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“Progress is impossible without change, and those who cannot change their
minds cannot change anything.”

(George Bernard Shaw)
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Abstrakt

I takt med den komplexa, stindigt vixande och fordnderliga omvarld sa kraver det saledes att
dagens organisationer dr dynamiska och villiga att foréndra sig for att sté sig
konkurrenskraftiga. Denna medvetenhet har gjort att fordandring ér en viktig prioritering pa
nistan alla organisationers agenda. Vi lever i en vérld som stindigt fordndras, men trots detta
misslyckas ménga organisationer med att fordndras framgangsrikt. Nér en fordndring sker i
komplexa miljéer med flera intressenter uppstar det genast en 6kad komplexitet och
utmaningarna blir fler, exempelvis da man outsourcar delar av verksamheten.

Tvé av de svéraste utmaningarna som organisationer idag méter dr att bedriva ett
framgangsrikt fordndringsarbete samt att hantera effekterna av en fordandring, sa som
forvantningar. Det &r mycket vanligt att fordndringar i en organisation inte uppnér det
onskade resultatet eller att de till och med misslyckas. Det kan finnas manga orsaker till dessa
misslyckanden. Nagra vanliga orsaker ér att fordndringen inte ar tillrackligt forankrad i
organisationen och att det rdder en for 1&g acceptansniva hos de berérda. Utdver den stora
utmaningen med att uppnd en god acceptans sd dr det d&ven en utmaning att behalla eller 6ka
acceptansnivan efter att en fordndring har genomforts, dd mycket tyder pé att med tiden dor
acceptansen ut om den inte underhalls. Tidigare studier har fokuserat pa att skapa eller 6ka
fordndringsacceptans. Syftet med denna studie dr att undersoka vilka faktorer som péverkar
forvintningarna vid ett fordndringsarbete mellan flera intressenter i ett outsourcing
sammanhang och hur de kan hanteras. Huvudfragan: Vilka faktorer paverkar intressenternas
forvintningar vid outsourcing?

Det framgér av studiens resultat att forvantningarna skiljer sig beroende pd om man ar kund
eller leverantor. Leverantorens forvéntningar dr mer sjélvfokuserade medan kunden har fler
forvantningar pd omgivning och kvalité pa tjdnsten. Likt hanteringen av fordndringar dr det
viktigt att astadkomma en gemensam forstdelse om visionen och om individernas och
organisationernas forvéntningar pa samarbetet. Orealistiska forvantningar ar vanliga och
grundar sig ofta i brist pa erfarenhet och kunskap om forandringar.

Nyckelord: Forandring, Fordndringsarbete, Forvantningar, Fordndringsacceptans och
Forandringsmotstdnd, Outsourcing, Informationssystem



Abstract

The complex, ever growing and changing environment, requires that today's organizations are
dynamic and willing to change in order to stand competitive.

This awareness has made change number one priority in almost all organizations' agenda.
We live in a world that is constantly changing, yet many organizations fail to change
successfully. When a change occurs in complex environments with multiple stakeholders, it
immediately increases the complexity and the challenges of the change process.

A complex situation may arise when, for example, partial outsourcing of the corporate
information system infrastructure. Two of the most difficult challenges that organizations face
today is to conduct a successful change process and managing the effect of a change, such as
arising expectations. It is very common for change in an organization not to achieve the
desired result or that they even fail. There may be a lot of reasons for these failures. Some
common reasons are that the change is not sufficiently rooted in the organization and that
there is too low a level of acceptance among those concerned. In addition to the great
challenge to achieve a good acceptance, it is also a challenge to maintain or increase the
acceptance level after a change has been implemented. There are studies conducted that
evident that over time the acceptance dies if it is not properly maintained. Previous studies
have focused on the creation or increasing of acceptance in a change process, therefore the
goal of this study is to examine what expectations arise in an outsourcing context and how
they can be managed optimally.

The main question is: What factors influence the stakeholders' expectations in outsourcing?
According to the study's findings that the expectations are different depending on whether
you are a customer or supplier. Supplier's expectations are more self-focused while the
customer has more expectations on the environment and the supplier. Like the management
of change, it is important to achieve a common understanding of vision and, individuals 'and
organizations' expectations of cooperation. Unrealistic expectations are common and are
often based in a lack of experience and knowledge of change.

The essey is written in swedish.

Keywords: Change, Change Process, Expectations, Change Acceptance and Change
Resistance, Outsourcing, Information System
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1. Inledning

| detta avsnitt ges en presentation av bakgrunden och problemomradet. Vidare redogors
syftet med studien, fragestallning samt delfragor. Avslutningsvis presenteras avgransningen
och uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

”Ndr vi stiger ner i en flod for andra gangen dr det inte ldngre samma flod som forsta gangen
dd vi steg ner i den” konstaterade den grekiske filosofen Herakleitos for ungefar 500 ar f. Kr.
Herakleitos menade att forandring dr den enda sanna verkligheten och att allting befinner sig i
standig fordndring (Sorqvist, 2004; Angelow, 2010). Vad som sades for ndstan tva tusen ar
sedan var lika sant d& som det ar idag (Sorqvist, 2004). Vi lever i en virld som stindigt
fordandras, men trots detta misslyckas manga organisationer med att fordndras framgéngsrikt
(Kotter, 1995). I takt med den komplexa, stindigt vixande och fordnderliga omvirld s
kraver det sdledes att dagens organisationer dr dynamiska och villiga att fordndra sig for att
sta sig konkurrenskraftiga.

Forandring, omvandling, omstéllning, omstrukturering, utveckling och férnyelse m.fl. ar
olika begrepp som beskriver den process som dger rum inom dagens moderna organisationer
(Angelow, 2010). Informationsteknologins utveckling de senaste aren har vésentligt drivit
fram fordndringar framfor allt ur en strategisk kontext (Magoulas & Pessi, 1998; Papazoglou
& Ribbers, 2006; Sorqvist, 2004). Behovet av att kommunicera snabbt, korrekt och dver
langa distanser 6kar dramatiskt (Magoulas & Pessi, 1998). Utbud och efterfrdgan har ldnge
varit en avgdrande faktor nér det kommer till pris. En allt mer 6kad konkurrenskraft och
fordnderlig omvirld 4r bara ndgra av de manga mérkbara eftekter av en 6kad globalisering
och utveckling av informationsteknologin (IT). Globaliseringen och IT-utvecklingen har i sin
tur visat sig vara nigra avgorande faktorer ndar det kommer till organisationers framgéng.

Det ar ytterst nodvindigt for dagens organisationer att vara dynamiska, flexibla och standigt
mottagliga for interna och externa fordndringar om de ska st sig konkurrenskraftiga pa
marknaden. Denna medvetenhet har gjort att fordndring dr en viktig prioritering pa nistan alla
organisationers agenda (Papazoglou & Ribbers, 2006). I takt med att allt fler organisationer
genomfor fordndringsarbete okar dven intresset for en 6kad gemensam kompetens och
forstaelse om fordndringsprocessers effekter. Effekter av en forandring kan vara méinga, bland
annat forvantningar som under tiden vuxit fram.

Den starkaste drivkraften som ligger till grund for organisationsfordndringar idag dr den
alltmer foranderliga och turbulenta omvérld vi lever 1 (Bruzelius & Skérvad, 2000; Sorqvist,
2004). Forr kunde organisationer sjdlva initiera sma, inkrementella fordndringar i sin egen
verksamhet. Idag styr de externa faktorerna sa som konkurrensen, mandaten for interna
fordndringar. En orsak kan vara att man vill 6verga frn “business as usual” till att bli mer
attraktiva och starka som intressenter i den egna branschen, alternativt att man vill expandera
over flera branscher (Papazoglou & Ribbers, 2006).

“Traditionellt fordndringsprojekt” har ofta drivits av tekniska implementeringar eller
uppgraderingar, med affarsprocesser och arbetsmetoder som har fordndrats for att béttre passa
in 1 det nya systemet. Med dagens radande ekonomi och turbulens, hdvdas det att férandring
lika troligt bedrivs av ndgot annat &n teknik (Beckhard & Harris, 1987). Detta paverkar i sin
tur hur organisationer idag véljer att bedriva verksamhet gentemot andra intressenter och
foretag.



En annan mycket viktig drivkraft r att idag stiller kunderna mycket hégre krav én tidigare.
Kunderna meddelar numera leverantdrerna vad de vill ha, nér de vill ha det och hur mycket
de &r villiga att betala. En 6kad kunskap, stark vilja och en tro pa den egna styrkan, har med
tiden vaxt fram hos kunden (Papazoglou & Ribbers, 2006; Magoulas & Pessi, 1998). Detta
faktum resulterar 1 att kundernas forvantningar 6kar och kraver allt mer sarbehandling.
Dessutom kan man tydligt se att deras forvantningar pé kvalité, viarde och service har dkat
explosionsartat (Magoulas & Pessi, 1998). Att ha kunskapen om och kunna hantera
forvantningar som uppstér vid inférandet av en fordndring ér en stor utmaning for manga
organisationer och kriver att saledes att det beaktas utifran flera olika aspekter.

1.2 Problemdiskussion

Tvé av de svéraste utmaningarna som organisationer idag moter dr att bedriva ett
framgangsrikt fordndringsarbete och att hantera effekterna av en fordndring, sa som
forvantningar. Det dr mycket vanligt att forandringar i en organisation inte uppnar det
onskade resultatet eller att de till och med misslyckas (Kotter, 1995; Dahlstrand &
Leandersson, 2011). Det finns ménga orsaker till dessa misslyckanden. Nagra vanliga orsaker
ar att forandringen inte r tillriackligt forankrad i organisationen och att det rader en for lag
acceptansniva hos de berdrda (Dahlstrand & Leandersson, 2011). Utdver den stora
utmaningen med att uppné en god acceptans sé dr det d&ven en utmaning att behalla eller 6ka
acceptansnivén efter att en fordndring har genomforts. Da mycket tyder pa att med tiden dor
acceptansen ut om den inte underhalls (Dahlstrand & Leandersson, 2011; Fichman &
Kemerer, 1999). Tidigare studier visar att man misslyckas med att hantera dessa ndmnda
utmaningar i manga forandringsprojekt och istdllet far ett okat assimilationsgap, som i sin tur
kan leda till negativa och odnskade resultat for projektet (Dahlstrand & Leandersson, 2011).
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Figur 1: The Assimilation Gap (Fichman & Kemerer, 1999)

En annan visentlig problematik med fordndringsarbete dr nir fordndringen sker med flera
intressenter. I de fall dér fordndringen sker i en miljo eller en situation med flera intressenter,
uppstar det genast en 0kad komplexitet och kriaver sdledes att fler aspekter maste beaktas. En
komplex situation kan uppstd d4 man exempelvis outsourcar delar av verksamheten. Vid
outsourcing uppstar det en heterogen miljo, vilket innebér att flera olika intressenter,
organisationskulturer, visioner, mal och strategier att ta hansyn till.
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Graden av homogenitet och heterogenitet inom organisationen och dess omvérld paverkar en
organisations flexibilitet samt formagan att blicka framat (Bruzelius & Skérvad, 2000).
Organisationers flexibilitet och dynamik dr nodviandiga, da affirsomgivningen véxer sig med
tiden allt mer komplex (Magoulas & Pessi, 1998). Outsourcing har fordelen att
organisationen blir mer flexibel for fordndringar. En forklaring till det ar da en
outsourcingpartner tar over delar av den operativa verksamheten medan organisationen kan
fokusera pd andra mer centrala uppgifter och pa sé sétt enklare anpassa sig till omvirlden
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Kunskap om gemensamma mal och visioner dr en viktig faktor
vid motivation och acceptans av fordndringar (Kotter, 1995; Magoulas & Pessi, 1998;
Angelow, 2010) och bor saledes beaktas vid fordndringar, som vid outsourcing av en befintlig
del av IT-verksamheten och systemen. Att mita acceptansen eller motstandet i en
organisation ir en mycket svar om niistan omdjlig uppgift. Annu svarare &r det for
organisationer att hitta ett lampligt sétta att hantera anstélldas och 6évriga intressenters
forvantningar pa forandringen. Organisationer &r idag i behov av dkad kunskap om vilka
faktorer som paverkar férvantningarna vid liknande férandringsarbete for att sedermera
hantera dem.

1.3 Studiens syfte

Studiens syfte baseras pa ovanstadende problembeskrivning och syftar till att undersoka
forvantningar, som uppstar vid ett forandringsarbete mellan flera intressenter i ett outsourcing
sammanhang, kan hanteras pé bésta sétt utifran paverkande faktorer. Studien kan vara av
intresse for foretag savil som for studenter som vill veta mer om vilka forvantningar som kan
forekomma i ett forandringsarbete samt vilka de avgdrande faktorerna ér for att bedriva ett
framgéngsrikt fordndringsarbete, hur man kan hantera dem, samt ur vilka aspekter man kan
beskéda forandringen.

1.4 Fragestillning

Huvudfraga:

» Vilka faktorer paverkar intressenternas forvintningar vid outsourcing?

Delfrégor:

» Vilka forvintningar gar att identifiera vid inforandet av en fordndring mellan tvd
intressenter i en outsourcingleverans?

» Vilka faktorer dr avgérande och hur paverkar de vart sdtt att hantera fordandringar?

11



1.5 Avgrinsning

Avsikten med studien dr att ndrmare studera de mjuka premisserna 1 ett fordndringsarbete ur
en sociokulturell och infologisk aspekt, vilket innefattar samspelet mellan informationssystem
(1S) och intressenternas mal, normer, kultur och varderingar, samt interaktionen mellan 1S och
intressenter. Detta innebér att §vriga intressenters perspektiv inte kommer att beskrivas eller
jamforas. Fokus ligger i att identifiera och beskriva vilka faktorer som paverkar forvantningar
som uppstar vid en fordndring, framst ur ett kundperspektiv, vilket kan vara av stort intresse
for kunder sévil som for leverantdrer som befinner sig i olika fordndringssituationer.

