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Studien handlar om fordndringsprocesser och undersoker vad som krévs for att uppna ett
framgangsrikt fordndringsarbete 1 en professionell byrakrati. Uppsatsen syftar till att jimfora
forandringsledarens och medarbetarnas upplevelse av implementering och genomforande av ett
forandringsarbete. For att besvara syftet stdlldes foljande fragestdllningar: Hur uppfattar
medarbetarna planeringen med fordndringsarbetet och hur stimmer det 6verens med
forandringsledarens forestillning? Hur paverkar den forandringsstrategi avdelningen valde
medarbetarnas mottagande av fordndringen? Hur skiljer sig fordndringsledarens syn pa
forandringsprocessen, mot medarbetarnas syn pa forandringen och hur paverkar det i sa fall
utfallet? Teorin till arbetet byggdes pa tre olika delar dir den forsta berér bakomliggande
faktorer som &r av vikt for att lyckas med fordndringen. Den andra delen tar upp tva
forandringsstrategier att arbeta efter, strategi E som styrs top-down och strategi O som styrs
bottom-up. Vidare beskrivs en hybridisering av strategierna, vilket ger goda chanser till att
lyckas med fordndringen. Studien &r kvalitativ och genomf6rdes genom sju stycken intervjuer,
varav fem var medarbetare och tva ledare/chefer. Intervjuformen var semistrukturerad och

genomfordes pa respondenternas arbetsplats.

Studiens empiri visade att upplevelsen av fordndringsarbetet inte var helt samstimmig mellan
medarbetarna och fordandringsledaren. Fordndringsledaren ar ndjd med genomforandet och
menar att det har natt flera delmal, vilket till del stimmer 6verens med medarbetarnas
uppfattning. Den struktur och strategi som anvindes i processen, gav inte sérskilt utrymme for
medarbetarna att vara delaktiga, vilket en annan strategi hade gjort. I empirin framkom det att
medarbetarna har ett bristande engagemang for fordndringen. Studien har visat pa vikten av att
kunna anpassa sig beroende pa vilken slags organisationsstruktur det dr. Dir ledaren méste ha
formagan att dndra strategi beroende pa vad som kriavs och dédrigenom ett passande sétt att

genomfora och leda forandringsarbetet.

Nyckelord: fordndringsarbete, strategi, ledarskap, delaktighet, organisationsstruktur
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1. Inledning

Hur ska man né ett framgéngsrikt forandringsarbete och vilka faktorer spelar in i processen?
Malséttningen med den hir studien dr att f4 en kunskap 1 vad som paverkar utfallet pé ett

forandringsarbete och vad som krédvs for medarbetarna att ta emot fordndringen.

Dagens samhille tycks vara 1 stindig fordndring dir begrepp som 6kad internationalisering,
flexibilitet och informationsteknik dr ndgra av de faktorer som dagens organisationer star infor
(Alvesson & Sveningsson, 2008). Globaliseringen har gjort att organisationer méste forandras
for att mota det tryck omvérlden stéller. Forandring blir darfor allt viktigare i organisationer for
att utveckla och vara a jour med samhallets krav. For att lyckas med en forandring krivs rétt
planering och genomforande, dir Beer och Nohria (2000) myntat tva olika strategival att
anvénda sig av, top-down och bottom-up. Teorin om férdndringsarbete visar att beroende pa
organisationsstruktur méaste man anpassa arbetsséttet och strategival. En av
organisationsstrukturerna, den professionella byrakratin bestar av manga grupper som ar
specialiserade efter yrkesgrupp och profession och dr en trogforédnderlig organisation
(Jacobsen, 2004). Det vanligaste séttet som ndrmare 2/3 av alla fordndringsarbeten anvander sig
av ar top-down, strategi E, dar fordndringsledaren styr utan medarbetarnas medverkan.
Samtidigt menar Angelow (2010) att delaktighet dr en viktig faktor i ett fordndringsarbete. Att
undersoka fordndringsarbete ar viktigt for en HR-avdelning dé de ofta &r stod till chefer eller
ledning och darigenom blir en del av fordndringsarbetet, diar en 6kad kunskap underlattar

arbetet mot ett positivt utfall.
1.1 Bakgrund och problemformulering

For att ge en forstéelse till varfor kunskap om forandring ér viktigt ges en bakgrund till omradet
nedan. Det vore missvisande att sdga att teorin dr enkel och okomplicerad di den visar pa ett
svart samband mellan organisationsstruktur och att vilja ritt forandringsstrategi for att fa ett
positivt utfall (Beer och Nohria, 2000; Jacobsen, 2004). Beroende pa vilken av de fem
organisationsstrukturer (maskinbyrakrati, professionell byrakrati, enkel struktur, ad-hoc eller
divisionaliserade) som Mintzberg (1994) myntat, ldmpar sig strategierna E, top-down och O,
bottom-up olika bra (Beer & Nohria, 2000). Mintzbergs tva ytterligheter 4r maskinbyrakratin
och ad-hoc, dér den forstndmnda ldmpar sig bast med strategi E, da den mdjliggor en stark
arbetsledning dér alla regler organisationen har forsvarar en fordndring. P4 motsatta sidan finns
en flexibel och fordndringsbenigen organisation, som kdnnetecknas av fa rutiner och lampar

sig bast med strategi O (Jacobsen, 2004). Den teoretiska grunden som presenteras inom dmnet



ar inte tillrdckligt utttmmande, da den exempelvis inte védgleder strategier 1 den professionella
byrékratin, som den organisation jag ska studera har hdrledande drag ifrdn. Exempel pa
professionella byrakratier dr kunskaps- och serviceintensiva verksamheter, sdsom sjukhus.
Sjukhus kommer att ndmnas senare 1 studien som exempel for den professionella byrakratin.
Teorin visar att ingen strategi dr den bésta for organisationen och forslag ges istéllet att skapa
hybrider av strategi E och O. Daremot bygger hybridiseringarna pa en blandning av strategi E
och O, vilket inte har visas sig helt problematiskt (Choi, 2011). Angelow (2010) menar att trots
all kunskap om foridndringsarbete misslyckas 70 % av alla fordndringsinsatser och som visas
ovan framkommer en komplex verklighet. Teorin som finns om férandringsarbete som
fenomen é&r inte tillracklig och séledes kan man se motséttningar mellan praktik och teori, vilket
gor dmnet valdigt intressant att undersdka. Det saknas uttryckligen kunskap /Aur man bast ska
genomfora en fordndring for att uppna ett positivt utfall. Problematiken ovan leder fram till

studiens syfte och fragestillningar.
1.2 Syfte och fragestillningar

Syftet med uppsatsen éar att jamfora fordndringsledarens och medarbetarnas upplevelse av
planeringen och genomf6randet av fordndringsarbetet for att undersdka vad som kravs for att
uppna ett framgangsrikt fordndringsarbete. For att uppna syftet undersoks en fordndringsinsats
och hur den genomforts 1 forhallande till hur den borde ha genomforts enligt teorin.
Forandringsinsatsen gors pa ett foretag som har drag mot den professionella byrakratin. For att

besvara syftet stélls foljande fragestédllningar:

*  Hur uppfattar medarbetarna planeringen av forandringsarbetet och hur stdimmer det
overens med fordndringsledarens forestillning?

* Hur péverkar den fordndringsstrategi avdelningen valde, medarbetarnas mottagande av
forandringen?

* Hur skiljer sig fordndringsledarens syn pa forandringsprocessen, mot medarbetarnas syn

pa fordandringen och hur paverkar det i sa fall utfallet?
1.3 Disposition

I nésta del presenteras valet av det teoretiska ramverket, f6ljt av en beskrivning av
organisationen dér intervjuerna genomfordes. Dérefter introduceras empiri frdn de intervjuer
som gjorts. I sista delen kommer materialet att analyseras och uppsatsen avslutas sedan med

diskussion och slutsatser kring studiens syfte och problemformulering.



2. Teori och tidigare forskning

I avsnittet nedan presenteras studiens teoretiska ramverk. Forsta delen berdr forandringsarbete
generellt, de faktorer som paverkar strategivalet och medarbetarnas mottagande. Andra delen
tar upp de tva forandringsstrategierna, strategi E och O medan sista delen tar upp férandringens

utfall och ledarens roll i fordndringsarbetet.
2.1 Foriandringsarbete

Kunskap om hur en forandring ska ga till och vad organisationen ska ta 1 beaktande ar viktigt
for att fa ett positivt utfall (Beer & Nohria, 2000; Jacobsen, 2004). En modell for hur man ser
pa fordandringsarbete dr den planerade. En planerad fordndring gar att genomfora under
premisserna att man valt ritt fordndringsstrategi for organisationen och att den har en ledare
som styr pa ratt sdtt som ar anpassad till processen. Modellen har sin utgdngspunkt i Kurt
Lewins faser som gés igenom i en fordndring. Faserna &r upptining, fordndring och

nedfrysning. (Jacobsen, 2004).

