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Sammanfattning

Forandringsarbete dr en viktig och stindigt ndrvarande komponent vid ledning av dagens och
morgondagens organisationer. Denna undersokning studerar fordndringsarbetet under en
omorganisering dér tre skolor sl&s samman till en. I praktiken ar det alltsd tvd fordndringar som
implementerats; en flytt av tre skolor till en nybyggd gemensam skola och en omorganisering, da
de tre organisationerna blev en. Undersdkningen foljer 8 anstéllda pa en av de tidigare skolorna
med syftet att undersdka hur organisationer skall ledas under fordndringsarbeten for att minimera
méngden motstand fran de anstéllda s att forédndringsarbeten kan genomforas sa framgéngsrikt

som mojligt.

En omfattande litteraturstudie genomfordes for att identifiera viktiga och relevanta teorier och
modeller. Framfor allt identifierades tva modeller som tillimpas; Lewins 3-stegsmodell och
Kotters 8-stegsmodell. Utdver dessa tillampas teorier inom motstand, organisatorisk réttvisa,
organisational change cynicism, ledarskap och kommunikation. For att besvara
forskningsfragorna tillimpas en kvalitativ undersdkningsstrategi som baseras pa intervjuer av 8
anstillda pedagoger pa Ostan, ett spar for arskurserna F-3 (Forskola till &rskurs 3) pa Sird skola i
Kungsbacka kommun. Intervjuerna dr semi-strukturerade och foljdfragor stélls for att djupare
penetrera forskningsomrédet. Datan utvédrderas sedan utefter de modeller och teorier som

identifierats under litteraturstudien.

Slutsatserna som nds &r att upplevelserna av forandringsarbetet dr vildigt individuella och att en
skillnad identifierats mellan hur de tva forédndringsarbetena upplevts, dér flytten till en ny skola
upplevts som dvervigande positivt medan omorganisationen fatt en mer blandad respons.
Forfattarna rekommenderar ledningen att i det fortsatta fordndringsarbetet fokusera pa
integreringen mellan lagstadiets tva spar, etablera gemensamma system och traditioner samt
undvika att for tidigt gd in i den avslutande fasen av fordndringsarbetet. For organisationer som
skall inleda ett liknande fordndringsarbete ges en rad rekommendationer i relation till detta
fordndringsarbete. De borde utgé fran en tydlig forandringsmodell, etablera en tydlig vision som
kommuniceras till de anstéllda, utse en projektledare eller logistisk samordnare samt involvera
anstillda tidigt, bade for att de skall kunna bidra till en mer funktionell skola men ocksa for att

paborja integrationen av de olika skolorna sa tidigt som mojligt.
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1 Inledning

Dagens samhélle praglas av en allt snabbare fordndringstakt, vilket paverkar alla, inte minst
organisationerna som mdste anpassa sig och verka i samspel med olika férdndringar som sker i
omgivningen (Angelow 1991). Bade externa och interna krafter paverkar organisationernas
fordndringstakt. Taylor & Cooper (2007) ger 1 sin artikel forslag pé att de yttre krafterna kan
vara: politiska, ekonomiska, pedagogiska, teknologiska, kulturella eller eknomiska medan de inre
krafterna kan vara ett resultat av fordndringar som har skett inom policys, mal, teknik eller

arbetsaktiviteter (Taylor & Cooper, 2007).

Fordndringar &r alltsd en viktig del av organisationers verksamhet och for att fortsitta vara
konkurrenskraftiga i en allt mer fordnderlig véirld behdver organisationer bemaéstra konsten att
genomfora framgangsrika fordndringsarbeten (Burnes, 2004). Trots detta sd misslyckas hélften av
alla organistionsfordndringar misslyckas (Elving, 2005). Orsaken till varfor vissa fordndringar
lyckas medan andra misslyckas kan vara fordndringsledarnas roll, tidpunkten av fordndringen och

organisationskulturen (Elving, 2005).

Manga fordndringar mots av motstind frén anstillda som inte vill fordndras och hur
organisationer hanterar detta motstdnd kommer att paverka hur effektivt fordndringen blir
implementerad (Armstrong, 2011). Friktionsfritt fordndringsarbete &r alltsd inte bara en fraga om
att medarbetarna skall trivas pé arbetet, utan dven om att generera en hogre ekonomisk vinst till
organisationen som genomfor fordndringen. Misslyckade fordndringar kan séledes kosta

organisationer mycket pengar, tid och andra resurser.

Eftersom endast hilften av alla fordndringar lyckas vill vi undersoka hur en fordndringsprocess
faktiskt gar till med forhoppningen att denna forstaelse skall leda till forslag pa forbéttringar. I en
fordndringsprocess ingdr manga manniskor som maste samspela och interagera for att
fordndringen ska implementeras pd ett framgangsrikt sitt. Medarbetarna &r ett foretags kanske
viktigaste resurs (Angelow, 1991) varfor de har en sa central roll 1 fordndringens utfall. Vid
fordndringsprocesser stélls organisationer ofta infor oforutsedda utmaningar och hur
medarbetarna reagerar till fordndringarna avgor i slutdindan om de resultat som efterstravades

uppnas eller inte (Foster, 2010). Dérfor har vi som utgangspunkt i vart arbete valt att fokusera pa



en fordndring utifrdn ett medarbetarperspektiv, dvs. de anstéllda pedagogernas uppfattning av
fordndringsarbetet. Dessa anstéllda kommer genom arbetet omvixlande bendmnas som
respondenter, anstéllda, pedagoger och medarbetare. Vart mal ér att utifran intervjuer med
medarbetarna studera hur denna forandringsprocess gick till, for att pa s sétt kunna skapa en
bittre forstaelse for vad organisationer kan gora for att fordndringsprocesser ska bli sa lyckade

som mojligt.

Fordandringen som studeras dr en nybyggnation av en skola som resulterar i en sammanslagning
av tre enheter frén tre skolor. Vi tycker att detta &r en intressant fordndring eftersom det ror sig

om tva fordndringar samtidigt, dels en flytt men ocksd en omorganisation till f61jd av flytten.

1.1 Problembeskrivning
Europa har lange varit inne i en ldgkonjunktur (Europaportalen, 2013). Trots att Sverige klarat sig

relativt vdl (SCB, 2011) blir besparingar inom offentlig sektor allt mer nédvandiga for
kommunerna. Utbildning &r kommunernas storsta utgift (SKL, 2009) och dédrmed ocks4 ett

omrédde dir procentuella besparingar far storst genomslag.

Centralisering av skolor &r ett sétt for kommunerna att spara pengar (Brorstrom et al., 2010). Med
centralisering av skolor menar vi att flera mindre skolor ersitts av en stor skola. En sddan
omorganisation och flytt har skett i Kungsbacka kommun dér tre skolor har ersatts med en ny stor
skola, Séro skola. Centralisering av grundskolors verksamhet dr inte unikt for Kungsbacka
kommun, det sker runt om i landet (Carlsson, 2013; Rantala & Scherman, 2012).
Omorganiseringen och flytten &r de fordndringar som skolorna genomgér, vilket kommer att
bendmnas som fordndringsarbete under uppsatsen. Vid fordndringsarbeten kan det uppsta
motstdnd. Motstand &r enligt Bringselius (2008) invéndningar fran medarbetarna, vilket &r
definitionen som anvinds i uppsatsen. Det &r viktigt for organisationen att hantera motstand
eftersom motstand har en sé stor pdverkan pé fordndringsarbetets framgang (Angelow, 1991). For
att minska motstandet behover organisationer alltsd veta hur forandringsarbetet skall ledas for
minskat motstdnd. Organisationen som redan har stott pd motstdnd behdver dessutom veta hur de

skall hantera motstandet for att det inte ska hdmma fordandringsarbetet.



1.2 Syfte
Uppsatsens syfte har delats upp i ett praktiskt syfte och ett teoretiskt syfte, for att akademiker och

praktiker latt ska latt ska forsta det.

Praktiskt syfte: Att ge Saro skola information om huruvida det finns motsténd till férdndringen
bland medarbetarna eller inte. Vidare &r syftet att ge rekommendationer om hur det eventuella

motstdndet kan hanteras framgangsrikt.

Teoretiskt syfte: Att undersoka hur organisationer skall ledas under fordndringsarbeten for att
minimera mangden motstind frén de anstdllda sa att forandringsarbeten kan genomforas sd

framgangsrikt som mojligt.

1.3 Forskningsfragor
For att uppfylla syftet med uppsatsen har tre forskningsfragor identifierats. Dessa kommer att

bilda grunden for undersdkningen i den mening att undersdkningen gér ut pa att besvara
forskningsfragorna. De tre forskningsfrdgor som uppsatsen utgar ifrén &r:

- Finns det ndgot motsténd till férdndringen hos de anstédllda nu?

- Vad kan ledningen gdra for att undvika att motstand uppstar vid fordndringsarbeten?

- Vad kan ledningen gdra for att underldtta fordndringsarbete da motstind finns?

1.4 Avgransningar
Denna studie bygger pd antagandet att medarbetarnas uppfattning om forédndringen péverkar

graden av motstdnd som i sin tur fir utslag i hur effektivt en forandring implementeras. Detta

antagande kommer inte att undersdkas utan avgransas fran studien.

Centralisering av grundskolors verksamhet dr inte unikt for Kungsbacka kommun,
kostnadseffektivisering sker runt om i landet (Carlsson, 2013)(Rantala & Scherman, 2012).
Denna undersdkning avgriansas dock till en kommun och en skola med fordelen att det

fordndringsarbetet kan studeras i mer detal;.



Fordandringen paverkar manga anstillda men de som pdverkas mest av fordndringen ar
arskurserna F-3 da de gér ifrdn att vara tvé skolor till att vara en. Denna undersdkning fokuserar
darfor pa arskurserna F-3 och avgrinsar sig frdn de andra &rskurserna (4-9) och de anstdllda dér.
Vidare avgriinsas studien till ena sparet kallat “Ostan” och avgrinsas fran det andra spéret
“Vistan”. Detta for att Ostan bestir av de som tidigare arbetade pa Bukirrskolan och dirmed
deltagit i fordndringsarbetet under en ldngre tid &n Véstan. Mer information om val av

studieobjekt finns i metodkapitlet.

Séaro skola genomfor samtidigt manga andra forandringar som kommer fran detta stora
fordndringsarbete. Ett exempel dr AUF, ett projekt dér ldrarna utvecklar samarbetet mellan
arskurserna hela védgen fran F till 9. Detta projekt blev aktuellt nér alla &rskurserna skulle befinna
sig pa samma skola. AUF projektet och andra liknande projekt ligger utanfér denna undersékning

dé inkluderingen av fler forandringsarbeten komplicerar analysprocessen.

1.5 Tidigare forskning
Forandringsarbete har varit ett aktuellt imne sedan Lewins “Field theory in social science” utkom

1951. Sedan dess har ménga studier gjorts (Cooper & Taylor, 2007; Kotter & Schlesinger, 2008;
Wiley 2012). (Ford, Ford & D’Amelio, 2008) och (Erwin & Garman, 2010) dr exempel pé studier

med ett medarbetarperspektiv.
Inom offentlig sektor har flera studier genomforts (Brown & Cregan, 2008). De flesta studierna
har dock genomforts utomlands och de svenska exemplen dr fa &ven om de finns (Larsson &

Soédergren, 2008; Bringselius, 2010b).

Med denna studie vill vi komplettera forskningsféltet med studier pé svenska organisationer.



2 Teori
I detta avsnitt presenteras vilka teorier och modeller som uppsatsen utgar ifrdan och varfor dessa

dr centrala for var uppsats. Forst behandlas tva modeller for fordndringsarbeten for att sedan gd
djupare in pd motstdind & organisatorisk rdttvisa, “organizational change cynicism”,

kommunikation samt ledarskap.

Samtliga omraden berorda i teorikapitlet dr viktiga att ta i beaktande vid en
organisationsfordndring eftersom de har en stor paverkan pa forandringsarbetets utfall. Motstand
och rittvisa maste kunna hanteras for att nd den dnskvérda samverkan hos medarbetarna.
”Organizational change cynicism” dr viktigt eftersom en délig hantering kan leda till att
fordndringsarbetet forsvaras. Kommunikation spelar en avgorande roll for medarbetarnas
fordndringsvilja och forédndringens implementering. Ledarskap dr betydelsefullt eftersom det ska

leda fordndringen framét vilket bland annat inkluderar att hantera ovan ndmnda omriden.

Efter en noggrann litteraturstudie inom omradet organisationférandringar beslutades att
uppsatsens teori huvudsakligen skulle utgd ifran Lewins 3-stegsmodell och Kotters 8-
stegsmodell. Litteraturstudien beskrivs ndrmare i metodkapitlet. Dé vi studerar en
fordndringsprocess sa kiandes det nodvéandigt att ha en modell som underlag, att utga ifran och
jdmfora empirin med. Trots att Lewins modell hdrstammar frdn 1950-talet s &r modellen
fortfarande relevant vid fordndringsarbeten och manga forskare har utgatt fran Lewins modell vid
utvecklandet av egna fordndringsmodeller (Foster, 2010). Medly & Akan (2008) anser ocksa att
trots att Lewins modell 4r gammal sé& kan den fortfarande anvéndas. Modellen kan utgora ett praktiskt
och teoretiskt verktyg for organisationer vid fordndringsarbeten, speciellt inom offentliga
verksamheter for att 6ka effektiviteten och lonsamheten (Medly & Akan 2008). For att f4 en mer
detaljerad och utvecklad beskrivning av hur en férédndringsprocess kan se ut valde vi att
komplettera med Kotters 8-stegsmodell, som ar en vidareutveckling av Lewins 3-stegsmodell

(Kotter 1996). Detta édr anledningarna till att just dessa tva modeller valdes.