AVGORANDE
FAKTORER VID
OUTSOURCING

INTRESSENTERNAS
FORVANTNINGAR

FRAMGANGSRIKT
FORANDRINGSARBETE

Figur 2: En logisk avgrinsning av studien

1.6 Disposition

I kapitel 2 beskrivs studiens tillvigagangssitt metodmaéssigt. Vetenskapsteori,

Metodik praktiskt tillvigagangssatt och kvalitativa studier, samt de metodologiska val jag gjort.

Teoretiska bilder ] kapitel 3 presenteras den teoretiska grunden for studien.

Fallbeskrivning & [ I kapitel 4 ges en beskrivning av var undersokningen har genomforts, samt att resultatet
redovisning av undersokningen redovisas.

Anal . .
natys I kapitel 5 analyseras och tolkas det empiriska resultatet.
Diskussion I kapitel 6 diskuteras det empiriska resultatet i relation till teorin.
Slutsats I kapitel 7 redovisas slutsatserna, samt att det ges forslag pé fortsatta studier.
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2. Metod

1 detta avsnitt presenteras och motiveras metodvalen for studien. Vidare presenteras urvalet
av respondenter som ldg till grund for de intervjuer som utgor studiens empiri. Avslutningsvis
beskrivs det praktiska tillvigagangssdttet for hela studien.

2.1 Vetenskapligt tillvagagangssitt

Under studien har ett hermeneutiskt och kvalitativt forhallningssétt tillampats. Studien
genomsyras av en kombination av en induktiv och deduktiv ansats. Empiriskt material har
samlats in genom semistrukturerade intervjuer.

2.1.1 Hermeneutik

Hermeneutiken ar ett vetenskapligt forhallningssétt som studerar, tolkar och forsoker forsta
helheten kring sjdlva forskningsobjektet. Genom att tillimpa ett hermeneutiskt
forhéllningssatt skapas det en djupare forstdelse om fordndring och fordndringsarbete, samt
effekterna (acceptans, motstdnd och forvintningar). I den samtida debatten mellan
hermeneutiker och positivister har ofta positivismen fatt sta for kvantitativa och statistiska
harddatametoder for analys, medan hermeneutiken har fatt std for de mer 6ppna, subjektiva
och engagerade (Davidson & Patel, 2011). Positivismen till skillnad fran hermeneutiken,
fokuserar enbart pa att forklara forskningsobjektet och inte helheten. Studiens priméra fokus
har varit att ingdende studera och forsta helheten, d.v.s. fordndringen, for att sedermera
kategorisera studien 1 relevanta aspekter. Vidare har verkligheten undersokts utifran dessa
aspekter. Avslutningsvis har empiriskt resultat tolkats utifran teori i enlighet med
hermeneutiken, vilket har bidragit till en 6kad forstéelse om forskningsobjektets komplexitet.

2.1.2 Kvalitativ studie

Studien har genomforts utifran en kvalitativt inriktad forskning, dé syftet har varit att svara pa
fragan vilka, samt att tolka och forstd manniskors upplevelser (Davidson & Patel, 2011).
Vid datainsamlingen samt i analysen och diskussionen har studiens fokus varit pa "mjuk
data” i enlighet med hermeneutiken. De mjuka premisserna har grundats pé subjektiv data,
till skillnad fran hérd data” som ar mer objektiv (Magoulas & Pessi, 1998).

Empiriskt material har samlats in genom semistrukturerade intervjuer med ett antal personer
som dr involverade i projektet. Det har varit en representativ grupp fran kunden savél som
leverantoren. I ett kvalitativt forskningsperspektiv studerar man hur ménniskan tolkar sin
omvirld, snarare dn att méta en given verklighet (Backman, 1998) och att identifiera
uppfattningarna kring fenomenet, det specifika projektet (Davidson & Patel, 2011). Sélunda
har datainsamlingen till storsta delen fokuserat kring individens egen upplevelse och
erfarenhet. Den hermeneutiskt inspirerade intervjuaren kan dé i samtalet ge egna exempel
frén sina erfarenheter i arbetslivet (Davidson & Patel, 2011), vilket forekom under tva av de
fem intervjuerna.
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2.1.3 Induktiv och deduktiv forskningsansats

Naér forskaren arbetar deduktivt sdger man ofta att denne f6ljer “bevisandets vig” medan man
utifran ett induktivt arbete ségs folja “upptickandets vig” (Davidson & Patel, 2011; Holme &
Solvang, 2003). En kombination mellan teori och empiri dr ett effektivt sitt for att beskriva
de rddande forhéllandena ur ett mangfacetterat perspektiv, da ny och spannande kunskap
oftast uppstér nir induktivt och deduktivt angreppssitt tillaimpas 1 kombination

(Holme & Solvang, 2003). Séledes har verkligheten pdverkat studien i den utstrackning, att
utifran den ’bevisning” som har samlats in under forstudien, 1 nista skede har dven har
paverkat inriktning pa teoriavsnittet. Dér efter har en uppfattning av verkligheten bildats i
enlighet med induktiv ansats. Vidare atergick studien till teori for att skapa en 6kad forstaelse
om forandringsarbete och effekter av alla dess slag, som kénnetecknar den deduktiva
ansatsen. Den fortsatta teoriutvecklingen bidrog till stor del vid utformningen av intressanta
intervjufragor och teman. Utifran forstrukturerade teman genomfordes en empirisk studie, av
verkligheten, som genererade i djupare uppfattning om foreteelsen, vilket framgar tydligt
under analys och diskussion. Den deduktiva ansatsen kénnetecknas av att man utifrén
allménna principer och befintliga teorier drar slutsatser om enskilda foreteelser (Davidson &
Patel, 2011), vilket har diskuteras under diskussionen samt presenterats under slutsatsen.

Teori Problem Teori Problem

Figur 3: En kontinuerlig vaxelverkan mellan teori och problem

2.1.4 Deskriptiv ansat

Det finns en mingd varierande undersokningar; explorativa och deskriptiva ér négra vanliga.
Vid deskriptiva undersokningar s finns det redan en viss mangd kunskap i form av
exempelvis modeller, som beror det problemomrade man dmnar studera (Davidson & Patel,
2011). Dé syftet med undersokningen var att enbart beskriva vissa aspekter av en fordndring
som; de radande forhallanden, instdllning till och attityder om fordndring, vilka ér av
deskriptiv natur. Beskrivningarna som astadkoms under studien kan rora forhallanden som
dgt rum, datid, eller beskrivningar som existerar just nu, nutid (Davidson & Patel, 2011).
Denna studie har fokuserat pd att beskriva de nutida forhdllanden, men har vid jamforelser
om bland annat forvintningar utgétt ifran datida forhallanden.
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2.2 Praktiskt tillvagagangssitt

Fragestéllningen skapades utifran litteraturstudien, problemomradet och eget intresse for de
mjuka aspekterna av en forandring. Utifran detta och via verbal kommunikation med
handledare pa universitetet och pa uppdragsforetaget fann jag ett intressant forskningsobjekt
att studera i verkligheten.

2.2.1 Urvalsmetod

For att skapa en uppfattning om samarbetet gjordes en forstudie med en anstélld hos
leverantoren. Déarefter skapades de centrala delar 1 teoriavsnittet samt att utifran forstudien
identifierades resterande respondenter. P4 s sétt gjordes urvalet av respondenter. For att fa
ett multidimensionellt perspektiv var det intressant med representanter fran kund och
leverantor:

Kund:
1. En respondent som ansvar for det avtal som ligger till grund fér samarbetet med
leverantdren samt for de personer som jobbar med IT-fragor i samarbetet.

2. En respondent som forvaltar olika delar av IT-processerna.
3. En respondent som forvaltar och koordinera alla aktiviteter inom sitt ansvarsomrade

Leverantor:
4. En respondent som var delaktig inom den forsta fasen av samarbetet

5. En respondent som arbetar med att hantera drenden som beror det egna ansvarsomradet
och agerar 1 samarbetet som en del av service desk.

2.2.2 Kvalitativa intervjuer

Av materialet i forstudien och i kombination med vederlagda teorier, har intervjufrigor tagits
fram. D4 intervjuerna har varit av kvalitativ art, har det inneburit att bara en liten del har
kunnat planeras och struktureras i forvdg (Holme & Solvang, 2003; Davidson & Patel, 2011).
Intervjuerna har dven varit semistrukturerade vilket innebér att specifika fragor berérdes
(ca.10 stycken), men att respondenterna har haft en stor frihet att utforma svaren och saledes
dven foljdfragorna, da graden av standardisering dr ldg och rymmer flexibilitet vid
semistrukturerade intervjuer. Svaren har behandlats konfidentiellt. For att inte paverka
respondenternas svar har frdgorna inte skickats i forvdg. Intervjuerna har inte bestatt av
inspelning istéllet har enbart anteckningar forts. Detta av tva anledningar: dels att inte behdva
dgna mycket tid at att transkribera intervjuerna, samt att inte himma dem fran att svara
sanningsenligt. Man brukar rikna med att en timmes intervju tar fyra till sex timmar att skriva
ut. Dessutom &r det pavisat att man med nérvaro av inspelningsapparater vid intervjuer
paverkar intervjupersonernas svar och deras sétt att vara. Utan inspelning svarar de mer
spontant och inte sd noga med att framsta som fornuftigt och logiska, som under
bandinspelning (Davidson & Patel, 2011). Jag rdknade dock med att renskrivningen av
intervjuanteckningarna samt ateruppfoljningen skulle ta ungefar 2 timmar vardera, vilket det
ungefirligt har gjort och har resulterat i ca.12st datorskrivna A-4 sidor. Intervjuerna har
genomforts under en timme vardera pa de egna kontoren.
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Pa grund av geografiskt avstdnd har en kompletterande telefonintervju genomforts via
telefon, 4ven den i ca en timme.

Varje intervju har inletts med att upplysa vederborande om att allt som yttrades behandlas
konfidentiellt. Sannolikt 6kar sanningsenliga svar nér de behandlas konfidentiellt.
Objektivitet lika sd. Det dr dven viktigt att visa ett genuint intresse och forstéelse for
intervjupersonens uttryck av kénslor och attityder under intervjun. Det dr mycket 14tt hént att
man vicker forsvarsattityd hos intervjupersonen om denne upplever att intervjuaren domer
eller kritiserar, utifrdn kroppssprak och ansiktismimik. Exempel pa detta kan vara en
forhojning av 6gonbrynet (Davidson & Patel, 2011). For att inte mdtas av forsvarsattityder,
bli uppleved som kritiserande eller domande, lades stor vikt vid faktorer som kroppssprak och
tonfall.

2.2.3 Kategorisering

Utifrén en litteraturstudie och ett omfattande teoriavsnitt har ett antal semistrukturerade
intervjufragor med gingse fyra teman skapats. Dessa teman var: bakgrund, effekter av en
fordndring, forandringsacceptans och forandringsmotstand. Fragorna och teman har anvénts
som en mall fOr intervjuerna. Att anvédnda kategorisering pa detta sitt underléttade véldigt
mycket i presentationen av resultatet samt i analysen och diskussionen. Det var utifran
kategoriseringarna relativt enkelt att koppla empirin till teorin och medforde att upplédgget
upplevdes vara kommunikativt och logiskt preciserat.

2.3 Bedomning av studiens resultat

2.3.1 Validited och Reliabilitet

Vid insamling av data ar det viktigt att se till kvalitén. Den brukar anges med tillforlitlighet
och anvindbarhet, dven kallat for reliabilitet och validitet. Reliabilitet anger tillforlitligheten
eller sdkerheten hos métinstrumentet (Davidson & Patel, 2011). Tillforlitligheten 6kar om
man har minga uppgifter som avser samma sak eller hindelse, s.k. homogena data (Burell &
Kylén, 2003). I studien har merparten av intervjufragorna stillts pad samma sétt till
samtligarespondenter, oavsett roll eller tillhorighet, vilket stirker reliabiliteten och validiteten
i den insamlade informationen. Nér man talar om validitet s& menar man viardet och
anvindbarheten hos de data man samlar in. Validiteten kan 6kas genom att bland annat stélla
fragor som enbart har med saken att gora och i klartext uttrycka syftet med enkéten eller
intervjun (Davidson & Patel, 2011). Varje intervju har inletts med att tydliggora syftet med
studien samt intervjun i sig. Intervjufragorna har enbart berort fragor kring det specifika
projektet. Informationen fran organisationen har framstéllts av personer som &r insatta i
problemet och &r kunniga inom omradet. Respondenternas validitet och reliabilitet starks da
de formedlar information och uppfattningar fran flera personer inom organisationen (Holme
& Solvang, 2003: Davidson & Patel, 2011). Eventuella missforstand i tolkningen av
informationen har &ven kunnat korrigeras genom uppféljande samtal med personer inom
organisationen. Reliabilitet och validitet star i ett visst forhallande till varandra, den ena kan
inte utesluta den andra. Lig reliabilitet ger 1ag validitet och fullstidndig reliabilitet dr en
forutsittning for en fullstdndig validitet. Om mitningen inte &r tillforlitlig, d& vet man inte
vad man méter eller undersoker. P4 samma sétt menar de pd att for att veta vad man méter s
maste ens matning vara tillforlitlig (Davidson & Patel, 2011).
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2.4 Forberedelser

Inom ramarna for kvalitativ forskning, foresprdkar metodiken att man dr vl forberedd inom
det omrade man Onskar att studera. Det sdgs dven att innan sjdlva genomforandet av de
kvalitativa intervjuerna sa ér det bra om man har forberett underlag” genom exempelvis
studiebesok, observationer och att man har last in sig pa det specifika omrddet (Davidson &
Patel, 2011). Med hénsyn till detta har teoretisk kunskap om férandring, fordndringsarbete,
effekter av fordandringar samt forvantningar inforskaffats innan intervjuerna har genomforts.
Foljaktligen har litteraturstudierna initierades som har gett en 6verblick av de problem och
teman som kan vara av intresse for studien.

Den forsta intervjun var en forstudie med en person som i ett tidigare skede har varit
verkssam inom samarbetet. Syftet med forstudien var att inforskaffa mer kunskap om det
specifika fallet, samt bilda en forsta uppfattning av verkligheten, for att vid ett senare skede
tillimpas 1 empirin i enlighet med vad som dr utméirkande for en kvalitativ forskningsprocess
(Davidson & Patel, 2011).

