Silverman 2006). Dessa faktorer hade vi i atanke genom hela arbetet med
studien. Dessutom har vi forsokt fa intervjuerna sa reliabla som majligt genom att vi sjalva
valde ut de personer som intervjuades, intervjuguiden var formulerad i forvag med
temaomraden och tydliga fragor, vi spelade in och transkriberade intervjuerna noggrant. Vi
var bada narvarande vid intervjuerna, diskuterade resultatet och analyserade tillsammans.
Daremot har vi inte som Silverman (2006) foreslar fortestat intervjuerna, utbildat oss i
intervjuteknik eller haft ett formuldr med forutbestdmda svarsmajligheter bland annat darfor
att studiens tidsram inte gav utrymme till det. Kvale (1997) menar att aven da det kan vara
positivt att 6ka intervjuernas reliabilitet for att hindra subjektiva inslag, kan det motverka
kreativitet och foranderlighet. Begreppet validitet innebar att studien har undersokt det som
den haft for avsikt att undersoka. For att forsoka validera kvalitativa undersokningar kan man
jamfora olika typer av data, vilket i denna studie gjordes genom att jamfora resultat fran
foretagsinternt material, observation och intervjuer. Daremot aterfordes inte resultat av
intervjuerna till intervjupersonerna for deras godké&nnande vilket Silverman (2006)
foresprakar. For att sakerstalla att vi uppfattade svaren ratt fragades istéllet I6pande under
intervjuerna: Har jag uppfattat dig ratt...? Menar du att...? Kvale (1997) skriver att validering
blir en kvalitetskontroll som genomférs kontinuerligt under hela studiens process.

4.8 Etiska och kritiska reflektioner

Alvesson och Sveningsson (2008) skriver att det kan vara svart att studera en kulturférandring
da begreppet kraver djupgaende tolkningar som &r tidskravande. Det kréavs egentligen tva
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djupstudier; en fore och en efter forandringen ar genomford. De skriver vidare att det ocksa
kan vara svart att klargéra om det som ségs ar vad som later bra utat, eller om det ar en
grundlaggande forandring i varderingen. Inom ramen for en kandidatuppsats pa
Personalvetarprogrammet fanns inte tid till denna typ av djupstudie. For att soka en djupare
forstaelse for kulturforandringen fragades darfor intervjupersonerna hur de upplevde kulturen
i organisationen bade fore kulturforandringens start och idag. Tankvart kan dven vara att da
man gor en studie under eller i efterhand av en kulturférandring kan fa svar som man inte
sakert kan garantera hor till sjalva kulturférandringen utan vilka kan bero pa andra orsaker.

Under processen med att gora urval och bearbeta litteratur, féretagsinternt material,
observationer, intervjuer och sedan skriva analys gors egna tolkningar och subjektiva
bedémningar (Kvale 1997). Genom det har vi omedvetet lagt in vara tolkningar utifran var
kunskap och forforstaelse, sdsom vara individuella tidigare erfarenheter. Detta har saledes
paverkat vart material.

Sker forskning i en autentisk miljo, till skillnad fran da den exempelvis baseras pa
textmaterial, maste man vara beredd pa att vad som helst kan handa. Exempelvis kan
intervjupersoner fa forhinder med kort varsel och den som intervjuar behdver kunna anpassa
sin roll till varje individ da manniskor tenderar att vara olika och saledes bete sig och uppfatta
saker pa olika sétt.

| kapitel 5 som foljer harnast redovisar vi resultatet fran det foretagsinterna materialet,
observationen och intervjuerna. For att fa en sammanhangande bild av respektive
rubrikomrade redovisas resultat och analys integrerade med varandra.
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5. Resultat/Analys

For att undersoka hur foretagsledning och mellanchefer beskriver, arbetar med och uppfattar
forandringsprocessen har vi valt att bearbeta och analysera resultaten vi fatt fram genom att
granska foretagsinternt material, observerat pa en ledardag for chefer inom Abba Seafood
samt utfort halvstrukturerade intervjuer med personer ur ledningsgruppen och mellanchefer. |
kapitlet ar resultat och analys integrerat dar analyser utférs under respektive rubrik.

| resultatdelen nedan har vi valt att forkorta HR-chefen till HR, Ekonomi- och IT-chefen till
EK. Mellancheferna ska hér ses som en organisatorisk niva, darfor véljer vi att kalla dem
MC1, MC2 och sa vidare. HR och EK benamns tillsammans som ledningen for att forenkla
lasandet av resultatdelen. Det ska hér ses som att de ar en del av foretagets ledningsgrupp och
darmed inte representerar hela ledningsgruppen.

5.1 Foretagsinternt material

Vi har tagit del av och granskat foretagsinternt material sasom olika foretagspresentationer,
Abba Seafoods manifest, tidigare och nuvarande dokument for utvecklingssamtal,
individuella resultatplaner med 6vergripande mal och delmal som knyts till
utvecklingssamtalen samt koncernen Orklas dokument for prestationsutvardering av
medarbetare (Abba Seafood dokument 2009, 2011). Dokumenten fran Abba Seafood vi tagit
del av uppfattade vi vara utformade i en positiv anda och genomsyras av tydlighet och
anvandarvanlighet. Dokumentet fran moderkoncernen Orkla &r mer traditionellt och har syns
inget av det forandringsarbete som pagar inom Abbas Seafood.

Abba Seafoods tre grunder varifran foretagets vision skapats:
e Viktigt med en langsiktig ambitionsniva
e Viktigt med kontinuerlig underliggande framgang
e Nodvandigt att skapa starkare resultatkultur

Visionen sammanfattas i ett manifest:
e Vi péa Abba har bestamt oss
e Allt vi gor ska tillfredsstalla vara kunder och konsumenter
e Vara produkter ska alltid smaka godare &an konkurrenternas
e Vi tar hand om var havsmiljo
e Viska goOra annu béttre affarer
e Vi mater framgang mot tydliga mal
e Vi vill utvecklas tillsammans
2015 ar vi Sveriges basta livsmedelsforetag.

| en foretagspresentation utarbetad av ledningen, uppfattade vi att foretagets tanke och
malsattning &r att allting ska hanga ihop:

Med en sammanflatning av vision, manifest, resultatplaner (\Vad?) och Bést-sokare (Hur?) har vi
receptet for att skapa langsiktig, hallbar tillvaxt utifrdin medarbetarnas och organisationens
befintliga styrkor och drivkrafter, snarare &n via krav och toppstyrning (Ppt,Vart ska Abba
Seafood? 2011).
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| forandringsarbetet anvander Abba Seafood sig genomgaende av tre begrepp; manifest, Bast-
sokare och Appreciative Inquiry. Har foljer ett fortydliganden av dessa begrepp utifran
resultatet av intervjuerna med ledningen och mellancheferna.

Begreppet manifest har samtliga uppfattat som riktlinjer eller budord, ledstjarna, nagot att ta
beslut efter.

Ledstjarna — ser jag dem varje dag sa vet jag att det ar det har jag ska jobba med. Jag kan faktiskt
relatera till manifestet och da gor jag formodligen rétt saker i min vardag (EK).

Begreppet Bast-sokare och idén bakom ses som positiv och alla har férstatt vad det handlar
om men MC3 och MC4 var mindre fortjusta i sjélva ordet.

Det handlar om att jag som medarbetare, eller anstélld pA ABBA Seafood, oavsett vilken roll jag
har, gar in i min arbetsdag, i mina arbetsuppgifter, i mina relationer till kolleger och vad det nu kan
vara, kunder och leverantorer, med ett uppskattande dga. Alltsa, jag gar in och letar efter det som
funkar, i forsta hand. Det som &r bra hos andra personer, och det som &r bra i situationen.
Anledningen till att vi satte bast som rubrik ar, for man skulle ju kunna kalla det Bra-sokare, men
bra kan ju vara ganska mycket pa en skala, det ar allt annat &n déligt, men att sdga bast, sa drar vi
det lite mer till sin spets. Det &r lite provocerande men i min upplevelse pa ett schysst sétt (HR).

Att man ska tanka positivt, inte se s& mycket problem utan vara l6sningsorienterad. Har ar
ledningen bra exempel. Jag tycker att de lever som de lar, speciellt VDn — han &r manifestet och
framforallt Bast-sokeriet! Har man en bra och positiv VD som ser manniskor sa ramlar det ner i
organisationen, allt genomsyras (MC2).

| ena dnden star Bast-sokare for javla bullshit, i andra anden &r det ganska naturligt att vi ska
forsoka hitta den dar kanslan av att, bekréafta att vi gjort saker bra och bekrafta att vi har mojlighet
att gora saker bra och battre. Det &r ett sétt att komma dit att gora riktigt bra saker. Sjalv reagerar
jag pa nar saker och ting blir smatt 16jliga istallet for att bli riktigt trovardiga (MC3).

