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"Vilket virde ger en process som ingen anvdnder? Svar, inget vdirde”

(Hdkan Neeman, 2011)
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Sammanfattning

En av de svaraste utmaningarna som organisationer moter idag ar att hantera
forandringar och det ar mycket vanligt att forandringar i en organisation inte alltid
uppndr det 6nskade resultatet eller att de till och med misslyckas. Det kan finnas en rad
olika orsaker till att en férandring kan leda till misslyckande men en av de vanligaste
orsakerna dr att det ar for 1ag acceptansniva hos dem som ar berorda av forandringen.
Att uppnd hog acceptans hos medarbetarna vid inférandet av en forandring ar valdigt
viktigt. Forandringsacceptansen kan illustreras genom en graf som kallas for
Assimilationsgapet som visar upptagandet av en férandring i relation till tiden. Sjilva
assimilationsgapet uppstar niar man i grafen visar skillnaden mellan antagandet av
acceptansen och det verkliga vardet. Ju storre gapet ar desto lagre ar acceptansnivan av
en inford forandring.

Studiens mal var att ta fram de faktorer och aktiviteter som okar det verkliga vardet av
acceptansen och dirmed minskar assimilationsgapet samt ett forslag pa hur de kan
anvandas vid inférandet av en forandring. Tva aspekter som paverkar
forandringsacceptansen ar ledarskap och forandringsmotstand. Dadrmed har det varit av
intresse att under studien genomfoéra ett antal intervjuer med medarbetare och
forandringsledare for att fa deras perspektiv pa forandringsarbeten, ledarskap och
forandringsmotstand. Med férandringsledarnas och medarbetarnas perspektiv som
utgangspunkt sd har faktorer och aktiviteter och dess tillampning for hogre acceptans
framkommit.

Studien har resulterat i ett antal slutsatser och i huvudsak har det konstaterats att utan
atagande far man ingen forandring och utan forandring blir det varken forbattring eller
fornyelse. Meningsfulla forandringar forutsatter alltsa intressenternas acceptans och
atagande.

Sokord: Forandring, forandringsacceptans, forandringsledning och
forandringsmotstand



Abstract

One of the most difficult challenges that organizations face today is to manage change
and it is very common for changes in an organization does not always achieve the
desired result or that they even fail. There may be a variety of reasons why a change
may lead to failure, but one of the most common reasons is that it is the low level of
acceptance among those affected by the change. To achieve high acceptance among
employees when introducing change is very important. Change acceptance can be
illustrated by a graph called assimilation gap that shows the entry of a change in relation
to time. The actual assimilation gap occurs when the graph shows the difference
between acceptance and adoption of the fair value. The bigger the gap is, the lower the
acceptance level of an introduced change is.

The study aims to develop the elements and activities that increase the real value of
acceptance and assimilation, thus reducing the gap and a proposal on how they can be
used when introducing a change. Two aspects that influence the acceptance of change is
leadership and change resistance. Consequently, it has been of interest to study
implementing a number of interviews with employees and change leaders to get their
perspective on change management, leadership and change resistance. With the change
in leaders'and employees' perspectives as a starting point, the elements and activities
and its application to higher acceptance emerged.

The study has resulted in a number of conclusions and, in essence, it is noted that no
commitment may be no change and no change will neither improve or renew.
Meaningful change requires therefore stakeholder acceptance and commitment.

Keywords: Change, Acceptance of change, change management and resistance of
change.
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1. Inledning

I detta avsnitt ges en presentation av bakgrunden och problemomrddet fér studien. Vidare
redogdrs studiens syfte och forskningsfrdgor for att sedan belysa studiens férvintade
resultat, mdlgrupp och avgrdnsning. Avslutningsvis ges en overblick éver rapportens
struktur.

1.1 Bakgrund

Idag bedrivs det i ndstan alla organisationer nagon form av férandrings- och
forbattringsarbete. Det gar Kklart och tydligt att se att intresset for att genomfora
forandringar har 6kat under aren. Allteftersom konkurrenterna effektiviserar sig
behover en organisation standigt ligga i framkant. Detta innebar standiga forandringar
inom organisationen. Det galler att vara lyhord for trender och nya tekniker/arbetssatt
och mdojliggora for att snabbt kunna stélla om sig. Annars riskerar man att tappa
marknadsandelar.

Med aren har det uppkommit tre olika skolor for organisatoriskt tinkande nar det galler
forandringar, vilka kan ses som metaforer for organisationer. Den forsta skolan uppkom
under 1800-talet da "Scientific Management” introducerades av Taylor. Nyckeltron var
da att “det ar majligt och onskvart, att genom metodologiska studier och tillampning av
vetenskapliga principer, inratta det basta sattet att utfora all jobb pd” och en
organisation sag som ett produktionssystem dar det ar mojligt att optimera dess
effektivitet och andamal (Pries-Heje & Vinter, 2006). Den forsta skolan sag i huvudsak
att organisatorisk forandring handlar om att optimera planering genom bland annat
experiment, observation, berdakning och analys.

Den andra skolan, som uppkom under 1930- och 1940- talet, karaktariserades av synen
att organisationer bygger pa sociala system, snarare an mekaniska system, dar
manniskan har en nyckelroll. En organisation sags som en storre grupp av manniskor
med en organisationskultur samt synlig kommunikation och samverkande processer
mellan manniskorna (Pries-Heje & Vinter, 2006).

Den tredje skolan kidnnetecknas av tron att organisationer och férandringar ar formade
av intressen och dtaganden av individer. Denna skola har kommit att kallas for det
politiskt framvaxande perspektivet. Vidare kdnnetecknas den tredje skolan av tron att
besluten i en organisation oftast uppstar pa grund av maktkampen mellan sarskilda
intressegrupper eller koalitioner (Pries-Heje & Vinter, 2006).

Utifran de tre skolorna gar det tydligt att se att synen pa forandringar i organisationer
har férandrats med tiden och att manniskan idag har blivit en nyckelroll i férdndringar
och férandringsarbeten. For vilket varde ger en forandring (en ny process, ett nytt
arbetssatt, ett nytt system och sa vidare) om ingen accepterar eller tar emot
forandringen? Ratt svar, inget varde (Neeman, 2011).

1.2 Problembakgrund

En av de svaraste utmaningarna som organisationer moter idag ar att hantera
forandringar och det ar mycket vanligt att forandringar i en organisation inte alltid
uppndr det 6nskade resultatet eller att de till och med misslyckas.



Det finns ett flertal olika orsaker till att forandringar i en organisation kan leda till
misslyckande. Nagra av de vanligaste orsakerna ar att forandringsprocessen inte ar
forankrad i organisationen och att det for 1ag acceptansniva hos dem som ar berorda av
forandringen.

Acceptansnivan kan beskrivas genom en graf 6ver upptagandet av forandringen i
relation till tiden. Innan en férandring genomfors ar det vanligt att det redan finns ett
antagande 6ver hur hég upptagandet av forandringen ska vara vid en viss tid. Detta
antagande kallas for Acquisition. Detta varde kan sedan jamforas med det verkliga
vardet, det vill sdga det verkliga upptagandet av forandringen, Actual Adaption.
Darigenom skapas det sd kallade Assimilationsgapet, vilket blir skillnaden mellan
Acquisition och Actual Adaption. (Fichman, 1999)
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Figur 1: The Assimilation Gap (Rogers, 1962)

For att uppna Acquisition nivan sa behoéver man minska Assimilationsgapet. For att
minska Assimilationsgapet dr det viktigt med ett bra ledarskap, och en av en
projektledares svaraste uppgifter ar att kartlagga och eliminera hinder och motstand i
en organisation. (Fichman, 1999)

Utover den stora utmaningen att uppna en god acceptansniva i samband med inférandet
av en forandring ar det dven en konst att se till att behalla eller 6ka acceptansnivan efter
att en forandring inforts i organisationen.

Det ar tyvarr mycket vanligt att manga projekt misslyckas med detta och istdllet far en
ytterligare 6kning med tiden pa Assimilationsgapet, vilket i sin tur kan leda till ett
negativt och odnskat resultat fér organisationen. (Fichman, 1999)

1.3 Studiens syfte och forskningsfragor

Syftet med studien ar att ta reda pa vilka faktorer och aktiviteter som ger en hogre
forandringsacceptans samt hur de kan anvindas vid inférandet av en férandring. Olika
teorier talar for olika satt att paverka attityder sdsom forandringsmotstand hos
medarbetaren, samt leda ett framgangsrikt forandringsarbete. Tanken med uppsatsen ar
att undersoka dessa tva omraden for att pa sa satt identifiera de faktorer som bidrar till
en hogre acceptansniva. Darefter kommer faktorerna att sattas i ett sammanhang for att



pa sa satt skapa ett antal aktiviteter, vilka kan anvandas vid inférandet av en féorandring
for att 6ka acceptansen hos medarbetarna.

Utifran ovanstdende resonemang har foljande forskningsfragor formulerats och tagits
fram:

Huvudfraga:
- Hur kan studiens framtagna aktiviteter och faktorer, fér en hégre fordndringsacceptans
hos intressenterna, anvdndas vid inférandet av en fordndring?

Delfragor:

- Vilka faktorer frdmjar férdndringsprocessens acceptans?

- Vilka aktiviteter kan anvdndas vid inférandet av en férdndring fér att 6ka acceptansen
hos medarbetarna?

1.4 Forvdintat resultat

Resultatet av studien blir ett forslag pa hur studiens identifierade faktorer och
framtagna aktiviteter kan anvandas for att nd en hogre forandringsacceptans vid
inférandet av en férandring.

doption
‘F Acquisition

Assimilation gap

- - - -
e
-

Actual adaption

S iniE

Time

Figur 2: Assimilationsgapet, med det forvintade resultatet.

Figuren illustrerar en 6vergripande bild av det som studien syftar i att resultera i, det
vill sdga en bild 6ver Assimilationsgapet dar pilarna avbildar de faktorer och aktiviteter
som, genom studien, kommer att identifieras och som har en positiv inverkan pa utfallet
av acceptansnivan (det vill sdga 6kar acceptansnivan) vid inférandet av en forandring.

1.5 Avgrdinsning

Studien ar avgransad till att studera forandringsacceptans utifran forandringsledaren
och medarbetarens perspektiv. Detta innebdr att 6vriga intressenters perspektiv inte
kommer beskrivas eller jamforas.

1.6 Mdlgrupp
Studien riktar sig i huvudsak till foretag som arbetar med forandringsarbeten. Tanken ar
att foretag med hjalp av denna rapport skall kunna dra nytta av studiens innehall vid
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framtida forandringsarbeten dar det finns en 6nskan om att nd en hdg acceptansniva.
Studien kan dven bidra med nytdnkande till akademiker, sdsom forskare och studenter.

1.7 Disposition
Nedan presenteras en disposition 6ver studiens upplagg, det vill siga en 6verblick 6ver
strukturen for rapporten.

Inledning

[ det inledande kapitlet presenteras studiens bakgrund och problemomrdde.
Har redogors dven studiens syfte, forskningsfrdgor, férvdntade resultat,
mdlgrupp och avgrdnsning. Kapitlet avslutas med en disposition.

Metod

[ metodkapitlet presenteras det tillvigagangssatt som anvants under
studiens gang och kapitlet bestar av delarna, vetenskapliga férhdllningssdtt
och forskningsprocessen. Genom hela metodkapitlet sker argumentation for
varfor metodvalen passar studien och hur de kommer att utnyttjas under
studiens genomforande.

Teoretisk referensram

[ den teoretiska referensramen ges en presentation av den teori som
utnyttjas och tillampats under studien. Kapitlet bestdr av byggstenarna, IT
management, fordndring, fordndringsarbete och fordndringsacceptans, samt
teorier kring fordndringsmotstind och ledarskap.

Empiri

[ kapitlet empiri presenteras resultatet fran intervjuerna med de utvalda
forandringsledarna och medarbetarna. Kapitlet ar indelati tva
underrubriker, férdndringsledarens perspektiv pd fordndring och
medarbetarens perspektiv pd férdndring. Dessa bestar i sin tur av tre
underrubriker, det vill sdga férdndringsarbete, ledarskap och
fordndringsmotstdnd/reaktioner pd férdndring.

Analys

[ detta kapitel analyseras det empiriska materialet med den teoretiska
referensramen som grund. Kapitlet inleds med en analys av
forandringsledarnas och medarbetarnas perspektiv pa forandring.
Analysen resulterar i ett antal faktorer som sedan under ett analysarbete
satts i ett sammanhang och utifran dessa skapas aktiviteter, vilka kan
anvandas i syfte att 6ka forandringsacceptansen hos medarbetarna vid
inférandet av en fordandring.

Slutsats

[ det avslutande kapitlet redogors studiens slutsatser och
forskningsfragorna besvaras. Avsnittet inleder med studiens tva delfragor
och avslutas med studiens huvudfraga.

11



2. Metod och genomforande

I detta avsnitt presenteras det tillvigagdngssdtt som anvdnts under studiens gang. Avsnittet
inleds med en redogorelse for studiens vetenskapliga forhdllningssditt for att sedan ge en bild
av hur forskningsprocessen for studien har sett ut och hur de olika delarna i rapporten har
tagits fram. Avslutningsvis beskrivs rapportens validitet och realibilitet. Avsnittet genomsyras
dven av argumentationer for varfor metodvalen passar just denna studie samt hur de kommer
att utnyttjas under studiens gang.

2.1 Vetenskapligt forhallningssditt
Under studien har ett hermeneutiskt forhallningssétt tillimpats och studiens forfattare har
arbetat som kvalitativa forskare. Studien genomsyras av en deduktiv ansats.

2.1.1 Hermeneutik

Positivism och hermeneutiken &r tva vetenskapliga forhallningssitt som dr vanligt
forekommande inom vetenskapen och forskningen. Det som skiljer de tva vetenskapliga
forhallningssitten &t dr att hermeneutiken betraktar helheten och grundar sig pa tolkande dér
forskarens huvudsakliga roll &r att tolka helheten kring sjdlva forskningsobjektet, medan
positivism dr mer inriktad pa att forklara fenomen dér forskaren stér i en yttre relation till det
som dr avsett att studera. Den positivistiska forskaren far alltsa inte paverka
forskningsresultatet med kénslor, politik eller religidsa synpunkter (Patel & Davidson, 2003).

Det vetenskapliga forhallningssitt som genomsyrat studien dr hermeneutiken. Genom att
tillampa ett hermeneutistiskt forhallningssitt har en djupare forstaelse for forédndring,
fordndringsarbeten, fordndringsledning, motstand och acceptans hos medarbetarna skapats.
Vidare, precis som i hermeneutiken dér det dr fokus pa att forsoka se helheten i ett
forskningsproblem, har studien byggts upp genom att forst studera helheten i féréndring,
fordndringsarbeten och fordndringsacceptans for att sedan kategorisera och studera utifran
ledarskap och fordndringsmotstand/reaktioner pa fordndring (Patel & Davidson, 2003).
Avslutningsvis, efter att ha studerat de mindre delarna, har dessa satts i ett sammanhang for
att kunna leda fram till ett resultat som besvarar studiens forskningsfragor.