2.5 Forvantat resultat

Studien forvintas bidra till en 6kad forstaelse kring de faktorer som kan péaverka graden av
fordndringsacceptans vid inférande av en foridndring i en verksamhet. Resultatet kan
anvindas som ett underlag for att i framtida fordndringsprojektbittre forsta och i god tid
hantera de forvéntningar som uppstér, och pé s sitt minimera forandringsmotstand infér och
under ett pagaende forandringsarbete.

2.6 Sammanfattning av studiens utredningsmetodik

Studien har utgétt fran litteraturstudier och dérefter har fragestéllningen skapats.

Utifrén detta, samt forstudien, har dven en bakgrund till datainsamlingen skapats. Materialet
har renskrivits och sammanstillts till ett enhetligt dokument, utifran fyra kategoriseringar/
teman. Utifrin det insamlade materialet har en analys genomforts. Aterigen har det relaterats
till litteraturen och de centrala delarna 1 teoriavsnittet. Avslutningsvis, har en diskussion forts
kring resultatet och slutsatser dragits utifrdn den ursprungliga fragestillningen.
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Figur 4: Modell 6ver arbetssittet
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3 Teori

For att forsta den problematik som uppsatsen behandlar krdvs det en ndrmare skddning pd
begreppet fordndring och dess komplexa natur. Nedan foljer det en presentation av
fordndring, effekter av en fordndring, fordndringsarbete och avslutningsvis kort om
fordndringar ur kundens perspektiv.

3.1 Vad menar vi med forandring?

En fordndring kan beskrivas pd méinga olika sitt. Ett sétt att beskriva fordndring pa &r att
nagot overgar fran ett tillstand till ett annat (Angelow, 2010). Foérdndring kan ske pa olika
nivaer i en organisation och vara av olika typer, till exempel teknisk eller organisatorisk.
Forandringar kan dven gélla olika saker, ha olika orsak, varaktighet samt vara av olika
omfattning (Bruzelius & Skérvad, 2000). Det dr vanligt att kategorisera forandringar i termer
av planerade och oplanerade, samt inkrementella och radikala.

Planerade fordndringar kan karakteriseras utifran den grad av forberedelse som fordndringen
innebér. Denna typ av fordandring har visat sig ha en stor acceptansnivd hos ménniskor, da de
planerade forandringarna dr oftast mer forankrade i verksamheten och vil genomténkta. Den
planerade fordndring kraver séledes tydliga mal och kunskap om bakgrunden till behovet att
fordndra, om olika l6sningsalternativ och effekterna av dessa. Det kan dven forekomma olika
former av planerade fordandringar. Fordndring i livscykler dr en form som &r en upprepande
process (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Oplanerade fordndringar dr motsvarigheten till de
planerade och har 1 jamforelse en ldgre acceptansnivé, dd manga viktiga framgingsfaktorer
saknas som resultat av tidsbrist. De oplanerade fordndringarna dr dessutom oftast framdrivna
av tvang utifran, d.v.s. externa faktorer (Bruzelius & Skérvad 2000). Man brukar dven
bendmna omfattningen som tva typer: inkrementella och radikala. Inkrementella fordndringar
ar synonyma med evolutiondra forandringar. Det kan handla om sma forbéttringar eller
forfiningar under en langre tid. De radikala fordndringarna, ar av revolutiondr karaktédr och
sker oftast under kortare tid. Radikala fordndringar ér oftast ett resultat av en strategisk
forandring. Detta kan vara allt ifrdn en omorganisation till att infora ett helt nytt
produktionssystem och processer (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
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Figur 5: Fordndringar- en dversikt (Bruzelius & Skirvad, 2000)
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3.2 Fordndringar- en stindigt pagaende process

En 6kad insikt om att dagens organisationer maste vara dynamiska, flexibla och standigt
mottagliga for interna och externa fordndringar har bidragit till att férandring dr en prioriterad
punkt 1 ndstan alla organisationers agenda (Papazoglou & Ribbers, 2006). Formégan till
fordndring och fornyelse ér viktig och nddvindig for att organisationer ska uppréatthélla sin
langsiktiga effektivitet och sta sig konkurrenskraftiga. Globalisering och IT-utveckling ar
ndgra avgorande faktorer nir det kommer till organisationers framgang idag. IT-utvecklingen
ar en av var tids mest visentlig forandring som paverkar oss alla; vara liv, var vardag, vart
sitt att kommunicera och arbeta. Den informationsteknologiska utvecklingen ér ett exempel
pa en pagaende fordandring 1 form av ny teknologi. Informationsteknologin (IT) &r idag
vélspridd. Den ger upphov till nya produkter och tjanster. Patagliga effekter av IT ar
organisationers mdjligheter att kommunicera bade inom den egna organisationen och mellan
andra organisationer. Dessutom Okar informationsspridningen i organisationer, da den blir
tillgdnglig for allt fler. Medarbetare med information och med kunskap om organisationens
mal och strategier har mojlighet att agera snabbt- och snabbhet ar ett viktigt konkurrensmedel
for alltfler organisationer. Traditionellt sétt har IT-fordndringar oftast inneburit system
uppgraderingar, implementeringar eller uppdateringar. Ny teknik forandrar paA manga olika
plan och inte bara tekniskt, men @ven det sociala och kulturella planerna (Bruzelius &
Skérvad, 2000). I dagens oforutsédgbara och fordnderliga vérld &r betydelsen av bra IT-
investeringar mycket viktig (Balic & Ottersten, 2010).

“IT-investeringar dr nédvdndiga i dagens verksamheter, man mdste ha det IT-stéd som gér
det mojligt att producera den service och de tjidnster man utger sig for att leverera”
(Balic & Ottersten, 2010).

3.2.1 Forandring som ett forbattringsprojekt

Nér man Onskar att forbéttra sin verksamhet med hjélp av IT, skapas det i ménga fall ett IT-
projekt. De ar tillfdlliga organisationer med ett mal, en borjan, ett slut och en budget. Projekt
kénnetecknas med att man genomgér olika faser, dven kallade etapper (Balic & Ottersten,
2010). Ordet projekt kan ménga ganger uppfattas som négot stort, komplext och
arbetskrivande. Det dr dock viktigt att padpeka att ordet projekt inte nddvindigtvis maste
innefatta gruppsammanséttning, storlek och varaktighet. Istéllet bor man se alla typer av
forbattringar som projekt. Det kidnnetecknas av att det f6ljs upp, ansvarsfordelningen och
resursfordelningen ar satta. Forbéttringsprojekt skall baseras pa ett systematiskt projektarbete.
De kan vara stora, tvirfunktionella och pdgd under en lingre tid. En av férdelarna med att
bedriva forbattringar 1 projektform dr att man prioritrar uppfoljning och verifiering.

Detta i sin tur &r av stor betydelse for alla forbéttringssatsningar (Sorqvist, 2004).

3.2.2 IT-forandringar

Forr var det mycket vanligt att man sig pa IT-investeringar, dven kallade IT-férandringar,
som ett sdtt att ersitta delar av verksamheten. Idag har den synen fordndrats och numera gors
IT-fordndringar huvudsakligen for att man Onskar effektivisera delar av verksamheten
(Papazoglou & Ribbers, 2006). Syftet med IT- forédndringar dr att man med hjélp av IT
onskar effektivisera organisationen pa flera olika plan, internt och externt sétt. I dessa fall
Onskar organisationen att etablera sig, behélla eller dka sin stdllning inom sin
branschmarknad. Nér vi talar om IT-fordndringar idag, talar vi om en forédndring som 1 en allt
storre utstrackning berdr bade foretagsstrategin (organisatoriska) och IS-strategin (tekniska).
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Manga organisationer misslyckas med IT-fordndringar pa grund av att det saknas gedigen
forankring mellan organisationens afférs- och IS-strategi (Papazoglou & Ribbers, 2006).
Nedanstaende exempel visar pa ett fordndringsarbete med multipla intressenter i en heterogen
milj6é (kund- och leverantors relation).

Upphandlingsprojekt Overtagandeprojek> Losningsprojekt

Figur 6: Ett exempel pa ett forandringsarbete med multipla intressenter

3.3 Forandringsarbete

Sedan den forsta oljeprischocken 1973 har turbulensen i omvérlden for bl.a. organisationer,
varit stor. Vi kan forvénta oss att turbulensen forblir en del av organisationers omvirld en
langre tid framover. Effekterna av turbulensen ir att det stéller hoga krav pé organisationer,
som 1 sin tur méste fordndras for att anpassa sig till sin turbulenta omvérld (Bruzelius &
Skérvad, 2000). Denna medvetenhet har gjort att fordndring ar en prioriterad fraga pd néstan
alla organisationers agenda (Papazoglou & Ribbers, 2006). Ungefér 70 procent av alla
fordndringsarbeten misslyckas med att uppné sina forvéntade fordndringsmaél (Jacobsen &
Thorsvik, 2008; Kotter, 1995). Nigra anledningar till ett misslyckat forandringsarbete ar att
man saknar en tydlig vision, man misslyckas med att kommunicera ut visionen, man
misslyckas med att skapa forankring och acceptans hos berorda organisationsmedlemmar
(Dahlstrand & Leandersson, 2011; Jacobsen & Thorsvik, 2008; Kotter, 1995). Andra viktiga
faktorer som péaverkar dr motivation, kommunikation, organisationskultur- och struktur
(Angelow, 2010; Jacobsen & Thorsvik, 2008).

For att ett fordndringsarbete ska uppna goda resultat dr det av stor betydelse att beakta olika
modeller och metoder for genomforandet av en fordndring. En vilkénd teori om hur man
lyckas med att driva ett framgéngsrikt fordndringsarbete dr Kotters atta-stegs modell
(Dahlstrand & Leandersson, 2011). Modellen beskriver atta nodvandiga steg for
organisationer att folja, for att skapa 6kad acceptans bland medarbetarna och pé sé sitt lyckas
med fordndringsarbetet (Angelow, 2010). Vision, kommunikation, delaktighet, kompetens
och en verksamhetsforankrad fordndring, &r ndgra faktorer som belyses (Kotter, 1995).
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eSteg 1. Skapa en bild av behov \
Det ar viktigt att man Overtygar de anstdllda om att det ar ett stort behov for

organisationen att fordndras i takt med omvérlden och nya krav som véxer fram
och att de pa sa satt upplever férandringen som ndédvandig. Det ar fordelaktigt att
man skapar en bild av yttre hot da d&ven motivationen hos de anstéllda tenderar
att oka.

oSteg 2. Skapa en kraftfull styrkrupp
Det ar viktigt att man skapar en styrgrupp som bestar av chefer med tillrdckligt
kraftfulla befogenheter och ledaregenskaper som forandringen kraver. De bor ha
en stor trovardighet bland de anstallda och dnskevart vore om de reflekterade de

FO rbe red a gemensamma varderingarna inom organisationen da varderingar och policys

inom en organisation paverkar forandringsbenagenheten och hur problem

omhandertas och I6ses.

#Steg 3. Skapa en vision
Det &r viktigt att ha en tydlig vision for forandringen som klargér malen och syfty

med forandringen, eftersom det underlattar vid motiveringen av nédvandiga
atgarder

eSteg 4. Kommunicera ut visionen
Kommunikation ar en mycket viktig del i férandringsarbete, da man via
kommunikationen av visionen far de anstallda att forsta och engageras i
forandringen. Att sprida visionen via olika kanaler och upprepa vid flera olika
tillfallen ar nagra av de principer som foresprakas.

eSteg 5. Forhindra motstand
Det ar ytterst viktigt att de anstallda &r med och medverkar i genomférandet av
en férdandring. Att de upplever delaktighet och Iyhordhet for deras asikter och
idéer. For att de anstallda ska kunna vara med ar det viktigt att de har ratt

.- kompetens och att de ges de befogenheter som kravs.

GenomfOra [EERIE,

For att de anstéllda ska uppleva motivation, se nyttan med férdandringen samt

uppleva personlig utveckling sa ar det viktigt att visa pa de framsteg som sker

under forandringsprocessen. Dessa kortsiktiga framsteg kraver att cheferna sjalva

skapar dem da de oftast inte hinner komma av sig sjalv.

eSteg 7. Bygg vidare pa framstegen \
Det ar viktigt att utnyttja de kortsiktiga framstegen for att fa igenom fler
forandringar. Dock ar det dannu viktigare att man later forandringarna sjunka in
och accepteras innan man tar ut en tidig seger.

oSteg 8. Forankra forandring i organisationen
Organisationskultur bestar av varderingar, policys, attityder och installningar till
allt som beror organisationen. Om de attityder och metoder som férekommer i
forandringsprocessen inte stammer 6verrens med kulturen, sa moéts den av
motstand. Det ar svart att andra den radande kulturen i organisationen eftersom
andringar i manniskans agerande maste forst ske. /

Figur 7: Kotters 8-stegs modell (Bruzielius & Skirvad, 2000; John P. Kotter, 1995)
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3.4 Effekter av en forandring

Maénga forandringar sker pa vara arbetsplatser och i vara arbetsliv. Véra reaktioner pa
fordndring beror mycket pa i vilken utstrackning de ir sjdlvvalda eller patvingade. Dessa
aspekter paverkar ocksa var instéllning till férandringar. Vi kan uppleva de som positiva
(forandringsacceptans) eller negativa (fordndringsmotstdnd). De bakomliggande orsakerna till
huruvida fordndringen i fraga upplevs som positiv eller negativ, &r manga. Mojliga faktorer
som kan avgora hur vi reagerar i samband med fordndringar &r exempelvis foljande:

e Kompetens att hantera fordndringar
e Handlingsutrymme pa arbetsmarknaden
e Tidigare erfarenheter av forandringar

Det finns flera andra faktorer som péaverkar var instéllning och reaktion pa fordndring, som
gér att placera i olika nivier; individ, organisation och omvérld (Angeléw, 2010).

