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Sammanfattning
Dagens organisationer moter ett samhalle som préglas av en accelererande forandringstakt.

For att vara konkurrenskraftig i en alltmer fordnderlig vérld behdver foretag bemaéstra konsten

att genomfora framgangsrika forandringsprocesser.

Studien &gde rum pa ett globalt foretag med atta kontor etablerade i Sverige. Foretaget saljer
tjanster via telefon och mail. De senare aren har préaglats av hard konkurrens, farre kunder och
mindre resurser som tvingat foretaget gora ytterligare besparingar. Forandringen 1 oktober
innebar en effektivisering av medarbetarnas arbete. For den kunskapsintensiva organisationen
som tidigare utdvade ett aktivt medarbetarskap innebar det mer kontroll, 6vervakning och
bestdmda tidsramar i medarbetarnas dagliga arbetsuppgifter. Studien syftar till att ge
Goteborgskontorets chef rekommendationer pa hur hen kan motivera sina anstéllda och hur
organisationens fortsatta medarbetarskap ska utévas om motstand existerar. For att uppfylla
syftet har fyra fragor faststéllts; Upplever medarbetarna nagot motstand i
forandringsprocessen idag? Vilka ar isafall orsakerna till motstand? Vad kan chefen gora for
att motivera sina medarbetare om motstand finns? Hur kan fortsatt medarbetarskap utévas i

organisationen om motstand finns?

Studien har genomforts pa Goteborgskontoret dar sammanlagt sju respondenter intervjuats,
sex medarbetare och en chef. Syfte och fragestallning besvaras med hjélp av tre teoretiska
omraden; motstand, motivation och medarbetarskap. Empirin och teorin analyseras mot
varandra ur bade chefens och medarbetarens perspektiv. Férgaende foljs av en diskussion och
slutsats. Studien bekraftar att medarbetarna pa Géteborgskontoret kanner motstand och inte
blir motiverade pa 6nskvart satt, utan saknar bade maéjligheten till delaktighet och att kunna
paverka. Saledes rekommenderas chefen att andra arbetsuppgifternas karaktar for att 6ka
medarbetarnas motivation. Detta genom mer intressanta, utmanande och varierade uppgifter.
Vidare rekommenderas organisationen att implementera tvd medarbetarskapsmodeller;
arbetsgruppens grundspel och medarbetarskapshjulet. Modellerna hjalper foretaget 16sa de
konflikter och sociala lasningar som finns pa Goteborgskontoret idag. Dessutom okar
medarbetarnas engagemang genom att samtliga blir delaktiga och far ta mer ansvar. Pa sa satt
kommer medarbetarna forsta och hantera forandringsprocessen pa ett battre satt.

Nyckelord: Férandringsprocesser, motstand, motivation, medarbetarskap.



Abstract
Today's organizations face a society characterized by an accelerating pace of change. To be

competitive in an ever changing world, companies need to master the art of implementing

successful change processes.

The study took place at a global company with eight offices established in Sweden. The
company sells services via phone and email. The recent years have been characterized by
intense competition, less customers and resources which forced the company to make further
savings. The change October 1st means making employees work more efficient. It means
more control, surveillance and specific time frames in their daily tasks. The purpose of this
study is to give further recommendation how the Manager can keep their employees
motivated during the process of change and continue to operate a successful empowerment, if
any kind of resistance exists. To fulfill the purpose, four questions have been identified; Does
anyone of the employees experience resistance during the process of change today? What are
the causes of resistance? How can the manager keep the employees motivated during the
process of change? If resistance exist, how should they keep develop the empowerment in a
successful way?

The study was conducted at the Gothenburg office where a total of seven respondents were
interviewed, six employees and a manager. To answer purpose and research questions, three
theoretical areas determined: resistance against change, motivation and empowerment. The
empirical data and theory are analyzed against each other from both the manager's and the
employee's perspective. This is followed by a discussion and conclusion. The study confirms
that the employees at the Gothenburg office feel resistance and they are not satisfied with the
motivation. They lack the ability to be involved and to have influence in their tasks. The
recommendation for the Manager is to change the nature of the tasks to increase the
employee’s engagement, by implementing more interesting, challenging and varied tasks.
Further recommendations are to implant to empowerment models; “Arbetsgruppens
grundspel” and “Medarbetarskapshjulet”. The models help the company resolve the conflicts
and social lockups available at the Gothenburg office today. In addition, increasing all
employees to become more involved and take more active responsibility. In this way,

employees will understand and manage the process of change in a better way.

Keywords: Process of change, resistance, motivation, empowerment.
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1. Inledning

| detta kapitel presenteras uppsatsens bakgrund och problemformulering som vidare leder till
syfte och fragestallning. Déarefter foljer ett avsnitt om avgransningar, tidigare forskning,
studiens bidrag och uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund
Dagens organisationer moter ett samhalle som préglas av en accelererande forandringstakt.

Forandringsvilja och forandringsbenagenhet blir nyckelord for foretag men ocksa en
forutsattning for att 6verleva i en 6kande konkurrens (Jacobsen, 2005). Det &r bade externa
och interna faktorer paverkar organisationers forandringstakt. Cooper & Taylor (2007) skriver
att de yttre faktorerna kan vara politiska, ekonomiska, kulturella eller teknologiska medan de

inre faktorerna kan ha att gora med policys, teknik, mal eller nya arbetsstt.

For att vara konkurrenskraftig i en alltmer foranderlig varld behover foretag bemastra konsten
att genomfora framgangsrika forandringsprocesser. Dessvérre misslyckas halften av alla
forandringsarbeten (Elving, 2005). Orsaken till varfor vissa forandringar lyckas medan andra
misslyckas beror enligt Elving (2005) pa ledarnas roll, tidpunkt och hur forandringen
mottagits av medarbetarna i organisationen. Foretagen har historiskt sett varit mer toppstyrda.
Angelow (1991) skriver att medarbetarna fatt en alltmer viktig roll i samband med att nya
organisationsformer vuxit fram. Medarbetarnas erfarenheter och kompetens har blivit en
central del i det goda férandringsarbetet (Angeléw, 1991). Jacobsen (2005) hévdar att en
verklig framgang endast nar de organisationer som kan motivera s manga anstallda som
mojligt i forandringsprocessen. Motivation blir darmed alltmer betydelsefullt for ledarna och
medvetenhet om personalen som en viktig resurs i organisationer har forhojts de senare aren
(Jacobsen, 2005). Det nya séttet att se de anstallda som en kélla till férnyelse och férandring
borjar ocksa sprida sig i managementlitteraturen (Angeléw, 1991). Fran att tidigare ha utfort
ett ledarskap dér den anstéllde blev styrd och tillrattavisad till en ny form av ledarskap dar den
anstallde uppmuntras till delaktighet, engagemang och ansvarstagande. Hallstén & Tengblad
(2006) menar att detta nya synsatt numera gatt fran ledarskap till medarbetarskap.
Medarbetarskap dr ett relativt nytt begrepp som uppmarksammats i det svenska arbetslivet.
Istallet for att delegera forvantas chefer i en allt hogre grad utdva malstyrning och ett
coachande ledarskap. Medarbetarskap kan ges tva olika inneborder. For det forsta betyder

medarbetarskap den relation som alla anstéllda utvecklat till sin arbetsgivare, chef, kolleger



och kunder. Detta medarbetarskap kan se ut pa en mangd olika satt precis som ledarskap kan
utévas pa en mangd olika satt. For det andra star medarbetarskap for en filosofi. | grunden
handlar det om att de anstéllda bor ha en aktiv och ansvarstagande roll dar dessa har
majligheter till larande och utveckling, gemenskap och samarbete, liksom utmaning och stod.
Filosofin representerar en vision om ett arbetsliv som forenar effektivitet och goda resultat,

med socialt ansvarstagande, arbetsgladje och valbefinnande (Tengblad, 2009).

1.2 Problemformulering
Eftersom halften av alla férandringar, enligt Elving (2005) misslyckas vill forskarna

undersoka hur en organisation bemdter en forandring och hur chefen motiverar sina anstallda i
en forandringsprocess med forhoppningen att denna forstaelse ska leda till forslag pa
forbattringar. Studien utspelar sig pa ett kontor belaget i Goteborg, tillhdrande en global
kunskapsintensiv organisation som séljer tjanster till foretaget via telefon eller mail. Foretaget
har bekréaftat att de utdvar ett medarbetarskap i dagslaget, da medarbetarna uppmanas till
delaktighet och chefen anvander sig av en coachande individanpassad ledarskapsstil.
Samhallets accelererande forandringstakt har paverkat foretaget pa sa satt att de senare aren
kannetecknats av hard konkurrens, farre kunder och mindre resurser vilket lett till besparingar
av olika slag. 1 oktober i ar skarptes kraven ytterligare da foretaget tror sig erhalla vidare
besparingar genom att effektivisera medarbetarnas dagliga arbete. Férandringen innebdr att
medarbetarna har fatt fler mal samtidigt som det inforts mer kontroll, Gvervakning och
bestdmda tidsramar. Det vill séga ett nytt satt for organisationen att utfora existerande
uppgifter men pa ett effektivare satt. Genom dessa atgarder blir det lattare att folja upp varje
medarbetare men fragan ar hur denna forandring mottagits? Det ar denna forandringsprocess

som ska studeras. Av anonymitetsskél avsltjas varken foretagets- eller respondenternas namn.

De allra flesta som arbetat med forandringar vet att en férandring oftast moéts med motstand
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Enligt Bringselius (2008) betyder motstand invandningar fran
medarbetarna, vilket ar den definition som anvands i uppsatsen. Jacobsen & Thorsvik (2008)
skriver att motstand &r en relativt rationell reaktion fran individer och grupper da individer vill
kanna trygghet och tillhorighet. Hur medarbetarna upplever motstand och hur de motiveras i
forandringsprocessen avgor i slutandan om de resultat som efterstravades uppnas eller inte.
Angelow (1991) menar att det ar viktigt att hantera motstand, eftersom motstand kan stalla till
med problem for forandringsprocessens framgang. For att minska mangden motstand behdver

organisationer veta hur forandringsprocessen ska ledas. Organisationer som redan stétt pa



motstand behover veta hur de ska hantera motstandet for att inte hamna forandringsprocessen
ytterligare (Angelow, 1991).

1.3 Syfte
Uppsatsens syfte har delats upp i tva delar, ett praktiskt- och ett teoretiskt syfte.

Praktiskt syfte: Att ge Géteborgskontoret information om huruvida det finns motstand till
forandringen eller inte. Vidare &r syftet att ge chefen rekommendationer hur hen kan motivera
medarbetarna i forandringsprocessen och hur fortsatt medarbetarskap ska utdvas pa ett
framgangsrikt satt, om motstand finns.

Teoretiskt syfte: Att undersoka hur kunskapsintensiva organisationer ska ledas under

forandringsarbeten for att minimera mangden motstand och skapa motivation.

1.4 Fragestallning
For att uppfylla syftet med uppsatsen har féljande fragestallning identifierats;

e Upplever medarbetarna nagot motstand i forandringsprocessen idag?
e Vilka &r isafall orsakerna till motstand?
e Vad kan chefen gora for att motivera sina medarbetare om motstand finns?

e Hur ska fortsatt medarbetarskap ut6vas i organisationen om motstand finns?

1.5 Avgransningar
Ekonomin i varlden &r ostabil, att foretag behdver kostnadseffektivisera dr knappast nagot

som bara ber6r Goteborgskontoret. Denna undersokning avgransas dock till ett enda kontor da
det skulle vara orimligt att utfora en storre studie pa grund av tidsaspekten av en

kandidatuppsats men med fordelen att férandringsprocessen kan studeras i detalj.

Efter ett beslut med chefen pa organisationen och en noggrann litteraturgenomgang
faststalldes det att studien avgransas till motstand, motivation och medarbetarskap i
forandringsprocessen. Eftersom foretaget och chefen intygar att de utfor medarbetarskap som
ledarskapsstil kommer detta inte ifragasattas. Darav kommer den teoretiska referensramen att

avgransas till medarbetarskapsteori.

1.6 Tidigare forskning
Medarbetarskap ar ett begrepp som studerats i Sverige och har vuxit fram under 90-talet.

Tengblad, et al. (2007) konstaterar att begreppet anvandes forsta gangen 1987, da en svensk
personalchef vid namn Karl-Johan Edstrém ansag att fokus borde riktas pa de anstélldas

medarbetarskap istéllet for ledarskap som under den tiden erholl stort fokus. Ddrefter satsade



stora svenska foretag som ABB och Volvo pa medarbetarskap under 1990-talet. Sedan dess
har framfor allt Stefan Tengblad, som &r professor i foretagsekonomi vid Hogskolan i Skévde
drivit amnet framat och har idag med sina medforfattare utkommit med ett femtal bécker och
flertal artiklar. Faktum dr att ordet medarbetarskap framst anvands i norden och att det inte

finns ndgon direkt 6versattning for termen pa engelska.

Under de senaste fem aren ar det framforallt doktorsavhandlingar som publicerats i amnet. En
av dem &r Karin Kilhammar som 2012 slappte avhandlingen Idén om medarbetarskap. |
hennes prisade studie menar Kilhammar (2012) att idén om medarbetarskap i organisationer
uppfattats pa olika satt, varpa hennes studier undersoker hur dessa konsekvenser har paverkat
foretagens medarbetarskapsutveckling. Aret innan slapptes en doktorsavhandling av John
Bertlett (2011). Da andra forskare fokuserat pa medarbetarskapets definition och utveckling
sa har Bertlett inriktat sig pa hur medarbetarskap uttrycks pa individniva.

Den studie som ligger ndrmast denna undersokning &r en avhandling skriven av Agnet Kullén
Engstrém fran 2009. | sin studie skriver hon hur ledarskap och medarbetarskap fungerar vid
strukturella forandringar i halso- och sjukvarden. | studien menar Kullén Engstrom (2009) att
forandringsprocesser paverkar bade ledarskap och medarbetarskap och bekraftar att
medarbetaren behdver fa méjlighet till delaktighet och balans, samt tillit i bade struktur och
ledarskap for att kunna hantera forandringar pa béasta stt.

Gallande forandringsprocesser har forskningen framst fokuserat pa initiativtagaren eller den
som leder forandringsprocessen istallet for individerna som utsatts for forandringarna. De
studier som har utgatt ifran individens perspektiv handlar framst om motstand till
fordndringarna (Melén Faldt, 2010). Inom nordisk forskning har bland annat Jacobsen &
Thorsvik (2008) gjort en studie inom @mnet. De beskriver olika forandringar men ocksa
varfor motstand ofta uppstar hos individen. Inom svensk forskning har bland annat Bosse
Angelow (1991) skrivit om hur framgangsrika forandringsprocesser genomfors. Han menar
liksom Kullén Engstrém(2009) att ledarna bor se organisationsforandringar utifran
medarbetarnas upplevelser for att hantera forandringarna pa ett battre satt.

1.7 Studiens bidrag
Da det inte finns tidigare studier som berdr samtliga delar, det vill sdga motstand, motivation

och medarbetarskap i en férandringsprocess fyller denna studie detta tomrum. Stor del av
tidigare forskning har antingen fokuserat pa chefens- eller medarbetarnas perspektiv. Flertalet

uppsatser och avhandlingar har i vidare forskning skrivit att det vore intressant att undersoka
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studien ur bagges vyer och inte bara ur ett for att uppna en battre forstaelse, varav denna
undersokning uppfyller det. Studien kommer utOver det praktiska syftet att resultera i en
generalisering som kan vara betydelsefull for kunskapsintensiva organisationer nér de ska

leda forandringsarbeten for att minimera mangden motstand och skapa motivation.

1.8 Disposition
Uppsatsen bestar av atta kapitel. Efter inledningen i kapitel ett introduceras den teoretiska

referensramen i kapitel tva, det vill séga de teorier och modeller som anvénds for att analysera
empirin senare i uppsatsen. Teorikapitlet innehaller tre avsnitt; motstand, motivation och
medarbetarskap. Dessa tre teman ar genomgaende i hela uppsatsen. | kapitel tre presenteras
metoden dar forskarna forklarar hur studien genomforts och tillvagagangssattet for att samla
in det empiriska materialet. | kapitel fyra far lasaren gora sig bekant med organisationen, for
att erhalla en battre forstaelse om bakgrunden till férandringen. Déarefter presenteras empirin i
kapitel fem som innehaller tva avsnitt; medarbetarnas empiri foljt av chefens empiri. | varje
empiriavsnitt presenteras resultatet fran intervjuerna utefter uppsatsens tre teman. | kapitel sex
redovisas analysen dar den insamlade empirin stélls mot den teoretiska referensramen.
Aterigen analyseras motstand, motivation och medarbetarskap var for sig for att behalla
strukturen och enkelt folja med. | kapitel sju fors en diskussion om det som framgar i
analysen. | kapitel atta presenteras slutsatserna dar fragestallningen besvaras med hjalp av
empiri, analys och diskussion foljt av vidare rekommendationer till foretaget. Kapitlet

avslutas med en generalisering och vidare forskning.
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2. Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen, de modeller och teorier som anvands
for att analysera empirin senare i uppsatsen. Alla avsnitt i detta kapitel har direkt koppling
till uppsatsens fragestallning. Varje avsnitt inleds med en forklaring om vilka teorier och
modeller som valts och varfor just dessa ar centrala for undersékningen. Samtliga avsnitt
avslutas med en kort sammanfattning foljt av en introduktion till ndstkommande avsnitt. Forst
presenteras teorier om motstand foljt av motivationsteori och medarbetarskap. Avslutningsvis
sammanfattas all teori i ett eget avsnitt, vilket gor det lattare for lasaren att folja med i de

analytiska resonemang som fors langre fram i uppsatsen.

2.1 Motstand
Motstand paverkar forandringsarbetets framgang och det ar viktigt for organisationer att

hantera motstand. Organisationer som redan stott pa motstand behover veta hur de ska hantera
motstandet for att inte hamna forandringsprocessen ytterligare (Angelow, 1991). Nedan
presenteras teori om varfor motstand till forandring uppstar foljt av teori om troghet i
organisationer. Detta for att forsta den problematik och tréghet som kan uppsta i stora
organisationer, anledningen till att det emellanat uppkommer konflikter mellan ledning och
medarbetare och varfor organisationer ibland har svart att bemota motstand. Denna teori &r
vardefull for att besvara fragestallningens andra fraga som handlar om vilka orsakerna till

motstand &r.

2.1.1 Varfor motstand till forandring uppstar
Forandringar innehaller manga kansloméssiga element och kan drabba manniskor pa olika

sétt. Att tvingas anpassa sig till nya forandringar kan tyckas vara onddigt. Det skapas
diskussioner mellan ledning och medarbetare om vad som &r ratt eller fel (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Dessa diskussioner ar ofta en tackmantel for ett storre motstand. Nar
forandringar intréaffar aktiverar manniskan darfor psykologiska forsvarsmekanismer som
skapar motstand. En organisation handlar dock inte alltid om den enskilda individen utan aven
om manniskor och grupper (Jacobsen, 2005). Motstand &r en relativt rationell reaktion fran
individer och grupper da individer vill kanna trygghet och tillhérighet (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Orsaker till att motstand uppstar;
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Fruktan for det okanda

Forandring betyder att individen gar fran ett sakert tillstand till en situation préaglad av
osdkerhet. Varje forandring leder till en konfrontation med det okanda. I en trygg
arbetssituation vet individen vad den har (Nadler, 1987).

Brytning av ett psykologiskt kontrakt

Ett psykologiskt kontrakt innebdr att det finns ett antal oskrivna forvantningar mellan
organisationen och organisationsmedlemmarna. | en forandring tillkommer det oftast
arbetsuppgifter som inte star med pa det formella anstallningskontraktet. Individerna kanner
sig lurade och uppvisar motstand (Rousseau, 1995).

Forlust av identitet

Genom att ha arbetat en tid i organisationen har individen upparbetat en kénsla av att det
arbete den utfor ar viktigt for organisationen. En férandring kan leda till att detta fasta
meningsmanster som byggts upp under lang tid bryts och individen kan kanna sig meningslos.
Somliga kanner att deras egen identitet gar forlorad nar organisationen forandras (Bolan &
Deal, 1991).

Maktrelationer forandras

Forandring betyder vanligtvis reorganisering av makt och inflytande, som tidigare var i ett
stabilt monster. Individer kan motsétta sig eftersom forandringen medfor att deras mojlighet
till inflytande minskar. Den som forlorar makt motsatter sig ofta foérandring (Egeberg, 1984).
Krav pa nyinvesteringar

Organisationsforandring kan medfora att individen alaggs krav pa ny kunskap och kompetens.
Den enskilde individen innehar redan en sérskild kompetens pa det omrade som befattningen
definierar, en kompetens som medfér mindre nytta om arbetet forandras. Ju mer specifik
denna kompetens ar, desto storre kan motséttningen bli (Williamson, 1975).

Extraarbete

Organisationsforandringar &r nagot som genomfors samtidigt som de gamla aktiviteterna halls
igang. Darmed kravs det i regel extra resurser. Manga reagerar mot forandringsprocesser
genom att papeka att det ar for arbets- eller resurskravande (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Externa aktorer vill ha stabilitet

Organisationsforandringar paverkar inte bara interna parter. Varje forandring innebéar ocksa
nya omstandigheter for dess externa intressenter. Kanner individerna att de forlorar nagot i en

forandring, blir motstand en naturlig reaktion (Wadel, 1992)
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Sociala férhallanden

En forandring paverkar inte bara individuella férhallanden. I en organisation byggs successivt
sociala relationer upp som skapar laganda och samhdrighet. Det arbete en individ utfor blir
meningsfullt i kontext till de andra medarbetarna. Forandringar kan darmed betyda att en
individ forlorar den sociala tillhrigheten i en ursprunglig grupp, vilket méts med motstand
(Jacobsen, 2005).

2.1.2 Troghet i organisationer
Ahrne & Papakostas (2002) menar att det finns en standig tréghet i alla organisationer.

Troghet betyder nédvandigtvis inte oféranderligt. Snarare fordndras organisationen, fast
langsamt. Forfattarna presenterar tva huvudfaktorer som bidrar till troghet: individens ovilja
och organisationens oformaga att forandras.

Ovilja att forandras

Syftet med organisering ar att ha nagonting att atervanda till. Ett arbete &r stort i sig och kan
forstas som en ideologi, tro eller livsstil. Ju mer en individ identifierar sig med sin
organisation, desto svarare kommer det bli att genomfora férandringar. Genom att inga i en
foretagskultur, k&nna samhorighet, ha lojalitet till foretaget och individuella motiv kommer
individen vara motstridig for forandringar. Méanniskan kénner en inre trygghet och &r radd att
forlora den. Lojalitet byggs upp efter en lang och gedigen tid pa ett foretag. Att tvingas sluta
och byta arbetsplats fran nadgonting individen investerat oerhdrt mycket
personlighetsforankrade resurser i kan vara smartsamt. Att byta arbete skulle dessutom kréva
mer arbetsmotivation an att fortsatta. Trogheten kan dven forstds som ett auktoritetsproblem.
Nar ett anstallningsavtal skrivs pa har individen accepterat att inga i en organisation under
vissa betingelser. Motivationen ligger tydligt i att utfora de arbetsuppgifter som star i
anstallningsavtalet och andra uppgifter utanfér denna zon ar svara for individen att acceptera
(Ahrne & Papakostas, 2002).

Of6rmaga att forandras

Det &r inte bara de inblandade individerna som har svart for férandringar. Organisationers
oférmaga att forandras handlar om organisationens oférmaga att handla, att fatta beslut och att
se vad som behover forandras. Det forsta har att géra med organisationens sétt att hantera
kollektiva resurser. Dessa brukar delas in materiella och symboliska resurser samt kunskap.
Resurserna ger forutsattningar till din organisations handlingsformaga och makt och avgér
vilken typ av organisation man kan bedriva. Att bygga upp dessa resurser kan ta valdigt lang
tid.
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Andra kallan till trdghet beror pa organisationens struktur och beslutsformer. Genom regler,
organisationsstruktur och beslutsprocesser skapas troghet eftersom det ar svart att gora saker
pa annorlunda eller nya satt. | dessa regler och ritualer skapas handlingsmonster 6ver hur en
organisation bor skotas och hur man pa béasta sétt kan utfora enskilda arbetsuppgifter. Dessa
monster kommer gora att en organisations existens inte langre beror pa ens medlemmar, utan
en organisations satt att hantera arbetsuppgifter och ens satt att arbeta kommer att fortsatta
som ett inlarningsmonster i bade nutid och framtid trots att enskilda medarbetare byts ut.