Begreppet Appreciative Inquiry som star for positivt, uppskattande fragestallande enligt HR
och EK &r nyligen, pa senaste ledardagen i april 2011, introducerat fér mellancheferna och det
har &nnu inte riktigt landat hos dem. Flera av dem associerarde begreppet till Bast-sokare
medan MC2 och MC6 sa sig inte kanna till begreppet alls.

Ett satt att formulera fragor (MC4).

Det &r samma sak, har jag en kénsla av. Det ar det hér att vi ska va Bast-sdkare (MC5).

Aven annat foretagsinternt material granskades. Vi fann att dokumenten for
utvecklingssamtal, bade for chefer och fér medarbetare, var utarbetade efter ovanstaende
malsattning att se en helhet och langsiktighet. De har en annan layout och innehall ar 2011 &n
de &ldre dokument vi granskat hade tidigare. HR-chefen skrev att de nu &r mycket tydligare,
bade avseende innehall och sammanhang. Vi uppfattade det som att dokumenten for
utvecklingssamtal idag fokuserar pa styrkor och goda exempel och att de foljer foretagets nya
arbetssatt med individuell resultatuppféljning. | dag kan till exempel en fraga vara ”Vad &r du
mest stolt Gver i ditt arbete?” till skillnad mot tidigare ”’Vad bor du gora mindre av?”
Dokumenten uttrycker att syfte med utvecklingssamtalet &r:

o Att skapa de bésta forutsattningarna fér coachning och resultat i enlighet med Abba
Seafoods Gvergripande mal, manifest och individuella resultatplaner
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e At starka medarbetarens utveckling pa kort och lang sikt
e Att stimulera motivation och drivkraft hos medarbetaren
Det uttrycks vidare att samtalen ska hallas i en anda av positivt ledarskap.

Vi tog aven del av foretagets utfall av de tre senast gjorda medarbetarenkaterna vilka visade
pa en uppatgaende trend pa i stort sett samtliga fragor som stélldes. De tre
medarbetarenkaterna utfordes pa foretaget under februari 2010, september 2010 samt i mars
2011. Pa pastaendet: ”Allt sammantaget skulle jag sdga att det har & en mycket bra
arbetsplats” har foretaget totalt sett, utifrdn samtliga geografiska enheter, gétt fran 79 %
positiva svar till 95 % positiva svar pa drygt ett ar.

| analysen gor vi tolkningen att det i Abba Seafoods dokument skett en forandring i
forhallande till hur de var formulerade innan kulturférandringen tog fart. | dokument for
utvecklingssamtal och individuella resultatplaner ser vi att organisationen kommunicerar och
foljer upp utifran manifestets uppsatta mal om att skapa langsiktig, hallbar tillvéxt utifran
medarbetarnas och organisationens befintliga styrkor och drivkrafter. Dessa dokument
formedlar indirekt foretagets kultur, och som ocksa Erikson (2008) beskriver finns
kommunikationen om foretagets kultur séllan dokumenterad, men kan ibland komma fram via
olika interna dokument.

Bade manifest och Bast-sokare finner vi ar begrepp som mellancheferna uppfattat betydelsen
av. Att de har en 6verensstdmmande syn med ledningen av dessa, for forandringsarbetet,
grundlaggande begrepp ar av stor vikt da Alvesson och Sveningsson (2008) menar att
organisationskulturen visar pa den gemensamma tolkningen av verkligheten.

Trots att kulturférandringen annu inte fullt ut implementerats pa medarbetarniva i foretagets
produktion eller pa dess centrallager uppfattade vi genom resultatet pa medarbetarenkaten att
den dnda haft genomslagskraft. Genom de tva féretagsevent dar samtliga anstallda inom Abba
Seafood haft mgjlighet att delta samt att ledningen och mellanchefer arbetar och agerar utifran
den nya kulturen uppfattar vi att den sprider sig vidare i organisationen. Detta torde betyda att
foretaget har lyckats med sin tanke om tydlighet i férandringsarbetet och som Erikson (2008)
beskriver, att medarbetarna forstar varfor en forandring sker och nyttan med den. Att tidigt
och kontinuerligt kommunicera forandringsarbetet ar nyckeln till framgang.

5.2 Observation av ledardag

Pa HR-chefens forslag fick vi mojlighet att delta pa en ledardag Abba Seafood anordnade, dar
mellanchefer och personer ur ledningsgruppen deltog. Detta var det forsta av fyra tillfallen da
tva externa Al-konsulter lotsar deltagarna genom Als teori och praktik. Dessa Al-konsulter har
tidigare, sedan sommaren 2010, startat Al-introduktion och coachning med HR-chefen, VD
och dvriga i ledningsgruppen. Att delta under ledardagen sag vi som ett tillfalle till att fa
vidare kunskap om faktorer for ett framgangsrikt forandringsarbete. Vi ville ocksa fa en
inblick i det pagaende forandringsarbetet. Under dagen ville vi observera foretagets kultur och
hur introduktionen till Al praktiskt gick till, att mellancheferna dessutom fick tillfalle att
bekanta sig med oss med tanke pa kommande intervjuer sag vi som positivt.
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Under dagen blandades teori med praktik. Al-konsulterna beréttade vad Al handlar om, gav
exempel och forklarade. De interagerade med deltagarna, stéllde fragor och diskuterade.
Dessutom fick deltagarna bade i stérre och mindre grupper arbeta praktiskt med Al.

Har foljer nagra citat om hur mellancheferna som deltog pa ledardagen uppfattade ledningens
forsta forsok i att anvanda Al, vilket skett successivt under det dagliga arbetet i foretaget.

Vi &r inte vana vid att svara pa dessa typer av fragor, svart att hitta ord till en borjan. Latt att man
kanner sig stalld av fragan, hajjar till for att de ar s ovanliga, man pratar normalt inte pa det séttet.

Det kandes inte konstigt, man blev glad, kandes arligt, ndgon brydde sig, man var viktig.

Om man kanner varme, tillit, blir inte frdgorna konstiga.

Fragorna kanns inte forhdrande.

Det kandes konstigt forsta gangen, det var inte helt naturligt, men man vande sig allt eftersom.

Det &r lttare att svara pa fragorna dn att stélla dem.
Ett par tips dok upp:
Resultatmdte kan byta namn till Bést-sokar mote. Det &r ett mer positivt namn for métet (MC).

Uppfodljning ar superviktigt, folj upp minsta lilla sak. Paborja inget utan att ta det vidare, visa
intresse for all dialog du som chef startar (Al-konsult).

Och dagen sammanfattades med:
Det kanns som vi paborjat en resa (MC).

Analysen av resultaten fran ledardagen visar att Abba Seafood vill engagera sina
mellanchefer i forandringsprocessen da de bland annat under varen/sommaren 2011 anordnar
fyra heldagars utbildning inom Al. Erikson (2008) betonar ocksa fran sin forskning vikten av
att involvera mellanchefer i forandringsarbetet da foretagskulturen ofta byggs upp via dem
och deras ndrmaste medarbetare. Manniskor, enskilt och i grupp skapar dven enligt OD
framgang for forandringsarbete dar ansatsen trycker pa betydelsen av deltagande, samarbete,
och kommunikation (O’Brien 2002).

Vart allménna intryck av foretagets kultur under ledardagen var att den var 6ppen och har en
positiv stamning som ar tillatande, det vill sdéga mellancheferna kunde uttrycka sig 6ppet om
tankar och kénslor. Vi upplevde att det fanns en gladje, samhdrighet och engagemang bland
deltagarna. Troligt ar att den tillatande stamningen bland deltagarna pa ledardagen framjar
samarbete och kommunikation som &r viktigt i ett kulturférandringsarbete. Det kan dock vara
svart att dra nagra slutsatser kring kulturen efter endast en dags observation. Var uppfattning
kan ha paverkats i positiv riktning genom att sjalva amnet for dagen var inriktat mot positivt
tankande. Man kan dven fundera 6ver om var narvaro paverkade deltagarna pa nagot satt.
Paverkade det vad som sades och vad som gjordes?

En mellanchefs citat i slutet av observationsdagen: ”Det kéinns som vi borjat en resa” dr
nastan en kopia av ett citat fran Cooperrider och Whitneys bok (2005:3) dar de skriver att
”Appreciative Inquiry (Al) begins an adventure”. Detta kan visa pd att kidrnan av dagens
budskap fangats men det skulle ocksa kunna bero pa att mellanchefen last boken.
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5.3 Intervjuer
Har foljer resultat och analys av vara intervjuer.

5.3.1 Kulturférandringen

5.3.1.1 Ma@l och vision

Av intervjuerna framgick att ledningens mal och vision med kulturférandringen ar att vara
Sveriges basta livsmedelsforetag ar 2015. Detta valdes for att ledningen ville satta ett mal som
var nagot mer an bara ett ekonomiskt resultatmal. EK namnde ett antal parametrar som
behdver uppfyllas for att na det malet: Foretaget ska ha de allra basta medarbetarna och dessa
ska tycka att Abba &r en av de béasta arbetsplatserna i Sverige att arbeta pa och foretaget ska ha
en stark resultatutveckling for att kunna séga att de ar det.