Thorsvik och Jacobsen (2008) har presenterat fyra variabler som paverkar val av strategi och
forandringens utfall, vilka dr fordndringens drivkraft, omfattning och innehéll samt
forandringsprocessen. Alvesson & Svenningsson (2008) har skiljt pa olika drivkrafter, som kan
forklara vad det 4r som gor att en organisation bryter mot stabilitet och trygghet. Exempelvis
kan det vara externa drivkrafter s som kulturella, ekonomiska, politiska och teknologiska
medan de interna dr de som drivs fram vid obalans 1 organisationen. Fordndringens omfattning
handlar om tva olika sorter dér det ena handlar om att dndra den existerande formen och den
andra att man gar fran en arketyp till en annan. Vid férdndringens innehéll skiljer man pa en
strukturell fordndring som handlar om styrning, arbetsférdelning, kontroll och en
kulturférdndring som handlar om en fordndring hos personers attityder, asikter och
uppfattningar. Den sista variabeln forfattarna tar upp handlar om processen eller tidsaspekten
och huruvida man ser férdndringen som en snabb process eller en langt pagdende. En enhetlig
bild av ovan variabler hos de inblandade aktdrerna 1 fordndringsarbetet ar av vikt for hur den

planerade fordndringen tas emot (Jacobsen, 2004; Jacobsen & Thorsvik, 2008).
2.2 Foriandringsstrategi

Beer och Nohria (2000) skiljer pa tva olika fordndringsstrategier att anvédnda sig av vid en
organisationsforandring. Den forsta strategi E, dér E stér for ekonomisk och handlar om att

skapa ekonomiskt virde dr ledarskapet top-down. Den andra ar strategi O, dér O stér for



organisation och handlar om att utveckla organisationens manskliga kapacitet och har ett

deltagande ledarskap (Beer & Nohria, 2000).
2.2.1 Strategi E

Fordndringen drivs fram av ledningen, med hjélp av externa konsulter och har sitt fokus pa
strukturer och system. Strategin fokuserar pa strategi och teknologi och ses som en linjir
process dir man borjar med att sitta upp méal och visioner och déirefter atgarder for att na dessa
mal (Jacobsen, 2004). Forandringen uppfattas som planerad och kan likstdllas med den
programmatiska strategi som Ingelgard och Norrgren (2001) presenterar i sin studie. Artikeln
undersoker huruvida top-down &r en bra strategi for inldrning och vilbefinnande pa arbetet och
konstaterar att strategin inte dr bést lampad. Strategin brister 1 ledningens forstaelse for
forandringen och deras uppfattning att man valt de bista I6sningarna, vilket gor att den inte
anses lika effektiv som strategi O (Ingelgard & Norrgren, 2001). Jacobsen (2004) menar att en
forutséttning for att vélja strategi E ar att det problem man har kan 16sas genom en fordndring
av organisationens strategi, struktur och system. Strategin &r framdriven av ledningen, vilken
spelar en central roll genom processen. Den fungerar bist da ledningen har ett
helhetsperspektiv, har tillgang till de informationsfléden som finns och har den formella
makten att driva fordndringen trots eventuella motstdnd som uppstar (Jacobsen, 2004).
Dessutom har ofta de hoga cheferna en slags symbolisk makt, vilket gor att deras beteende har
stark genomslagskraft. Vid den professionella byrakratin tycks strategin fungera sdmre
(Jacobsen, 2004), Den professionella byrékratin har makten utspridd, vilket gor att den formella
ledningen har begriansat inflytande. Da byrakratin innehéller flera specialiserade grupper ar det
svart att som fordndringsledare fa ett samlat stod fran alla dessa. Att forsoka fordndra en
professionell byrakrati genom strategi E som dr en ledningsstyrd process har ofta misslyckats

eller bara resulterat i i symboliska fordndringar (Jacobsen, 2004).
2.2.2 Strategi O

Fordndringen ses som en kontinuerlig process dér ledningen har som uppgift att skapa ett
engagemang hos de anstéllda. Den kan bara uppnas genom att begransa ledningens uppgift till
att formulera visionen och dérefter anvénda sig av delegering for att fa de anstéllda att kdnna att
de dger forandringen. Malet &r att fa organisationen att stindigt géra sma forandringar for att
anpassa sig till omgivningen (Jacobsen, 2004). Norrgren, Harst & Schaller (1996) menar att
strategi O kan likstillas med inldrningsstrategin dér de i sin studie konstaterar att effektiviteten

1 forandringen &r beroende av vilken strategi man viljer och hur god kontroll man har.



Kontrollen innebér att man genom aterkoppling och sténdig utviardering, samt hur aktivt
ledningen deltar och visar ett kontinuerligt engagemang, kan man f6lja i vilken utstrackning
man vet att fordndringsprocessen utvecklas som onskat. Studiens slutsats presenterar att de ser
inldrningsstrategin som mest effektiv, da fordndring bast uppnas nér det skapas en forstaelse for
forandringen och de anstéllda ges mojlighet att paverka och vara delaktiga (Norrgren, Hart, &
Schaller, 1996). Sannolikheten att lyckas bast med strategi O &r nir organisationen har tid att ta
sma steg framaét, det finns utrymme for experiment och misstag, det inte finns nagot internt
motstdnd, organisationen inte ar starkt fragmenterad och d& maktavstandet &r kort (Beer och
Nohria, 2000). Att anvénda sig av strategi O vid den professionella byrékratin har inte visat sig
lyckats sérskilt bra (Choi, 2011). Strategin stéller krav pa att fordndra genom delegering och
kollektiva beslut vilket kan uppfattas som ett hot mot de specialiserade yrkesgrupper byrékratin
innehéller. Likasa har det visat att ju fler grupper det finns med olika intressen, desto mindre
lamplig &r strategi O. Att fordndra genom strategi O kan leda till att en viss grupp forlorar en
del av sin behorighet, vilket de inte frivilligt lamnar ifran sig. Ett fordndringsarbete genom
strategin skulle med stor sannolikhet istéllet leda till att grupperna stérker sin makt (Jacobsen,

2004).
2.2.3 En kombination av strategierna E och O

I en fordndringsprocess dr situationen inte alltid s& given att det framgar vilken av strategi E
eller O man bor vilja. Jacobsen (2004) presenterar att man istillet blandar delar fran strategier
och ledarstilar, dir begrepp som deltagande och delegering ar aterkommande. Exempel pé hur
det skulle kunna se ut redogor forfattaren genom Kotters 8-stegsmodell didr man kan borja med
strategi E, 1 form av att ledningen styr arbetet men sedan dverga till strategi O dar man
involverar medarbetarna. Beer & Nohria (2000) menar att kraven fran omvirlden stéller nya
krav pa organisering, dir den traditionella hierarkiska top-down inte ldngre dr lamplig och
behovet av mer samarbete efterfragas. Tidigare forskning inom forédndringsprocesser hiavdar att
man har storst sannolikhet att lyckas med ett fordndringsarbete om man kombinerar strategi E
med O (Norrgren et al, 1996; Jacobsen, 2004; Eriksson och Sundgren, 2007; Beer och Nohria,
2000). Eriksson och Sundgren (2007) vidareutvecklar kombinationen av de bada strategierna i
sin studie och konstaterar att strategi E passar bist hogre upp i organisationen och strategi O pa
en lagre niva i foretaget. Vidare menar de att det kravs en medvetenhet om de externa faktorer
som paverkar forandringen och ett engagemang att utveckla de kompetenser som krédvs och att
alla medarbetare dr involverade 1 fordndringen pa nagot sitt for att den ska uppna ett positivt

utfall. Artikeln visar vidare att en tydlig vision och kunskap om att kommunicera den &r otroligt



viktigt for utfallet (Eriksson & Sundgren, 2007). Vid den professionella byrakratin blir det
problematiskt att anvdnda sig av en hybridisering av strategierna (Jacobsen, 2004). Detta da en
hybridisering fortfarande har inslag av strategi O och E, vilka inte ldmpar sig bra vid arketypen.
Forfattaren menar att strategierna dr varandras motsatser och genom att ledningen séger att de
tillimpar en strategi medan de under tiden ocksa tillimpar en annan kan fran medarbetarna
upplevas som att de luras. Det dr svért att kombinera strategierna da de ar sé tétt kopplade till
varandra (Jacobsen, 2004). Forfattaren menar att ett beslut som fattas i en organisation vid en
tidpunkt ofta har en stark inverkan pa de beslut som fattas senare i processen. Om man daremot
frikopplar hiandelserna ifran varandra kan man skilja pa anvéndningen av de olika strategierna
sé att de inte uppfattas sammanhédngande. Det kan géras genom att man tillimpar skilda
strategier inom olika delar av organisationen eller att man frikopplar ledarstilarna och anvénder

sig av tva fordndringsledare (Jacobsen, 2004).
2.3 Faktorer som paverkar forindringens utfall

Det ar svart att forandras och en plats som visat sig ha sarskilt svért for att genomfora
forandringar &r sjukhus, dar den professionella personalen ofta &r emot férdndringar. En
avhandling skriven av Choi (2011) dédr en sammanslagning mellan Karolinska
universitetssjukhuset och Huddinges sjukhus undersoks, visar bland annat att
forandringsarbetet lyckades battre nir avdelningen delade ledarskapet och tva stycken personer
agerade forandringsledare. I ett fall dir en avdelning inte lyckades med fordndringsarbetet, var
forandringsledaren inte flexibel utan styrde fordndringen genom en top-down strategi. Det
fraimsta problemet med fusionen som undersoktes visades vara avstandet mellan ledningen och
sjukvérdspersonalen, dér ledningens i1d¢ och tink om férdndringen kolliderade med
personalens. I det fall Choi (2011) redogjorde for vad som lyckades béttre hade
forandringsledaren en mer bottom-up syn och arbetade ldnge med att forankra fordndringen ut 1
verksamheten. Ledarens forhallningssétt praglades av sympati, lyhordhet och ett kontinuerligt

kontrollerande for att se till att alla &r delaktiga 1 fordndringsprocessen (Choi, 2011).
2.3.1 Ledarskapet