I studien har det dven genomforts kvalitativa intervjuer vilka har gjort det mojligt att, precis
som i hermeneutiken, tolka respondenternas svar och skapa en djupare forstaelse for
forskningsobjektet (Patel & Davidson, 2003).

2.1.2 Kvalitativ forskning

Beroende pa hur man som forskare viljer att generera, bearbeta och analysera den information
som samlats in finns det tva olika inriktningar pa hur man kan bedriva forskning, kvantitativt
och kvalitativt (Patel & Davidson, 2003).

Insamlingen av det empiriska materialet for studien genomfordes med ett kvalitativt
tillviagagangssitt i syfte att, till skillnad fran kvantitativ forskning, skapa en djupare forstaelse
och en mer detaljerad kunskapsbild av undersokningsomradet. Studien inleddes dérfor med att
studera forandring, fordndringsarbeten och fordandringsacceptans for att pa sa sétt fa en storre
kunskap och forstéelse for omradet. Genom att ha fokuserat pa undersokningsomradets helhet
har det varit mojligt att gora tolkningar av det insamlade materialets mening och innebdrd och
dédrigenom kunnat sdtta mindre delar i relation till det stérre sammanhanget. (Christensen et
al.,2001). I studien sitts de mindre delarna, férdndringsmotstand och fordndringsledning i
relation till fordndringsarbeten och foridndringsacceptans.
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Insamling av material till studien har skett parallellt med analysarbetet, i enlighet med
tillviagagangssittet for kvalitativ forskning, vilket har resulterat i att inriktningen pa studien
styrts av det parallella arbetet. Analysarbetet har alltsd upprepande ganger paverkat studiens
val och formulering av forskningsfragor (Christensen et al., 2001).

2.1.3 Forskningsstrategi

En forskningsstrategi dr en strategi som beskriver hur forskningen, pa ett 6vergripande stt,
skall genomforas. Det finns i huvudsak tva olika typer av forskningsstrategier, induktiv och
deduktiv, vilka anvinds for att se sambandet mellan teori och empiri (Bryman, 2002).

Studien har baserats pa en deduktiv forskningsstrategi, vilket har inneburit att den empiriska
studien, med forandringsledares och medarbetares asikter, har genomforts med redan
befintliga teorier som grund, samt att resultatet fran de empiriska studierna har tolkats med
utgangspunkt i teorierna. Till skillnad fran den induktiva forskningsstrategin, som forst
genomfor en empirisk studie utan nagra forkunskaper for att sedan dra slutsatser och forma en
ny teori, sa har resultatet fran de empiriska studierna tolkats med utgangspunkt i de redan
befintliga teorierna (Patel & Davidson, 2003).

2.2 Studiens forskningsprocess
Genomforandet av studien har sitt ut pa foljande sitt (se figur 4).

Intresse/
aktuella
teman

Empirisk

Figur 3: Overblick éver studiens forskningsprocess.

Utifran figuren gar det att utldsa de steg som genomforts for att na slutresultatet av studien.
Cirklarna representerar processer, det vill sédga de aktiviteter som utforts under studiens gang,
och de kursiverade rektanglarna motsvarar processernas input (indata) och/eller output
(utdata) som skapats och formats. Pilarna visar riktningen pé studiens forskningsprocess, det
vill sédga flodet. Vidare foljer en mer detaljerad processbeskrivning.

2.2.1 Process: Identifiera problemomrade
Input: Intressel/aktuella teman, Qutput: Forskningsfrdagor

Intresse/
aktuella
teman

Figur 4: Process: Identifiera problemomrade

Studiens inriktning och genomforande har paverkats bade av forfattarnas intressen och av
aktuella teman i dagens fordnderliga virld. Inriktningen pa studien har givetvis dven influerats
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av forfattarnas tidigare utbildning, samt nuvarande studieprogram.

Utifran intresse och aktuella teman, samt teorier, har ett problemomrade identifierats.
Problemomradet har i sin tur resulterat i att ett antal forskningsfragor har formulerats.

2.2.2 Process: Litteraturstudie
Input: Forskningsfragor, Output: Teoretisk referensram

Forsknings- Litteraturstudie °r°"°“‘k
fragor referensram

Figur 5: Process: Litteraturstudie

Efter att forskningsfragorna, en huvudfraga och tva delfragor, for studien formulerats
paborjades litteraturstudien. Litteraturstudien inleddes med en grundlig litteratursokning via
sokmotorer, sasom Google och Google Scholar. Via dessa sokmotorer, samt via databaser
som tillhandahalls av Chalmers bibliotek och G6teborgs universitets bibliotek, kunde ett
flertal teorier kring I'T management, fordndring och fordndringsarbete identifieras, vilka utgor
grunden for studiens teoretiska referensram. Nagra av de teorier som identifierats ar Magoulas
& Pessis (1998) avhandling om strategisk IT Management, Pries-Heje & Vinters (2006)
artikel "A Framework for Selecting Change Strategies in IT Organizations” och en bok som
handlar i stora drag om forandring skriven av forfattarna Goldkuhl & Rostlinger (1988).

De nyckelord som anvénts for att hitta teorierna, via sdkmotorerna, har varit I'T management,
fordndring, forandringsarbeten och sa vidare. Resultatet av sokningarna har granskats
innehallsméssigt for att kunna ta beslut om teorierna bidrar med 6nskad kunskap och om de ér
relevanta for studien. Referenslistan for respektive funnen teori har dven granskats for att pa
sa sitt kunna identifiera ytterligare kéllor som kan vara av intresse for studien.

De grundlidggande teorierna har sedan kompletterats med byggstenarna fordndringsacceptans,
forandringsmotstand och forandringsledning, vilka har gett studien en ndgot smalare
inriktning for att pa s sitt na en tydligare och klarare bild 6ver vad studien syftar i att
undersoka. De nyckelord som anvints for att hitta de teorier som ger en inriktning pa studien
ar acceptans, fordndringsmotstand, attityd, reaktion, forandringsledning och sa vidare.

Ndgra av de teorier som har varit av stor betydelse ar Neemans & Sarlins (2007) artikel
"Diagnostic diffusion practice of a technology supplier organization”, Kotters (1995) teori
om de atta stegen for att nd en framgangsrik forandring och Sérqvists (2004) teorier om
bade attityder till forandring och hur man kan na ett framgangsrikt ledarskap.

Under litteraturstudien har dven tva intervjuer genomforts for att erhalla ytterligare
information inom omradet fordndringsacceptans. Det huvudsakliga syftet med att
genomfora dessa intervjuer har varit for att fylla i de tomma luckor som uppkommit nar
teoretiska kallor studerats kring omradet, det vill sdga de teoretiska kdllorna har saknat
en del relevant information som varit av betydelse for studien.
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Den forsta informationskallan identifierades i samband med en funnen avhandling
skriven av Hdkan Neeman (2007). Denna avhandling berérde omradet “Introducing the
implementation workshop to a technology supplier working with a customer” och belyste
metoden Diffusion Workshop Model. For att ta del av mer kunskaper om denna metod
togs ett beslut om att kontakta forfattaren av denna avhandling, det vill siga Hakan
Neeman, for genomfora en intervju med syfte att fa en djupare forstaelse for Diffusion
Workshop Model. Den andra informationskallan som identifierade under
litteraturstudien var Anna Borjesson, numera Anna Sandberg, som skrivit ett flertal
avhandlingar om forandringsacceptans, forandringsmotstand med mera. Darfor fanns
det ett stort intresse av att fa traffa Anna Sandberg personligen och ta del av hennes
kunskaper inom det omrdade som har varit avsett att studera.

De bada intervjuerna har genomforts pa ett kvalitativt arbetssatt med utgangspunkt i att
erhalla mer kunskap och 6kad forstdelse for omradet forandringsacceptans.
Intervjufragorna som stélldes var 6ppna och gav stort utrymme till fria svar med mycket
innehallsrik information som kunnat anvandas i studiens teoretiska referensram.

2.2.3 Process: Empirisk studie
Input: Teoretisk referensram, Output: Empiriskt material

eoretisk Empirisk Empiriskt
referensra =D studie material

Figur 6: Process: Empirisk studie

Den empiriska studien bygger pa tva olika perspektiv (medarbetarens och
fordndringsledarens) pa forandringsarbeten, ledarskap och forandringsmotstand/reaktioner pa
fordndring. De utvalda respondenterna i undersokningen valdes ut pa ett icke-slumpmaéssigt
sitt, det vill sdga respondenterna valdes medvetet ut efter specifika kriterier. Eftersom det dr
en kvalitativ studie sa finns det vissa férdelar med att gora ett icke-slumpmaissigt val och det
ar bland annat att man kan fanga de respondenter som har den kunskapen som studien
efterstriavar (Christensen et al., 2001). Det finns till exempel inget intresse av att fanga ritt
statistiskt resultat utan snarare intresse for att erhdlla mer djupgaende kunskap inom
problemomradet for studien.

Det empiriska materialet har samlats in genom kvalitativa intervjuer och ddrmed har
intervjufragorna formulerats och konstruerats med lag grad av standardisering.
Intervjufragorna har stillts pa ett Oppet sitt for att pa sa vis ge ett stort svarsutrymme till
respondenterna som i sin tur kunnat besvara fragorna relativt fritt. Den laga graden av
standardisering har dven gjort att intervjufragorna anpassats efter respondenternas svar, vilket
har gjort att intervjuerna blivit mer informationsrika (Christensen et al., 2001).

Det huvudsakliga syftet med de kvalitativa intervjuerna har varit att upptécka bland annat
icke-kéinda foreteelser, vilket kan bidra och har bidragit med mycket kunskap som saknats i
litteraturen (Christensen et al., 2001). De utvalda respondenterna dr anonyma med anledning
av att det inte finns nagot intresse av vem personen ir, utan det som har varit relevant ar
snarare vilken roll denna person har eller har haft i en organisation. De roller som har varit av
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intresse for studien dr medarbetare som varit berorda eller paverkats av en fordndring och
fordndringsledare som har drivit ett forandringsarbete. Totalt har fem férédndringsledare och
fem medarbetare fran olika foretag intervjuats.

En mer omfattande studie med fler respondenter hade 6kat studiens validitet men det gar dven
att utldsa trovardighet i svaren dir flera respondenter svarat lika.

2.2.4 Process: Analys
Input: Empiriskt material, Output: Aktiviteter, faktorer och fordndringsprocess

Empiriskt Analys
material (Teori + empiri)

Figur 7: Process: Analys (Teori + empiri)

process

Studiens analys inleddes med att analysera medarbetarens och férdandringsledarens
perspektiv, utifran den teoretiska referensramen, for att pa sa satt hitta starka argument
och identifiera faktorer som bidrar till en 6kad acceptans vid inférandet av en
forandring. Efter att ha identifierat ett antal faktorer fortsatte analysarbetet med
standpunkt i att ta fram en forandringsprocess (aktiviteter) innehdllande de framtagna
faktorerna. Syftet med att analysera och ta fram en férandringsprocess har framférallt
varit att satta faktorerna i ett sammanhang men ocksa for att skapa en tydligare
overblick 6ver hur arbetet for att nd en hogre acceptansniva kan se ut vid inférandet av
en forandring.
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3. Teoretisk Referensram

I detta avsnitt ges en presentation av begreppet IT management, fordndring och
fordndringsarbete, med Kotters (1995) teori som exempel. I avsnittet ges dven en presentation
av fordndringsacceptans, vad det dr och vilka tekniker som finns for att illustrera
acceptansnivdn i en organisation samt en modell for att oka det sd kallade
Assimilationsgapet. Vidare redogors teorier utifrdn tvad olika perspektiv, medarbetarnas och
fordndringsledarnas perspektiv for att sedan avsluta med en summering av studiens olika
teorier.

3.1 IT Management

Begreppet IT management har traditionellt satt fokuserat pa att ha kontroll 6ver
kostnader for IT. Under de senare dren fram till idag har ett flertal faktorer paverkat
riktningen pa IT management och en modern definition av begreppet kan se ut enligt
foljande: "Konsten att, genom design och anvindning av 1S/IT, forbdttra
informationsmiljén” (Magoulas & Pessi, 1998, sid. 4).

Exempel pa faktorer som har haft inverkan pa begreppet under dren ar den alltmer
tuffare och dynamiska marknads- och konkurrenssituationen, grundliga
verksamhetsforandringar, utbredningen av den datorbaserade
informationsforsorjningens omfang och betydelse, samt den snabba utvecklingen av
informationsteknologin (Magoulas & Pessi, 1998). Idag betraktas IT som ett medel for
att i huvudsak uppna strategiska fordelar, hantera komplexa situationer och skapa en
okad konkurrenskraft pa marknaden.

Inom ramen for IT management betonas hanteringen av problemstallningar vilka galler
applicering av ny teknologi, utveckling av nya system och forvaltning av befintliga IT-
investeringar samt langsiktigt utnyttjande och utvecklande av de mojligheter som ges
fran informationsteknologin. Det talas dven om strategisk IT-management vilket handlar
om ett langsiktigt arbete att med hjalp av IS/IT som grundlaggande medel en
informationsmiljo (Magoulas & Pessi, 1998).

IT management handlar dven om att hantera de fragestallningar som beror IT-
organisationen, ansvar, befogenheter etc. Vidare betonar IT-management hanteringen
av de risker som kan uppsta och i sin tur hindra en framgangsrik anvandning av IS/IT i
en organisation (Magoulas & Pessi, 1998).

3.1.1 Svarigheter med att bedriva IT-management
Att bedriva IT management ar en svar uppgift da organisationens informationsmiljoer ar
komplexa och dynamiska. Nedan foljer fler exempel pa faktorer som bidrar till
svarigheterna med att bedriva IT management i en organisation (Magoulas & Pessi,
1998).

* Den snabbt vaxande teknologiska utvecklingen.

» Den 6kande komplexiteten och dynamiken i omvarlden och i organisationer.

* Den oférutsiagbara och féranderliga varld som organisationer verkar i idag.
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» En foretagsledning som har ett 1agt engagemang i IT-management.
» Verksamheters heterogenitet.

» Systemarvets betydelse och svarigheterna med att forandra
systemarvet pa en overgripande niva underskattas av organisationer.

» Lag kunskap i arkitekturella fragor, begrepp, principer, metoder, synsatt,
fordandring, realisering och férvaltning av informationssystemarkitekturer.

3.2 Fordndring

3.2.1 Allmant om forandring
Begreppen fordndring kan definieras pa olika satt. Har foljer ett exempel pad en
definition:

"att man gdr frdn ett Idge till ett annat. Det kan vara mjuka férdndringar som
attitydfordndringar vilka uppnds genom utbildning och informationskampanjer, eller
hdrda fordndringar som datormigreringar och systemutrullningar. Oftast sker bdde hdrda
och mjuka férdndringar i en och samma process.” (Borjeson, 2007).

Att genomfora en forandring i en verksamhet kan innebara att man férsoker l6sa
problem i en verksamhet eller att man forsoker skapa en situation for att pa sa satt
uppfylla verksamhetens uppsatta mal (Goldkuhl & Rostlinger, 1988).

3.2.2 Forandringsarbeten

Enligt Nationalencyklopedin sa definieras begreppet fordndringsarbete enligt foljande:
“en aktivitet for att dndra, utveckla och omdana ett socialt system. Utgdngspunkten dr
upplevda problem pd samhdllelig och strukturell nivd, inom organisationer och pa
arbetsplatser eller hos enskilda individer” (www.ne.se, sokord: fordndringsarbete).