Vi ar sakra pé att vagen dit gar via att ha en personal som ar motiverad, engagerad och glad och
tycker att Abba ar ett jakligt bra foretag att jobba pa (HR).

Om visionen, att Abba Seafood ska bli Sveriges basta livsmedelsforetag ar 2015:

Sveriges basta dagligvaruhandel 2015. Det matas vi med vid varje presentation. Det &r bra, de
borjar och avslutar med det. D& ar man liksom med pa taget, ingen har undgatt det (MC2).

Vart resultat visade emellertid att det fanns en viss tveksamhet om hur mellancheferna
definierar punkterna i manifestet, vad de konkret innebér, vilka nyckeltal som ska falla ut och
hur mélet ska matas.

Man sétter inte riktigt mal pd manifestpunkterna. Exempel, vara produkter ska alltid smaka godare
&n konkurrenternas, jaha, men hur? Det ar liksom lite godtyckligt. Vi ska gora battre affarer men
nér har vi gjort det? Det 4r lite, inte matbart, man hade kunnat ha det pa vilket foretag som helst.
Jag kanner val att nu har man liksom pratat om de har manifestpunkterna och man bygger upp
presentationer om det och det &r vl jattebra, men nu ar det dags for steg tva, vad innebéar det for
Abba Seafood (MC2)?

Analysen av de intervjuer vi gjorde pekar pa att tydligare riktlinjer och att kunna
konkretisera dessa praktiskt ar en framgangsfaktor for mellancheferna. Blomquist och
Roding (2010) visar pa betydelsen av att skapa en forandringsinsikt genom att
upprepande kommunicera visioner och mal tydligt. Aven vikten av vad det i praktiken
innebadr ar enligt Alvesson och Sveningsson (2008) betydelsefullt.

5.3.1.2 Behov

Ledningen beskrev foretagets behov av kulturforandring som en mojlighet till en battre helhet
och en stadig och kontinuerlig resultattillvéxt inom foretaget men sa att det &ven finns behov
av att skapa mera kraft och energi i organisationen. Behovet av férandring bottnar i den
tidigare svaga styrningen av foretaget. Ledningen vill skapa ett stérre engagemang, trivsel och
framforallt driv fran medarbetarna att sjalva vilja utveckla sina arbetsuppgifter och roller
genom att ta mer ansvar och vaga fatta mer egna beslut.

Det ar en mojlighet och ett sétt att skapa ett storre vérde for vara medarbetare totalt. Man fér vara
med om en fordndring som man férhoppningsvis dven kan ha nytta och gladje av i sitt privatliv
(HR).
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Under intervjuerna framkom att mellancheferna anser att kulturférdndringen genomfors for att
skapa langsiktiga gemensamma mal, battre resultat och for att fa alla inom organisationen att
ga i samma riktning. De uttryckte att det tidigare saknats en tydlig langsiktig riktning inom
foretaget, pa grund av manga VVD-byten och en osynlig ledning, vilket enligt dem skapat
frustration och lag grad av motivation hos medarbetarna i organisationen. Néstan samtliga
mellanchefer upplevde att kulturférandringen kan skapa langsiktig energi, positivism,
engagemang och motivation hos medarbetarna i organisationen

Det ar ju mal att fa organisationen att ga i samma riktning. De flesta ska tdnka likadant for att na
malet. Vi har ju en organisation som bestar av manga olika delar. Det som ar utmarkande nu ar att
man tanker pa hela kedjan, ser helheten i hela strukturen. Det tror jag ar en forbattringspotential
och att det far folk att ta egna beslut, kanner eget ansvar for att bli battre. Att man far en Bast-
sokarvision, da ar det ok att man sticker ut nasan. Tillatande har det aven varit férut, men nu mer,
och jag tror att folk nu tycker det ar lattare att ta steget (MC6).

Den kultur vi hade, har haft i nagra perioder har varit valdigt negativ och trakig, den vi hade innan
vi fick den nuvarande VDn var synnerligen déddansarkultur, helt naturligt att vi forsoker sétta en
battre kultur som ger oss nagot, ger foretaget nagot. Jag tror att det &r mer langsiktigt den
kulturféréndring vi nu gor. Vi sétter en kultur som har forutsattning att 6verleva nér vi byter VD
nésta gang, och da pratar vi om en helt annan sak 4n tidigare forandringar. Valdigt positivt dr detta,
det sattet att se pa det. Nu far vi en linje som ar tydlig, som vi aldrig haft forut. Det finns
dokument, det finns manifest, det finns tydliga mél och de kommer finnas kvar dven nar VDn
slutar (MC3).

Vi tolkar resultatet som att det finns en stor potential till ett framgangsrikt forandringsarbete
da enigheten ar stor om bade behov och mojligheter till forbattringar. Detta bekréftas av
Alvesson och Sveningsson (2008) som pekar pa att betydelsen av processen infor och under
ett forandringsarbete mycket handlar om att identifiera behov av férandring.

5.3.1.3 Praktiska tillvagagangssatt

Det praktiska arbetet med att implementera och faststélla kulturférandringen, som ledningen
utarbetat, beskrevs ske pa flera sitt. HR menade att det dels sker via manifestet som anger
foretagets strategier for att ta dem till malet Sveriges bésta livsmedelsforetag, dels via ny
framarbetad resultatkultur och resultatstyrning och dels via beteendeférandringar. EK
uttryckte stort fokus pa resultatdelen.

Att vi arbetar pa vara resultatplaner, alla vara medarbetare har egna resultatplaner. Och jag tror att
genom det sattet att jobba och resultatmdten, att vi har fokus pa resultaten, sa far vi hela tiden med
oss tankarna kring manifestet for det handlar om att géra annu béttre affarer, att vi ska utveckla
tillsammans, och det ar sa latt att hanga upp det pa det i vara resultatplaner. Man kan coacha
medarbetarna valdigt tydligt pa de omradena, s& utan den resultattilldelningen och
resultatstyrningen sa tror jag de andra hade sttt lite sddar ensamma, det 4r det som Kittar samman
(EK).

Det praktiska forandringsarbetet sker enligt halften av mellancheferna via manifestet, MC1
och MC2 betonar resultatplaner och MC5 och MC6 betonar utvecklingssamtal och arbete med
beteendeforandringar. Aven ledardagarna namner mellancheferna som ett praktiskt
tillvagagangssatt att implementera kulturforandringen pa. Nagot som bade MC3 och MC5
betonade ar behovet av tid for att implementera férandringen. De vill ha tid att se varje
medarbetare och diskutera den information de fatt pa ledardagarna. Ungefar halften av
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mellancheferna kanner sig lite splittrade, bakbundna och har svart att hitta balansen i hur de
ska anvanda metoden om Appreciative Inquiry i vardagen, i situationen da de behdver ratta
medarbetare eller komma med tillségelser.

Resultatplanerna, att vi har individuella méal som féljs upp varannan vecka ungefar ar vél det jag
marker mest av. Manifestet hér man ju hela tiden och det har med 2015 men mer konkret sa ar det
nog resultatplanerna. Sedan har man ju manifestet i bakhuvudet ndr man gor saker (MC2).

Tva nyckelfaktorer till att manifestet fatt s bra genomslagskraft: Positiv feedback, alla stéllde sig
mer eller mindre till 100 % bakom det, man forsokte inte fran ledningens sida forklara och
beskriva exakt hur det skulle tryckas ner i organisationen (MC4).

Att soka det basta i folk, det har jag alltid gjort men nu &ar det mer en del av den hela kulturen. D&
ar det lattare, bara att vi far nya formular pa medarbetarsamtal till exempel som i sin helhet mer
gar i det positiva istéallet for i problem. Da blir det helt annat att prata om och det gor att du
uppmuntrar folk pa det de &r bra pa (MC6).

En tolkning vi gOr &r att tidsbrist ibland ar ett oroande moment och att mer kunskap om och
traning i Al krévs for att mellancheferna ska kanna sig bekvama med metoden. Aven
Alvesson och Sveningsson (2008) betonar vikten av att fa en tydligare forstaelse av det
praktiska arbetet med foretagets forandringsmetoder. Mellancheferna uttrycker vidare behov
av tid for att informera och diskutera kring férandringsarbetet med sina medarbetare och pa sa
sétt gora dem mer delaktiga. Vi upplever att ledningen organiserar kulturférdndringen via
flera olika kanaler, genomgripande och pa bred front vilket vi tolkar som en majlighet till
storre forstaelsen hos mellancheferna. Blomquist och Roding (2010) menar att detta ar ett satt
for inblandade i férandringsarbete att se och forsta helheten, fa en kansla av sammanhang
varfor de da har lattare att hantera férandringen.