Norrgren et al (1996) menar att vikten inte bara ligger i vilken strategi man viljer utan vilket
ledarskap initiativtagaren till fordndringen har. Likvil som det finns tva fordndringsstrategier
finns det tva idealtyper av ledarskap, ddr Jacobsen (2004) presenterar tvd av dem. Den ena
ledarstilen kidnnetecknas av ord sa som overtalning, resurser och hantering av motstand dér

ledaren utnyttjar sin makt for att fa ett onskvirt resultat pd fordndringen. Ledarstilen préiglas av



att de anstillda gér som chefen 6nskar sa linge de belonas for det. Vidare maste de anstillda
Overtalas till att &ndra sig och detta genom att chefen forklarar att den anstdllde kommer fa det
battre efter att fordndringen genomforts. Denna harda” ledarstil dr forbunden med strategi E.
Vid den andra ledarstilen som har nira anknytning till Beer och Nohrias (2000) strategi O
viljer de anstéllda att f6lja ledaren for att de vill och inte for att de méste. Ledarstilen
kdnnetecknas av en symbolisk ledning dir man for att dndra ett beteende maste borja med sitt
eget beteende. Detta for att visa att ledaren &dr en viktig symbol for 6vriga i1 organisation. Likasa
ar egenskaper som att vara en inspirationskélla och ett stod for de anstéllda viktigt. En del
teorier visar att fordndringar inte kommer till stdnd forrdn man bytt ut ledningen eller tagit in
nya ledare som tar med sig nya sétt att se pa organisationen och dess omgivning (Jacobsen,
2004). Ett lyckat forandringsarbete kdnnetecknas av att den formella ledningen har ansvar for
forandringen dir en ledare skapar forutséttningar for att fordndringen ska kunna genomforas.
Ledarens viktigaste uppgift menar Blomquist och Réding, Akequist (2010) handlar om att i
medarbetarna att forstd meningen med fordndringen. Likasé ska de hjdlpa medarbetarna att
Oversitta visioner och mal och hantera de reaktioner som oundvikligt kommer i en
forandringsprocess. Oavsett anledningen till att en fordndring genomfors ér det svart att
genomfora det om man inte har med medarbetarna 1 processen. Négra av de aspekter som
generellt skapas och ingar 1 ett framgangsrikt ledarskap menar Ekstam (2005) &r dnnu viktigare
vid fordndringsarbeten. Dessa faktorer handlar om att vara tydlig och 6ppen med information,
finnas tillginglig, vara ett stod och visa fortroende for medarbetarna, sitta upp tydliga mal, ha

en kontinuerlig dialog med de anstillda och ge dem aterkoppling i arbetet.
2.3.2 Reaktioner och hinder

I teorier om organisationsfaktorer vid fordndringsarbete dr motstand ett dterkommande tema
(Jacobsen & Thorsvik, 2008; Alvesson & Sveningsson, 2008). Medarbetaren kan antingen
omfamna eller motsétta sig en fordndring, dér motstdnd ofta utspelas ér i de fall da
medarbetaren forsvarar nagot som for dem kénns rétt eller kdnt. Graden av motstand varierar
beroende pé hur tydlig sjdlva fordndringsidén ar, vad som fordndras, hur omfattande
forandringen é&r, dess tidsperspektiv och hur processen ar strukturerad. Vad géller innehéllet
menar Jacobsen (2004) att en fordandring i kulturen véicker stérre motstand dn en
strukturfordndring. Ju mer omfattande fordndringen dr desto starkare motstand far man ridkna
med. Det sista forhdllandet, tidsperspektivet menar att ju ldngre tid fordndringen tar desto storre
blir chansen att det skapas och utvecklas motstand. Jacobsen och Thorsvik (2008) tar upp

faktorer som forlust av identitet. Det kan visa sig i en osdkerhet att ga frén en trygghet till ett



tillstdnd man inte kénner sig bekvdm 1. Detta kan forklaras som ett psykologiskt kontrakt som
bryts mellan individen och organisationen. Vid en organisationsfordndring bryts flera av de
tidigare fasta monster man hade, vilket man som medarbetare inte Gverger 1 forsta taget
(Jacobson och Thorsvik, 2008). Missforstand 1 kommunikationen, minskad status, fordndrade
sociala forhallanden och dalig relation mellan de som driver fordndringen och de som omfattas
av den dr andra aspekter som gor att motstand kan uppsta (Alvesson och Sveningsson, 2008).
Forfattarna menar att ledningen tidigt ska involvera personalen 1 fordndringsarbetet samt

reducera osdkerhet genom information och kommunikation.
2.4 Sammanfattning av teorin

Avsnittet har presenterat temaomradena forandringsplanering, strategival som berdr hur
forandringen genomfors, ledarskap och utfallet pd fordndringen. I teorin har tvé strategier om
forandringsarbete lagts fram, diar bakomliggande faktorer, sa som fordndringens innehall,
tidsplan och omfattning har betydelse for hur medarbetarna uppfattar forandringen. Teorin visar
att en hybridisering av de bada strategierna dr det bast lampade alternativet for att lyckas med
ett fordndringsarbete. Svarigheten med den professionella byrakratin dr att ingen av strategi E
och O édr ultimat for att nd ett framgangsrikt forandringsarbete. Istillet laggs storre vikt pa

forandringsledarens ledarskapsformaga dir nyckeln ligger 1 hur genomforandet gér till.



3. Metod

3.1 Val av metod

Da studien handlar om att undersoka fordndringsledarens och medarbetarnas upplevelser 1 ett
forandringsarbete, alltsd deras kénslor och respons valdes en kvalitativ metod till
undersokningen. D4 en kvantitativ undersokning istéllet ser pa de métbara egenskaperna och att
finna kvantifierbara samband dmnar istéllet den kvalitativa undersokningen att nd en djupare
forstaelse (Hartman, 1998). I studien ville jag fa en forstaelse for varje individs upplevelse och
kdnsla kring den situation som avses att undersoka, som enligt Kvale (1997) gor att en
kvalitativ ansats dr bast lampad. Som datainsamlingsmetod anvindes intervjuer. Intervjuerna
handlar om ett samspel, ett samtal mellan tva personer som kommunicerar om ett &mne de har
gemensamt intresse for. Jag ville f& information kring den intervjuades kénslor, forhoppningar
och erfarenheter om den situation de &r 1, vilket gor att intervju passar bést (Kvale, 1997). Varje
intervju kan bidra till att beskriva och forsta den intervjuades livsvérld med mal att fa fram
nyanserade beskrivningar av olika aspekter den intervjuade berdr. Samtalen genomfordes sé att
jag kunde “erhalla beskrivningar av den intervjuades livsvdrld i avsikt att tolka de beskrivna

fenomenens mening > (Kvale, 1997, s.13).
3.2 Urval

Da syftet med studien var att gora en jamforelse mellan ledarens och medarbetarnas
uppfattning av genomforandet av fordndringsarbetet intervjuade jag bade personal 1
ledningsstillning och medarbetare. Jag letade efter olika uppfattningar och tankemonster hos
intervjupersonernas upplevelser och forhallningssitt, vilket gjorde att jag holl antalet intervjuer
flexibla. I studien anvindes Kvales (1997) rekommendationer att inte gora for fa intervjuer da
det blir svért att fa en uppfattning om eller testa ens problemformuleringar, likvdl som det blir
svart att gora for ingadende tolkningar om man utfor for manga intervjuer. Med hénsyn till de
resurser jag hade, avseende tid, sakkunskap och kvalitet kontra kvantitet, valde jag slutligen att
genomfora sju stycken intervjuer (Kvale, 1997). Efter att jag haft kontakt med chefen pa
avdelningen dér intervjuerna skulle genomforas kontaktade jag sjdlv medarbetare jag ville
intervjua for att fraga om de ville vara med. Intervjupersonerna valde jag alltsa ut sjdlv och da
jag sokte efter deras uppfattningar, anvinde jag mig av personer som arbetar pa olika positioner
och delar inom avdelningen. Likasa tog jag hénsyn till deras alder och kon for att fa en
spridning och variation i intervjupersonerna. Tva av de intervjuade arbetade inom samma

position men dir en hade mer ansvar i sin roll. Urvalet resulterade i personer fran sex olika



positioner pa avdelningen. Utav de sju personer som intervjuades var tvd av dem 1 ledande

stillning Intervjupersonerna var bade mén och kvinnor 1 aldern 30-60 éar.
3.3 Genomforande

Innan intervjuerna genomfordes skickades ett mail till foretaget med information om studien
och den avsikt som fanns att intervjua rorande det forandringsarbete avdelningen genomgar.
Studien hade en semistrukturerad intervjuform som datainsamlingsmetod. Intervjuguiden var
varken strukturerat eller styrande, utan fokuserad och inneh6ll en rad teman utifrdn
problemformuleringen och dér det fanns forslag till relevanta fragor (Se bilaga 1 och 2). I en
fokuserad intervjuguide ges mgjlighet att gora dndringar pa fragor om sa kravs beroende pa
svar fran respondenterna. Intervjuerna genomfordes pa respondenternas arbetsplats.
Intervjuerna spelades in for att underlétta bearbetningen samt analysen av respondenternas svar.
Fragorna som stilldes var 6ppna for att fa fram upplevelsen hos respondenterna. Innan frdgorna
om fordndringsarbetet stilldes borjade jag samtalet med att presentera mig sjilv och skapa en
god kontakt genom att lyssna, visa intresse och forstaelse for vad den intervjuade sa.
Forhoppningen infor varje intervju var att intervjupersonen skulle fa en uppfattning av mig sa
denne enklare kunde tillata sig att tala fritt. Jag var noggrann att skapa en god kontakt de forsta
minuterna och na det naturliga samtalet, da det dr avgorande for att f4 ut s& mycket som mojligt

av samtalet (Kvale, 1997). Intervjuerna varade mellan 30 och 50 minuter.
3.4 Analysmetod

Kvale (1995) menar att analysens centrala uppgift handlar om att forskaren ska stélla sina
tematiska fragor 1 borjan av undersokningen och dérefter f6lja upp dem genom planering,
intervjuer och utskrift. For att séka den mening som finns 1 det som undersoktes borjade jag
med att transkribera intervjumaterialet. Till analysen anvindes en meningskategorisering, som
innebér att man kodar intervjun efter kategoriseringar, utifran avsikten att studera undersokt
forekomst eller inte av ett visst tema (Kvale, 1995). Genom att kategorisera reducerades och
strukturerades textmassan fran transkriberingarna till nagra fa temaomraden. De temaomraden
som valdes himtades fran teorin. Slutligen gav kategoriseringen mojlighet att undersoka

skillnader och likheter frdn de transkriberade intervjuerna.
3.5 Tillforlitlighet, trovirdighet och doverforbarhet

I kvalitativa forskningsstudier talar man om studiens tillforlitlighet och trovérdighet vad géller

resultatet snarare dn dess reliabilitet och validitet som ar begrepp ndrmare forknippat med en
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kvantitativ undersokning (Trost, 2003). Tillforlitlighet handlar om att samma person oberoende
av mig ska kunna skriva ut samma svar som jag fatt. Genom att knyta an intervjuguidens teman
till fragestéllningarna som 1 sin tur svarade pa studiens syfte, skapades en medvetenhet om den

wnre-tillforlitligheten.