Den sista anledningen ar organisationens oférmaga att se och uppfatta problem och
majligheter i sin omgivning. Denna begrénsade rationaliteten har att géra med att det i varje
organisation skapas ett eget sprak, kontrollsystem och informationssystem som bygger vissa
iakttagelser och resultat, men utesluter andra. Det & omajligt for en organisation att fa
komplett information om vad som hander i dess omgivning, samt ar det svart att formedla
denna information inne i organisationen. Pa sa vis blir en organisation blind for vissa

handelseforlopp och férandringar i sin omgivning (Ahrne & Papakostas, 2002).

2.1.3 Sammanfattning motstand
Syftet med all organisering &r att manniskan vill kanna sig trygg och ha nagot att atervanda

till. En forandring satter tryggheten pa spel. Férandringar drabbar manniskor pa olika sétt men
motstand ar en relativt rationell reaktion. I teorin gar det att urskilja bade individuella och
sociala forhallanden som orsakar motstand i férandringsprocesser. Likaval som medarbetare
upplever motstand uppfattar organisationer en troghet, det vill séga en oférmaga att handla.
Trogheten beror pa hur organisationen hanterar sina kollektiva resurser, organisationens
struktur och beslutsformer eller att organisationen inte ser problem och méjligheter i dess
omgivning. Det ar viktigt for organisationer att hantera motstand eftersom motstand kan stalla
till med problem for forandringsarbetets framgang. Organisationer som redan stétt pa
motstand behdver veta hur de ska hantera motstandet for att inte hamma forandringsprocessen
ytterligare (Angelow, 1991). Motstand och motivation ar nara beslaktat. Jacobsen (2005)
menar att motivation blir alltmer betydelsefullt for ledarna och att tjansteproduktion staller
sarskilda krav pa individuell motivation. Jacobsen (2005) skriver att en verklig framgang
endast nar de organisationer som kan motivera sa manga anstallda som mojligt i
forandringsarbetet, dérav handlar ndstkommande avsnitt om motivation i en

forandringsprocess.
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2.2 Motivationsteori
Organisationer maste utformas pa ett sadant satt sa att de tillgodoser vissa manskliga behov

som motiverar den enskilde medarbetaren till att handla (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Efter
en noggrann litteraturgenomgang beslutades det att uppsatsens motivationsteori skulle utga
fran tva modeller som beskriver motivationen ur medarbetarnas perspektiv; Maslows
behovstrappa och forvéantansteorin. Vidare valdes Herzbergs tvafaktorteori, en modell vars
utgangspunkt beskriver hur chefen motiverar sina medarbetare. Nedan presenteras dessa
modeller. Foljande modeller ar betydelsefulla for att besvara fragestallningens tredje fraga

som handlar om hur chefen kan motivera sina medarbetare om motstand finns.

2.2.1 Maslows behovstrappa
Maslows motivationsteori har haft mest inflytande pa behovsteorin och ar den mest

genomdiskuterade i organisationslitteraturen (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Maslow (1943)
havdar att alla ménniskor har fem grundbehov. Dessa kan forstas med hjélp av en hierarkisk
behovstrappa fran basala fysiologiska behov till behovet av sjalvforverkligande. Logiken
bakom hierarkin kan forklaras att behov pa en hogre niva inte paverkar beteendet innan behov
pa lagre nivaer tillfredsstallts. Detta utesluter emellertid inte att ordningsféljden kan variera
mellan individerna. Det &r heller inte sa att ett behov behdver vara tillfredsstallt till hundra
procent innan nasta behov dyker upp. Fysiska behov utgor de mest basala behoven sdsom
hunger, torst och somn. Néasta behov ar trygghetsbehov som omfattar bade fysisk och
kanslomassig trygghet. Foljande steg &r sociala behov dér behov av véanskap, tillhorighet i
sociala grupper och kansloméssiga band till andra manniskor hor till. Darefter kommer behov
av erkannande i form av status och prestige. Sista steget i behovstrappan utgors av behov av
sjalvforverkligande vilket handlar om i vad man individen kan utnyttja sina formagor och
realisera sin potential (Maslow, 1943 och 1954). Jacobsen & Thorsvik (2008) har tagit fram
ett samband mellan Maslows behovsteori och motiverande organisatoriska faktorer;

Maslows behovsniva Motiverande organisatoriska Behovstillfredsstallelse
forhallanden
Fysiologiska behov L6n, arbetsbestammelser Materiella nyttigheter, balans
mellan arbete och fritid

Trygghetsbehov Arbetsvillkor Fast anstallning, trygg arbetsplats

Sociala behov Arbetsgrupper, Samhérighet
medarbetarorienterad ledning

Behov av erkannande Respons pa arbete, titel och Status och prestige
position

Behov av sjalvforverkligande Utmanande uppgifter, mdjlighet att ~ Personlig utveckling, befordran
vara kreativ och forbattras och gladjen i att prestera

Figur 1, Samband mellan Maslows behovsteori och motiverande organisatoriska faktorer
(Jacobobsen & Thorsvik, 2008).
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2.2.2 Forvantansteori
Forvantansteorin kompletterar behovsteorin om vad som motiverar. Det ar inte alltid behov

som ér tillrackliga for att motivera. Individen maste vardesatta forandringen och det resultat
som den uppnar. Beloningen maste vara nagot medarbetaren 6nskar sig starkt, véardesatter och
tror gar att uppna genom hart arbete (Van Eerde & Thierry, 1996). | forvantansteorin anvands
termen valens for att beskriva styrkan i individens dnskan och vardeséttning av beléningen for
ett visst mal. For det andra maste individen tro att det finns ett samband mellan insatsen och
resultatet, vilket kallas forvantan. For det tredje maste individen tro att ett visst uppnatt
resultat ocksa leder till den 6nskade beléningen, vilket namns instrumentalitet (Kuvaas,
2006). Forvantansteori bygger pa en enkel motivationsformel, att valens, férvantan och

instrumentalitet star i ett multiplikativt forhallande till varandra (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Valens = Forvintan = Instrumentalitet = Motivation

Figur 2, Egen modell av forvantansteorins motivationsformel.

Modellen innebér att &ven om organisationen &r saker pa att lyckas producera det
efterstravade resultatet men valensen ar noll, kommer motivationen for att prestera vara noll
aven den. Jacobsen & Thorsvik (2008) skriver att organisationer vanligtvis &gnar en mangd
resurser at efter- och vidareutbildning som ska 6ka medarbetarnas férmaga att 16sa uppgifter,
sa det forvantade resultatet uppnas. Vad de emellertid ofta gldmmer &r att arbeta med valens
(Jacobsen & Thorsvik 2008).

2.2.3 Herzbergs tvafaktorteori
Tidigare beskrivna teorier, behovsteorin och forvéntansteorin har klargjort vad som antas vara

de viktigaste forutsattningarna for att motivera medarbetare. De &r alltsa teorier som beskrivs
ur medarbetarens synvinkel. Eftersom studien bygger intervjudata fran chefen anses det
relevant att ta med teori som utgar fran chefens perspektiv, det vill séga hur chefen gar

tillvaga for att motivera sina medarbetare i forandringsprocessen.

Ett viktigt inflytelserikt bidrag till det moderna tankandet kring vilka instrument som ska
anvandas for att motivera medarbetare ar Fredrick Herzbergs forskning om trivsel pa
arbetsplatsen (Herzberg, 1966). Teorin bygger pa studier som genomférdes under 1960-talet.
Herzberg (1966 och 1971) kom fram till att anstélldas tillfredsstéllelse i arbetet forst och

framst var knuten till arbetsuppgifternas karaktar medan vantrivsel i arbetet hangde samman
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med arbetsmiljon och hur de anstéllda behandlades. Herzberg(1966) kallade forhallanden som
skapade arbetstillfredsstéllelse for motivationsfaktorer, eftersom de motiverar de anstéllda till
battre prestationer. Faktorer relaterade till vantrivsel bendmnde han for hygienfaktorer,
eftersom de visar sig handla om arbetsmiljon. Herzbergs argument kan specificeras i tre
punkter;

- Det ar olika typer av foérhallanden som skapar tillfredsstallelse och darmed motiverar
medarbetarna och & andra sidan skapar vantrivsel.

- Medarbetarna blir inte tillfreds och motiverade bara for att organisationen andrar pa
forhallanden som skapar vantrivsel.

- Det &r enbart arbetsuppgifternas karaktar som kan skapa trivsel och motivation hos
medarbetarna (Herzberg, 1966 och 1971).

Jacobsen & Thorsvik (2008) har preciserat vilka forhallanden som enligt Herzberg skapar
trivsel (motivationsfaktorer) respektive vantrivsel (hygienfaktorer) i arbetssituationer. Dessa
forhallanden presenteras nedan;

Arbetstillfredsstillelse

- Arbetsuppgifternas karaktér, att de &r utmanande,
intressanta och varierande.
o - Ansvar for eget arbete och kontroll 6ver egen
Motivationsfaktorer arbetssituation.
B - Prestationer och tillfredstillelse dver att utfora ett
Hog bra jobb.
- Erkdnnande fran andra for vl utfort arbete.
- Avancemang och utveckling.

Mellan - Foretagets personalpolitik och administrativa system.
- Ledarnas kompetens och sétt att leda underordnade.
Hygienfaktorer - De mellanmiénskliga relationerna mellan éver- och
. underordnade.
Lag

= - Lon, status, arbetstrygghet
- Forhallanden i arbetslivet som paverkar fritiden och
privatlivet.

Figur 3, Egen tolkning av Herzbergs tvafaktorteori och Jacobsen & Thorsviks (2008)
forhallanden i arbetssituationer.

2.2.4 Sammanfattning motivation
Manniskan motiveras av olika faktorer. Maslows behovstrappa utgérs av fem grundbehov,

fran fysiska behov till behovet av sjélvforverkligande. Individen blir mer tillfredsstélld ju
hogre upp i trappan den befinner sig. Maslows behovstrappa ar fokuserad pa det som hant
medan forvantansteorin mer fokuserar pa det som kommer att handa. Forvantansteorin

bekréftar att manniskan skapar motivation och vilja att prestera forst nar den vardesatter
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resultatet och inser att det & majligt att uppna. Herzbergs tvafaktorteori verifierar att det inte
racker for chefen och ledningen att uppfylla hygienfaktorerna utan att &ven
motivationsfaktorerna behover tillgodoses for att skapa hog arbetstillfredsstéllelse. Bade
Maslows behovstrappa och Herzbergs tvafaktorteori bevisar att behovet av
sjalvforverkligande i form av utmanande arbetsuppgifter, personlig utveckling, befordran och
gladjen i att prestera ar det som skapar mest motivation i en organisation. Medarbetarnas
erfarenheter och kompetens har blivit en central del i det goda férandringsarbetet (Angelow,
1991). Vidare skriver Jacobsen (2005) att eftersom individuell motivation &r sa viktigt for
organisationens framgang har medvetenheten om personalen som en viktig resurs 6kat de
senare aren. | takt med att nya organisationsformer vuxit fram forandras dven
ledarskapsstilen. Det krévs en annan typ av ledarskap for att uppmuntra medarbetarna till
delaktighet och engagemang. Hallstén & Tengblad (2006) menar att detta nya synsatt numera
gatt fran ledarskap till medarbetarskap. Chefen coachar och stéttar sina medarbetare istallet
for att styra och stalla. Eftersom organisationen i studien utgor sig anvanda ett
medarbetarskap som ledarskapsstil handlar ndstkommande avsnitt om medarbetarskap.

2.3 Medarbetarskap
Medarbetarskap &r ett relativt nytt begrepp och det ar fa forfattare som anvander sig av det.

Dock har det blivit en allt vanligare ledarskapsstil som vaxt fram i Sverige dar chefen istéllet
for att delegera forvantas utdva malstyrning och ett coachande ledarskap (Tengblad, et al.
2007). Nedan presenteras teori som berdr fem typer av medarbetarskap for att fa en béttre
forstaelse om begreppet och senare i analysen ta reda pa vilken typ av medarbetarskap som
utévas pa foretaget idag respektive innan forandringen. Darefter ett avsnitt om arbetsgladje
som ar nara beslaktat med motstand och motivation men som behdvs forklaras innan tva
medarbetarskapsmodeller presenteras, namligen arbetsgruppens grundspel och
medarbetarskapshjulet. Dessa teorier och modeller &r vésentliga for att besvara
fragestallningens fjarde fraga som handlar om hur fortsatt medarbetarskap ska utdvas om

motstand finns.

2.3.1 Fem typer av medarbetarskap
Beroende pa organisation eller bransch kan medarbetarskapet se ut pa olika satt. Stefan

Tengblad (2003) har kategoriserat fem typer av medarbetarskap. Dessa olika typer ger en god
forstaelse hur medarbetarnas relation till arbetsgivare, kollegor och arbetsuppgifter gestaltas i

praktiken.
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Traditionellt medarbetarskap

Traditionellt medarbetarskap kénnetecknas av en traditionell syn pa arbetsfunktion och
ansvarsfordelning mellan tjansteman och arbetare. Med det menas att det inte finns nagon
generell medarbetarroll, utan arbetsledarna haller i de 6vergripande tradarna och delegerar
arbetsuppgifter. Traditionellt medarbetarskap férekommer ofta vid lagstatusyrken eller hos
personal med lag erfarenhet. Ledningen ger inte tillrackligt med stod for att lara medarbetarna
de specifika arbetsuppgifterna och personalen far inte utrymme for delaktighet.
Organisationsorienterat medarbetarskap

Organisationsorienterat medarbetarskap utmarks av att ett foretag till viss del lyckats inféra en
ansvarstagande och aktiv medarbetarroll. Skillnaden fran modernt medarbetarskap &r att detta
sker inom tydliga ramar. Organisationen &r alltsa inte sjalvstyrande, men medarbetaren kan
styra sitt eget arbete och utveckling pa sin arbetsplats pa ett satt som gynnar bade dem sjalv
och sin organisation.

Grupporienterat medarbetarskap

Med grupporienterat medarbetarskap later arbetsgivaren sina medarbetare éverta stora delar
av arbetsfunktionen. Chefer forekommer séllan utan oftast utses nagon av gruppmedlemmarna
som Oversiktlig gruppledare. Medarbetarna har stort inflytande och kan paverka hur arbetet
ska laggas upp och vem som ska gora vad. Dock férekommer det svarigheter som
gruppmedlemmarna inte kan reda ut pa egen hand, utan de behéver en chef. Det kan handla
om lésaktiga konflikter eller hur arbetsuppgifterna ska utféras. Dessutom behdvs en
overgripande chef som tar hand om utvecklings- och I6nesamtal. Stor del av chefsposten gar
ut pa att starka medarbetarskapet genom att 6ka engagemang bland medarbetarna.
Individorienterat medarbetarskap

Vid individorienterat medarbetarskap agerar medarbetaren sjalvstandigt och har méjligheten
att helt paverka sina egna beslut och ta eget initiativ. Fordelen med denna typ av
medarbetarskap &r att medarbetaren blir valdigt engagerad och utvecklingsorienterad.
Dessvarre forsvagas sammanhallningen pa arbetsplatsen da arbetet ar valdigt individuellt.
Dessutom 6kar konkurrans medarbetare emellan da samtliga kampar for 16nedkningar,
befordran och intressanta uppdrag. Darfor &r denna kategori beroende av en chef som kan
bidra till att medarbetarna har gott samarbete och hjalper varandra.

Ledarlost medarbetarskap

| den sista kategorin saknar medarbetaren ledarskap helt. De har stort inflytande pa sina
arbetsuppgifter och beslutstagande och &r helt sjalvgaende. Denna typ av medarbetarskap

aterfinns bland lakare, advokater och universitetslarare (Tengblad, 2003).
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2.3.2 Arbetsgladje
For att uppna maximal arbetsgladje behover individen uppfylla tre faktorer. Det handlar om

en inre sjalvrespekt, socialt intresse och att standigt beméstra nya utmaningar i sin
vardag(Tengblad, et al. 2007).

Inre sjalvrespekt

Sjalvrespekt dr nagot djupt inprogrammerat i manniskan och har att géra med ens egna
varderingar. Individen behdver kanna en inre stolthet for att dverhuvudtaget ma bra.
Sjalvrespekt dr nagot individen enbart uppnar genom att félja sin 6vertygelse och vara akta i
allt den gor. Genom att leva upp till sina normer och gora det som kanns viktigast i livet kan
medarbetaren fa en bra inre sjalvrespekt medan fusk, l6gner och slarv kan vara férédande for
sjalvkénslan.

Socialt intresse

Ett socialt intresse innebér att individen ar intresserad av hur andra méanniskor har det och vill
bidra med en god social samvaro. Méanniskan &r en social varelse och det ligger i var natur.
Alla individer har ett behov av uppmarksamhet, bekraftelse samt uppskattning och séker
darfor standigt ett erkannande fran bade chefer och kollegor. Ett socialt intresse kan bidra till
battre laganda, skapa en god arbetsmiljo och pa sa vis starka hela gruppens sjélvkansla. Pa
samma satt kan individer ta stod av andra medarbetare under svara tider. Genom att alla
medlemmar &r aktiva, tar kontakt och pratar med varandra skapas en battre och tryggare
arbetsmiljo.

Bemastra utmaningar

Den tredje faktorn till arbetsgladje handlar om att bemdstra utmaningar. Tengblad, et al.
(2007) beskriver den kdmpande ménniskan, som standigt jagar bekraftelse, popularitet och
uppmarksamhet genom att utfora ett bra arbete. Manniskan vill kénna sig viktig och har ett
undermedvetet inre mal som driver den framat. Nar manniskan stoter pa en svar uppgift som
den lyckas bemaéstra kanner den sig upplivad och ngjd. Gladjen handlar om att hitta en balans
mellan individens egna fardigheter och utmaningarna. For simpla problem blir ofta
omotiverade medan en allt for stor utmaning leder till stress och oroligheter. En lagom
utmaning bidrar till inre koncentration som hjalper individen att utféra och bemastra
problemet. Pa sa vis starks sjalvkéanslan och tids nog kan individen lara sig utféra och klara av
nya problem av svarare karaktar (Tengblad, 2009).
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2.3.3 Arbetsgruppens grundspel
For att uppna bade arbetsgladje och engagemang behdver samtliga konflikter och sociala

lasningar i organisationen losas upp. Att vara oense pa en arbetsplats kan vara katastrofalt for
samarbetet och hela arbetsklimatet. For att skapa ett gott internt samarbete &ar det rimligt att
det bestams en tydlig pragel pa arbetsplatsen. Alla inblandade bér komma éverens om
gemensamma mal och faststalla gruppens arbetsuppgifter sa alla vet hur de ska forhalla sig till
varandra. For att utveckla detta har Tengblad (2007) konstruerat en modell som kallas
Arbetsgruppens grundspel. Anvéndandet av denna modell skapar en storre tydlighet om vad
som forvéntas av samtliga medarbetare. Genom att definiera arbetets huvudsakliga syfte,
arbetstagarnas skyldigheter och rattigheter gar det att se vilka formagor samtliga medarbetare
bor utveckla for att kunna fullfolja uppdraget pa ett béttre och effektivare satt (Tengblad et al,

2007).
Det gemensamma

uppdraget
Fastsla
Rattigheter Skyldigheter
"att fa" Tydliggora "att ge”
Utveckla
Foérmagor

Figur 4, Arbetsgruppens grundspel (Tengblad, 2009).

Det staller hogre krav pa chefen i organisationen som behéver anamma ett aktivt
medarbetarskap. Chefen bor se till att samtliga medarbetare verkligen anpassar sig till
arbetsplatsens spelregler och bor hantera de medarbetare som inte lever upp till

forvantningarna och de gemensamma Gverenskommelserna pa ett bra sétt (Tengblad, 2009).

En annan forutsattning for att utveckla denna process ar en bra dialog. Vid en 6ppen
kommunikation dar samtliga medarbetare kan uttrycka sina asikter till kollegor som lyssnar
pa varandra, kan en fordjupad och gemensam forstaelse diskuteras och vaxa fram. Bra
dialoger kan paverka medmanniskorna sa pass mycket att de &r beredda att forandra sig. En
god dialog uppstar nar samma amne diskuteras under en langre tid, da samtliga deltagare
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hinner lyssna pa sina medmanniskor och dela med sig av sina egna argument och asikter
(Tengblad, 2009).

Aven Granberg (2003) styrker Tengblads teorier om hur viktig dialogen ar. Till skillnad fran
debatt och diskussion dar manniskor forsoker évertyga varandra menar Granberg (2003) att
dialogen innebér att individen delger sina tankar utan att forsoka dvertyga. Genom att
resonera, uttrycka attityd och kanslor kan dialogen hjalpa medarbetarna att komma fram till
en djupare mening. Utan denna kommunikation kommer en grupp aldrig kunna hantera
forandringar pa ett effektivt satt eftersom det ar svart att forutspa hur kollegor och

medarbetare tycker och tanker.

2.3.4 Medarbetarskapshjulet
Efter att arbetsgruppens grundspel har strukturerats och definierats bor en malmedveten

utvecklingsprocess startas for att starka samspelet pa arbetsplatsen. For att implementera
denna vidareutveckling har Tengblad (2009) utvecklat Medarbetarskapshjulet. Hjulet
huvudkaraktar praglas av att skapa 6ppenhet, gemenskap, engagemang och ansvarstagande pa
arbetsplatsen. Hjulet har delats in i fyra kategorier som foretaget bor strava efter;

Figur 5, Medarbetarskapshjulet (Tengblad, 2009).

Att stérka fortroende och 6ppenhet

En 6ppen och &rlig dialog med chef och medarbetare emellan kan man skapa ett 6msesidigt
fortroende. Det blir lattare for samtliga medlemmar i organisationen att prata och I6sa
problem och pa sa vis bygga vidare pa en trygg samvaro pa arbetsplatsen. Granberg (2003)
beskriver precis som Tengblad hur viktig dialogen &r vid utvecklingsprocesser. Det viktigaste
med dialogen &r att skapa en grupp som tanker skapande och kreativt tillsammans och inte
som individer.
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Att starka samarbete och gemenskap

Nyckeln till god gemenskap handlar om bra samarbete medarbetare emellan. Alla behdver
inte bli b&sta vanner men det ar viktigt att medarbetarna kanner tillhérighet och trivsel. Det
uppnas genom att hjalpa och stétta sina medarbetare i prestigelds anda och att samarbeta med
andra enheter och avdelningar. Henrik Hansson (2003) beskriver liksom Tengblad (2007) hur
viktigt det ar med en bra gemenskap pa arbetsplatsen. Hansson (2003) menar dock att ett gott
socialt klimat inte bidrar till att arbetet utfors snabbare eller effektivare. Daremot bidrar det
till en battre trivsel, vilket i sin tur kan oka effektiviteten pa arbetsplatsen anda. For att lyckas
genomfora lyckade forandringsprocesser behdvs en bra gemenskap. Alla som ingar i
forandringsprocessen ska arbeta mot ett gemensamt mal och lata samtliga medarbetare vara
delaktiga.

Att stédrka engagemang och meningsfullhet

Genom att 6ka medarbetarnas engagemang och skapa mening med deras arbete uppnas
arbetsgladje. Medarbetarna vill vara med och paverka sitt eget arbete och vilka spelregler som
ska galla pa arbetsplatsen. Det leder till lojalitet och stolthet. Detta engagemang skapas om
chefen tar reda pa vad varje enskild medarbetare upplever som meningsfullt och engagerande.
Darefter kan chefen erbjuda medarbetarna de arbetsuppgifter som efterfragas och se till att
medarbetarna stalls infér nya utmaningar som de klarar av att beméstra. Enligt Hansson
(2003) handlar dock meningsskapande mer om en kollektiv handling. Samtliga medlemmar i
en grupp bor ha en gemensam bild 6ver hur situationen ser ut. Nar gruppen finner ett
gemensamt syfte och mening kommer de vardesatta sina arbetsuppgifter desto mer. Nér en
grupp brinner for en gemensam uppgift kan det ske underverk.

Att starka ansvarstagande och initiativformaga

Engagemang och meningsfullhet uppnas bara nar medarbetarna kanner att de har inflytande
over sitt arbete. Det sker genom Okat ansvarstagande och att medarbetarna far mojlighet att
ansvara for sitt eget arbete och resultat. Medarbetarna ska uppmuntras till egna initiativ och
kunna fatta egna beslut. Det ar chefens ansvar att ta reda pa i vilken omfattning varje enskild

medarbetare kan och vill ta ansvar och se till att den befogenheten ges.