5.3.1.4 Grundvarderingar

Ledningen uttryckte att det mest positiva med kulturforandringen ar den stegvisa utvecklingen
mot ett mer langsiktigt mal och medarbetarnas engagemang.

Det har 4r ndgot man kommer att behéva jobba med under méanga &r och kan férhalla sig till och
hénga upp sig pé detta under lang tid (EK).

Engagemanget! Det dr en helt annan upplevelse att ga igenom kontoret har eller i produktionen i
Kungshamn ocksa, det kéanns som det ar mer positivt, mer gladje, mer fart liksom (HR).

Néstan alla mellanchefer ndmnde har att arbetet har blivit mer resultatfokuserat med mer
motiverade medarbetare som gar mot samma mal. Resultatplanerna och resultatmalen ger folk
tillfredsstallelse och sjalvfortroende, de vagar mer, de nar sina mal, blir sedda och
uppskattade. De ndmnde &ven att det alltid funnits ett driv hos medarbetarna, men det har inte
funnits nagon ledare som kunnat ta fram deras bésta. Vidare beskrev mellancheferna att folk
ar stolta Over att arbeta pa Abba och att det finns en gladje.

Vi har ju verkligen bestamt oss, vi ska ju vara bést 2015 sé vi har ju malet. Att vi verkligen gor
nagot, att vi har bestamt oss, att vi gor skillnad, vi gor annorlunda. Det tycker jag &r jattebra
(MCS5).

Det ar det har med Bast-sokar tankandet, det har jag stor tilltro till. Det att man fokuserar pé det
som folk ar bra pd (MC6).
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Ledningen uttryckte att de k&rnfaktorer som lyfter foretaget ndr det ar som béast framst ar
engagemanget och lojaliteten. De beskrev Abba-kéanslan som att folk gar en extra mil, de gor
det dar lilla extra. Den kénslan har funnits lange pa Abba och sitter i vdggarna menade
ledningen.

Allts3, det finns en otrolig lojalitet till foretaget hos vara anstéllda som ar rérande, faktiskt skulle
jag vilja saga. Och ja, jag letar sjalv efter satt att kunna tala om det, att kunna aterge den kanslan
till de anstéllda pa ett sa trovardigt satt som mojligt (HR).

Mellancheferna uttryckte att med engagemanget far de ut sa mycket som mdjligt av alla och
de gor det basta med det de har. Medarbetare som gjort nagot bra lyfts fram. Det har alltid
funnits en Abba-kénsla som innebar kunskap, kompetens och arbetsamhet, men
mellancheferna menade att den inte har bekraftats forut.

Jag tror en viktig faktor dér &r Oppenheten, det &r prestigeldst, folk delar med sig av sin kompetens
och kunskap (MC4).

Analysen visar pa en social och strukturell gemenskap inom organisationen som grundar sig i
det som enligt Alvesson och Sveningsson (2008) kréavs for att kunna forandra en organisations
kultur; att medarbetare ar mottagliga for nya idéer, véarderingar och innebdrder. Dessutom har
ledaren en avgdrande roll dar faktorer som trovardighet, att dela medarbetarnas vardag, ha ett
gott rykte och att drivas av sin egen hangivenhet har stor betydelse (Erikson 2008). Vi
upplever att de dven har en gemensam kansla om malen och véagen dit. Vad som beskrivs har
uppfattar vi som organisationens kultur idag. Alvesson och Sveningsson (2008:57) uttrycker
att kultur ar nagot som ”ar mjukt, vagt och svarfangat™ och under intervjuerna forsoker
ledningen och mellanchefer att sétta ord pa detta fenomen genom att prata om Abba-kéanslan.

5.3.1.5 Kansla for kulturen

Mellancheferna fick fragan om hur de med nagra fa ord skulle vilja beskriva kanslan/kulturen
i foretaget idag jamfort med hur den kéandes for tva ar sedan. Vi fick mer positiva svar om hur
den uppfattas i organisationen idag. MC1 sa att den nu &r energifylld och resultatinriktad
vilket MC4 héll med om men &ven tillade att det &r en starkare gemenskap idag. Gladje och
stolthet ndmndes av MC2 och MC3 medan MCS5 sa att det ar positivt men lite frustrerat.

Idag ar det positivt, vi satsar, vi kér, men vi nar ju inte riktigt fram. Vi har en bra plan men vi ar
inte... resurserna stimmer inte alltid dit heller, sa det &r frustrerat och sd (MC5).

Skulle garna vilja sdga resultatorienterad och energifylld. Men jag vet inte om jag ar helt
rattvisande om jag sager resultatorienterad. Gemenskapen &r fortfarande valdigt stark, kanske
storre &n resultatorienterad (MC4).

Uttalanden om hur kénslan/kulturen upplevdes for ett par ar sedan uttrycktes som bade bra
och mindre bra av mellancheferna. MC2 och MC5 uttryckte den som positiv och ok medan
MC1 och MC3 beskrev den som forvirrad, att de var vilsna och omotiverade medan MC4
bendmnde den som gemenskap och 6ppen.

Fokusera pa fel, ju fler fel de kunde hitta pa en avdelning desto battre var det (MC86).

Gemenskap skulle jag med en géng sédga... och 6ppen. Anledningen till att jag tycker 6ppen
ar viktig, 4r att det aldrig funnits ndgon som inte velat dela med sig om det man kan, man ar
valdigt man om att andra ska lyckas i bolaget (MC4).
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Var tolkning av det faktum att mellancheferna i intervjuerna uttryckte blandade kéanslor av hur
kulturen upplevdes tidigare, men att laget idag beskrivs med mer positiva adjektiv, skulle
kunna bero pa att foretaget genom kulturforandringen formedlar positiva varden,
gemensamma tydligare mal och visioner. Vi tolkar det vidare som att ledningen formedlar
dessa sa att medarbetarna ser helheten. Att resultaten visar pa battre och mer positiva vérden
overensstammer med Alvessons och Sveningssons (2008) tankar om att da anstallda upplever
att organisationen star for positiva och unika varden, okar viljan att tillagna sig
organisationens gemensamma varderingar.

5.3.2 Motivation

For att motivera kulturférandringen till mellancheferna menade HR och EK att de vill
formedla en kanslomassig upplevelse av att de har ett gemensamt mal och att det gar snabbare
och blir mer effektivt att na dit om man fokuserar pa det som ar bra, har varit bra och hur
situationer 16sts pa basta satt tidigare.

Mellancheferna sa att kulturforandringen drogs igang av nuvarande VDn som uppfattas
annorlunda mot tidigare chefer. Han beskrevs av mellancheferna som personlig, mer
lyssnande, en person som fokuserar pa det positiva och kommer med snabb positiv
aterkoppling. Dagens arbete utifran manifestet och resultatplanerna anser mellancheferna
medfor ett annat satt att tdnka och en annan fokusering vilket de séger gor kulturférandringen
mer intensiv och kontinuerlig. Detta uttryckte de skapar fortroende hos medarbetarna.

Mellancheferna gav uttryck for att ledningsgruppen hela tiden ar tydliga med att utga fran
manifestet och att resultatmoten ar viktiga och prioriteras. Aven ledardagarna som sker
kontinuerligt med fantastiska forelasare (MC6) och tertialinformationsmdéten namndes, och att
de nu sker oftare och att fler fran huvudkontoret engagerar sig i dessa moten. Ledningen
foregar med gott exempel, de ser manniskor, ar bra och positiva vilket genomsyrar hela
organisationen sa MC2. Daremot menade MC3 att det varierar beroende pa vilken person i
ledningsgruppen man har kontakt med och att det forst tog riktig fart nar man borjade arbeta
med resultatplan och resultatmal for individen. MC4 sa att dvriga ledningsgruppmedlemmar
lever i det néstan samtidigt som mellancheferna.

Han (VDn) har alltid fokuserat p& saker som ar bra, bara genom det bérjar saker och ting forandras
(MC4).

De har varit tydliga att utga fran manifestet hela tiden...de tar sig tid till resultatméten och
malmoten, de &r konsekventa, sa var det inte innan. Moten ska prioriteras (MC1).