Trovardighet innebdr att man undersoker det man har som avsikt att undersdka (Trost, 2003).
Sattet att gora studiens urval och sdrskilt att inte lata chefen vilja intervjupersoner sjilv,
forstarkte mojligheten att fa intervjupersonernas drliga bild och uppfattning och né ett naturligt
samtal, vilket stdrker studiens trovérdighet. Jag hade teman som tydligt f6ljdes och
transkriberade materialet noggrant. Jag bad en oberoende part lyssna igenom intervjuerna och
se det jag skrivit for att forsdkra mig om att jag inte tolkat nagot annorlunda mot vad denne

skulle gora, vilket stirker studiens trovirdighet.

Overforbarhet innebir i vilken utstrickning resultatet frin min studie kan dverforas till andra
studier eller miljoer. Resultatet av denna studie forvantas vara forhallandevis overforbart till
andra organisationer av samma slag. Studien kan ocksé kopplas till de tidigare studier som

gjorts pa omradet och ger tillkommande kunskap och ytterligare forstaelse for &mnet.
3.6 Etiska overviganden

Det finns fyra etiska forskningskrav, informations-, samtyckes-, konfidentialitet- och
nyttjandekravet, som jag tog hinsyn till i skrivandet av uppsatsen (Nyberg, 2000). Jag
informerade de medverkande om undersokningens syfte, att undersékningen var frivillig och att
de fick avbryta sin medverkan, vilket gor att hansyn har tagits till informationskravet.
Samtyckeskravet innebir att de medverkande sjdlva far bestimma om de aktivt vill delta, vilket
tydligt férmedlades. Jag var noga med att berétta for intervjupersonerna om
konfidentialitetskravet som innebér att man lagrar, antecknar och avrapporterar all information
sé att man inte kan identifiera var uppgifterna kommer ifran. Det sista kravet, nyttjandekravet
innebdr att de uppgifter jag kommer att ha samlat in endast far anvéndas till forskningsdndamal

och inget annat (Kvale, 1997).
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4. Caset

Organisationen dar studien genomfors har funnits i 6ver 70 ar och har cirka 500 anstéllda. Det
ar en serviceverksamhet som inriktar sig pa konferens, moten och evenemang. De har
konferenser av alla typer och storlekar och arbetar mot savil nationella som internationella
besokare. Organisationen dr indelad inom omradena méssor, moéten, hotell och restaurang och
har utéver dem staber inom personal, ekonomi, IT, administration och sidkerhet. Tidigare
berdrdes Mintzbergs fem olika organisationsstrukturer, som leder fram till olika strategier att
anvénda sig av vid ett fordndringsarbete. Organisationen som undersoks har drag av en
professionell byrakrati. Detta d& den framst dr en gammal och stor organisation och har relativt
hog grad av specialisering och formalisering, vilka enligt Mintzberg &r kidnnetecken for den

professionella byrakratin.

Jacobsen (2004) papekar att den professionella byrékratin praglas av hoga krav pa formell
kompetens och bestar av ménga grupper som ér specialiserade efter yrkesgrupp och profession.
I organisationsstrukturen dr en fordandring seg att genomfora. Det vicks oro hos de anstédllda da
grupperna kan uppfatta att ledningen attackerar dem (Jacobsen, 2004). Beslutssystemen inom
den professionella byrakratin dr decentraliserat med stor beslutsmyndighet forlagd till de
professionella och en liten beslutsmyndighet hos staben (Jacobsen, 2004). Organisationen har
en obendgenhet att dndra sitt beteende och har en oflexibel struktur och de &r inte intresserade
att ta hand om problem som &r obekanta (Jacobsen, 2004). I den professionella byrékratin
maste alla finna sig 1 forandringen for att det overhuvudtaget ska fungera. Forandringsledaren
maste forlita sig pa den informella kraften och vara medveten om att férdndringar kommer att

ta tid (Mintzberg, 1994).

Sedan 2010 har det borjat genomforas fordndringsarbeten pa alla omrdden och avdelningar pa
organisationen. Intervjuerna valdes att hallas pd en av de berérda avdelningarna som bestod av
19 stycken anstillda, varav fyra hade en ledar- eller chefsroll. Dagligen har avdelningen
kundkontakt och arbetar mot internationella mdten och méssor. For att mota de krav som stills
fran omvérlden och for att kunna vixa har foretagets ledning beslutat att genomfora
forandringsarbeten pa samtliga avdelningar. I samrad med ledningen och affarsomradeschefen
frdn avdelningen samt fordndringsledaren, i detta fall chefen pa avdelningen, borjade
planeringen av fordndringsarbetet hosten 2010. I nuldget har forandringen genomforts och

verksamheten leds genom det nya arbetssittet.
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5. Empiri

Nedan foljer en tematisk presentation ifran intervjuerna. Forhoppningen &r att ldsaren ska fa en
god oversikt over vilka omraden och @mnen som har lyfts fram och varit av vikt vid
intervjuerna. Kapitlet dr indelat 1 tre olika teman som framkom genom intervjuerna och som
knyter an till den fragestillning studien har. Forsta delen handlar om hur fordndringsarbetet
uppkom. Nésta tema beror delaktigheten hos medarbetarna och hur ledarens roll var under
processen for att sedan avsluta med vilka reaktioner fordndringsarbetet gav och huruvida de
inblandade anser att de kommit 1 mal. I redovisningen av resultatet kommer de individer som
intervjuats att bendmnas respondenter. Respondenterna kommer att presenteras som MB1-MB5

for medarbetarna och FL1 och FL2 for fordndringsledarna/cheferna.
5.1 Foridndringsplanering

Nedanstidende del behandlar den forsta fragestéllningen jag har och redogor for vad
respondenterna ser for faktorer som péaverkar fordndringsarbetet och huruvida deras syn ér

Overensstimmande.
5.1.1 Bakomliggande faktorer och forindringens mal

Vid fradgan om varfor de ska fordndras beskriver FL1 att det borjade planera infor den radande
lagkonjunkturen och menade att det kindes viktigt for dem att agera istéllet for att reagera. Allt
handlade om att effektivisera for att vara sa ekonomiska som mojligt, vilket &ven FL2 dr
Overens om. En annan orsak som beskrevs fran fordndringsledaren var frdgan om avdelningen
hade rétt kompetens som krévdes och allt eftersom de fick in mer teknik kidnde de att det inte
fungerade med de roller som medarbetarna pa avdelningen hade. Samtliga medarbetare har
svart att sdga rakt ut vad orsaken till fordndringen beror pa utan alla gissar mer fram vad idén
och drivkraften bakom kan vara. Déaremot har de en relativt enhetlig uppfattning och menar att
man maste borja jobba mer effektivt och smartare for att hinga med i samhéllets krav. Vid
frigan om varfor en fordndring skulle genomforas svarar tva av medarbetarna:

”Jag forstod vil, eller hade ju forstaelse att ndgot méste goras. Att de sen, ja vagar inte sdga

om de verkligen var tydliga i det, de kommer ja inte ihag, men de behovdes ju, de kénde
vél alla utan att kunna siga vad.” MBS

”Ja, det far du nog fraga dem om, dem som bestdmde. Jag tror att vi ska forbattra var
arbetssituation, ja forbattringar tror jag. Att man ska arbeta smartare”. MB4

Fordndringsledarna menar att det storsta malet var att hoja kompetensen, vilka dven tva av

medarbetarna var Overens om. En annan medarbetare menade att det handlade om att fa
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struktur 1 arbetet. En medarbetare hade 1 motsats till de andra svart att forklara vad malet med
forandringen var.
”Hoja kompetensen, ja, det var nog det storsta malet. Fa en inblick i vad som géller och vad

alla gor, hoja och bredda kompetensen. Sen har det funkat pa vissa men inte pa
vissa...”FL2

“Effektivisera, da avdelningen sett likadan ut i alla &r s& det kommer inte en dag for tidigt,
sen vet ja inte om det var rétt personer i processen”. MB5

5.1.2 Tidsplan

Alla respondenter dr Gverens om att det funnits en tidsplan for fordndringen. De har
avdelningsmote en gang 1 manaden dé de gér igenom vad som gjorts och vad som ska goras. En
av respondenterna forklarar att de har en tavla dir hela fordndringsprocessen ar nedskriven dir
de bockar av varje genomfort mal. Detta gor de for att alla ska se var 1 processen de befinner
sig. Vid fragan om denna tidsplan har f6ljts framgér det ddremot olika &sikter. FL1 menar att
tidsplanen har i mangt och mycket f6ljts och det &r bara vissa delar av arbetet som de ligger lite
efter i. Nagra av respondenterna beskriver fordndringen som en véldigt lang process dir de
forst gavs information om att ndgot ska goras och sen tog det vildigt lang tid innan det skedde.
Vad giller ndgot specifikt datum att vara klara menar en respondent att det nog forst var
muntligt och att de sattes nagot ungefarligt datum och menar att:

”ja det har vél funnits en tidsplan, men me, och det tycker jag inte riktigt har foljts, alltsé en

jatteviktig del dr det har med vara rollbeskrivningar. Dels sattes dem upp av personer da
som inte har, 100 % koll pé vad det ar vi sysslar med... MBS5.