Negativa reaktioner kan komma som en f6ljd av att vi uppfattar fordndringen som ett hot.
Det dr viktigt att skilja pd att det upplevs som ett hot och att den verkligen utgor ett hot.
Leder fordndringen till att man kan bli av med jobbet eller andra forsamringar sé skapar det
negativa reaktioner. Skulle fordndringen 1 sjélva verket innebéra forbéttringar och en trygg
anstéllningsform skulle detta f6ljaktligen skapa positiva reaktioner. Olika personer har olika
motiv och 6nskningar, olika beloningar motiverar olika mycket. Man talar ofta om
psykologiska kontrakt, som i sin tur bestar av informella antaganden och dr hogst
individuella. Motsvarar inte beloningen den insats man anser sig ha gjort eller forvéntas gora,
sd minskar fortroendet och motivationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Dessa beloningar kan
1 sin tur delas in 1 inre och yttre. Inom forédndringsledning ligger fokus mest pé de yttre
faktorerna. Yttre beloningar for prestationer har en tendens att minska motivationen, speciellt
om prestationen tidigare har belonats i form av en inre beloning (Sorqvist, 2004). Genom att
ha regler, rutiner och beldningssystem, samt en mer formell struktur, dr det mer sannolikt att
ménniskor agerar som en samlad grupp (Magoulas et al. 2006). En absolut trygghet med
forandringen kan ocksé vara en faktor som gor manniskan omotiverad. Det &r viktigt att de
anstéllda upplever fordndringen som nddvindig pga. yttre hot och dessa kan ledningen sjilva
skapa (Kotter, 1995; Bruzelius & Skérvad, 2000; Jacobsen & Thorsvik, 2008). Att de
anstéllda upplever delaktighet dr ocksd en viktig faktor som visat sig framja positiva
reaktioner hos méinniskor som stér infor diverse olika former av fordndring i sitt arbetsliv
(Angelow, 2010). Att ledningen dr lyhord for de anstélldas dsikter och varderingar kring
fordndringen. Lika sé ar tydlighet i informationen och férvintningarna fran ledningen mycket
viktiga for individerna. Kédnnedom och praktisk tillimpning utifrn dessa faktorer skapar
forutsittningar for att monitera motivationen, attityderna och insatsen pé néra hall.
Mainniskors motivation dr mycket viktig for att lyckas med fordndringsprocessen (Angelow,
2010; Dahlstrand & Leandersson, 2011;Kotter, 1995; Sorqvist, 2004).
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3.4.1 Fordndring utifran FEM-modellen

FEM (Framework for understanding Enterprise Morphology) dr en modell som fokuserar pa
verksamhetens tillstdnd och potentiella fordndringar. Det definierar och beskriver dessa i
diverse olika forhallanden eller relationer; substantiella, teknologiska, kunskaps-och
kompetensforhillanden m.fl. FEM-modellen utgor en grund for att definiera och belysa
organisatoriska monster av olika slag. Inforandet av informationsteknologi och
informationssystem i organisationer paverkar just dessa monster. Dessa monster forekommer
som ett direkt resultat av beroendeforhallandet, interaktionen mellan manniskor och/eller
organisationer. Utan interaktionen mellan ménniskor och organisationer skulle inte direkta
beroenden finnas och sédledes inte krdva nagon form av samordning (Magoulas et al. 2006).

Organisationens intressenter

Intressenter utgor grunden 1 en organisation. De har olika roller beroende pa vad de har {o6r
intressen till organisationen samt vilka uppgifter de utfor. Intressentgrupper kan delas upp i
interna respektive externa. De externa intressenterna kan bl.a. vara kunder och leverantorer.
Ett nytt IT-system kan exempelvis innebéra nya rutiner for kunderna vid bestéllningar.
Intressenterna kring ett IT-system har olika intressen (Magoulas et al, 2006; Sorqvist, 2004).
Kunskap om projektets olika intressenter och deras forvéntningar dr avgdrande for att uppné
ett framgéangsrikt fordndringsarbete. Det &r av stor betydelse for projektet att man tar reda pa
intressenternas forvantningar och krav genom en analys av intressenterna (Bruzelius &
Skérvad, 2000). Intressentanalys innebar att man pa ett strukturerat sétt identifierar (ofta med
hjélp av brainstorming) alla individer som kommer att paverkas av den aktuella férdndringen
samt deras troliga instéllning till och reaktion pa denna (Sorqvist, 2004).

Intressenters kompetens och kunskap &r betydande faktorer i ett verksamhetsutveckling- eller
fordndringsarbete. Kompetensen ska utnyttjas vid utformning av IT-systemet och samtidigt
motas upp av utbildning till berérda intressenter i den komplexitet som det nya
utvecklingsarbetet innebdr. Samtliga intressenter har krav och dnskemaél pd den information
som [T-systemet ska producera och hur det ska ske (Magoulas et al. 2006). Dessa krav och
onskemal ska utefter bésta formaga tillgodoses genom forhandlingar mellan intressenterna.
IT-systemens formaga att producera ritt information som motsvarar de krav intressenterna
har, dr en forutséttning for en lyckad integration mellan IT-system och intressenter. De
integrationsfaktorer som hérrors till relationen mellan intressenterna och
systemutvecklingsmiljon ér vasentliga for en framgangsrik Infologisk utveckling.

Syftet med modellen dr att ge en 6kad forstaelse om fordndringars positiva och negativa
effekter, samt om vilka monster och relationer som bor beaktas i IS-baserad
verksamhetsutveckling (Magoulas et al. 2006).

“"Modellens praktiska virde kan ges i dess ldrande orientering eftersom pga bristande
kunskap (law of ignorance) saknar vi fullstindig kontroll 6ver fordndringens effekter.”
(Magoulas et al. 2006)
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Infologiska forhallanden

Den infologiska relationen visar pa interaktionen mellan informationssystemet (IS) och
intressenter. Inom denna aspekt foresprakas en gemensam forstdelse om IS, samt att systemet
innehar rétt information och lagrar det pa rétt plats. Den gemensamma forstaelsen skapas da
man anvander ett gemensamt sprak och anvénder sig av alla de kommunikationskanaler som
passar den aktuella situationen. Dessa ndmnda faktorer paverkar i sin tur den infologiska
utvecklingen (Magoulas et al. 2006).

Sociokulturella forhallanden

De sociokulturella forhallandena avser samspelet mellan IS och intressenternas mal, normer
och vérderingar, som ligger till grund for deras kultur. Inom denna aspekt foresprékas det for
en trivsam arbetsmilj6 for individen att verka i. Konsekvensen kan annars bli att individen
blir omotiverad och kan pa sa sitt hindra verksamhetens utveckling. Att skapa en trivsam
arbetsmiljo innefattar dven att arbetsbordan inte dr for hog, d.v.s. att den fordelas pa ett sitt sa
att alla berdrda har en jimnt fordelad arbetsbelastning. Aven hir dr kompetens och tillricklig
kunskap en forutsittning for ett framgangsrikt samarbete. Dessa ndimnda faktorer paverkar
den sociokulturella utvecklingen (Magoulas et al. 2006).

3.4.2 Att skapa och underhalla foridndringsacceptansen

Nér man genomfor en fordndring dr det viktigt att man uppnar en hog grad av acceptans hos
de berorda. Forandringsacceptans ér en av de svaraste utmaningarna som organisationer idag
moter 1 fordndringsprocesser och man kan se att ur 6kad acceptans fods en mer realistisk
forvéintan och forstaelse for forandringssamarbetet (Angelow, 2010; Dahlstrand &
Leandersson, 2011; Kotter, 1995; Magoulas & Pessi, 1998). Acceptansnivan kan beskrivas
genom en graf (se fig. 7) framtagen av Fichhman & Kemerer (Dahlstrand & Leandersson,
2011; Fichman & Kemerer, 1999). Grafen beskriver det antagna upptagandet av fordndringen
(Aquisition) som 1 sin tur kan jdmforas med det verkliga upptagandet av fordndringen (Aqtual
Adoption). Dirigenom skapas det sé kallade assimilationsgapet som visar upptagandet av en
forandring i relation till tiden. Sjalva assimilationsgapet uppstéar nir man i grafen visar
skillnaden mellan antagandet av acceptansen och det verkliga vérdet. Ju storre gapet dr desto
lagre &r acceptansnivan av en inford forandring (Dahlstrand & Leandersson, 2011; Fichman
& Kemerer, 1999).

Cumulative
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Figur 8: The Assimilation Gap (Fichman & Kemerer, 1999)
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Nér man talar om acceptans och motstand sé talar man egentligen om ménniskors virderingar
och instillning dven kallat attityder. Det dr dessa sa kallade mjuka aspekterna som styr hur vi
manniskor agerar och upplever situationer i var omvérld. Attityder ar nira besldktade med
motivation och engagemang. Dessa aspekter dr svéra att upptdcka och desto svérare att
hantera och kriver sdledes att de beaktas ur flera perspektiv. Nér vi stills infor en ny
situation, exempelvis en fordndring, sa reagerar vi olika. For att detta ska vara hanterbart sa
kravs det att man har forstaelse om det och kunskapen om hur det kan hanteras.

Sambandet mellan de grundldggande antagandena, virderingar, normer och artefakter utgor
de viktigaste aspekterna av en organisationskultur och dr viktig att vara medveten om.
Dessutom ér ett balanserat arbetssétt dr synnerligen viktigt for att uppna acceptans under en
fordndring (Burnes, 2009). Férutom lénsamhet ska dven arbetsmiljon vara i fokus, annars kan
de anstéllda bli omotiverade (Magoulas, et al, 2006).

Motivation

Nér man arbetar med fordandringar dr det viktigt att forstd hur manniskor motiveras och vad
som kan 6ka deras motivation. Det hinger samman med ménniskors beteende. Motivationen
beror i stor utstrdckning pa individens drifter, onskemél och behov. De anstilldas motivation
och tillfredsstéllelse har en avgorande roll for projektets utfall. Individens motivation har stor
betydelse for dennes formaga att vilja prestera (Jacobsen & Thorsvik, 2008; Sorqvist, 2004).
Motiv definieras som det som driver en individ att agera pa ett visst sitt och &r ofta behov
eller dnskemal av olika slag. Nédr motivet aktiveras agerar individen pé ett visst sétt och det
kallar man for att man motiveras. Manga ganger dr motiven styrt av ett dvergripande intresse
hos individen som verkar som en stark drivkraft (Bruzelius & Skérvad, 2000). Som tidigare
ndmnt har olika personer olika motiv och 6nskningar (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Motivation &r en individuell och subjektiv fraga och bor behandlas sélunda. Oavsett hur
motiverande kultur man har kommer det alltid att finnas andra kulturer som paverkar, framfor
allt 1 ett samarbete mellan organisationer och i annan form av nétverkande organisationsmiljo
(Jacobsen & Thorsvik, 2008).
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Figur 9: Motivationscirkeln (Bruzelius & Skirvad, 2000)
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I kognitiva teorier om motivation i arbetslivet understryker man att manniskor dr motiverade
att arbeta nér de forvéntar sig att de dr kapabla att uppna det som de vill fa ut av sitt arbete.
Forvéantningen dr en medveten forestillning om det egna arbetets konsekvenser for
beldningsonskemélen och om hur mycket beloningen betyder for individen sjdlv. I kognitiv
motivationsteori pekar man pa tre forestéllningstyper som ar sarskilt viktiga; subjektiva
forvintningar, om att den egna insatsen ska ge resultat, instrumentella 6verviganden, om att
arbetsprestationen leder till en beloning, och valensvdrderingar, som handlar om beléningens
subjektiva virde for individen. I praktiken innebér detta att ndr en person gor en stor insats i
arbetet kan detta vara ett resultat av forvéntningen om att insatsen ar vird modan, som &r en
subjektiv forvintning. D& den subjektiva forvéantningen ar 1&g har personen en svag tro pa att
resultatet ska sta 1 relation till insatsen, och motivationen blir svagare. En annan aspekt om
forvantningar dr den som berdr den egna rollen 1 arbetet, rollforvintningen. Det innebér att
individens insats och arbetsprestation pdverkas av vad de sjilva tror att det forvintas av dem i
arbetet. En viélkénd teori som berdr viktiga faktorer som framjar individers arbetstrivsel ar
Herzbergs motivationsteori. Herzbergs teori innefattar bl.a. individers prestationer och
innebdr att individen upplever tillfredsstéllelse over att fullborda ett arbete, 16sa problem och
se resultat, vilket har en positiv effekt pd hur denne upplever trivsel och ndjdhet i rollen och
pa arbetet (Kaufmann & Kaufmann, 2000).

Vision

For att lyckas med ett forandringsarbete krivs det saledes att man fordandrar och forbéttrar
verksamheten inom ritt omrade och pa rétt sitt. For att lyckas med det krédvs det sdledes en
tydlig koppling mellan organisationens visioner, strategier och mal. En viktig och betydande
faktor 1 ett fordndringsarbete ar att fa berérda medarbetare att forstd behovet av fordndringen
och f4 en mental bild av vad man vill uppné (Soérqvist, 2004). Det dr ocksa viktigt att hilla
denna bild, visionen: enkel, tydlig och kommunicera ut den genom alla kanaler sa att det nér
de flesta. Dessutom bor en vision vara dnskevérd, verklighetsforankrad och flexibel. Detta
har i sin tur en stor inverkan pa medarbetarnas instillning till och syn pé forandringen
(Kotter, 1995; Sorqvist, 2004). Det ar dven viktigt att visionen &r realistisk 1 relation till de
resurser som ges (Angelow, 2010).

Kommunikation & information

Kommunikation innebér dmsesidigt utbyte av information. Internt och extern kommunikation
anses vara en framgéangs- och motivationsfaktor. Det &r ett viktigt medel for styrning, kontroll
och samordning. Kommunikationsproblem innebér att ndgon inte mottar den information de
anser sig ha behov av och darmed bildas osdkerhet (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Manniskor
som &r upplysta och kontinuerligt har insikt i vad som sker, upplever en storre trygghet i nya
situationer. Bristféllig information &r ett hinder for att lyckas med fordndringsarbetet. Brist pa
riklig och korrekt information kan 1 sin tur leda till ryktesspridning och ett
forandringsmotstand, vilket dr vanligt 1 fordndringsprocesser (Sorqvist, 2004).