Forandringsarbete genomfors oftast pa ett konstruktivt och framgéngsrikt sétt men det &r
ocksa vanligt att det under arbetets gang uppstar stora problem och utmaningar. Att
genomfora ett forandringsarbete dr ingen létt uppgift, utan det krdver mycket arbete bade
innan, under och efter att en fordndring dgt rum (Goldkuhl & Rostlinger, 1988).

For att ett fordndringsarbete ska leda till goda fordndringar och 6ka verksamhetskvalitet dr det
av stor vikt att beakta olika metoder och modeller for genomforandet av en forédndring. En
mycket vilkind teori for att lyckas med ett framgangsrikt forédndringsarbete dr Kotters (1995)
attastegsmodell for fordndring.

Kotters atta steg

En professor vid namn John P. Kotter, vid Harvard Business School, har tagit fram en
modell for att genomfora forandringar. Modellen genomfors i atta steg och dess
huvudsakliga syfte ar att organisationer, genom att tillimpa denna modell, skall lyckas
med forandringar och genomfora ett framgangsrikt forandringsarbete (Kotter, 1995).
Nedan foljer en beskrivning 6ver de dtta stegen i modellen.
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Steg 1: Create Urgency

Det ar viktigt att fa med sig de anstdllda i 6vertygelsen om att forandringen
ar nodvandig. Motivationen hos de anstdllda kan vara 1dg om det saknas hot
sasom att foretag gar med forlust eller att folk skall avskedas. Det kan
darfor vara en fordel att tillata att ett hot uppstar for att fa igenom en
forandring som ger langsiktiga fordelar (Kotter, 1995).

Steg 2: Form coalitions

Det ar viktigt att skapa en styrgrupp med riatt sammansattning som har
trovardighet och gemensamma varderingar. Styrgruppen bor innehalla
chefer med befogenheter och ledaregenskaper som behovs for att driva
forandringsprocessen (Kotter, 1995).

Steg 3: Create vision for change

Det ar viktigt att ha en vision som klargor forandringens allmédnna
inriktning eftersom det underlattar motiveringen till de atgarder som ska
goras. Visionen ger de anstdllda ett gemensamt mal. Om en vision skall vara
effektiv sd behover den vara sex egenskaper: begriplig, dnskvard,
verklighetsforankrad, fokuserad, flexibel och latt att formedla (Kotter,
1995).

De foretag som inte har en fornuftig vision kan riskera att ens
forandringsprojekt leder organisationen i fel riktning eller ut i ingenstans.
Det ar darfor viktigt att foretag skapar en klar och tydlig vision for att pa sa
satt kunna leda forandringssatsningen i ratt riktning. Det ar ocksa viktigt
att foretag utvecklar strategier for att uppna den faststallda visionen, samt
att de kan kommunicera visionen och strategierna (Kotter, 2007).

Steg 4: Communicate the vision

Kommunikationen ar en viktig del i arbetet med att fa de anstallda att fa
forstaelse och engagemang for forandringen. De administrativa cheferna ar
oftast daliga pa att kommunicera med de underordnade vilket leder till att
de underordnade inte blir informerade om férandringsvisionen.

Det finns sju principer, vilka Kotter (1995) tar upp i sin artikel, som hjalper
de administrativa cheferna att fa genomslag for visionen: gor det enkelt,
anvand bildsprak, sprid budskapet genom manga olika kanaler, upprepa,
lev som du lar och kommentera avvikelser (Kotter, 1995).

Steg 5: Remove obstacles

Vid ett genomforande av en forandring maste de anstillda vara med och
medverka. For att de anstdllda ska kunna vara med samt vilja vara med ar
det viktigt att ge dem den kompetens och befogenhet som behovs (Kotter,
1995).

Steg 6: Short term wins

Det ar viktigt att visa pa de framsteg som sker under forandringsprocessen
for annars kan de anstillda bli omotiverade. De kortsiktiga framstegen
kommer inte av sig sjalv och darfér maste cheferna sjilva skapa dem. En
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god kortsiktig framgang har minst tre egenskaper: den ar tydlig, den ar

otvetydig och den dr en klar f6ljd av forandringsprogrammet (Kotter,
1995).

Utan kortsiktiga vinster kan de anstallda pa ett foretag forlora energi och
styrka och tillslut tappa lusten och ge upp férandringsprojekt. Det dr
darmed viktigt att foretag har kortsiktiga mal att leva upp till och fira, samt
att de kortsiktiga malen helst uppnds innan 12 till 24 manader har hunnit
ga av ett projekt (Kotter, 2007).

Steg 7: Build on change

Det ar viktigt att utnyttja de mindre framsteg som gors till att fa igenom fler
forandringar. Viktigt ar dock att undvika att forklara seger alldeles for tidigt
innan fordndringarna har hunnit sjunka tillrackligt djuptin i
foretagskulturen (Kotter, 2007).

Steg 8: Anchor change in organization

Ett foretags kultur bestar av foretagets varderingar och attityder och om de
attityder och metoder som uppkommer i férandringsprocessen inte
stammer overens med dessa sa moter den motstand. Det dr ocksa svart att
andra den radande kulturen i féretaget eftersom dndringar i manniskors
handlande maste ske forst (Kotter, 1995).

3.3 Fordndringsacceptans
Det ar mycket vanligt att ledningen i en organisation moter motstand i samband med en
forandring. Om de anstdlldas gamla varderingar och arbetssatt hotas kan det vacka

uppror mot forandringen, vilket i sin tur paverkar forandringens acceptansniva
(Kavanagh & Ashkanasy, 2006).

En definition av acceptans kan se ut enligt f6ljande:
“The implementation of a “change” is accepted when it is adopted and used”
(Fordndringsledare, 2011)

Vidare foljer en beskrivning av ett satt att redovisa skillnaden mellan antagandet och det
verkliga utfallet av acceptans vid inférandet av en féordandring.

3.3.1 The Assimilation Gap

Acceptansnivan kan beskrivas genom en graf 6ver upptagandet av forandringen i
relation till tiden (se figur 9). Innan forandringen sa fanns det ett antagande 6ver hur
hog upptagandet ska vara vid en viss tid. Assimilationsgapet skapas vid jamférandet
mellan antagandet och det verkliga vardet vid tiden for matningen. (Fichman, 1999)

Cumulative
adoption
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~~— Acquisition

Deployment

Time
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Figur 8: The Assimilation Gap (Fichman, 1999)

For att forandringen ska vara genomforbar och lyckad sa maste det aktuella
upptagandet vara minst tjugo procent. Manniskor som paverkas av en forandring kan
delas in i olika kategorier och detta beskrivs nedan i The technology Adaption Life Cycle.

3.3.2 Technology Adaption Life Cycle

For att forandringen ska lyckas sa maste manniskorna acceptera forandringen och
arbeta utifran den. Technology Adaption Life Cycle visar en skala dver de olika kategorier
av manniskor som uppstar nar de blir paverkade av en forandring. Kategorierna ar
Innovators, Early adopters, The early majority, The late majority och Laggards (Rogers,
2003).

Technology Adoption Life Cycle

Figur 9: Technology Adaption Life Cycle (Rogers, 2003)

Innovators

Innovatdrer tar latt till sig forandringar och ar alltid intresserade av att
prova nya grejer direkt nar de kommit ut. Innovatérerna ar ingen stor
grupp men det ar en viktig grupp eftersom de ar dem som styr in de andra
aktorerna i fordandringen (Rogers, 2003).

Early adopters

De tidiga anhdngarna tar ocksa latt till sig nya forandringar men deras
anledning ar inte nyhetsvardet utan for att de ser de individuella fordelarna
med den nya férdandringen. De tidiga anhdngarna handlar efter egna
visioner och intuitioner istallet f6r gamla referenser vilket gor att de ar
oppna for nyheter (Rogers, 2003).

The early majority

Den tidiga majoriteten ar den storsta gruppen och de brukar vanligtvis
avvakta lite med att ta till sig den nya forandringen for de vill se de vill se
reaktionerna fran de tidiga anhangarna forst. Nar de marker att
forandringen slar sa foljer dem efter. Far man den tidiga majoriteten att
folja sd innebar det oftast hog acceptans (Rogers, 2003).
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The late majority

Den sena majoriteten liknar den tidiga majoriteten férutom att de inte
kdnner sig bekvama med nya férandringar och vill darfor vanta tills
forandringen blivit standard. Aven om férdndringen blivit mer accepterad
sd ger dven den sena majoritetens stdd viktiga acceptansnivaer (Rogers,

2003).

Laggards

Efterslantrarna tar inte till sig nya férandringar. Antingen for att de inte
bryr sig eller for att de inte vill ldgga tid och kraft pd det (Rogers, 2003).

“Chasm”

R

Innovators Early Adopters Early Majority Late Majority

Figur 10: Technology Adaption Life Cycle, with the "Chasm” (Rogers, 2003)

[ borjan av kategorin Early adopters sa finns det en klyfta och for att forandringen ska
kunna genomforas sd ar det viktigt att man kommer 6ver den klyftan. Skalan innan
klyftan utgor cirka tjugo procent av de manniskor som ar paverkade och darfor ligger

klyftan pa tjugo procent vilket da blir minimum for en framgdngsrik férandring (Rogers,

2003).

3.3.3 Diffusion Workshop Model

Ett arbetssatt for att 6ka acceptansnivan vid inforandet av en forandring ar Diffusion

Workshop Model.

1. Characterize
imple mentation

project

2. Decide
implementation
roles

Analysis
Phase

4. Decide
implementation
strategy

3. Deter mine
the whole
product

5. Deter mine
implementation
risks

6. Qutline
implementation

plan

Planning
Phase

Figur 11: Diffusion Workshop Model (Neeman & Sarlin, 2007).
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Modellens huvudsakliga syfte ar att minska assimilation gapet och ar en
endagsworkshop som bestar av tre faser och sex olika steg (Neeman & Sarlin, 2007). De
sex stegen ar foljande:

Implementeringsfasen
Steg 1: Karaktirisera implementeringsprojektet
Analysfasen bestar av steget karaktarisera implementeringsprojektet vilket
innebdr att organisationen forsoker skapa en gemensam forstaelse for
projektet och dess syfte. (Neeman & Sarlin, 2007)(Neeman, 2011).

For att karaktdrisera implementeringsprojektet sa stalls fyra fragor

e Varfor bor forandringen genomforas sprids?

* Vad ér syftet med forandringen?

* Vem madste dndra sitt arbetssatt nar forandringen har genomforts?

* Var ochivilka sekvenser kommer férdandringen att genomféras? (Pries-
Heje & Tryde,2001):

Steg 2: Besluta implementeringsroller

Analysfasen bestar dven av steget bestimma implementeringsroller vilket
innebdr tillsattning av olika personer for olika roller enligt rollmodellen.
Rollmodellen handlar om att forandringen, som gar fran dagens tillstand till
ett battre framtida tillstand, lyckas genom tillsattande av ett antal roller.

Bilden nedan visar férandringen, genom den stora pilen, och de
intressenter och roller som paverkar och som kommer att paverkas. Dessa
roller ar dgaren, projektledaren, “champion”, anvandarna och 6vriga
intressenter (Neeman & Sarlin, 2007)(Neeman, 2011).

P il Owner' ' | ~—— \.,_\

TN

: Chan e~
I/] Actor = pro- agom(gs) ' ‘

} ject manager ~Customers
e e including
N\ i |~ opinion

~ . leaders

\\_\ Arrow = Diffusion

Qd Slllo —Now Su!o

Outside circle
= Environment

Figur 12: The role model (Pries-Heje & Tryde, 2001)

Designfasen
Steg 3: Determine the "whole product”
Designfasen startar med steget "definiera hela produkten”, det vill saga
satta upp ramar for vad som skall ingd i den slutliga 16sningen. Anledningen
till att detta steg genomfors ar for att anvandaren av den nya produkten
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oftast forvantar sig mer dn bara grundtanken som en teknisk 16sning.

Produkten kan beskrivas utifran tre nivaer: kdrnprodukten, hela produkten

och den utékade produkten (Neeman & Sarlin, 2007)(Neeman, 2011).

Kdrnprodukten
Karnprodukten kan beskrivas som utvecklarnas uppfattning om den
tekniska l6sningen utifran kundernas behov.

Hela produkten
Hela produkten ar kundens uppfattning om resultatet vilket oftast

inkluderar kompletterande produkter utéver karnprodukten.

Utokade produkten

Den utokade produkten ar service som gar att lagga till efter att produkten

ar implementerad.

Steg 4: Decide implementation strategy

Designfasen bestdr dven i att bestimma implementeringsstrategi, vilket
innebdr en strategi for hur genomférandet ska organiseras (Neeman &
Sarlin, 2007)(Neeman, 2011). Det finns fem olika strategier och dessa ar:

»  Big bang: Overféringen till det nya systemet sker samtidigt for alla

* Parallell tillimpning: Det gamla systemet fungerar parallellt med det
nya

* Etappvist inférande: Anvandarna borjar anvanda det nya systemet i
etapper.

* Experimentellt inférande: Det nya systemet testas av en mindre grupp
innan implementeringen.

» Anvindarexperiment: Anvandarna far prova systemet innan det
eventuellt implementeras.

Planeringsfasen
Steg 5: Determine implementation risks
Planeringsfasen bestar av steget identifiera implementeringsrisker vilket
innebdr att riskerna blir identifierade i en riskanalys. Anledningen till att
riskerna identifieras ar for att man ska se potentiella problem i tid.
Riskanalys sker genom att man genomfor sex steg (Neeman & Sarlin,
2007)(Neeman, 2011).

* [dentifiera riskerna

* Bedom sannolikheten for riskerna

* Bedom konsekvenserna av riskerna

* Prioritera riskerna utifran sannolikheten och konsekvenserna

* Hitta forbyggande och stodjande aktiviteter for de risker med storst
sannolikhet
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* (Gora en aktivitetslista for de risker som ska inga i
implementeringsplanen

Steg 6: Outline implementation plan

Planeringsfasen bestdr dven av steget sammanfatta implementeringsplanen
vilket innebar att aktiviteterna som framkommit under de tidigare stegen
sammanfattas i ett underlag for projektplanen. (Neeman & Sarlin,
2007)(Neeman, 2011).

3.4 Fordndringsacceptans

3.4.1 Medarbetarnas reaktion pa forandring

Ndar en organisation ska genomfora en forandring sa reagerar manniskorna i
organisationen pa olika satt. Manniskornas reaktioner kan kategoriseras i tre grupper,
positiva, negativa eller likgiltiga infor forandringen. Bade de positiva och de likgiltiga ar
latta att hantera i ett forandringsarbete. Problemet brukar vara de som ar negativa och
darfor gér motstand till forandringen. (Forslund, 2009)

Utover dessa tre kategorier finns det dven en fjarde grupp av manniskor och denna
grupp innehaller de personer som ar forvirrade och som inte har bestamt sig dn. Dessa
kan utgora en fara da de tror att de har forstatt forandringen men som egentligen
springer i fel riktning nar de forsoker anamma den. De dr ocksa en kalla till oordning i en
organisation da de i sin tur forklarar vidare sin uppfattning fér gruppmedlemmar i deras
omgivning (Forandringsledare, 2011).