Medarbetarskapshjulet &r en helhet dar samtliga delar hor ihop. Den 6kade dppenheten och
dialogen leder till en 6kad gemenskap och forbattrat samarbete. Gemenskapen ger dkat
engagemang for den gemensamma arbetsuppgiften vilket 6kar ansvarstagande och
initiativkraft som i sin tur starker fortroende och 6ppenhet, cirkeln blir sluten. Detta hjul rullar

dock inte av sig sjalvt utan samtliga medarbetare maste bestamma sig for att vara delaktiga
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och hjalpas at. Forst nar hjulet far fart framat kommer arbetsplatsen uppmarksamma en
maérkbar skillnad (Tengblad, 2009).

2.3.5 Sammanfattning medarbetarskap
| teorin framstalls fem typer av medarbetarskap. Fran ett traditionellt medarbetarskap dar

chefen delegerar arbetsuppgifter till ett ledarlést medarbetarskap dar medarbetarna styr sig
sjalva. Arbetsgladje &r avgorande for att organisationen ska utfora ett bra medarbetarskap och
viktigt for organisationens framgang. Det finns tre faktorer som skapar arbetsgladje namligen
inre sjalvrespekt, det sociala intresset men aven den arbetsgladje som kan uppnas genom att
bemastra utmaningar. For att kunna uppna framgangsrika forandringsprocesser behéver
organisationer i samband med arbetsglédje arbeta aktivt for att utveckla sitt medarbetarskap.
Det gors med hjélp av tva modeller, arbetsgruppens grundspel och medarbetarskapshijulet. Det
handlar om att l6sa konflikter och sociala Iasningar som uppstatt och utveckla ett samspel pa
arbetsplatsen. Forst nar alla medarbetare hjalps at och far medarbetarskapshjulet i rullning
skapas arbetsgladje som for organisationen framat. Tengblad (2007) menar att vikten av
oppenhet, gemenskap, engagemang och ansvarstagande pa arbetsplatsen &r avgorande for
organisationens framgang vilket d&ven motivationsteorierna tar upp. Att motstand, motivation
och medarbetarskap hor ihop i en férandringsprocess ar nu verifierat varav dessa teorier ar

relevanta for att uppfylla undersékningens syfte och fragestallning.

2.4 Teorikritik
Det finns mycket teori om vad som motiverar manniskor. Da behovsteori ar den mest centrala

i studier som berdr motivation i organisationer har denna valts (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Maslows behovstrappa har kritiserats fOr att kategorierna &r oprecist formulerade, att det &r
oklart vad som ligger i dem och att det &r svart att faststilla om de fem olika behovstyperna ar
hierarkiskt ordnade (Wahba & Bridwell, 1973; Ambrose & Kulik, 1999). Genom anvéandning
av Jacobsen & Thorsviks (2008) nyare version har kategorierna blivit mer precist formulerade
och anpassats till organisatoriska motivationsfaktorer.

Herzbergs tvafaktorteori har kritiserats for att Herzbergs kartlaggning av motivationsfaktorer
och hygienfaktorer speglar en omgivning dar manniskorna lagt skulden pa andra nér de inte
lyckats na bra resultat och tagit at sig aran for bra resultat, vilket gjort att tillfredsstéllelse och
vantrivsel inte ar sa klart relaterade till skilda forhallanden som teorin havdar (Basset-Jones &
Loyd, 2005; Miner, 2005). Mest kritik har riktats mot antagandet att 16n inte bidrar till
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motivation och 6kad insats (Daft, 1983). Dessa aspekter beaktas och forskarna har &ven i detta

fall anvént en nyare version av modellen som Jacobsen & Thorsvik (2008) tagit fram.

Medarbetarskapsteorin har huvudsakligen utgatt fran en forfattare, Stefan Tengblad. Stefan
Tengblad ar grundaren till begreppet och medarbetarskap och ar &n sa lange ar ett relativt ungt
forskningsomrade. Ovriga forfattare som skriver om medarbetarskap hanvisar till Stefan
Tengblad.

2.5 Sammanfattning av teorin
Teorikapitlet inleds med ett avsnitt om motstand. Avsnittet introduceras med teori om varfor

motstand till forandring uppstar. Detta for att lasaren ska fa en forstaelse om varfor motstand
uppstar i en forandringsprocess. Darefter foljer teori om troghet i organisationer. Féljande for
att forsta den problematik och troghet som kan uppsta i stora organisationer, anledningen till
att det emellanat uppstar konflikter mellan ledning och medarbetare och varfor organisationer
ibland har svart att bemota motstand. Framgar det i medarbetarnas empiri senare i uppsatsen
att de upplever motstand kravs denna bakgrund for att besvara fragestallningens andra fraga;

Vilka ar isafall orsakerna till motstand?

Motstand och motivation ar nara beslaktat. Studien har utforts pa en kunskapsintensiv
organisation som enligt Jacobsen (2005) stéller sarskilda krav pa individuell motivation varav
det k&ndes naturligt att andra avsnittet skulle handla om motivationsteori. Dar valdes Maslows
behovsteori och férvantansteorin som tva motivationsmodeller, dock i en nyare tappning som
Jacobsen & Thorsvik (2008) tagit fram for att passa in pa organisatoriska motivationsfaktorer.
Dessa tvd modeller anvands i studien for att analysera medarbetarnas motivationsempiri.
Darefter redogors Herzbergs tvafaktorteori, &ven den i en ny tappning av Jacobsen &
Thorsvik (2008). Denna modell utgar fran chefens perspektiv och anvands i studien for att
analysera chefens motivationsempiri. De tre modellerna anses betydelsefulla for att besvara
fragestallningens tredje fraga; Vad kan chefen gora for att motivera sina medarbetare om

motstand finns?

Eftersom motivation ar sa viktigt i en organisation har medvetenheten om personalen som en
viktig resurs okat de senare aren. De anstallda har fatt en forhojd betydelse och en viktig roll
for organisationers framgang, varav ledarskapet har stor inverkan (Jacobsen, 2005; Hallstén &

Tengblad, 2006) Darav ansags det rimligt att sista avsnittet i teorikapitlet skulle handla om
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just ledarskap. Eftersom foretaget anvénder sig av medarbetarskap som ledarskapsstil valdes
precis detta. Avsnittet inleds med att beskriva fem typer av medarbetarskap for att lasaren ska
fa en forstaelse om vad medarbetarskap ar men ocksa en forklaring till att det finns olika typer
av medarbetarskap, precis som det finns olika typer av ledarskap. Vidare valdes denna teori
for att analysera vilken typ av medarbetarskap som utfors pa kontoret i dagslaget och om
medarbetarskapet forandrats i forandringsprocessen. Darefter foljer teori om arbetsgladje som
enligt Tengblad (2009) &r avgdrande for medarbetarskapet och férandringsprocessens
framgang. Denna teori analyseras med medarbetarnas empiri huruvida de kanner arbetsgladje
eller ej. Om det framgar ur empirin att medarbetarna inte kanner arbetsgladje kan foljande tva
modeller anvandas som beskrivs i teorin ndmligen arbetsgruppens grundspel och
medarbetarskapshjulet. Dessa modeller anvands i studien for att ta reda pa om foretaget
anvander sig av dem i dagslaget men dven for att forskarna ska forsoka sig pa
rekommendationer om hur foretaget ska fa hjulet i rullning igen, det vill saga hur
medarbetarskapet och forandringsprocessen ska foras framat. Pa sa satt besvaras
fragestallningens fjarde fraga; Hur ska fortsatt medarbetarskap utévas i organisationen om
motstand finns?
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3. Metod

| detta kapitel presenteras de metodval som ligger till grund for denna undersdkning.
Inledningsvis beskrivs dvergripande metodologiska val. Darefter presenteras
forskningsprocessen detaljerat steg for steg. Darpa foljer ett avsnitt om etiska aspekter foljt

av utvardering av datainsamling och metodkritik.

3.1 Metodologiska val
For att uppfylla uppsatsens praktiska respektive teoretiska syfte ar den kvalitativa metoden

mest ldmpad. Den ar mer inriktad pa ord an siffror och tyngden ligger pa en forstaelse av den
sociala verkligheten baserat av hur deltagarna i en viss milj6 tolkar denna verklighet. Den
kvalitativa metoden lagger vikt vid detaljer, nyanser och det unika hos varje individ
(Jacobsen, 2002). Vidare har en intensiv underdkning valts, vilket betyder att undersokningen
gar pa djupet. Jacobsen (2002) skriver att det finns ett starkt samband mellan valet av intensiv
undersdkningsupplaggning och kvalitativa metoder (Jacobsen, 2002). En intensiv utformning
definieras enligt Bryman & Bell (2011) som en fallstudie. Fallstudien begrénsar
undersokningen till en enda organisation och en situation. Det gor det mojligt att studera den

ingaende och detaljerat.

Den kvalitativa forskningsmetoden hér enligt Bryman & Bell (2011) ihop med ett induktivt
synsatt. Det innebar att forskarna gar ut i verkligheten nastan helt utan forvantningar och
samlar in data som korrekt aterger verkligheten. Utifran insamlat empiriskt material véljs
teorier och avsikten ar att generera ny kunskap. Alternativet ar ett deduktivt synsatt, dar
forskaren harleder en eller flera hypoteser utifran befintliga teorier for empirisk granskning
(Bryman & Bell, 2011). Forskarna ansag att det skulle bli svart att utfora intervjuer utan
nagon som helst forforstaelse, varav en kombination av de bagge synsétten har valts som
enligt Jacobsen (2002) kallas for en 6ppen ansats. Med hjalp av en éppen ansats har forskarna
medvetet bestamt granserna for studien. Utgangspunkten var en problemstallning som skulle
besvaras men fragestallning, teorier och datainsamlingsmetod har andrats under studiens
gang. Gransen mellan de olika faserna har varit flytande och ar inte pa nagot sétt last, vilket

foljer Jacobsens (2002) steg vid en Oppen ansats.
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3.2 Forskningsprocessen
Forskningsprocessen foljer félande steg;

Formulering av

A I Litteraturgenomgang
frigestillning

Val av studieobjekt Val av deltagare Datainsamling

Figur 6, Egen modell av forskningsprocessen.

3.2.1 Formulering av fragestallning
Syfte och fragestéllning formulerades pa generell niva innan litteraturgenomgangen inleddes.

Anledningen var att begransa undersokningen till ett omrade men anda lamna utrymme for
justeringar baserade pa litteraturgenomgangen och val av studieobjekt. Fragestallningen
justerades under arbetets gang i takt med mer information om forskningsdmnet och

studieobjektet. Detta sétt foljer Bryman & Bells (2011) steg vid kvalitativ forskning.

3.2.2 Litteraturgenomgang
Nar syfte och fragestallning var formulerade startade litteraturgenomgangen. Enligt Bryman

& Bell (2011) &r det en mycket viktig och avgorande del i forskningsprocessen.
Litteraturgenomgangen pagick i stort sett under hela forskningsprocessen da val av
studieobjekt och intervjuerna paverkade fragestallningen som i sin tur paverkade litteraturen.
Litteraturgenomgangen berorde litteratur med avseende pa uppsatsens syfte och dess
metodkapitel. Metodkapitlet paborjades tidigt i uppsatsprocessen da forskarna ansag att det
var viktigt med ett bra upplagg och tillvagagangssatt nar bland annat intervjudata skulle
samlas in. Litteraturgenomgangen startades med att soka efter bocker, artiklar och tidigare
uppsatser pa Goteborgs Universitetshibliotek med dess tillhdrande databaser. Tips om
litteratur tillhandaholls dven av handledaren samt tidigare uppsatsers kallférteckningar. Till en
borjan anvindes sokorden “medarbetarskap” och “fordndringsarbete”. Dessa sokord
kompletterades med andra i takt med att uppsatsprocessen fortskred. De bdcker och artiklar
som erholls baserades pa dess titel. Bockerna som bedémdes relevanta lanades fran
biblioteket, for ndrmare granskning. Nér litteraturens relevans beddmdes togs hansyn till hur
aktuell litteraturen var, hur vél de passade in pa det valda forskningsomradet och darmed i
vilken utstrackning de bidrog till att besvara fragestéllningen. Den litteratur som ansetts vara
relevant utgor den teoretiska referensramen som vidare &r grunden for analysen. Denna teori
beskrivs mer ingaende i teorikapitlet. | de fall teorier inte anvandes i analysen raderades

innehallet i teoretiska referensramen samt kallforteckningen.
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3.2.3 Val av studieobjekt
Sokandet efter studieobjekt paborjades tidigt. Fore sokandet sattes tre kriterier upp som skulle

uppfyllas av organisationerna for att vara intressanta for undersékningen. Kriterierna var;

e Organisationen skulle genomgatt eller holl pa att genomga en forandring. Detta for att
sakerstalla att det fanns nagot att studera. Férandringens sort spelade mindre roll for
undersdkningens syfte.

e Det skulle vara mojligt att utfora intervjuerna bade ur ett chefsperspektiv och ur ett
medarbetarperspektiv.

e Organisationen skulle anvanda sig av medarbetarskap. Det vill séga, en
kunskapsintensiv organisation dar chefen utgor ett coachande, stottande ledarskap och
medarbetarna &r delaktiga och far paverka.

Baserat pa dessa kriterier gjordes en lista pa potentiella studieobjekt som kontaktades via
telefon eller mail. Studieobjekten fick redan dér information om vilka vi var, uppsatsens syfte,
hur intervjuerna skulle genomforas, var resultatet skulle publiceras samt ratten till anonymitet.
Totalt kontaktades fem organisationer innan ett studieobjekt hittades. Organisationerna innan
dess svarade antingen att de inte hade tid eller att de helt enkelt inte ville medverka i studien
da den berorde ett valdigt kansligt amne. De trodde undersokningen skulle medféra en negativ
bild for organisationen och att viktig sekretessbelagd information skulle lacka ut fran cheferna
som varken medarbetarna eller nagon annan skulle fa ta del av. Det valda studieobjektet
passade in pa kriterierna och det gick att ordna intervjuer relativt snart. Bade foretaget och de
medverkande har valt att vara anonyma da studien beror ett kansligt amne och organisationen
for tillfallet ar i en svag position. Vilken forandring som skulle undersokas fick
organisationens chef vara med och besluta. Det ansags oerhort viktigt eftersom det var
betydelsefullt for forskarna att respondenterna 6ppnade upp sig och vagade prata om amnet i
intervjutillfallena. Organisationen har genomgatt flertalet forandringar men hade nyligen
infort ett nytt satt for att effektivisera medarbetarnas dagliga arbete. Det var denna férandring
som valdes eftersom chefen ansag den vara lagom kanslig och hoppades pa stéd med hjalp av
denna fallstudie.

3.2.4 Val av deltagare
Organisationen har 1 chef och 30 anstéllda. Ett urval blev nddvandigt dels for att géra

mangden data hanterbar men ocksa for att datainsamling och analys skulle vara genomfarbar
inom tidsramen av en kandidatuppsats. Det resulterade i ett urval pa sju respondenter, en chef

och sex medarbetare. Varje intervju varade 1-1,5 timme. FoOr att undvika problem med etiska
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aspekter var deltagandet frivilligt. Enda kravet for att medverka var att alla deltagare
genomgatt forandringsprocessen. Intervjuerna genomfordes i tva dagar, fyra intervjuer forsta
dagen och tre intervjuer ndstkommande dag.

3.2.5 Datainsamling
Vid insamling av intervjudata valdes den éppna individuella intervjun. Jacobsen (2002) menar

att denna intervjuform ar mest lamplig att anvanda nér relativt fa enheter undersoks och dar
forskarna &r intresserade av vad den enskilda individen séger och hur individen tolkar och
lagger mening i ett speciellt fenomen. En intervju kan vara mer eller mindre 6ppen, det vill
séga graden av strukturering kan variera. Enligt Jacobsen (2002) ska den dppna intervjun inte
vara sa strukturerad att den bestar av en i forvag bestamd serie fragor med fasta
svarsalternativ. | sadana fall bor inte kvalitativ forskningsmetod véljas. Intervjun bor inte
heller vara helt éppen, det vill séga helt utan plan for vad samtalet ska innehalla (Jacobsen,
2002). Var datainsamling grundade sig pa vad Bryman & Bell (2011) kallar semistrukturerade

intervjuer.

Innan intervjuerna agde rum utformades tva intervjuguider, en till chefen (Bilaga 1) och en till
medarbetarna (Bilaga 2). Intervjuguiderna utformades 6ver tre specifika teman utifran
uppsatsens syfte och litteraturgenomgangen men dar intervjupersonen hade stor frihet att
utforma svaren pa sitt egna satt. De forsta fragorna var allmanna och syftade till att fa
information om respondenten. Nastkommande fragor beror forandringsprocessen samt
respondenternas installning till den, det vill sdiga motstand. Féljande teman var motivation och
avslutningsvis medarbetarskap. Dessa tre teman var lika for bade chefen och medarbetaren,
dock skiljde sig fragorna under varje tema nagot. Intervjuerna utfordes pa foretaget i direkt
interaktion med intervjupersonerna. Jacobsen (2002) skriver att personer har lattare att tala om
kansliga amnen nar de fysiskt sitter mitt emot varandra och far en personlig kontakt. Det
skapas lattare en fortrolig stamning som gor att det blir svarare for respondenten att ljuga i ett
fysiskt mote vilket hojer kravet pa reliabilitet och validitet. Andra fordelar med att intervjua
ansikte mot ansikte ar att forskarna kan studera respondenternas kroppssprak. For att fa ut
mesta mojliga av intervjupersonerna ar det nddvandigt att etablera en tillitsrelation (Jacobsen,
2002). Intervjuerna genomfordes utefter Jacobsens (2002) rekommendationer for att skapa
tillit. Intervjuerna inleddes med en snabb Gversikt och dess avsikt. Respondenterna fick
information om forskarna, andamalet med studien och hur lang tid intervjun beraknades ta.

Hur informationen skulle anvéandas, vilka som far ta del av resultatet och var uppsatsen
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publiceras. Intervjuerna spelades in efter godkédnnande av respondenterna. Intervjuerna
inleddes med allméanna fragor for att fa respondenten att kanna sig bekvam och slippa svara pa
allt for komplexa och invecklade fragor till en borjan. Allteftersom intervjun fortskred stalldes
foljdfragor och forskarna bad om praktiska exempel. Allt for att undvika generell information
och istéllet erhalla upplysningar som var relevanta for undersokningen. Vid oklarheter
gallande fragorna forklarades de pa ett och samma sétt for alla respondenterna. Intervjuerna
avslutades pa ett mjukt satt. Dels genom att fraga respondenten om det var nagot den ville
tillagga som inte var sagt foljt av lite allmant prat. Forskarna tankte pa att inta
lyssnarstallning, bade mentalt och fysiskt. Respondenterna avbrots inte utan det lyssnades pa
vad som sades. Forskarna forsokte anvanda ett avslappnat kroppssprak och skapa en atmosfar
av forstaelse genom att anteckna vid sidan av och bekrafta genom nickningar.

3.2.6 Analys
Allteftersom intervjuerna utfordes transkriberades de till skriftlig text. Alla intervjusvar fran

respondenterna lastes igenom fraga for fraga for att finna likheter respektive skillnader. Efter
transkriberingen sammanfattades svaren till empirikapitlet under rubriker som var kopplade
till intervjuguiden. Empirin innehaller aven inklippta citat for att exemplifiera iakttagelserna.
Nar empirin sammanstallts paborjades analysen. Forskarna laste igenom empirin och atergick
till transkriberingen om oklarheter uppstod. Empirin jamfordes med den teoretiska
referensramen. Eventuella kopplingar till teorin diskuterades innan analysen skrevs. Ur
analysen gick det att dra vissa slutsatser som diskuterades till bdgge parter var eniga. Dessa
slutsatser skrevs ner i kapitlet diskussion. Avslutningsvis besvaras undersdkningens

fragestéllning med hjalp av empiri, analys och diskussion i kapitlet slutsatser.

3.3 Etiska aspekter
Det finns enligt Bryman & Bell (2011) ingen enhetlig I6sning till de etiska fragor som kan

uppsta vid forskning. Beroende pa forskarnas stéllningstagande i etiska fragor kan vissa
aktiviteter anses etiskt riktiga medan andra inte gor det. Enligt Diener & Crandall (1978) finns
det fyra omraden som anses vara oetiska; om det uppstar skada for deltagarna, brist pa
samtycke fran deltagarna, inkraktar pa deltagarnas integritet och om det forekommer
bedréageri. Dessa principer stammer dverrens med Vetenskapsradets huvudkrav for svensk
forskning (Bryman & Bell, 2011). En utvérdering av denna studie kan géras med avseende pa
dessa etiska principer. Ingen av deltagarna kom till skada, varken fysiskt eller psykiskt. Det
var valfritt att delta i studien. En anstrangning gjordes infor intervjuerna for att

respondenterna inte skulle missforsta forskarnas motiv. De fick alltid vélja om de ville svara
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pa fragan och hansyn togs till att det var &mnen som ror upp kanslor. Forskarna var hela tiden
mana om att respondenterna kande sig bekvama i intervjusituationen och forsokte enligt
Jacobsens (2002) rekommendationer skapa en tillitsrelation. Forskarna anser att de etiska

principerna foljts.

3.4 Utvardering av datainsamling
Empirin som samlats in ska uppfylla kraven pa validitet och reliabilitet. Dock har manga

kvalitativt inriktade forskare haft en diskussion om hur pass relevanta dessa begrepp ar for
kvalitativ forskning. Bade extern reliabilitet och extern validitet &r svara att uppfylla i
kvalitativ forskning, medan intern reliabilitet och intern validitet &r en styrka i kvalitativa
undersokningar. Olika forskare har antagit olika standpunkter i denna fraga (Bryman & Bell,
2011). Eftersom en kvalitativ studie gjorts utvarderas empirin efter Guba & Lincolns (1994)
kriterier i kvalitativ forskning ndmligen trovardighet och akthet;

3.4.1 Trovardighet
Trovardigheten bestar av fyra delkriterier som alla har en motsvarighet i kvantitativ forskning;

Tillforlitlighet

I empirin finns det olika beskrivningar av en social verklighet i det som undersdks. Resultatet
som framkommer avgors hur acceptabelt det ar i betraktarens 6gon. Tillforlitlighet handlar om
att forskaren ska fa en bekréaftelse av de som studerats genom metoder som
respondentvalidering och triangulering (Guba & Lincoln, 1994). Respondenterna fick ta del
av det slutliga resultatet, ge feedback och ett godkédnnande om forskarna uppfattat deras
sociala verklighet pa ratt satt. Inga defensiva reaktioner eller censurering fran deltagarna
uppfattades. Det kan bero pa anonymiteten. Forskarna tycker att kravet pa empirins
tillforlitlighet uppfylls.

Overforbarhet

Kvalitativa forskare uppmanas att producera en tét beskrivning for de detaljer som ingar i en
kultur. Det forser andra personer att beddma hur pass dverférbara resultaten &r till en annan
miljo (Guba & Lincoln, 1994). Eftersom studien endast utforts pa en organisation ar det svart
att 6verfora resultatet till en annan milj6. Det resultat som uppnatts ar unikt av den sociala
verklighet som studerats i sin tidpunkt. Kravet pa 6verforbarhet har forsokt uppfyllas genom
att beskriva organisationen val och med hjalp av det teoretiska syftet generaliserat till en

kunskapsintensiv organisation.
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Palitlighet

Palitlighet ar ett nodvandigt delkriterium som behdvs for att kunna bedéma undersokningens
trovardighet. Forskarna ska anta ett granskande synsétt vilket innebar att forskarna
sékerhetsstaller att det skapas en fullstandig och tillganglig redogorelse av alla faser av
forskningsprocessen. Kollegor ska fungera som granskare under forskningens gang (Guba &
Lincoln, 1994). Redan fran uppsatsens start har forskarna varit noga med att redogora allt som
gors och forsokt forklara hela forskningsprocessen. Under uppsatsens gang har ett granskande
synsatt intagits. Forskarna vet att det &r subjektiva tolkningar som framgar i
intervjusituationerna och att det finns en mangd faktorer som paverkar respondenternas svar.
Efter varje intervju sammanstéallde forskarna observationer, anteckningar och det viktiga fran
varije tillfalle. Handledaren har fungerat som en granskare under hela uppsatsens gang och
andra uppsatsgrupper har opponerat.