Den anstélldes handlingar ar beroende av att korrekt information finns tillganglig i rétt
ogonblick. Sunda handlingar innebér att organisationens mél kan realiseras (Magoulas et al,
2006; Mohlin, 2011). Det &r desto viktigare att man kontinuerligt kommunicerar internt och
externt under ett forandringsarbete da det ar en péfrestande situation (Angelow, 2010).

Det finns olika former av kommunikationsnit. I fall ddr man anvénder sig av alla
kommunikationskanaler kallas det for ett decentraliserat kommunikationsndit.
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Fysisk nirhet uppmuntrar till kommunikation, medan distans gér det motsatta. Aven om IT
har minskat det fysiska behovet, blir man inte lika informell om kommunikationen sker
genom den kanalen. Det ar dven sa att ménniskor med samma kultur kommunicerar battre
(Jacobsen & Thorsvik, 2008).

3.4.3 Forandringsmotstand- en reaktion pa en forindring

Fordndring mots ofta av motstand. Det dr inte alla ménniskor som gillar fordandringar.
Forandringsmotstandet varierar emellertid fran fall till fall beroende pé vad fordndringen
giller, hurDavidson & Patel genomgripande den é&r eller hur fordandringsprojektet hanteras
(Bruzelius & Skirvad, 2000). Motstandet tenderar att vara sarskilt starkt vid:

Fruktan for det okénda

Brott mot ett psykologiskt kontrakt- oskrivna forvéntningar bryts
Andrade maktforhallanden

Dubbelarbete

Hot om personlig forlust- arbetsotrygghet

(Angeldw, 2010; Jacobsen & Thorsvik, 2008; Sorqvist, 2004).

Den enskilda individen ser inte alltid forbattringen i en fordndring. Da fordndringar
nodvéndigtvis inte alltid medfor forbéattringar for individen eller av verksamheten. I ndgra fall
kan en forandring innebéra forsamringar (Sorqvist, 2004).

Om forindringen #r inkrementell eller radikal 4r ocksé en viktig aspekt. Motstand uppstar
oftast vid radikala och oplanerade férandringar och beror pa om man har negativa
erfarenheter sedan tidigare (Bruzelius & Skérvad, 2000; Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Forandringsmotstdndet ar forknippat med sjdlva hanteringen av fordndringsprocessen. Att
identifiera behov och att genomfora fordndringar dr en viktig ledningsuppgift. Dessutom att
ar det viktigt att man bara genomfor forandringar nir det verkligen behovs och da gor det
fullt ut. Fordndringsmotstind ar en frdga om individers instédllning till fordndring savél som
hela organisations- och fordndringskulturer och &r olika 1 organisationer (Bruzelius &
Skérvad, 2000). Risken med fordandringsmotstand ér att de forsvérar eller till och med
forhindrar genomforandet av viktiga atgarder och 16sningar (Sorqvist, 2004).

3.5 Fordndringar ur ett kundperspektiv

Kunderna har en viktig och minga génger avgdrande betydelse for forandringsarbete. Det ér
deras dsikter och upplevelser som avgor hur lyckat en fordndring dr. Det dr dérfor oerhort
viktigt att det fordndringsarbete som bedrivs har en stark kundfokusering, vilket innebér att
man pa ett systematiskt sdtt identifierar och analyserar kundens situation, behov och
forvantningar. Kundrelationen har genomgétt en pataglig fordndring under senare ar, di man
har gatt fran ett leverantorsperspektiv, som inneburit att samarbeten har utgatt fran
leverantdrens villkor. Numera &r situationen omvénd, d4 behovet av specialldsningar och
anpassningar &r stort (Sorqvist, 2004).
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3.5.1 Okade kundkrav

Att organisationer maste vara kundfokuserade &r 1 sig inte nytt. Det som emellertid kan
uppfattas som nytt r att kundfokuseringen drivs mycket langt och att det arbete som utfors i
en organisation hela tiden maste bedémmas med utgangspunkt i det virde som det skapar for
kunden, direkt eller indirekt. Utifrdn denna utgadngspunkt indelas arbetet i en organisation i
tre kategorier: direkt vardeskapande arbete, indirekt vardeskapande arbete och onddigt arbete
(Bruzelius & Skirvad, 2000). Idag stiller kunderna mycket hogre krav én tidigare.

Kunderna meddelar numera leverantorerna vad de vill ha, nér de vill ha det och hur mycket
de dr villiga att betala. En 6kad kunskap, stark vilja och en tro pa den egna styrkan, har med
tiden véxt fram hos kunden (Magoulas & Pessi, 1998; Papazoglou & Ribbers, 2006). De
okade kundkraven forstirks av att kunderna ofta har flera alternativ att vélja mellan. En god
kunskap om olika leverantorer, deras tjdnsteutbud och tidigare klientel dr nagra faktorer som i
allt storre utstrickning mojliggdr for kunderna att krava 16sningar anpassade endast for dem
(Bruzelius & Skirvad, 2000).

3.5.2 Kundens betydelse

En verksamhets kunder har en avgdrande betydelse for dess existens, da en organisation
existerar for att det finns kunder som efterfragar vissa tjénster och produkter.

Kunden har dock dven en djupare betydelse for verksamheten. Traditionellt sétt har man ofta
ansett att ”en ndjd kund ar en I6nsam kund”. Detta har dock visat sig vara svart i praktiken.

I vissa situationer dr en ndjd kund inte intresserad av att fortsdtta samarbetet pga. subjektiva
upplevelser och kan antas som otillforlitligt beroende pa om den speglar kundens faktiska
beteende. En annan problematik &r att en ndjd kund inte alltid &r en 16nsam kund, da
intidkterna fran kunden inte dverstiger kostnaderna for kunden (Sorqvist, 2004).

3.5.3 Kundens behov

Det ér av stor betydelse for hur tillfredsstilld kunden blir och 4r med en tjinst. Kundens
behov har en direkt inverkan pé vilken kvalitetsnivd som uppnas under samarbetet, eftersom
kvalité definieras som formégan att uppfylla kundens behov och forvéntningar (Sorqvist,
2004). Dessutom kan man tydligt se att deras forvantningar pa kvalité, virde och service har
okat explosionsartat under senare ar (Magoulas & Pessi, 1998). Manniskors behov ér
komplexa och ofta svéra att avgora, likt andra mjuka och subjektiva premisser (Magoulas &
Pessi, 1998). For att nd framgéng med en tjénst och ett samarbete 4r en forstaelse for kundens
behov en av de yttersta framgangsfaktorerna. Kundtillfredsstéllelse skapas genom att kundens
omedvetna, uttalade och underforstidda behov uppfylls (Sorqvist, 2004).

En intressant modell som beskriver dessa behov ur ett kundperspektiv dr den s.k.
Kanomodellen (se figur 9).
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Figur 10: Kanonmodellen (Sorqvist, 2004)

3.5.4 Kundens forvantningar
Kundens forvintningar har ofta en stor inverkan pé den tillfredsstillelse som denne upplever.
Forvantningarna kan paverka kundens upplevelse och bedomning pad méanga olika sétt.
Vanligtvis forvéntas det att man ska dvertridffa kundens forvéntningar for att denne ska bli
ndjd. Om utfallet istillet inte nar upp till forvintan, resulterar det i att kunden blir missndjd.
I detta fall talar man ibland om kontrasteffekten, som innebaér att utfallet av den aktuella
situationen har en dominerande inverkan pa dennes bedomning. En annan effekt ar
assimilationseffekten, vilket innebér att den aktuella situationen kommer att bedémas utifran
nivan pé forvantningarna. Kundens forvintningar tenderar att variera under en léngre tid da
de péaverkas av en mingd olika faktorer. Vissa faktorer kan verksamheten pdverka, 1 andra fall
ar det viktigt att ha en medvetenhet och forstaelse kring dem.
Exempel pa faktorer som paverkar forvintningar hos kunder ér:

e Tidigare erfarenheter av tjdnsten

e Priset for tjansten eller produkten

e Verksamhetens och tjanstens/ produktens image och rykte

Ett relativt vanligt problem med kunders forvintningar &r att de ofta ar felaktiga, vilket
innebdr att dennes upplevelse och beddmning ocksa ar felaktig. Att kunden blir missndjd trots
att det uppnddda resultatet blev bra och kanske dven Overtraffar vad som ar normalt i den
egna branschen. Dessa situationer ér viktiga att uppmarksamma i forandrings- och
forbattringssamarbete da 16sningen ofta inte ligger 1 att efterstrdva att béattre mdta kundens
behov, snarare att upplysa och utbilda kunden och darigenom foréndra kundens férvéantningar
och krav till att bli mer realistiska och réttvisande (Sorqvist, 2004).
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3.5.5 Kritiska faktorer och kundparametrar

For att systematiskt kunna arbeta med styrning och forbattring av en verksamhet maste man
identifiera de faktorer kunderna anser som viktiga for ett framgangsrikt samarbete s.k.
kritiska faktorer. Kunderna grundar sin bedomning utifran bestimda egenskaper eller
parametrar, pa engelska talar man ibland om ’the voice of the customer” (VOC).

Generellt forekommande kundparametrar dr indelade i tva grupper: varor och tjinster.
Viktiga parametrar for tjénster dr bl.a.

o Palitlighet

e Lyhordhet

e Kompetens

e Trevligt upptrddande
e Kommunikation

Dessa parametrar bestdms specifikt for den enskilda situationen och vanligtvis genom att
tillimpa metoder som; djupintervjuer, fokusgrupper och observationer m.fl.

Det blir allt vanligare att forbattringar bedrivs tillsammans med verksamhetens kunder, da det
allt mer talas om att bygga 1dngsiktiga och starka kundrelationer. Begreppet Customer
Relationship Management (CRM) har blivit ett ledningsord. Mélet ar att skapa ett néra
samarbete, ett partnerskap, mellan kunden och leverantdren (Sorqvist, 2004).
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4. Empiri

1 detta avsnitt presenteras inledningsvis bakgrunden till samarbetet. Vidare presenteras
respondenternas, kundernas och leverantirernas, perspektiv pa fordndringssamarbetet.
Dessa perspektiv dr kategoriserade utifran foljande rubriker: fordndringsarbete,
forvintningar, fordndringsacceptans, fordndringsmotstdand.

4.1 Bakgrund

I borjan pé ar 2010 ingick kundforetaget och leverantdrsforetaget i ett samarbete.

Kunden &r sysselsatt inom tjénstesektorn, medan leverantoren dr ett globalt service bolag
inom IT-sektorn. Kunden hade behov av att effektivisera och utveckla sin verksamhet genom
en gemensam IT/teknikldsning. Detta innebar att man var tvungna till att

forédndra delar av verksamheten, primért IT-verksamheten. Inom ramarna for samarbetet, var
kunden och leverantoren eniga om att hardvara; servrar och plattformar skulle skdtas helt av
leverantdren som tillhandahaller dessa tjdnster. Vidare innebar det att delar av kundens IT-
personal skulle 6vergd frén kund till att jobba hos leverantéren, i en s.k. outsourcing.
Samarbetet inleddes med ett 6vertagandeprojekt. Inom denna fas flyttades hardvara fran kund
till leverantor samt att personal dvertogs av leverantoren. Nér all flytt var pd plats, Gvergick
man till den tredje fasen @ven kallad for forvaltningsldget, inom vilket man 4n idag &r
verksam. Denna fas innebér att leverantdren arbetar med systemforvaltning och operativ-linje
verksamhet. En person fran leverantorsforetaget sdger sahdr om samarbetet:

’

“Fungerade bra fran bérjan. Vi var ett ganska tajt gdng som jobbade ihop i flera manader.’

Efter ndgra manader in i samarbetet fordndrades omstindigheterna pa bada sidor.

En del var planerade andra var oplanerade som f6ljd av olyckliga omsténdigheter. Detta
medforde att delar av kundens ursprungliga personalstyrka byttes ut, ny tillsattes och
medforde dven personalférindringar hos leverantoren. Dessa personalforandringar medforde
att man fran bada hall upplevde att de inte var insatta i de ursprungliga direktiven, vilket
resulterade 1 att man borjade ifrdgasétta samarbetet och hur det var tidnkt. Svirigheten med att
tolka foreskrifterna och att ha ett gemensamt synsétt, 4r nagot bada parter ar Gverrens om.

4.2 Kundernas perspektiv pa forandring

I den teoretiska referensramen framgér det kunderna har en central roll 1 férdndringsarbeten.
Kundens forvantningar har ofta en stor inverkan pa den tillfredsstillelse som de upplever.
Forvintningarna kan paverka kundens upplevelse och bedomning pa méanga olika sitt.
Slutsatser om hur vida ett samarbete ar framgéngsrikt och lyckat beror pa hur vél
leverantoren har lyckats leva upp till kundens forvéntningar och de blivit néjda med utfallet.
Det finns dérfor en anledning till att beakta deras syn pa forandring med fokus pa
forvintningarna for att ta fram och dskadliggora utifran vilka aspekter man kan hantera dessa
pa. Resultatet dr indelat 1 fyra kategorier: forandringsarbete, forvéntningar,
fordndringsacceptans och fordndringsmotstand.
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4.2.1 Fordandringsarbete

Respondenterna anser att det i fordndringsarbete dr viktigt med en tydlig vision. Vissa av de
tillfrigade anser att ledningen hade en vision som var orealistisk och ogenomforbar.
Intressenterna blev lovade att fordndringen skulle innebdra ordning och reda och att de far
tillgéng till bra resurser fran leverantrerna. En annan respondent anser att man saknade
vision och var mer handfast och enkel, att fordndringen géllde en effektivisering.