Det finns sdkert ndgon plan men jag vet inte om man orkar titta pa den... O vi har val ndgon
bild som kommer upp varje moéte att nu har vi gjort det hédr och de hir och nu ar vi hér, ja
visst gor de de. Men det ar ju pa ett papper. MB4.

5.2 Implementering och strategival

Foljande del behandlar hur genomforandet av fordndringsarbetet sag ut och huruvida

medarbetaren har kunnat paverka fordndringsarbetet samt ledarens del i arbetet.
5.2.1 Genomforandet

Nagra av medarbetarna menar att eftersom det inte visste hur mycket de skulle fa reda pa kan
de inte heller sédga vad de inte fatt reda pa och dirmed ar det svart att sdga nir planeringen
borjade. Majoriteten dr dock 6verens om att implementeringen borjade med att det gavs
information fran FL1 att en fordndring skulle genomforas pa avdelningen, nigot de sjdlva valde

att kalla genomlysning.. Pa informationsmdétet sa FLL1 att ”vi berdttade vad vi kunde, eller
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snarare vad som inte skulle hinda” for att minska den oro som fanns. Under avdelningsmotet
menade FL1 att det handlade inte om att granska de arbeten som fanns och att ndgon skulle
komma att bli uppsagd utan det handlade om att héja kompetensen och fa fram roll- och
ansvarsbeskrivningar. Efter den informationen fick samtliga medarbetare bli intervjuade av en
extern konsult som anlitats till just detta projekt. Den externa konsulten stillde fragor till
medarbetarna hur de ville det skulle se ut 1 de basta av varldar, vilket sedan skulle anvindas néir
en styrgrupp, dar foretagets ledning, konsulten och fordndringsledaren satt, skulle komma med
en plan pé hur processen skulle ga till.

”Ja alltsa det &r ju bra att det 4r ndgon som ser pa det med nya 6gon osv men men, baksidan

ar ju att personen inte heller vet riktigt hur verkligen ser ut utan han har fatt ndgot berattat

fran ndgon hogre chef som, han inte heller har riktigt koll pa hur verksamheten ar nere pa
golvet”. MB5

”... intervjuer med all personal i huset som gjorde av den externa konsulten, det gjorde vi
for att det hade blivit konstigt om jag hade gjort det, vi ville fa fram deras tankar och att de
skulle vaga prata ut”. FL1

Efter att FL1 presenterat styrgruppens beslut pa hur fordndringen skulle genomforas gjorde
avdelningen flera workshops och utbildningar. Darefter har avdelningen haft moten varje
manad for att det ska finns mgjlighet att stélla fragor och informera om hur arbetet fortloper.
Annat forandringsledaren gjorde for att sprida information var att borja skicka senaste nytt pa
mailen, dér de beskrevs vad som skedde och vad som skulle hidnda framover. Vad géller de

roll- och ansvarsbeskrivningar som skulle utformas gjorde FL1 detta sjdlv.

Nar medarbetarna ska beskriva hur sjdlva genomforandet gick till svarar flera att det kom en
extern konsult och intervjuade dem och dérefter presenterade fordandringsledaren en plan pa vad
som skulle genomforas och i vilken takt. Vid fragor gillande vem som beslutade under

processen beskriver en respondent att: “det kom uppifran och ner, ja” MBA4.
5.2.2 Medarbetarnas delaktighet

En del av de fragor som stilldes under intervjuerna handlade om den delaktighet medarbetarna
hade under processen. Samtliga respondenter dr 6verens om ndr medarbetarna blev delaktiga
och menar att det var da den externa konsulten intervjuade alla pa avdelningen.
Fordndringsledaren menar att medarbetarna varit delaktiga i den mén det varit mojligt och
siger att:

”Om vi kunde gora saker... och om det 1ag i linje med vad kunden hade behov av var det ju

bra. Men vill inte kunden kdpa det hér sa ér det ju inte ditat vi kan gi. Det var ganska klart
uttalat att det var kundperspektiv. Utifran och in da.” FL1
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Nagra av respondenterna menar att ledaren alltid patalar att det &r hogt 1 tak men det ar inget de
uppfattar utan snarare att man ar lite radd for att vaga sdga vad man vill. Flertalet av de
intervjuade medarbetarna menar att den enda gdngen de var delaktiga var vid intervjuerna med
den externa konsulten och att de direfter inte haft sirskilt mycket att sédga till om. En
medarbetare menar att &ven om de blev intervjuade ér det inte manga av deras asikter som
kommit med. Flera av medarbetarna menar att det ges for lite information till dem, vilket
skapar mycket oro och tankar och forklarar att det bara dr vid métena de har varje ménad som
de far information om vad som hander. Tva av respondenterna tror att om man inte &r arlig eller
haller inne pa information s& kommer medarbetarna pa avdelningen inte glémma bort det i
forsta hand, vilket skapar onddigt snack och orosmoment. En medarbetare menar att ” nu blir

de liksom lite vi och dem, o de hdnger ju med sen hela vigen”. MB2

Vid frigan om medarbetarna 6nskat mer delaktighet dr de flesta 6verens om att de hade onskat
att fa vara med mer i processen. En respondent séger att: “ja onskar mer delaktighet, det dr ju
roligt, nu tas det vildigt mycket beslut ovanfér vara huvud” MB4. En annan séger att:

”Man kan hora att visa saker ar bestdmt. Jaha nu har de beslutat det, kdnns konstigt, det &r
s& mycket pekpinnar”. MB3

5.2.3 Ledarskap

Ledarskapets betydelse framkom vid samtliga intervjuer. Respondenterna dr 6verens om vem
det 4r som drivit fordndringsarbetet dar en respondent forklarar: “jo men att det e ju ledaren
som hallit i taktpinnen”” MB4. Under fordndringsarbetet var en del av processen att ta in tva
nya ledare som skulle ta hand om den dagliga driften pa avdelningen. Flertalet av medarbetarna
menar hér att de nya ledarna inte har lirt sig allt de borde och tagit det ansvar de skulle. Vad
giller fordndringsledaren menar flera av medarbetarna att personen borde kunnat deras jobb
och samtidigt tala om f6r de nya ledarna vad de ska kunna. En respondent menar att det &r
viktigt: "sd att alla ska dra at samma hall och fora avdelningen framdt” MB3. Medarbetarna
saknar en ledare med engagemang, narvaro och vilja och menar att ledaren i nuldget inte vet
hur verkligheten ser ut. Flera av dem kénner inget stdd frén ledaren och hade 6nskat att denne
hade kunnat vara ute 1 verksamheten mer, prata med personalen och ha fler samtal med alla. En
person menar att ledaren borde vara: “ndgon som pushar, som leder, lite ja visar vigen och

hjdlper till lite grann”. MBS.

Vid fragan hur en ledare ska vara lyfter istdllet tva respondenter fram en fran personalen som

de menar ar en exemplarisk ledare. Detta da: “hon vagar ifragasiditta, ta for sig och hon ser
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liksom de ovriga i personalen”. En medarbetare menar att en kombination av kommunikation
och starkt ledarskap é&r otroligt viktigt for att lyckas med forandringen. Ledarna sjédlva menar att
de sa hér 1 efterhand borde ha tagit mer ansvar och peppa personalen att prestera mer samtidigt
som fordndringsledaren menar att mycket ligger pa att medarbetarna sjdlva tar ansvar. FL1
menar att:

”Man far heller inte glomma bort vilken grupp man kommunicerar till. Vissa saker som jag

ser som en sjdlvklarhet gor inte dem. ... de blev en lite kluddig och svér tid vem som skulle

ga till vem, kanske var lite naivt av mig att inte ja, ja trodde inte det behovdes styras sa
mycket”

5.3 Utfallet pa forindringsarbetet

Under denna del presenteras de reaktioner som uppstatt under processen och instillningen till
forandringsarbetet 1 stort. Temat redogor dven for var respondenterna anser att de nu befinner

sig 1 processen och huruvida de natt malen med férandringen.
5.3.1 Reaktioner pa forindringsprocessen

Flertalet av medarbetarna menar att det blir manga orosmoment i ett fordndringsarbete. Tva har
uttryckt att de dr oroliga att forlora arbetet. De andra medarbetarna har svért att se varfor man
ska genomfora ett forandringsarbete och menar att det kdnns lite onddigt. Forandringsledarna
forklarar att en del inte &r alls ndjda och tycker bara att det har blivit jobbigt med férdndringen.
FL2 tror att vissa medarbetare som haft ett specialomréde kanske har blivit lite mer sérbara och
forklarar att "férut var hon den enda personen som kunnat det innan, och nu bli lite
rumphuggen, eller upplever att hon blir av med vissa uppgifter”. Vid fragan om hur ledaren
hanterar om det uppstar motstand eller oro menar en medarbetare att: ” ne ja tycker inte de gor
ndgot, tycker jag inte ndgon gjort, nagon gang” och fortsitter att ledaren borde ha: ”tagit oss

under sina vingar och... kdnna att vi haft stéd” MB3.