2.1 Lewins Modell
Lewin (1951) ser lyckade organisationsforédndringar som genomgaende tre steg: unfreezing,

moving and freezing. Det forsta steget, (1) unfreezing, kan ses som en forberedelse infor



fordndringen, dér den befintliga nivén ska upptinas (Lewin, 1951). Detta kan vara ett svart steg
eftersom det paverkas av ett inre motstand till forandring, som &r relaterat till seder, sociala vanor
och gruppdynamik (Foster, 2010). For att underlitta implementeringen av fordndringen kan det
enligt Lewin vara bra att framhalla de problem och missndjen som finns och framhiva vilka
fordelar fordndringen kommer att leda till (Lewin 1951). En extern kraft kan dven leda till att
individer eller grupper upptinas vilket dé kan leda till en fordndring (Foster, 2010). Steg (2)
moving, utgors av sjilva forflyttningsfasen till det nya tillstandet. Har r det viktigt att de som
leder fordndringen tydligt kommunicerar fordndringsarbetet de anstillda. Vid steg (3) freezing
ska det som har uppstatt under forandringen frysas fast, dvs. forankras i organisationen for att
motverka en tillbakagang till tidigare stadie (Lewin, 1951). Detta kan dstadkommas genom att
etablera nya normer eller andra mekanismer som skapar och bevarar det nya stadiet. Det kan t.ex.
innebdra att institutionalisera dndringar som har gjorts géllande organisationskultur, struktur och

politik (Foster, 2010)

2.2 Kotters 8-stegsprocess vid stora organisationsforandringar
Kotters transformationsprocess kan som sagt ses som en vidareutveckling av Lewins 3-

stegsmodell, dir steg 1-4 motsvaras av Lewins unfreezingfas, stegen 5-7 motsvaras av Lewins
moving fas och steg 8 motsvarar Lewins freezingfas (Kotter 1996). Vid anvindandet av denna
modell ar det viktigt att organisationer inte hoppar dver steg. Organisationer skippar ofta de forsta
fyra forsta stegen och gér direkt pa steg 5-7, vilket kan vara farligt eftersom det dé littare skapas
motséttningar bland de inblandade som leder till att forandringen forsenas eller uteblir (Kotter

1996).
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Figur 1 Sambandet mellan Lewins och Kotters modeller
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Kotters modell borjar med att (1) skapa en kénsla av nédvindighet, vilket dr nodvéndigt for att
erhdlla den behdvliga samverkan, annars finns det en chans att drivkraften till fordndring uteblir
vilket kan leda till att férdndringen inte blir implementerad. (Kotter, 1996). Det andra steget blir
att (2)skapa en ledningsgrupp, som har den stora och viktiga uppgiften att leda fordndringen.
Detta inkluderar bland annat att utveckla en vision som ska kommuniceras till de anstillda,
generera kortsiktiga vinster, undanrdja potentiella hinder samt forankra nya tillvigagangssatt i
organisationen. For att lyckas bor ledningsgruppen karaktériseras av trovérdighet, expertis,
positionsmakt samt ledarskap (Kotter, 1996). Det foljande steget &r att (3)Skapa en vision och
strategi. Visionen ska hjélpa att koordinera flera manniskors handlingar och ska fungera som en
végledning for fordndringen. Den skall 4ven motivera de anstdllda till att vidta atgérder i rétt
riktning. Strategierna ska bidra med den information och logik som behdvs for att na visionen
(Kotter 1996). Nar detta har astadkommits ska (4) fordndringsvisionen kommuniceras.
Kommunikationen bor héllas s& enkel och tydlig som mojligt och for att l4ttare nd ut med
visionen bor den kommuniceras genom flera olika forum, upprepas samt kommuniceras genom
beteende. Det dr dven viktigt att det inte blir en envdgskommunikation, utan att ledningen lyssnar
och tar till sig av feedback fran de anstillda.(Kotter 1996). Vid steg fem skall atgérder vidtas for
att (S)Underliitta for en bred handling. Detta kan goras genom att frimja nytéinkande,
undanrdja eventuella hinder och gora om system och/eller strukturer som hdmmar
forandringsvisionen(Kotter 1996). Foljande steg handlar om att (6)Generera kortsiktiga vinster,
vilka &r viktiga och kan underlatta fordndringsarbetet ur flera aspekter. De pavisar att
uppoffringar lonar sig, underminerar cynism och egennyttiga motstdndare, hjélper till att om
nddvindigt justera visionen och strategierna, belonar fordndringsledare samt forsékrar chefer om
att forandringen &r pa rétt spar. For att uppna korstiktiga vinster &r det viktigt att ledningen
planerar for dem. En kortsiktig vinst ska enkelt kunna relateras till férandringsansatsen, den bor
vara synlig och entydig(Kotter 1996). Nésta steg handlar om att (7)Konsolidera vinster och
skapa mer forindring. De vinster som har astadkommits maste fastslis sa att organisationen
inte gér tillbaka till tidigare stadie. Det &r viktigt att ledningsgruppen pushar de anstéllda och
anvénder sig av trovirdigheten som uppnatts genom kortsiktsvinsterna for att stimulera till nya
projekt och om organisationens system och policys inte samspelar med varandra och/eller med
visionen &r det viktigt att de med hjdlp av en 6kad trovérdighet fordndras. Ibland kan det ocksa

vara nodvéndigt att hyra in konsulter for att hjdlpa till med implementeringen av
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fordndringsvisionen (Kotter 1996). Vid det sista steget ska (8)De nya tillviigagingssitten
forankras i organisationskulturen. Medarbetarna ska tydligt kunna se kopplingar mellan de nya
beteendena som fordndringen for med sig och organisationens framgéng for att undvika att

fordndringen atergar till sitt tidigare tillstand.

2.3 Motstand
Det &r viktigt att forstd varfor motstand till fordndring faktiskt uppstar och hur det paverkar

medarbetarna eftersom, medarbetarnas instillning till forédndringar kan vara avgorande for hur
lyckad och problemfri implementeringen blir (Angelow, 1991). Saledes, dr det dven viktigt att
ledare har en vetskap om hur motstdnd kan hanteras och minskas for att forandringen ska bli sa
lyckad som mojligt. Nedan foljer en beskrivning om varfor motstand uppstar och en teori om hur

motstand kan minskas.

2.3.1 Varfor motstand till forandring uppstar
Det finns flera anledningar till varfor individer motsétter sig fordndringar. I vissa fall ror det sig

om att det inte finns en fordndringsvilja eller sd dr den vildigt lag (Angelow, 1991). Vissa
uppfattar forandringar som negativa pa grund av de anstringningar den kan innebéra (Angelow,
1991) och/eller for att det kan finnas en osédkerhet gillande hur framtiden kommer att se ut
(Elving, 2005) (Angelow, 1991). Osidkerhet har dven visat sig vara en kélla till psykologisk
pafrestning under en organisationsforidndring (Bordia et al, 2004). Medarbetarnas fordndringsvilja
paverkas dven av informationen géllande forandringen samt kénslan av en gemensam

organisationskultur (Elving, 2005).

Motstind kan ocksé skapas om det finns ett svagt fortroende for dem som leder fordndringen
(ledningsgruppen), en hdg niva av ”organizational change cynism” (Brown & Cregan, 2008), en

oro dver forsdmrat arbetsinnehill eller forlust av sociala kontakter (Angelow, 1991).

2.3.2 Teori for att minska motstand
Kotter och Schlesinger (2008) redogdr for ett antal handlingar som fordndringsledare kan

genomfora i syfte att forsoka hantera och minska mostandet fran de anstéllda.
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Utbildning och kommunikation — Motstdnd kan ofta undvikas genom att i god tid
kommunicera och utbilda de anstdllda. P4 si sétt skapas det forstaelse for varfor
fordndringen dr nddvandig och det dnsvdrda stodet fran de anstéllda uppnas ofta.
Utbildnings- och kommunikationsprogram ér speillt viktigt ndr motstdndet grundas i
information som dr otillricklig och/eller felaktig. Detta kan ske i form av presentationer
till grupper, enskilda diskussioner eller via rapporter. Detta program forutsétter att det
finns en god relation mellan initiativtagaren och de anstillda samt att de anstéllda faktiskt
tror pd det de hor (Kotter & Schlesinger, 2008).

Deltagande och engagemang- Genom att involvera de anstdllda s& skapas det mer
engagemang till fordndringen vilket i de flesta fall krdvs for att fordndringen ska bli
lyckad. Involverande dr dock mycket tidskrdvande och det dr viktigt att det sker pa ett
omsorgsfullt sitt for att undvika daliga resultat (Kotter & Schlesinger, 2008).

Resurser och stod — Motstdnd kan &ven hanteras genom att stodja de anstéllda och bidra
med resurser och anvinds ofta di individers motstdnd grundas i justeringsproblem. Nér de
anstéllda upplever dngest och rddsla ar det speciellt viktigt att finnas dar for de anstéllda.
Det kan handla om att lyssna till dem; ge de anstdllda tid efter en krdvande period eller att
skapa utrymme for trdning inom nya fardigheter (Kotter & Schlesinger, 2008).
Forhandlingar och avtal- Motstdnd kan hanteras genom att ge incitament till de som
mostétter sig fordndringen. Detta dr speciellt [ampligt ndr individer eller grupper, med en
stor paverkan pa fordndringens utfall motsitter sig fordndringen pa grund av att de vet att
de kommer att forlora pd den (Kotter & Schlesinger, 2008).

Manipulering och kooptering- For att undvika motstand kan ledare tillgripa olika sétt i
syfte att manipulera. Det sker ofta genom medveten strukturering av handelser och/eller
genom anvanding av sérskiljande information. Kooptering dr en vanlig form av
manipulation och kan goras pa individ och/eller grupp niva. P4 individniva ges den
anstéllde en 6nskvérd roll inom fordndringsprocessen och pa gruppniva ges en av ledarna
eller en person som anses respekterad en huvudroll vid fordndringsprocessen. Viktigt att
beakta dr dock at detta inte kan likstéllas med deltagande eftersom det inte handlar om att
fa rad fran den koopterade utan endast en bekriftelse (Kotter & Schlesinger, 2008).
Explicita och implicita tving- Ledare anvinder sig ofta av tving som ett sétt att att

hantera motstdnd. Tving kan vara en nddvindig 16sning da det finns ett behov av
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snabbhet och dé det, oavsett hur férdndringen ldggs fram, kommer att finnas ett missndje
till fordndringen. De anstillda tvingas d& genom tex. befordringsmojligheter, hot om

uppsdgnings eller forflyttning, att accptera fordndringen (Kotter & Schlesinger, 2008).

2.4 Organisatorisk rattvisa
Organisatorisk réttvisa, dvs. de anstélldas uppfattning av réttvisa inom oragnisationen (Foster,

2010) &r mycket viktigt eftersom det har visat sig bidra till skapandet av de attityder och
beteenden som krévs for att fordndringsarbeten ska lyckas (Folger & Skarlicki 1999 ), (Ford et
al., 2008). De anstilldas upplevelse av organisatorisk réttvisa kan leda till att det skapas
samarbete och acceptansav fordndring (Foster, 2010). Detta dr viktiga aspekter for att uppnd en
fordndringsvilja bland medarbetarna, vilket dr essentiellt for forédndringens implementering

(Kotter, 1996).

Réttvisa kan enligt Colquitt (2001), citerad i (Foster, 2010) delas upp i fyra delar: (1) réttvis
fordelning, handlar om den uppfattade réttvisan gillande resultaten eller tilldelningen som
individen fér (2) réttvis process, vilket handlar om réttvisa gdllande de metoder, mekanismer och
processer som anvénds for att faststélla resultat. (Foster, 2010). Réttvis fordelning och rittvis
process kopplas ofta ithop, men uppfattningen av rittvis fordelning spelar ofta stor roll for
individer vid stillningstaganden till beslutsfattandeaganter medan uppfattningen av réttvis
process har stor betydelse nér individer beslutar sig for hur de stéller sig till beslutssystem, dvs.
organisationen (Colquitt, 2001). (3) Social réttvisa, handlar om at {3 ett respektfullt, korrekt,
och/eller lampligt bemdtande och i vilken utstrackning individerna uppfattar det. (4)
Informationsrattvisa, handlar om informationen erbjuder forklaringar for beslut och om

informationen anses aktuell, korrekt och lamplig (Foster, 2010 ).

2.4.1 Koppling mellan motstand och organisatorisk rattvisa
Det finns en koppling mellan motstdnd och organisatorisk réttvisa som &r viktig att forsta

eftersom dess samspel kan paverka fordndringens utfall (Angelow, 1991). Vid fordndringar bryts
ofta befintliga 6verenskommelser och ersittas med nya vilket av minga kan upplevas som
ordttvist. Ndr individer upplever oréttvisa eller svek sd kan det skapas kdnslor av forbittring och

hdmnd vilket kan leda till att det skapas motstand (Ford et al., 2008). Detta kan spegla sig i
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destruktiva beteenden som mindre samarbete, ldgre arbetskvalitet och produktivitet. Ordttvisa kan
dven leda till en forlust av plikttrogenhet och ett forlorat fortroende for arbetsgivaren. Det dr
viktigt att aterfd medarbetarnas fortroende och reparera relationerna eftersom det annars kan leda
till mycket motstand i form av cynism, mindre engagemang och motivation. (Ford et al.,

2008). Ofta dr de som blivit utsatta for brutna 6verenskommelser mer villiga att forsonas om de
far en uppriktig ursikt. Viljan till att forsonas dr dven relaterad till aktualitet, hur relationen sag ut

innan och sannolikheten for framtida krinkning (Tomlinson et al., 2004)

Rittvisa och motstdnd och kopplingen dédremellan kan dven hérledas till Lewins 3-
stegsmodell. Vid en fordndring ska som tidigare ndmnts det befintliga stadiet upptinas (Lewin,
1951), vilket kan underléttas genom réttvisan som bidrar till att séinka motstandet bland
medarbertarna vilket i sin tur underlétta for implementeringen av forandringen (Foster, 2010).
Motsténd spelar dven en avgorande roll i Kotters modell. For att erhalla en samverkan till
fordndringen bland medarbetarna s& maste det skapas en kénsla av nédvéndighet till

fordndringen, vilket ofta innefattar att hantera motstdnd (Kotter, 1996).

2.5 Organizational change Cynicism
Vid organisationsfordndringar kan en 6kad niva av ”organizational change cynism”, OCC bland

de anstillda forekomma. Cynism handlar om de anstilldas syn pé organisationens ledning och
kommer enligt Brown & Cregan (2008) fran olika upplevelser som de anstillda har varit med om
1 organisationen. Detta gor att det kan vara svart men dn sé viktigt for ledningen att forsoka
hantera och minska mangden OCC eftersom den kan forsvara forédndringsarbeten avsevirt

(Brown & Cregan, 2008).

OCC kan enligt Brown och Cregan (2008) hanteras genom att involvera de anstéllda, antingen pa
ett passivt top-down sétt genom informationsdelning dir de anstéllda far en battre forstaelse for
de beslut ledningen fattar vilket kan leda till lagre nivder av OCC. Det kan dven hanteras pa ett
mer aktivt sétt genom att involvera de anséllda vid beslutsfattande. De anstéllda far d4 chansen
att interagera med ledningen och bidra med sina upplevelser/erfarenheter frin arbetsplatsen.
Detta dr enligt Brown & Cregan (2008) det mest hallbara séttet att minska cynism. Vid

informationsdelning kan det 14tt uppsta problem om de anstillda uppmérksammar att
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fordndringens utfall inte stimmer 6verrens med den information de har fatt (Brown & Cregan,

2008).

Enligt Brown & Cregan (2008) dr det viktigt for ledningen att beakta &r att anstdllda kommer att
ha olika attityder till involverande vid fordndringar beroende pé tidigare erfarenheter och de
anstélldas attityder kommer att paverka hur effektivt involverande vid organisationsforandringar
ar, som ett sétt att hantera OCC. Om det finns mycket negativa erfarenheter kan det vara
nddvindigt for ledningen att skapa utrymme for de anstéllda att ldra sig det som krévs for att ett
effektivt deltagande ska uppnds. De anstélldas befintliga position i organisationen kan ocksa
paverka viljan att bli involverad. Om de anstillda dr missndjda och inte har for avsikt att stanna
kvar sérskilt 1dnge 1 organisationen sa finns det en risk att de inte kommer att tycka att det vért att

involvera sig (Brown & Cregan, 2008).

Involverande vid fordndringar kan som sagt leda till en minskning av OCC, men Brown &
Cregan (2008) skriver dven i deras artikel om hur kritiker anser att medarbetares involverande
kan fa motsatt effekt, dvs. att det istéllet kan skapa OCC. O’Brien et al. (2004), citerad i (Brown
& Cregan, 2008) menar att organisationers metoder kan ha dndrats men inte mélen, som
fortfarande faststélls av chefer utan de anstélldas delaktighet. Teicher (1992), citerad i (Brown &
Cregan, 2008) menar att beslut uteslutande fattas av ledningen och att involverande endast
anvinds som ett sdtt att skapa legitimitet for beslut som ledningen redan har fattat. Enligt
kritikernas syn pa involverande vid fordndringar s dr ledningens verkliga intentioner uppenbara
for medarbetarna vilket leder till att det skapas OCC istéllet for att minskas (Brown & Cregan,
2008).