Forutom att skapa en vision sa anser de tillfragade att det ar viktigt att visionen ar tydlig och
kommuniceras ut till de anstéllda i god tid och under en kontinuerlig tid. En av
respondenterna anser att visionen kommunicerades ut langt efter att samarbetet paborjades.
Respondenten tog del av visionen for forsta gang vid anstéllningsintervjun, da sammarbete
mellan kund och leverantor hade pagatt i ett ar. Om forankringen av visionen hos de anstallda
lyckas, sa skulle det vara till stor nytta for den egna verksamheten.

Huruvida framgéngrika man fran ledningens sida har varit pd att kommunicera ut visionen till
de anstillda samt for de anstillda att ta till sig av visionen anser respondenterna varit mindre
bra. De menar att ledningen kunde ha gjort detta pa ett annat sétt genom att forankra det mer i
verksamheten och att man har en enhetlig vision genom hela organisationen. Respondenterna
uppfattade att IT- organisationen hade en vision och den resterande delen av organisationen
en annan.

4.2.2 Forvantningar

Samtliga respondenter anser att forvintningarna pa samarbetet har frén borjan varit hdga och
har med tiden forandrats. Tydliga riktlinjer om roll- och ansvarsfordelning anser samtliga
respondenter vara av stor betydelse. Dock upplever samtliga respondenter att det har saknats
tydliga riktlinjer fran bada hall under samarbetet, framfor allt i borjan. Samtliga anser att
dokumenten omkring samarbetet dr en orsak, pga. tvetydigheter. De menar pa att det inte har
varit till en fordel for samarbetet.

Forvintningarna pé leverantoren var hos de flesta mycket hog och kunden hade starka
forhoppningar om en processforbéttring. Samtliga anser att de inte har blivit tillfredsstéllda
med utfallet, vilket de anser kan bero pé att de hade hoga forvintningar pé leverantdren samt
att de hoppades pa att leverantdrerna skulle ta 6ver och sjilvstandigt skota den operativa
delen. Respondenterna menar att de én idag far arbeta operativt, efter néstan tre ar in 1
samarbetet, vilket man hoppades fa slippa. Den andra fasen i samarbetet,
overlamningsprojektet sdger en respondent att man avslutade utan att transiteringen var
komplett. Alla de mjuka aspekterna sa som processer, personal och rutiner saknades.

En annan respondent menar pa att forvéntningarna fordndras hela tiden som

samarbetet fortgar, da det &r omdjligt att inte paverkas av utfallet:

“Forvdntningarna fordndras hela tiden. Det dr omojligt att inte paverkas av utfallet av
verkligheten, man blir firgad.”
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Pa fragan om vilka orsaker som kan ligga till grund for att forvéntningarna har forandrats
under tid svarar tva av respondenterna att det grundar sig i en viss okunskap och brist pa
erfarenhet av liknande fordndringar frén deras sida, dd man inte riktigt har hanterat
samarbetet som ett fordndringsprojekt:

“Det grundar sig i en viss okunskap fran var sida, da vi aldrig genomfort en liknande
fordndring som denna. Det kanske inte riktigt hanterades som ett fordndringsprojekt.”

Respondenterna fortsitter med att séga att okunskap och brist pa erfarenhet av
forandringsprojekt inte nddvéndigtvis maste vara ett hinder om man fran leverantérens hall
hade bidragit till att utbilda och 6verfora sin kompetens pd dem mer. De anser att pa s sétt
hade det underlittat samarbetet. Ibland upplevdes en viss brist pa engagemang fran
leverantorens sida.

En tredje respondent anser att d& det saknades en tydligare informationskilla att luta sig
tillbaka mot, s& upplevdes personalomstillningarna inom samarbetet, bade frdn den egna
verksamheten men dven pa leverantorens sida, som mer utmanande och bidrog till att
forvantningarna ocksa fordndrades. Respondenten avslutar med att sdga att forvéntningarna
har varierat men att det borjar aterga till dem hoga forvintningarna igen.

“Forvdntningarna har hittills varit hoga och ldga men att det borjar bli mycket bittre.”

4.2.3 Fordandringsacceptans

Samtliga respondenter séger att de &r positiva till fordndringar, da det &r en naturlig del av
deras roller och arbete. En respondent svarar att fordndring &r en stor del av dennes vardag
och att man upplever forandring som nagonting mycket positivt, d& organisationer forandras
hela tiden 1 takt med sin omgivning. En annan respondent anser sig sjilv vara mottaglig for
forandring och att forandring inte nddvéndigtvis innebar svarigheter, samt att det ar bra nér
det finns struktur.

Respondenterna anser att de ganger d& de upplever en fordndring som ndgonting negativt dr
dé de inte ser nyttan med fordndringen. Om foréndringen inte generarar en omdelbar nytta,
exempelvis vid en langsiktig fordndring, men kommuniceras ut pd ett tydligt sitt, engagerar
eller gor dem delaktiga i forandringsprocessen och man fran ledningens hall ar lyhorda for
deras dsikter och upplevelser, sé kan forandringen upplevas som positiv.

Om kommunikationen internt i organisationen och externt med leverantdren sé anser samtliga
respondenter att den inte alltid fungerat felfritt men att den numera fungerar mycket béttre:

’

”"Kommunikationen fungerar numera mycket bittre dn tidigare. Det har gdtt upp och ner.’
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Samtliga respondenter anser att internkommunikationen fungerar problemfritt. De gar oftast
direkt till personen i fraga, annars via mail eller telefonsamtal. Vid extern kontakt sa
kommunicerar de med leverantoren via alla tillgdngliga kanaler; gemensamt forum, mail,
telefon och personliga mote i de egna- eller leverantdrens lokaler. Genom att turas om att
halla i de fysiska méten, sa skapar man balans:

”Vi har mdnga moten, ses antingen ddr eller hér hos oss for att skapa lite balans.
Vi har dven gemensamma forum. Annars kommunicerar vi vanligt, genom mejl och samtal.
Personligen gillar jag att ha en ldittsam ton, sd upplever jag det ocksd.”

4.2.4 Forandringsmotstand

Vidare siger tvé av respondenterna att det finns en viss problematik nir det kommer till att
kommunicera med den outsourcade delen av personalen, teknikerna, som numera sitter ute
hos leverantoren. En tydlig forandring for kunderna har inneburit att de inom ramarna for
samarbetet inte far gi direkt till teknikerna som innan. Nya riktlinjer séger att all kontakt
maste i forsta hand ske via en service desk hos leverantoren, som dérefter behandlar drendena
efter ansvarsomrédde. De anser att det dr en foljd av ett kommunikationsproblem. Att man fran
leverantorens sida inte har varit tydliga med att beskriva nyttan och bakgrunden till varfor
man ska agera enligt den nya formen. En respondent séger att vanan for fordndring sitter 1
sedan tidigare arbetsplatser och det &r inte ndgot ovanligt, men fortsitter med att sdga att
manga kollegor inte delar samma instillning. Respondenten menar att de upplever det som
omsténdigt att inte lingre kunna gé direkt till personen i fraga:

"For min del dr det inga konstigheter. Jag har den vanan sedan tidigare pa andra
arbetsplatser. Ddremot mdrker jag frustrationen hos de andra. Irritation att behova gd via
service desk och inte direkt till personen som man kunnat géra tidigare.”

En annan av respondenterna anser ocksa att denna fordndring inte har accepterats fullt ut av
alla och f6ljs dér av inte av alla. Orsaken till motstdndet anser respondenten grundar sig i att
det har varit svart att hantera den fordndringen och att den upplevs som patvingad fran
leverantorens hall. Respondenterna menar att av de anledningarna samt att de inte upplever
nyttan har service desk inte accepterats av alla.

Upplevelsen med service desk ger splittrade svar, da en annan respondent menar att de till
storre delen kommunicerar via de utsedda kontaktpersonerna och inte direkt med teknikerna,
men anser ocksé att det kanske inte strikt har foljts av precis alla. Respondenten fortsitter
med att séiga att den personliga upplevelsen ér att det nog uppfattas som péfrestande for
teknikerna da de vill fortsétta vara lojala mot de gamla kollegorna men blir styrda av
fordndringen.

Vissa av respondenterna anser att informationen géllande samarbetet har varit och &r &n idag
bristande och otydlig i ménga fall. Att det rdder en osékerhet fran deras sida, om vem som
ansvarar for vad hos leverantdren. Respondenten fortsétter och séger att den personliga
uppfattningen dr att majoriteten av de anstéllda hos kundforetaget anser att det ar oklara
roller.
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Det respondenterna anser maste fordndras och forbéttras inom samarbetet &r att fortydliga
informationen, kommunicera mer och att man gemensamt fattar beslut. En respondent anser
att det maste ske en fordndring inom de omradena, for att uppna de

gemensamma malen:

Vi mdste fordndra!
Onskevdrt vore att vi kinns som ett team, inte vi och dem. Att vi har gemensamma mdl,
méten, handlingsméten och dialog.”

Samtliga respondenter anser att forvintningarna pa leverantorens sida varit orealistiska. En
respondent menar att det har funnits ambitioner for att skapa en 6kad forstaelse kring
forviantningarna, men att de dnnu inte har lyckats uppné det malet. Respondenten fortsétter
med att sdga att det kridvs fordndring frin bada parter om det ska lyckas. En annan respondent
menar att en av anledningarna till att utfallet hittills inte uppnatt tillfredsstéllelse ar att
projektet har 6kat avsevirt dn vad man hade hoppats pa kostnads- och tidsméissigt. Detta
anser respondenterna ha bidragit till att skapa en spind relation mellan parterna. En annan
respondent anser att en annan orsak ar att det upplevdes som att leverantdren inte kunde fa
fram kompetent personal.

4.3 Leverantorernas perspektiv

I den teoretiska referensramen framgér det att de externa intressenterna, leverantdrerna och
kunderna har olika intressen vid ett forandringsarbete. Leverantdrernas kompetens och
kunskap dr mycket betydande faktorer 1 ett fordndringsarbete. Kompetensen ska utnyttjas och
samtidigt mdtas upp av utbildning till berdérda intressenter i den komplexitet som det nya
utvecklingsarbetet innebdr. Samtliga intressenter har krav och dnskemal pé hur det ska ske.
Leverantorernas syn, deras krav, onskemal och forvéntningar ér darfor ocksa intressanta att
beakta for att ge en spridning i frigan och generera en mer kvalitativ uppfattning och slutsats
1 hur forvantningar kan hanteras 1 forandringssammanhang. Resultatet dr uppdelat 1 tre
kategorier: fordndringsarbete, forvintningar och fordndringsacceptans.

4.3.1 Forandringsarbete

En tydlig vision fOr samarbetet anser dven leverantdrerna vara en viktig forutsattning for ett
lyckat fordndringssamarbete. En respondent menar att visionen som kunderna férmedlade var
att minska kostnaderna for hela organisationen och skapa effektiva 16sningar, bland annat
inom IT-organisationen. Detta pd grund av en f6ljd av ett antal fordndringar inom kundens
organisation och omvérld. En annan respondent svarade att visionen och syftet med
samarbetet &r att driva deras (kundens) IT-verksamhet.

Inledningen av samarbetet anser respondenten dock var en utmaning. Mycket pa grund av
otydligheter frdn bdrjan menar en av respondenterna. Man fick 4dgna tid at att planerera,
ta fram syfte och utvérdera, om vi har forstitt allt som ska goras och det som lovades vid
forhandlingarna, sdger en respondent. Samma person séger att det gick bra till en borjan:

’

“Funkade bra fran borjan, vi var ett ganska tajt gdng som jobbade ihop i flera manader.’

35



Respondenten fortsétter med att pavisa fler utmaningar man méttes av i borjan pa
forandringsarbetet. Fordandringar i personalstyrkan internt och hos kunden var en avgorande
faktor da flertalet nyckelpersoner ldmnade, vicktes manga fragor och funderingar kring
ansvarsomraden. En annan respondent anser att f4 samarbetet att fungera bra tillsammans,
tillgodose badas intresse samt att se till att kunden blir n6jd i slutdndan, har varit utmanande.

En av respondenterna menar att det saknades en involverad ledning och styrgrupp och att de
borde ha anvint sig mer av dem. Respondenterna anser att man hade kunnat gora det
annorlunda redan fran borjan, exempelvis att fa triffa fler personer fran den dvriga
organisationsledningen, framfor allt hos kunden och dven fa triaffa en storre del av
verksamheten:

“Foretagsstrategin och ledningen hade annan agenda dn IT-organisationen och strategin.
Fran var del borde vi haft med dem mer.”

4.3.2 Forvantningar

Béda respondenter anser att de har haft forvintningar pa samarbetet. En baserar dem pa hur
samarbetet sag ut i borjan, den andra pa forutsittningarna efter en tid in i samarbetet. En
annan av respondenterna, sdger att dennes forvantningar var att gora ett effektivt och bra jobb
och pa sé sitt 6ka kundens tillfredsstillelse:

“Min forvintning var att det skulle bli bdittre éin innan och att kunden skulle bli néjd.”

Respondenter fortsétter med att sdga att det d&ven framgétt mycket tydliga forvantningar frén
kunden pa en aktiv kundnirvaro och att det forvéntades att synas pd plats.

4.3.3 Forandringsacceptans

Respondenterna anser sig vara positivt instdllda till fordndring da det utgdr en stor del av
deras arbete. De forstar ocksa betydelsen av att vara foranderlig och dynamisk da man
forvintas vara det inom deras bransch. En respondent séger séhér:

“Har inga problem med det eftersom det dr en naturlig del av tillvaron i denna bransch”

Om kommunikationen internt i organisationen och externt med kunderna inom ramarna for
detta samarbete sa ansag bada respondenter att den kan forbéttras; att man dr mer tydlig och
att man forsoker talar samma sprak. De menar pd att de upplever det som att man for tillféllet
inte ar samspelta och ser pé saker pa olika sitt.

P& fragan om hur respondenterna upplever motivationen svarar de att de upplever att
motivationen i samarbetet varit mycket hog, trots meningsskiljaktigheter om bland annat
ansvarsfragor. Dock anser en av respondenterna att motivation dr individuellt och svért att
styra over.
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5. Analys

1 detta avsnitt presenteras studiens analys. Avsnittet inleds med analys av kundernas
perspektiv i forhdllande till den teoretiska referensramen och avslutas med analys av
leverantdorernas perspektiv.