3.4.2 Varfor uppstar forandringsmotstand

Forandringar mots ofta av motstand och i de flesta fall har motstandet sitt ursprung i att
individen forsvarar nagot som ar valkant, det vill siga ndgot som anses vara ratt.
Motstandets storlek kan variera och mycket beror pa hur omfattande en féorandring ar
och hur manga grupper som paverkas av den (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Motstand mot forandring kan till exempel grunda sig i att en férandring i en
organisation innebdr att enskilda stalls infor krav pa ny kompetens och kunskap eller att
man gar fran ett sdkert tillstand till en mer osadker situation dar man konfronteras av det
okanda (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Det kan finnas flera anledningar till varfor folk géor motstand. Nagra anledningar ar:
radsla for det okdnda, personlig forlust, identitetsforandring, paverkan pa sociala
relationer eller att personen hamnar i kris. (Forslund, 2009)

Vissa motstand forsvinner av sig sjdlva med tiden men motstand som ar mer djupgaende
kan bero pa andra faktorer.

* Bristande delaktighet

Tveksamt fordndringsmotiv hos ledningen

Oklar individuell nytta

Ekonomisk férsdmring (Forslund, 2009)
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3.4.3 Teorier for att minska forandringsmotstand

Det finns olika teorier for hur ett forandringsmotstand kan minskas i en organisation.
Ndgra av de teorier som identifierats ar Kotter & Schlesingers (2008) teori och S6rqvists
(2004) teori, vilka angriper omradet forandringsmotstand utifran olika synvinklar.

Kotter & Schlesingers teori for att minska motstand

For att kunna minska forandringsmotstandet vid inforandet av en forandring sa tar
Kotter och Schlesinger (2008) upp ett antal aktiviteter som en férandringsledare kan
genomfora i forebyggande syfte for att minska forandringsmotstandet.

Utbildning och kommunikation

For att undvika hogt motstand mot forandringar sa ar det viktigt att
kommunicera idéerna till de anstéllda i forvag och ge dem utbildning.
Kommunikation och utbildning ar extra viktigt nar de anstallda gor
motstand pa grund av otillracklig eller felaktig information. (Kotter &
Schlesinger, 2008)

Deltagande och engagemang

For att undvika hogt motstand sd kan det vara bra att involvera de storsta
motstandarna i ndgon del av genomfdérandet av forandringen for att fa dem
att inse nyttan med forandringen samt att det blir lattare att fa med
anvandarna. Att involvera de storsta motstandarna ar tidskravande men
ger ofta ett storre deltagande och engagemang. (Kotter & Schlesinger,
2008)

Resurser och stod

For att undvika hogt motstand sa ar det viktigt att cheferna ar stodjande
genom att till exempel ge utbildning i nya fardigheter eller genom att ge
kanslomassigt stod. Att ge resurser och stod ar extra viktigt ndr motstandet
uppkommit pa grund av radsla och angest. (Kotter & Schlesinger, 2008)

Manipulering och kooptering

For att undvika hogt motstand sa anvander sig ibland cheferna av
manipulering genom att medvetet strukturera handelser samt utnyttja
delar av information. Att anvanda sig av manipulation och kooptering ar ett
snabbt och billigt satt for att fa en grupps godkdnnande och stod. (Kotter &
Schlesinger, 2008)

Explicita och implicita tvang

For att undvika hogt motstand sd anvander sig ibland chefer av tvang for att
fa de anstdllda att acceptera en forandring. Tvanget bestar ofta av hot om
uppsagning, forflyttning med mera. Att anvanda sig av tvang ar ibland
nodvandigt da forandringen ar det enda valet och motstandet ar hogt.
(Kotter & Schlesinger, 2008)

Sorqvists teori for att paverka medarbetarnas attityder

Enligt Sorqvists (2004) teori ar mdnniskan och manniskans attityder, upplevelser och
reaktioner till forandringen en central betydelse for hur framgangsrikt ett
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forandringsarbete blir. Ofta paverkas forandringens direkta resultat av just manniskans
beteende och darfor ar det viktigt att fa med sig manniskorna i forandringen.

Nedan presenteras olika moment for att pa ett professionellt satt padverka manniskors
attityder till forandringar, samt hantera det motstand som kan uppsta hos manniskor
som paverkas eller berors av forandringen.

Ledningens engagemang och beteende

Ledningens agerande vid en forandring har en stor indirekt inverkan pa hur
medarbetarna kommer att uppleva en férandring samt hur de kommer att
gora i en forandringssituation. Darmed ar det viktigt att ledningen ar
engagerade och synliga i forandringsarbetet for att pd sa satt kunna lyckas
med att driva féordandringen (Sérqvist, 2004).

Involvera informella ledare

Informella ledare ar personer som naturligt erhallit en position bland de
ovriga medarbetarna pa grund av bland annat sina egna erfarenheter,
personligheter och kunskaper. [ och med att dessa personer oftast
uppfattas av de 6vriga medarbetarna som trovardiga och duktiga har de
darmed de andra medarbetarnas fortroende. Darfor ar det av betydelse att
involvera de informella ledarna i férandringsarbetet och 6vertyga dem om
forandringens betydelse for verksamheten (Sorqvist, 2004).

Positiv syn pd mdnniskan

Det ar viktigt att man i ett forandringsarbete tror pa manniskans vilja och
formaga. Genom att visa respekt och fortroende for manniskorna i en
forandring kan de ge positiv effekt i den man att manniskorna paverkas
positivt. Det ar aven viktigt att beakta att en fordndring som upplevs som
positiv for vissa personer kan upplevas som negativ for andra. Det ar darfor
bra att ha en god forstaelse for hur situationen ser ut for manniskorna i en
fordndring (Sorqvist, 2004).

Vara medveten om fordndringsreaktioner

Manniskor reagerar olika pa forandringar och det ar mycket vanligt att det
uppstar nagot slags forandringsmotstand. Det ar darmed viktigt att vara
medveten om att det kan uppsta olika reaktioner samt att man ar observant
da det inte ar sakert att reaktionerna, sisom motstand inte alltid visas helt
oppet i verksamheten (Sorqvist, 2004).

Motivation

[ ett forandringsarbete ar det viktigt att ha en forstaelse for hur manniskor
motiveras och kunskaper om hur man kan gora for att 6ka motivationen
hos manniskorna. Om en manniska kianner sig motiverad till en féorandring
har det en stor betydelse for hur han eller hon presterar i sitt arbete
(Sorqvist, 2004).

Utbildning skapar en grund

Utbildning ger en viktig grund for forandringen. Om en méanniska har
kunskaper och forstaelse for en situation har han eller hon lattare for att ta
till sig annan information som kan paverka asikter och installningar. En
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okad forstdelse for situationen ger dven mojlighet till att undanroja
upplevda hot, missuppfattningar och rykten som kan komma med en
fordndring (Sorqvist, 2004).

Pdvisa potential, behov av fordndring och affdrsmdjlighet

Genom att lyfta fram effekten av de brister, fel och problem som
forekommer i en verksamhet i samband med att man anger starka
argument for varfor forandringsarbetet bor genomféras och prioriteras kan
man lattare driva igenom en forandring och minska forandringsmotstandet
i en organisation. Det ar alltsa viktigt att pavisa potentialen, behovet och
affarsmojligheterna med en forandring (Sérqvist, 2004).

Pdvisa framgdngarna

Uppnddda resultat och framgangar i den egna verksamheten ger en mycket
betydelsefull paverkan pa manniskors attityder till forandringen. Genom att
Oppet pavisa framgangsrika forandringsprojekt kan attityder, vilja,
motivation och prioriteringar hos medarbetarna paverkas positivt
(Sorqvist, 2004).

Upplevd delaktighet

Det ar viktigt att involvera manniskan och skapa en kansla av delaktighet,
antingen fysiskt eller genom att ta del av exempelvis information om
forandringen. Genom att lata manniskan fa vara med och paverka kan de
drivas pa ytterligare eftersom man oftast forsvara det som man sjalv varit
med i och tror pa till skillnad mot vad nagon annan utfort. Delaktighet kan
darmed motverka negativa attityder och motstand (Sérqvist, 2004).

Vision och inriktning av medarbetarna

[ ett forandringsarbete ar det viktigt att de som ar berorda av en forandring
forstar behovet av forandringen och vad det ar man vill uppna med
forandringen, en slags mental bild 6ver malet. Genom att ge alla
medarbetare en gemensam malbild kan viljan att uppna malet bli annu
storre och forandringsarbetet blir lattare att bedriva i organisationen. Det
ar viktigt att denna malbild, vision, kommuniceras ut pa ett tydligt och
begripligt satt sa att medarbetarna forstar syftet med forandringen
(Sorqvist, 2004).

Information och kommunikation

Genom att aktivt informera, kommunicera och upplysa manniskor om vad
som sker i fordndringen kan de kdnna sig mer trygga, vilket i sin tur kan
leda till att forandringen lattare accepteras av manniskorna. Darfor ar det
viktigt att ha ett forandringsarbete genomsyras av transparens och
Oppenhet (Sorqvist, 2004).

Anpassning och begrdnsningar

Att gora anpassningar till lokala forhallanden i en organisation och till
berorda personers situationer i en verksamhet kan en férdandring lattare
accepteras. For att kunna lyckas med sddana anpassningar ar det bra att ha
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god forstaelse och insyn i de processer och forhdllanden som rader lokalt
(Sorqvist, 2004).

Tid och tidsbrist

Tiden i ett forandringsarbete ar mycket viktigt och kan ha stor inverkan pa
huruvida ett férandringsarbete lyckas eller misslyckas. Det ar viktigt att
forsoka undga brist pa tid da detta latt paverkar problemlésning och
genomforande pa ett negativt satt. Hur manniskor upplever den aktuella
forandringen paverkas ocksa av tidsbrist och det blir 1att att man fokuserar
pa symtomen istdllet for orsaken till varfor ett problem uppstatt.

Vidare kan en forandring upplevas som ett hot eller ndgot patvingat om en
person som ar berord av forandringen inte ges tillrackligt med tid att tanka
igenom och acceptera forandringen. Det ar darfor av stor vikt att man
verkligen planerar och avsatter tillrdackligt med tid for forandringsarbetet
(Sorqvist, 2004).

Gora fordndringen positiv

Det ar mycket viktigt att belysa och tydliggora att den tankta forandringen
medfor bade fordelar for organisationen och for de anstillda. Genom att
belysa fordelarna med férandringen blir medarbetarnas instillning till
forandringen mer positiv. Det kan dven vara av god vikt att ocksa
genomfora forandringar som ar 6nskvarda och viktiga for medarbetarna
och inte enbart forandringar vars mal ar att forbattra organisationens
resultat (So6rqvist, 2004).

Gora fordndringsarbetet attraktivt

Genom att gora fordndringsarbetet attraktivt och skapa ett klimat dar
medarbetarna uppmuntras till att delta i forandringsarbete, det vill saga ett
klimat dar det anses vara formanligt att delta som medarbetare och att fler
darfor frivilligt valjer att delta. Det ar bra att undvika att negativa
upplevelser associeras med forandringsarbete och att inte tvinga
medarbetarna till att delta. Beléningssystem och individers
karridrsutveckling i samband med férandringsarbete ar exempel pa
metoder som kan anvandas for att uppmuntra de anstéllda till att delta i
forandringsarbete (Sorqvist, 2004).

Beldningar, berém och uppmdrksamhet

En stark drivkraft for att motivera de som ar berorda eller paverkade av en
forandring ar att ge feedback. Det ar darfor mycket viktigt att de
medarbetare som uppnatt framgang i forandringsarbetet i en organisation
far erhdlla berém och uppmarksamhet eller ndgon form av beloning
(Sorqvist, 2004).

Ceremonier, aktiviteter och intern marknadsféring

Vid férandringsarbeten kan foretag anvanda sig av anordnade ceremonier
eller aktiviteter for att uppmarksamma medarbetarna i organisationen och
fa dem att fokusera pa forbattringarna och férandringsarbetet. Intern
marknadsforing dr ocksa ett satt att uppmarksamma ett forandringsarbete.
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Genom att kommunicera ut budskapet med en forandring pa ett bra och
genomtankt satt kan mer information goras tillgdnglig for medarbetarna,
samtidigt som informationen kan vacka intresse hos medarbetarna och ge
en positiv effekt och installning till forandringen (Sérqvist, 2004).

Identifiera och férebygga férdndringsmotstdand

En viktig forutsattning for att ett foretag skall lyckas med ett
forandringsarbete ar att man redan i ett tidigt skede identifierar relevanta
framgangsfaktorer for det aktuella projektet samt hot och risker med
projektet for att pa sa satt kunna forebygga dessa och i sin tur oka
chanserna for ett lyckat férandringsarbete.

Det finns ett antal olika verktyg och metoder for att identifiera
framgangsfaktorer, risker eller hot och nagra exempel pa detta ar
kraftanalys, intressentanalys och riskanalys (Sérqvist, 2004).

3.5 Ledare i fordndring

3.5.1 Vad ir ledarskap?
Ledarskap ar en process mellan manniskor och definitionen pa ledarskap har sin
utgangspunkt i tre pastaenden.

* Ledarskap ar en rad handlingar som utdvas av en eller flera personer
* Ledarskap har till avsikt att fa andra manniskor att géra nagot
* Ledarskap ska bidra till att organisationen nar sina mal.

Det dr viktigt att en ledare i ett forandringsledningsarbete motiverar och uppmuntrar de
aktorer som deltar i forandringen samt att de underlattar for aktorerna att forsta den
organisatoriska visionen. Ledaren bor aven vara kreativ nar det handlar om att inspirera
andra och vara tillrackligt modig for att kunna genomfoéra och uppna visionen. (Ackoff,
1998).

3.5.2 Olika typer av ledarskapsroller
Det finns tio olika ledarskapsroller. Dessa tio ledarskapsroller kan delas in under tre
olika typer av roller: Interpersonella roller, informativa roller och beslutsroller.

Anledningen till denna kategoriférdelning av de tio ledarskapsrollerna ar att de ger
upphov till varandra. Formell auktoritet ger upphov till de interpersonella rollerna vilka
i sin tur ger upphov till de informativa rollerna som till slut, tillsammans med de
interpersonella rollerna, kan gora det mojligt for en ledare att spela de olika
beslutsrollerna (Holmberg et al., 2003).

Interpersonella roller

Interpersonella roller ar de roller som harstammar fran ledarens formella
auktoritet och dessa roller innehar interpersonella relationer som ar
grundldggande. Under kategorin interpersonella roller ligger de tre rollerna
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Galjonsfigur, Ledare och Sambandscentral (Holmberg et al., 2003).

Informativa roller

Informativa roller ar de roller som en ledare skapar genom sina
interpersonella kontakter och med sina kunskaper, det vill sdga med den
extra information som manga andra inom organisationen saknar.
Kommunikationen ar en viktig och stor del av en ledares arbete och att det
ar behandlingen av ledarens information som belyser underrollerna till
kategorin informativa roller, det vill sdga rollerna Overvakare, Spridare och
Talesman (Holmberg et al., 2003).