Vidare menar Brown och Cregan (2008) att kvaliteten pé involverandet kan ha stor betydelse for
om involverandet kommer leda till en béttre hantering av OCC eller om det istéllet kommer att
skapa det. Sannolikheten ér stor att OCC kommer att skapas om organisationer aberopar
involverande vid en fordndring for att sedan, nir fordndringen ar implementerad, aterga till det
mer sedvanliga. Organisationer bor istdllet satsa pa ett langsiktigt engagemang mellan de
anstéllda och lednigen och om det ldggs ner tillrickligt med resurser och trianing pa de anstéllda

sé dr det mer sannolikt att OCC kommer att minskas (Brown & Cregan, 2008).
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2.6 Kommunikation
Kommunikation har en central roll i de flesta artiklar vi har l4st (Angelow, 1991) (Gilley et al.,

2009), (Goodman & Truss, 2004), inte minst i de 2 fordndringsprocesserna (Lewin, 1951)
(Kotter, 1996) vi anvinder oss av. I Lewins (1951) modell underléttar kommunikation for
fordndringsarbetet vid alla tre faser: i unfreezingsteget &r kommunikationen essentiell for att det
befintliga ldget ska upptinas, vilket kan uppnéds om ledaren kommunicerar vilka radande problem
och missndjen som finns och betonar vilka fordelar forandringen kommer att innebéra. Vidare in
1 movingfasen &r det viktigt att ledaren fortsétter att kommunicera fordndringsarbetet med de
anstéllda(Lewin, 1951) och i freezingsteget kan forankringen av de nya tillvigagangssétten, som
uppstatt under fordndringen, verkstéllas genom att t.ex. nya normer kommuniceras till
medarbetarna(Foster 2010). I Kotters modell(1996) spelar kommunikationen ocksa en stor roll
for forandringens utfall. Kommunikation krévs for att; skapa en kénsla av nddvindighet till
fordndringen bland medarbetarna, nd ut med forandringsvisionen som ska végleda
fordndringsarbetet, ta till sig av nddvandig feedback frén de anstdllda samt for att nd ut med nya

tillvigagéngssétt (Kotter 1996).

Kommunikation kan enligt Elving (2005) anses ha tvé funktioner, dels som ett sitt att sprida
information, dels som ett sitt att skapa en gemenskap/kultur. En daligt hanterad kommunikation
kan resultera i rykten vilket kan forstora upp de negativa aspekterna av forandringen och
framkalla motséttningar till fordndringen (Elving, 2005). Darfor dr det viktigt att informera de
anstéllda pa ett lampligt sétt s& det skapas en forstaelse for, dels varfor fordndringen ér behovlig,

dels vilka personliga effekter det kommer innebira (Goodman & Truss, 2004).

Ledningens méste noga vélja vilken som &r den bést 1dmpade kommunikationsmetoden och
besluta om kommunikationens innehall. Kommunikationsmetoder omfattar bdde timing och
media och méste beroende pé vilken av Lewins faser (unfreezing, moving, freezing)
fordndringsarbetet befinner sig i s& maste badde kommunikationens innehall och media att
anpassas ddrefter (Goodman & Truss, 2004). For att forsdkra sig om att medarbetarna kdnner sig
engagerade och medvetna sa ér det viktigt att kommunikationsstrategierna kontinuerligt
forbattras och uppdateras, vilket kan dstadkommas genom upprepning och aterkoppling fran de

anstillda (Goodman & Truss, 2004).
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2.7 Ledarskap
Ledarskap ar otroligt viktig eftersom ledare i samforstind med de anstéllda driver

oraganisationen framét. Det har visat sig att olika ledarskapsbeteenden har en stor paverkan pa
medarbetarnas engagemang och hur lyckad organisationsfordndringen kommer att bli (Gilley et
al., 2009). Vid en organisationsfordndring méste ledarskapet ddrmed, som tidigare ndmts, kunna
hantera omrdden som motstand & organisatorisk rittvisa, organizational change cynicism samt
kommunikation. Vikten av ett bra ledarskap vid en organisationsfordndring forstirks ytterligare 1
Kotters (1996) och Lewins (1951) modeller, dér det tydligt framgar att ett bra ledarskap krivs for
att driva en fordndringsprocess (Lewin, 1951), (Kotter, 1996). Detta innefattar bland annat att
hantera eventuella motstidnd, bygga team, skapa en vision och vigleda den (Kotter, 1991) samt
vikten av att komunicera med medarbeterna (Lewin 1996) (Goodman & Truss, 2004) (Angelow

1991) (Kotter 1996) (Gilley et al. 2009).

Ledaren bor dven skapa utrymme for delaktighet och trygghet eftersom detta kan leda till att
motstand kan undvikas (Angelow, 1991). Det har visat sig att medarbetarnas accepterande och
deltagande i de inledande faserna av fordndringen paverkas av i vilken utstrdckning fordndringen
kommer att leda till personliga och organisatoriska fordelar (Ford et al., 2008), varfor det ar
viktigt att ledaren trycker pa de positiva effekterna som kommer av férdndringen. Det dr ocksa
viktigt att ledaren dven dgnar atanke &t och uppméarksammar och belénar de medarbetare som

faktiskt forsoker fordndras (Gilley et al., 2009).

For att en fordndring ska lyckas s méste, enligt (Gilley et al., 2009), organisationens individer
och medlemsgrupper ocksé fordndras, vilket kan ske genom att inféra olika rutiner, mél, vérden,
system eller processer. Hér spelar ledarskap en avgorande roll eftersom ledaren maste forsta
vilka individ-, grupp- och organisationsprocesser som dr nddvandiga for att forandringen ska né
det onskvirda resultatet (Gilley et al., 2009), men att fi medarbetarna att vilja fordndras &r inte
alltid en enkel uppgift. Vissa individer &r positiva eller likgiltiga till fordndringar medan andra
uppfattar dem som pafrestande (Angelow 1991) vilket kan innebéra att manga negativa kénslor
sasom ilska, frustration och rddsla kan uppstd. Detta ar en viktig utmaning for fordndringsledaren

att forsoka bemaistra (Liu & Perrewé, 2005) eftersom, for att det ska finnas en fordndringsvilja
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bland medarbetarna s& maste det skapas en kénsla av nddvéndighet, vilket kan forsvaras om de

anstillda inte kdnner sig motiverade till att fordndras (Angelow 1991) (Kotter, 1996).

Saledes, ar en viktig uppgift som en ledare maste anta, att skapa motivation bland medarbetarna
sd att det kan skapas en fordndringsvilja bland medarbetarna. Detta dr viktigt d& motivationsnivan
bland de anstidllda kommer att pdverka prestationerna inom organisationen (Nohria et al., 2008).
Individer har enligt (Nohria et al., 2008) fyra grundldggande kidnslomissiga drivkrafter, vilka ar
produkter av vart gemensamma evolutionéra arv. Drivkrafterna &r att; forvirva, kontaktsknyta,
forsta samt att forsvara. Nohria et al,. (2008) menar att dessa drivkrafter ligger bakom allt vi gor
varfor, 1 vilken man dessa drivkrafter &r tillfredstéllda har en stor paverkan pé individers totala
motivation och sdledes en stor paverkan pé forandringsarbetets utfall. Nohria et al (2008) har
skapat en modell f6r hur motivation kan uppnés bland de anstillda (figur 2), dér de fyra
drivkrafterna utgér grunden. De menar att varje drivkraft kan uppfyllas littare om den tillgodoses
med en primdr hivarm(Nohria et al., 2008) Nedan foljer deras modell 6ver drivkrafterna, dess

primédra hdvarm samt de handlingar som bor vidtas for att uppna motivation bland de anstéllda.

Drivkrafter Primar havarm Atgarder

Figur 2 Motivation av medarbetarna
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Viktigt att ha i1 beaktande &r att drivkrafterna dr oberoende och inte kan ersittas av varandra,
varfor samtliga drivkrafter bor beaktas for att uppna sa hog motivation som mojligt. Det har visat
sig att nér de anstdllda upplever en 6kning av tillfredstdllelse i en drivkraft s& gynnar det den
totala motivationen, men det bdsta resultatet uppnés dé alla fyra drivkrafter dr uppfyllda, eftersom

drivkrafterna verkar forstarkande (Nohria et al., 2008).

2.8 Teorikritik
Trots att teorierna valts noggrannt finns en del kommentarer gillande deras kvalitet.

En nackdel med Lewins modell dr att den utgér ifran att organisationer opererar i en stabil
omgivning och fragan dr hur stabil dagens omgivning egentligen dr. Enligt Bo Ahrenfelt (1995)
sa dr fordndring det tillstdnd som genomsyrar alla ménnskor och organisationers liv, dér vissa
perioder karaktériseras av mer forandringar och andra av mindre. Han menar att eftersom
fordndring &r ett tillstand s finns det ingen “absolut borjan, given mitt eller absolut slut”, vilket
skulle kunna f4 Lewins modell att ses som problematisk.

Problematiskt med Kotters modell kan vara att grinsen mellan de olika stegen i modellen inte &dr
helt klara och eftersom det dr vanligt att flera av stegen tillimpas samtidigt sa kan det ibland vara
svart att veta inom vilket steg olika héndelser intréffar (Kotter, 1996). Kotters modell har dven
kritiserats for sina stela steg och linjira antaganden, for att de bortser frdn ménskilga faktorer, for
att inte kunna forbereda infor motstind till f6rdndring och for dess oférmaga att ta hinsyn till
komplexiteten av forindring (Gilley, McMillan & Gilley, 2009). Aven Stréh & Jaatinen, (2001)
har kritiserat planerade forandringsmodeller, sdsom Kotters. De anser inte att forandringar alltid
kan delas in 1 faser och menar att var omgivning &r oforutségbar och turbulent, vilket maste
uppmirksammas. For att fordndringarna ska vara effektiva méste de alltsé kunna vara flexibla for
att kunna anpassa sig till den osdkra omgivningen, vilket kan vara svart vid dessa planerade

modeller.

John P. Kotter &r en aktad forskare vilket gor hans och Leonard Schlesingers teorier om
fordndringsstrategier for minskat motstidnd trovérdiga. Deras artikel ”Choosing strategies for
change” dr ocksé citerad i manga andra artiklar. Artikeln dr dock ursprungligen fran 1979 vilket
véacker fragan om hur mycket som har hént sedan dess och om den fortfarande &r relevant. Enligt

redaktoren i HBR var den fortfarande relevant 2008 (Kotter & Schlesinger 2008).
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Fosters undersokning har en kvantitativ forskningsstrategi och bygger pd enkéter som
respondenterna sjilva fyller i. Detta innebér, precis som han sjélv skriver, vissa problem.
Slutsatsernas trovirdighet blir en fridga om hur vil vi tror att respondenterna fyllt i enkéterna
korrekt. Redovisningen av Cronbach’s alpha visar att respondenterna i alla fall till stor del fyllt 1
enkéterna konsekvent, det vill sdga utan att siga emot sig sjdlva. Detta talar for studiens och

slutsatsernas reliabilitet.

Brown och Cregans (2008) artikel bygger pd data samlad fran 1,214 anstéllda inom offentlig-
sektor vilket stimmer bra in pd vir undersdkning. Daremot dr undersdkningen gjord i Australien
med helt annan kultur &n Sverige (Geert-Hofstede.com) och fragan dr om studien &r applicerbar

pa svenska organisationer.

Elving (2005) dr en empirisk studie som sétter upp ett ramverk for att studera kommunikation
under fordndringsarbeten. Studien dr dock konceptuell och framst anpassad for att ligga till grund

for vidare forskning och for direkt applicering pé organisationer.

I de artiklar som vi har hittat framgér inte om det finns nagon skillnad i hur ledarskap kan skilja
sig mellan offentlig- och privat sektor, men med stor sannolikhet finns det skillnader inom vissa
omréden, tex. gillande beloningar. I offentliga organisationer finns det antagligen inte lika stor
mdjlighet att erbjuda de anstéllda ekonomiska beloningar, i form av 16nehdjningar eller bonusar,
som det gor inom offentliga organisationer. I Nohria et al. (2008) motivationsmodell framgar det
inte hur stor betydelse det har om beldningarna for att uppnd motivation ar av ekonomisk karaktér
eller inte. Dock tror vi att beloningar som inte dr av ekonomisk karaktir kan vara minst lika
viktiga fOr att belona och motivera medarbetarna, tex i form av berdm eller 6kade
ansvarsomraden. Sédledes anser vi att motivationsmodellen gar att anvéndas pd vér studie, oavsett

om beldningarna dr av ekonomisk karaktir eller inte.
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4 Metod

I detta kapitell gds forskningsmetodiken igenom. Overgripande metodologiska val presenteras
forst. Ddrefter presenteras processen detaljerat steg for steg. Efter detta foljer underkapitel om

forforstdelse, etiska aspekter, utvirdering av forsking och metodkritik.

4.1 Overgripande metodologiska val
For att uppfylla uppsatsens syfte “att underséka hur organisationer skall ledas under

fordndringsarbeten for att minimera mdngden motstdnd fran de anstdllda sa att
fordndringsarbeten kan genomforas sd framgdngsrikt som mojligt.” samt " att underséka vad
organisationer som stott pd motstand kan gora for att hantera detta.” anser forfattarna att
undersokningen méste vara djupgéende. Darfor har en kvalitativ forskningsstrategi valts. En
kvalitativ forskningsstrategi dr enligt Bryman och Bell (2011) béttre lampad for att fa en djupare

forstaelse av &mnet da den till en hogre grad utgar fran deltagarens och inte forskarens synsitt.

Vidare har en induktiv ansats valts d4 meningen med studien inte dr att bevisa ndgon teori eller
modell utan snarare att forsoka forsta forskningsdmnet. Detta 6verensstimmer med Bryman och
Bells (2011) syn pa valet av ansats. Da undersokningens syfte stéller krav pa djupgéende analys
valdes fallstudie som forskningsdesign. Fallstudien begrénsar undersokningen till en organisation

och en situation. Detta gor det mdjligt att studera den ingdende och detaljerat.
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4.2 Forskningsprocessen
Denna studie foljde foljande steg

Formulering av forskningsfragor

Literaturstudie

Val av studieobjekt

Val av deltagare

Datainsamling

Figur 3 Forskningsprocessen

4.2.1 Formulering av forkningsfragor
Forskningsfragorna formulerades pa generell nivé innan litteraturstudien inleddes. Syftet var att

begridnsa sokningen till ett omrade men dnda ldmna utrymme for justeringar baserade pa
litteraturstudien och val av studieobjekt. Forskningsfrdgorna justerades under arbetets gng i takt
med att forfattarna fick mer information om forskningsdmnet och studieobjektet. Detta forfarande

ligger i linje med Bryman och Bells (2011) steg vid kvalitativ forskning.

4.2.2 Llitteraturstudie
Efter att breda forskningsfrigor tagits fram inleddes litteraturstudien. Litteraturstudien fortsatte

under storre delen av undersdkningen da val av studieobjekt och intervjuerna paverkade
forskningsfragorna som i sin tur paverkade litteraturstudien. Forfattarna borjade litteraturstudien
med att soka efter bocker, artiklar och tidigare arbeten (artiklar och arbeten benimns gemensamt i
fortséttningen som artiklar) med hjilp av GUNDA och Summon pd Goteborgs
Universitetsbiblioteks samt Chalmers biblioteks hemsidor. De forsta sokorden som anvindes var
“Fordndringsarbete”, “Medarbetarperspektiv”’, “Change management” och “Employee

perspective”. Dessa s6kord kompletterades med andra 1 takt med att litteraturstudien fortgick och
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forskningsfragorna blev smalare. Andra sdkord som anvéndes var exempelvis “Fordndringsarbete
inom offentlig verksamhet”, “Motstand vid forandringsarbete”, “Organizational change” och

“Change strategies”.