Mellancheferna fick fragan om vad som motiverar dem att arbeta for en kulturférandring.
MC4 menade att onskan var att fa en kulturférandring som var mer tavlingsinriktad, vilket
den ocksa blivit genom att man tydligare mater mot mal. MC3 tyckte att den basta motivatorn
ar om forandringen ligger i linje med de egna varderingarna och att det &r latt att ta till sig en
mer positiv foérandring nar det tidigare varit ganska negativt. Dessutom menade MC3 att ar
man anstalld pa ett foretag ska man vara lojal. Aven MC1 talade om vikten av att ndgon vill
forandra nagot 6verhuvudtaget, betydelsen av att ga i samma riktning med tydliga mal och att
dartill ha en bra ledare. Att leta efter det som &r bra & motiverande sa MC6. MC5 tyckte att
det ar bra att man aven far ut personliga vinningar.
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Det &r lite andan i Abba som motiverar. Kollegorna, att det &r en bra stdmning och sen &r det ju

alltid lattare nar det gar bra for ett foretag, klart det motiverar och da vill man gora annu béttre

(MC2).
| analysen av intervjumaterialet uppfattar vi det som att Abbas nya VD har ett forhallningssatt
och en dppnare personlighet till skillnad fran tidigare hogsta chefer vilket paverkar och
genomsyrar foretaget och saledes motiverar medarbetarna. Blomquist och Roding (2010)
menar att en intern drivkraft till forandring exempelvis kan vara en ny VD. Nagot annat som
mellancheferna uttrycker motiverar dem ar att fokusera pa det som &r bra, vilket beskrivs som
ledningens och forandringsarbetets fokus pa Abba Seafood. Dessa tankar aterfinns inom
Appreciative Inquiry dar man arbetar med att soka efter det basta i ménniskan och deras
organisation (Cooperrider och Whitney 2005). Vi uppfattar det som att ledningen har har
funnit framgangsfaktorer som ar motiverande for mellancheferna.

Alvesson och Sveningsson (2008) skriver om betydelsen av att hela ledningen inom
organisationen agerar efter de gemensamma vérdena, ar forebilder, avsatter tid for
medarbetarna och fortsatter motivera och driva forandringen framat i ett langsiktigt
perspektiv. Detta ger mellancheferna i sin beskrivning uttryck for att ledningen inom foretaget
gor men nagon namner att det beror pa vilken person ur ledningsgruppen man har kontakt
med. Detta anser vi kunna bero pa att ett par personer i ledningsgruppen &r de som initierat
kulturforandringen och saledes har kommit langre &n 6vriga ledningsgruppsmedlemmar i
forandringsprocessen.

5.3.3 Kommunikation och dialog

5.3.3.1 Praktiska kommunikationssatt

Ledningen beskrev att kommunikationen om forandringsarbetet praktiskt sker till
mellancheferna via ledardagarna, dar varje tillfalle har ett tydligt tema som &r hamtat fran
manifestet. De menade vidare att ansvaret for ledardagarna roterar mellan
ledningsgruppsmedlemmarna for att visa att alla ar ansvariga for att sprida kunskapen och
knyta an till manifestet och férena bolaget. Vid foretagseventet som sker en gang per ar dar
alla anstallda medverkar kommunicerar ledningen ut samma budskap, vilket nagra av
mellancheferna sa ger dem stod i férandringsprocessen gentemot medarbetarna. Ledningen
beskrev vidare att exempelvis ocksa utvecklingssamtal, resultatplaner och resultatmoten
anvands for att kommunicera forandringsarbetet till mellancheferna. Andra kanaler for
kommunikation till foretagets samtliga medarbetare menade de gar via foretagets intranat
samt via monitorer som finns uppsatta pa samtliga enheter.

Dels i resultatmotena, dér blir det jattetydligt och resultatplanerna och de individuella mélen, de
har ju formodligen mycket med manifestet att gora, det gar att relatera nastan alla deras stories till
manifestet och bara genom att upprepa det i det sammanhanget far vi hela tiden ut budskapet. Sa
resultatplanerna ar ju jatteviktiga. Utvecklingssamtalet ar ju ytterligare ett sant exempel. | Gvrigt
sker det egentligen vid den I6pande kommunikationen (EK).

Alla mellanchefer namnde i sammanhanget ledardagarna, vilka utgar fran manifestpunkterna
och nu aven blivit mer frekventa. Halften av mellancheferna pratade ocksa om resultatplaner
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och en rod trad utifrdn manifestet i moten och presentationer men ingen namnde intranét eller
monitorer som praktiska kommunikationssétt.

Ser det tydligt pa min chef, som aterkopplar efter ledningsgruppens moéten gentemot manifestet
(MC1).

Man har ett budskap som kommuniceras ut, men det hédr sker mer som en del i organisationen som
lever dag for dag MC4).

Vid analys av intervjuerna framkommer det att ledningen tankt pa att kommunicera
kulturférandringen pa flera olika sétt, vilket vi identifierar som en framgangsfaktor. Ett
foretags kultur formedlas via olika satt att kommunicera och kommunikationen kring ett
budskap betyder mycket for det manskliga motet (Erikson 2008, Angeléw och Jonsson 2000).
Kommunikationssétt som inte ndmns alls av mellancheferna ar féretagets intranét eller de
monitorer som finns uppsatta. Vi funderar pa om mellancheferna inte ser dessa som en kanal
for att kommunicera forandringsarbetet pa alternativt om dessa redan blivit sa integrerade att
mellancheferna inte tanker pa dem som en del av foretagets kommunikationsatt? Eller kan det
vara sa att de inte anser sig ha behov av den informationen? Dahlkwist (2004) skriver att
hinder for kommunikation kan vara att mottagaren inte har behov av den eller att budskapet ar
felformulerat vilket dven skulle kunna leda till tolkningen att respondenterna missforstatt var
fraga.

5.3.3.2 Kommunikationens kansla
Med vilken kénsla kommunikationen om forandringsarbetet sker till mellancheferna beskrevs
sa har:

...sdsom jag hoppas att jag upplevs, &r att det ar gladjefyllt, att det finns en varme i det, ett

personligt engagemang och intresse som gar utéver att bara prestera ett resultat (HR).

...vi forsdoker kommunicera pa ett sant satt att det &r individerna sjdlva som blir triggade av det,
helt enkelt. Att man vill vara med hér, se sin roll och se sitt engagemang...den blir
sjdlvmotiverande (EK).

De flesta mellanchefer talade om en positiv kénsla, men en mellanchef uttryckte att det
beror pa vilken person som kommunicerar. Ord som mellancheferna ocksa beskriver
kanslan med ar mycket framatanda, att det ar arligt, att man vill fa med alla men ocksa att
det &r lite ostrukturerat och Gverdrivet.

Den &r sa dar jatteskon, go liksom (MC5).
...Jag tycker ibland att det tangerar det dir barnsliga, mindre trovérdiga héllet (MC3).

Analysen av resultaten bekraftar vad Seijts och Roberts (2010) skriver, att kdnslomassigt
engagemang gor att man uppfattar forandringsarbete som positivt. Vi tolkar det som att
ledningen har en intention att férmedla sin egen ké&nsla och dvertygelse i forandringsarbetet
till mellancheferna. Ledningens avsikt med att deras engagemang ska ge positiv effekt, kan
dock uppfattas olika av olika individer, vilket belyses i citaten ovan.
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5.3.3.3 Upplevelsen av kommunikation och dialog

Vi fragade hur kommunikationen och dialogen mellan ledning och mellanchefer fungerar
avseende forédndringsarbetet. Ledningen sa att de hoppas att mellancheferna &r 6ppna och tar
upp de fragor som de sjélva kanner ar relevanta. De uttryckte aven att de delegerar mycket till
mellancheferna vilka tar till sig budskapet och jobbar vidare pa sina nivaer.

Jag ar alldeles 6vertygad om att det finns en ganska tydlig koppling mellan hur beter jag mig, hur
beter andra i ledningsgruppen sig, darfor att om vi ar 6ppna och bjuder in till rad och staller fragor,
sa far vi formodligen samma beteende tillbaka. Sa jag hoppas, att det ar sa (HR).

De flesta av mellancheferna uttryckte inte nagra som helst problem i kommunikationen och
dialogen med ledningen. Déremot uttrycktes det att da man som mellanchef vid vissa forum
sitter med i ledningsgruppen fungerar kommunikationen skapligt, annars &r tillgangen till
information mindre. MC5 beskrev att i medarbetarenkaten har alla méjlighet att ge sin syn pa
hur forandringsarbetet uppfattas da det i den brukar komma fragor om detta.

Det &r inga problem att ta kontakt med vem som helst i ledningsgruppen, de &r éppna for det mesta
(MC6).

Den interna kommunikationen ar extremt dalig. Men jag inser att det ar ett svart omrade.
Ledningen fjarmar sig for mycket, ratt mycket, sitter i moten, reser, ar ganska lite deltagande i
verkligheten (MC3).

Var tolkning av att de flesta mellanchefer uttrycker kommunikationen och dialogen med
ledningen som problemfri, tror vi resulterar i en foretagskultur som upplevs som positiv och
oppen och saledes ger ett bra arbetsklimat. Blomquist och Réding (2010) skriver att da
kommunikationen inom en organisation &r 6ppen har medarbetarna lattare att se sin roll i ett
storre sammanhang, fungerar dessutom dialogen val ger det ett bra arbetsklimat utifran varje
individs behov. Trots detta kan det finnas en risk for att personer i ledningsgruppen &r nagot
fartblinda och kanske inte funderar kring enskilda individers behov av kommunikation och
dialog. Detta pa grund av att de sjalva ser, tanker och lever utifran det positiva tankeséttet i
kulturforandringen.