Beslutsroller

Den sista kategorin for ledarskapsrollerna ar beslutsroller och dessa roller
ar beroende av vilken input de far, det vill sdga vilken information och hur
ledaren tidigare, genom sin formella auktoritet, styrt sin enhet i
organisationen.

Alltsd i och med att en ledare ar den enda som har den fulla och
uppdaterade informationen sa 4 det ocksa ledaren som far ta pa sig
beslutsfattarrollen, det vill sdga fatta de beslut som ar viktiga for enhetens
strategi. Under kategorin beslutfattarroller ligger de fyra rollerna
Entreprendr, Stérningshanterare, Resursférdelare och Férhandlare
(Holmberg et al.,, 2003).

3.5.3 Hur lyckas vi med forandringsledning?
For att lyckas med en forandring ar det viktigt med ett bra ledarskap, det vill sdga att ha
en god ledare som leder férdandringsprocessen.

Lorenzis & Rileys teori for ett framgdngsrikt ledarskap
Det finns fyra nyckelfrdgor som en forandringsledare bor bevaka och forsta for att
kunna driva ett framgangsrikt forandringsarbete och dessa ar foljande (Lorenzi & Riley,

2003):

Point-person role

Det ar viktigt att man som forandringsledare ar medveten om att man har
en nyckelroll i fordndringen och att man kan bli en slags symbol for
fordndringen. Aven saker utanfér forandringens ramar som inte har en
direkt paverkan pa férandringen kan ha betydelse pa hur andra ser pa
forandringsledarens arbete. Darfor blir en viktig strategi att soka hjalp fran
en specialist som ingdr i den grupp dar forandringen kommer att 4ga rum
(Lorenzi & Riley, 2003).

Knowledge and commitment

Det ar viktigt att man som forandringsledare ar kunnig och engagerad. |
huvudsak ar det viktigt att ha en forstaelse for organisatoriska fragor, men
aven forstdelse for teknologi och system har stor betydelse. Det ar ocksa
viktigt att forandringsledaren respekteras for sina kunskaper och att hon
eller han férbinder sig med projektet (Lorenzi & Riley, 2003).

Formal and in-formal powers
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For att en fordandringsledare ska kunna leda och driva en forandring ar det
viktigt att ha den nédvandiga formella och informella makten inom
organisationen. For att forandringsledaren skall lyckas med en férandring
ar det av stor vikt att férandringsledare erkdnns som en kraftfull och
legitim forandringsledare inom organisationen (Lorenzi & Riley, 2003).

Rapid shifts in focus

Att vara en god forandringsledare kraver vanligtvis att man har goda
kunskaper inom det teknologiska, manskliga och konceptuella omradet. Det
racker dock inte enbart att ha kunskaper inom dessa omrdden utan det ar
aven viktigt att man som férandringsledare kan kontinuerligt vdxla snabbt
mellan dessa olika kompetensomraden, det vill sdga ha en mental
flexibilitet i arbetet att leda och driva en férdndring. Vidare ar det av stor
betydelse att man har en formaga att kunna planera och organisera arbetet
pa ett bra satt, samt kunna hantera féorandringar eller avbrott i planeringen
(Lorenzi & Riley, 2003).

Sorqvists teori for ett framgdngsrikt ledarskap

En viktig framgangsfaktor vid forandringsarbeten ar forandringsledaren, som ar en
nyckelperson i forandringen. Det ar darfor av viktigt att ratt person eller personer utses
till att leda forandringen. Nar en eller flera fordandringsledare skall utses till att leda en
forandring ar det viktigt att hitta personer som har ett stort intresse av att utfora detta
arbete, samt en stark vilja att lyckas med forandringen. Nagra viktiga aspekter att beakta
ndr en eller flera forandringsledare skall valjas ut ar féljande punkter (Sérqvist, 2004).

» Samarbetsformdga
Det ar viktigt som férandringsledare att kunna samarbeta med manniskor, samt
vara duktig pa att kommunicera med olika manniskor och grupper. Det dr dven
av stor vikt att kunna vinna manniskors fértroende samt kunna lyssna,
argumentera och 6vertyga manniskor (Sorqvist, 2004).

* Resultatorienterad
Som fordandringsledare bor man kunna satta upp tydliga mal i organisationen. Det
ar ocksa viktigt med en stark vilja och stravan efter att uppna de uppsatta malen,
samt arbeta kontinuerligt for att behalla fokusering pa malen (Sorqvist, 2004).

* Ledarformdga
En forandringsledare bor vara bra pa att leda och paverka stora och sma grupper
av manniskor, samt kunna coacha medarbetare och driva férandringar.
Erfarenhet av tidigare ledningsprojekt ar mycket positivt (Sorqvist, 2004).

* Kundfokuserad
En kundfokuserad forandringsledare med stark vilja att forsta kunden, samt
mota dennes behov, vinner vanligtvis mycket framgang. Det ar mycket viktigt att
kunna satta sig in i kundens situation och skapa sig en forstdelse for kundens
behov (Sorqvist, 2004).

» Affdrs- och produktmdssigt kunnig
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Det dr mycket dnskvart att man som férandringsledare har goda kunskaper och
erfarenheter av organisationens affarsrelationer och affarsférhallanden, samt
god kunskap om de varor eller tjanster som produceras i organisationen. Det ar
aven bra att ha en god insikt i foretagets ekonomi och strategiska situation
(Sorqvist, 2004).

* In- och utldrningsféormdga
En forandringsledare bor ha mycket latt for att lara och ta in nya kunskaper
snabbt eftersom det vanligtvis innebar stort arbete i att ta till sig nya metoder
och verktyg for att genomfora en forandring. Det dr ocksd bra att ha god formaga
i att lara ut kunskaper till andra manniskor (Sérqvist, 2004).

* Analytisk formdga
Som fordndringsledare bor man vara en analytisk person som har en vilja i att
forklara och forsta, samt kunna resonera och tanka logiskt (Sorqvist, 2004).

» Anseende och status
En forandringsledares personliga anseende och status i organisationen ar viktigt
i och med att detta kan ge betydelse for hur de 6vriga i organisationen ser pa
forandringsarbetet (Sorqvist, 2004).

Vidare kan en god férdandringsledare summeras som en person med goda kunskaper om
problemldsning, planering och ledarskap av fordandringar och férandringsarbete,
anvandning av fordndringsverktyg och analysmetoder, samt metoder for manniskors
attityder och reaktioner (Sorqvist, 2004).

3.6 Summering av teorierna

Alla slags forandringar kraver acceptans, sedan kraver dven de forandringar som kan
resultera i intressekonflikter alternativt obalanserade maktforhallande participativt
beslutsfattande, med andra ord medbestammande och deltagande. Kunskap och
forstaelse ar ocksa tva viktiga aspekter som utgér nédvandig forutsattning for
acceptans, men som dock bor kompletteras med den avgérande faktorn for acceptans,
det vill siga medbestammande.

[ detta avsnitt ges en summering av de teorier som beskrivits i den teoretiska
referensramen. Teorierna gar att koppla till SACIS-modell som redogors i Glinther &
Jaworskis (2004) magisteruppsats. SACIS-modellen bestar av fyra faser vilka ar foljande:
Situationsanalys, Arkitekturell design, Fordndringsbeslut och Implementering.
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Figur 13: SACIS-modell (Giinther & Jaworskis, 2004).

[ den forsta fasen, Situationsanalys, analyseras intressenterna i ett forandringsarbete
fram for att fa deras syn pa verksamheten idag och dess framtid. Under den andra fasen,
Arkitekturell design, ar malet att ta fram olika forandringsforslag. Detta gors genom ett
metodiskt arbete. I den tredje fasen, Forandringsbeslut, beskrivs arbetssattet for att ta
ett beslut om forandringsforslaget. Under den sista och fjarde fasen, Implementering,
sker sjdlva inférandet av forandringen eller strategin i organisationen (Gilinther &
Jaworskis, 2004 ). SACIS-modellen redogor dven for Single-loop Learning (forsta
ordnings forandringar som inte paverkar designen/arkitekturen) och Double-loop
Learning (andra- och tredje ordnings forandringar som paverkar
designen/arkitekturen).

For att summera studiens teorier sa har Glinther & Jaworskis (2004) SACIS-modell
anvants som utgangspunkt. Nedan foljer tre figurer, vilka har som syfte att illustrera
kopplingarna mellan SACIS-modellen och studien teorier, det vill siga Kotter’s metod,
Assimilationsgapet, Diffusion Workshop Model, Kotter’s teori om motstdnd och Teorin om
ledare i férdndring.

Kotter's Metod
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Figur 14: Kotter’s Metod (1-8).
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Kotter’s teori om de adtta stegen for att genomfora ett framgangsrikt forandringsarbete
ar utspridd och genomsyras under alla faserna i SACIS-modellen.
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Figur 15: Assimilationsgapet (AGT) och Diffusion Workshop Model (DWM).

Assimilationsgapet (se AGT i figur X) och Diffusion Workshop Model (se DWM i figur X)
ar modeller som kan anvadndas och aterspeglas under implementeringssteget i SACIS-
modellen.
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Figur 16: Kotter’s teori om motstand (KTM) och Teori om ledare i forandring
(TLF).

Kotter’s teori om motstand (se KTM i figur X) och teorin om Ledare i férandring (se TLF
i figur X) ar teorier som beror intressenterna och dess delaktighet i de olika stegen.
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4. Empirisk studie

I detta avsnitt presenteras de utvalda férdndringsledarnas och medarbetarnas perspektiv
pd férdndring. Fordndringsperspektivet, for bdde férdndringsledarna och medarbetarna,
dr kategoriserat i tre underrubriker, det vill sdga férdndringsarbete, ledarskap och
fordndringsmotstdnd/rektioner pd férdndring.

4.1 Ledarens perspektiv pad férdndring

[ den teoretiska referensramen framgar det att forandringsledarna har en betydande
roll i forandringsarbeten. Ett bra ledarskap ger goda forutsattningar for att fa med
medarbetarna i en fordndring och darfor finns det en anledning till att beakta deras syn
pa forandring i arbetet att ta fram forslag pa hur man kan 6ka acceptansen vid
inforandet av en forandring. Efter att han genomfort intervjuer med forandringsledarna
har f6ljande resultat skapats. Resultatet ar indelat i tre kategorier, fordndringsarbeten,
ledarskap och férdndringsmotstdnd.

4.1.1 Forandringsarbete

[ forandringsarbeten anser forandringsledarna att det ar viktigt att skapa en vision for
forandringen. Vissa av fordandringsledarna anser att begreppet vision dr lite hogtidligt
och att det ar mest ndgot som ledningen tar fram och anviander medan
forandringsgruppen tar fram mer konkreta planer for forandringen.

"Vision ldter lite hégtidligt” (Fordndringsledare, 2011)

Alla féorandringsledarna ar 6verens om att visionen maste kommuniceras ut till de som
ar delaktiga eller paverkade av forandringen. Forandringsledarna anser dven att det ar
bra om medarbetarna antingen far vara delaktiga i arbetet med att ta fram visionen eller
att de far instruktioner tillsammans med visionen for hur den ska tolkas.

"En vision bér kommuniceras till alla” (Férdndringsledare, 2011)

Vid eventuella framgangar i forandringsarbetet sa anser forandringsledarna att det ar
bra om dessa kommuniceras ut men de papekar dven att detta hander extremt sallan.
Kommunikationen sker nastan aldrig med syftet att bygga vidare pa forandringen dven
om forandringsledarna ar 6verens om att det ar ett bra satt for att fa med de som ar
tveksamma till forandringen.

Forandringsledarna tar upp svarigheten med att motivera de som ar delaktiga eller
paverkade av forandringen och anledningen till detta ar att olika manniskor motiveras
av olika saker och att det ar svart att motivera de anstallda till att genomfoéra en negativ
forandring.

"Olika mdnniskor motiveras av olika saker” (Férdndringsledare, 2011)

[ borjan av ett forandringsarbete sa véljs projektgruppen ut och de flesta av
forandringsledarna anser att personerna i projektgruppen ska véljas ut utifran de
uppgifter som ska genomféras. Forandringsledarna anser dven att det ar viktigt att
identifiera de intressenter som har ekonomiskt inflytande, markinflytande och de
informella ledarna for att lyckas genomfora en framgangsrik forandring.
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Forandringsledarna anser att det ar viktigt att féra in férandringen i kulturen men att
det dven dr en av de svaraste delarna i ett forandringsarbete.

"Det krdvs en god férankring och férstdelse i organisationen for att lyckas”
(Fordndringsledare, 2011)

En av forandringsledarna trycker pa att forandringsarbeten kan innebéra en forandring
av foretagskulturen och att det da ar viktigt att agera i enlighet med den kultur som ar
malet.

“Ledarna maste i alla hindelser "gd fore” och agera i enlighet med den kultur man énskar
ha.” (Férdndringsledare, 2011)

Enligt forandringsledarna sa ar det vanligt att en implementeringsstrategi tas fram, dock
ar inte alla forandringsledare delaktiga i arbetet att ta fram strategin utan papekar att
det mest sker pa rutin.

“Inte vad jag vet utan detta sker pd rutin” (Fordndringsledare, 2011)

Anledningen till att fordndringsledarna tar fram en implementeringsstrategi ar for att
det ger en hogre effektivitet.

Alla férandringsledarna dr 6verens om att en riskanalys alltid gors och bor goras, men
asikter gar isar nar det galler vilka som ar delaktiga i framtagandet och omfattningen av
riskanalysen.

”Ja, det dr av yttersta vikt att ta fram en riskanalys” (Férdndringsledare, 2011)

En av forandringsledarna beskriver riskanalysen som en lista med foérdelar och
nackdelar medan en annan beskriver det som en detaljerad beskrivning av bade harda
och mjuka risker.

"Riskanalyser gér man kanske i form av att presentera fér- och nackdelar”
(Fordndringsledare, 2011)

Delaktigheten i framtagandet av riskanalysen beskrivs av en férandringsledare som en
aktivitet dar varje intressentgrupp ska finnas representerad medan en annan beskriver
framtagandet av riskanalysen som nagot som bara ledningen gor.

"Riskerna diskuteras nog mest i ledningsgruppen och vid personalmétena”
(Fordndringsledare, 2011)

4.1.2 Ledarskap
Forandringsledarna fick definiera begreppet forandringsledare och nedan foljer nagra

av de definitioner som angivits.

“En férdndringsledare anvdnder férdndring till att férbdttra och motivera en organisation
i syfte att nd bdttre resultat” (Férdndringsledare, 2011)
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“En eller flera som tar tdten i ett férdndringsarbete. En bra fordndringsledare dr dessutom
utrustad med bra verktyg och kunskaper fér att underldtta och sdkerhetsstdlla
fordndringen” (Férdndringsledare, 2011)

"En projektledare som skall fora férdndringsarbetet i hamn” (Férdndringsledare, 2011)
“Person som dr van att jobba i en flexibel verklighet” (Fordndringsledare, 2011)

Vid en forandring sd anser forandringsledarna att en forandringsledare ska forsta att en
medarbetare maste ga igenom en process for att ta till sig forandringen.

Forandringsledarna tar dven igen upp hur viktigt det ar att involvera de informella
ledarna i férandringsarbetet.