5.1 Analys av kundernas perspektiv

I enlighet med hermeneutiken foljer nedan en analys av kundernas perspektiv som
presenteras under fyra kategorier: fordndringsarbete, forvéntningar, fordndringsacceptans och
forandringsmotstand.

5.1.1 Forandringsarbete

Vid genomforandet av fordndringsarbeten ar det mycket viktigt att fa berorda medarbetare att
forstd behovet av fordndringen och att de ska fa en tydlig mental bild av vad man vill uppné
(Sorqvist, 2004), vilket dven framgar av undersokningen som en forutsittning for att de ska
kunna bedriva ett fordndringsarbete pa ett effektivt sitt. Det dr ocksa viktigt att halla denna
bild, visionen; enkel, tydlig och kommunicera ut den genom alla kanaler sé att det nar
samtliga berdrda av fordandringen (Kotter, 1995; Sorqvist, 2004). Av undersdkningen framgar
det att de berdrda upplevde att visionen inte var tillrackligt tydlig och i vissa fall framgick
den inte alls. Genom att kommunicera ut en vision till de berérda, informerar man dem om
behovet till och nyttan med fordndringen, pa sé sitt skapar man en kénsla av delaktighet och
minskar pa osdkerheten hos medarbetarna (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Alternativet blir att
motsténd till fordndringen skapas, pa grund av bristande kunskap, ryktesspridning pa grund
av osédkerhet och att individer tappar motivationen dé de inte upplever delaktighet i
fordndringsprocessen (Sorqvist, 2004). Det framkommer 1 undersdkningen att man inte var s
visiondr, snarare mer handfast, att forandringen gillde en effektivisering. Det dr viktigt att
man dvertygar de anstéllda om att det dr ett stort behov for organisationen att fordndras i takt
med omvirlden och nya krav som véxer fram och att de pa sé sétt upplever fordndringen som
nddvindig (Kotter, 1995).

Fysisk ndrhet uppmuntrar till kommunikation, medan distans gor det motsatta (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Att férmedla visionen 1 muntlig och skriftlig form é&r ett kraftfullt sétt att
informera de berdrda samt skapa engagemang och trovérdighet for forandringen (Kotter,
1995). Undersokningen antyder att kommunikationen av visionen kunde ha gjorts pa ett
annorlunda sitt och mycket tidigare i processen, for att forhindra att det forekommer
svarigheter som eventuellt kan uppstd med en personalomstillning.

Kommunikation innebédr 6msesidigt utbyte av information (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Intern och extern kommunikation anses vara en framgangs- och motivationsfaktor (Jacobsen
& Thorsvik, 2008; Sorqvist, 2004). Det ér ett viktigt medel for styrning, kontroll och
samordning (Sorqvist, 2004). Manniskor som &r upplysta och kontinuerligt har insikt i vad
som sker, upplever en storre trygghet i nya situationer. Bristféllig information &r ett hinder for
att lyckas med fordndringsarbetet (Angelow, 2010; Bruzelius & Skirvad, 2000; Kotter, 1995)
Undersokningen pavisar att det har forekommit perioder av osékerhet under samarbetet
mycket pd grund av otydliga riktlinjer, men att vid perioder dar man kommunicerat effektivt
och omsesidigt s har det fungerat bttre.
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5.1.2 Forviantningar

Da ett fordndringsarbete sker i en heterogen miljo, med flera intressenter s &r det viktigt att
man formedlar visionen till bdda parter for att motverka att eventuella motséttningar och
meningsskiljaktigheter uppstar i samarbetet (Jacobsen & Thorsvik; Sorqvist, 2004).

I undersdkningen framgar att det forvintningarna varit véldigt hoga. Detta i kombination med
att en otydlig vision kommunicerats ledde till att det uppstod olika forvantningar pé individ
niva. Ouppfyllda forvintningar kan ocksa upplevas som obstruktion av leverantdren.

Konsekvensen av en vision som inte dr verklighets- och verksamhetsforankrad, ar att
missndjet med fordndringen tenderar att 6ka (Burzelius & Skirvad, 2000). Idag stéller
kunderna mycket hogre krav én tidigare da en 6kad kunskap, stark vilja och tro pa den egna
styrkan, har med tiden véxt fram hos kunden. Detta faktum resulterar i att kundernas
forvantningar okar dé de krdaver mer kvalité, viarde och service fran leverantorerna (Magoulas
& Pessi, 1998; Sorqvist, 2004; Papazoglou & Ribbers, 2006). Det framgér att alla
forvantningar inte har infriats, s& som kunden dnskat.

5.1.3 Fordandringsacceptans

Att uppné en god acceptans hos de berdrda i ett fordndringsarbete 4r en viktig forutsittning
for att lyckas med fordndringen. Desto mer positivt instdllda de dr, desto mer motiverade och
delaktiga &r de 1 fordndringsprocessen (Angelow, 2010; Kotter, 1995; Sorqvist, 2004).

I undersokningen framkommer det att samtliga respondenter dr positiva till férdndringar och
ser det som en naturlig del av arbetet och vardagen. Dagens organisationer méste vara villiga
att fordndra sig om de vill sta sig konkurrenskraftiga (Bruzelius & Skirvad, 2000;
Papazoglou & Ribbers, 2006). Det framkommer i undersékningen att samtliga respondenter
ar positiva till fordndringar och ser det som en naturlig del av arbetet och vardagen.

Det finns méanga fordelar med att aktivt informera, kommunicera och upplysa manniskor om
fordndringen (Angeldw, 2010; Kotter, 1995; Sorqvist, 2004), vilket dven framgér enligt det
empiriska resultatet. Kommunikationen kan enligt respondenterna ske pé flera olika sétt.
Internt kommunicerar dem problemfritt genom att i de flesta fall kommunicera personligen
med varandra. Med leverantorerna sa sker kommunikationen till storsta delen bra via ett
gemensamt forum, telefon, e-mail och dven personliga méten. Manniskor av samma
organisationskultur kommunicerar mycket béttre med varandra (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Undersokningen antyder att det forekommit otydliga kommunikationskanaler. Grénssnitten,
sd som bestdllnings- och dndringsformulér, har inte alltid accepterats av bida parter.
Situationen kan upplevas som vildigt formell och kranglig.

Forandringsacceptans beror mycket pa grund av den organisationskulturen man har, ar den
positiv till fordndring tenderar de anstéllda ocksé uppleva storre acceptans. Den anstdlldes
egen virdering speglar ofta de kulturella viarderingarna i organisationen (Bruzelius &
Skérvad, 2000; Jacobsen & Thorsvik, 2008). I undersokningen framgér att inférandet av en
outsourcingleverans varit komplex. Det géller sa vél det som skulle inféras som sjdlva
inférandeproceduren. Komplexiteten resulterar i att fordndringarna upplevts som omsténdiga,
vilket skapat en mindre positiv upplevelse.
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Om medarbetarna i en organisation upplever en tveksambhet till férandringsmotiven, sé kan
det 1 sin tur skapa fordndringsmotstand (Angelow, 2010; Bruzelius & Skirvad, 2000;
Sorqvist, 2004). Undersdkningen pavisar att fordndringsbehovet till en bérjan inte upplevdes
tillrackligt starkt. Detta kan bero pa att visionen var diffus samt att alternativen inte varit
tillrackligt utvarderade och kommunicerade.

5.1.4 Forandringsmotstand

Forandringar mots ofta av motstand (Bruzelius & Skirvad, 2000). Det kan bero pa manga
olika faktorer, som bristande kommunikation och information. Om de berdrda inte ser nyttan
och behovet med fordndringen eller att den inte leder till en forbéttring och istillet innebér en
forsamring for individen, sa skapas det motsittningar och forandringen upplevs som negativ
(Angelow, 2010; Bruzelius & Skérvad, 2000;Sorqvist, 2004). Undersokningen antyder att
motiven och nyttan varit otydligt och svagt kommunicerade. For enskilda individer kan
fordndringsinitiativen, vid enstaka tillfdllen, komma att upplevas som patvingade.

Fordndringar som dr patvingade och inte gor de anstdllda delaktiga i fordndringsprocessen
samt att man ar lyhord for deras dsikter, sannolikt kommer att misslyckas med det resultat
man vill uppna (Kotter, 1995; Sorqvist, 2004). Unders6kningen pavisar att ingen av parterna
skapat processer for att ta hand om innovationer och nytinkande. Forum har inte funnits att
tillgd dér ndmnda omrdden behandlats. Det har funnits tillfdllen dér idéer framkommit, vilket
upplevts som positivt, men ingen formell idéskapandeprocess eller innovationsprocess.

Ur osékerhet eller upplevt hot s skapas det ett motstdnd (Kotter, 1995; Sorqvist, 2004).
Undersokningen antyder att samverkansmodellen inte har varit dokumenterad eller tillrackligt
kommunicerad. Detta har skapat en stor osékerhet om hur samverkan mellan organisationerna
skulle ske. Osédkerheten har delvis kunnat pareras genom att man muntligen informerat och
utbildad inom olika omraden.

Om de attityder och metoder som forekommer 1 fordndringsprocessen inte stimmer dverrens
med kulturen inom organisationen, sd mots den av motstdnd (Angelow, 2010; Bruzelius &
Skérvad, 2000; Sorqvist, 2004). Det &r svart att d&ndra den radande kulturen i organisationen
eftersom dndringar 1 ménniskans agerande maste ske forst (Kotter, 1995). Undersdkningen
visar att det har uppstatt svarigheter med att acceptera alla forvéntningar pa grund av att
organisationerna har olika kulturer. Flera moten dédr man diskuterat oliktdnkande och
forvantningar har genomforts. Gradvis har forstelsen okat, dock inte 1 den takt man kunnat
onska.

For att minska fordndringsmotstdnd vid en fordndring dr kundtillfredsstéllelse en viktig
faktor. Kunderna har en viktig och manga ganger avgorande betydelse for fordndringsarbete.
Det ér deras ésikter och upplevelser som avgor hur lyckat en foréndring dr (Sorqvist, 2004).
D4 det av undersokningen framgér att forvantningarna inte har infriats i den mén man
hoppats pa har inte heller resultatet upplevts som tillfredsstéllande.

Individens motivation paverkar dven uppfattningen, om en fordndring upplevs som negativ
eller positiv. Kundens motivation &r ocksa en viktig och avgorande faktor som paverkar det
slutliga utfallet, d& det dven styr dennes forméga att vilja prestera (Bruzelius & Skérvad,
2000; Jacobsen & Thorsvik, 2008). Undersokningen visar att motivationsgraden varierat fran
individ till individ. Motivationsgraden har ocksé variet beroende pa i vilket skede
forandringen varit.
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For att frimja acceptans dr det i teorin argumenterat for att ledningens engagemang och
beteende dr mycket viktigt, dd man genom aktiv synlighet uppmuntrar de anstillda till
fordndringen (Kotter, 1995). Undersokningen pévisar starka 6nskemal om att individer i
ledande stéllning skulle vara mer aktiva. Standpunkten kan hérledas till att bada parterna
genomgick upprepade personalskiften.

5.2 Analys av leverantérernas perspektiv

I enlighet till hermeneutiken sa foljer nedan f6ljer en analys av leverantorernas perspektiv
som presenteras utifran tre kategorier: forandringsarbete, forvantningar och
forandringsacceptans.

5.2.1 Forandringsarbete

En tydlig vision dr en forutséttning for att kunna bedriva ett lyckat fordndringsarbete. En
vision maste saledes kommuniceras till samtliga berdrda av fordndringen (Kotter, 1995;
Jacobsen & Thorsvik, 2008), vilket dven framgar av undersokningen som en viktig
forutsittning for ett lyckat fordndringsarbete.

Det &r ocksa viktigt att hilla denna bild, visionen: enkel, tydlig och kommunicera ut den
genom alla kanaler s att det ndr samtliga berorda av forandringen (Kotter, 1995; Sorqvist,
2004). Undersokningen pavisar att leverantdrens vision om samarbete baseras pa
standardiserade modeller. Detta kan upplevas stelbent och med en stor och omfattande
leverans blir visionerna latt svar kommunicerade. Standardiserade modeller dr ocksé av
naturen generella fOr att passa manga situationer.

Att aktivt kommunicera visionen och anvinda sig av flera olika metoder, muntliga och
skriftliga ar viktigt d& den ursprungliga bilden tenderar att fordndras med tiden (Bruzelius &
Skérvad, 2000). Undersdkningen visar att pd grund av personalomstéllningar, dér
nyckelpersoner som medverkat i samarbetet sedan starten ldmnade samarbetet, ledde till att
kunskapen kring samverkan upplevdes som svartillginglig.

5.2.2 Forvantningar

Kundens forvantningar har ofta en stor inverkan pa den tillfredsstillelse som de upplever med
resultatet (Sorqvist, 2004), vilket &ven empirin beskriver. Férvintningarna kan paverka
kundens upplevelse och bedomning pa méanga olika sétt. Slutsatser om hur vida ett samarbete
ar framgangsrikt och lyckat beror pa hur vél leverantoren har lyckats leva upp till kundens
forvantningar och de blivit ndjda med utfallet (So6rqvist, 2004). Undersokningen visar att man
hade ambitioner att leverera utefter kundens forvédntningar och pé sé sétt gora kunden ngjd.

En tydlig kommunikation av krav, behov och 6nskemal i ett samarbete &r viktigt (Kotter,
1995: Sorqvist, 2004). Undersokningen antyder att det har framkommit 6nskemal om att
tydliggora de forvantningar som rader samt att kommunicera ut dem mer effektivt, for att
sakerstélla en forstaelse for och medvetenhet om forvintningarna.
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5.2.3 Fordandringsacceptans

Att uppna acceptans bland medarbetarna vid en fordndring ar viktigt (Angelow, 2010; Kotter,
1995; Sorqvist, 2004). Av undersokningen framgér det att d& forandring ar en naturlig del av
vardagen och branschen, sa dr man redan erfaren och har kunskap om vad ett
fordndringsarbete innebér och hur man driver det. En positiv instillning till fordndring
uppstar ofta nir den anstillde upplever det som en forbattring eller har tidigare positiva
erfarenheter och kunskaper om forédndringar (Angelow, 2010; Sorqvist, 2004), vilket d&ven
undersdkningen pavisar. Det dr dven viktigt att medarbetarna kdnner sig motiverade i en
fordndring da motivationen péverkar prestationen (Bruzelius & Skédrvad, 2000; Jacobsen &
Thorsvik, 2008), vilket undersokningen indikerar. Det framgér dven att motivationsgraden &r
varierande.