5.3.4 Delaktighet

Ledningen uttryckte att mellancheferna absolut har mojlighet att vara delaktiga, genom att
satta sina egna mal i resultatplanerna for att na de gemensamma malen. De vill att
mellancheferna ska kénna och ta stérre ansvar an vad som gjorts tidigare.

...vi vill ju att de som medarbetare paA ABBA ska bade kidnna och ta ett stérre ansvar...att man har
majligheten att paverka betydligt mer &n vad man har gjort tidigare (HR).

Mellancheferna menade att manifestet och resultatplanerna redan var satta innan de kom in i
bilden, men gav uttryck for att har man en asikt ar det numera lattare att framfora den. Ett par
mellanchefer for fram att det ar bra gjort och att de inte har nagot behov av att vara delaktiga i
sjalva planeringsprocessen av forandringsarbetet.

Jag kan vara delaktig i Al, det ar upp till mig att g6ra resultat- och malméten bra. Det ar upp till
mig att visa mina medarbetare och de runtomkring mig att ja, det har fungerar, det hér tror jag pa,
dels fér min egen del men ocksa for andra. Det har ar valdigt mycket installning (MC1).
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De ar duktiga, kunniga, initierade, de gor ett bra jobb pd manga saker. Tror inte jobbet blivit battre
om jag varit delaktig (MC3).

Man har Iatit mellanchefer ta valdigt stort ansvar i den har processen, jag vet inte om alla uppfattar
det som positivt, men jag har upplevt det som valdigt positivt och en véldig styrka att plantera det i
organisationen (MC4).

Analysen av vart resultat visar att mellancheferna verkar ha stor handlingsfrihet i det
praktiska arbetet och kan ta eget ansvar vad géller att implementera kulturférandringen
vidare inom organisationen. Dock var planer och struktur for férandringsarbetet i Abba
Seafood utarbetade av ledningen, huvudsakligen av VD och HR, och i detta arbete har
saledes inte mellancheferna varit delaktiga. Flera studier inom positivt
forandringsarbete foresprakar delaktighet i forandringsarbete, vilket forskarna menar
leder till storre engagemang, gladje och battre hélsa for medarbetare och saledes till
storre framgang for organisationer (Westgaard och Winkel 2010, O Brien 2002,
Hansson 2003). Trots att vi upplever att ledningen gjort ett bra arbete kan man fundera
kring om arbetet blivit annu béttre om exempelvis en arbetsgrupp bildats bestaende av
mellanchefer och ledning infor planeringen av kulturfoérandringsarbetet. Detta da
Erikson (2008) skriver att ledningens och mellanchefers syn pa kommunikation bor
Overensstdamma och eftersom mellanchefer har en betydande roll for att dialogen ska
fungera val mellan olika nivaer inom organisationen. En sammansatt arbetsgrupp
bestdende av ledning och mellanchefer i kulturférandringens initieringsfas skulle enligt
o0ss kunna ha lett till att ledningens synsatt enklare och tydligare forts vidare ut i
organisationen.

5.3.5 Reaktioner och motstand

Vi fragade ledningen vilka tankar de har kring den enskilda medarbetarens valmaende i
forandringsarbetet. Ledningen menade att forandringsarbetet ar positivt och gynnar den

enskilde medarbetaren, grundtanken ar att fa alla medarbetare att ma bra for att prestera bra.

Men de forstar ocksa att alla hanterar forandringar pa olika satt, skulle det vara nagot enskilt
problem diskuteras det med narmaste chef. Ledningen har ocksa reflekterat 6ver att individer

tolkar information olika och har darfor forsokt presentera informationen om
forandringsarbetet pa olika satt for att passa alla. Daremot uttryckte de att de inte funderat

6ver om nagon eventuellt skulle ma daligt under forandringsarbetet. De menade att signalerar

man att det kan medfora problem och letar efter problem s hittar men dem ocksa.
Resultatplanerna, gav ledningen uttryck for ar nagot som skulle kunna medfora stress da
planerna tydligt pekar ut vad som ska presteras, men de uttryckte att de flesta av

mellancheferna varit positiva till dem. De uttryckte vidare att det bara ar att ha en dialog med

sin chef om man vill diskutera sina mal.

Man letar efter styrkor och igenom det vidxa och utveckla dem och bli dnnu bittre...det ar 4nda
viktigt att hitta sig sjalv och sin styrka och hur man kan anvanda den, som ar kallan till framgang i
ett langsiktigt foretag (EK).

Vi lever ju av ndgon marlig anledning i, atminstone i vasterlandet, en vérld att vi har fatt for oss att
bésta och snabbaste vagen mot ett mal ar att leta upp allt det som vi gor fel och forsoka ratta till
det. Jag tror vi gor tillvaron lite krangligare an vad den egentligen ar. Den enskilt storsta
utmaningen &r att anvanda det och jobba med det pa ett sddant satt att man ser att det inte handlar
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om att bortse fran problem, utan ta dem nar de kommer och sa hanterar vi dem da. Annars ar det
att vara tydlig med, vilket vi nu ar mot alla ledare, det ar det har beteenden som vi faktiskt vill ska
vara det huvudsakliga i vart ledarskap, i vart satt att kommunicera. Och det tror jag &r jatteviktigt,
att man gor det tydligt (HR).

Tva av mellancheferna uttryckte att ledningen inte tar hansyn till den enskilda medarbetarens
valmaende i forandringsarbetet men gav heller inget exempel pé hur detta skulle ske. Ovriga
mellanchefer var mycket positiva till ledningens engagemang och upplever att ledningen
intresserar sig for hur det gar for dem, att de numera ar mer insatta i deras vardag. En
mellanchef uttryckte att ledningen verkligen staller upp om man ber om det. En annan sa att
det kanske inte ar lika latt att bli sedd om man arbetar pa golvet. En tredje mellanchef tyckte
inte att det kan bli en negativ paverkan:

Alla vill ju vara glada, s& vad kan vara fel da? Det har ar ju bara roligt sa varfor ska vi frdga om
nanting inte funkar? Vem skulle inte tycka det har ar roligt, och inte vilja vara med pa det har
taget? Den vinklingen ar liksom inte aktuell (MC5).

Analysen av de intervjuer vi gjort pekar pa att ledningen funnit framgang genom sitt satt att
informera och kommunicera forandringsarbetet pa. Vi upplever att mellancheferna verkar vara
positiva till ledningens engagemang och vi uppfattar mest positiva reaktioner pa
kulturférandringen. Alvesson och Sveningsson (2008) menar att reaktioner pa
forandringsarbete kan uttrycka sig olika fran individ till individ. Exempelvis kan individer ha
olika intressen i en férandring och da &r det viktigt att tinka pa att inte behandla medarbetarna
som en enhet utan se till var och en och anpassa ledarskapet efter individ och situation. For att
minska eventuellt motstand kan ledningen informera I6Gpande men dven uppmuntra
medarbetarna till delaktighet i det I6pande arbetet (Blomquist och Réding 2010, Alvesson och
Sveningsson 2008). Ledningen pa Abba Seafood sager sig forsta att forandringar hanteras och
information tolkas olika bland medarbetarna men har inte direkt funderat pa att nagon skulle
kunna ma daligt i forandringsarbetet.

| foljande kapitel avslutas studien genom att vi presenterar vara slutsatser och for en mer
oversiktlig diskussion om studiens resultat.
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6. Slutsats och diskussion

Vart 6vergripande forskningsintresse var att fa kunskap om faktorer som leder till ett
framgangsrikt forandringsarbete. Vi studerade darfor en pagaende kulturforandring i Abba
Seafood, dar vart syfte var att undersoka hur foretagsledning och mellanchefer beskriver,
arbetar med och uppfattar forandringsprocessen. De fragestallningar som stallts upp for att na
syftet, besvaras i detta sista kapitel genom att vi har presenterar de slutsatser vi kommit fram
till. Slutligen avslutas kapitlet med en diskussion av vart resultat i relation till var
problemformulering och tidigare forskning. Har diskuteras dven personalvetenskaplig
relevans och vidare forskningsfragor samt kritiska reflektioner kring var studie.