De bocker och artiklar som hittades genom sokningarna beddmdes baserat pa dess titel. De
artiklar med titlar som forfattarna beddmde var relevanta for undersdkningen sparades i en mapp
for ndrmare granskning. Bockerna som beddmdes vara relevanta lanades pé biblioteket. Nar
bockernas och artiklarnas relevans bedomdes ténkte forfattarna pa hur vél de passade in pé det
valda forskningsomradet och ddrmed i vilken utstrickning de bidrar till att besvara
forskningsfragorna. Exempelvis ansags ett arbete med namnet “fordandring ur ett
medarbetarperspektiv”’ vara relevant for undersokningen medan ett arbete med namnet “what can

business leaders learn from sports” ansags irrelevant.

De artiklar som sedan sparats som relevanta granskades ndrmare genom att de ldstes igenom av
bada forfattarna. Efter genomlésning gjordes en ny beddomning av hur relevant artikeln var for
undersdkningen. Med relevans menas hér precis samma sak som vid forra beddmningen, det vill
sdga hur vil artikeln hjilper forfattarna att besvara forskningsfragorna. Bedomningen resulterade
i att artikeln hamnade i mappen “bra” (om den beddmdes som relevant), mappen “sling” (om den
beddmdes som irrelevant) eller mappen “kanske” (om vidare granskning behdvdes). Vidare
granskning kunde exempelvis behdvas i de fall artikelns relevans till stor del berodde pa
studieobjektet. Ett exempel pa ett arbete som hamnade i den senaste kategorin var
“organisationsfordndring inom offentlig sektor”. Vid bedomningen diskuterade forfattarna

igenom artiklarna och ingen artikel placerades i ndgon mapp forrens forfattarna var dverens.

Vid bedomning av bockerna identifierade forfattarna de kapitel som kunde vara relevanta for
undersokningen baserat pa kapitlets rubrik. Bockerna bedomdes genom att forfattarna ldste
igenom de kapitel som beddmdes relevanta och boken klassificerades sedan pa samma sétt som
artiklarna och arbetena. De bocker som klassificerats som “bra” och “kanske” 1dnades om medan

de som klassificerats som “sling” ldimnades tillbaka till biblioteket.
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Da de forsta artiklarna bedomts och placerats i en mapp fortsatte sokningen med nya sékord som
identifierats vid ldsning av de tidigare artiklarna. Processen upprepades tills forfattarna hade 25
artiklar och arbeten bedémda som “bra”. Det ansags tillrdckligt for att pa ett bra sétt besvara
forskningsfragorna. Efter litteratursokningen hade forfattarna 63 artiklar och arbeten fordelade pa
de tre kategorierna dér 25 klassificerats som “bra”, 26 artiklar som “sldng” och 12 artiklar som
“kanske”. Utover de 63 artiklarna och arbetena fanns vid litteraturstudiens slut sju bocker i “bra”,

sex bocker i “kanske” och fem bocker 1 “sling”.

De artiklar, arbeten och bocker som ansetts vara relevanta anvéndes for att skriva teorikapitlet
och lég till grund for analysen. I de fall teorier frin en artikel inte anvdndes under analysen

raderades innehallet i teorin och referenslistan.

4.2.3 Val av studieobjekt
Forfattarna borjade tidigt med att leta efter ett studieobjekt. Fore sokandet sattes kriterier upp for

vilka studieobjekt som var intressanta for undersokningen. Detta for att rikta sokningen och
ddarmed undvika att onddig tid ldggs pé organisationer som dnda inte var relevanta for
undersdkningen. Kriterierna som sattes upp var:

- Organisationen skulle ha genomgétt en stor fordndring de senaste tvd aren. Detta for att
sakerstdlla att det fanns nagot att studera. Tidsaspekten lades till for att forfattarna ville att
de anstéllda skulle ha fordndringen farskt i minnet.

- Det skulle vara mojligt att begransa undersokningen till maximalt 20 deltagare. Detta for
att undersokningen skulle vara mgjlig att genomfora pd den begrinsade tid som en

kandidatuppsats innebr.

Baserat pa dessa kriterier gjordes en lista pa potentiella studieobjekt som sedan kontaktades via
telefon eller mail. I de fall forfattarna var osikra pd om organisationerna passade in pa kriterierna
fragades detta direkt efter en kort presentation. Totalt kontaktades 67 organisationer innan ett
studieobjekt hittades. Majoriteten av organisationerna som kontaktades innan dess svarade
antingen att de inte hade tid da de var mitt i ett forédndringsarbete eller att de inte ville genomfora
undersokningen da den berdrde ett imne som dr vildigt kinsligt. De andra organisationerna ville

forst forankra undersokningen ordentligt hos medarbetarna for att minska risken for upprordhet
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hos medarbetarna. Sir6 skola kunde genomfora forankringsarbetet snabbt och aterkom forst av de
tillfrigade organisationerna. Eftersom Sér6 skola i ovrigt passade in pa kriterierna valdes denna

organisation som studieobjekt.

For att uppfylla det andra kriteriet behdvde undersdkningen avgrénsas till en del av
organisationen. De tre tidigare skolorna bestod av tvé skolor eller “spar” for arskurs F-3 och en
skola for arskurs 4-9. Den sistndmnda bedomdes vara for stor for att undersokas inom tidsramen
for denna kandidatuppsats. Av de kvarvarande tvd sparen hade det ena, “Ostan”, varit lingre i
fordndring da de behovt flytta fran sin skola for att 1imna plats for den nya skolan medan det
andra spdret “Véastan” hade borjat sitt fordndringsarbete forst da de flyttade in i den nya skolan.
“Ostan” var dessutom den skolan dir rektorn for den nya skolans arskurs F-3 varit rektor tidigare
vilket gjorde det mojligt att fa bakgrundsinformation om foréndringsarbetet. Darfor valdes sparet

Ostan pé Sird skola som studieobjekt for denna undersdkning.

4.2.4 Val av deltagare
Ostan hade 20 anstillda och ett urval blev nédvindigt bade for att géra méngden data hanterbar

men ocksé for att datainsamling och analys skulle vara genomforbar inom tidsramen for ett
kandidatarbete. En uppskattning av tidsdtgangen resulterade i ett beslut om att ett urval pa étta
respondenter var onskvirt. For att undvika problem med etiska aspekter ville vi att deltagandet
skulle vara frivilligt och valde dérfor att géra urvalet genom att lata de anstéllda som var

intresserade skriva upp sitt namn pa den intervjutid de 6nskade under tvéd dagar.

4.2.5 Datainsamling
Som metod for datainsamling valdes semi-strukturerade intervjuer. Intervjuer valdes dérfor att

det dr en flexibel metod som lampar sig for djupgdende undersokningar (Bryman & Bell, 2011).
Alternativa metoder for att fa fram samma detaljerade information &r obeservationer och
fokusgrupper. Observationer skulle i det hér fallet kridva att forfattarna ndrvarade vid flytten och
omorganiseringen vilket inte var fallet, darfor ansdgs den metoden oldmplig. Fokusgrupper har
potentiella kopplade till gruppdynamiken, sdsom grupptryck, som skulle kunna paverka svaren.

Darfor ansdgs fokusgrupper vara en oldmplig forskningsmetod.
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Semi-strukturerade intervjuer innebér att forskarna tar fram en intervjuguide innan intervjun men
lamnar utrymme for f6ljdfrdgor och stor frihet i respondenternas svarsmdjligheter (Bryman &
Bell, 2011). Alternativen dr strukturerade intervjuer och ostrukturerade intervjuer. Strukturerade
intervjuer har nackdelen att den speglar forskarens farhigor istdllet for vad respondenten
egentligen tycker (Bryman & Bell, 2011). Jamfort med ostrukturerade intervjuer dr semi-
strukturerade intervjuer béttre limpade da forskaren har en aning om vad de letar efter samt da
det ar flera forskare inblandade (Ibid.). Eftersom dessa kriteriera stimde dverens pa var

undersokning valde vi semi-strukturerade intervjuer som forskningsmetod.

Innan intervjuerna utvecklades en intervjuguide (Bilaga B). Intervjuguidens fragor baserades pé
vad forfattarna léart sig om forskningsdmnet under litteraturstudien. De forsta fridgorna (1-2) var
allménna och syftade till att f4 information om respondenten for att kunna anvianda den
informationen under analysen. Néstkommande fragor gir igenom hur de upplevt de olika faserna
av fordndringsarbetet samt deras instéllning till det. Inom parentes skrevs en uppskattning av
vilken tid in i intervjun som frdgan skulle stdllas. Dessa fungerade bara som riktlinjer och

paverkade inte tempot under intervjun.

Intervjuerna genomfordes pé rektorns kontor pa Sér6 skola med dorren stingd. Innan intervjun
presenterade vi oss, forklarades syftet med undersékningen och understrok att de var anonyma i
undersdkningen. Intervjuerna spelades ocksa in efter godkénnande av respondenten. Bégge
forfattarna var niarvarande under intervjuerna. En av forfattarna stdllde sedan fragorna medan den
andre lyssnade och stillde foljdfragor. Vid oklarheter gillande frigorna forklarades dem pa
samma sitt for alla respondenterna. Efter intervjuerna tackade forfattarna respondenten och

erbjod mojligheten att komma med kompletterande uppgifter efterat.

4.2.6 Analys
Efter intervjuerna transkriberades dessa till ett exceldokument dir forfattarna latt kunde jamfora

de olika respondenternas svar pé fragorna i intervjuguiden. Eventuella f6ljdfragor lades till som
extra rader och i de fall de stéllts till flera respondenter kunde jamforelser dras dven dér. Efter
transkriberingen sammanfattades svaren under empirin under rubriker som var kopplade till

intervjufragorna. Forfattarna ldste igenom svaren fran alla respondenter fraga for friga och
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forsokte hitta likheter och skillnader. Forfattarna diskuterade kédnslan vid de olika intervjuerna
och vid behov spelades intervjun upp igen. Forfattarna hittade ocksa citat fran intervjuerna som

exemplifierade iaktagelserna.

Efter att empirin sammanstéllts borjade analysen. Forfattarna liste igenom empirin och gick vid
oklarheter dven tillbaka till exceldokumentet och de inspelade intervjuerna. Detta jamfordes
sedan med teorin for att besvara den andra och tredje forskningsfrdgan. Forfattarna diskuterade
eventuella kopplingar till teorin innan den skrevs ned i analyskapitlet. I de fall forfattarna inte var

overens diskuterades meningsskiljaktigheterna tills forfattarna var 6verrens.

Ur analysen kunde forfattarna sedan dra vissa slutsatser. Precis som under analysen diskuterades

slutsatser till koncensus fanns innan de skrevs ned i kapitlet slutsatser.

4.3 Forforstaelse
Enligt Gummesson (2000) &r forforstdelse viktigt att ta i beaktande vid kvalitativ forskning.

Forforstaelse leder enligt honom till forstdelse vilket i sin tur leder till ny forforstielse och sa

vidare likt en hermeneutisk spiral (figur 4)

Forstaelse

Forforstaelse

Forstaelse

Forforstaelse

Figur 4 Hermeneutisk spiral
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Séledes blir en redogdrelse av forfattarnas forforstaelse viktig for en vidare forstaelse och
utvdrdering av analysen. Bada forfattarna har genomgatt det svenska skolsystemet och har
forstaelse for hur det dr uppbyggt samt en bild av vilka arbetsuppgifter som &ligger ldrarna. En av
forfattarna har en fordlder som é&r forskolelédrare vilket ger en grundforstaelse for utmaningarna
med att arbeta med mindre barn. Den andra forfattaren har sjdlv gétt pa tva av de tre skolorna
(tidigare Bukdérrskolans ldgstadie och Bukérrskolans hogstadie) inblandade i1 férdndringen och har

diarmed en forstaelse for hur kulturen var dar.

Motiven bakom forskningen pdverkar enligt Gummesson (2000) val som gors i den
hermeneutiska spiralen och ddrmed ocksé resultatet. Ett av motiven bakom denna studie &r att det
leder till att forfattarna kan soka sin examen. Samtidigt drivs bada forfattarna av en starkare vilja
att kunna bidra till den studerade organisationen och dess anstéllda samt av en genuin vilja att

forsta forskningsédmnet.

4.4 Etiska aspekter
Det finns enligt Bryman och Bell (2011) ingen enhetlig 16sning till de etiska fragor som kan

uppsta vid forskning. Beroende pé forskarnas stéllningstagande i etiska fragor kan vissa
aktiviteter anses etiskt riktiga av somliga men inte av andra. Enligt Diener och Crandall (1978,
citerad i Bryman & Bell, 2011) finns det fyra huvudomréden som de flesta forskarna anser &r
oetiska; om det forekommer skada for deltagarna, brist pd informerat samtycke,
integritetskrdnkning samt bedrédgeri. Dessa principer ligger dven i linje med Vetenskapsradets
fyra huvudkrav pa humanistisk-samhillsvetenskaplig forskning; informationskravet,

samtyckeskravet, konfidentilitetskravet och nyttjandekravet.

En utvidrdering av denna uppsats kan goras enligt dessa etiska principer. Ingen skada kom till
deltagarna, varken fysiskt eller psykiskt. De fick alltid vélja om de ville svara pa fragan och
hénsyn togs till att fordndring dr ett &mne som rér upp mycket kinslor. Deltagarna fick sjélva
anmadla sig och vilja tid. De tillfragades dven i borjan av varje intervju om de tilldt att vi spelade
in intervjun. Samtidigt informerades de om anonymiteten vilket forfattarna ocksé tog i beaktande
under analysen. Syftet med studien forklarades och anstdngningar gjordes for att deltagarna inte

skulle missforstd forskarnas motiv. Forfattarna anser alltsé att de etiska principerna foljts.
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4.5 Utvardering av forskningen
Vid utvérdering av kvalitativ forskning anvinds begreppen reliabilitet och validitet. Reliabilitet dr

ett métt pa palitligheten av studien och dess genomforande medan validitet dr ett matt pa
resultatets trovirdighet och anvéndbarhet. Reliabilitet kan delas upp i intern och extern
reliabilitet. Vid kvalitativ forskning dr den interna reliabiliteten forskarnas grad av enighet
gillande observationer medan extern reliabilitet 4r formégan att upprepa studien. Hog reliabilitet
innebar alltsd att forskarna dr 6verens om den insamlade datan samt att studien ar létt att utfora
igen. Aven validitet kan delas upp i intern och extern validitet. Med intern validitet menas att
kopplingen mellan den insamlade datan och de dragna slutsatserna dr korrekta medan extern
validitet avser generaliserbarheten, det vill siga mojligheten att applicera studiens slutsatser pa

andra in urvalsgruppen. (Bryman & Bell, 2011).

Den interna reliabiliteten i denna studie kan anses vara hog da forfattarna inte skrivit ndgot som
de inte var 6verrens om. Vid analysen var det ndgra fi tillfdllen dé forfattarna inte var dverrens
om en iaktagelse, frimst géllde det kdnslan under intervjun, men efter diskussioner enades

forfattarna alltid.

Forfattarna har forsokt beskriva studien mycket ingdende for att den skall vara mojlig att upprepa.
Graden till vilken forfattarna har lyckats med detta avgor den externa reliabiliteten. Den interna
validiteten dr svar att bedoma. Forfattarna har beskrivit de kopplingar som gjorts till teorin samt

forsokt referera till teorin pa ett utforligt sitt sa att 1asaren kan goéra den bedomningen sjélv.