Vid frdgan om hur fordndringsledaren arbetar for att motivera sina medarbetare menar de att
de arbetar mycket pa att formedla att den nya organisationen bygger pa samarbete och att
ledarna ska vara mer synliga. Den oro som yttrats har ledarna forsokt minska genom samtal och
tydlig information. En medarbetare forklarar att motstand kan yttras i formen av att
medarbetarna inte vill gora det de ska. Det har ledaren hanterat genom att 1 vissa fall 1ata dem
slippa gora vissa arbetsuppgifter. Forandringsledarna menar att motstandet kan yttras da vissa
medarbetare har svért for att ta eget ansvar, vilket de nu till stor del behdver gora. Samtidigt

tror de att det ligger en del rddsla da det nu stills hogre krav pa deras kompetens. Efter att
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processen dragit ut pd tiden och det inte blev klara efter arsskiftet som planerat sédger FL1 att en
del medarbetare blev besvikna och ibland tink som det hér var vil ingen fordndring,

medarbetarna trodde det skulle hinda natt radikalt over en natt”.
5.3.2 Medarbetarnas engagemang

Vid frdgan om respondenterna anser att de &r 1 mal med fordndringsarbetet kan man se att det
rader en del olikheter i deras svar. Forandringsledaren forklarar att medarbetarna dr béttre pa att
ta ett dagligt ansvar men de dr langt ifran 1 mal. Vad géller rollbeskrivningarna édr de satta men
det ar inte klart exakt vilket ansvar som ligger 1 dem. Det skiljer sig fran vad en medarbetare
svarade pa fragan da denne menar att “dn idag finns ingen rollbeskrivning for mitt jobb och det

ar dnda ett halvar senare”. MB5

Det flesta respondenterna menar att det dr svart att na mal. MBS beskriver det som att det dr
flera projekt som avslutas men man dr hela tiden i fordndring”. Tva av medarbetarna kan inte
svara pa ifall det dr 1 méal da de inte kan se vad mélet med fordndringen var fran borjan. En
annan medarbetare forklarar att ... eller vi kan sdga att vi har kommit i mal for vi har gjort det
vi ska, men det har inte blivit bra”. MB3. Fyra av de intervjuade medarbetarna trodde att det
skulle kénnas som en storre skillnad och hade hégre forvintningar om vad som skulle ske.
Vidare menar de att det inte kdnns som att de 4r i mal dn dé det &r flera saker som fortfarande
inte fungerar som det ska. En av respondenterna papekar att ledarna borde bli béttre pa att
anvénda personalen. En annan anser att det finns flera rutiner som fortfarande inte fungerar. Tre
av medarbetarna tycker att ledningen ar en stor del till varfor de inte kommit 1 mél och havdar

att de inte haft ndgon som “knyter ihop sdcken” MB4.

”vi kan ju se vecka for vecka att ndgot hiander, pd kartan ser det bra ut men inte i
verkligheten. Vi har gjort det pa pappret for veckorna gar ju men det ar inte sa”. MB3

En aspekt flera av medarbetarna lyfter fram som en viktig del for att né ett positivt utfall pa
forandringen &r att utvirdera det som skett och fraga medarbetarna hur processen gatt. De
beskriver att ledaren borde samla alla och informera om vad som skett och utvérdera processen
for att se vad som fortfarande behovs arbeta pa och vad som faktiskt fungerar. En respondent

forklarar vidare och tycker att:

... 7 de ar sa ofullstandiga. Flera olika rollbeskrivningar med dér de saknas punkter. Det
krivs en uppfoljning att se att, Ar det sahér i praktiken nu, 4r det dem hir ansvaren ni har
och ar det liksom de hér ni ska gora. Eller ska vi flytta 6ver nagot, ska vi stryka nagot, ska
vi komplettera, de de har inte funnits néatt, det har vi borjat titta pa nu snarare... de kdnns
som att man har, man f6ljer inte upp s& mycket.” MB5
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Vid frigan om medarbetarnas engagemang har fordndrats ndgonting borjar en medarbetare att
forklara att: ’fordndring dr bra, sd man inte star still och bara trampar, de e ju sa, da blir man
omkord”. MB4. Fyra av medarbetarna menar att deras engagemang inte direkt har fordndrats
under fordndringsarbetet utan de menar att deras engagemang och instéllning till arbetet skulle
ha paverkats om det hade blivit tillfragade och mer delaktiga 1 processen. De efterfragar ocksa
att ledarna dr 6ppna med besluten sa det inte bara kommer och forklarar att nu ar det hir
bestdmt. I motsats till de ovan menar en medarbetare att engagemanget har gatt upp
jattemycket, da personen verkligen tror pa den hir fordndringen. En medarbetare tycker att de
ar ganska klara i processen och att det nu krévs att vara positiv och arbeta framét och menar att
det tar tid att vdnja sig vid nya roller. Den sjunde medarbetaren beskriver en uppgivenhet till att
ga till jobbet och kdnner att det inte alls dr roligt. Vidare beskrivs ocksa att ledaren 1 detta fall
inte gér ndgot for att minska det.

“Istéllet for att gd framat, har ja ndstan borjat ga bakat igen, inte bakét kanske, men ja bara
stannar”. MB2

Nar jag fragade fordndringsledarna angdende medarbetarnas engagemang hanvisar FL1 till en
medarbetarenkét som visar att medarbetarnas engagemang och trivsel har 6kat sedan
foregaende ar medan FL2 inte tror att engagemanget hos medarbetarna dkar. Varfor denna tror
att det inte gjort det menar respondenten att det beror pa att flera 4r missndjda med hur

resultatet pa fordndringen blivit.
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5.4 Sammanfattning resultat

I tabellen nedan visas en sammanfattning av resultatet frdn medarbetarna och
forandringsledaren. Tabellen dr indelad i de variabler som presenteras och visar vad
respondenterna ansdg vid varje del.

Forandringsarbete Medarbetare Forandringsledare
Forandringsplanering Malet var inte direkt uttalat Drivkraften till fordndringen var
) men medarbetarna ekonomisk och fordndringen
- Bakomliggande spekulerade fram att det handlade om att hoja
faktorer handlar om att ta mer ansvar | kompetensen och hitta roll- och
- tidsplan och héja kompetensen och ansvarsbeskrivningar samt att bli
detta av ekonomiska skal. effektivare i arbetet.

Strategival Forandringsledaren styrde Forandringsledaren ansag att

3 dar medarbetarna blev denne styrde processen.
- GenomfGrande delaktiga i samband med
extern konsult.

Delaktighet Vid intervjuer med den De blev intervjuade och i den
externa konsulten, dérefter man det gatt har medarbetarna
inte sarskilt mycket. Fatt varit delaktiga. Gett tydlig
information en gdng/man information nir det behovs.

Ledarskap Medarbetarna ser brister i Ledaren tycker det ar viktigt att
ledarskapet och saknar en styra och engagera medarbetarna
ledare med vilja och driv. men det ligger d&ven hos dem att

ta eget ansvar.

Utfallet Engagemanget till arbetet &r | Till en del dr de 1 mal, men har

) detsamma eller sdmre. De kvar att arbeta med vad giller
- Reaktioner har i stor del gjort det dem ansvarsfordelningen
- Engagemang ska men det har inte blivit

bra.
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6. Analys

I avsnittet som foljer kommer resultatet som framkommit frén intervjuerna att tolkas utifran det
teoretiska ramverk som presenterades i kapitel tre. For att underlétta for lasaren kommer jag att

analysera utifran mina tre fragestillningar som presenterades i kap 1.2.
6.1 Det planerade forandringsarbetet

I f6ljande stycke behandlas den forsta fragestdllningen: Hur uppfattar medarbetarna
planeringen till fordndringsarbetet och hur stimmer det 6verens med fordndringsledarens

forestdllning?

De tva personer i ledande stdllning har en enhetlig uppfattning om varfor fordndringen sker,
vilket Alvesson och Sveningssons (2008) bendmner som en extern drivkraft, ekonomin. Likasa
ar den ekonomiska aspekten ndgot medarbetarna ndmner, trots att de menar att ledaren inte
uttryckligen forklarat detta. Alla respondenter har en relativt enhetlig uppfattning om varfor en
forandring skulle genomforas vilket dr en viktig aspekt for att fordndringen ska lyckas
(Granberg, 2003; Jacobsen, 2004). Likasé dr de dverens om att forandringen handlar om att
fordandra den existerande formen avdelningen har. Samtliga respondenter dr Gverens om att
forandringen handlade om att férdndra arbetsuppgifterna och arbetsansvaret, vilken likstills
med Jacobsens och Thorsvik (2002) strukturella forandring. Har man inte en tydlig
forandringsidé kan motstdndet 6ka och det skapar osdkerhet hos de anstéllda, vilket empirin
visar da nagra medarbetare har svart att beskriva idén. Vid diskussionen av en annan variabel,
tidsperspektivet, tycker medarbetarna att fordndringen tar for 1ang tid, vilket gor att de nédstan
tappar gnistan till fordndringen. Detta trots att fordndringsledaren har f6rsokt vara tydlig med
att forklara att forandringen tar tid. Tidsperspektivet paverkar motstandet och Jacobsen (2004)
menar att det dr storre risk att motstand utvecklas under en ldngre process och d& empirin
beskriver en utdragen process kan det till del forklara det motstdnd som yttrats. Medarbetarna
ar medvetna om att det finns en tidsplan och att fordndring tar tid, vilket stimmer 6verens med
forandringsledaren da denne menar att avdelningen ligger lite efter i tidsplaneringen. Daremot
hdvdar medarbetarna att tidsplanen inte f6ljts d& fordndringarna inte syns 1 verkligheten och det
ar inget ledaren foljer upp, vilket Lewin beskriver i den planerade modellen &r av vikt for att
forandringen ska drivas igenom. Genom fordndringsledarens svar kan man se att organisationen
har arbetat med ett tydligt mal och en plan att folja, vilket likstilles med Kurt Lewins planerade

forandringsmodell (Jacobsen, 2004). Daremot har en del av medarbetarna svart att siga vad
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malet &r, vilket inte stimmer dverens med den planerade modellen da denne menar att det &r
viktigt med ett tydligt formedlat mal for att fa ett positivt resultat. Da alla medarbetare inte ar
medvetna over malet, som fordndringsledaren menar ar att hoja kompetensen menar Ekstam
(2005) att forandringsledaren maste genom information och kommunikation tydligt formedla
forandringsarbetets mal. Ledaren har en roll att fA medarbetarna att se fordndringens mal och
forsta meningen med fordndringen, ddr medarbetarna menar att forandringsledaren brister. Det
ar ledarens viktigaste uppgift, dar har fordndringsledaren i den undersokta organisationen en bit
kvar till mélen. Fordndringsledaren bér kommunicera med de anstillda for att halla sig
uppdaterad om medarbetarnas engagemang och inblick 1 fordndringsprocessen (Ekstam, 2005;

Choi, 2011).
6.2 Val av forandringsstrategi

Foljande avsnitt utgar fran den andra fragestillning: Hur paverkar den fordndringsstrategi

avdelningen valde, medarbetarnas mottagande av fordndringen?