Forandringsarbete Forvintningar Acceptans Motstind
Kund Otydlig vision Kvalitén av Fordndringsbenidgna Ser inte nyttan
Otydlig information tjdnsten Gillar fordndring Bristande
Bra intern Bemdtande Viktigt med nyttan  information &
kommunikation Proceduren Synlig ledning kommunikation
Externa Delaktighet
kommunikationen Information och
kan bli battre kommunikation &r
viktigt
Leverantor  Haltande Egen prestation Fordndringsbendgna Varierande
kommunikation Att gora kunden Hog acceptans motivationsgrad
Tydlig vision ndjd Synlig ledning
Otydlig information Leverera Information &
tillfredsstdllande =~ kommunikation
samt vdrna om Dialog
verksamhetens
intressen

Figur 11: Sammanstidllande tabell av empiri och analys
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6. Diskussion

1 detta avsnitt diskuteras det empiriska resultatet i relation till teorin.

Diskussion fors om forvdntningarna och fordndringsacceptansen som uppstdr vid inforandet
av en fordndring, vilka faktorer som dr avgorande samt hur dessa kan hanteras.

For att bedriva ett framgangsrikt fordndringsarbete dr det mycket viktigt att man har
forstaelse och kunskap om, orsakerna till och nyttan med forandringen. I situationer dér
forandringen sker med flera intressenter uppstar det genast en 6kad komplexitet, da miljon ar
heterogen och paverkar séledes flexibiliteten hos organisationen samt i projektet (Bruzelius &
Skarvad, 2000). Detta stimmer med den uppfattning som aterges i empirin, da tva olika
foretagskulturer ska samarbeta med varandra i en outsourcingleverans.

Situationer som involverar flera parter, exempelvis en kund- och leverantorsrelation, kraver
saledes att man skapar en 6kad kunskap om projektets olika intressenter, deras krav och
forvantningar. Det betraktas som en kritisk aktivitet som avgér framgangen for en forandring
(Bruzelius & Skirvad, 2000). Analysen gors med hjilp av brainstorming, som syftar till att
identifiera de individer/grupper som paverkas av fordndringen, deras respons samt
onskevérda och nddvéndiga attityder for att forebygga fordndringsmotstand (Sorqvist, 2004).
Genom att kartldgga dessa ndmnda faktorer skapar man en 6kad forstaelse och kunskap om
intressenters krav och forvantningar, da det framgér av studien att alla intressenter inte
upplever behovet av att behandlas pa samma sitt, samt att alla intressenter inte heller ar lika
viktigt for projektet. Uppdelning av intressenter i olika grupper, utifran relevans, attityder,
krav och forvantningar hjélper till att senare avgdra hur man ska hantera dem. D4 vissa
intressenter kan vara mer betydande for projektet dn andra, ar det bra att gora en bedomning
av alla intressenters roller och hur man kan skapa forutsattningar for att géra dem
tillfredsstéllda (Sorqvist, 2004).

Skillnader 1 organisationskultur dr faktorer som 1 sin tur bidrar till att det forekommer
skillnader 1 forvéntningarna mellan intressenter. Kundens tillfredsstillelse av samarbetet och
resultatet paverkas i stor utstrdckning huruvida forvéntningarna har infriats (Sorqvist, 2004),
vilket dven framgar av empirin. Ett svarhanterligt fenomen som tenderar att uppsta i
fordndringarbeten av olika slag, dr att intressenter upplever ett visst missndje, trots att det
uppnéadda resultatet ar av god kvalité, da individens forvéntningar inte dverensstimmer med
sjdlva utfallet. Ett relativt vanligt problem med kunders forvantningar ar att de ofta &r
felaktiga, vilket innebar att dennes upplevelse och bedomning ocksa ar felaktig (Sorqvist,
2004). Dessa situationer &r viktiga att uppméarksamma dé 16sningen ofta inte ligger 1 att
efterstrava ett battre bemotande av kundens krav, utan att snarare upplysa och utbilda kunden
for att darigenom fordndra kundens forvantningar till att bli mer realistiska och réttvisande
(Sorqvist, 2004). Det har framgatt av tidigare studier att kunderna idag har betydligt hdgre
krav och forvintningar dn tidigare pa grund av en 6kad tro pad den egna styrkan (Papazoglou
& Ribbers, 2006; Magoulas & Pessi, 1998). Detta stimmer bra 6verrense med den bild som
framgar av det empiriska resultatet, vilket tyder pd att det idag krévs en 6kad anpassning
utefter kundernas krav. I studien framgick det att intressenternas hoga forvantningar
fordndrades under en léngre tid, dd omsténdigheterna foréndrades.

Kundens forvintningar grundar sig 1 stor utstrackning pa faktorer som; kostnad for tjénsten,
verksamhetens image och tidigare erfarenheter av liknande tjénster.

Ju mindre erfarenhet med likande tjénster (fordndringar) desto storre ér risken att de kommer
att uppleva ett missndje trots att det uppnddda resultatet &r bra (Sorqvist, 2004).
Leverantorens forvantningar dr mer fokuserade pd den egna prestationen. Forvantningar pa
att prestera utifrdn kundens forvéntningar och att gora detta pa ett tillfredsstéllande sitt sa att
kunden blir njd, samt att virna om den egna verksamhetens intressen.
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Detta stérker aterigen stdrker argumentet om att en tydlig fordndring har skett pa senare tid,
frén att ha haft en leverantérsmarknad till en kundmarknad som vi har idag (Papazoglou &
Ribbers, 2006; Magoulas & Pessi, 1998).

Da det forekommer skillnader i1 forvintningarna, beroende pa vem intressenten ar (kund eller
leverantor), skapar detta forutséttningar for meningsskiljaktigheter i ett néra samarbete.
Saledes paverkar skillnaderna dven andra aspekter av samarbetet, och kan leda till negativa
effekter, sa som konflikter. For att undvika sddana situationer forespréikar teorin att en
kontinuerlig dialog och kommunikation sker mellan parterna. Kommunikationen sker bést i
fysisk form da man tenderar att upplevas som mindre formell (Bruzelius & Skéarvad, 2000;
Jacobsen & Thorsvik, 2008). Vid distanskommunikation bér man tillimpa muntliga och
skriftliga metoder, for att sdkerstélla att all information finns tillgénglig vid ett senare skede
eller for att informera nya medarbetare. Kommunikationsproblem uppstar i situationer da
individen inte har mottagit eller forstatt informationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Exempelvis kan man genom att kommunicera via telefonsamtal och mail, undvika
tvetydligheter och kommunikationssvarigheter i ett viktigt samarbete. Som tidigare nimnt i
diskussionen grundar sig ofta forvéntningar i en subjektiv bedomning om hur man upplever
ndgot, vilket i sin tur grundar sig i faktorer som tidigare erfarenheter och kunskap om tjdnsten
eller situationen (Bruzelius & Skédrvad, 2000). Detta kan den mer erfarna organisationen, i
samarbetet, ta pa sig att undersoka nirmare vid uppstarten genom att tillimpa djupintervjuer
med kunderna och leta efter kundparametrar (VOC), samt att "utbilda” kunden, genom

tydliga processbeskrivningar for arbetssittet (exempel fran tidigare samarbeten med andra
kunder).

Tidigare studier visar att skapa eller att ha en fordndringsacceptans dr en annan mycket viktig
faktor som avgdr om ett fordndringsarbete kan anses lyckat (Dahlstrand & Leandersson,
2011). Aven inom detta omrade foresprakas tydlighet i informationen och kommunikationen
dé individer tenderar att uppleva storre trygghet nér de ar informerade om nagot (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Det framgar i empirin att otydliga riktlinjer samt bristfallig intern- och
extern kommunikation och informationsspridning har lett till svarigheter vid hantering av
utmaningar som uppstatt i samarbetet. Detta kan ocksa resultera i negativa effekter sa som
konflikter, motstand och lag motivationsgrad. En kontinuerlig kommunikation och dialog
mellan kund och leverantdr ér ett sétt att hantera motstand pa, vilket paverkar hur ny
information uppfattas, det vill sdga om den éar tydlig eller otydlig. Foljaktligen engagerar det
individerna och de upplever en storre delaktighet, som dr en mycket viktig forutséttning for
att uppnd en god fordndringsacceptans. Detta medfor en 6kad motivation som resulterar i en
bittre arbetsprestation och dr en viktig forutsittning for att fordndringsarbetet ska anses vara
lyckat. Dessa ndmnda faktorer paverkar saledes individens forvéntningar. Det dr av stor
betydelse for bland annat den subjektiva forviantningen att individer upplever en
tillfredsstillelse med sin egen och den kollektiva prestationen samt resultatet (Kaufmann &
Kaufmann, 2000).

Forandringsacceptansen, likt forvéntningarna &r beroende av kunskap och erfarenhet om
tidigare fordndringar och fordndringsarbete. Pa grund av bristande erfarenhet av liknande
situationer och samarbete, kan motstdnd uppstd. D4 kunskap anses vara en grundforutsittning
for att paverka attityder ar det av stor betydelse med kompetensoverforing 1 samarbetet
(Sorqvist, 2004). Detta harleder till en underlittning for hantering av forandringen och
saledes dven forutsdttningarna for ett bra samarbete.
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Figur 12: Relationen mellan forvantningar och paverkan

Sammanfattningsvis kan vi konstatetera att de avgorande faktorerna som paverkar
intressenters forvintningar grundas sig 1 stor utstrackning pd; intressenternas kompetens,
intern och extern kommunikation och information, samt procedur och motivation. Dessa
faktorer pdverkar séledes dven fordndringsprocessens framgang, dd det ar av stor betydelse
att man skapar en gemensam forstdelse om forédndringens helhet. Vidare &r det dessutom
viktigt att forvantningarna som uppstar under fordndringsprocessen ér realistiska och att
intressenterna bedriver en effektiv kommunikation, vilket i sin tur skapar en ligre osdkerhet
och eventuella tvetydligheter. Studien har dessutom pavisat att en framgéngsrik
fordndringsprocess har en central roll for att uppnd ndjdhet hos intressenterna, da deras
forvantningar paverkas av det faktiska utfallet. Om fordndringsprocessen upplevs som lyckad
paverkas intressenternas forvéintningar. I studien framgick det att forviantningarna pa
fordndringsprocessen inkluderade; servicen, att den ska halla en hog kvalité, resultatet i
leveransen, att det &r meningsfullt, samarbetet, att det skapas ett l&ngsiktigt partnerskap samt
att det rader en 6msesidig acceptans av forandringen.
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7. Slutsats

1 detta avsnitt redogors studiens slutsatser och frdgestdllningen besvaras.
Avslutningsvis redogors ett tankbart forslag pd fortsatta studier inom omrddet

Forandring mellan flera intressenter dr utmanande. Den kraver att fler aspekter beskadas i
relation till kundens och leverantéren samarbete.

Lyckade fordndringar forutsétter intressenternas acceptans och dtagande.

Lyckade fordndringar grundar sig i intressenternas forstaelse om orsak och effekter.
Forvéintningar dr nédra besliktade med motivation.

De vanligaste forvantningarna ar subjektiva forvintningar, oftast grundade pa individens eget
motiv.

Forvéantningar tenderar att fordndras under langre tid.

7.1 Vilka forvantningar gar att identifiera vid inférandet av en
fordndring mellan tva intressenter i en outsourcingleverans?
Fordndringsprocessens framgéng reflekteras i att outsourcing intressenterna blir njda. Dessa
sociala forhallanden reflekteras i foljande aspekter:

Vilja for ldngsiktigt samarbete
Hog kvalité pé service
Meningsfullt resultat av leverans
Win-Win relationer

7.2 Vilka faktorer ar avgérande och paverkar de vart satt att hantera

forandringar i en outsourcingleverans?
De avgorande faktorerna pdverkar starkt fordndringsprocessens framgang. Detta reflekteras i
foljande aspekter:

Gemensam forstaelse

Realistiska forvantningar

Effektiv kommunikation mellan kunder & leverantorer
Lag osékerhet

Lag tvetydighet

7.3 Vilka faktorer paverkar intressenternas forvantningar vid outsourcing?
Foljande faktorer skapar grunden for att astadkomma ndjda intressenter i en
outsourcingleverans:

Outsourcing avtalet

Leverantorens kompetens

Frekvent och nyanserad kommunikation
Tydlig information

Tydlig metodik

Motivation (Engagement)
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7.4 Forslag till fortsatt forskning

Nu nér jag har genomfort arbetet med denna uppsats och dragit slutsatser utifran vissa
aspekter och fragestillningar, si kan fortsatta studier belysa de mindre positiva effekterna av
en fordndring. Forslagsvis:

Konflikthantering

All form av foréndring &r potentiella kéllor till konflikter, pga. fordndringens komplexa natur.
Jag beskriver det mer utforligt 1 arbetet dér jag namner det som effekter av en forédndring,
betydelsen av att forsta effekterna och proaktivt arbeta med att hantera dem, genom bl.a.
kommunikation, lyhordhet och delaktighet. Det finns ménga stora utmaningar med de
ndmnda faktorerna, bl.a. utifran en infologisk och sociokulturell aspekt och konflikter kan
diarmed uppsta. En vidare studie kan ddrav behandla fragor som ror dessa konflikter och hur
de kan hanteras. Intressanta fragor kan vara:

- Vilka konflikter och paradoxer forekommer inom de olika relationerna i FEM-modellen?

- Vad finns det for effekter av konflikter?
- Vilka metoder kan anvindas som preventiva metoder vid konflikhantering?
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