Externa validiteten &r enligt forfattarna unders6kningens stora svagpunkt. Generaliserbarheten av
fallstudier dr véldigt begrinsad dven om forskare ibland forsoker dra generella teoretiska
slutsatser baserade pa dem (Bryman & Bell, 2011). Den externa validiteten eller
generaliserbarheten av detta fall blir en frdga om hur vél Séro skola representerar andra
organisationer. Forfattarna har darfor valt att beskriva fallet ingdende och dédrmed 14ta lasaren

sjdlv avgora om slutsatserna dr applicerbara pa den egna organisationen eller inte.
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4.6 Metodkritik
Kvalitativ forskning far ofta kritik for att vara subjektiv och paverkas av forskarnas syn pa vad

som &r viktigt i sammanhanget. Det &r darfor upp till forskarna att vara sé objektiva som majligt
for att pd det séttet motverka subjektivitet i forskningsresultaten. En annan kritik géllande
kvalitativ forskning relaterar till mgjligheten att reproducera studien vilket dr sagt vara extra svart
vid kvalitativ forskning. Detta sétter press pa forskarna att beskriva varje steg i metoden utforligt
sa att andra forskare senare kan utféra samma undersokning. Genom att beskriva stegen detaljerat
undviks ocksé ett annat problemomrade; transparens. Kvalitativ forskning far ofta kritik for att

det inte framgar tillrackligt vdl hur studien genomfors. (Bryman & Bell, 2011).

Denna studie ar en fallstudie med kvalitativ forskningsstrategi. Detta mdjliggor for forskarna att
studera fallet grundligt men begrinsar samtidigt mdjligheten att generalisera resultaten, vilket
ndmndes i forra underkapitlet. Mojligheten att generalisera ér begransad redan vid valet av
kvalitativ forskning men valet av forskningsdesign, fallstudien, begransar forskarna ytterligare da
sannolikheten for att hitta en skola som representerar alla andra skolor ar vildigt liten. (Bryman

& Bell, 2011).

Trots att validitet och reliabilitet 4r vedertagna kriterier for utvirdering av forskning finns kritiska
roster gillande dess applicerbarhet pé kvalitativ forskning. Alternativa kriterier har presenterats
av flera olika forfattare. Lincoln och Guba (1985) foreslar kriterierna trovardighet och dkthet som
mer passande for kvalitativa studier. Detta innebir att studien kan ifrdgasittas av vissa forskare

trots ndgorlunda hoga vérden pé validitet och reliabilitet.

Valet av semi-strukturerade intervjuer innebér att standardisering av intervjuerna uteblir.
Mgjligheten att stdlla olika foljdfragor vid olika intervjuer 6kar chansen for att fa fram
information géllande problemet men forsvarar samtidigt analysen da alla respondenter inte fatt
samma fragor. Urvalsmetoden dér de anstéllda sjélva fick anméla sig kan ha lett till att de som

var mest motiverade att yttra sin dsikt anmailde sig vilket ocksa paverkar resultatet.
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5 Fallet Saro skola
Har beskrivs studieobjektet och bakgrunden till fordndringen. Informationen kommer frdan en

intervju med rektorn for drskurs F-3 pa Sdro skola.

5.1 Nuvarande organisation
Pa Siro skola géir det 550 elever, varav 250 av dem gar i arskurserna F-3. Siro6 skola har idag 65

anstillda fordelade pa tva rektorer, en for drskurserna F-3 och en for arskurserna 4-9. Arskurserna
F-3 dr uppdelade pa tva “spar” med viss sjdlvstindighet. Badda spdren lyder dock under samma
rektor. 35 av de anstillda arbetar idag med arskurserna F-3 varav 20 arbetar pa spéret Ostan och
15 pa Vistan. Klasserna dr fordelade F-3 i bdda sparen, dér véstan har 2 stycken F-1 klasser, en
klass 2 och en klass 3. Ostan har fem stycken F-1 klasser, en klass 2 och tvé stycken klass 3.
Spéaren har vissa gemensamma utrymmen, men klassrum och skolgérd &r geografiskt atskilda dér

Ostan och Vistan huserar var sin sida av huset.

5.2 Bakgrund till forandringen
Sommaren 2012 slogs tre enheter samman och flyttade in en nybyggd skola, Sér6 skola. Det var

ett beslut som togs av kommunpolitikerna; det ansigs effektivt bade ur ett lokal- och
resursperspektiv och det var i linje med kommunens tanke om en “rod trdd genom utbildningen”,
1-16 ars perspektiv. Beslutet hade debatterats under 10 ars tid med manga turer fram och
tillbaka. Att en ny skola skulle byggas som skulle rymma samtliga skolor i Sér6 1 arskurserna F-9
stod klart tidigt i processen men under vilka former var mer oklart. Det fanns stora
underhéllsbehov pa de gamla skolorna, varfor det forst var tinkt att Bukérrskolans hogstadie
skulle renoveras sa att samtliga skolor skulle f plats. Det blev dock ingen renovering, utan

istdllet en nybyggnation.

Ar 2008 kom programidén om att Bukiirrskolan skulle bli en stor skola innefattande alla Sirds
skolor med érskurs F-9. Detta inkluderade Bukarrskolans hogstadie (arskurs 4-9), Bukérrskolans
lagstadie (arskurs F-3) och Ekenédsskolan (arskurs F-3). Ekenésskolan ingick i samma
pedagogiska enhet som Bukérrskolan, men arbetade inte enligt samma system di Ekendsskolans
klasser bestod av blandade F-3 klasser medan Bukérrskolans lagstadie bestod av rena F-3 klasser.

Med detta menas att klasserna pa Ekenédsskolan innehéll elever fran arskurserna F till 3 medan
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Bukaérrskolans lagstadie hade delat in klasserna efter arskurs sa att varje klass bara bestod av de

som ldste exempelvis arskurs 2.

Bukaérrskolans hog- och lagstadie 14g i separata byggnader bredvid varandra och Ekenésskolan
lag nagra kilometer ifrdn Bukérrskolan. Tanken var att Bukérrskolans hogstadie skulle byggas ut
sa att Bukérrskolans lagstadie och Ekenésskolan ocksa skulle rymmas i en och samma skola.
Under byggnationen var tanken att Bukérrskolans hogstadie skulle evakueras in i
lagstadiebyggnaden, men sa blev inte fallet. Ar 2010 beslutade politikerna istillet att en helt ny

skola skulle byggas, som skulle placeras dir Bukérrskolans ldgstadie lag.

I januari 2011 evakuerades dérfor Bukérrskolans lagstadie in i Bukérrskolans hogstadiebyggnad
dér de vistades under nybyggnationen som pagick i ett och ett halvt ar. For att alla skulle {4 plats 1
hogstadiebyggnaden behdvde vissa utrymmen anpassas efter behoven; ett bibliotek gjordes om

till ett klassrum och skidrmvéggar sattes upp i koridorena for att fi tillgang till fler “klassrum”.

Bukérrskolans lagstadie revs och den nya skolan bdrjade byggas i oktober 2011. Under
sommaren 2012 blev skolan klar och Bukérrskolans ldg- och hogstadie samt Ekenédsskolan kunde
flytta in i den nybyggda Sir6 skola. Bukérrskolan hade dé varit i fordndring sedan flytten frén
den tidigare ldgstadieskolan i januari 2011.Dérfor blev detta for dem dnnu ett led i en ldng

fordndringsprocess medan det for Ekenédsskolan blev den forsta stora fordndringen pd manga ar.

Sird skolas lagstadie #r idag uppdelad i Ostan och Vistan dir Ostan bestar av Bukirrskolans

tidigare lagstadie och Vistan bestar av det som tidigare var Ekendsskolan.
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6 Empiri
I detta avsnitt presenteras empirin utefter teman fran intervjufragorna. Intervjuguiden kan ses i

bilaga B.

Kort information om respondenterna

Sju av de atta respondenterna var kvinnor, av anonymitetsskil avslojas darfor inte vilket kon de
olika respondenterna har. Alla respondenter bendmns darfor med kvinnliga namn. Hélften av
respondenterna har arbetat ldngre &n fem ar pa skolan. Dessa var Hanna, Lisa, Malin och Sara.
De som arbetat kortare &n fem ar pa skolan var alltsa Stina, Sofia, Klara och Emma. Alla

anstéllda arbetade tidigare pd Bukérrskolans lagstadie.

Instdillning till forindringen
De flesta anstéllda ér positivt instéllda till att fi en ny skola men vissa kritiska roster hors

géllande omorganisationen.

“Jag dr inte riktigt for en F-9 skola. Det tycker jag dr vildigt mdrkligt att
man tinker F-9 2013, men det dr politiskt antagligen. Jag tycker att den F-3
skola som var, var en vildigt bra miljo for smd barn och tycker det dr synd
att man sldr ihop sa sma barn med stora. Sen finns det vinster i det ocksa men
det beror ju pd hur man arbetar dd, om man samverkar stadierna emellan,
men dd far man ju gora det ocksa for att fd en vinning i det. Annars blir det
bara att man klumpar ihop massa barn sa blir det bara for stort. Jag dr mer
for att man hade haft lite mindre enheter”

-Klara

Aven Malin och Sara har vissa inviindningar till forindringen. Malin tycker att det i den nya

skolan blivit for ménga att samarbeta med och Sara séger foljande:
“Det har varit mycket extra jobb ddrfor vi skulle flytta frdan en gammal skola

till en ny. Egentligen hade vi velat vara kvar i den gamla skolan, vi var

vdldigt néjda med den”

34



Samtidigt tycker Stina, Sofia och Hanna och Emma att det &r roligt och spannande att det hiander

ndgot och blir dirmed naturligt positiva till férdndringen.

“Det dr nagot jdttekul, jdttepositivt. Vi har sett fram emot detta jdttemycket.
Det har varit en utveckling pa manga sdtt. Samarbete med flera olika, man
ldr kdnna flera. Det dr roligt och positivt, nya konstellationer i arbetslagen”™

-Stina

Syftet med forindringen
Vad giller syftet med fordandringen rader det delade meningar om vad som var syftet med

fordndringen. Lisa och Sara antar att det handlar om kostnadsbesparingar.

“Det var sdkert ekonomiska vinningar, det dr jag overtygad om och i och
med att man ska spara ekonomin sd ska man ju minska utrymmet. Den var
inte sd jdttegammal, sd jag blev vdildigt forbluffad forsta gangen jag horde att
vi inte skulle renovera, utan bygga nytt.

-Sara
Samtidigt anser Stina och Sofia att syftet var att skapa en helhet och frimja samarbete.
"Férhoppningsvis till att det ska leda till nagot bra och att man ska hitta
former ddr mdnniskor passar ihop. Till det bdittre”.
-Sofia
Hanna, Emma och Malin pratar om behovet av en ny skola d& de tidigare var gamla och utnétta.
“Den var gammal. Det har pratats flera dar om att det skulle bli en gemensam

skola, sd det var det syftet var”

-Emma
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Hur forindringen har uppfattats
Forandringen har lett till blandade kénslor hos de anstédllda. Bade Stina och Malin har mestadels

uppfattat fordndringen som positiv och tycker inte att det funnits nagra oklarheter géllande

fordndringen. Malin tycker att flytten gick smidigt.

“Det var inga oklarheter. Nu ldter allt
Jjdttepositivt men vissa praktiska saker
som bestdllningar tog ju sin tid”

-Stina

“Roligt, men det har varit sd myckett annat. Det dr roligt med samarbete men
man ska ha tid att planera det. Man mdrker sen ndr vi har haft paskpyssel
ihop tex. sa har vi haft nagra som har planerat for det och det dr ganska
mycket att planera. Sd tror man att man har gjort en bra planering, men sd
mdrker man missar. Det dr ocksad sadant som tar tid. Det dr roligt att
samarbeta men man ska hinna med det. Det ska fungera bra, ska inte vara ett
samarbete bara for man ska samarbeta”

-Malin
Béde Hanna och Klara anser att fordndringen tidvis har varit rorig.

“Jag tyckte som individ att det var rdtt spinnande men det var mkt som var
rorigt. Hur gor vi ddr. Just det att alla skulle fa info om vad som héinde. Det
upplevde jag att jag hade hort en sak pa ett mote men sd hade de dndrat det
ndagon annan stans. Det hdr liksom att det blev lite tvetydigt for barnen och
for en sjdlv ocksd. Man sprang runt och sd stamde det inte med mycket”

-Hanna
Klara upplever att det har funnits oklarheter géllande hur skillnaderna mellan

traditionerna pa de olika skolorna skulle 19sas och tycker att bestéllningen av material fungerade

daligt, vilket har lett till att fordndringen tidvis har kénts stressande.
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“Ja det klart det var stressande. Man fick inte mycket semester innan man
skulle ner och oppna hdr och det var stressigt att fa hit alla leksaker och det
funkade riktigt daligt med bestdllningen av material och lekprodukter. Det

var jdttemanga som satt i olika smdgrupper dret innan och gjorde
bestdllningar. Man fick reda pa att allting skulle vara nytt och man skulle inte
ta med sig ndgot gammalt och sen forsvinner det lister och det kommer inte
det som vi har bestdllt. Ddr skulle man haft en person som skétte allt. Vi la
ner jdttemycket tid. Ndr jag borjade fick jag sitta och bestdlla om allting sa
den biten funkade riktigt daligt, och det var stressande. Plus att det var
Jjdttedumt att sdiga att vi inte skulle ta med ndgot frdn den gamla skolan, for vi

mdrkte ju att man hade kunnat ta med sig massa som inte hade skurit sig i

den nya miljon”

-Klara

Aven Sara och Hanna anser att forindringen har varit stressande. Sara beskriver det som nigot av
det mest stressande hon varit med om och Hanna tyckte som sagt det var stressande pa grund av

att det fanns oklarheter géllande vilket rum hon och barnen skulle vistas i under "flyttperioden”

“Ja ibland var det det. Man kdnde att var ska jag ivig med barnen nu? Vira

barn dr sd att fort ska det gd, det ska hinda nu. Det gdller ju att inte vela for

mkt. Ddr var det lite ibland, man sprang och leta, man trodde att man skulle

vara i ett grupprum men sd var det ndgon annan som var ddr. Sd man sprang
o leta efter ngt annat stdlle. lite sd kéindes det”

-Hanna
Diremot uppfattar varken Sofia, Stina, Malin, Emma eller Lisa fordndringen som stressande utan
anser snarare att det var en trevlig upplevelse. Sofia séger att alla har varit glada och Stina tycker

det har varit kul med nya kollegor.

"Fo6r min del har det varit trevligt. Det har inte varit stressande”

-Lisa
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For de som arbetade pa bukérrskolan innan flytten innebar fordndringen tva flyttar. Forst en flytt
in till den storre skolan dir verksamheten skdttes under 1,5 ar innan den nya skolan var fardig.
Emma anser inte att det fanns nigra oklarheter géllande flytten och &r n6jd Gver att de slapp béra

sina saker. Hanna och Saratyckte dock att denna mellanflytt var jobbig.

“Det har varit mkt extra jobb ddrfor vi skulle flytta frdan en gammal skola till
en ny. Allt praktiskt arbete. Vi fick packa och flytta i tva omgangar. Forst fick
vi flytta fran ddr vi var innan till den ddr alla samlades under byggnation och

sen flytta till den nya. Mycket jobb ndr man skulle flytta.

-Sara

Fran intervjun med rektorn framkom att Bukarrs lagstadie for tre &r sedan genomgick ett annat
fordndringsarbete. Systemet dér ldrarna alltid hade samma arskurser fordandrades till att ldrarna da
skulle folja med en klass fran arskurs F till 3. Denna fordandring upplevdes som véldigt jobbig av
Sara och Lisa och de kédnslor som den forandringen upprdrde har f6ljt med in i den nya
fordndringen. Sara séger sig vara helt slut efter den forra forédndringen och hade darfor inte
energi att engagera sig i denna flytt och omorganisation. Lisa upplever ocksa att den forra

fordndringen var jobbig, betydligt jobbigare &n denna, som hon inte alls upplevde som jobbig.