De egenskaper som flera av forandringsledarna anser ar viktigast ar att en
forandringsledare ar lyhord, drivande och, malfokuserad.

Forandringsledarna tycker det ar viktigt att fa med de som ar delaktiga eller paverkade
av forandringen i forandringsarbetet och nagra satt att gora detta pa ar att informera
och motivera férandringen genom att presentera och forklara forandringen och dess
fordelar och nackdelar. Aven hir ar det viktigt att f8 med de informella ledarna for att
minska det negativa "fikabordssnacket”.

Den storsta svarigheten som kan uppsta vid féorandringsarbeten ar, enligt
forandringsledarna, att de som ar delaktiga eller paverkade av forandringen ar negativa
och gor motstand.

“Ingen delaktighet, ingen fordndring” (Férdndringsledare, 2011)

4.1.3 Forandringsmotstand

Alla forandringsledare ar 6verens om att det alltid uppstar ndgon form av motstand vid
inférandet av en forandring. Hur stort och vilken typ av motstand som uppstar beror pa
storleken pa foretaget och om forandringsarbetet innebar negativa effekter for de
anstillda. Ar det ett stort féretag stort och férdndringen innebar till exempel
nedskarningar sa blir motstandet storre.

Enligt forandringsledarna sa ar det oftast de som blir direkt paverkade av forandringen
eller som varit i samma bransch i flera ar som gor motstdnd mot férandringar.

"Folk med mdnga dr i omrddet tycker oftast att det fungerar bra som det dr”
(Fordndringsledare, 2011)

Alla forandringsledarna ar 6verens om att motstandet oftast brukar uttryckas pa
projektmoten, men att det dven hander att motstandet uttrycks genom gnall i

fikarummet eller genom sabotage.

For att hantera motstandet sa anser forandringsledarna att det ar viktigt med
information, delaktighet och ibland dven enskilda samtal men det allra viktigaste ar att
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man maste fa 6ver de informella ledarna pa sin sida. For att lyckas med det sd kan man
alliera sig med informella ledarna och lata dem vara delaktiga i forandringsarbetet.

Om man vill undvika motstand vid ett forandringsarbete sa anser forandringsledarna att
det ar viktigt att man i god tid ger grundlig information om vad som kommer att ske till
de som ar delaktiga eller paverkade av forandringen samt att man forsoker motivera
dem s3 att de ser fordelarna med forandringen innan den sker.

Enligt forandringsledarna sa ar det mycket viktigt att ge tydlig och likartad information
fran nagon som tror pa forandringen till de som ar paverkade eller delaktiga i
forandringen. Forankra forandringen hos nyckelpersonerna forst ar dven ett satt att fa
en hogre acceptans vid féorandringsarbeten. Andra alternativ som, enligt
forandringsledarna, 6kar acceptansen ar motivation, arlighet och diskussioner med de
som ar delaktiga eller paverkade av forandringen.

4.2 Medarbetarens perspektiv pa fordndring

[ den teoretiska referensramen framgar det att medarbetarna har en avgorande roll i
forandringsarbeten, vilket gor det viktigt att beakta deras perspektiv i arbetet med att ta
fram forslag pa hur man kan 6ka acceptansen vid inférandet av en forandring. Efter att
ha genomfort intervjuer med medarbetarna har foljande resultat skapats. Resultatet ar
indelat i tre kategorier, férdndringsarbeten, ledarskap och reaktioner pd fordndring.

4.2.1 Forandringsarbete

Flertalet medarbetare upplevde att de i god tid, flertal manader innan, fatt information
om att en fordndring kommer att 4ga rum i foretaget. Det fanns dock ett missnéje, bland
ett fatal medarbetare, vilket talade for att den information som kommunicerats ut var
bade bristfallig och med kort varsel. Missnojet riktades dven mot att ledningen i ett
foretag i flera manaders tid har planerat for forandringen och blivit bekanta med den,
medan informationen till medarbetarna kan ga ut endast ett par veckor, om ens det,
innan forandringen ager rum.

"oftast har ledningen i féretaget planerat fordndringen flera mdnader innan, men
informationen till personalen dr bristfdllig och man fdr ofta reda pd férdndringar enbart
ndgra veckor innan de skall genomféras” (Medarbetare, 2011)

Informationen om att en férandring kommer att 4ga rum kommuniceras enligt
medarbetarna vanligtvis ut via mail eller informationsméten, sdisom manadsméten,
veckométen och individuella moéten. Nagot som ansags vara mycket positivt hos vissa
medarbetare var att ha individuella méten med personer som har stor involvering och
kunskap om forandringen som skall 4ga rum. Genom att ha individuella moéten kan en,
enligt medarbetarna, tvavagskommunikation skapas. Det som ansdgs vara viktigt att ta
upp under de enskilda métena var bakgrunden till férdndringen, nuldget/férandringar i
samband med situationen, framtiden, rattigheter som anstalld, det vill sdga vad
forandringen innebar for den enskilde anstallda och vilka méjligheter man har.
Radgivning infor strategiska viktiga val i samband med forandringen var dven en punkt
som uttrycktes i intervjun.

Medarbetarna samtyckte delvis med varandra nar det gallde huruvida de forstatt
inneborden och férdelarna med den férandring de varit en del av. Alla medarbetarna var

39



overens om att de forstod vilka fordelar forandringen medforde till organisationen, men
vissa av dem ansag att det var svarare att identifiera de fordelar forandringen innebar
for de anstallda. De ansag daven att argumenten for forandringen var bristfalliga.

"De tdnkte inte pd medarbetarna utan endast pad att effektivisera” (Medarbetare, 2011)

Medarbetarnas delaktighet innan, under och efter forandringen har sett ut pa olika satt.
Ett fatal medarbetare var positiva och hade fatt vara delaktiga under hela eller delar av
forandringsprocessen. Deras delaktighet bestod i att vara med i allt fran planering och
forberedelser till att fatt varit med och tagit fram det nya verktyget, definiera roller och
kommunicera ut information vidare till sina medarbetare.

Vidare har resterande medarbetare antytt pa att det varit delaktiga till en viss del eller
inget alls. Det radde ett visst missndje i att mycket styrdes av den hogre ledningen och
att de anstalldas asikter endast ibland lades i atanke.

"Det mesta beslutas utan samrdd med de anstdllda” (Medarbetare, 2011)

Under forandringsarbetet hade flertalet medarbetare fatt ndgon form av utbildning i den
nya forandringen och i det stora hela radde det en positiv antydan till de utbildningar
som hade dgt rum. De medarbetare som inte genomgatt en utbildning, utan endast
tilldelats information, hade helst satt att de fatt utbildning av nagot slag for att pa sa satt
lattare och snabbare kunna ta till sig forandringen. De upplevde dven att den
information som getts ut, istdllet fér utbildning, var nagot forskonad mot vad
verkligheten resulterade i.

For att summera det hela kring medarbetarnas perspektiv pa forandringsarbeten
stdlldes en mycket 0ppen fraga, vilket var om medarbetarna sjdlva hade nagot/nagra
forslag pa vad som kunde ha gjorts battre i forandringsarbetet. De tva tydligaste och
sjalvklaraste punkterna, som flertalet medarbetare var 6verens om, var mer information
och utbildning i samband med en férandring. Det fanns dven vissa som belyste vikten av
att ha mer diskussioner om de férdandringar som skall genomforas innan de
implementeras i organisationen. Vidare ansags det viktigt att strukturera upp
ansvarsomraden under sjilva forandringen.

"Vid en stor férdndring dr det mycket information som faller mellan stolarna”
(Medarbetare, 2011)

Strukturering av informationsméten var dven en punkt som togs upp dar det fanns
asikter om att alla chefer och medarbetare bor, under dessa moten, ta upp oklara
punkter sa att saker inte gors tva ganger eller ingen gang alls. Avslutningsvis belystes
aven vikten av att ha mer tid, som anstalld, till att komma igdng pa ett bra satt i den nya
forandringen.

4.2.2 Ledarskap

Medarbetarna har fatt definiera begreppet forandringsledare i syfte att skapa en
forstaelse for hur de ser pa en forandringsledare och vilken betydelse han eller hon har i
en forandring. Har foljer tva utvalda definitioner fran intervjuerna:
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“Den som leder férdndringsarbetet och ser till att det blir som det ska” (Medarbetare,
2011)

“En person som ansvarar for férdndringsarbetet. Att férdndringen gérs till det positiva,
hdller tidsramar och ger I6nsamhet till féretaget. En férdndringsledare skall dven se till
medarbetarens férdel i férdndringsprocessen, det vill sdga motivera, beskriva och
informera vad férdndringen innebdr. En fordndringsledare dr for mig en person som delvis
driver det operativa i fordndringsprocessen och dr delaktig och involverad i den, liksom
dven visar sin humana sida och fungerar som en HR-konsult i processen. Det vill sdga en
person som fungerar som en brygga mellan féretagsledningen och medarbetarna”
(medarbetare, 2011)

Under forandringsarbetet kande de flesta medarbetarna till vilka personer som var
ansvariga for forandringen. Informationen om vem/vilka som var ansvariga skickades ut
via mail och i vissa fall informerades medarbetarna genom en personlig presentation
under exempelvis ett informationsmote. En personlig presentation av de som var
ansvariga for forandringen ansags som mycket positivt da det gav upphov till att kunna
stélla fragor direkt till ratt personer. Sedan fanns det vissa medarbetare som delvis
kande till vilka som var ansvariga genom att de fatt namnen pa personerna i fraga men
sedan inte hort ndgot mer om vad personerna arbetar med i forandringsarbetet, vilket
ansvar de har i forandringen med mera.

Medarbetarnas syn pa huruvida ledningen varit engagerad eller inte har varit mycket
samstdmmig och manga har upplevt ett lagt engagemang. Missnojet uttrycktes framst
genom att man hade hoppats pa att fa mer tid att ta in féorandringen och lara sig, for att
pa sa satt komma igdng med forandringen pa ett mer organiserat och strukturerat sitt.
Det fanns dven asikter om att ledningen borde ha synts mycket mer, eller
overhuvudtaget, eftersom det skapade fragetecken om vilket ansvar vissa hade i
forandringen. Det uttrycktes dven ett missnoje i att samordningen och
kommunikationen mellan ledarna varit dalig. Vidare var det vissa som ansag att
ledningen hade svarigheter med att besvara fragor kring forandringarna, vilket tyder pa
1ag delaktighet hos ledningen.

"Hade ledningen dlagt mer tid till férdndringsprocessen, hade de kunnat vara mer
delaktiga och fdtt mer insyn i medarbetarnas vardag... Mdnga frdagor som stdlldes, gav
inga raka svar, vilket gjorde att projektet fordréjdes. Ddrfér tror jag man sparar sparar tid
pd att verkligen strukturera upp och vara delaktig frdn bérjan.” (Medarbetare, 2011)

Medarbetarna kunde ocksa uppfatta att vissa forandringar bara skall ske, vare sig
personalen vill det eller inte.

"Var chef sa att detta kom ovanifrdn, s hdr kommer det att bli, vare sig ni vill eller inte.”
(Medarbetare, 2011)

For att knyta ihop medarbetarnas perspektiv pa ledarskap stalldes en generell fraga om
huruvida medarbetarna anser att en forandringsledare bor agera innan, under och efter
forandringsarbetet for att forandringen skall bli framgangsrik. De synpunkter som fanns
pa hur en forandringsledare bor agera innan forandringsarbetet dger rum var att fora
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mycket diskussioner med alla inblandade och lyssna pa deras behov, samt respektera
deras asikter kring forandringen.

“Ta synpunkter i beaktning och visa att man bryr sig om deras dsikter” (Medarbetare,
2011)

Vidare ansags det viktigt att fora diskussioner med de anstédllda om vad de tror om
forandringen innan man startar den, det vill saga forklara for personalen varfér
forandringen bor ske och vilka fordelar det finns med att inféra fordndringen i
organisationen. Sedan belystes dven vikten av att man som forandringsledare dven
redogor for de nackdelar som finns och som eventuellt kan uppsta i och med
forandringen. Det ar ocksa viktigt enligt medarbetarna att forandringsledaren skapar sig
en forstaelse for de anstalldas syn pa forandringen sa att de inte bara kor 6ver dem och
bestdmmer allt kring forandringen, det vill sdga uttryckligt "sa ska det vara”.

Ett flertal medarbetare belyste dven att man som férdndringsledare innan
genomforandet av en féordandring strukturerar och planerar arbetet samt ser helheten i
projektet samtidigt som man har ett detaljseende. Det var ocksa viktigt att vara palast sa
att det gar att se nyttan i varje enskild affarsprocess som paverkas av forandringen. En
forandringsledare bor dven enligt medarbetarna kunna argumentera och férsvara
forandringarna ifall de anstéllda ifragasatter orsaken till fordndringen och de skall dven
forsoka skapa ett fortroende hos de anstallda. Att delge information till de som ar
berorda av forandringen i god tid, samt motivera dem till de nya forandringarna ansags
ocksa som viktigt av medarbetarna.

“Informera alla berorda i god tid sa att alla férstdr varfor och kan ifrdgasdtta”
(Medarbetare, 2011)

De synpunkter som fanns pa hur en forandringsledare bor agera under ett
forandringsarbete var i huvudsak att Iopande ge uppdaterad information till de som ar
berdrda av forandringen samt utbilda de anstéllda i den nya foérandringen, gora
uppfoljningar och verkligen se till att medarbetarna far den hjalp de behover. En
forandringsledare bor inte vara konfliktradd, da konflikter latt kan uppstd under
arbetets gang, och kunna precis som innan forandringen argumentera och forsvara
forandringen. Vidare ansag medarbetarna att det ar viktigt att forandringsledaren finns
operativt och ndra medarbetarna pa "marken”, samt vara insatta i varje medarbetares
arbete.

"vara insatt i varje medarbetares arbete sd att du syns, dr delaktig och visar intresse for de
berérda” (Medarbetare, 2011)

Aven under fordndringsarbetet dr det, enligt medarbetarna, viktigt att fortsitta vara
lyhord for de inblandades dsikter och forslag, samt styra forandringsarbetet i ratt
riktning.

De synpunkter som fanns pa hur en forandringsledare bor agera efter att ett
forandringsarbete dgt rum var framfor allt att genomfora uppfoéljningar sa att man
sdkert vet att den nya férandringen fungerar som den ska bland de som varit berérda av
forandringen och att de trivs.
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"Uppfoljning frdn personal, hur de tyckte att det gick, vad som kunde géras bdttre, hur det
kédndes och sd vidare. Kdnna av Ildget hos de inblandade” (Medarbetare, 2011)
Avslutningsvis ansag medarbetarna att en forandringsledare bor utvardera alla berérda
processer och se 6ver om det finns ytterligare processer som ar i behov av férandring.

4.2.3 Forandringsmotstand

Reaktionerna pa en forandring ar mycket individuellt. Nar medarbetarna svarade pa
fragan om hur de reagerade pa forandringen sd mottogs manga olika svar. Flertalet
medarbetare reagerade negativt och hade pa olika satt forsokt uttrycka sitt missnoje.
Missnoéjet uttrycktes framforallt pd moten, i personalrummet och genom diskussion med
chefer och ledare. Missnojet ledde dven till ifragasattande och dalig stimning pa
avdelningarna.