Konfirmering

Det gar inte att uppna fullstandig objektivitet i vetenskaplig forskning men forskaren maste
utifran denna insikt sakerstélla att han eller hon agerat i god tro. Forskaren ska inte medvetet
lata sina personliga varderingar eller sin teoretiska inriktning paverka utférandet av och
slutsatserna fran en undersokning. Aterigen spelar granskarna en stor roll d& de slar fast om i
vilken utstrackning det gar att styrka resultaten (Guba & Lincoln, 1994). Eftersom
intervjuguiden utformats pa ett semistrukturerat satt, med sa 6ppna fragor som majligt har
intervjupersonerna bidragit med sin verklighetsbild. Att intervjupersonerna svarat mycket
olika pa vissa fragor kan ses som ett ytterligare bevis for att forskarna inte pa nagot satt
forsokt vagleda och vinkla intervjufragorna. Eftersom handledaren fungerat som granskare
under forskningsprocessen har &ven denne kunnat styrka resultaten.

3.4.2 Akthet
Guba & Lincoln (1994) formulerar utdver dessa trovardighetskriterier ett antal kriterier for

akthet. Dessa kriterier vacker nagra mer generella fragor som ror forskningspolitiska
konsekvenser i allmanhet.

Rattvis bild

Ger undersokningen en tillrackligt rattvis bild av de olika asikter och uppfattningar som finns
i den grupp av manniskor som studerats?

Ontologisk autenticitet

Hjalper undersokningen de medverkande intervjupersonerna att fa en béttre forstaelse av sin

sociala situation och miljé som de befinner sig 1?
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Pedagogisk autenticitet

Bidrar undersdékningen till att de medverkande intervjupersonerna far en battre bild av hur
andra personer i miljon upplever saker och ting?

Katalytisk autenticitet

Har undersokningen gjort sa att de medverkande intervjupersonerna kan forandra sin
situation?

Taktisk autenticitet

Har undersokningen gjort sa att de medverkande intervjupersonerna fatt béttre méjlighet att
vidta de atgarder som kravs? (Guba & Lincoln, 1994)

Forskarna anser att dessa kriterier uppfyllts vilket betyder att kravet pa dkthet uppnatts.

3.5 MetodKkritik
Kvalitativ forskning far ofta kritik for att vara alltfor subjektiva och impressionistiska. Med

detta menas att det kvalitativa resultatet alltfor ofta bygger pa forskarnas uppfattningar om
vad som &r viktigt och betydelsefullt i sammanhanget. Da forskaren sjalv ar det viktigaste
redskapet i undersdékningen &r det denne som valjer vad som ska undersokas och registreras
(Bryman & Bell, 2011). For att motverka subjektivitet i forskningsresultaten har forskarna
intagit ett sa objektivt synsatt som mojligt. Ytterligare kritik riktas mot att kvalitativ forskning
ar svar att reproducera. Kvalitativ forskning far ofta kritik for att det inte framgar tillrackligt
val hur studien genomforts (Bryman & Bell, 2011). For att motverka forevarande har denna
fallstudie beskrivits utforligt i metodkapitlet, sa att andra forskare vet hur den genomforts och
kan utfora en liknande studie. Forskarna féljde Jacobsens (2002) rekommendationer och valet
av kvalitativ metod och en fallstudie kéndes sjalvklart. En extensiv utformning, det vill sdga
en undersokning av flera organisationer hade i detta fall gett en relativt ytlig information som
inte blivit sarskilt relevant. Detta eftersom det pa grund av tidsaspekten varit svart att utfora
lika manga intervjuer i varje organisation. Empirin hade blivit fér generell och for lite
anpassad till hur respondenten uppfattat situationen (Jacobsen, 2002). Valet av
semistrukturerade intervjuer innebér att standardisering av intervjuerna uteblir. Méjligheten
att stalla foljdfragor okade chansen till att fa fram unika upplevelser och erfarenheter fran
respondenterna men férsvarar samtidigt analysen da det uppstar en mangd olika svar.
Eftersom motstand, motivation och medarbetarskap ligger nara till hands var det stundtals
svart att urskilja vad som var vad i intervjusvaren. Urvalsmetoden dér respondenterna
frivilligt fick anméla sig kan ha paverkat resultatet da de som var mest hangivna att yttra sina

asikter anmalde sig.
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4. Organisationsbeskrivning
| detta kapitel beskrivs den organisation dar fallstudien utspelades och bakgrunden till

forandringen. Informationen kommer fran intervjun med chefen samt foretagets hemsida.

4.1 Nuvarande organisation
Den studerade organisationen ar ett dotterbolag till en storre affarsenhet. Dotterbolaget ar ett

globalt foretag som totalt verkar i 130 lander. Foretaget ar uppdelat i en tydlig hierarki dar
beslut tas uppifran och ner med huvudkontoret belaget i New York. | Sverige finns
sammanlagt atta kontor varav ett ar placerat i Goteborgsomradet. Det &r pa Goteborgskontoret

fallstudien utforts.

Foretaget saljer tjanster till sma och stora foretag via telefon och mail. Tjansterna i sig ar olika
och foretaget kombinerar dessa beroende pa kundens behov. Det galler att hitta de béasta,
billigaste alternativen av tjanster som gor kunden nojd. Foretaget skriver avtal med sina
kunder under en viss tid, vanligen tre till fem ar. Avtalet innebér att foretagen far ett antal
tjanster utforda, som annars kostat foretagen bade tid och pengar att utfora sjalva. | dagslaget
arbetar chefen pa Goteborgskontoret i ett ppet kontorslandskap med sina 30 anstéllda som
alla arbetar som tjanstesaljare. Det &r en kunskapsintensiv organisation dar alla medarbetare ar
utbildade pa hogskola, universitet eller yrkesutbildning. Chefen anser att medarbetarna med
dess kunskap och kompetens ar organisationens viktigaste resurs. Darav uppmanar chefen till
en aktiv och ansvarstagande medarbetarroll dar ledarskapet individanpassas och chefen utgor
en stodjande, coachande roll. Chefen och medarbetarna kan paverka sin arbetssituation inom
ramen av vad organisationen maste astadkomma. Kontoret i Goteborg behover inte alls gora
pa samma satt som Gvriga kontor i Sverige eller véarlden. Dock maste chefen félja de beslut
som fattas hogre upp i hierarkin.

4.2 Bakgrund till forandringen
Hela organisationen globalt sett har under en langre tid paverkats av omvarldens faktorer och

en accelererande forandringstakt. Dels att varlden befinner sig i en lagkonjunktur vilket

foretaget kant av pa sa stt att deras kunder haller i sina pengar och dragit ner pa kostnader i
form av de tjanster som séljs. En annan faktor som haft stort inflytande &r den teknologiska
utvecklingen. Internet och dagens informationssamhélle har medfért att deras kunder pa ett

enklare satt kunnat boka sina egna tjanster, som tidigare inte var mojligt.
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Farre kunder har medfort att foretaget préglats av besparingar och knappa resurser under
senare ar. For ett par ar sedan tvingades Goteborgskontoret halvera sin personalstyrka, fran 60
personer till 30 personer. En mycket pafrestande tid for resterande personal. 1 oktober i ar
togs ett nytt beslut av huvudkontoret i New York, som implementerats i alla 130 lander varav
Goteborgskontoret ar ett av dem. Beslutet handlar om ytterligare besparingar som ska erhallas
genom att effektivisera medarbetarnas dagliga arbete. Det nya beslutet innebér fler mal, okad

overvakning och kontroll, och dessutom en tidsram pa medarbetarna.

Tidigare mattes endast kundndjdhet och forsaljningsmal. Det vill sdga varje séljare hade ett
eget forsaljningsmal som anpassades individuellt beroende pa vad for slags tjanster som
saldes och till vilka kunder. Dessa mal foljdes upp per kvartal, halvar och ar. Medarbetarna
kunde alltsa sitta med en kund i telefon sé lange det behdvdes, sa lange kundndjdhet och deras
individuella forsaljningsmal uppnaddes. Det nya beslutet fran och med 1 oktober innebr att
medarbetarna inte far sitta med en kund i telefon langre an fyra minuter. Behover de langre tid
far de aterkomma till kunden. De far dessutom inte sitta langre &n en minut mellan varje
samtal, for att hinna med sa manga kunder pa en dag som majligt. Medarbetarna mats i
dagslaget pa kundnojdhet, sina individuella forséljningsmal, tid per telefonsamtal, tid mellan
tva telefonsamtal och antal samtal per vecka. Dessa nya mal foljs upp veckovis. Det ar chefen

pa Goteborgskontoret som utlaser dem och rapporterar vidare till sina chefer.

Beloningssystemen ar desamma som tidigare. Medarbetarna kan bli belénade pa tva sétt. Det
forsta ar den individuella I6neséttningen. Den bestams utefter produktivitet och kundngjdhet.
Lever medarbetaren inte upp till sitt mal utan underpresterar blir I6nedkningen inte sarskilt
hdg. Utover den individuella 16nesattningen finns det en beléning som tilldelas de
medarbetare som presterat bra och utfort nagot extra i sin yrkesroll. Dessa beloningar tilldelas
kvartalsvis och utdelas i form av ekonomisk bel6ning.
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5. Empiri

| detta kapitel presenteras resultatet som framkom ur intervjuerna. Kapitlet inleds med kort
information om intervjupersonerna féljt av tre empiriavsnitt. Forst redovisas empiri fran
medarbetarna foljt av empiri fran chefen utifran teman i intervjuguiderna, se Bilaga 1 och
Bilaga 2. Kapitlet avslutas med ett avsnitt dar bagge parters empiri sammanfattas for att

tydliggora.

Kort information om intervjupersonerna

Sammanlagt har sju personer intervjuats, sex medarbetare och en chef. Av anonymitetsskal
avslojas varken kon, alder eller namn. Alla medarbetare arbetar pa Goteborgskontoret och har
medverkat i forandringsprocessen. Den som arbetat pa foretaget kortast tid har arbetat i 3 ar,
den som arbetat langst i 30 ar. Alla medarbetare har en gedigen hogskole- eller
universitetsutbildning som kravs for yrket. Chefen har haft sin nuvarande chefsposition i 4 ar

men haft liknande tjanster i tidigare yrkeskarriar.

5.1 Empiri medarbetare
| detta avsnitt redovisas medarbetarnas empiri. Forst presenteras temat motstand, foljt av

motivation och medarbetarskap. Avslutningsvis sammanfattas det mest vésentliga som
framkommit ur medarbetarnas empiri. | detta avsnitt erhalls &ven relevant information som
kravs for att besvara fragestéllningens forsta fraga; Upplever medarbetarna nagot motstand i

forandringsprocessen idag?

5.1.1 Motstand
Forandringens paverkan

Det framgar att alla sex medarbetare trivdes béttre pa arbetsplatsen innan forandringen.
Framsta orsaken som alla sex medarbetare namner ar att det blivit fér mycket kontroll och
overvakning som inte fanns tidigare. En medarbetare uttalar sig pa foljande satt;
“Jag var mer tillfreds med mina arbetsuppgifter och jag tycker vi hade en bdttre struktur pa
arbetsplatsen. Allt rullade pa och alla visste vad som skulle goras. Just nu kontrolleras vi
alldeles for mycket.”

Citatet bevisar ett missndje mot all kontroll. Medarbetaren var dessutom mer tillfreds med
sina arbetsuppgifter innan férdndringen och visste vad som skulle goras. | intervjuerna med
medarbetarna framgar det att alla sex medarbetare upplever att deras dagliga arbetsuppgifter
forandrats. En medarbetare séger;
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”Jag arbetar mot klockan hela tiden kinns det som... Jag tycker inte foretaget gar at ratt
riktning, det kanns som vi kommer tappa annu fler kunder genom att arbeta pa detta satt. Just
nu &r det en stressig arbetssituation och det kanns som jag inte langre hinner med mina
kunder.”

Citatet bekraftar att den tidsram som inforts gor det svart att hinna med kunderna och
medarbetaren upplever en arbetssituation som praglas av stress. Medarbetaren uttrycker &ven
ett missndje om att foretaget inte gar at ratt riktning och att de snarare tappar fler kunder pa
detta satt. Denne medarbetare dr inte ensam om att ndmna stress som en konsekvens av
forandringen. Ytterligare fyra tillkannager att de kanner sig stressade och har svart att erhalla
den kvalitet som kravs i arbetet. En medarbetare sager sahar;

“Ett foretag kan ju inte ha sa mycket overvakning att de anstdllda blir nervosa och stressade
nar de sitter och tar emot en kund. Sa har det blivit hos oss, vi har aldrig gjort sa mycket fel
som vi gor nu.”

Medarbetaren menar pa all 6vervakning paverkat hela stamningen pa kontoret, att de aldrig
gjort sa mycket fel som nu och kopplar dessutom ihop évervakningen som en orsak till stress.
Trots att samtliga medarbetare trivdes battre innan forandringen framgar det att alla valt att

acceptera den. Dock inte for att de vill, utan for att de maste.

Motstand

| intervjuerna radde det ingen tvekan om att alla sex medarbetare var eniga om att en
forandringsprocess alltid méter motstand. Fem av dem upplever motstand idag, en gor det inte
men har upplevt motstand tidigare i forandringsprocessen. Anledningen till motstand i
forandringsprocessen varierar. En medarbetare séger foljande;

“Klart att man upplever motstdand om man far det samre. Ingen vill fa det sdmre dn vad man
hade det innan. Hade det blivit en forandring mot det battre, sa ar det klart att folk skulle
uppskatta det mer. Varfor ska vi prestera och engagera oss till max, nar vi inte far nagot

tillbaka av foretaget.”
Citatet bekraftar att motstandet beror pa vilken typ av forandring som genomforts. For
medarbetaren &r det sjalvklart att en forandring mot det samre bemots med motstand.
Ytterligare fyra medarbetare haller med om att en handling som inte gynnar en sjalv
ifrdgasatts. | citatet ovan framgar det dven att medarbetaren har svart att engagera sig eftersom
hen inte tycker foretaget ger tillrackligt mycket tillbaka. Ytterligare en medarbetare

ifragasatter organisationen genom att formulera sig pa foljande sétt;
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“"Motstandet har att gora med hela organisationen. De arbetar inte hallbart och langsiktigt.
De vill maximera sa mycket som majligt pa en person. Férandringen gynnar inte oss
medarbetare pa nagot satt utan det kdnns som att foretaget arbetar mot oss istéllet for med
0ss.”

Vidare orsaker till motstand &r enligt tva medarbetare brist pa tillit och fortroende. En av dem

yttrar sig sahar;

“Genom att oka kontrollen pa oss medarbetare kdnns det som att det &r vi som gor fel, att de
inte litar pa att vi utfor ett bra jobb. De kanske skulle undersoka hur det gar till hdgre upp i
ledningen... Ska man kontrolleras varje minut av sitt dagliga arbete kan man ju tycka att
nagot ar fel, eller hur? Det kan jag ifrdgasiitta.”

Citatet illustrerar att medarbetaren ifragasatter behovet av kontroll och 6vervakning. Hen
menar pa att foretaget mist sin tillit genom att inféra en forandring av detta slag. Fler orsaker
till motstand som alla sex medarbetare &r Gverens om &r att en forandring alltid lamnar ett
tryggt tillstand eller att individer kanner en réadsla for det okéanda. En medarbetare séger;
“Jag tror att alla dr rddda for fordndringar. Framforallt ndr man inte ser anledningen till
forandringen och inte kan se det positiva med det.”
Citatet uppvisar en radsla for forandringar, speciellt nar forandringens positiva sidor &r svara
att se. Att det ar svart att se vad som ar positivt med forandringen ar alla sex medarbetare
overens om. Annu en medarbetare uttalar sig pa féljande vis;
“Jag tror motstdandet sker for att jag har en trygghet i ndrvarandet. Jag kan mina
arbetsuppgifter och har det bra som jag har det.”
Citatet bekraftar att medarbetaren kéanner sig trygg och att en férandring satter tryggheten pa
spel. En medarbetare avviker, &ven om medarbetaren tidigare intygat att hen upplever
motstand, pa sa satt att den tycker ordet motstand ar fel ordval. Medarbetaren séger;
“Motstdnd later sa negativt. Eftersom motstdnd alltid uppstar vore det kanske bdittre att saga
forbattringsarbete. Det later battre och ger er positivare klang éin motstdnd.”
Citatet verifierar att medarbetaren tycker ordet motstand medf6r en negativ syn pa en

forandringsprocess. Eftersom alla forandringar stoter pd motstand borde ordet ersattas.

Hur motstand kan undvikas
| empirin har det redan framgatt att en forandringsprocess enligt de sex medarbetarna alltid
stoter pa motstand i nagon form. Pa grund av detta gar det inte att utesluta eller undvika

motstand helt och hallet. Det som framkommer ur intervjuerna ar att chefen och ledningen
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maste ldra sig hantera motstandet som uppkommer pa ratt satt. Alla sex medarbetare gav
konkreta exempel pa hur de tycker motstand kan hanteras. En av dem yttrar sig sahar;
”Jag tror dock det hade gitt béittre om de pratade med oss, lyssnade pa vad vi har att séga
innan beslut fattas. Ju mer vi far vara med och paverka desto néjdare blir vi.”
Citatet bekraftar att kommunikation, delaktighet och paverkan &r l16sningen for att hantera
motstand enligt medarbetaren. Medarbetaren &r inte ensam om att uttala sig sahar. Samtliga
namner vikten av delaktighet bland alla som medverkar i férandringsprocessen och tillatelsen
att fa paverka. Ytterligare satt att hantera motstand enligt en medarbetare ar;
”For mig kdnns det som att ledningen ar ute och cyklar, de har ingen kontroll eller struktur.
Har chefer och ledning ingen kontroll blir det valdigt svart fér oss medarbetare att uppna
struktur. Hade jag kéant mig trygg och vetat vart foretaget ar pavéag, hade hela forandringen
kdnts ldttare att ta till sig.”
Citatet pavisar att medarbetaren tycker struktur och kontroll ar av véarde genom hela
organisationen for att skapa en trygghet och dvertygelse. Pa sa vis hade en forandring
mottagits pa ett battre sétt.

5.1.2 Motivation
Forvantningar

Alla sex medarbetare ar eniga om att den forandring som skett kommer ha negativ paverkan
for foretaget och alla som arbetar dar. Ingen tror att 6kad kontroll och dvervakning &ar nyckeln
till besparingar och framgang. En séger sahar;

“Sjclvklart vet jag att hela foretaget har det tufft. Tyvarr kanns var arbetssituation i
dagslaget inte hallbar. Vi som arbetar levererar samre kvalitet eftersom vi arbetar mot
klockan. Med sdmre kvalitet kommer vi tappa dnnu fler kunder.”

Citatet bekraftar att arbetssituationen inte ar hallbar och de levererar samre kvalitet mot kund.

Sammanlagt framgar det att fyra medarbetare tycker foretaget tappat kontrollen om vad de
egentligen star for och en forandring som denna bara skapar stress och motstand bland
medarbetarna eller resulterar att kontoret tappar &n fler kunder. Dock ser fyra av dem en
ljusning. En medarbetare beskriver situationen sahar;
“Alltsd foretaget kan ju inte bdra sig dt hur som helst. De kan ju inte kora 6ver alla 0ss som
arbetar har. Jag hoppas de inser att 6kad kontroll och dvervakning inte ar hallbart och att vi
kan aterga till vart gamla arbetsséatt. Det har hant forr att de dragit in pa beslut som blev

mindre lyckade.”
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| citatet framgar det att medarbetaren bade tror och hoppas pa att foretaget inser vilka
konsekvenser forandringen medfor och att de atergar till det gamla arbetssattet. Medarbetaren
ar inte ensam om att uttrycka sig sahar, ytterligare tre hoppas att kontoret atergar till de

tidigare arbetsrutinerna.

Hur medarbetarna motiveras i forandringsprocessen

Under intervjuerna framgick det att fem av sex medarbetare inte upplevde nagon storre

skillnad pa hur de blir motiverade i forandringsprocessen jamfort med tidigare eller s visste

de inte hur chefen motiverade dem. En medarbetare sager foljande;

“Jag har nog egentligen inte mdrkt sd stor skillnad fran nu och da. Jag vet inte riktigt hur jag
blir motiverad i dagsléaget, har inte tankt pa det. ”

Citatet bekraftar att medarbetaren inte markt nagon storre skillnad och att medarbetaren inte

riktigt vet hur hen blir motiverad. Den medarbetare som kom med exempel uttryckte sig

sahar;

“Jag fick tydlig information om varfor alla kontor genomgar denna fordndring. Det var
skont, for jag fick battre forstaelse och kunde se forandringen ur deras perspektiv, inte bara
mitt. ”

Citatet visar att medarbetaren fatt tydlig information om varfér férandringen genomfordes.
Enligt medarbetaren hjélpte det till for att se forandringen ur ett annat perspektiv. Forskarna
bad om konkreta exempel i intervjutillfallena pa hur medarbetarna blev motiverade. Dock var
det fem av dem som inte kunde ange ett enda exempel. Alla delade en identisk uppfattning om
att de aldrig tankt pa hur de blir motiverade eller att de inte visste. Den enda medarbetare som
kom med exempel uttryckte sig sa har;

“Jag tror jag blir som mest motiverad genom att géra mina kunder nojda. Det dr det som fdr
mig att vilja arbeta vidare. Pa foretaget har vi ju individuella I6ner och andra ekonomiska
beléningar som delas ut, det ar bra. D& gar det ju faktiskt att paverka sjalv. De erbjuder dven
utbildningar inom foretaget. Pa utvecklingssamtalen pratar vi mycket om den individuella
utvecklingen och vad som driver just mig. Ar det n&got specifikt, far jag arbeta med det eller
ga utbildningar inom det. Jag tror det ar viktigt att utvecklas hela tiden som individ, det ar
motiverande.”

Citatet verifierar att medarbetaren blir motiverad av att gora sina kunder ngjda men namner
aven ekonomiska beléningar och utbildningar som finns pa foretaget och vikten av personlig

utveckling som motivationsfaktorer.
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Hur medarbetarna vill bli motiverade i forandringsprocessen

Nar medarbetarna blev tillfragade om hur de ville bli motiverade radde det ingen tvekan alls i

deras svar. Alla sex medarbetare var eniga om att de fick vara med och paverka sitt eget

arbete blir de motiverade. En av dem uttalar sig enligt foljande;

“Jag vill kunna paverka mitt eget arbete och egna resultat. Det dr alltid kul att fa kdnna
uppskattning och fa bekraftelse pa det jag gér bade fran chef och kollegor. Det gor att jag

blir motiverad och vill prestera.”

Citatet bekraftar vikten av att paverka sitt eget arbete och eget resultat. Medarbetaren namner

aven uppskattning och bekréaftelse som motivationsfaktorer, vilket hen inte ar ensam om.

Sammanlagt framgar det att fem av medarbetarna upplyser om vikten av att bli sedd, fa

uppskattning och fa feedback pa det man gor, bade fran chefen, medarbetarna och sina

kunder. En annan medarbetare formulerar sig sahar;

"Ska du genomfora en forindring pd ett foretag maste du fa med dig dina medarbetare,
annars gar det inte. Ett leende, en positiv attityd och ett coachande ledarskap tror jag man
kommer langt med. Jag vill ha en 6ppen dialog med alla pa kontoret. Alla ska fa saga precis
vad de tycker. Jag vill ha klara besked och fa forklarat vad som ska gdras och varfor. Men
sen vill jag garna ha fria hander nar jag utfor mitt arbete. Sa lange jag uppnar malen ska det
inte spela nagon roll hur jag tar mig dit, alla &r vi olika. Chefen maste dra nytta av
olikheterna och se till varje individs basta, vad som just motiverar den. Det &r oerhort viktigt
att kanna tillit, bade till medarbetarna, chefen och vise versa. Mycket feedback blir jag glad
av, det ar viktigare an pengar och prylar.”

Citatet intygar att det ar viktigt att fa med sig alla medarbetare i en férandringsprocess.
Medarbetaren ndmner en 6ppen dialog, tillit, en positiv attityd och ett coachande ledarskap
som nyckelfaktorer. Aterigen aterfinns delaktighet och vikten av att paverka sitt eget arbete i
citatet och att chefen ska dra nytta av medarbetarnas olikheter. Tre andra medarbetare haller
med om hur viktigt det &r att chefen inte kan motivera alla medarbetare pa likadant satt utan
ska se till varje individs basta. Tillit & ocksa en faktor som skapar motivation enligt tre
medarbetare. | intervjuerna framgar det att fem av medarbetarna inte upplever att de blir
motiverade sa som de dnskar, medan en medarbetare gor det. Den som &r positiv till hur
chefen motiverar svarar sahar;
”Ja, min chef dr viildigt bra. Chefen ser ofta varje individ och ar bra pa det. Vi har

fortfarande kvar utvecklingssamtalen dar chefen ser till varje individs basta och utvecklar de

kunskaper medarbetaren efterfragar genom utbildningar pa foretaget. Jag tror personligen

att det ar valdigt viktigt att se till varje individ.”
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Citatet bekraftar enligt denne medarbetare att chefen ar bra pa att se till varje individs basta.
Att utvecklingssamtalen och utbildningarna pa foretaget bidrar till motivation. Bland de andra
fem ar alla 6verens om att de fatt tillbaka motivation om de fick arbeta mer fritt och inte var
sa styrda och kontrollerade som de ar i dagslaget. Vidare 6nskar de mer feedback fran chefen

och onskar att chefen tog deras parti istallet for organisationens.