6.1 Slutsats
Hur beskriver ledningen kulturférandringen?

Nar vi tagit del av forskning om faktorer som skapar framgang i ett forandringsarbete &r
slutsatsen att Abba Seafoods tillvagagangssatt, dar till exempel fokus laggs pa langsiktigt
engagemang med tydliga resultatinriktade mal, ligger i linje med forskningen. Detta borde
betyda att Abba Seafood &r pa ratt vég i sitt forandringsarbete. Intressant ar hur EK och HR
svarar pa fragorna i var studie. Infor intervjuerna fanns funderingar pa att svaren skulle skilja
sig at med tanke pa deras skilda bakgrunder, som humanist respektive ekonom. Det visade sig
stamma da EK beskrev kulturférandringen mer resultatorienterat dar HR aven integrerade
mjuka varden. De bada uppfattas strava efter samma mal, aven om végen dit beskrivs olika.
Dock kan det vara vart att ha denna skillnad i atanke nar ledningens tankar om
kulturférandringen implementeras vidare i organisationen.

Hur uppfattar mellancheferna kulturférandringen?

Da det tidigare saknats en langsiktighet i foretaget blir var slutsats att nar mellancheferna nu
uppfattar att det finns langsiktiga mal, som ger energi och engagemang, &r de motiverade att
utvecklas med dessa. Detta tolkar vi vara en faktor som medfor ett framgangsrikt
forandringsarbete. Vidare uppfattar vi att det tidigare funnits en k&rna av éppenhet,
hjalpsamhet och 6nskan om att na resultat men ingen ledning som lyft upp det pa agendan och
stakat ut vagen, vilket nu har skett. Ledningen med VDn i spetsen fyller saledes en viktig
funktion i férandringsarbetet pa Abba Seafood. Ledningens och VDs betydelse i
forandringsarbete finner vi stod for i forskningen.

Skiljer sig ledningens beskrivning av kulturférandringen mot hur mellancheferna uppfattar
den?

Var uppfattning ar att i det stora hela stammer ledningens beskrivning av kulturférandringen
dverens med hur mellancheferna uppfattar den. Genom att det enligt var studie funnits ett
noggrant forarbete; ledningen har tankt, planerat, provat pa sig sjalva och upprepat, skapades
en enighet bland medarbetarna. Da enigheten verkar vara stor om bade behov och majlighet
till forandring ar detta en framgangsfaktor for forandringsarbete. Det finns dock nagra
funderingar och farhagor med kulturférandringen som mellancheferna ger uttryck for.
Exempel pa detta beskrivs som relevansen i vissa anvanda begrepp, upplevelsen av bristen pa

tid och kéanslan av att inte fa diskutera problem. Vi anser att konsekvensen av skillnaden
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mellan beskrivning och uppfattning kan bli att mellanchefernas sétt att i sin tur implementera
kulturférandringen vidare i organisationen sker pa ett annat sétt an vad ledningen planerat.
Detta skulle medféra att kulturférandringen delvis mister sin verkan utifran de tankar som
funnits fran borjan. Alternativt kanske mellanchefernas vinkling skulle medféra forandringar
till det battre?

Pa vilka praktiska satt genomfors och kommuniceras forandringsarbetet?

Vi tror att pa det satt som Abba Seafood genomfér och kommunicerar forandringsarbetet,
genom manifestet, resultatkulturen, beteendeforandringar och att fokusera pa det som ar bra,
kan bidra till att medarbetarna kanner en gemenskap och far en kansla av sammanhang. Detta
torde i sin tur leda till en starkare foretagskultur. Dock vill vi papeka betydelsen av att alla
individer ar olika och att man behdver ta hansyn till det i en férdndringsprocess. En annan
slutsats vi drar ar att det ar viktigt for mellancheferna att medverka vid ledardagarna. Detta da
det framkommit att de annars har svarare att forsta och ta till sig kulturférandringen.

Med vilken kénsla kommuniceras foérandringsarbetet?

Kénslor som forandringsarbetet kommuniceras med enligt ledning och mellanchefer ar gladje,
varme, personligt engagemang och intresse. Var slutsats ar att kanslan i Abba Seafood &r en
framgangsfaktor som leder till en storre uppslutning och ett stérre engagemang i
forandringsarbetet. En tanke vi ocksa har &r att kanslorna som kommuniceras ligger till grund
for hur manniskor upplever forandringsarbetet. Da vi fatt 6vervaldigande positiva resultat pa
forandringsarbetet funderar vi Over riskerna att Abba Seafood just nu &r i en
”smekmanadsfas”. Visserligen var det tva ar sedan den nya VDn borjade men mellancheferna
har nyligen mer praktiskt borjat anvdnda metoden Appreciative Inquiry i forandringsarbetet.
Att ledningen aktivt fortsatter att underhdlla forandringsarbetet ser vi som mycket viktigt for
att minimera risken med att medarbetarna tappar sitt engagemang.

6.2 Diskussion

Studiens resultat kan forhoppningsvis i ett stérre sammanhang bidra med framgangsfaktorer
som kan anvéndas att fokusera kring i forandringsarbete inom organisationer. Att tanka pa och
arbeta efter dessa skulle kunna skapa valmaende och hallbarhet for organisationer och de
individer som arbetar i dem.

Globaliseringen medfor strukturella forandringsbehov for organisationer som darfor ofta
omorganiserar och effektiviserar verksamheten. Forskning av Westgaard och Winkel (2010)
pekar pa att detta ofta leder till en negativ paverkan pa individers halsa vilket da aven i
forlangningen torde paverka organisationer och deras konkurrensférmaga negativt. Om detta
forandringsarbete genomfors klokt med tydlighet och langsiktighet, under gott ledarskap som
ger utrymme for dialog mellan ledning och medarbetare men &ven utrymme for delaktighet
for medarbetarna under forandringsprocessen, borde béttre forutsattningar skapas for att
lyckas. Har kan personalavdelningar arbeta bade forebyggande och systematiskt for att
forbattra ledarskapet i organisationer. Var studie visar pa betydelsen av att ett bra ledarskap i
forandringsarbete dar faktorer som ledarens personlighet, synsatt, och innerlighet paverkar
mycket och synes vara en garant for forandringsarbetets trovardighet och framgang. Att leva
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som man lar visar sig i studien vara en stark framgangsfaktor. Personalavdelningar kan med
sin kunskap om forskning kring férdndringsarbete vidare arbeta med att skapa en storre
medvetenhet om betydelsen och konsekvenserna av forandringsarbete till ledarna inom
organisationer. Detta for att framgang eller misslyckande kan géra stor skillnad och skapa
ringar pa vattnet pa nivaer som samhalle, organisation och individ. Vi ser dock en stor
utmaning i detta projekt da organisationer ofta synes ha kortsiktiga ekonomiska perspektiv.
Genom att pa goda grunder underbygga vara argument, bade ur manskligt och ekonomiskt
perspektiv, kan personalvetaren forhoppningsvis skapa en storre medvetenhet om det positiva
i att arbeta mer langsiktigt och saledes skapa béttre och mer hallbara forutsattningar. Vi tanker
dven att man i en personalvetarroll kan arbeta pa samma satt som vi gjort i var studie. Att ta
reda pa framgangsfaktorer inom organisationen och darmed ge ledningen en stédjande
struktur att arbeta vidare med i ett forandringsarbete.

Under bakgrundsavsnittet i borjan av uppsatsen tar vi upp att Allvin m.fl. (2006) skriver att
arbetslivet idag &r mer féranderligt och individualiserat &n tidigare vilket stéller de tidigare
mer kollektiva ramarna ur spel. Detta kan leda till att individen kanner sig mer utldmnad at sig
sjalv och sin egen formaga vilket torde kunna leda till ytterligare pafrestningar och kansla av
utanforskap i ett samhélle som redan kraver mycket av individen. Var slutsats &r att en stark
foretagskultur och ett positivt forandringsarbete med tydligt utstakad vag mot langsiktiga
gemensamma mal kan skapa en kansla av gemenskap och sammanhang for individen. Har ser
vi exempelvis metoden Appreciative Inquiry som soker efter det bésta och 6nskar skapa storre
Oppenhet och béttre relationer mellan manniskor men vi ser d&ven coachning av mellanchefer
for att dessa ska kunna utvecklas och lyckas i sin roll. En stark foretagskultur och ett positivt
forandringsarbete att samlas kring tror vi vidare skulle kunna motverka trenden av svagare
anknytning mellan organisation och individ.

En utmaning vi mott under studien har varit svarigheten att analysera resultat mot litteratur
och tidigare forskning da resultatet vi fatt fram varit évervaldigande positivt. Vi tanker att det
skulle vara enklare att mer kritiskt granska och analysera ett resultat da man kan peka pa
skillnader. Abba Seafood har uppenbarligen kommit en bit pa vag, mycket av det som
foretaget gor i sitt forandringsarbete sker pa det satt som forskning inom omradet visar pa ar
viktigt for ett gott resultat. Detta ar gladjande, det visar pa att det som forskningslitteraturen
foresprakar i forandringsarbete gar att genomfora.