"Blev mycket “skitsnack” i personalrummet och allmdnt sura miner pd kontoret”
(Medarbetare, 2011)

Sedan fanns det dven en medarbetare som till en borjan var mycket positiv till
forandringen, men som efter forandringen dndrade instéllning och blev negativ till
forandringen.

"Metoden som skulle inféras verkade intressant och vi skulle fa bérja anvinda verktyg som
var bra. Inget blev som det var tdnkt efterdt.” (medarbetare, 2011)

De medarbetare som reagerade positivt pa forandringen ansag att forandringarna skulle
leda till formaner i form av bland annat mer ansvar och nya utmaningar. Férandringar
ansags aven bidra till en positiv utveckling for organisationen och for de anstallda.

Fordelningen 6ver de som reagerade positivt, likgiltigt och negativt sag ut pa olika satt i
de olika medarbetarnas organisationer. Lite mindre dn halften var 6vervdgande positiva,
men det var dock ingen medarbetare som ansag att deras organisation tog emot
forandringen till hundra procent, utan det uttrycktes visst missndje och likgiltighet for
forandringen.

"80 procent positiva, 10 procent likgiltiga och 10 procent negativa... En avdelning
pdverkades inte sd mycket och de negativa var oroliga for att eventuellt behéva byta
arbetsuppgifter, ledarskap och sd vidare.” (medarbetare, 2011)

Vidare var det halften av medarbetarna som ansag att fordelningen av reaktioner var
overvagande negativ, det fanns till och med en av medarbetarna som uttryckte ett sa
stort missndje som 100 procent. Medarbetarens argument for detta var att
forandringarna i arbetssatt och nya roller till de anstéllda beslutades utan diskussion
med de anstallda.

Efter att i intervjun ifrdgasatt hur de personer som varit negativa alternativt missnojda
med forandringen hanterats i organisationerna sa var det ingen av medarbetarna som
hade ndgot konkret exempel pa detta. Utan de svars som gavs var antingen att de som
var negativa till forandringen ignorerades om de inte accepterade férandringen eller att
inget sarskilt gjordes och att oroligheterna och missndjet istdllet spreds inom foretaget.
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“De hade inget att sdga till om. Det skulle ske.” (Medarbetare, 2011)

For att summera medarbetarnas perspektiv pa reaktioner i forandringar sa avslutades
intervjun med en relativt 6ppen fraga, vilket var om medarbetarna sjalva hade
nagot/nagra forslag pa hur missndjet kunde ha hanterats av de som var ansvariga for
forandringen. Medarbetarnas svar pa detta var att de som var ansvariga for
forandringen kunde ha varit mer lyhorda och fort mer diskussion om de planerade
forandringarna tillsammans med de som var berdrda av forandringen, helst innan man
skrev ett kontrakt och beslutade sig om att genomféra forandringen.

Vissa ansag daven att cheferna kunde ha varit mer synliga samt starkare i diskussioner
med sina argument till férandringen. Sedan belystes dven att de individuella samtalen
borde hamna langt fore det gemensamma informationsmotet da detien av
medarbetarnas fall hade tagit mycket lang tid daremellan och under den perioden var
det ingen som hade kunskap kring framtiden. Denna okunskap ledde i sin tur till
oroligheter och osdkerhet bland de anstallda.

“Det fanns okunskap bland medarbetarna som gjorde dem osdkra och oroliga. Dérfér
borde den tiden ha férkortats en del, sd att medarbetarna slapp vara oroliga under en
Idngre period” (medarbetare, 2011)

Fler diskussioner om hur saker och ting kan l6sas pa var nagot som var ett
aterkommande argument for hur de negativa reaktionerna borde ha hanterats, samt
kommunikation och information. Lyssna var dven ett starkt argument, det vill sidga
forsoka se till de missndjda och komma med forslag pa hur man kan gora det sa bra som
mojligt for de personer som ar missnojda. Den som ar ansvarig for forandringen borde
aven enligt medarbetarna visa deltagande och forstdelse, snarare an att "kora” dver de
personer som uttrycker missndje.
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5. Analys

I detta avsnitt presenteras studiens analys. Avsnittet inleds med en analys av
medarbetarens och férdndringsledarens perspektiv i forhdllande till den teoretiska
referensramen vilket resulterat i att ett antal faktorer tagits fram. Vidare har analysen
resulterat i ett antal aktiviteter innehdllande de framtagna faktorerna, vilka kan anvdndas
for att oka acceptansnivdn hos medarbetarna vi inférandet av en férdndring.

5.1 Analys av fordndringsledarnas perspektiv

Teorin beskriver hur viktigt det ar att involvera informella ledare for att f minskat
motstand vilket dven forandringsledarna beskriver som ett satt for att minska
motstandet. Forandringsledarna ger forslag sdsom att alliera sig med dem informella
ledarna och 1ata dem vara delaktiga i forandringsarbetet. Genom att fa med de
informella ledarna sa kan man dven minska motstandet som sprids via
fikabordssnacket.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att involvera de informella ledarna

Att vara medveten om forandringsreaktioner och att ha en positiv syn pa manniskan ar
tva satt som teorin beskriver for att minska motstand. I empirin beskriver
forandringsledarna hur viktigt det ar som forandringsledare forsta att en medarbetare
gar igenom en individuell process vid en forandring.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att férdndringsledaren mdste ha férstdelse for
medarbetarens process med att ta till sig en férdndring.

Teorin beskriver hur viktigt det ar att medarbetarna kdnner sig motiverade i en
forandring eftersom det paverkar arbetsprestationen vilket forandringsledarna haller
med om i empirin. Forandringsledarna beskriver dock svarigheterna med att motivera
manniskor eftersom alla motiveras av olika saker men ett satt for att motivera
medarbetarna ar att innan forandringen genomfoérs informera och forklara férandringen
och dess fordelar.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att motivera medarbetarna genom att informera
och forklara férdndringen.

Ett sitt, som teorin beskriver, for att minska motstandet ar om medarbetarna kdnner sig
delaktiga i forandringsarbetet. Empirin beskriver hur forandringsledarna anser att det
ar viktigt att forandringsledare och medarbetare far vara med i arbetet med att ta fram
visionen, implementeringsstrategin och riskanalysen for forandringsarbetet. Utifran
empirin gar det dock att utldsa att sa inte alltid ar fallet utan ibland ar det enbart
ledningen som ar delaktig. Forandringsledarna trycker aven pa hur viktigt det ar att de
informella ledarna ar delaktiga i forandringsarbetet.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att géra medarbetarna delaktiga i
fordndringsarbetet.

Vid ett forandringsarbete sd maste, enligt teorin, alla som ar delaktiga eller paverkade av
forandringen vara medvetna och forsta behovet samt visionen for forandringen. Detta ar
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nagot som alla forandringsledarna i empirin ar 6verens om. Féorandringsledarna anser
att det ar viktigt att medarbetarna antingen ar delaktiga vid skapandet av visionen eller
att visionen kommuniceras ut med instruktioner for hur den ska tolkas.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att se till att medarbetarna far en férstaelse for
fordndringens vision.

[ teorin sa beskriver forfattarna fordelarna med att aktivt informera, kommunicera och
upplysa manniskor om férandringen, vilket &ven empirin beskriver som nagot som leder
till ett minskat motstand. Kommunikationen kan enligt forandringsledarna ske pa flera
olika satt, till exempel genom delaktighet i sjdlva forandringsarbetet men dven genom
forklaringar av forandringen pa enskilda moten.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att informera, kommunicera och upplysa
medarbetarna om férdndringen.

Nér visionen for forandringen skapas eller vid framgangar under forandringsarbetet sa
ar kommunikationen, enligt teorin, viktig. All viktig information ska, enligt
forandringsledarna, kommuniceras ut till de som ar delaktiga eller paverkade av
forandringen.

Enligt teorin ar det viktigt att en person som ar delaktig eller paverkas av en forandring
far tid till att bearbeta och acceptera forandringen och detta ar ndgot som
forandringsledarna anser att en forandringsledare ska arbeta med da de vet att en
fordandring tar tid att ta till sig. Forandringsledarna arbetar med att férséka motivera
medarbetarna sa att de ser fordelarna med forandringen innan den sker.

Teorin beskriver hur viktigt det ar att visa pa de fordelar som uppkommer i och med
den nya forandringen vilket forandringsledarna haller med om i empirin. Skillnaden ar
dock att forandringsledarna dven anser att de negativa delarna som uppstar ska
kommuniceras. Anledningen till detta ar for att medarbetarna ska fa all information och
fa kanna sig delaktiga i forandringsarbetet.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att visa fordelarna och nackdelarna med
fordndringen for medarbetarna.

Ibland genomfors dock riskanalyserna enbart av ledningen och det enda som
kommuniceras ut ar hur forandringen ska ga till och eventuellt nagra fordelar.

Genom att gora forandringsarbetet attraktivt och framgangsrikt samt genom att ge
feedback till medarbetarna sa beskriver teorin hur det leder till minskat motstand.
Empirin beskriver hur forandringsledarna anser att framgangar i forandringsarbetet ar
bra att kommunicera ut men att det nastan aldrig hander. Hade framgangarna
kommunicerats ut sd hade det kunnat leda till 6kad forandringsvilja och hogre
acceptans.

Empirin beskriver hur motstand oftast uttrycks pa projektmoten men dven i
korridorerna och i fikarummet vilket teorin beskriver kan l6sas genom ceremonier,
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aktiviteter och intern marknadsforing. Bra och tillganglig information for medarbetarna
minskar risken for motstand.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att genom aktiviteter, sisom informationsmaten,
gora all information tillgdnglig f6r medarbetarna.

Teorin beskriver hur viktigt det ar att i borjan av ett forandringsarbete att motivera de
anstallda, vilket féorandringsledarna i empirin haller med om samtidigt som de beskriver
svarigheterna med det. Anledningen till varfor det ar svart att fa medarbetarna
motiverade ar for att olika mdnniskor motiveras av olika saker samt att det ar svart att
motivera en forandring som ger medarbetarna en negativ utgang.

Nar styrgruppen/projektgruppen ska véljas ut sa beskriver bade teorin och empirin hur
viktigt det ar att fa med ratt intressenter. Skillnaden mellan teorin och empirin ar att
teorin tycker att det viktigaste ar att gruppmedlemmarna har befogenheter och
ledaregenskaper medan empirin anser att gruppmedlemmarna ska valjas utifran de
uppgifter som ska genomforas samt att gruppen ska innehalla de informella ledarna.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr att vdlja projektgruppen utifrdn de uppgifter som
fordndringsarbetet bestar av.

Vid ett forandringsarbete sa tar teorin upp hur viktigt det ar att ha en vision for
forandringen for att klargora forandringens inriktning. Férandringsledarna beskriver i
teorin hur de tycker att begreppet vision ar lite hogtidligt men att de anser att det ar
viktigt att klargora forandringens syfte och mal.

=> En faktor for att 6ka acceptansen dr genom att ha en vision som beskriver
fordndringens syfte och mdl.

Teorin beskriver hur forandringsledarna oftast ar daliga pa att kommunicera ut visionen
till de som ar delaktiga eller paverkade av féorandringen medan férandringsledarna i
empirin beskriver hur viktigt de tycker att kommunikationen av visionen ar.
Forandringsledarna anser dven att medarbetarna borde fa vara delaktiga i arbetet med
att ta fram visionen eller fa tydliga instruktioner for hur visionen ska tolkas.

=> En faktor for att acceptansen dr att kommunicera ut visionen tillsammans med
instruktioner for hur visionen ska tolkas.

For att halla de anstidllda motiverade under forandringsarbetet och for att fa igenom fler
forandringar sa beskriver teorin att genom att visa pa framstegen som skett sa blir
medarbetarna mer motiverade. Detta ar ddremot ndgot som empirin beskriver som
nagot som gors extremt sdllan dven om forandringsledarna tycker att det ar ett bra satt
for att fa med de som ar tveksamma till forandringen.

Béde teorin och empirin beskriver hur viktigt det &r att fora in forédndringen i foretagskulturen
och teorin beskriver dven svarigheterna med att dndra foretagskulturen vilket empirin
framstéller som ndgot som hander ofta. Fordndringsledarna i empirin beskriver dé hur viktigt
det dr att fordndringen agerar i samstdmdhet med den foretagskulturen som dr malet.
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=> En faktor for att oka acceptansen dr genom att fora in fordndringen i foretagskulturen.

5.2 Analys av medarbetarnas perspektiv

Teorin beskriver hur forandringsmotstand kan bero pa bristande delaktighet och det
framgick tydligt att det ar av stor vikt att involvera manniskan och skapa en kénsla av
delaktighet i ett forandringsarbete. I empirin radde det dock ett missnoje kring detta da
det var vanligt att till exempel beslut togs utan samrad med de anstallda, att mycket
styrdes av ledningen och att det inte fanns nagot vidare intresse av de anstélldas asikter.

=> En faktor som 6kar acceptansen dr att involvera medarbetaren och ta hénsyn till deras
dsikter.

Vidare har det framkommit i teorin att om medarbetarna i en organisation upplever en
tveksamhet till ledningens forandringsmotiv sa kan det innebara att det i sin tur skapar
ett okat forandringsmotstand. I empirin ges det en beskrivning av hur de flesta
medarbetarna ansag att motivet och anledningarna till forandringen inte var tillrackliga.

De ansag dven att engagemanget hos ledningen var lagt och att de ibland dven inte
kunde svara pa direkta fragor angdende forandringen. Hade medarbetarna haft storre
fortroende for ledningen och fér de som ar ansvariga for forandringen skulle man kunna
antyda att medarbetarna hade varit mindre tveksamma till férandringen och i sin tur
mer positiva.

=> Tvd faktorer som dkar acceptansen dr att ge tydlig information om anledningen till
fordndringen samt ge medarbetarna mdjlighet att stdlla frdgor till de ansvariga.

[ teorin beskrivs det att om en medarbetare inte forstar eller kdnner att forandringen
ger nagon individuell nytta sa blir inte medarbetaren speciellt motiverade att delta i
forandringen. Empirin tar upp problematiken med att medarbetarna oftast forstar hur
forandringen kommer att ge organisationen nytta men inte hur den ger medarbetarna
nytta. Medarbetarna anser att forandringsledarna borde ha enskilda méten med
medarbetarna dar de kan ha en tvavagsdiskussion om férandringen for att fa
medarbetaren att kdnna den individuella nyttan.

=> Tvd faktorer som dkar acceptansen dr att ge medarbetarna information om hur de
kommer att pdverka medarbetaren samt att ha enskilda moten med medarbetarna fér att
skapa en tvavdgskommunikation.

For att minska forandringsmotstand vid en forandring sa beskriver teorin hur stor
betydelse ledningens engagemang och beteende ar. Detta dr ndgot som dven empirin tar
upp da medarbetarna kdnde att de hade varit mer positiva till forandringen om
ledningen hade varit mer synlig. De hade dven 6nskat kunna stélla fragor direkt till de
som var ansvariga for forandringen och garna haft en diskussion om férandringen med
forandringsledarna.