5.1.3 Medarbetarskap
Vikten av medarbetarskap

Alla sex medarbetare anser att medarbetarskap ar valdigt viktigt. Samtliga tycker att ett bra
medarbetarskap ar nar medarbetarna far vara delaktiga. Vidare &r de 6verens om att ett bra
medarbetarskap leder till gott samarbete och engagemang. En medarbetare séger;

”Jag tror det ar svart att vara pa en arbetsplats dar medarbetarna inte alls far vara delaktiga
och chefen bara styr och stéller. Speciellt i organisationer dar medarbetarna har stor
kunskap. Om en organisation vill vara framgangsrik tror jag det ar oerhdrt viktigt att

engagera och motivera medarbetarna. ”

Citatet illustrerar vardet av att kunna paverka. Medarbetaren menar att i en organisation dar

medarbetarna sitter pa stor kunskap ar det extra viktigt att skapa engagemang, motivation och

delaktighet och att chefen inte kan styra och stalla hur den vill. En annan medarbetare uttalar
sig sahar;

“Jag skulle sdga genom engagemang i sitt arbete. Att jag har eget inflytande och har en
chans att paverka mitt eget arbete. Sen tror jag att det ar viktigaste att ens kollegor litar pa
en, och chefen forstds.”

Citatet verifierar aterigen hur betydelsefullt det ar att kunna paverka och ha inflytande i det

som gors. Tillit ndmns dessutom som en vésentlig faktor till ett bra medarbetarskap och &r

viktigt bade till medarbetare och chef. Att tillit ar viktigt bekréaftar ytterligare tre medarbetare.

Arbetsgladje och samarbete
Alla sex medarbetare ar 6verens om att betydelsen av att paverka ar det som avgor om de ska
kunna prestera och utfora ett gott arbete. En av dem uttrycker sig sahar;
“Man vill ju sjdlvklart ha ett syfte med att stiga upp pd morgonen. Arbetet ar ens identitet.
Jag tror att jag behover kénna att mitt arbete ar viktigt. Jag vill vara en nyckelperson, nagon
som har kontroll 6ver sitt jobb. Jag vill kunna styra och stalla. Det ar valdigt viktigt med att

kunna vara med och pdverka.”
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Citatet visar att medarbetaren maste kanna att arbetet ar av varde och att det finns ett tydligt
syfte med det hen gor. Det gar att antyda behovet av makt men aterigen bekraftas paverkan.
En annan medarbetare sager;

“Det som jag lever for dr nog att alltid fd leverera. Oavsett vad det dr jag ska gora, sa har

jag alltid velat gora ett bra jobb. Det dr den ultimata bekrdftelsen.”

Citatet upplyser att medarbetaren har ett eget driv och en vilja att prestera och leverera pa sin
arbetsplats. Alla sex medarbetare verifierar att samarbetet pa arbetsplatsen &r valdigt bra. En
uttrycker sig sahar;

Vi har bra samarbete. Jag kan gd till vem som helst av de andra och fraga om hjalp. Det
kan vara om jag vill veta hur jag bokar en viss tjanst, eller om jag fastnat, ar samre pa nagot

datasystem och sd vidare... Dock kinner jag att mdnga dr stressade nu och inte hinner med
pd samma sdtt”

Citatet bekréaftar att medarbetaren tycker samarbetet &r bra. Dock finns en tendens till att

stressen paverkar tillgangligheten.

Fortroende
Ur intervjuerna framgar det att halften av medarbetarna har ett gott fortroende till sin chef
medans den andra halften inte har det. En medarbetare som har fortroende till chefen uttrycker
sig pa foljande vis;
“Ja, det har jag absolut. Fortroende tror jag dr jdtteviktigt, speciellt till sin chef. Fortroende
fas genom en langvarig relation dar tillit byggts upp. Jag vill och ska kunna komma till min
chef med vad som helst och veta att det stannar oss emellan. Jag vill ju ocksa kénna att min
chef tar mitt parti, lyssnar pa mina asikter och gor vad som helst sa att jag kanner mig nojd.
Gor chefen inte det, tappar jag bade tillit, respekt och fortroende. Det kan gd snabbt.”
Citatet bekraftar att fortroende fas genom en langvarig relation dar tillit byggts upp. Att
chefen har tystnadsplikt och tar medarbetarens parti r andra viktiga faktorer som skapar
fortroende. Medarbetaren tycker det &r mer viktigt med ett gott fortroende till sin chef &n till
sina kollegor och informerar om att ett enda snedsteg kan gora att tilliten och fortroendet
forloras. De andra tva medarbetarna som bekréftar att de har fortroende for chefen namner
liknande aspekter. En medarbetare som inte har fértroende for chefen séger;
“Jag upplever nog mer fortroende till mina arbetskamrater dn vad jag gor till chefen. Jag
onskar att var chef lyssnat mer pa oss och vara mer atkomlig, istallet for att vardesatta

organisationen.”
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Citatet pavisar att medarbetaren vill att chefen ska vara mer atkomlig och lyssna pa
medarbetarna istallet for organisationen. Den andra tva haller med om att chefen tagit
organisationens parti istéllet for medarbetarnas. De anser att chefen svikit dem och endast
lyssnar pa huvudkontoret i New York istallet for att se till medarbetarnas behov och
onskemal. Nar det galler fortroende till sina kollegor delade samtliga sex identisk asikt. Aven

om de har olika relationer till kollegorna upplever alla att de har ett fortroende till dem.

Delaktighet
Samtliga medarbetare beskriver tiden innan férandringen som en tid da de bade kunde
paverka sitt dagliga arbete och sina egna arbetsuppgifter samtidigt som de hade befogenheter
att fatta egna beslut. Dessa forhallanden har forandrats avsevart efter forandringen den 1:a
oktober eftersom deras arbete blivit mer 6vervakat och kontrollerat. Samtliga sex medarbetare
anser dessutom att det blivit en mer stressad arbetsmiljo. En medarbetare séger foljande;
”Man blir ju rasande. De verkar ju inte forsta hur vi kanner oss alls. Tidigare gjorde jag som
jag tyckte. Jag hade fria hander sa lange jag levererade. ldag kan man ju inte géra nagonting
som jag sjalv vill. Man hinner ju knappt heller. Jag maste f6lja alla nya rutiner och standigt
leverera inom de nya tuffa krav och malen. Vi har uppféljning varje vecka och ska ha uppnatt
vara mal. Det kdnns som jag arbetar pa det satt foretaget vill, inte pa det satt som passar mig
bdst.”
Citatet visar att medarbetaren trivdes béttre forr och motsétter sig all stress. Medarbetaren
bekraftar en avsaknad av delaktighet som samtliga medarbetare ar éverrens om. Det som
framgar &r att arbetet blivit mer rutinartat och det har blivit en tydligare pragel pa vad som far
goras och inte goras. Det gor att medarbetarna har svart att paverka sitt eget arbete och de har

inte langre befogenhet att kunna fatta egna beslut eller ens ta egna initiativ som tidigare.

Skillnad pa medarbetarskap fore respektive efter férandringen

Samtliga medarbetare anser att medarbetarskapet forandrats. Ur intervjuerna framgar det att

alla sex medarbetare upplever att det skapats en tydligare grans mellan chef och medarbetare.

En uttrycker sig pa foljande satt;

"Chefen har blivit mer kontrollerad. Idag upplevs allt kortsiktigt, forr hade vi mer langsiktiga
mal och vi anstallda hade ett storre fortroende. Nu méts ju vissa nyckeltal veckovis. Kanns

som chefen var mer pa var sida forr, nu tar chefen mer organisationens parti. Det kdnns som

det blivit en ”Vi-mot-Dem ” relation.”
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| citatet framgar det att medarbetaren tycker chefen blivit mer kontrollerad, tar
organisationens parti och arbetar kortsiktigt. Forr hade de langsiktiga mal och medarbetaren
menar pa att de anstallda fick storre fortroende. Medarbetaren beskriver situationen som en vi
mot dem relation. En annan medarbetare séger;

”Den stora skillnaden dr ju vart dagliga arbete. Pd pappret ar det kanske inte jattestor
skillnad, men héar pa kontoret kénner vi verkligen av det. Vi ar mer stressade &n nagonsin.
Man &r allmant irriterad. Tidigare hade vi stora befogenheter att paverka det vi gjorde. Vi

kunde lagga upp vart arbete pa egenhand och tog hand om det mesta sjalva. Nu ar det precis
tvartom! ”

Citatet verifierar att medarbetaren tycker forandringen medfort stora konsekvenser i form av

stress och en avsaknad av befogenheten att fatta beslut. Medarbetaren menar dessutom pa att

forandringen framforallt mérks av pa kontoret.

5.1.4 Sammanfattning av medarbetarnas empiri
Medarbetarnas empiri gor det mojligt att besvara fragestallningens forsta fraga, som aven ar

betydelsefull for de tre nastkommande; Upplever medarbetarna nagot motstand i
forandringsprocessen idag? Empirin bekraftar att fem medarbetare upplever motstand idag
och en har gjort det tidigare i forandringsprocessen. Vidare framgar det att samtliga sex
medarbetare ar 6verens om att motstand alltid uppstar i en foérandringsprocess och menar pa
att ledningen maste lara sig hantera detta. Under samtliga teman i empirin, vare sig det beror
motstand, motivation eller medarbetarskap motsatter sig medarbetarna all kontroll,
overvakning och den tidsram som inforts. Alla medarbetare tycker forandringen paverkat
foretaget negativt och att organisationen tappat kontrollen éver vad de egentligen star for.
Dock har samtliga valt att acceptera forandringen dven om de har svart att se vad som &r
positivt med den. | dagsléget préaglas arbetssituationen av kontroll, tidsramar och stress.
Medarbetarna anser att situationen inte ar hallbar i langden och tror att foretaget kommer
tappa annu fler kunder. Allihop tycker medarbetarskapet forandrats i férandringsprocessen, da
det skapats en tydligare grans mellan chef och medarbetare. Fyra av dem har en férvantan om
att foretaget inser konsekvenserna och atergar till det gamla arbetssattet. Vidare framgar det
att medarbetarna har svart att uttrycka hur de blir motiverade i férandringsprocessen. Fem av
medarbetarna mérkte helt enkelt inte av nagon skillnad innan respektive efter eller sa visste de
inte hur de blev motiverade. Den medarbetare som gav exempel upplyste att hen fatt tydlig
information om varfor forandringen &gt rum. Lika svart var det att erhalla konkreta exempel.

Fem av dem kunde inte ge nagra exempel pa hur chefen motiverade dem. Den medarbetare
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som gav exempel namnde kunder, personlig utveckling, ekonomiska beléningar och
utbildningar som finns pa foretaget som motivationsfaktorer. Fem av sex medarbetare tycker
inte de blir motiverade pa ratt satt, daremot vet alla hur de vill bli motiverade. Alla sex
medarbetare tycker det &r betydelsefullt med ett bra medarbetarskap. Ett bra medarbetarskap
bidrar till ett gott samarbete och engagemang for samtliga pa arbetsplatsen. Halften av
medarbetarna har fortroende for chefen, andra hélften har det inte. De som inte har det menar
pa att chefen tagit organisationens parti istallet for att lyssna pa sina medarbetare. Samtliga
sex medarbetare har fortroende till sina kollegor och upplever ett gott samarbete pa

arbetsplatsen.

Losningarna till problemen oavsett om det syftar till att bem&ta motstand, skapa motivation
eller uppna ett bra medarbetarskap ar delaktighet, kommunikation och befogenhet att fa
paverka sitt eget arbete. Det bekraftar samtliga sex medarbetare som alla kanner en avsaknad
av just dessa faktorer i dagslaget. Vidare spelar den sociala miljon stor roll da alla
medarbetare stravar efter god kommunikation och en 6ppen dialog pa kontoret. Tillit,
uppskattning och feedback fran bade medarbetare, chef och kunder &r viktiga bestandsdelar.
Chefens roll ar central pa det satt att hen ska se till varje individs basta, sta pad medarbetarnas

sida och skapa struktur och kontroll.

5.2 Empiri chefen
| detta avsnitt redovisas chefens empiri for att erhalla en battre forstaelse av

forandringsprocessen som agt rum. Forst presenteras temat motstand, foljt av motivation och

medarbetarskap. Avslutningsvis sammanfattas chefens empiri.

5.2.1 Motstand
Chefens arbete i forandringsprocessen

| intervjun med chefen framgar det att hen fick order uppifran om att férandringen skulle dga
rum. Chefen uttrycker sig sahar;
“Jag tror det ar oerhort viktigt att vara tydlig nar man informerar sina medarbetare i en
forandringsprocess. Jag maste informera om varfor och hur med hela min ledarstil. Sen
maste jag vaga slappa ut det till Gvriga medarbetare med ett fortroende om att det gors. ”
Citatet bekré&ftar att chefen tycker det &r viktigt att vara tydlig i en fordndringsprocess.
Forklara varfor och hur férandringen &ger rum med hela sin ledarstil men &ven hur viktigt det

ar att vaga slappa ut ansvaret till 6vriga medarbetare och lita pa att det gors. Chefen fortsatter
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berdtta om hur viktigt det &r att vara synlig i organisationen, speciellt i en férandringsprocess

och hur hen stravar efter en 6ppenhet.

Acceptans och motstand

Pa foljande satt uttalar sig chefen om hur hen tror att férandringen accepterats pa kontoret;
“Jag upplever att alla vet varfor och hur vi genomfor fordndringen. Utan den bakgrunden

hade situationen varit an mer oviss och ifragasatt av medarbetarna. Vissa har accepterat det,
andra inte. En forandring medfor alltid en viss typ av motstand till och med om det &r en

forandring mot det battre. ”

Citatet visar att chefen tror att samtliga medarbetare vet varfor och hur fordndringen

genomfors. Vidare anser chefen att vissa accepterat forandringen medan somliga inte har det

och att en forandring alltid medfor motstand, aven en forandring mot det béttre. Chefen &r

fullt medveten om att férandringen paverkat medarbetarna pa ett flertal satt. Chefen sager;

“Idag dr det mer 6vervakning och kontroll. Pa grund av den svingande ekonomin stalls stora

krav pa medarbetarna och det &r viktigt med tydlig uppféljning och nyckeltal vilket gor att
alla medarbetares prestationer blir mer synliggjort. Detta resulterar pa sa vis att man jagar
dem som inte lever upp till sina mal och forvantningar lite extra. Det kan nog sticka i mangas
ogon att det blivit mer kontroll och 6vervakning.
| citatet framgar det att medarbetarnas prestationer blivit mer synliggjorda. Enligt chefen ar
det en orsak till motstand. Chefen fortsétter;

“Jag har fitt ett flertal synpunkter och reaktioner pa att de tycker foretaget gar i fel riktning,
att det bara ar fokus pa séljarna och inte ndgon annan i organisationen. Att vi inte langre tar
hand om vara kunder och att nagra upplever att foretaget mist sitt fortroende till dem. Jag ser

det som motstand som hor till en forandringsprocess. Vad du &an vill férandra stoter du pa
motstand, det gar knappt att undga. Vi maste hanga med och vara flexibla, forandras var
omvdrld mdste dven vi fordndras.”
Det framgar i citatet att chefen moter motstand bland medarbetarna i form av synpunkter och
asikter da séljarna kanner sig pahoppade och att foretaget gar i fel riktning. Chefen menar pa
att de maste vara flexibla och forandras i takt med sin omvarld for att 6verhuvudtaget
éverleva. Vidare uttalar chefen sig sahar;

”Vi har ju inte hittat en optimal och stabil arbetssituation dn. Det dr fortfarande mycket som

ar oklart och det tar tid att komma in i nya arbetsmonster. Manga kanns stressade eftersom

deras tidigare arbete ska skétas samtidigt som de maste tillimpa nya sdtt.”
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Citatet bekréftar att kontoret inte hittat en stabil arbetssituation &n. Chefen ar fullt medveten

om att medarbetarna kénner sig stressade.

Hur motstand kan undvikas

Chefen tror inte att motstand gar att undvika. Hen menar att motstand ska ses som nagot

positivt som foretag behdver lara sig att hantera istallet for att undvika. Chefen sager sahar;
“Det giller att lira sig hantera det. Jag tycker inte att man ska se pd motstdand som ndagot
negativt. Var glad att dina medarbetare engagerar sig och bryr sig, tdnk vad trist om alla

accepterat allt man sa. Ibland kan &ven en chef vara oséker och behdva hjalp. Darfor
uppmanar jag till diskussioner och asikter. Jag tror situationen blir &nnu varre om
medarbetarna inte vagar eller far lov att tala om hur de kanner”’

| citatet framgar det att chefen tycker motstand ar ett kvitto pa att medarbetarna bryr sig och

engagerar sig. Chefen uppmanar darfor till diskussioner och menar pa att det varit annu vérre

om medarbetarna accepterat allt som sades. Chefen fortsétter;

“dven lita medarbetarna vara med och pdverka sa mycket som mojligt. Jag tror inte det finns
en modell som passar alla, utan I6sningen ar att hitta det satt som fungerar for just dina
medarbetare. Jag tror det ar viktigt att ta deras parti och sta pa deras sida sa de kanner att
jag arbetar med dem istdllet for mot dem.”
| citatet upplyser chefen om hur viktigt det ar med delaktighet. Att lata medarbetarna paverka

i den man det gar och anpassa arbetssituationen beroende av gruppens sammanstallning.

5.2.2 Motivation
Hur chefen motiverar medarbetarna i forandringsprocessen

| intervjun framgar det att chefen inte tycker sig motivera medarbetarna pa annorlunda vis i
forandringsprocessen jamfort med tidigare. Vidare sager chefen sahar;

“Jag tror att mycket av motivation beror pa att skapa fortroende. Om medarbetarna litar pda
dig behdver en forandringsprocess inte bli sarskilt svar. Sedan géaller det att plocka fram det
bdista ur varje person. Hellre 10 klapp pa axeln och 1 kritik.”
| citatet bekréaftar chefen att med hjélp av fortroende underlattas forandringsprocessen. Chefen
tycker ocksa att det ar viktigt att stotta och coacha varje enskild medarbetare och ta fram det

bésta ur varje person. Chefen fortsatter;
“Jag tycker det dr viktigt att ha god kunskap om sin verksamhet och viktigt att man har en
viss tydlighet i sin kommunikation. Man maste kunna formedla vart man ar pa vég, satta

tydliga mal, riktlinjer och strategier.”
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Citatet verifierar att kommunikation spelar stor roll. Enligt chefen &r det betydelsefullt att
satta tydliga mal, riktlinjer och strategier. | intervjutillfallet papekar chefen aven individuella
I6ner, ekonomiska beldningar och de utbildningar som foretaget erbjuder som
motivationsfaktorer. Vidare berattar chefen sahar;

”Jag maste ta reda pa vad det ar som driver mina medarbetare. Vet jag att * gillar att tjana
pengar, da kan jag trigga pa motivation pa den sidan. Vet jag att * motivation ar att klattra
hierarkiskt, da kan jag justera hens arbetsuppgifter utefter det. Pa sa sétt far hen éva pa att ta
ansvar och kan darmed lara sig och sakta med sakert klattra uppat. Det &r viktigt att ge sina
anstallda ansvar, annars vagar de inte ta ansvar. ”

| citatet framfor chefen hur viktigt det &r att ta reda pa vad det ar som driver varje
medarbetare. Chefer tar reda pa varje enskild medarbetares drivkraft och forsoker tillgodose

de behoven for att medarbetaren ska utvecklas och motiveras ytterligare.

5.2.3 Medarbetarskap
Vikten av medarbetarskap

Chefen anser att ett bra medarbetarskap &r oerhort viktigt och beréttar foljande;

“Man kan inte sitta som enskild chef och ha svar pa alla frdagor. Jag tror man drar nytta av
sin organisation om man involverar medarbetare fran olika hall och far dem att kénna sig
delaktiga. Det ar avgérande for organisationens framgang om medarbetarna ar motiverade
och engagerade. Det gor ocksa att jag bjuder in till hogt i tak, vi har ofta diskussioner och
synpunkter. Jag gillar det, jag skulle tycka det var trakigt att ha en tyst organisation. ”
Citatet bekraftar att chefen tycker det ar viktigt att dra nytta av hela organisationen. Genom att
involvera alla medarbetare skapas en delaktighet som chefen menar pa bidrar till motivation

och engagemang. Det &r dessa faktorer som skapar ett bra medarbetarskap. Vidare berattar
chefen att delaktighet skapas genom samarbete, nara relationer och genom en 6ppen dialog

med hogt i tak.

Hur medarbetarskapet yttrar sig pa arbetsplatsen

Chefen bekraftar att hen inte anvéander sig av nagon speciell modell for att utveckla
medarbetarskapet pa arbetsplatsen utan med hjalp av erfarenhet, sunt fornuft och foretagets
vision och varderingar utformas medarbetarskapet av sig sjalvt. Chefen berattar att riktlinjer
fran foretaget ar att chefen ska stotta och coacha istallet for att styra och stélla. Medarbetarna
ska ses som resurser och uppmanas till delaktighet och inflytande pa foretaget i den man det

gar. Vidare beréattar chefen;
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“Det yttrar sig nog éverallt. Bade i relation till mig och mellan medarbetarna. Jag arbetar
tatt med en grupp som arbetar for trivsel pa arbetsplatsen. Jag vill ha Sveriges bésta
arbetsplats i var genre. Hur vi far det battre kan ju inte jag besluta utan dar maste
medarbetarna fa vara med och besluta, det ar medarbetarens roll, hur vill de att
arbetsplatsen ska se ut?”

Chefen menar pa att medarbetarskapet finns 6verallt pa kontoret och beror bade chefen och
medarbetarna. Chefen beskriver vidare att hen stravar efter att ha Sveriges basta arbetsplats.
Darfor arbetar hen néra en tillsatt grupp av medarbetare som arbetar just med trivsel. Vidare
uttrycker sig chefen sahar;

“Det dr viktigt att se alla mdnniskor i sin omgivning som resurser och inte tro man dr bdttre
an nagon annan. Utan sina duktiga medarbetare gar det inte att bedriva sin verksamhet.
Kunskap dr makt!”

| citatet framgar det att chefen vill vara jamstalld med sina medarbetare. Hen menar pa att
medarbetarna ska ses som resurser och inte som nagonting annat. Det &r medarbetarna som &r

avgorande om foretaget ska na framgang eller gj.

Fortroende

Chefen vardesatter relationen till sina medarbetare och menar pa att det ar viktigt att visa sitt

fortroende till dem. Chefen séger;

" Ar ndgon tjcinst felbokad eller ndgot gitt fel och séljarna behover fatta beslut, sd gor de det.
Far man eget ansvar sa vill man géra ratt, vilket leder till fa reklamationer. Jag litar pa att

mina medarbetare har den bdista spetskompetensen ndr det krdvs.”
Citatet bekraftar att chefen verkligen litar pa sina medarbetare. Hen menar att de sitter pa den
spetskompetens som kravs vilket gor att chefen har lattare for att delegera ut ansvar och lata

dem fatta egna beslut.

Delaktighet

Chefen beréttar att de anstéllda har chans att paverka sitt dagliga arbete och har befogenhet att
fatta egna beslut sa lange de haller sig inom ramarna for vad organisationen ska astadkomma.

Chefen uttalar sig pa foljande satt;

“Frdgar du medarbetarna skulle de svara pd ett annat scitt iin mig. Men de far lov att paverka
inom ramen av det organisationen maste astadkomma. Det &r viktigt att mina anstéllda vet att
jag lyssnar pa dem och vill foréandra, ibland blir det sa och ibland inte. Vi behéver sjalvklart

inte gora det pa samma satta som i USA, UK eller Tyskland utan kan gora det pa det
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Nordiska sattet. Har vi fattat ett beslut ar det valdigt svart att andra det. Nar det galler

handlingsfrihet och beslut inom den ramen de kan paverka forvantar jag mig att saljarna ar

sjalvgaende och loser det mesta sjélva. Stoter de pa ett stort problem, gar det till mig. De har
behorighet att fatta egna beslut.”

| citatet finns en antydan om att chefen ar medveten om att medarbetarna tycker nagot annat.
Chefen menar att medarbetarna kan paverka i den man det gar och att de kan fatta sina egna
beslut inom sina ramar och att de inte alls behéver gora pa identiskt satt som andra lander.
Chefen tycker det &r viktigt att lyssna pa vad medarbetarna har att siga men menar pa att det
ar svart att uppfylla alla énskemal eftersom hen maste folja de beslut som fattas uppifran.
Vidare beréattar chefen att det ibland ar svart att vara ensam pa toppen och att hen far ta
obekvama beslut. Chefen séger att hen inte riktigt har nagon att prata med och far ta emot
mycket kritik, fran bagge hall. Chefen papekar att en chef inte finns till for att bli omtyckt,

utan for att driva verksamheten framaét.