Upplevelsen av dubbla lojaliteter uppkom under studien, da arbetet dels skedde mot en
uppdragsgivare som har sina intressen och dels mot universitetet dar uppsatsen ska visa prov
pa vetenskapliga forhallningssatt enligt vissa forutbestamda direktiv. Da vara resultat visade
sig overvaldigande positiva har kanhanda graden av var kritiska granskning och vart
vetenskapliga forhallningssatt paverkats i studien da det ibland varit svart att halla distansen
och inte anamma Abba Seafoods positiva férandringsmetoder. Att vi valde att namnge
foretaget i var studie kan mojligtvis ytterligare ha forsvarat for oss da var kansla av lojalitet
mot foretaget genom det kan ha okat. Valet att namnge foretaget baserades dels pa att HR-
chefen var positivt instélld till det och dels att vi tyckte att uppsatsen blev mer levande med
det &n av att anonymisera foretaget i studien.
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Nu i efterhand ser vi att vi kunnat spara tid under studien genom att arbeta annorlunda. Hade
vi formulerat fragor i vara intervjuguider som gav mer exakta svar mot vara fragestallningar
och vart syfte hade vi kunnat ha nagot farre antal fragor. Detta hade sparat oss tid genom hela
processen. Det forelag dock en utmaning och svarighet i sattet att formulera fragor. Vi
upplevde ocksa ett behov av att fraga brett for att fa svar pa studiens syfte. Kanske kunde en
pilotintervju ha hjélpt oss med att undersoka om vi fatt relevanta svar. Funderingar gick i
liknande banor under arbetet med intervjuguiderna, vilket ledde till att vi efter vi intervjuat
HR och EK anvande oss av deras fragor och svar for att reflektera kring om nagot gick att
andra pa i intervjuguiden for mellanchefer.

Utifran vara fragestallningar anser vi oss uppnatt syftet att undersoka hur foretagsledningen
och mellancheferna beskriver, arbetar med och uppfattar forandringsprocessen. Darutéver var
vart 6vergripande forskningsintresse att fa kunskap om faktorer som leder till ett
framgangsrikt forandringsarbete. Mer tid hade dock varit 6nskvért da en studie av var
omfattning har en begransad mojlighet till generalisering. Vid utokad tid skulle fler
mellanchefer kunnat intervjuas vilket forhoppningsvis kunnat belysa fler faktorer men &ven
gett studien mera tyngd. For att fa en djupare forstaelse for kulturférandringen skulle vi aven
kunnat gora tva djupstudier, en fore och en efter forandringen var genomford. Det hade vidare
varit intressant att utoka studien till att aven ta del av 6vriga medarbetares synpunkter pa
kulturférandringsarbetet for att se om vi da fatt andra svar.

En slutsats vi drar ar att det formodligen ar lattare att na ut med foretagsledningens budskap
till en mindre grupp som foretagets mellanchefer dn vad det skulle vara till ytterligare nivaer
inom foretaget. Det hade dven varit intressant att jamféra Abba Seafoods forandringsarbete
med ett annat foretags forandringsarbete. Detta for att se eventuella skillnader och da
tydligare kunna belysa vad som ar framgangsrika faktorer i ett forandringsarbete. Att utdka
studien till fler respondenter, fler nivaer inom Abba Seafood eller till jamforelse med annat
foretag lamnar vi istallet som forslag pa vidare forskning inom omradet.

Nar vi lyfter pa locket litet och tittar under den positiva andan i Abba Seafoods
forandringsarbete, ser vi att det hos mellancheferna finns vissa funderingar och farhagor kring
praktiska tillvagagangssétt, relevansen i vissa anvanda begrepp och upplevelsen av bristen pa
tid att fora vidare kulturforandringen till medarbetarna i organisationen. En fara vi uppfattat
foreligga ar att vissa mellanchefer upplever det som att problem inte far tas upp och
diskuteras. De behover fa ventilera och kanna att de far stod vid eventuella problem vilket
annars skulle kunna leda till frustration och motstand till kulturférandringsarbetet. Ledningen
behdver tydligare kommunicera och fora en dialog kring att problem ar ok att ta upp. Detta
lamnar vi som rekommendation till ledningen inom Abba Seafood att arbeta vidare med. Det
ar aven betydelsefullt att papeka att da de sjalva i ledningsgruppen ar forgrundsgestalter och
drivande positiva faktorer kan det vara latt att glomma att alla anstéallda inte befinner sig i
samma fas. Att tycka att det gar bra kan leda till att man sjalv blir fartblind vilket skulle kunna
utg6ra en fara for foretagets kulturférandringsarbete. Det ar darfor viktigt att ledningen
fortsatter att underhalla och aktivt arbeta vidare med foretagets kulturforandringsprocess. |
detta arbete har kommunikationen mellan ledning och mellanchefer, men &ven mellanchefers

majlighet till delaktighet och ansvar, en stor betydelse.
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Bilaga 1 — Intervjuguide, mellanchef

Intervjustart:
Nedanstaende punkter enligt Kvale (1997) behandlas innan intervjun startar.

e Informera om uppdraget:
Vi ar studenter fran Goteborgs Universitet som ska skriva vart examensarbete i
samarbete med ert foretag, dar vi studerar ert kulturférandringsarbete for att fa
kunskap om faktorer som leder till ett framgangsrikt forandringsarbete.

e Konfidentialitet:
Anteckningar och inspelningar fran intervjuerna kommer att behandlas pa ett sakert
och tryggt satt under studiens gang. Efter studien sammanstallts kommer allt
materialet att raderas eller forstoras.

e Anonymitet:
Som respondent har du anonymitet i uppsatsen. Daremot kommer vi att referera till
din funktion eller befattning, HR-chef, Ekonomichef alternativt mellanchef 1, 2, 3 osv.

e Information om kansliga svar:
Om det &r ndgot som du som respondent vill delge oss som du inte vill ska antecknas
eller spelas in kan du saga till. Da sker ingen dokumentation.

e Samtycke:
Fraga respondenten om han eller hon vill fraga nagot innan vi startar intervjun och om
allt kénns bra.

Intervjuguide:
Bakgrund

« Vill du vara vanlig och presentera dig sjalv kortfattat for oss?
- Vilken &r din roll hér pa féretaget?
- Hur lange har du arbetat pa foretaget?
Intervjuare:
Vi kanner till att ni haft en bakgrund med manga VVD-byten och att resultaten gatt upp och
ner. Sedan tva ar tillbaka har ni en ny VD som har fatt i uppgift att jobba med en langsiktig
ambition att fa till en starkare resultatkultur. Dar manifest och Béast-sokare ar viktiga begrepp.

Kulturférandringen

o Kanner du till foretagets mal och visioner med kulturférandringen?
e Varfor anser du att foretaget genomfor den har kulturférandringen?
« Vad tror du foretaget vill uppna med kulturférandringen?

« Kan du beskriva hur ni praktiskt arbetar med forandringsarbetet?

o Hur definierar du begreppet Manifest?

o Hur definierar du begreppet Bést-sokare?
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o Hur definierar du begreppet Appreciative Inquiry?
- Vad star det for hos dig?
o Agerar du efter dessa tankar i det dagliga arbetet?
- Om ja, pa vilket satt?
o Hur skulle du beskriva kanslan (kulturen) i foretaget med tva ord idag?
o Hur skulle du beskriva kanslan (kulturen) i foretaget med tva ord for nagra ar sedan?

Motivation

e Hur uppfattar du att kulturférandringen initieras i organisationen?

« Pavilka satt uppfattar du ledningsgruppen agerat for att motivera kulturférandringen
till er mellanchefer?

« Vad motiverar dig att arbeta for en kulturforandring?

Kommunikation och dialog

o Hur uppfattar du att kommunikationen om och i férandringsarbetet sker rent praktiskt
fran ledningen/ledningsgruppen till er mellanchefer?
e Med vilken kénsla uppfattar du att kommunikationen sker?
e Hur upplever du att kommunikationen och dialogen med ledningen/ledningsgruppen
fungerar?
- Kan du ge nagra exempel?

Delaktighet

« Upplever du att du har mojlighet att vara delaktig och paverka i ert forandringsarbete?
- Om ja, kan du ge nagra exempel pa det?

Avslutningsfragor med fokus pa framtiden

e Vad ser du som mest positivt med kulturférandringen?
o Hur skulle du vilja att ert foretag ser ut om 10 ar, om du far valja fritt?
- Hur har du bidragit till den framtidsbilden?

o Vilka karnfaktorer anser du lyfter foretaget nér det &r som béast?
- Har dessa funnits med sedan tidigare (fére kulturférandringens start 2009)?

e Upplever du att ledningen/ledningsgruppen ser och tar hansyn till den enskilda
medarbetaren och dennes valmaende i kulturférandringsarbetet?
- Om ja, kan du ge nagra exempel pa det?

e Finns det ndgot annat som du skulle vilja tillagga? Nagot som du skulle vilja beratta
for oss i sammanhanget som vi inte fragat efter och som du tycker ar viktigt att vi far
reda pa?
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