=> En faktor som 6kar acceptansen dr att ge medarbetarna mdjlighet till att ha en
diskussion med férdndringsledaren angdende fordndringen.
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Teorin forklarar hur utbildning skapar en grund for féorandringen och medarbetarna i
empirin hadller med. De upplever att utbildning gor det snabbare for dem att ta till sig
forandringen.

=> En faktor som 6kar acceptansen dr att genomféra utbildningar med medarbetarna

For att minska forandringsmotstandet sa maste ledningen, enligt teorin, ta fram
anledningar och argument for forandringen. Medarbetarna framstaller, i empirin, dessa
argument som tydliga och bra fér organisationen men dock inte for medarbetarna.

Ledningen maste ge medarbetarna mer personliga anledningar till varfoér forandringen
behdvs och vilka effekter det ger de personer som paverkas av forandringen.

=> En faktor som ékar acceptansen dr att ge medarbetarna anledningar, pd bdde
organisatorisk- och medarbetarnivd, till varfér fordndringen dr nddvdndig.

[ teorin belyses vikten av att pavisa framgangarna i ett forandringsarbete for att pa sa
satt uppmuntra de som ar berorda av forandringen och paverka deras attityder.
empirin hade ndstan alla medarbetarna forstatt vad deras forandringsarbete gatt ut pa
och vilka fordelar forandringen innebar for organisationen, men det fanns asikter som
talade for att det var mycket svarare att identifiera de féordelar som gynnade de
anstallda.

For att forandringen lattare skall kunna accepteras av medarbetarna ar det viktigt att
delge information och kunna kommunicera pa ratt satt. Empirin beskriver hur
information och kommunikationen oftast fungerar en vag, alltsa att de far information
av ledningen innan férandringen och ibland under tiden men att det saknas tid och
resurser for feedback och for diskussioner. Medarbetarna saknar alltsa
tvavagskommunikation i forandringsarbeten och de anser dven att information ibland
kan komma forsent och ibland sakna tillrackligt med argument for forandringen.

=> En faktor som ékar acceptansen dr att medarbetarna far tydlig och bra information i
tid.

[ empirin har det visat sig att det vanligaste sattet att delge information om férandringen
ar via mail och/eller informationsmoten vilket, enligt medarbetarna, ar positivt. Ibland
hade det dven skett att de som varit ansvariga for forandringen haft individuella méten
med medarbetarna, men detta verkade inte vara ndgot som var vanligt forekommande,
vilket ar synd for individuella moéten uppmuntrar till tvavagskommunikation, vilket var
nagot som saknades enligt empirin.

=> En faktor som 6kar acceptansen dr att kommunicera informationen om férdndringen
via informationsmdéten.

Teorin belyser att tiden i ett fordndringsarbete ar mycket viktigt och att det dessutom
kan ha en stor inverkan pad huruvida féorandringsarbetet lyckas eller inte. I empirin
visade det sig att det fanns bade ndjda och missndjda medarbetare nar det gallde
tidfordelningen for forandringsarbetet. Det som var intressant var att det fanns
personer som upplevde stora skillnader mellan ledningen och medarbetarna, att

49



ledningen far reda pa forandringen langt innan och darfor far stérre mojlighet till att
smalta forandringen och acceptera forandringen till skillnad fran medarbetarna. Enligt
teorin kan detta ha en negativ inverkan pa medarbetarna da féorandringen istéllet kan
kdnnas patvingad da det inte ges tid till att tdnka igenom och hinna acceptera
forandringen.

=> En faktor som 6kar acceptansen dr att i god tid ge medarbetarna information om
fordndringen.

Medarbetarna har bade en positiv och negativ installning till forandringar. Mellan
raderna gar det att se att det anses vara kul med forandringar men pa villkor att de
infors pa ett genomforbart satt dir medarbetarnas asikter dven tas i dtanke. Det stora
missndjet hos medarbetarna har framst varit brist pa delaktighet, kommunikation och
lyhordhet.

5.3 Forslag pa aktiviteter for ékad acceptans

Nedan foljer ett antal framtagna forslag pa aktiviteter for att 6ka
forandringsacceptansen vid inférandet av en forandring.

Vilja fordandringsledare

[ inledningen av ett forandringsarbete sa vdljer ledningen en féorandringsledare som ska
vara projektledare under forandringsprojektet. Férandringsledaren ska ha forstdelse for
medarbetarna och fungera som en brygga mellan ledningen och medarbetarna.

Det ar aven viktigt att forandringsledare inte ar konfliktradd da han maste kunna
forsvara och argumentera for forandringen.

Ndgra exempel pa egenskaper som ledningen utgar ifran vid valet av forandringsledare
ar lyhordhet, drivande, mdlfokuserad och observant.

Skapa projektgrupp

For att kunna genomfora ett forandringsarbete sa behovs det en projektgrupp.
Projektgruppen ser olika ut beroende pa vilken typ av forandrings det ar som ska
genomforas. Forandringsledaren valjer personer utifran de uppgifter som projektet
bestar av och darefter strukturera och tydliggora projektgruppens ansvarsomraden.

Hitta informella ledare

Innan forandringsarbetet paborjas sa ar det viktigt att hitta de medarbetare som andra
medarbetare ser upp till och har fortroende for, alltsd de informella ledarna.
Anledningen till varfor man ska hitta dessa personer ar for att de har ett inflytande pa de
andra och kan paverka dem till att acceptera forandringen. Genom att de informella
ledarna har ett inflytande pad de 6vriga medarbetarna sa innebar det att om de
informella ledarna ar positiva till forandringen sa kan de paverka de 6vriga
medarbetarna att bli det ocksa.

Ta fram visionen

Nar man startar ett forandringsarbete sa ar det viktigt att ta fram en vision for
forandringen. For att ta fram en vision sa anordnar ledningen och forandringsledare ett
mote for projektgruppen och de informella ledarna. De informella ledarna blir
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medarbetarnas representant och genom att de informella ledarna ar med sa far de en
okad forstaelse for forandringen och de bidrar till battre kommunikation och storre
delaktighet.

Gora en riskanalys

Nar man ska genomfora ett forandringsarbete sa finns det alltid ett antal risker. Det ar
darfor bra att gora en riskanalys. Riskanalysen ska tas fram av férdandringsledaren,
tillsammans med de informella ledarna, och den ska besta av en detaljerad beskrivning
av bade mjuka och harda risker.

Forankra fordndringen i foretagskulturen

Om forandringsarbetet innebar en forandring av foretagskulturen sa ar det viktigt att
ledningen och projektgruppen under hela forandringsarbetet agerar utifran hur den nya
foretagskulturen ser ut. De ska alltsa agera sdsom de i slutdndan vill att alla andra ska
agera.

Skicka ut information

Infor informationsmotet sa skickas informationen om forandringen, forandringens
vision samt en forklaring av visionen ut, via mail eller liknande, till alla medarbetare.
Anledningen till att man skickar med en forklaring av visionen ar for att intressenterna
av visionen inte ska tolka den pa flera olika satt utan fa en gemensam syn pa
forandringens mal och syfte.

Det ar viktigt att informationen skickas ut i god tid sa att medarbetarna far gott om tid
till att ta till sig forandringen.

Informationsmote

Nar visionen och riskanalysen for forandringen ar klar och medarbetarna har fatt
information om forandringens vision sd haller ledningen och projektgruppen ett
informationsmote for medarbetarna.

Informationsmotet ger allman information om férdndringen, férandringens vision,
orsaken till fordndringen och vilka effekter som uppstar i organisationen i samband med
forandringen. Anledningen till att ledningen och projektgruppen férklarar orsaken och
effekterna av forandringen ar for att det ar viktigt att informera, motivera, och férklara
forandringen sa att medarbetarna ska se fordelarna med att den genomfors.

Under motet presenteras dven deltagarna i projektgruppen och deras ansvarsomraden.
Anledningen till att de presenteras ar for att medarbetarna ska veta vilka som bar
ansvaret for vilken del samt att de ska kunna stalla fragor direkt till den som ar ansvarig.

Ledningen och projektgruppen maste under motet visa att de tror pa forandringen och
ddarmed skapa ett fortroende mellan dem och medarbetarna.

Information & diskussionsmote

En kort tid efter det stora informationsmotet sd haller forandringsledaren i ett
informations- och diskussionsmote. Under motet sd informerar forandringsledaren om
forandringen och effekterna av forandringen. Till skillnad fran det férra motet sa
diskuteras effekterna av forandringen bade pa organisatorisk- och medarbetarniva. Pa
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det sattet far medarbetarna battre inblick i hur forandringen kommer att paverka dem
och det leder till mer en mer positiv syn pa forandringen.

Under informations- och diskussionsmotet sa tas dven férdelarna och nackdelarna med
forandringen upp samt att medarbetarna far stalla fragor. Anledningen till att fordelarna
och nackdelarna tas upp ar for att medarbetarna ska vara forberedda pa vad
forandringen kommer att innebara och anledningen till att man uppmuntrar en
diskussion med fragor och svar ar for att medarbetarna ska kdnna sig mer delaktiga och
att de far respekt genom att de far ge sin syn pa forandringen.

Det ar aven viktigt att forandringsledaren lyssnar pa medarbetarna och inte ignorerar
de som ar negativa. Efter motet sd sammanstaller forandringsledaren de synpunkter och
forslag som uppkommit i en feedbackrapport som ges till ledningen.

Individuella méten

Om flertalet av medarbetarna dr negativa eller osdkra efter informations- och
diskussionsmotet sa kan forandringsledaren halla i ett antal individuella moten med
medarbetarna. Pa de individuella motena uppstar en tvavagskommunikation vilket
innebar att de kan diskutera den specifika individens framtid och hur férdandringen
paverkar den enskilda medarbetaren. Det har kan vara bra att gora eftersom manga
medarbetare blir stressade och didrmed negativa da de inte vet vad som ska handa med
dem.

Utbildning

Innan forandringen genomfors sa ar det viktigt att genomfora en utbildning med
medarbetarna. Anledningen ar for att medarbetarna ska kdnna sig sdkra pa hur deras
arbete kommer att se ut efter forandringen, samt att utbildningen gor att 6vergangen
blir smidigare.

Gora uppfoljningar av forandringen

Efter att forandringen genomforts sa ar det viktigt att genomfora en uppfoljning
eftersom man da far en utvardering pa hur allt fungerar efter forandringen samt att man
da uppticker om det finns fler delar som behover forandras.
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6. Slutsats

I detta avsnitt redogérs studiens slutsatser och forskningsfrdgorna besvaras. Avsnittet
inleds med de slutsatser som dr relevanta fér studien. Ddrefter redogors tdnkbara
rekommendationer for att uppnd en hégre acceptans i samband med att studiens
forskningsfrdgor besvaras.

Meningsfulla forandringar forutsatter intressenternas acceptans och atagande. Utan
atagande ingen forandring. Utan forandring varken forbattring eller fornyelse.

Meningsfulla forandringar harleds fran en accepterad verksamhetsarkitektur. En sddan
arkitektur representerar alltid intressenternas kortsiktiga och langsiktiga forvantningar.
Alla meningsfulla férbattringar ar i grunden arkitekturella férandringar.

Meningsfulla forandringar grundas pa 6verblickbarhet, medvetenhet och
meningsfullhet. Utan 6verklickbarhet finns ringa forutsattningar féor management. Utan
gemensam forstaelse finns ringa forutsattningar for acceptans. Utan meningsfullhet (det
vill sdga Win/Win forvantade effekter) finns det stor chans till motstand, sociala
konflikter, framlighet, personal rorlighet, etc. Larande och Kommunikation kan 6ka
forstdelsen men kan varken absorbera eller eliminera intressekonflikter.

Slutligen, rena tekniska forandringar paverkar inte verksamhetens arkitektur och den
bakomliggande handlingslogiken. Daremot kan dessa férandringar effektivisera olika
former av service. Till exempel bankdrenden kan implementeras genom ATM, Internet
eller manskliga aktorer. Det vill sdga logiken dr detsamma som har implementeras pa
olika satt.

Under 6.1, 6.2 och 6.3 redogors studiens forskningsfragor med tdnkbara
rekommendationer for att uppna en hogre acceptans vid inférandet av en forandring.

6.1 Vilka faktorer framjar fordndringsprocessens acceptans?
Under analysen i studien har ett antal faktorer for att 6ka forandringsacceptansen hos
medarbetarna framkommit. Faktorer ar uppraknade nedan under tva perspektiv,
forandringsledarens och medarbetaren.

Fordndringsledaren

* Involvera de informella ledarna

* Forandringsledaren maste ha forstaelse for medarbetarens process med att ta till
sig en fordndring

* Motivera medarbetarna genom att informera och forklara férandringen.

* (GOra medarbetarna delaktiga i forandringsarbetet.

* Fa medarbetarna att fa en forstaelse for forandringens vision.

* Informera, kommunicera och upplysa medarbetarna om férandringen.

* Visa fordelarna och nackdelarna med férandringen for medarbetarna.

* (Gora all information tillganglig for medarbetaren genom olika aktiviteter, sdsom
informationsmoten.

* Vilja projektgruppen utifran de uppgifter som forandringsarbetet bestar av.
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Ta fram en vision som beskriver forandringen syfte och mal.

Kommunicera ut visionen tillsammans med instruktioner fér hur visionen ska
tolkas.

Fora in forandringen i foretagskulturen.

Medarbetarna

Involvera medarbetaren i forandringsarbetet och ta hansyn till deras asikter.
Ge tydlig information om anledningen till forandringen

Ge medarbetarna mojlighet att stdlla fragor till de ansvariga.

Ge medarbetarna information om hur de kommer att paverkas av
forandringsarbetet

Ha enskilda moéten med medarbetarna for att skapa en tvavagskommunikation.
Ge medarbetarna mojlighet till att ha en diskussion med forandringsledaren
angaende forandringen.

Genomfor utbildningar med medarbetarna

Ge medarbetaren anledningar, pa bade organisatorisk- och medarbetarnivj, till
varfor forandringen ar nédvandig.

Ge medarbetarna tydlig och bra information.

Kommunicera informationen om férandringen via informationsméten.

Ge medarbetarna information om férandringen i god tid.

6.2 Vilka aktiviteter kan anvdndas vid inférandet av en

fordndring for att 6ka acceptansen hos medarbetarna?

Under analysen i studien har ett antal aktiviteter for att 6ka forandringsacceptansen
framkommit. Dessa aktiviteter har sin utgangspunkt i bade det empiriska materialet
samt i de faktorer som framkommit under studien. Féljande aktiviteter har framkommit:

Vilja forandringsledare

Skapa projektgrupp

Hitta informella ledare

Ta fram visionen

Gora en riskanalys

Forankra foérandringen i foretagskulturen
Skicka ut information
Informationsmote

Information & diskussionsmote
Individuella méten

Utbildning

Gora uppfoljningar av forandringen
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6.3 Hur kan studiens framtagna aktiviteter och faktorer, for en
hagre fordndringsacceptans hos intressenterna, anvdindas vid
inforandet av en fordndring?

Nedan visas en bild 6ver ett forslag pa hur de framtagna aktiviteterna och faktorerna
kan anvandas vid inférandet av en forandring.

il

Figur 17: Ett forslag pa hur de framtagna aktiviteterna kan anvindas vid
inforandet av en fordndring (Egen bild).
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