Medarbetarskapet efter forandringen
Chefen forklarar hur branschen pa valdigt kort tid har forandrats. Hen sager;
“Bara for ndgra ar sedan gjordes planer over ett helt ar, medans man idag gor
tvamanadersprognoser. Allt gar med andra ord snabbare idag, vilket staller stort krav pa
flexibilitet och medarbetarskapet. Har jag for hoga kostnader eller for laga intékter maste jag
agera. Jag maste darfor som ledare standigt se till att de jobbar sa kostnadseffektivt som
mojligt och darmed 6kar kontroll och Gvervakning.”
| citatet bekréaftas det att omvarlden har paverkat hela organisationen. Tidigare gjordes
langsiktiga planer arsvis som idag har ersatts av mer kortsiktiga. Chefen beréttar att den
kontroll och 6vervakning som inforts ar nddvandig for att kostnadseffektivisera. En snabbare
forandringstakt staller krav pa bade en flexibel organisation och medarbetarskapet som
utévas. Chefen tycker sig vara en analytiker samtidigt som hen maste coacha och motivera
sina medarbetare for att driva foretaget framat.

5.2.4 Sammanfattning av chefens empiri
Oavsett om syftet ar att bemota motstand, skapa motivation eller utfora ett bra

medarbetarskap pa arbetsplatsen tycker chefen det &r viktigt att dra nytta av hela
organisationen genom att involvera medarbetarna och gora dem delaktiga. 1 en
forandringsprocess &r tydlighet oerhort viktigt, medarbetarna ska informeras om varfor och

hur férandringen ager rum. Kontoret har inte hittat en stabil arbetssituation an och chefen &r
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fullt medveten om att medarbetarna kanner sig stressade. Chefen tror vissa medarbetare
accepterat forandringen, medan andra inte har det. Chefen bekraftar att en forandring alltid
bemots med motstand, nagot chefen kant av i denna forandringsprocess. Chefen meddelar att
medarbetarna har synpunkter pa all kontroll och 6vervakning. Ytterligare orsaker till motstand
har att gora med att medarbetarna kanner sig pahoppade och att foretaget tar fel riktning.
Eftersom motstand alltid uppstar i en férandringsprocess menar chefen att foretaget maste lara
sig hantera detta. Chefen ser motstand som nagot positivt da det bekraftar att medarbetarna
bryr sig. Vidare framgar det att chefen motiverar sina medarbetare pa liknande satt nu jamfort
med tidigare. Motivation skapas genom fortroende och att ta reda pa vad som driver just den
medarbetaren. Andra motivationsfaktorer enligt chefen ar individuella 16ner, ekonomiska
beldningar och utbildningar som foretaget erbjuder.

Chefen tycker att medarbetarskap ar oerhort betydelsefullt pa en arbetsplats. Det uppnas
genom att engagera sina medarbetare och gora dem delaktiga. Delaktighet skapas genom
samarbete, néra relationer, genom en 6ppen dialog och hogt i tak och bidrar dessutom till
okad trivsel pa arbetsplatsen. Chefen anvander inga modeller for att utveckla
medarbetarskapet pa kontoret. Vidare tycker chefen att det &r hens uppgift att hitta varje
individs unika fardigheter, talanger och ambitioner. Medarbetarna ska ses som resurser i
foretaget och inte som nagonting annat. Medarbetarna far paverka och fatta beslut i den man
det gar och chefen bekréaftar att hen litar pd dem. Samtidigt har chefen en forstaelse att
medarbetarna har en annan asikt nar det galler paverkan. Det &r har svarigheter uppstar.
Chefen vill uppfylla allas behov men hamnar nagonstans emellan medarbetarna och sina
chefer. Chefen menar pa att organisationen maste forandras med sin omgivning, vilket kan
vara svart for medarbetarna att forstd. Branschen har forandrats pa mycket kort tid. Allt har
blivit mer kortsiktigt och all kontroll och évervakning ar nddvandig for att
kostnadseffektivisera. Chefen ser sig i dagslaget som en analytiker samtidigt som hen maste
coacha och motivera sina medarbetare for att driva foretaget framat.

5.3 Sammanfattning empiri
Alla sju respondenter, det vill sdga samtliga medarbetare och chefen bekréftar att en

forandring alltid moter motstand. De menar pa att organisationen maste lara sig hantera detta.
Fem medarbetare upplever motstand idag och en har gjort det tidigare i forandringsprocessen.
Alla sex medarbetare har dock valt att acceptera férandringen men motsétter sig all kontroll,

6vervakning och den tidsram som inforts. Medarbetarna verifierar att deras arbetssituation
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inte ar hallbar. Deras vardag praglas av stress och det &r svart att hinna med kunderna. Chefen
ar medveten om att vissa medarbetare uppvisar motstand och tror mest att det har att gér med
att deras arbete blivit mer synliggjort. Chefen menar att organisationen maste forandras med
sin omgivning, vilket kan vara svart for medarbetarna att forsta. Chefen ser motstand som
nagot positivt da det bekraftar att medarbetarna bryr sig. Vidare pratar chefen om vikten av

tydlighet i férandringsprocesser.

Alla sex medarbetare tycker férandringen paverkat foretaget negativt. Dock finns det en
forvantan bland fyra av dem att foretaget atergar till det gamla arbetssattet. Medarbetarna har
svart att saga hur de blir motiverade i férandringsprocessen da de inte markt nagon storre
skillnad. Chefen intygar om att hen inte motiverat pa annorlunda vis. En medarbetare som gav
exempel ndamnde kunder, personlig utveckling, ekonomiska beléningar och utbildningar som
finns pa foretaget som motivationsfaktorer, vilket aven chefen uppger. Vidare motiverar
chefen sina medarbetare pa olika satt genom att ta reda pa vad som driver just den
medarbetaren och forsoker tillgodose dess behov. Dock upplever fem av sex medarbetare att

de inte blir motiverade pa onskvart satt. Daremot vet alla hur de vill bli motiverade.

Samtliga respondenter tycker det dr oerhort viktigt med ett bra medarbetarskap. Det bidrar till
ett gott samarbete och engagemang for alla pa arbetsplatsen. Enligt chefen skapas det
delaktighet som i sin tur bidrar till motivation och engagemang. Chefen anvander sig inte av
nagra medarbetarskapsmodeller utan later det véxa fram av sig sjalvt. Medarbetarna tycker
medarbetarskapet forandrats efter forandringen. Arbetsmiljon ar stressad och mer kontrollerad
an vad den var tidigare. Alla anser att det skapats en tydligare grans mellan chef och
medarbetare och att medarbetarna inte langre kanner sig lika delaktiga. Halften av
medarbetarna har forlorat sitt fortroende till chefen da de tycker chefen tagit organisationens
parti istallet for att lyssna pa dem. Chefen forklarar vidare att hela branschen forandrats pa
mycket kort tid, vilket paverkat organisationen avsevart. Allt har blivit mer kortsiktigt varav

all kontroll och 6vervakning ar nédvéndig for att kostnadseffektivisera.

Losningarna vare sig det beror att hantera motstand, skapa motivation eller utfora ett bra
medarbetarskap &r enligt samtliga respondenter delaktighet, 6ppen kommunikation, tillit och
befogenhet att fa paverka och fatta beslut. Vidare namns vikten av feedback, struktur, kontroll

och att chefen ska se till varje individs bésta.
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6. Analys

| detta kapitel stalls den insamlade empirin mot den teoretiska referensramen. Analysen
presenteras utefter teorins rubriker och kommer skapa tydliga méten mellan teori och empiri.
Analysen ar betydelsefull for att besvara uppsatsens praktiska och teoretiska syfte samt
fragestallning senare i uppsatsen. Kapitlet inleds med ett avsnitt om motstand, foljt av

motivation och avslutningsvis medarbetarskap.

6.1 Motstand
Ett flertal studier om forandringsprocesser belyser att motstand &r viktigt for att forsta

processen och dess resultat. Medarbetarnas empiri bekraftade nyligen att fem medarbetare
upplever motstand idag och en har gjort det tidigare i forandringsprocessen. Nedan
aterspeglas medarbetarnas och chefens empiri med teori som berér motstand. Inledningsvis
analyseras varfor motstand till forandring uppstar, foljt av tréghet i organisationer.
Avslutningsvis sammanfattas det viktigaste som framgatt. Analysen &r betydelsefull for att
besvara fragestallningens andra fraga senare i uppsatsen; Vilka ar isafall orsakerna till

motstand?

6.1.1 Varfor motstand till forandring uppstar
“De arbetar inte hallbart och langsiktigt... Det kdnns som att foretaget arbetar mot 0ss

istdllet for med oss.”

Citatet visar att en forandring véacker starka kanslor hos medarbetaren. Medarbetaren menar
att foretaget inte arbetar hallbart och langsiktigt utan verkar mot dem istallet for med dem.
Empirin bekraftar att férandringar drabbar manniskor pa olika satt. Forlust av tillit och
befogenhet att fatta beslut, kanna sig ifragasatt, bli kontrollerad och styrd ar alla orsaker som
vacker starka kéanslor hos medarbetarna. Gemensamt innehaller alla kanslomassiga faktorer
och det skapas en konflikt mellan medarbetare och ledningen dar medarbetarna inte forstar
varfor en fordndring av detta slag behdver dga rum. En avsaknad av delaktighet och
forstaelse. Det medarbetarna uttrycker gar att forsta utifran vad Jacobsen & Thorsvik (2008)
skriver, att forandringar innehaller manga kanslomassiga element. Att tvingas anpassa sig till
nya fordndringar kan tyckas vara onddigt och det skapas diskussioner mellan ledning och

medarbetare om vad som ar rétt eller fel.

Empirin faststéller att alla sju respondenter, det vill sdga de sex medarbetarna och chefen ar
eniga om att en forandringsprocess alltid méter motstand, nagot som dven beskrivs i samtliga

teorier om forandring i den teoretiska referensramen. Jacobsen & Thorsvik (2008) skriver att
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motstand &r en relativt rationell reaktion fran individer och grupper da individer vill kanna
trygghet och tillhorighet vilket kan forklara varfor fem av medarbetarna upplever motstand
idag och en har gjort det tidigare i férandringsprocessen. Nedan presenteras orsaker varfor
medarbetarna upplever motstand;
Fruktan for det okanda
“Jag tror motstdandet sker for att jag har en trygghet i ndrvarandet...”

Citatet bekraftar att medarbetaren upplever motstand da denne lamnar en trygghet. En
forandring satter tryggheten pa spel. Alla sex medarbetare &r éverrens om att en férandring
alltid lamnar ett tryggt tillstand till nagot ovisst som i vissa fall forknippas med radsla. Det
aterspeglas aven i Nadlers (1987) teori, att en forandring innebér att individen gar fran ett
sakert tillstand till en situation praglad av osakerhet.
Brytning av ett psykologiskt kontrakt

“Foretaget staller valdigt hoga krav pa oss. Vi ska utfora vara tidigare arbetsuppgifter

samtidigt som det tillkommit nya...”

| citatet framgar det att medarbetarens arbetsuppgifter har forandrats och att det dessutom
tillkommit nya. Medarbetaren ar inte ensam att kdnna sa, empirin bekréaftar att samtliga sex
haller med. Anledning till att motstand uppstar nar de dagliga arbetsuppgifterna forandras gar
att forsta utifran Rousseaus (1995) och Ahrne & Papakostas (2011) teori, att det finns ett antal
oskrivna forvantningar mellan organisationen och medarbetarna. | en forandring tillkommer
det oftast arbetsuppgifter som inte star med pa det formella anstallningskontraktet.
Forlust av identitet

”...Varfor ska jag prestera och engagera mig till max, ndr jag inte far ndagot tillbaka av

foretaget.”
Ett citat som tyder pa att medarbetaren upplever en avsaknad av engagemang och
meningsfullhet. En annan medarbetare uttrycker sig sahar;
”... Genom att dka kontrollen pa oss medarbetare kanns det som att det ar vi som gor fel, att
de inte litar pa att vi utfor ett bra jobb....”

Citatet bekraftar att medarbetaren kanner sig pahoppad och ifragasatt. Orsaken till 6kad
kontroll ur medarbetarens perspektiv har att géra med att ledningen inte langre litar pa sina
medarbetare, ndgot medarbetaren ifragasatter. Att lojalitet har med motstand att gora forklarar
Ahrne & Papakostas (2011). De pavisar att lojalitet byggs upp efter en lang och gedigen tid pa
ett foretag. Ju mer en individ identifierar sig med sin organisation, desto svarare kommer det
bli att genomfora forandringar. Det ar tva olika citat men i bagge fall gar det att antyda en

form av meningsloshet. Motstand kan enligt Bolan & Deal (1991) uppsta nér ett fast
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meningsmonster bryts vilket gor att individen kanner sig meningslos, vilket kan antydas i
bégge citaten ovan.
Maktrelationer forandras

"Tidigare kunde jag paverka mina egna arbetsuppgifter och hade mer inflytande...”
Citatet informerar att medarbetaren hade ett stdrre inflytande innan férandringsprocessen.
Ingen av medarbetarna tar upp makt som en orsak till motstand, daremot en avsaknad av att
kunna paverka och ha inflytande. Dock ar det en definitionsfraga eftersom en individ som har
stort inflytande kan uppleva en form av makt. Egeberg (1984) menar att en fordndring ofta
medfor reorganisering av makt och inflytande vilket gor att individen uppvisar motstand.
Extraarbete och krav pa nyinvesteringar
Det ar redan bekréaftat att alla sex medarbetare tycker deras dagliga arbete forédndrats. Deras
tidigare arbete ska utforas samtidigt som det stélls krav pa ytterligare arbete i form av nya mal
och nya system att lara sig. Jacobsen & Thorsvik (2008) och Williamson (1975) skriver att en
forandringsprocess ar arbets- eller resurskravande och att det stalls krav pa ny kunskap och
kompetens, vilket individer kan protestera mot.
Externa aktorer vill ha stabilitet
“.. det kéanns som vi kommer tappa annu fler kunder genom att arbeta pa detta satt. Just nu ar

det en stressig arbetssituation och det kdnns som jag inte ldngre hinner med mina kunder.”
Citatet bevisar att medarbetaren upplever en stressad arbetssituation. Foretaget utvecklas fel
och forandringen gar enligt medarbetaren ut 6ver kunderna. Medarbetaren ar inte ensam om
att uttrycka sig pa detta satt, da ett flertal medarbetare haller med. Att kunder &r en orsak till
motstand kan forstas utifran Wadels (1992) teori.
Sociala forhallanden
”...1 dagsldget kinns det som vi inte dr lika glada och motiverade ldngre. Det dr svart att fa
tillbaka den ddr gnistan.”

Citatet fran en medarbetare intygar att de sociala forhallandena pa kontoret i form av gladje
och motivation har paverkats till det samre. Empirin bekraftar att samtliga medarbetare haller
med om att stimningen pa kontoret forsvagats. Att sociala forhallanden &r en orsak till

motstand kan forstas utifran Jacobsens (2005) teori.

| empirin gar det att urskilja ytterligare orsaker till varfor motstand uppstar, som inte aterfinns
i teorierna;
Stress

"Allt har blivit mycket stressigare. Jag arbetar mot klockan hela tiden kdnns det som...”
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Citatet bekraftar att stress tagit en allt storre plats i medarbetarens vardag. En annan sager;
"Vildigt manga blev upprérda och stressade Over forandringen... I dagsliget kinns det som
alla dr vaildigt stressade vilket paverkat stimningen pd kontoret.”

Yiterligare ett citat dar medarbetaren bekraftar att stress inte bara paverkat den enskilda
individen utan aven stamningen pa hela kontoret. | empirin aterfinns stress pa flertalet stéllen
och det visar sig paverka bade individuella och sociala forhallanden.
Olika typer av forandringar

”Klart att man upplever motstand om man far det samre... Hade det blivit en férandring mot

det bdittre, sd dr det klart att folk skulle uppskatta det mer.”

Citatet intygar hur medarbetaren kopplar ihop motstand med vilken typ av forandring som &gt
rum. Medarbetaren ar inte ensam om att uttrycka sig pa detta satt, det forekommer pa fler
stallen i empirin. Medarbetarna tycker det ar sjalvklart att ifragasatta en handling som inte
gynnar en sjalv. Hur motstand bemots om forandringen gynnar eller missgynnar de individer
som &r inblandade i forandringsprocessen ar ytterligare en aspekt som inte nagon av
forfattarna namner i teorin. Enligt medarbetarna &r det en betydelsefull orsak till motstand.

6.1.2 Troghet i organisationer
Ovilja att férandras

Trots motstand bland medarbetarna ar det ingen som namner att de har en tanke pa att lamna
organisationen. Det som framgar &r att alla valt att acceptera férandringen. Ahrne &
Papakostas (2002) anser att om en individ skulle byta arbete skulle det krdva mer
arbetsmotivation an att fortsatta, vilket kan vara en anledning till att medarbetarna inte
nadmner detta som ett alternativ.
Of6rmaga att forandras
Chefen berattar hur hen fick order uppifran om forandringen och att den skulle implementeras
pa samtliga kontor i hela varlden och att det inte var ett beslut chefen vidtagit sjalv. Det
chefen beréattar gar att forsta utifran Ahrne & Papakostas (2002) teori som menar att det
snarare &r organisationens regler, struktur och beslutsprocesser som styr arbetsuppgifterna an
medarbetarna sjalva. En medarbetare uttrycker sig sahar;

“Jag tycker inte foretaget gdr at rdtt riktning, det kdnns som vi kommer tappa dnnu fler

kunder genom att arbeta pd detta sdtt...”

Citatet verifierar att medarbetaren visar ett missnéje 6ver forandringen och menar pa att
foretaget gar i fel riktning. Medarbetaren har uppenbarligen upptackt andra handelseforlopp

och ser forandringsprocessen pa ett annat satt an de hogre upp i ledningen. Ahrne &
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Papakostas (2002) forklarar att organisationers regler och beslutsprocesser skapar ett
handlingsmdnster som satter stopp for nya och annorlunda arbetssatt. Antingen ar det sa att
foretagsledningen ar medveten om konsekvenserna men inte kan géra nagot at det eller sa kan
en ytterligare forklaring enligt Ahrne & Papakostas (2002) vara att medarbetaren upptéckt
faktorer som individer hdgre upp i organisationen ar blinda fér. Ahrne & Papakostas (2002)
havdar att organisationers oformaga att se och uppfatta problem och méjligheter i sin
omgivning &r ett problem. | en stor global organisation &r det svart for bade hogsta ledningen
och chefen att formedla all information i organisationen, vilket kan gora det svart for alla
parter att uppfatta allt som hander och sker inom foéretaget (Ahrne & Papakostas, 2002). Det
kan forklara varfor medarbetarna inte forstar varfor en forandring av detta slag behover dga
rum. Bristfallig information och kommunikation inom hela organisationen kan vara en orsak.
| empirin sager chefen sahar;

”Det &r viktigt att se alla manniskor i sin omgivning som resurser och inte tro man ar battre

an nagon annan. Utan sina duktiga medarbetare gar det inte att bedriva sin verksamhet.. ”
Citatet bekraftar att chefen tycker det ar viktigt att se sina medarbetare som resurser, nagot
aven Ahrne & Papakostas (2002) haller med om. De skriver att medarbetarnas kompetens och
kunskap ska ses som en resurs i foretaget. Pa vilket satt foretaget hanterar sina resurser ar
avgorande for forandringsprocessen och vilken typ av organisation som kan bedrivas. Dock
framgar det i empirin att medarbetarna kanner sig ifragasatta och pahoppade eftersom fokus
riktats pa dem. Hur organisationen hanterar sina resurser och vilken typ av organisation som
ska drivas kan darmed ifragasattas eftersom medarbetarna gar mot att bli mer styrda och

Overvakade.

6.1.3 Sammanfattning motstand
Att forandringsprocesser bemots med motstand bekraftar samtliga forfattare i teorin och alla

sju respondenter. De orsaker till motstand som respondenterna namner gar att forsta utifran
teorin som beskriver varfor motstand till forandring uppstar. Individuella och sociala
forhallanden paverkas. Dessutom tillkommer orsaker som inte aterfinns i teorierna sasom
stress och vilken typ av forandring som genomforts. Att ingen av medarbetarna ndmner att de
har en tanke pa att lamna organisationen dven om de motsatter sig den kan bero pa att det
krévs mer arbetsmotivation att byta arbete an att fortsatta. Att medarbetarna uppfattar faktorer
och handelseférlopp som inte chefen eller hogsta ledningen uppméarksammat kan bero pa
organisationens struktur och beslutsformer som satter stopp for nya arbetssatt. Det kan
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dessutom bero pa organisationens oférmaga att se och uppfatta problem och mojligheter i

omgivningen, vilket férsvaras &n mer i en stor organisation.

6.2 Motivation
Studier visar att motivation ar avgorande huruvida individen ké&nner vilja och engagemang i

forandringsprocessen. Flertalet forfattare bekraftar att foretag maste motivera sa manga
anstallda som majligt for att nd en verklig framgang, varav just motivation blivit sa viktigt i
forandringsprocesser. Nedan jamfors medarbetarnas och chefens empiri med teori som beror
motivation. Inledningsvis analyseras medarbetarnas empiri med Maslows behovstrappa och
forvantansteorin. Detta for att fa en insikt om vilka motivationsbehov som &r respektive inte
ar uppfyllda bland medarbetarna. Déarefter analyseras chefens empiri med Herzbergs
tvafaktorteori for att fa en uppfattning hur chefen motiverar sina medarbetare i dagslaget.
Avslutningsvis sammanfattas det viktigaste som framgatt. Analysen &r betydelsefull for att
besvara fragestallningens tredje fraga senare i uppsatsen; Vad kan chefen géra for att motivera

sina medarbetare om motstand finns?

6.2.1 Maslows behovstrappa
"Jag har nog egentligen inte mdrkt sd stor skillnad fran nu och da. Jag vet inte riktigt hur jag

blir motiverad i dagsldiget, har inte tdnkt pd det... “

Citatet bekraftar att medarbetaren inte markt nagon storre skillnad och att medarbetaren inte
riktigt vet hur hen blir motiverad, vilket sammantaget fem av sex medarbetare faststaller.
Angelow (1991) skriver att en verklig framgéang endast nar de organisationer som kan
motivera sa manga anstallda som mojligt i forandringsarbetet. Forandringsprocessens
framgang kan darmed ifragaséattas eftersom fem av sex medarbetare inte upplevde nagon
skillnad pa hur de blev motiverade i forandringsprocessen. Att fem av sex medarbetare inte
kunde ange konkreta exempel pa hur chefen motiverar dem gor det svart att urskilja Maslows
fem grundbehov som beskrivs i motivationsteorin. Den medarbetare som kom med exempel
uttalar sig sahar;

“...Jag tror jag blir som mest motiverad genom att géra mina kunder néjda... Pa foretaget

har vi ju individuella I6ner och andra ekonomiska beléningar som delas ut, det dr bra... De

erbjuder aven utbildningar inom foretaget... Jag tror det ar viktigt att utvecklas hela tiden

som individ, det dr motiverande.”

Medarbetaren ndmner sina kunder, individuella 16ner och andra ekonomiska beléningar som
motivationsfaktorer. Aven vikten av att foretaget uppmanar till individuell utveckling

motiverar medarbetaren i dagslaget. Dessa motivationsfaktorer gar att forsta utifran Maslows
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behovstrappa. Respondenten motiveras av fysiologiska behov sasom I6n, men mestadels av
behov hogre upp i trappan som behovet av erkdnnande och sjalvforverkligande. Maslow
(1943) skriver att ett behov inte behdver vara tillfredsstallt till hundra procent innan nésta
behov dyker upp, argument som intygas av medarbetaren da hen namner behov pa olika
nivaer i behovstrappan utan inbordes ordning (Maslow 1943 och 1954). Samtliga sex
medarbetare vet hur de vill bli motiverade. En sdger féljande;

“Jag vill kunna pdverka mitt eget arbete och egna resultat. Det dr alltid kul att fa kdnna

uppskattning och fa bekraftelse pa det jag gor...”