Vad som har varit svdrast i forindringen
Sofia anser inte att ndgot under forandringsarbetet har varit svart, medan bdde Hanna och Lisa ér

ense om att sammanslagningen mellan Ekenés och Bukarrskolan har varit jobbig.

“Kanske att man trodde att samarbetet mellan skolorna skulle funkat bdttre.
Ostan och Viistan har inte kunnat samarbeta mer pd grund av att vi har haft
olika system med teman. Sen blev det for mycket organisation av att
samarbeta”

-Lisa
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“Sammanslagningen var inte riktigt helt samstdmmigt mellan enheterna som
skulle flytta ihop, framforallt mellan Ekends och Bukdrrs F-3, ddr det tex var
sagt att vi skulle jobba dlderhomogent. Tidigare hade vi hade arbetat F1, 2, 3

medan man pd ekends hade arbetat F-3, sa ddr hade vi fatt lite olika bud
kéndes det som. Det blev lite upprort ndr man dd tyckte att Ekends hade gatt
ddr uppe under tiden vi hade flyttat, grejat, fixat och donat och sd bara
flyttade de ner hdr och fick mkt av det de ville, medan vi skulle fortsdtta
snurra ihop det. Lite grann sd tror jag det var, dr lite trakigt”

-Hanna

Malin tycker det var jobbigt att inte veta vem man skulle jobba med pd den nya skolan och saknar

sin gard och sina gamla lokaler, vilket &ven Hanna och Sara gor. De upplever att det ar daligt

med utrymme i de nya lokalerna, vilket Sara sidger leder till att det ibland skapas konflikter

mellan ldrarna.

”Inga roliga situationer, man ska argumentera om det mest grundliggande,
en arbetsplats som dr rymlig for sina barn for att ldsa och skriva. Inte roligt
att halla pd sa och kimpa for sddant. Det dr trangt om utrymme, det finns ett

klassrum och ett litet grupprum och bada behover klassrummet, vad gor
man? Sd trdangt hade vi inte i de gamla lokalerna sa da behovde man inte
tjafsa om sadant”

-Sara

Stina uppfattar att alla praktiska saker runtomkring har varit svara eftersom det har tagit mycket

tid ifrdn det pedagogiska arbetet medan Emma tycker det var oklart vad de skulle ta med sig och

inte ta med sig till den nya skolan och upplever att vissa saker inte finns ldngre.

Som tidigiare nimndes upplevde Klara att oklarheterna rérande traditioner och bestéllningen av

nytt material har varit jobbigt. Dels uppfattades sjdlva bestéllningen som rorig eftersom det inte

fanns en person som samordnade det, dels var det jobbigt att inte veta om de skulle f4 materialet

som de hade bestillt.
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Ledningens agerande under forindringen
Alla anstéllda uppfattar forandringen som vilplanerad. De uttrycker respekt for att det &r ett stort
och komplicerat projekt och att allt inte kan g enligt planerna heller.

Emma beskriver ledningens agerande:

“Det var proffsigt och vi fick information”

-Emma

Malin tycker att det planerades véldigt linge men att allt gick vildigt snabbt helt plotsligt.
Samtidigt beskriver hon, som sagt dnda flytten som smidig och tycker att de oklarheter som fanns

hanterdes bra av ledningen.

I stort verkar de anstéllda vara ndjda med ledningens agerande och séger att ledningen
formodligen gjort sa bra som de har kunnat. Det uttrycks dven en respekt for vilken stressad
situation som ledningen méste ha varit i da de skall samordna fordndringsarbetet samtidigt som

allt det dagliga arbetet fortgar.

Trots att de flesta dr ndjda sa framkommer manga forslag pd forbéattringar. Vissa ror praktiska

delar av forandringen medan andra ror gruppdynamiken och integrationen mellan sparen.

“Jag tycker de har givit oss ganska fria hdnder samtidigt som de har ju sina
direktiv uppifran. Men just det hdr med ostan och vistan. Jag hoppades pd
att vi skulle kommit ldngre under det hdr dret med integreringen for mening
dr ju att vi ska bli ganska likt vartannat. Det ska ju inte vara ostan och
vdstan. Bara en overgangsperiod sd kunde man nog ha kommit lingre med
det tror jag”

-Hanna
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”Ndr vi flyttade ner till nya skolan sa sa de att man inte skulle ta med nagra

saker, allt skulle vara nytt o frdascht. Och sa kommer vi ner och sa drojer det

ndgra madnader sd sdger de att nu har vi fatt sparbeting pd si och sa mdnga,

sd dd var det att avblasa alla inkop. Jag upplever fortfarande att det saknas

massa saker, sddant man hade kunnat ta med. Vi har dgnat mkt tid dt annat
dn vad vi skulle, vara med barnen, just under inflyttningsskeedet”

-Hanna

Arbetet med att bestélla det nya materialet kunde ocksa gatt smidigare. Klara berdttade som sagt
att bestdllningslistor forsvann och att det fanns en allmén osédkerhet kring om materialet skulle
komma fram eller inte. Klara tycker dven att det var svért att veta vem som var ansvarig och
samordnade bestillningarna eftersom det var flera personer som hade bestéllningslistor. Sara

upplever att visst material hade bestillts trots att pedagogerna hade beslutat sig for att inte kopa

in den produkten.

Hanna anser att det pa den tidigare skolan fanns en tydlighet vad géller regler och rutiner, men

tycker att mycket av det forsvann under flytten och inte riktigt har kommit tillbaka.

“Innan hade vi vilordnat med regler och utegrejer, hade stort uteforrdd med
cyklar, vem som skulle kolla att det var stingt, men mycket av sddant
forvsann under flytten hdr. Under dren har flera av de som jobbat ldinge
forsvunnit och de har kommit nya. De vet inte om hur vi hade det tidigare.
Mkt har forsvunnit tycker jag. Ssen har vi pratat en hel del om det men det dr
sa mkt annat runt som inte fdar sant att funka riktigt tycker jag”

-Hanna

Andra forslag pa forbéttringar ror sjdlva skolan och skolgarden. Sara tycker att lokalerna i den
gamla skolan hade béttre forutsittningar utrymmesmaéssigt och att de var mer funktionsdugliga.
Malin saknar den gamla gérden och de gamla lokalerna och upplever att den nya skolan har
vildigt f4 rum och att grupprummen r alldeles for sm4, d4 halva gruppen knappt far plats. Aven

Hanna och Emma upplever att det dr daligt med utrymme i den nya skolan och anser inte att
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skolgérden é&r lika bra. De anser inte att den &r anpassad efter de smé barnen da den har for
mycket sten och saknar gras. Emma tycker ocksa att grupprummen &r for sma och bade Stina och
Emma saknar en aula eller stor samlingslokal. Klara dnskar att det hade funnits ndgra mindre rum
dér de bara kan vara nédgra stycken.

Klara tycker det dr oklart gillande vilka traditioner den nya gemensamma skolan skall ha och
arbetet upplevs idag ske reaktivt istillet for proaktivt. Klara har en 6nskan om att ledningen ska
ligga ett steg fore vilket skulle kunna leda till att de kan forutse konflikter som kan uppsta pa
grund av skillnader i traditioner och rutiner mellan sparen (det vill sdga de tidigare skolorna).

I allménhet 6nskas mer tydlighet fran ledningen i den hér fragan, de anstéllda uttrycker forkéarlek
for just sina traditioner och rutiner men kénslan ar att tydligheten kring vad som skall hinda ar
det som saknas mest. Som tidigare ndmnts upplever vissa anstillda att det finns en diskrepans

mellan vad som sdgs och gors. En del beslut kommuniceras men implementeras inte.

Just nu upplevs det som att den del av fordndringen dir mest arbete kvarstér ér integrationen
mellan sparen. Samtliga dr ense om att integrationen mellan sparen inte har lyckats riktigt &n och

anser att de behdver samarbeta mer.

“Jag tror det kommer bli bra men man skulle kunnat gjort det lite snabbare
om Vi hade fdtt mer tid att forsta varandra lite grann. De har gdtt ddr uppe
och gjort sitt och vi har jobbat hdr nere och har vara regler. Forhoppningsvis
dr det overgripande likt. De vill gdrna ha kvar sitt F-3 vad jag forstar medan
vi har givits forutsdttningar att jobba daldershomogent. Lite olika
forutsdttningar, men jag tror det kommer bli bra”

-Hanna

De anstiillda som intervjuats tillhor alla spar Ostan och de flesta uttrycker en forstaelse for att
Vistan upplever fordndringen som jobbig och behover tid innan riktig integration kan ske.
Samtidigt onskas mer styrning frdn ledningen dir integration uppmuntras och i vissa fall krévs.
Integrationen av samtliga extra viktig nu nér, som Hanna beréttade, fordldrarna far mojlighet att
vélja spar och det dirmed kan uppsta en snedférdelning av elever om spérens arbeten skiljer sig

for mycket at.
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"Nu till i ar har fordldrarna rdtt att vilja var de vill att barnen ska ga. Ser
inte vara spar likadana ut kan det bli en vdildig forskjutning. Det dr ju inte
meningen, vi ska ju jobba pa samma sdtt. Nu vet inte jag, men enligt vad jag
hort sd har det varit lite olika bud om hur man ska jobba. Ddr kanske
ledningen kunde gjort ngt”

-Hanna

Det storsta hindret mot integrationen som identifieras &r tidsbrist. Alla anstdllda upplever att de
har mycket att gora vilket kan gora att de far svért att ga pa de moéten och gemensamma tréffar

som krivs for integrationen.

Kommunikationen under fordindringsarbetet
Informationen och kommunikationen om fordndringsarbetet upplevs i stort som tillricklig. Sofia,

Emma, Stina och Klara &r alla ndjda med informationen som givits.

”Vi hade moten och fick information sa fort de har vetat”

-Klara

“Jag upplever det som att vi har fatt bra information under tiden”

-Sofia.

Lisa uppfattade dock att det fanns en tydlighet i det sagda ordet men att handlingarna var
otydligare.

"Tydligt i det sagda ordet men handlingarna dr otydligare. Jag vill att man
skall vara konsekvent men ddr dr man olika som personer. Ett exempel dr att
de sa att Vistan skulle slussas in i sdttet att arbeta men har deras sdtt
snarare befists”

-Lisa
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Det finns dock dven hir ndgra omrdden med forbéttringspotential. Hanna har ibland upplevt
motena som onddiga, framst for att deltagandet har varit 14gt. Som Hanna ndmnde &r en mojlig
forklaring till detta att métena ofta genomforts samtidigt som annan verksamhet maste fortga. En
annan forklaring som ocksa ges av Hanna dr de kurser som framfor allt rektorn gér pa vilket
begransar hennes mdjlighet att delta pA mdtena och ddrmed métenas legitimitet och kvalitet. De
mdtesprotokoll och annan information som lédggs upp pé internhemsidan upplevs av Hanna ocksa
svéra att hitta da olika personer anvinder olika arkiveringssystem. Detta kombinerat med att alla
arbetslag inte alltid dr representerade pad motena forsvarar enligt henne spridningen av

information i1 organisationen. Sara upplever att kommunikationen kunde ha varit battre.

“Lyssna dr A och O. Att ledningen lyssnar pa dem som ska vara med i
fordndringar och hur deras asikter dr och ta hédnsyn till dem och da mdste
man vara ute i god tid. Aven lyssna néir man dr inne i fordndringen och ta det
pd allvar och tror det dr viktigt att ge tid till eftertanke under tiden. Att det
finns tid att stoppa och tdinka hur ska jag gora med detta och diskutera detta.
Det var ofta sa brdttom. Det dr sdikert mkt som spelar in ddr men det dr
onskvdrt att man far tid och stunder for stopp och diksussion och eftertanke
under fordndringsarbetet sda att man inte rusar ivag och gor dnnu virre
saker. Man behéver diskussion fore fordndringen och jag tror man behover
prat och feedback under fordindringenens gang”

-Sara
Aven Klara hade velat ha mer aterkoppling frin ledningen, till exempel géllande en workshop de

anstillda hade angdende traditioner under hosten. Aterkoppling hade enligt Sara utlovats men

uteblev sedan.
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Mojligheten att paverka

Gallande mdjligheten att paverka fordndringen uppfattar alla att de till viss del har fatt vara med
och péverka. Sofia tycker att de ibland har varit for involverade och att ledningen hade kunnat
bestimma vissa saker sjdlva utan att involvera de anstéllda. Klara upplever att de fran
Bukaérrskolan har fatt vara med och pdverka eftersom de har varit i férandring sé lange, men

tillagger att:

”Kommer man fran Ekends som har haft en genuin tradition hela vigen, som
inte har kastats runt ndgonting utan har haft fasta arbetslag i jdttemdnga dr
ddr de kan varandra utan och innan. For dom dr det nog en gigantisk chock”

- Klara

Emma berittade att en del av de anstéllda under fordndringen var med i en planeringsgrupp, men
att manga av de som deltog i gruppen uppfattade att utfallet inte blev som de hade ténkt sig. Bide

Emma och Stina hade velat ha en aula dar alla kunde samlas.

Vi var ju en grupp som var med och planerade det men det blev inte riktigt
som vi hade tinkt oss. Bland annat blev ett stort rum, med pingisbordet inte
som Vi tdnkt oss. Vi tinkte oss en aula men nu fdr vi sitta i trappan istdllet””

-Emma

Malin tyckte att de fick vara med och pdverka men att allt gick sa fort och att beslut var tvungna
att tas sd snabbt. Sara upplevde att ledningen involverade dem och fragade dem hur de ville ha

saker, men att det sedan inte blev som de hade kommit Gverrens om.

Alla medarbetare dr ense om att de inte har fatt vara med och péaverka sjdlva byggnaden och
arkitekturen. Sara séger dven att det &r minga som hade velat vara med och paverka mer for att
det skulle bli s& bra som mojligt for barnen och att det stora problemet &r att det finns for lite

utrymme.
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"Ndr skolan dr firdig da ser man verkligen bristerna, dir man skulle varit
med och pdverkat. Ibland kdnns det som vem byggde skolan och vem byggdes
den for? Den dr snygg men vissa plattor trillade av direkt och en vigg
lossnade.Det dr mdnga som sdger att de ville varit med och paverkat mer for
att det skulle bli sa bra som mojligt for barnen. Det stora problemet dr att det
dar for litet utrymme. Man har kanske inte lyssnat eller varit intresserad av att
lyssna, det kanske inte finns pengar. Men vissa saker kunde byggts biittre
inom eknomin om det funnits mer tid att lyssna pd oss.”

-Sara
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7 Analys

[ detta kapitel analyseras empirin och jimfors med teorin. Analysen presenteras under samma
rubriker som teorin samt en extra rubrik, “praktiskt”, som analyserar de delar som frdamst beror

praktiska problem.