Respondenterna forklarar att fordndringen initierades av ledningen och da férdndringen har ett
fokus pa strukturen finns det stora likheter med strategi E. Forédndringsledaren forklarar att de
under processens gang arbetar for att nd mal och flera delmal som stims av under varje
avdelningsmote, vilket Beer och Nohria (2000) menar dr en viktig variabel i strategin.
Medarbetarna hdvdar att de forst blev delaktiga genom intervjuerna med den externa konsulten,
vilket kan vara drag mot strategi O, dé strategin handlar om att medarbetarna medverkar i
processen (Jacobsen, 2004). Detta blir motsédgelsefullt da avdelningen utférde intervjuerna
genom en anlitad extern konsult, vilket kdnnetecknas som strategi E. Likasa framgar det inte
huruvida medarbetarnas asikter 1 detta fall kom till verket. Utéver intervjuerna som
genomfordes menar samtliga medarbetare att de inte var delaktiga 1 processen, vilket innebar
att organisationen dérefter arbetat efter strategi E. Fordndringsledaren beskriver att efter
styrgruppens beslut for hur de ska genomfora fordndringen dr det personen i fraga som hallit i
taktpinnen, vilket karakteriserar strategi och ledarskap E, dér de anstéllda ska gora som chefen
sdger. Medarbetarna beskriver att de inte dr ndjda med hur fordndringsledaren har arbetat under
forandringsprocessen och menar att det saknar en ledare, vilket Blomquist och Réding,
Akesson (2010) hivdar r viktigt for att en foridndring ska lyckas. Att arbeta efter strategi E,
underléttar inte for ledaren da Norrgren et al (1996) forklarar att medarbetarnas delaktighet &r
viktigt for att lyckas, vilket &ven medarbetarna sjélva efterfragar mer. Medarbetarna vill se en
driven, symbolisk ledare, vilket stimmer dverens med Beer och Nohrias (2000) ledarstil O.

Motstindet forklarar medarbetarna dven kan bero pa att de saknar en ledare som leder
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forandringen och menar att gransen mellan organisationen och personalen ute pa golvet ér for
stor, vilket Choi (2011) forklarar i sin studie &r ett exempel pa nér en fordndring inte kommer
att lyckas. Istdllet dr det viktigt att avdelningen far en sympatisk ledare som ér lyhord for
medarbetarna. Avdelningen borde enligt Jacobsen (2004) rekommendationer, arbetat mer med
att fa medarbetarna delaktiga i arbetet, vilket kan gora att motstandet minskar och man har
storre chans att lyckas med fordndringen. Da Choi (2011) menar att en top-down strategi i en
professionell byrakrati inte lyckas, kommer denna avdelning, enligt teorin ha svarigheter att
lyckas med sitt forandringsarbete, da de priaglas av ett strategi E val. Majoriteten av
medarbetarna har visat sig vara skeptiska till forandringsarbetet och det motstand som uttryckts
har visat att det inte mottagit forandringen s som kréivs for att fa ett lyckat resultat. Tidigare
studier om forandringsarbete visar pa vikten av att anvidnda sig av strategi O for att
medarbetarna ska motta fordndringen, vilket avdelningen inte gjort (Norrgren et al, 1996,

Eriksson och Sundgren, 2007).
6.3 Synen pa forandringsprocessen

For att analysera empirin om férdndringsprocessen kommer foljande stycke att utga frdn min
tredje fragestillning: Hur skiljer sig fordndringsledarnas syn pd fordndringsprocessen, mot

medarbetarnas syn pd fordndringen och hur paverkar det i sa fall utfallet?

I den presenterade empirin har jag funnit att intervjupersonerna upplever att det valda
strategivalet inte var det ultimata for att uppna ett positivt resultat. Detta forklaras genom
faktorer sa som délig ledning, oklart mal och for lite delaktighet och forstielse for forandringen
1 stort. I likhet med Norrgren et al (1996) konstateras att delaktigheten hos medarbetarna ér av
vikt fOr att na ett positivt resultat. Medarbetarna som intervjuades upplevde istillet att det var
forandringsledaren som styrde arbetet, vilket teorin hanvisar till strategi E (Beer och Nobhria,
2000). Choi (2011) menar att en orsak till varfor professionella byrékratier ofta misslyckas med
ett fordndringsarbete dr da forandringsidén inte uppfattas lika av chefen och medarbetare.
Resultat ifran intervjuerna visar istéllet att de &r relativt eniga om varfor fordndringen
genomforts och empirin visar istéllet att problemet ligger 1 hur genomforandet gétt till. Empirin
visar att medarbetarna fOrstér att det inte kan vara delaktiga fran borjan utan att det dr positivt
om ledningen sétter upp en tydlig vision, men att dédrefter vara tydlig pa att kommunicera ut
den, sa som Blomquist och Réding, Akesson (2010) forklarar. Detta dverensstimmer dven med
Eriksson och Sundgren (2005) som menar att en strategi fungerar béttre om den dr kombinerad,
dar ledningen sétter visionen och dérefter breddar och later medarbetarna vara delaktiga. Pa

avdelningen syns det brister i den aspekten och enligt medarbetarna likasa i ledarens sétt att
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leda. Det dr paradoxalt frdn vad fordndringsledaren sjdlv sdger som menar att ansvaret till stor
del dven ligger hos medarbetarna sjilva. Daremot har ledaren en viktig roll att formedla
forandringen och kontinuerligt folja upp att medarbetarna ar med pa tiget. Istéllet har
forandringen vickt en hel del motstand hos medarbetarna, framst i form av oro, vilket de menar
att ledaren inte minskat genom information och kommunikation, som Alvesson och

Sveningsson (2008) forklarar att ledaren méste gora.

Alvesson och Svenningsson (2008) tar upp vikten av att tidigt involvera medarbetarna, vilket
kan leda till minskat motstdnd. Genom att analysera intervjusvaren syns tydligt att det brustit,
da en sédger att ledaren inte gjort nagot for att minska oron. Medarbetarna efterfragar
delaktighet, genom till exempel att skriva sina egna rollbeskrivningar. Detta da de menar att
det ar de som bést vet vad de gor 4n nagon som inte &r ute 1 verksamheten. I likhet med Choi
(2011) kan vi se att fordndringen kan bli lyckad om férdndringsledaren delegerar ut ansvar
istillet for att styra helt sjdlv. Ekman (2005) menar att det dr positivt att ledaren ger klar och
tydlig information, vilket fordndringsledaren forklarar att denne gor. Dock havdar
medarbetarna att det dr for lite information, vilket gor att ledaren 1 detta fall borde ge mer och
tydligare information for att f4 med medarbetarna 1 processen (Eriksson & Sundgren, 2007).
Likt Lewins planerade forandringsmodell kan empirin utldsa att avdelningen foljt steg ett och
tva, vilka &r att planera och genomfora, ddremot visar flera intervjusvar fran medarbetarna att
avdelningen inte utvérderat processen. Medarbetarna menar att genomfora en utvirdering ar av

vikt for att undersoka hur det gétt och fall det dr nagot de behdver dndra pa.
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7. Diskussion och slutsats

I avsnittet sammanfattar jag min studie och aterkopplar till syftet samt svarar pa de
fragestillningar jag har. Jag kommer att sitta resultatet i ett storre sammanhang genom att
aterkoppla till arbetets problemformulering och avslutningsvis berora studiens begransningar

och pa sa sitt se vilka omrdden som kan vara aktuella for vidare forskning.

Syftet med uppsatsen éar att jamfora forandringsledarens och medarbetarnas upplevelse av
planerandet och genomforandet av fordndringsarbetet for att undersoka vad som kravs for att
uppna ett framgangsrikt fordndringsarbete. Den teoretiska och empiriska bild jag introducerar
visar att det dr svart att genomfora ett framgéngsrikt forandringsarbete. Vad blev da utfallet pa

organisationen jag undersokte?

Analysen utifrdn min forsta fragestillning som berorde fordndringsledarens och medarbetarnas
bild 6ver bakomliggande faktorer till fordndringen visar sammanfattningsvis att 1 mangt och
mycket dr fordndringsledaren och medarbetarna 6verens. Av de variabler Jacobsen (2004)
presenterar som &r av vikt att de dverensstimmer ar det tidsperspektivet och innehallet som
organisationen inte helt har en enhetlig bild av. Majoriteten dr 6verens om innehallet eller
malbilden, men empirin visar att den méste forklaras och formedlas tydligare, vilket Blomquist
och Rdding, Akesson (2010) instimmer ir viktigt. Utdver det ér respondenterna dverens dver
de andra variablerna, vilket gor att de har bra forutséttningar att lyckas med fordndringen da de

flesta medarbetare forstar idén bakom forandringen (Jacobsen och Thorsvik, 2008).