Citatet visar att medarbetaren motiveras av delaktighet, formagan att kunna paverka, fa
bekraftelse och uppskattning for det arbete hen utfor. Dessa behov aterfinns hégst upp i
Maslows behovstrappa namligen behovet av sjalvforverkligande. En annan medarbetare
uttryckte sig sahar;

”....Jag vill ha en 6ppen dialog med alla pa kontoret. Alla ska fa sdga precis vad de tycker...
Men sen vill jag garna ha fria hander nar jag utfor mitt arbete. Sa lange jag uppnar malen
ska det inte spela nagon roll hur jag tar mig dit, alla dir vi olika... Mycket feedback blir jag

glad av, det ar viktigare an pengar och prylar...”
Ett citat som bekraftar att medarbetaren motiveras av en éppen dialog, feedback som i
medarbetarens perspektiv &r viktigare an pengar. Samtliga medarbetare upplyser om behovet
av delaktighet och viljan att kunna paverka som motivationsfaktorer. Vikten av att bli sedd, fa
uppskattning och feedback, tillit, en éppen dialog och att chefen ska se till varje individs basta
och inte motivera alla pa identiskt satt namns som ytterligare motivationsfaktorer. Det
respondenterna uttrycker &r olika motivationsfaktorer som kan forklaras med hjélp av
Maslows behovsteori (Maslow 1943 och 1954). Ordningsfdljden varierar men sammantaget ar
forgaende faktorer exempel som aterfinns pa de tre Gversta trappstegen i Maslows
behovstrappa; sociala behov, behovet av erkdnnande och behovet av sjalvforverkligande. Att
medarbetarna endast uttrycker behov pa de tre dversta trappstegen kan forstas utifran
Maslows motivationsteori. Enligt Maslow(1954) stravar alla ménniskor efter behovet av
sjalvforverkligande. | empirin framgar det att fem av sex medarbetare inte blir motiverade pa
onskvart satt. Den som ar positiv till hur chefen motiverar svarar sahar;

“Ja, min chef dr vildigt bra... Vi har fortfarande kvar utvecklingssamtalen dar chefen ser till
varje individs basta och utvecklar de kunskaper medarbetaren efterfragar genom utbildningar
pd foretaget...”

Citatet bekréaftar att medarbetaren &r n6jd med hur chefen motiverar. Utvecklingssamtalen,

utbildningarna och att chefen ar bra pa att se till varje individs basta bidrar till motivation.
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Dessa exempel som medarbetaren uttrycker ar motiverande organisatoriska forhallanden som
Jacobsen & Thorsvik (2008) skriver om i teorin. Eftersom medarbetaren anser att chefen
uppfyller de kriterier som behdvs for att tillfredsstélla behovet av sjalvforverkligande
forklarar det varfor medarbetaren ar nojd. Bland de andra fem &r alla Gverens om att de fatt
tillbaka motivation om de fick arbeta mer fritt och inte var sa styrda och kontrollerade som de
ar i dagslaget. Att de inte ar ndjda kan forstas utifran Maslows behovsteori da medarbetarnas

behov pa de tva éversta trappstegen inte &r uppfyllda i dagslaget.

6.2.2 Forvantansteorin
Forvantansteorin kompletterar behovsteorin om vad som motiverar medarbetarna. Den bygger

pa en enkel motivationsformel dar valens, forvantan och instrumentalitet star i ett
multiplikativt forhallande till varandra (Kuvaas, 2006). En medarbetare uttrycker sig sahar for
att beskriva sina forvantningar pa forandringsprocessen;

“Jag tror inte de hogre cheferna har arbetat med detta och har nagon aning om vad vi gor.

All kontroll paverkar foretaget negativt... ”
| citatet framgar det att medarbetaren motsétter sig all kontroll och 6vervakning och
ifrdgasatter de hogre cheferna. Empirin verifierar att alla sex medarbetare &r eniga om
forandringen kommer paverka foretaget negativt. Sammanlagt tycker fyra medarbetare att
foretaget tappat kontrollen om vad de egentligen star for och en forandring som denna bara
skapar stress och motstand bland medarbetarna eller resulterar att kontoret tappar an fler
kunder. Styrkan i medarbetarnas valens, det vill sdga 6nskan och vérdesattning av beléningen
for att utfora de arbetsuppgifter de gor i dagslaget kan darmed ifragaséttas. | medarbetarnas
empiri gar det inte att utldsa nagra forvantningar om att forandringen faktiskt kommer gynna
foretaget. Det saknas ocksa en kéansla av att medarbetarna vill prestera och arbeta hardare for
att faktiskt klara av de nya malen. Forvantan och instrumentaliteten bland medarbetarna kan
darmed uppfattas som mycket vag. Att medarbetarnas vérdering av resultatet inte uppfattas i
empirin kan férklaras med Jacobsen & Thorsviks (2008) teori om att organisationer vanligtvis
gldmmer arbeta med valens. Det kan dessutom vara en forklaring till att medarbetarna
upplever motstand. Sammanstélls forgaende i forvantansteorins multiplikationsformel
framgar det att medarbetarnas motivation i dagslaget inte ar sarskilt stor. Dock framgar det i
empirin att det finns en férvantan bland fyra medarbetare;
“... Jag hoppas de inser att 6kad kontroll och évervakning inte ar hallbart och att vi kan

aterga till vart gamla arbetsséatt. Det har hant forr att de dragit in pa beslut som blev mindre

lyckade...”
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Citatet uppvisar att det finns en forvantan om att foretaget faktiskt inser férandringens
konsekvenser och atgardar det genom att aterga till det gamla arbetsséattet. Bland de
medarbetare som uttrycker sig pa detta satt hojs motivationen avsevart eftersom det paverkar

b&de medarbetarnas valens, forvantan och instrumentalitet.

6.2.3 Herzbergs tvafaktorteori
Det framgar att chefen inte tycker sig motivera medarbetarna pa annorlunda vis i

forandringsprocessen jamfort med tidigare. Chefen séger;

“Jag tror att mycket av motivation beror pd att skapa fortroende. Sedan géller det att plocka

fram det bdsta ur varje person... Jag mdste ta reda pd vad det dr som driver mina

medarbetare... Det dr viktigt att ge sina anstdllda ansvar, annars vdagar de inte ta ansvar.”
Citatet verifierar att chefen vill etablera ett fortroende och ge sina medarbetare ansvar. Chefen
berattar vidare om hur viktigt det ar att stotta och coacha varje enskild medarbetare och ta
fram det basta ur varje person. Dessa kriterier som chefen ndmner som motivationsfaktorer
gar att forsta utifran den teoretiska modellen Herzbergs tvafaktorteori (1966). Chefen anger
forhallanden som i Hertzbergs teori skapar hdg arbetstillfredstallelse da chefens exempel ar
motivationsfaktorer och inte hygienfaktorer. Dessvarre uppstar det en konflikt mellan hur
medarbetarna anser att de blir motiverade och hur chefen motiverar dem. Chefen i frga anser
att hen motiverar medarbetarna utifrdn motivationsfaktorerna som skapar hog
arbetstillfredsstéllelse. Medarbetarna delar inte denna uppfattning da fem av sex inte upplever
att de blir motiverade pa onskvart satt. Det gar att forsta utifran Herzbergs tvafaktorteori da
endast hygienfaktorerna ar uppfyllda som enligt teorin inte &r tillrackliga for att skapa hog
motivation. Herzberg (1971) skriver att det enbart &r arbetsuppgifternas karaktar som skapar
trivsel och hog arbetstillfredsstéllelse. For att skapa motivation hos medarbetarna utifran
Jacobsen & Thorsviks (2008) organisatoriska motivationsfaktorer som beskrivs i teorin
behdver foljande forhallanden implementeras; utmanande, intressanta och varierande
arbetsuppgifter. Att medarbetarna far ansvar for sitt eget arbete och kontroll Gver sin egen
arbetssituation. Erkannande fran andra medarbetare att de utfor ett bra arbete och det maste

finnas forutsattningar for avancemang och utveckling.

6.2.4 Sammanfattning motivation
Maslows fem grundbehov som beskrivs i motivationsteorin ar svara att urskilja eftersom fem

av sex medarbetare inte kunde aterge konkreta exempel pa hur chefen motiverade dem. Den
medarbetare som gav exempel motiveras av behov pa olika nivaer i Maslows behovstrappa.

Alla medarbetare vet hur de vill bli motiverade och anger exempel som aterfinns pa de tre
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Oversta trappstegen i Maslows behovstrappa. Dock stravar samtliga efter behovet av
sjalvforverkligande. Ingen av respondenterna namner behov pa de tva nedersta trappstegen.
Fem av sex medarbetare blir inte motiverade pa énskvart sétt vilket forstas utifran
motivationsteorin da de tva dversta behoven i Maslows behovstrappa inte ar uppfyllda.
Sammanstalls medarbetarnas empiri i forvantansteorins multiplikationsformel framgar det att
medarbetarnas motivation i dagslaget inte ar sarskilt stor. Dock finns en férvantan om att
foretaget atergar till det gamla arbetssattet. Bland de medarbetare som upplever att detta
faktiskt kan ske hojs motivationen avsevéart. Chefen anger motivationskriterier som enligt
Herzbergs tvafaktorteori skapar hog arbetstillfredsstallelse. Chefen namner inga av Herzbergs
hygienfaktorer varav motivationen hos medarbetarna pa Géteborgskontoret borde vara hog.
Dessvarre uppstar det en konflikt dd medarbetarna endast upplever Herzbergs hygienfaktorer

som enligt teorin inte ar tillrdckliga for att skapa motivation och hog arbetstillfredsstallelse.

6.3 Medarbetarskap
Medarbetarskap utgor en central roll i en férandringsprocess. Det handlar om huruvida

medarbetarna upplever arbetsgladje eller ej som i sin tur ar avgérande fér medarbetarskapet
och férandringsprocessens framgang. Nedan jamfors medarbetarnas och chefens empiri med
teori som ber6r medarbetarskap. Inledningsvis analyseras fem typer av medarbetarskap, foljt
av arbetsgladje. Darefter analyseras tva modeller, arbetsgruppens grundspel och
medarbetarskapshjulet. Avslutningsvis sammanfattas det viktigaste som framgatt. Analysen ar
betydelsefull for att besvara fragestallningens fjarde fraga senare i uppsatsen; Hur ska fortsatt

medarbetarskap utévas i organisationen om motstand finns?

6.3.1 Fem typer av medarbetarskap
”...Som sagts tidigare sda hade vi det riktigt bra tidigare. Jag gjorde ju som jag tyckte. Jag

hade fria hander sa lange jag levererade...”
Citatet visar att medarbetaren trivdes battre forr och verifierar en avsaknad av delaktighet.
Samtliga sex medarbetare beskriver i empirin hur de tidigare haft befogenheter att fatta egna
beslut, haft mojlighet att paverka sitt eget resultat och arbetsuppgifter. Sammanhallningen och
samarbetet med 6vriga medarbetare var god. Chefen beskriver ledarrollen som ett coachande
och individanpassat medarbetarskap dar hen forsoker hitta varje medarbetares unika talang
och drivkraft. Det respondenterna uttrycker gar att forsta utifran Tengblads (2003) teori om
fem typer av medarbetarskap. Den typ av medarbetarskap som utférdes pa kontoret innan
forandringsprocessen var en kombination av tva typer av medarbetarskap som Tengblad

(2003) kallar for grupporienterat — och individorienterat medarbetarskap. Ett medarbetarskap
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som medarbetarna var mycket ndjda med. Likheterna i det grupporienterade medarbetarskapet
var att chefen lat sina medarbetare dverta stora delar av arbetsfunktionen och chefen hade
hand om det 6vergripande sasom utvecklings- och l6nesamtal. Det som skilde sig var att
kontoret inte hade nagra gruppledare som enligt Tengblad (2003) behdvs for att reda ut
l6saktiga konflikter eller hur arbetsuppgifterna ska utforas. Likheter i det individorienterade
medarbetarskapet var att medarbetaren agerade sjalvstandigt och hade mojligheten att helt
paverka sina egna beslut och ta eget initiativ. Forandringen den 1:a oktober paverkade
medarbetarnas dagliga arbete och samtliga tycker medarbetarskapet forandrats. Fran inverkan
och befogenhet att fatta beslut till mer kontroll, évervakning och bestdmda tidsramar. Denna
typ av medarbetarskap har stora likheter med organisationsorienterat medarbetarskap men
aven till viss del av traditionellt medarbetarskap (Tengblad, 2003). Teorin om
organisationsorienterat medarbetarskap beskriver hur organisationer till viss del har lyckats
inféra en ansvarstagande medarbetarroll men som till skillnad med tidigare medarbetarskap
styrs inom valdigt tydliga ramar. De likheter som finns till traditionellt medarbetarskap &r att
medarbetarna inte far utrymme for delaktighet. All kontroll, évervakning och tidsramar som
inforts kan jamforas med att det inte finns nagon generell medarbetarroll, utan arbetsledarna
haller 6vergripande i trddarna och delegerar arbetsuppgifter. Tengblad (2003) skriver att
beroende pa vilken typ av medarbetarskap som utfors pa arbetsplatsen varierar medarbetarens
inflytande vilket kan forklara varfor samtliga medarbetare tycker att det skapats en tydligare

grans mellan chef och medarbetare sedan forandringen agt rum.

6.3.2 Arbetsgladje
Inre sjalvrespekt

“Man vill ju sjdlvklart ha ett syfte med att stiga upp pa morgonen. Arbetet ar ens identitet... ”
Citatet visar att medarbetaren maste kanna att arbetet ar av varde och att det finns ett tydligt
syfte med det hen gor. Tengblad, et al. (2007) skriver att den maximala arbetsgladjen uppnas
genom inre sjalvrespekt, socialt intresse och att standigt bemdstra nya utmaningar i sin
vardag. Citatet ovan bekréaftar hur viktigt en inre sjalvrespekt ar for att uppna arbetsgladije. |
empirin nd&mner olika medarbetare olika faktorer. Exempelvis vill en medarbetare alltid
leverera, en annan vill vara en nyckelperson och en tredje vill tillfredsstalla sina kunder. Det
kan forstas utifran Tengblads (2007) teori om att inre sjalvrespekt ar individuellt och har att

gOra med individens egna vérderingar.

65



Socialt intresse

Empirin bekréaftar att alla sex medarbetarna tycker samarbetet pa arbetsplatsen ar valdigt bra.
Dock beskriver de arbetsmiljon som stressad och mer kontrollerad &n vad den var tidigare.
Tengblad (2007) lyfter fram det sociala intresset som en andra faktor for att uppna maximal
arbetsgladje. | empirin framgar det att medarbetarna vill fa bekraftelse och feedback pa utfort
arbete av bade kollegor, chefen och kunderna for att bli motiverade. Det kan forstas da
Tengblad (2007) skriver att manniskan ar en social varelse och det ligger i var natur. Alla
individer har ett behov av uppmaérksamhet, bekraftelse samt uppskattning och soker darfér
standigt ett erkannande, vilket forklarar varfor nagra av medarbetarna kanner en avsaknad av
just detta.

Bemastra utmaningar

Den tredje faktorn till arbetsgladje handlar om att bemastra utmaningar (Tengblad, 2009).
Utmaningar kan sjéalvklart se ut pa olika satt. En forandringsprocess av detta slag kan ses som
en utmaning. Huruvida den &r en simpel, stor eller lagom far betraktaren bedéma. Dock
upplyser empirin pa flertalet stallen att arbetsmiljon numera upplevs stressad. Stressen
paverkar bade individuella och sociala forhallanden péa kontoret vilket enligt Tengblad (2009)
kan bero pa att utmaningen ar allt for stor. Att all kontroll, tidsramar och nya mal ar for
mycket for medarbetarna att ta till sig och strider mot det dem &r vana vid. En lagom
utmaning som enligt Tengblad (2009) bidrar till arbetsgladje kan vara de utbildningar

foretaget har och som anpassas efter varje individ.

Det gar att forsta utifran Tengblads (2007) teori om arbetsgléadije att forandringen har paverkat
medarbetarnas inre sjélvrespekt, sociala forhallanden och att medarbetarna stallts infor en stor
utmaning. Hur arbetsgladjen bland medarbetarna, som enligt Tengblad (2007) &r avgérande

for organisationens framgang, ser ut i dagslaget kan darmed ifragasattas.

6.3.3 Arbetsgruppens grundspel
” ... Pa pappret ar det kanske inte nagon skillnad, men har pa kontoret kanner vi verkligen av

det. Vi dr mer stressade dn nagonsin. Man dr allmdnt irriterad.”

"Frdgar du medarbetarna skulle de svara pa ett annat satt an mig. Men de far lov att paverka
inom ramen av det organisationen mdste dstadkomma...” Chefen
Det forsta citatet ar fran en medarbetare, nastkommande fran chefen. Det respondenterna

uttrycker kan forstas som konflikter och sociala lasningar av olika slag som Tengblad (2007)
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skriver om i teorin. Det handlar om konflikter i det dagliga arbetet, vilka arbetsuppgifter som
star i anstallningsavtalet samt delade asikter mellan chef och medarbetare. Tengblad (2007)
menar att om en arbetsplats ska kunna uppna bade arbetsgladje och engagemang behéver

samtliga konflikter och sociala lasningar i organisationen losas upp.

Losningen enligt Tengblad (2007) &r att anvanda sig av medarbetarskapsmodellen
Arbetsgruppens grundspel. Varken innan eller efter forandringen tycks foéretaget haft ett
uttalat grundspel pa arbetsplatsen. Tengblad (2007) menar att alla inblandade bér komma
overens om gemensamma mal och faststélla gruppens arbetsuppgifter sa alla vet hur de ska
forhalla sig till varandra. Tengblad (2009) lyfter dessutom fram vikten av att chefen maste
anamma ett aktivt medarbetarskap vilket kan ifragasattas eftersom chefen later
medarbetarskapet vaxa fram av sig sjélvt. | empirin finns det inget tecken pd ndgon gemensam
overenskommelse hur alla medarbetare bor agera pa arbetsplatsen daremot framgar det att

samtliga respondenter tycker det ar viktigt med ett bra medarbetarskap.

Ytterligare en forutsattning for att utveckla denna modell &r en 6ppen dialog (Tengblad 2009).
Granberg (2003) upplyser att utan denna kommunikation kommer en grupp aldrig kunna
hantera forandringar pa ett effektivt satt. Sahar sager chefen;

“For att bdde fd forbdttrat samarbete och involvera mina medarbetare i deras dagliga arbete
tycker jag det ar viktigt att f4 dem att kanna sig delaktiga... Jag forsoker vara valdigt lyhord
samtidigt som jag vill férséker ha en oppen dialog med tydlig och rak kommunikation.”

| detta citat bekraftar chefen hur relevant det &r att medarbetarna ké&nner sig delaktiga.
Samarbete och en 6ppen dialog bidrar till delaktighet. Chefen bekraftar tidigare i empirin att
hen uppmanar till synpunkter och asikter just for att skapa meningsfulla diskussioner. Detta &r
betydelsefullt enligt Tengblad (2007) for att utveckla arbetsgruppens grundspel. Medarbetarna
bekraftar dven dem att de vill ha en 6ppen dialog dar samtliga séger vad de tycker och tanker.
Dessvarre tycker de chefen star mer pa organisationens sida &n pa sina medarbetares vilket
gjort att det skapats en vi-mot-dom situation pa kontoret. Det respondenterna uttrycker
forklaras aterigen i medarbetarskapsteorierna som sociala lasningar och konflikter. Foretaget
hade enligt Tengblad (2009) och Granberg (2003) vunnit oerh6rt mycket pa en bra éppen
dialog som kan reda ut alla konflikter och sociala lasningar. Dar alla medarbetare inklusive
chefen fick beratta om sina asikter under en langre tid och utbyta synpunkter. Tengblad
(2009) havdar till och med att bra dialoger kan paverka medmanniskorna sa pass mycket att

de &r beredda att forandra sig vilket i detta fall kanske medfért en annan installning till
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forandringen hos antingen medarbetarna eller chefen, som underlattat férandringsprocessens

framgang.

6.3.4 Medarbetarskapshjulet
Efter att arbetsgruppens grundspel har strukturerats och definierats bér en malmedveten

utvecklingsprocess startas for att starka samspelet pa arbetsplatsen. Det gors med hjalp av

Medarbetarskapshjulet (Tengblad, 2009). Precis som med arbetsgruppens grundspel finns det

inte heller har nagra tecken pa att arbetsplatsen arbetar aktivt och strategiskt med

medarbetarskapshjulet. Tengblad (2009) menar att om foretaget anvander sig av

Medarbetarskapshjulets foljande fyra delar och far hjulet i rullning starker det samspelet pa

kontoret som i sin tur hojer arbetsglédjen.

Att stérka fortroende och 6ppenhet

“Jag tror att mycket av motivation beror pd att skapa fortroende. Om medarbetarna litar pd

dig behover en forandringsprocess inte bli sarskilt svar.... ” Chefen

Citatet verifierar hur viktigt chefen tycker det &r med fortroende och tillit i en

forandringsprocess. | empirin framgar det att chefen har fortroende till alla sina medarbetare.

Dessvarre upplever endast hélften av medarbetarna det till chefen da de menar pa att

fortroendet forstorts eftersom chefen inte langre star pa deras sida. En 6ppen, érlig dialog

hade enligt Tengblad (2009) och Granberg (2003) skapat ett dmsesidigt fortroende som

kanske bidragit till att medarbetarna fatt tillbaka sin tillit till chefen och darmed underlattat

forandringsprocessen.

Att stéarka samarbete och gemenskap

Empirin bekraftar att samtliga sex medarbetare ar ndjda med samarbetet pa arbetsplatsen.

Dock framgar det att arbetssituationen ar mer stressad i dagslaget vilket hindrar

tillgangligheten. Tengblad (2009) och Hansson (2003) séger att nyckeln till lyckade

forandringsprocesser handlar om god gemenskap som uppnas genom ett gott samarbete

medarbetare emellan. Alla som ingdr i forandringsprocessen ska arbeta mot ett gemensamt

mal (Hansson, 2003). Det ar nagot aven chefen i organisationen intygar;

“... Man maste kunna formedla vart man ar pa vag, satta tydliga mal, riktlinjer och
strategier.”

Citatet bekréaftar att chefen ar tydlig i sin kommunikation pa sa satt att hen satter tydliga mal,

riktlinjer och strategier. Tyvarr gar det att antyda en tendens av att medarbetarna inte arbetar

mot ett gemensamt mal eller kanner sig delaktiga i forandringsprocessen, da de inte forstar

varfor en férandring av detta slag behdver dga rum.
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Att starka engagemang och meningsfullhet

| empirin beréttar chefen att hen tycker alla medarbetare ska involveras i organisationen. Pa sa
satt skapas delaktighet som bidrar till motivation och engagemang. Det som chefen séger kan
forstas utifran Tengblads (2009) teori. Om medarbetarna far vara med och paverka sitt eget
arbete och vilka spelregler som ska gélla pa arbetsplatsen 6kar medarbetarnas engagemang
som i sin tur skapar arbetsgladje. Chefen har tidigare bekraftat hur hen motiverar sina
medarbetare genom att ta reda pa vad som driver varje medarbetare. Detta sétt att motivera
uppfyller de krav som Tengblad (2009) namner i teorin. Enligt Hansson (2003) handlar dock
meningsskapande mer om en Kkollektiv handling. Medarbetarna har inte en gemensam bild
over hur situationen pa foretaget ser ut i dagslaget och det rader manga fragetecken. Enligt
Hansson (2003) behdver gruppen etablera ett gemensamt syfte for att vardesatta
arbetssituationen mer, vilket enligt honom leder till underverk.

Att starka ansvarstagande och initiativformaga

Det har tidigare klargjorts att fem av sex medarbetare inte blir motiverade pa énskvart satt.
Brist pa delaktighet och inflytande i sina egna arbetsuppgifter var orsaken. Att medarbetarna
inte blir motiverade pa 6nskvart satt gar att forsta utifran Tengblads (2009) teori. Tengblad
(2009) skriver att medarbetarna endast uppnar engagemang och meningsfullhet om de kénner
att de har inflytande Over sitt arbete. Tengblad (2009) skriver vidare om att det &r chefens
ansvar att ta reda pa i vilken omfattning varje enskild medarbetare kan och vill ta ansvar och
se till att den befogenheten ges. Det gor chefen pa satt och vis genom utvecklingssamtalen,
dar chefen tar reda pa vad som driver varje enskild medarbetare och forsoker tillgodose dess
behov. Dock uppstar det en kansla av dubbla budskap i chefens empiri. Samtidigt som chefen
tycker det ar viktigt med individuell motivation och delaktighet bland medarbetarna anser
chefen att mer kontroll och évervakning ar nodvandigt;

“... Har jag for hoga kostnader eller for laga intakter maste jag agera. Jag maste darfor som
ledare standigt se till att de jobbar sa kostnadseffektivt som méjligt och darmed dkar kontroll
och évervakning.”