7.1 Jamforelse med modellerna
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Figur 5 Samband mellan Lewins och Kotters modeller

Forandringsarbetet pd Séro skola foljde ingen forutbestimd modell, men ur empirin kan énda
utldsas att vissa steg av modellerna kan ha anvénts omedvetet. Trots detta anses fordndringen
vara vilplanerad av de anstillda. En forklaring kan vara att forandringsarbetet till viss del
omedvetet foljt fordndringsmodellerna. Innan férandringen genomfordes var det en véldigt lang
tid da den debatterades av politiker och ddrmed kunde foljas i media. Detta kan ha lett till att de
anstéllda fick en mdjlighet till upptining vilket &r i enlighet med Lewins modell. Ur den
empiriska datan framkom det dven att det har funnits en vision rérande skolans byggnation som
har kommunicerats till de anstillda. Att det ska finnas en vision som ska kommuniceras &r, som
kan ldsas ur modellen ovan i linje med Kotters tredje steg. Detta kan alltsd ha bidragit till att de
anstéllda upptinades vilket kan ha underlattat fordndringsarbetet. Ddaremot verkar det finnas
brister 1 fordndringsvisionen och strategin gillande omorganisationen, den har i vart fall inte
kommunicerats ordentligt till de anstillda vilket kan ha forsvérat upptiningen. Klaras uppfattning
om oklarheter gillande traditioner och bestéllningen av nytt material, Malins osékerhet angaende
vem som skulle jobba med vem samt Emmas osékerhet om vad de skulle ta med sig visar pd

bristande kommunikation vilket kan ha forsvérat forandringsprocessen. Kommunikation spelar en
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avgorande roll for forandringens implementering i bdde Kotters och Lewins modeller. En av
ledningens uppgifter dr enligt Kotter (1996) att skapa en vision som ska fungera som en
végleding for forandringen och ska hjélpa till att koordinera de anstélldas handlingar. Om
ledningen hade skapat en tydligare fordndringsvision som hade kommunicerats till medarbetarna
sa hade antagligen méinga oklarheter rérande bestéllningen och traditionerna kunnat undvikas och

ddarmed hade tid som spenderades pé att undra dver saker kunnat laggas pé viktigare saker.

Ur empirin kunde visst motstind till samarbete tydas. Malin upplevde till exempel att det hade
blivit for manga att samarbeta med. Som ndmndes i teorin dr det inte alltid 14tt att f& ménniskor
att faktiskt vilja fordndras (Angelow 1991; Kotter, 1996) och mgjligtvis grundas motstindet till
samarbetet i att det inte har skapats en tillrdcklig kénsla av nddvéndighet bland de anstéllda,
vilket dr i linje med bade Kotters (1996), och Lewins (1951) tankar om lyckade
fordndringsarbeten. Om det hade tryckts hardare pé att det faktiskt var nodvéndigt att 6stan och
véstan samarbetade s& hade visst motstand kanske kunnat undvikas och fordndringsarbetet

kommit langre.

Fran empirin framkom det dven att det verkar ha funnits en ledningsgrupp, vilket &r i linje med
Kotter’s andra steg. Daremot verkar det ha funnits vissa brister i deras arbete. En av ledningens
uppgifter ar enligt Kotter (1996) att forankra nya tillvigagangssitt i organisationen. Detta kan

inte riktigt ses ha dstadkommits.

“Innan hade vi vilordnat med regler och utegrejer, hade stort uteforrdd med
cyklar, vem som skulle kolla att det var stingt, men mycket av sddant
forvsann under flytten hdr. Under dren har flera av de som jobbat linge
forsvunnit och de har kommit nya. De vet inte om hur vi hade det tidigare.
Mkt har forsvunnit tycker jag. Sen har vi pratat en hel del om det men det dr
sa mkt annat runt som inte far sant att funka riktigt tycker jag”

-Hanna
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Ledningen skulle ha kunnat vara tydligare i vilka regler, policys och system som ska rada.
Eftersom Ostan och Vistan kommer frén olika skolor #r det naturligt att det finns olika sitt att
hantera saker pa, men detta kan ses forsvara for samarbetet och ddrmed integrationen mellan
sparen. Om det hade inforts gemensamma regler och system skulle det bli mer samstdmmigt
mellan sparen och integrationen mellan spdren skulle med stor sannolikhet kunna kommit léngre i
dagsliget. Ytterligare en brist giller att det saknades ndgon med ansvar for samordningen. Att
vara en samordnare skulle kunna ingé ledningens uppgifter att vigleda foréndringsvisionen
(Kotter, 1996). Samtidigt vet vi att ledningsgruppen utférde dessa uppgifter utanfor sina vanliga
ataganden vilket sjdlvklart begransar tiden de hade att ldgga pa fordndringsarbetet. Istdllet kunde
en projektledare ha dedikerats till fordndringsarbetet som bade hade haft mer tid och
expertkunskap inom fordandringsarbeten. Vad som framgar ar allts att det saknades en
samordnare och om den bésta ldsningen skulle varit att ta in en proejktledare eller om mer tid

skulle dedikerats ifrdn ledningens hall 4r svirt att veta.

Lewins andra fas, moving, bestar av sjdlva fordndringen. I Kotters modell bestar denna fas av tre
steg, underlitta for en bred handling, generera kortsiktiga vinster och konsolidera vinster. For att
underldtta for bred handling behdvs handlingsfrihet vilket de anstéllda pa Saro skola till stor del
fatt. I mangt och mycket ér de autonoma vilket ocksa bidrar till problemen med integrationen
dven om organisationen i detta fall tjinar pa det genom att de anstdllda fir mojlighet att bidra till
fordndringsarbetet. Generering av kortsiktiga vinster dr svart i detta fall dd vinsterna antingen ar
monetéra vilket inte mérks 1 lika stor utstrdckning i offentlig verksamhet d& dessa har en fast
budget. Eller ocksé dr vinsterna i form av ett 6kat samarbete vilket inte kommer mirkas pa kort
sikt utan méste byggas upp pa lang sikt. Négra kortsiktiga vinster dr dérfor svara att generera.
Samtidigt behdvs de kortsiktiga vinsterna for att kunna konsolidera vinsterna och skapa mer
fordndring. De anstéllda behover se att fordndringen har varit virt modan for att deras motivation
till mer fordndring skall 6ka (Kotter, 1996). Skolan skulle dérfor behdva ldgga mer tid och energi

pa samarbeten mellan sparen och arskurserna om nu detta leder till de utlovade fordelarna.
Genom den tidigare nimnda friheten for de anstéllda ges de ocksd mdjlighet att skapa egna

rutiner och befédsta dem innan fordndringsarbetet dr fardigt. Om vi ser till Lewin’s tredje fas,

freezing, skulle Sard skola kunna ligga i riskzonen for att ga in i fasen for tidigt. Detta &r en svér
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balansging for ledningen da, samtidigt som de respekterar svarigheterna med forandringsarbetet
och ger tid at fordndringen inte far lata forandringsarbetet gd over i freezing-fasen for tidigt.
Integrationen av sparen skulle d& innebdra en ny fordndring som skulle kréva en ny unfreezing-
fas. Fran ledningens sida bor en tydlig bild av forandringens sluttillstind kommuniceras och

ddrmed formedlas budskapet att fordndringen inte &r fardig én.

7.2 Organizational Change Cynicism
Fordandringen som skedde for tre ar sedan kan kopplas till teorin om Organizational change

cyncisism, OCC. OCC handlar som sagt om de anstilldas syn pd organisationens ledning och
kommer frén olika upplevelser som de anstéllda har varit med om i organisationen (Brown &
Cregan, 2008). Bade Sara och Lisa uppfattade den tidigare forandringen som vildigt jobbig och
stressande vilket kan ha bidragit till att det skapades OCC. Ledningen verkar ha lyckats minska

OCC 1 Lisas fall medan det verkar kvarsta for Saras del.

Som ndmndes i teorin kan OCC hanteras och minskas genom att gora de anstéllda delaktiga.
Detta kan ses hos Lisa som inte upplevde denna fordndring som speciellt jobbig. Sara ddremot
har inte haft energi att engagera sig i denna fordndring, darfor gick organisationen antagligen
miste om en chans att minska OCC. Detta hade kanske kunnat undvikas, for som nidmndes i
teorin s ar det viktigt att ledningen dr uppméarksamma pa att de anstéllda, beroende pa tidigare
erfarenheter kommer att ha olika attityder till delaktighet vid fordndringar. I vissa fall, dir det
finns mycket negativa erfarenheter kan det vara nédvéndigt for ledningen att skapa utrymme for
de anstéllda att lara sig det som krévs for att ett effektivt deltagande ska uppnés (Brown &
Cregan, 2008). Detta ses vara fallet hdr och det 4r mgjligt att det hade kunnat goras mer for att
Sara skulle velat vara delaktig vilket i sin tur skulle kunnat ha lett till ett minskat OCC.

Motena dr ett utmarkt tillfélle att forsoka samla alla anstédllda och tydligt informera om vilka
traditioner, regler rutiner osv. som giller sé att det inte rader skillnader mellan spdren. P4 sd sétt
kan oklarheter minskas och forhoppningsvis kan en gemenskap mellan enheterna skapas. Mdtena
kan @ven ses som ett optimalt tillfille att forsoka hantera och/eller minska OCC. Antingen genom
att informera de anstillda eller genom att géra dem delaktiga vid olika beslut (Brown and Cregan,

2008).. Vid informationsdelningen &r det dock som sagt viktigt att den information de anstillda
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far vid motena faktiskt stimmer 6verrens med utfallet. Om de anstéllda gors delaktiga vid olika
beslut dr det ocksa viktigt att det som beslutas om faktiskt realiseras, annars finns det en chans att
delaktigheten leder till att det skapas OCC (Brown and Cregan, 2008). Detta skulle kunna ses ha
skett hér. Sara berittade till exempel att visst material hade bestillts trots att pedagogerna hade
beslutat sig for att inte kopa in den produkten. Detta kan med stor sannolikhet ha forstorat upp
kénslan av OCC och eftersom, som nimndes ovan, det redan fanns kidnslor av OCC fran den
forra fordndringen sa ledde detta med stor sannolikhet till att dessa kénslor forstirktes ytterligare.

Citatet nedan &r ytterligare ett exempel pa att det kan ha skapats OCC.

Vi var ju en grupp som var med och planerade det men det blev inte riktigt
som vi hade tinkt oss. Bland annat blev ett stort rum, med pingisbordet inte
som Vi tdnkt oss. Vi tinkte oss en aula men nu fdr vi sitta i trappan istdllet”

-Emma

Som ses ur citatet ovan gjordes de anstdllda delaktiga da de fick vara med i planeringsgrupp, men
det verkar som att det de beslutade sig for inte riktigt blev som de hade ténkt sig. Sa &ven om det
initiativet att géra de anstéllda delaktiga var gott sa ledde det med stor sannolikhet till att det
skapades OCC eftersom de anstéllda uppfattade att saker inte blev som de beslutat om. Hur stor
paverkan ledningen egentligen hade pa att det skulle finnas en aula ar svart att veta. Dérfor ér det
svért att veta om den mangd OCC som kan ha skapats riktar sig till ledningen pa skolan eller till

de som har beslutat sig for hur skolans byggnation skulle se ut.

7.3 Kommunikation
Enligt empirin rader det skilda meningar om vad syftet med forédndringen dr och om den behovs.

Detta vicker tva frigor. Varfor finns det olika tolkningar av syftet? Och Varfor ser inte de
anstéllda behovet av fordndringen? Bada fragorna kan kopplas till Goodman & Truss (2004)
teorier om kommunikationens roll vid en forédndring som ett sétt att skapa en forstaelse for varfor
fordndringen ar behdvlig. Om de anstéllda hade informerats i storre utstrickning om behovet till

fordndringen hade det antagligen inte funnits delade meningar om syftet med fordndringen.
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Motsténd till fordndringar kan som ndmndes i teorin bero pé en rad olika faktorer, en av dem
bristande kommunikation. Hannas uppfattning om att information som givits pa ett mote sedan
kunde vara nigot annat pa nidsta mote speglar att det har forekommit brister i kommunikationen.
Detta skulle enligt (Elving, 2005) kunnat leda till att det skapades rykten och rykten kan leda till
att negativa aspekter av en forandring forstoras upp, vilket i sin tur kan leda till att det skapas
motséttningar till fordndringen. Om sa var fallet ar svart att veta, men detta visar pa hur viktigt

det dr att informationen som ges dr samstdmmig.

Hanna och Lisa uppfattning om att samarbetet mellan Ekenés och Bukirrskolan har varit svért
och att det har funnits olika bud géllande hur de skulle jobba kan ocksé t kopplas till Elvings
(2005) teorier om kommunikationens funktioner som informationsspridande och som ett sétt att
skapa en gemenskap inom organisationen. Som ndmndes i teorin paverkas de anstilldas
fordndringsvilja och implementeringen av forédndringen just av de anstdlldas kénsla av osékerhet,
informationen gillande fordndringen och kédnslan av en gemensam organisationskultur. Om
ledningen hade varit mer noga i sin kommunikation sd att det inte fanns nigra tvivel angédende
hur de skulle jobba och om det hade skapats en gemenskap mellan enheterna sa ér det troligt att

samarbetet mellan enheterna hade gatt betydligt béttre och att fordndringen hade kommit langre.

Som framkom i1 empirin verkar det vara svért for alla att delta pd mdtena, varfor det ar viktigt att
det finns ett fungerande informationsystem sa att alla kan ta del av information och de beslut som
fattas pd motena sé att det inte finns nagra oklarheter om vad som géller. Detta dr viktigt dels for
att det annars finns det en risk for att det skapas rykten kan leda till motstdnd som forsvérar
fordndringen (Elving, 2005). Ett vidl fungerade informationsystem é&r dven viktigt for att, som
ndmndes i teorin, sd dr en forutsittning for att en fordndring ska lyckas, att de anstéllda i
organisationen ocksa fordndras, vilket kan ske genom att infora olika rutiner, processer, system
och mél (Gilley et al., 2009). For att nd ut med dessa krivs det saledes att det finns ett vél

fungerande informationssystem som é&r létt for alla medarbetare att ta del av.

7.4 Ledarskap
De anstdllda uttrycker att de i stort dr ndjda med ledningens arbete och att de anstéllda har tillit

till den som leder fordndringsarbetet &r enligt Angelow (1991) viktigt for att minska motstdndet

till fordndring. Att de anstéllda dr ndjda med ledningens agerande kan ses i kommentarer som:
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“Det var proffsigt och vi fick information”

-Emma

”Vi hade moten och fick information sa fort de har vetat”

-Klara

“Jag upplever det som att vi har fatt bra information under tiden”

-Sofia.

Dock framkommer det dnda att det har framkommit saker som ledningen kunde ha gjort béttre.
Som ndmndes i teorin kan det uppsta motstand till fordndringar om individer uppfattar
fordndringen som anstrangande (Angelow 1991) vilket i sin tur kan forsvéra forandringen. Detta
skulle kunna vara fallet hiar, dd Malin upplevde att det har blivit for minga att samarbeta med. Att
det har blivit manga att samarbeta med &dr oundvikligt eftersom tre skolor har slagits samman,
men det dr mgjligt att Malins motstand skulle kunnat undvikas om integrationen mellan skolorna
hade varit béttre. Enligt (Nohria et al, 2008) &r det viktigt att de anstédllda dr motiverade eftersom
det kommer att paverka prestationerna inom organisationen. Detta kan som sagt géras genom att
uppfylla de olika drivkrafterna (se modell nedan). Om ledningen hade arbetat mer for att framja
samarbete och grupparbete mellan medarbetarna sa skulle sannolikt drivkraften kontaktsknytande
kunnat uppfyllas. Séledes skulle Malin varit mer motiverad och dirmed antagligen mer 6ppen for

samarbete med de andra anstillda vilket skulle kunnat underlatta for forandringsarbetet.
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Drivkrafter Primar havarm Atgarder

Figur 6 Motivation av medarbetarna

Alla anstidllda &r 6verrens om att dstan och véstan inte har integrerats tillrickligt an. Mojligtvis
har det inte gjorts tillrickligt mycket for att faktiskt fa dem att kdnna sig motiverade till att
integraras vilket kan ha bidragit till att forsvara forandringsarbetet. Ledningen skulle, i enlighet
med Nobhria et al (2008) modell, kunnat satsa mer pa att frimja dmsesigig tillit och vinskap
mellan de olika sparen och avsatt mer tid for samarbete. Detta skulle med storsta sannolikhet
kunnat fa de anstillda att kiinna sig mer motiverade vilket skulle kunnat underlitta for
integrationen mellan spéren.