Den andra fragestéllningen som berdrde val av strategi och hur det paverkar medarbetarnas
mottagande kan jag genom den gjorda analysen konstatera att foretaget anvént sig av strategi E.
Dock visar intervjuerna frdn medarbetarna att de inte varit helt ndjda utan hade 6nskat mer
delaktighet for att acceptera forandringen bittre, vilket Norrgren et al (1996) forklarar ar viktigt
for att fa med medarbetarna i processen. Da foretaget genomforde en strukturfordndring, menar
Jacobsen (2004) att strategi E lampar sig bast, men da processen varade under en sa pass lang
tid, kan vi se att en strategi O skulle fungera bittre. Foljaktligen visar empirin dven att
respondenterna inte dr helt ndjda med ledarens agerande under processen, vilken dven det

paverkar hur de accepterar forandringen.

I tredje fragestdllningen som handlar om huruvida medarbetaren och fordndringsledaren ser pa
processen kan jag konstatera att de har en annorlunda bild 6ver hur férdndringen gétt till, 1 den
man de dr 1 mél eller inte och ifall val av ledare och strategival var det ritta. Da ledaren inte

ville gora nagot annorlunda, férutom att vara &nnu mer tydlig stimmer det inte 6verens med
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medarbetarnas 6nskan att fatt vara med mer under processens géng. Forandringsledaren menar
att de till stor del ar i mal med forédndringen, vilket majoriteten av medarbetarna inte instimmer
med. Empirin konstaterar att medarbetarnas engagemang till forandringen inte har okat,
samtidigt som de ar relativt positivt instillda till forandringen, vilket ar av vikt for att man ska

na ett framgangsrikt fordndringsarbete (Jacobsen, 2004).

I ett forandringsarbete &r det viktigt att fA med medarbetarna i arbetet, vilket fordndringsledaren
har en storre chans att fa om denne viljer en hybridisering av de bada strategierna E och O
(Norrgren et al, 1996; Sundgren och Eriksson, 2000). Men trots strategival bor man ocksa ha 1
beaktande vilken organisation som genomgar forandringen. Vid en professionell byrakrati, som
den avdelning jag undersokt har drag av, passar inte nagon av strategierna sérskilt bra. Det
fungerar inte heller helt problemfritt att skifta mellan strategierna. Fragan &r hur medarbetare
som forst blivit utsatta for maktutovning, genom strategi E kommer reagera nir ledningen
istillet agerar efter strategi O? Fordndringsledaren méste forma sig att flexibelt kunna skifta
arbetssétt utan att tdnka pa vilken strategi denne anvénder. For att lyckas skilja pa strategierna
kravs en lang tidsprocess, ddr dven ett ledarbyte kan vara det som krévs for att for att lyckas
frikoppla dem. Choi’s (2011) studie menar att en orsak till att de inte lyckas ar da
forandringsidén inte var tillrackligt bra, vilket &r motstridigt mot vad min studie visar. Utan hir
har det istillet visat sig att det brast 1 hur genomforandet av fordndringen gick till och hur
forandringsledaren agerade for att f med medarbetarna 1 processen. Som forutséttning for att
klara en professionell byrakrati dr det viktigt att fordndringsledaren blir mer sympatisk och

lyhérd mot gruppen (Choi, 2011; Beer & Nohria, 2000).

En faktor den avdelning jag undersokt har missat dr den fortlopande utvarderingen.
Verkligheten visar sig inte vara s som teorin beskriver, vilket gor att jag anser att det ar
nodvindigt att som fordandringsledare standigt dterkoppla och fora en kommunikation med
medarbetarna. For att kunna lyckas behover forandringsledaren vara empatisk, lyhord och ha
ett flexibelt ledarskap. Detta for att se var de befinner sig och vad som fungerar respektive inte

fungerar for att kunna dndra strategi och riktning for att fa forandringsarbetet att fortga.

For att sammanfatta de slutsatser som kan dras i den hér studien kan det konstateras att det
strategival organisationen anvénde sig av inte lyckades och det beror till del pa att
forandringsledaren inte har den symboliska makt och det fortroende som krévs. Organisationen
borde dra nytta av de informella ledare som finns i gruppen, vilket stimmer 6verens med vad
Choi (2011) foresprakar for den professionella byrakratin. Medarbetarna skulle uppleva att de

har storre mojlighet att paverka och besluta, vilket jag anser 6kar medarbetarnas engagemang
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till fordandringen. For att lyckas med ett forandringsarbete visar denna studie pa faktorer sd som
delaktighet, ledarskap och ett tydligt formedlat mal. Studien har dven visat pa vikten av att
kunna anpassa sig beroende pa vilken slags organisation det dr och formégan att dndra strategi
beroende pé vad som krévs. Dérifran bor organisationen hitta ett passande sitt att genomfora

forandringsprocessen och fordandringsledaren ett empatiskt sétt att leda.
7.1 Studiens begrinsning

Under studien har jag varit medveten om vikten att ha ett kritiskt forhéllningssétt till sdvél
tidigare forskning och teorier som till den egna studien. Den ansats jag valt kan jag se som en
styrka da resultatet av intervjuerna besvarar fragestdllningarna och pa sa sétt uppnas studiens
syfte. Att nd en mattnad sd som Kvale (1994) hiavdar att man bor gora under kvalitativa
intervjuer dr svart att nd pa en sé liten studie jag genomfort. Istdllet har ja strdvat efter olika
tankemonster hos respondenterna, dir jag genom empirin bendmnt ndmnda variabler som mest
relevanta. En begransning jag ser med arbetet dr att jag endast genomfort studien pa en
avdelning pa foretaget och dirav inte kan dra néagra slutsatser for de 6vriga avdelningarna eller
andra foretag di denna studies resultat enbart géller for den undersokta avdelningen och inte pa

nagot generellt plan.
7.2 Vidare forskning

I den studie jag gjort kan man se tydliga monster till tidigare forskning, som konstaterar att
strategi E inte &r att foredra. Da studien visar att en del av problemet varfor de inte lyckades var
genomforandet och inte idén, bidrar det till en nyansering av amnet och lyfter intressanta
aspekter for framtida forskning. Det ar svart att dra en slutsats pa en sa liten studie jag
genomfort men jag hoppas att ldsaren fatt en inblick i problemet och ser en vidare forskning
kring fenomenet som nodvandigt. Det hade varit intressant att underséka uppfattningarna fore
och efter en fordndringsprocess for att kunna jamfora mellan tva tidpunkter och genomfora
forskning med fler respondenter och genom storre organisationer. Det hade dven varit
intressant att undersoka vad som krdvs vid varje av Mintzbergs organisationsstrukturer for att
lyckas med ett fordndringsarbete med forhoppningen att s& sméningom kunna ge teorin mer
fakta. Genom en fortsatt fordjupad forskning kan man forhoppningsvis strava mot mer

detaljerad kunskap inom @mnet.
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Bilagor

Intervjuguide medarbetare

Allmént

0.

Arbetsbefattning och arbetsuppgifter?

Val av strategi/faktorer till foriandringen

Vad dr mélet med fordandringen?
Varfor anser du att ni genomfor den?
Hur uppkom idén?
Hur planerades arbetet?
Nar och hur borjade fordndringen genomforas?
Tidsplanering for nér det ska vara klart och vad som ska goras nar?

Finns det ndgot du ser som skulle kunnat goras annorlunda?

Ledarskapsrollen och medarbetarens engagemang

10.
11.
12.
13.

Utfall

14.

15

Pé vilket sétt uppfattar du att ledningen agerat for att motivera forandringen till er
medarbetare?

Upplever du att du har mojlighet att vara delaktig och paverka arbetet? Exempel?
Onskat mer delaktighet for ett positivt utfall?

Hur hanterar ledaren eventuella hinder/motstand som uppkommer?

Hur ser du pé din ledares roll 1 forandringen? Stod?

Finns det ndgot du upplever att ledaren hade kunnat géra annorlunda 1

forandringsprocessen?

Vad ser du som mest positivt med fordndringen?

. Hur har stimningen varit i arbetsgruppen sedan arbetet paborjade?
16.
17.
18.
19.

I vilken utstrackning har forandringsarbetet bidragit till ditt engagemang till arbetet?
Hur langt anser ni att ni kommit 1 fordndringsprocessen?
Har ni nétt i mal?

Vad krévs for att ni ska na mal? For att det ska bli ett positivt utfall?
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Intervjuguide forandringsledare

Allmént

1. Arbetsbefattning och arbetsuppgifter?

2. Roll i fordndringsarbetet?

Val av strategi och bakomliggande faktorer

Kénner du till foretagets mal och visioner med fordandringen?
Varfor anser du att foretaget genomfor fordndringen?
Hur uppkom idén?

Hur planerades arbetet?

N v AW

Finns det ndgot du ser som skulle kunnat goras annorlunda?

Hur de leder forandringen och fiar med medarbetarna

8. Hur ser du pa din roll vid ett fordndringsarbete?

9. Hur arbetar du for att sprida fordndringsarbetet nedat i organisationen?

10. Vid vilken tidpunkt blev medarbetarna involverade i fordndringsarbetet?
11. Pa vilket sitt har du arbetet for att motivera medarbetarna till fordndringen?
12. Hur hanterar ni eventuella hinder som uppkommer?

13. Finns det ndgot i din roll du ser som skulle kunnat géras annorlunda?

Arbeta for att nd ett positivt utfall

14. Hur har stdmningen i arbetsgruppen varit sedan arbetet paborjade?
15. Hur langt anser ni att ni kommit 1 processen?

16. Hur tror du medarbetarna upplevt forandringen?
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