Nér Ekenisskolan och Bukérrskolan slogs ithop uppstod diskussioner géllande de traditioner som
fanns pé de olika skolorna. Vilka skulle f6lja med in i den nya skolan och vilka skulle upphora?
Detta verkar vara ett omrade dér en ordentlig plan saknas. Detta speglas i Klaras asikt att det ar
oklart géllande vilka traditioner den nya gemensamma skolan skall ha och att arbetet idag

upplevs ske reaktivt istéllet for proaktivt.
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7.5 Motstand och organisatorisk rattvisa
Det ér viktigt att motstand hanteras eftersom, medarbetarnas instédllning till fordndringar kan vara

avgorande for hur lyckad och problemfri implementeringen blir (Angelow, 1991). Séledes, ar det

viktigt att motstdnd hanteras for att fordndringen ska bli s& lyckad som mgjligt.

Hanna uppfattade att de fran Bukérrskolan fick utstd mer under fordndringen dn de som kom frén

Ekenis:

“Sammanslagningen var inte riktigt helt samstdmmigt mellan enheterna som
skulle flytta ihop, framforallt mellan Ekends och Bukdrrs F-3, ddr det tex var
sagt att vi skulle jobba dlderhomogent. Tidigare hade vi hade arbetat F1, 2, 3

medan man pd ekends hade arbetat F-3, sa ddr hade vi fatt lite olika bud
kéndes det som. Det blev lite upprort ndr man dd tyckte att Ekends hade gatt
ddr uppe under tiden vi hade flyttat, grejat, fixat och donat och sd bara
flyttade de ner hdr och fick mkt av det de ville, medan vi skulle fortsdtta
snurra ihop det. Lite grann sd tror jag det var, dr lite trakigt”

-Hanna

Ur Hannas svar kan tydas viss kidnsla av orittvisa. I teorin redogjordes for en uppdelning av
rittvisa i fyra delar. Hannas oréttvisa speglas i réttvis process, vilket handlar om rattvisa géillande
de metoder, mekanismer och processer som anvinds for att faststélla resultat (Foster, 2010).
Denna rittvisa har som sagt stor betydelse nér individer beslutar sig for hur de stéller sig till
organisationen(Colquitt, 2001). Kénslan som fas dr att Hanna tycker att de fran Bukérrskolan var
1 fordndring betydligt lingre och fick utstd mer an de som kom frén Ekenis, vilket kan uppfattas
som orittvist. Det &r som sagt viktigt att forsoka aterfd medarbetarnas fortroende eftersom det
annars kan leda till motstdnd i form av mindre motivation och engagemang eller cynism (Ford et
al., 2008) vilket kan forsvéra fordndringen. Detta kan ocksa kopplas till teorin om réttvisa och
motstdnd och dess paverkan pa fordndringens implementering, fér som ndmndes i teorin sd spelar
organisatorisk réttvisa en stor roll eftersom det bidrar till skapandet av de attityder och beteenden
som krivs for att fordndringsarbetet ska lyckas (Folger & Skarlicki 1999 ), (Ford et al., 2008).

Om man ser till Lewins 3-stegsmodell sa kan som sagt réttvisa bidra till att motstandet sénks
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vilket da underléttar upptingsfasen och saledes underléttar for fordndringens implementering,
men eftersom Hanna upplevde oréttvisa sa kan detta ha lett till att det skapades motstind vilket
forsvarade

Uppsatsen utgir som tidigare ndmnts av enligt Bringselius (2008) beskrvning av motstand vilket
definieras som: invéndningar fran medarbetarna. Ur empirin foljer vissa invindningar: Klara,
Sara och Hanna upplever att fordndringen har varit stressande, Malin upplever att det har blivit
ménga att samarbeta med, Stina upplever att alla praktiska saker har varit jobbiga och Sara tycker
inte det fanns ett behov av att bygga en ny skola d& den gamla inte var sérskilt gammal. Klara var
inte for en F-9 eftersom hon inte tycker det &r optimalt for de sma barnen och hon tycker inte
heller de har samarbetet stadierna emellan. I teorin presenterades en teori av Kotter och
Schlesinger, (2008) som fordndringsledare kan anvénda sig av vid forédndringsarbeten for att
hantera och minska motstand. Motstindet i form av stress hade kunnat hanteras genom att vara
dér for de anstéllda som stdd (Kotter och Schlesinger, 2008). Sara beskrev sjélv en 6nskan om att

ledningen skulle ha lyssnat mer:

“Lyssna dr A och O. Att ledningen lyssnar pa dem som ska vara med i
fordndringar och hur deras asikter dr och ta hédnsyn till dem och da mdste
man vara ute i god tid. Aven lyssna néir man dr inne i fordndringen och ta det
pd allvar och tror det dr viktigt att ge tid till eftertanke under tiden. Att det
finns tid att stoppa och tdinka hur ska jag gora med detta och diskutera detta.
Det var ofta sa brdttom. Det dr sdikert mkt som spelar in ddr men det dr
onskvdrt att man far tid och stunder for stopp och diksussion och eftertanke
under fordndringsarbetet sda att man inte rusar ivag och gor dnnu virre
saker. Man behéver diskussion fore fordndringen och jag tror man behover
prat och feedback under fordindringenens gang”

-Sara

Om ledningen hade lyssnat mer skulle formodligen viss stressnivé kunnat undvikas vilket kan ha

varit en orsak till visst motstdnd, som kan ha forsvarat fordndringsprocessen.
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Aven motstandet, att det har blivit for manga att samarbeta med skulle kanske kunnat undvikas,
eller atminstonde minskas. Enligt Kotter & Schlesinger teorier (2008) dr det viktigt att de
anstéllda ges utbildning i varfor forandringen &r viktig for att uppna det dnskvérda stodet, vilket
inte riktigt kan ses ha skett hir d& det inte fanns en riktig samarbetsvilja. Om det hade tryckts mer
pa varfor det dr viktigt att det finns ett samarbete s& hade motstdndet kunnat minskas och ddrmed

hade det antagligen skapats ett storre stod till fordndringen, i form av en storre samarbetsvilja.
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8 Diskussion
Fran intervjuerna framgér det tydligt att upplevelsen av forandringsarbetet ar individuellt. Vissa

anstéllda tycker att det var véldigt jobbigt medan andra séger sig knappt ha mérkt av det. Att hitta
ett standardiserat arbetssitt som fungerar for alla anstillda ar dérfor svart och mojligheten att
applicera de modeller som finns blir begrinsad. Darfor kanske det till synes ostrukturerade

angreppsséttet som anvéndes 1 detta fall kanske snarare dr en fordel &n en nackdel.

Denna undersdkning avgrinsades till sparet Ostan med motiveringen att de varit i forindring
langst. Dock har intervjuerna upplyst forfattarna om att den storsta och jobbigaste forandringen
skett pd sparet Vistan. Valet att avgransa undersokningen fran dem togs innan intervjuerna och
gor att denna bild inte kan bevisas men de starka och entydiga indikationerna medfor att vi i
efterhand angrar avgriansningen. Alla forklaringar om hur anstéllda pa Véstan ser pa
fordndringsarbetet blir rena spekulationer varfor vi starkt rekommenderar att skolan undersoker

saken grundligt.

Slutligen blir mgjligheten att generalisera begriansad av den individuella naturen av
upplevelserna. Ingen generalisering har kunnat goras inom urvalet. Hur vil urvalet representerar
populationen blir ocksa svart att avgora da skillnaderna varit sé stora mellan personer inom
urvalet. Mgjligheten att generalisera bortom Sérd skola och Kungsbacka kommun stéter pa
samma problem men kénslan &r att anstéllda pa andra skolor i andra delar av landet stott pa

liknande svarigheter.
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9 Slutsatser
Slutsatserna avser att besvara de tre forskningsfragorna enligt nedan.

Finns det ndgot motstind mot forindringen hos de anstillda nu?

Hur foréndringsarbetet har uppfattats dr individuellt. For vissa har fordndringsarbetet paverkat
dem mycket for andra mindre. For vissa har det varit stressande medan andra inte upplevt nagon
stress. Det gér inte att generalisera kring kdnslorna involverade i fordndringsarbete. P4 samma
sdtt gar det inte att generalisera kring motstdnd. Nagra anstéillda har invdndningar mot

fordndringsarbetet vilket enligt Bringselius (2008) definition, klassificeras som motstind.

En skillnad har identifierats mellan hur de anstdllda uppfattade de tva forédndringarna.
Byggnationen av den nya skolan ses néstan uteslutande som positivt och spinnande medan
organisationsfordndringen har fitt mer blandad respons som lutar mest at det negativa hallet.
Motstindet kan alltsd hérledas till omorganisationen medan flytten till den nya skolan skedde helt

utan eller med lite motstand.

Vad kan ledningen gora for att undvika att motstind uppstar vid forindringsarbeten?
Fordandringen kunde ha gétt smidigare om fordndringsarbetet hade utgétt ifrdn ndgon modell,
forslagsvis Kotters eller Lewins. Da skulle det med stdrsta sannolikhet ha skapats en storre
nddvindighet till fordndringen och antagligen hade det inte funnits delade meningar angaende
syftet med fordndringen. Visst motstdnd skulle d4ven ha kunnat undvikas om det hade varit mer
tydligt varfor fordndringen var nddvéndig. En tydligare fordndringsvision skulle kunnat
underlitta sammanslagningen mellan Ostan och Vistan och manga oklarheter hade undvikits,

exempelvis bestillningen av material.

Integrationen mellan Ostan och Vistan hade antagligen kommit lingre om lirarna hade fitt en
chans att inleda samarbete innan skolorna slogs ihop. Da skulle det antagligen ha skapats en
storre forstdelse for varandra.

Kommunikationen hade kunnat vara bittre, bdde gillande informationsdelningen och

delaktigheten, vilket skulle kunna lett till att oklarheter undvikits och en béttre hantering av OCC.
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For att skolans utformning skulle varit optimal hade det varit bra om de anstéllda hade

involverats vid ett tidigare stadie angdende planerandet av byggnationen.

Eftersom det funnits en del oklarheter vad géller bestéllningen av material hade det varit bra om
det funnits en samordnare eller projektledare for att ha hand om de logistiska uppgifterna. Denna

person hade ocksé kunnat avlasta rektorerna i deras redan pressade arbetssituation.

Ledningen borde ha undvikit att gé in i freezing-fasen for tidigt d& det forsvérar
fordndringsarbetet. Detta hade med storsta sannolikhet kunnat undvikas om fordndringsarbetet

{615t en modell.

Vad kan ledningen géra for att underliitta forindringsarbete dd motstind finns?

Sérd skola borde arbeta vidare med integrationen mellan Ostan och Vistan dir den storsta delen
av fordndringsarbetet dterstar. Ledningen borde etablera gemensamma system och traditioner for
den nya skolan och pa det sittet skapa en skola istdllet for tre enheter. Det &r ocksé viktigt att
skolan fortsatter fordndringen utan att ta ndgra “mellansteg”. Detta for att fordndringsarbetet da
riskerar att 6vergd i Lewins freezing-fas med foljden att rutinerna befésts och ett nytt

fordndringsarbete maste inledas for att gora den sista delen av fordndringsarbetet.

Fran intervjuerna framgér att ledningen arbetar med feedback men att arbetet inte ar tillrackligt.
Har finns forbattringspotential. Detsamma géller informationen kring férdndringsarbetet. Just nu
ar informationen for svar att fa tag pa. Detta kan 10sas genom en mer anvindarvénlig och logisk

informationsdatabas samt ett béttre system for mdten dér ndgon frén varje arbetslag kan delta.
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9.1 Forslag pa framtida forskning
Under studien har det framkommit att det storsta motstindet kan finnas i en annan del av

organisationen, Vistan. Vi rekommenderar dirfor skolan att titta ndrmare pa denna grupp och

gora en liknande undersdkning dar.

Skolan ér relativt ny och alla samarbeten &r dnnu inte inledda. Integrationen mellan de tva sparen
ses som det storsta problemet men nér det arbetet inletts bor ledningen underséka mojligheterna
till samarbete mellan arskurserna. Detta skulle ligga i linje med skolans vilja att dra nytta av

stordriftsfordelarna samt skapa en helhetskénsla i1 skolan.
Det finns mycket forskning som skulle kunna berika forskningsfiltet. Just nu finns manga teorier

men relativt f empiriska studier som bevisar eller motbevisar teorierna. For att ge teorierna mer

tyngd anser forfattarna att de behover testas varfor den typen av forskning behovs.
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BILAGA A — INTERVJUGUIDE TILL INTERVJU MED FORANDRINGSLEDARE

1. Beskriv vad som har skett steg-for-steg.
2. Vem beslutade om fordndringen?
3. Har ndgon haft ansvar for att leda forandringsarbetet? Vem/Vilka?
4.. Hur har den genomforts/implementerats?
-Har ni {6]jt ndgon modell/teori?
- Finns det ndgot beloningssystem kopplat till fordndringsarbetet?
- Hur och nir informerades de anstdllda? Vilka kommunikationskanaler anvindes?
- Hur stéllde sig de anstéllda till fordndringen nér de blev informerade om den?
-Har ni haft en 16pande dialog under forandringsarbetet for att fa en dterkoppling fran
medarbetarna?
5.. Hur upplever du att forandsarbetet har gatt?
6. .Har du upplevt ndgon friktion under fordndringsarbetet? (Nar? Hur? Fran nagon speciell?)

7..Blev fordndringen genomford i tid? (Varfor inte?)

66



BILAGA B — INTERVJUGUIDE VID MEDARBETARINTERVJUER

Borja med att presentera oss sjilva och beskriva syftet med undersokningen. Forklara

ocksi att de kommer att vara anonyma.

1. Hur lénge har du arbetat pd skolan? (1 min)

2. Hur har du péverkats av fordndringen, nybyggnationen och sammanslagningen mellan lilla,
stora och ekends? (2 min)

-Arbetade du tidigare pé ekenésskolan?

3. Tycker du att det var en bra fordndring att genomfora? (Behdvdes det en ny skola?)
(Sluttillstdndet) (5 min)

4. Vad anser du att syftet med forandringen &r? (8 min)

5. Hur och nér informerades du om fordadringen? (Vilka kommunikationskanaler anviandes?) (10
min)

- Hur stéllde du dig till forandringen nér du blev informerad om den?

- Hur upplevde du att dina kollegor reagerade?

- Hur kom de reaktionerna till uttryck?

6. Hur har du uppfattat fordndringen? (kénslor) (14 min)
- Upplever du att fordndringen har varit stressande?
-Varfor och hur har det kommit till uttryck?

- Vad har varit svarast? Hur har du hanterat det?
7. Anser du att fordndringen var vilplanerad? (20 min)

-Upplevde du att det var oklart det som skulle ske eller varfor det skulle ske?

-Hur hanterades eventuella oklarheter?
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8. Hur skulle du beskriva ledningens agerande under fordndringen? (24 min)

-Vad har gjorts bra?

- Vad kunde ha gjorts béttre?

- Vad tycker du om kommunikationen under fordndringen? (Fick ni tillrdckligt med
information? I rétt tid? Pa ratt sétt?)

- Kénner du att du har haft mgjlighet att paverka fordndringen?(delaktig) Vad tycker du

om det?

9. Ar det ndgot du hade velat ha pé ett annat sitt vad géller forindringsarbetet? (30 min)

10. Hur ser du pa fordndringen idag? (34 min)

-Anser du att fordndringen ér fardig?
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