Chefen menar pa att den kontroll och 6vervakning som inforts ar vasentlig for att
kostnadseffektivisera. All kontroll och 6vervakning gor det svart for medarbetarna att fatta

egna beslut och ta egna initiativ som enligt Tengblad (2009) motverkar engagemang.
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6.3.5 Sammanfattning medarbetarskap
Forandringsprocessen har medfort att medarbetarskapet pa kontoret forandrats. Fran att ha

utfort ett grupporienterat — och individorienterat medarbetarskap till ett
organisationsorienterat- och traditionellt medarbetarskap som innebér mer kontroll och
styrning, vilket h&mnar medarbetarnas inflytande och befogenhet att fatta beslut.
Forandringsprocessen har paverkat medarbetarnas arbetsgladije, sjalvrespekt och sociala
forhallande pa ett negativt satt som enligt Tengblad (2007) ar forodande eftersom arbetsgladje
ar avgorande for foretagets och forandringens framgang. For att uppna arbetsgladije kan
foretaget arbeta med tva medarbetarskapsmodeller; arbetsgruppens grundspel och
medarbetarskapshjulet. Modellerna hade l6st upp de konflikter och sociala lasningar som
finns pa kontoret idag och hjélpt organisationen utveckla och fullfélja forandringsprocessen

pa ett battre och effektivare satt.
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7. Diskussion

| detta kapitel kommer forfattarna till uppsatsen diskutera och reflektera éver det som
framgar i analysen och varfor det ser ut som det gor. Diskussionen ar betydelsefull for att
besvara fragestallningen i nastkommande kapitel. Inledningsvis fors en diskussion om

motstand, foljt av motivation och avslutningsvis medarbetarskap.

7.1 Motstand
Motstand till forandring verkar vara ett sjalvklart fenomen da det bekraftas av bade teorin och

empirin. Eftersom motstand ar sjalvklart gar det att ifragasatta varfor litteraturen just anvander
sig av ordet motstand. Motstand framstalls som nagot negativt och som organisationer ska
motverka. Fradgan ar om inte motstand kan bidra till ndgot bra. Precis som chefen papekar,
motstand ska ses som nagot positivt da det ar ett kvitto pa att medarbetarna bryr sig och
engagerar sig. Det vore &n mer férodande om hela organisationen accepterade allt som
bestamdes och sades. Utan nagot motstand alls kanske det ar annu lattare for foretag att

utvecklas i fel riktning och misslyckas.

Motstand &r svart att mata eftersom det ar subjektiva tolkningar som synliggors, vilket gor det
svart att avgora hur mycket motstand till forandringsprocessen det faktiskt finns pa kontoret
idag. Det gar bara att konstatera att det finns dar. Stress verkar vara en betydelsefull faktor till
motstand som ingen av teorierna tar upp. Fragan ar hur lange organisationen kan fortsétta pa
nuvarande satt innan stressen slar ut sin ratt i form av sjukskrivningar eller uppsagningar. Att
alla accepterat forandringen och ingen vill ldamna organisationen kan ha att géra med att
kontoret ar relativt tidigt i forandringsprocessen. Medarbetarna kan dessutom vara réadda att
beratta sanningen i intervjutillfallena da de vill skydda sin position och identitet eftersom de
vet att uppsatsen blir offentlig. Ytterligare en bidragande faktor kan ha att gora med att det ar
en kunskapsintensiv organisation dar samtliga medarbetare arbetat en langre tid.
Medarbetarna kénner sig viktiga och identifierar sig kanske mer med foretaget an om de
arbetat i en varuproducerande organisation, vilket gor det svarare att lamna. Organisationen
utgor sig vara en kunskapsintensiv organisation dar medarbetarna tycks vara betydelsefulla
for foretaget. Da ar det heller inte konstigt att medarbetarna motsatter sig en forandring av
detta slag och tycker att de fatt det samre. An mer intressant blir det eftersom foretaget
uppmuntrar till delaktighet och individuell utveckling i form av utbildningar samtidigt som

den senaste forandringen inneburit mer styrning, tidsramar och 6vervakning. Det kdnns som
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att dessa argument strider mot varandra och det gar att ifragasatta hur bra organisationen
egentligen hanterar sina resurser i form av kunskap och kompetens? Det gar aven att fraga sig
var organisationen ar pa vag? De kanske haller pa att lamna en kunskapsintensiv organisation

och vill inféra en mer styrande organisation.

Chefen befinner sig i en svar position eftersom hen hamnar nagonstans mittemellan
medarbetarna och sina chefer. Hen far order uppifran och klagomal nerifran. Chefen vet att
medarbetarna motsatter sig forandringen, men menar anda pa att kontroll och 6vervakning ar
nodvandigt i dagslaget. Chefen kan ha insett att fel beslut vidtagits men maste folja order.
Yiterligare en aspekt kan vara att chefen sitter pa sekretessbelagd information om
organisationens framtid som inte ska komma ut. Denna fallstudie har utspelats pa ett stort
globalt foretag som verkar i hela 130 lander, med huvudkontoret i New York. | detta fall
kanns det omajligt att fa alla kontor i hela varlden att strava at samma hall och férmedla all
information till samtliga kontor. Det kan vara en anledning till att medarbetarna inte kanner
sig delaktiga eller forstar varfor forandringar av denna typ behover dga rum. Bara sadana
sjalvklara faktorer som kultur, religion och ledarskapsstil skiljer sig avsevért runt om i
varlden. Organisationen borde utnyttja den kunskap och kompetens som faktiskt finns att
tillga inom foretaget. Alla medarbetare ar hogutbildade och sitter pa en spetskompetens.
Eftersom de alla accepterat forandringen och ingen har en tanke pa att Iamna organisationen
visar det en viss typ av engagemang som organisationen borde dra nytta av, innan det &r for
sent. Medarbetarna ser flera av de problem och méjligheter som finns i omgivningen som
kanske hogsta cheferna i New York har svart att se men som kan vara nog sa viktiga for
foretagets framtid. Medarbetarna kan vara den viktigaste resursen for hela foretaget eftersom
det ar dem som tar hand om kunderna. Utan kunder far foretaget verkligen inget positivt
resultat och det ar just kunderna som enligt medarbetarna foretaget haller pa att forlora genom

att infora forandringar av detta slag.

7.2 Motivation
Varken chefen eller medarbetarna verkar félja en viss motivationsmodell. Det visade sig vara

svart for medarbetarna att forklara hur motivation uppstar i praktiken. En forklaring till att
medarbetarna har svart att uttrycka sig och varfor de inte namner 16n och arbetsférhallanden
som motivationsfaktorer kan vara att de fysiska behoven samt trygghetsbehoven utgor sa
basala behov att respondenterna i fraga inte ens tanker pa dem. Alla respondenter som

medverkat har fast 16n, fasta arbetstider och fast anstallning varav dessa snarare ar sjalvklara
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behov &n behov som kan relateras till motivationsfaktorer. Hade medarbetarna inte haft dessa
forutsattningar hade forskarna sakerligen fatt andra svar. Motivation ar individuellt och
medarbetarna motiveras av olika faktorer. Déarav uppfattas snarare att de fyra forsta
trappstegen i Maslows behovstrappa utgor ett enda trappsteg men daremot att alla strévar efter
behovet av sjélvforverkligande. Respondenternas bakgrund och foretagets organisationsform
kan aven ha paverkat svaren. Att alla sex stravar efter behovet av sjalvforverkligande kan ha
att gora med att det ar en kunskapsintensiv organisation dar medarbetarnas kunskap ar
betydelsefull. Att de tidigare fick arbeta mer fritt och paverka sitt eget arbete men att de nu
upplever en mer styrande, kontrollerande organisation gor att medarbetarna saknar just
delaktighet och inflytande. Det hade kanske gatt att astadkomma en mer positiv kansla om ett
ytterligare beloningssystem infordes. Nagot som faktiskt far medarbetarna att tycka det ar vart
att prestera och utfora de arbetsuppgifter som kravs. Det har sakerligen agnats resurser at bade
for- och efterarbete om hur medarbetarna ska kunna lara sig och komma in i det nya
arbetssattet. Dock borde foretaget agnat mer resurser at att etablera en vilja av att prestera
bland medarbetarna och fa dem att vardera och tro pa férandringen. Pa sa sétt kan bade

motstand och motivation i en forandringsprocess hanteras pa ett mer framgangsrikt satt.

Chefen hade desto lattare att forklara hur hen motiverar medarbetarna. | analysen framgar det
att chefen identifierar motivationsfaktorer som skapar hog arbetstillfredsstéllelse. Pa ett satt ar
det jattebra att chefen vet hur hen ska motivera sina medarbetare. En organisation dar bade
chefen och medarbetarna stravar efter behovet av sjalvforverkligande ar som gjord for att
skapa motivation och arbetsgladje. Att chefen ger de svar hen gor kan dock ha att géra med
att organisationen tidigare arbetat s, men att den nu haller pa att forandras. Det kanske var ett
satt for chefen att motivera nar medarbetarna fick ta mer ansvar sjalva och kunde paverkade
sitt eget arbete. Det nya séttet att arbeta har medfort att medarbetarna tappat motivation och
bara upplever hygienfaktorerna samtidigt som chefen kanske &r kvar i det gamla och inte ser
vad som faktiskt haller pa att handa. Det kan aven vara sa att chefen skyddar sig sjélv och vill
ge en positiv bild av bade sig sjalv och foretaget, vilket gor att hen inte berattar hur det

faktiskt gar till i verkligheten.
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7.3 Medarbetarskap
Vad som framgar i analysen ar att kontoret tidigare haft ett medarbetarskap dar samtliga

medarbetare varit nojda. Efter att organisationen implementerat ett helt nytt satt att arbeta pa
har manga av medarbetarna istallet blivit missndjda. Detta ar inte sa konstigt da medarbetarna
eventuellt haft en viss forvantan nar de borjade pa arbetsplatsen hur de skulle utfora sina
arbetsuppgifter. Medarbetarna borjade troligtvis pa foretaget eftersom det var en
kunskapsintensiv organisation som uppmuntrade till delaktighet. Denna forvéantan har dndrats
helt och idag &r det inte langre samma typ av medarbetarskap som tidigare. Fragan ar
huruvida chefen och hdgsta ledningen &r medvetna om detta? Enligt chefen kanns det som att
hen &r kvar i det gamla medarbetarskapet dar hen uppmuntrar till delaktighet och individuell
motivation samtidigt som chefen pastar att 6kad kontroll och 6vervakning ar sjalvklart i
dagslaget. Fragan ar om chefen verkligen forstar att denna forandring paverkar hela

medarbetarskapet pa kontoret?

| dagsléaget har det uppstatt flertal konflikter mellan medarbetare och ledning. Det kanns
omojligt att lyckas uppna en tillfredstéllande sjalvkansla, goda sociala relationer och beméstra
svara utmaningar om det uppstar konflikter och sociala lasningar pa arbetsplatsen. Forskarna
tycker foretaget borde anamma och arbeta aktivt med de tva medarbetarskapsmodellerna;
arbetsgruppens grundspel och medarbetarskapshjulet. Detta i helhet kan med ganska sma
medel hjalpa medarbetarna och organisationen att forsta forandringsprocessen pa ett battre

séatt och komma fram till en gemensam Iésning.
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8. Slutsatser

| detta kapitel besvaras uppsatsens syfte och fragestallning med hjalp av den empiri, analys
och diskussion som framkommit under uppsatsens gang. Kapitlet inleds med att besvara
fragestallningen och det praktiska syftet foljt av vidare rekommendationer till féretaget.
Darefter uppfylls uppsatsens teoretiska syfte genom en generalisering. Kapitlet avslutas med

vidare forskning.

8.1 Svar pa fragestillning
Upplever medarbetarna nagot motstand i forandringsprocessen idag?

Samtliga sex medarbetare upplever eller har upplevt motstand i forandringsprocessen. Fem
medarbetare upplever motstand idag och en har gjort det tidigare. Dock far hansyn tas till att
motstand &r svart att mata eftersom det ar subjektiva tolkningar som erhalls, vilket gor det
besvarligt att avgora hur mycket motstand till forandringsprocessen det faktiskt finns pa
kontoret idag. Det gar bara att konstatera att det finns dar. Att undersokningen endast skedde
tva manader efter implementeringen har sakerligen haft effekt pa respondenternas svar nar det

galler motstand.

Vilka ar isafall orsakerna till motstand?

Forandringsprocessen har vackt starka kanslor hos medarbetarna som motsétter sig all
kontroll, évervakning och den tidsram som inforts. Medarbetarnas arbetssituation préaglas av
stress och forandringen har paverkat bade individuella och sociala forhallanden. Orsaker till
att motstand uppstatt i forandringsprocessen enligt medarbetarna ar att de lamnat ett tryggt
tillstand till en situation praglad av osakerhet och radsla, att arbetsuppgifterna forandrats och
att det tillkommit nya det vill sdga en brytning av ett psykologiskt kontrakt. Ytterligare
orsaker till motstand ar brist pa lojalitet och meningsfullhet, brist pa inflytande och
befogenhet att fatta beslut och att férandringen varit arbets- och resurskréavande. Vidare
orsaker ar att foretaget tappar kunder genom en foréndring av detta slag och att sociala
forhallanden i fraga om laganda och samhdrighet paverkats. Forgaende ar alla orsaker som
teorin tagit upp men som bekréftats av medarbetarna i analysen. Dessutom tillkommer orsaker
som inte aterfinns i teorierna sasom stress. Stress har visat sig paverka bade individuella och
sociala forhallanden och ar en avgorande orsak till motstand. Annu en orsak &r vilken typ av

forandring som genomforts. Medarbetarna tycker det ar sjalvklart att ifragasatta en handling
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som inte gynnar en sjalv. En férandring mot det béattre uppskattas mer och bemdots med

mindre motstand.

Vad kan chefen gora for att motivera sina medarbetare om motstand finns?

Samtliga medarbetare ar eniga om att forandringen kommer paverka foretaget negativt, vilket
gor det svart for dem att vara motiverade i forandringsprocessen. Fem av sex medarbetare blir
inte motiverade pa 6nskvart satt och i analysen framgar det att medarbetarnas motivation i
dagslaget ar 1ag. Daremot finns det en forvantan bland fyra medarbetare att foretaget atergar
till det gamla arbetssattet. Bland de medarbetare som upplever att detta faktiskt kan ske hojs

motivationen avsevart.

Det framgar att alla medarbetare vet hur de vill bli motiverade. Samtliga namnde vikten av att
kunna paverka som en motivationsfaktor. Faktorer som tillit, att bli sedd, fa feedback och
uppskattning, ha en 6ppen dialog och att chefen ska se till varje individs basta &r andra
faktorer som bidrar till motivation enligt medarbetarna. Det ar alla exempel pa
motivationsbehov som aterfinns hogst upp i Maslows behovstrappa och som bekréftar att
maéanniskor stravar efter behovet av erkannande och sjalvforverkligande. | dagslaget vet knappt
medarbetarna hur de blir motiverade av chefen. De saknar behovet av erk&nnande och
sjalvforverkligande vilket forklarar varfor de ar missnojda. | analysen uppstar det en konflikt
mellan hur medarbetarna anser att de blir motiverade och hur chefen motiverar dem. Chefen i
fraga anser att hen motiverar medarbetarna utifran kriterier som skapar hog
arbetstillfredsstéllelse medan fem av medarbetarna inte delar denna uppfattning da de endast
upplever faktorer relaterade till hygienfaktorerna som enligt Herzberg (1971) inte &r

tillrackliga for att skapa motivation.

For att chefen ska kunna motivera sina medarbetare och ta sig vidare i forandringsprocessen
behdver chefen inse att fem av sex medarbetare inte blir motiverade pa det satt som 6nskas.
Vidare star chefen infor tva val. Antingen att andra arbetsuppgifternas karaktar sa att det
skapas trivsel och motivation hos medarbetarna. Chefen behover se till att medarbetarna far
ansvar for sitt eget arbete och kontroll Gver sin egen arbetssituation. Arbetsuppgifterna maste
vara intressanta, utmanande och varierande. Medarbetarna bér fa feedback och erkénnande
fran bade kollegor, chef och kunder att de utfor ett bra arbete och det maste finnas mojlighet
till avancemang och utveckling hos varje medarbetare. Det vill séga, att aterga till ett liknande

arbetssatt som fanns pa kontoret innan forandringen agde rum. Det andra alternativet ar att
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fortsétta pa liknande séatt som nu men da far chefen néja sig med att medarbetarna inte ar
sarskilt motiverade i en forandring av detta slag. Véljer chefen detta alternativ star hen infor
en tuff utmaning. Att skapa motivation i en organisation som tidigare uppmuntrats till
delaktighet och inflytande men som nu blivit mer kontrollerad och styrd blir en prévning.
Dock skulle chefen kunna forstka infora ett nytt beléningssystem som gor att medarbetarna

vardesatter resultatet mer.

Hur ska fortsatt medarbetarskap utdvas i organisationen om motstand finns?

Vad som framgar i analysen ar att kontoret tidigare haft ett medarbetarskap dar samtliga
medarbetare varit néjda. Férandringen har medfort att medarbetarskapet pa kontoret
forandrats. Fran att ha utfort ett grupporienterat — och individorienterat medarbetarskap dar
medarbetarna hade en mer delaktig roll till ett organisationsorienterat- och traditionellt
medarbetarskap som innebar mer kontroll och styrning, vilket hAmnar medarbetarnas
inflytande och befogenhet att fatta beslut. | dagslaget har det uppstatt flertal konflikter och
sociala lasningar pa kontoret. Precis som Tengblad (2007) menar sa kommer en individ aldrig
lyckas uppna en tillfredstallande sjalvkansla, goda sociala relationer eller kunna bemastra
svara utmaningar om det uppstar massa konflikter och sociala lasningar pa arbetsplatsen.
Darmed kan arbetsgladjen bland medarbetarna ifragaséattas hur stor den egentligen ér.
Tengblad menar att arbetsgladje ar avgorande for foretagets och forandringens framgang.

For att utdva fortsatt medarbetarskap i organisationen tycker forskarna att foretaget borde
anamma och arbeta aktivt med de tva medarbetarskapsmodellerna; arbetsgruppens grundspel
och medarbetarskapshjulet som tillsammans skapar arbetsgladje och ett bra medarbetarskap
pa kontoret. Ett forsta steg ar att skapa en dppen dialog. Det vill saga I6sa alla konflikter och
lasningar genom att diskutera, utbyta asikter och komma fram till gemensamma mal och
visioner. Tydlig kommunikation och tydliga spelregler underléttar nuvarande och framtida
konflikter. Med hjélp av en 6ppen dialog pa arbetsplatsen kommer medarbetarna att skapa
battre samarbete och gemenskap med varandra. Da skapas mening med arbetet vilket gor att
konflikter och tvister minimeras. Pa sa vis 6kas engagemanget och medarbetarna kommer
aktivt ta mer ansvar och initiativformaga. Detta i helhet kan komma att hjalpa medarbetarna

att forsta forandringsprocessen pa ett battre stt.
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8.2 Vidare rekommendationer
Motstand, motivation och medarbetarskap har inflytande pa varandra. Det har bade teorin,

empirin, analysen och diskussionen bekraftat. Upplever medarbetarna motstand i en
forandring, hamnar det motivationen som i sin tur paverkar medarbetarskapet. Att
organisationen utgor sig vara en kunskapsintensiv organisation har haft stor paverkan i denna
fallstudie. En kunskapsorganisation som uppmuntrar till delaktighet och engagemang men
som infor raka motsatsen i form av styrning, 6vervakning och en tidsram pa sina medarbetare,
gar att ifragasatta. Inser foretaget var de ar pa vag? Forstar ledningen vad som hander med
medarbetarna och vilka konsekvenserna blir nar en tidsram infors pa medarbetare som annars
ar vana att arbeta mer fritt? Foretaget borde vara mer kritiskt instéllda till vilka férandringar

och managementmodeller som implementeras i foretaget.

Det framgar att alla medarbetare tycker motstand tillhér en forandringsprocess, alla har valt
att acceptera forandringen och ingen namner att de vill lamna foretaget. Det tyder pa en viss
form av engagemang som chefen och foretaget borde utnyttja innan det &r for sent. Alla
medarbetare har delat med sig av konkreta exempel pa hur motstand kan hanteras, hur det
skapas motivation och hur de vill att medarbetarskapet ska utdvas pa arbetsplatsen. Chefen
borde ta del av dessa exempel. Medarbetarna ser dessutom omvarldsfaktorer som har
betydelse for foretagets framtid, men som kanske hdgsta ledningen i New York &r blinda for.
Medarbetarnas arbetssituation har férandrats och idag utdvas en annan typ av medarbetarskap
an tidigare. Medarbetarskapet och motivationen skars sonder pa grund av mer styrning och

kontroll.

Medarbetarna bekréaftar att delaktighet, tillit, 6ppna dialoger, feedback, struktur och mer
inflytande ar I6sningen pa alla problem som uppstatt i dagslaget och som gor att foretaget
kommer vidare i forandringsprocessen. Dessa faktorer skapar bade motivation, minskat
motstand och ett bra medarbetarskap igen. Chefen har tidigare namnt att hen uppmuntrar till
diskussioner och asikter vilket kontoret borde dra nytta av och 16sa de konflikter som uppstatt
pa kontoret. Ett forsta steg kan vara att utfora en 6ppen dialog dar medarbetarna och chefen
utbyter asikter. Redan déar ar foretaget en bit pa vag eftersom det skapas delaktighet och
inflytande hos medarbetarna som i deras perspektiv hanterar bade motstand, skapar
motivation och bidrar till ett bra medarbetarskap igen.
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8.3 Generalisering
For att uppfylla uppsatsens teoretiska syfte har foljande modell tagits fram;

Samband mellan motstand, motivation och medarbetarskap i en forandringsprocess i en
kunskapsintensiv organisation.

MMedarhetarskap
Hig framgéing
Lig motivation Higz motivation
& mycket motstind & lite motstind
Lagz framgdng
Ledarskap

i3

Figur 7, Egen modell ”Forandringsprocessens framgang i en kunskapsintensiv organisation

Den svarta diagonala linjen motsvarar forandringsprocessens framgang. | en
forandringsprocess befinner sig alltid organisationen nagonstans langst med den svarta
diagonala linjen. Den vagrata bla linjen motsvarar en skala fran lag motivation & mycket
motstand, till hog motivation & lite motstand. Den lodréata bla linjen motsvarar vilken form av
ledarstil som utdvas pa foretaget, fran ledarskap till medarbetarskap. De ljusbla orden som
star i respektive ruta ar avgorande faktorer hos medarbetarna for att skapa ett visst tillstand.
Foretaget stravar efter att na det 6versta hornet, sa langt ut pa den svarta pilen som det bara
gar. Da uppnar forandringsprocessen hog framgang. Ju fler av de ljusbla faktorerna som
uppfylls, desto mer framgangsrik blir forandringsprocessen och vice versa i det nedersta

hornet.

Modellen kan utlasas pa olika sétt, beroende pa vem som avlaser den och av vilken anledning.
Modellen kan anvandas av bade chefen, ledningen och medarbetarna. Beroende pa om
organisationen vill skapa medarbetarskap, motivation, ar mitt i en férandringsprocess eller

behdver veta vilka faktorer som ska vara implementerade pa foretaget for att en kommande
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forandringsprocess ska lyckas gar det att avlasa. Mojligheterna &r manga. Det gar dven att
inkludera teorierna fran den teoretiska referensramen i modellen. Maslows behov av
sjalvforverkligande och Herzbergs motivationsfaktorer som skapar hog arbetstillfredsstallelse
passar in pa ”hog motivation & lite motstand”. Maslows fysiologiska behov och Hertzbergs
hygienfaktorer passar in pa ”lag motivation & mycket motstand”. Langst med den lodrata
linjen kan Tengblads ”Fem typer av medarbetarskap” inkluderas. Fran ett traditionellt
ledarskap langst ner i modellen dér medarbetarna blir styrda till ett mer delaktigt

medarbetarskap hdgre upp.

8.4 Vidare forskning
| denna studie fanns tyvérr enbart utrymme for att intervjua en chef och sex medarbetare. For

ett bredare perspektiv om motstand, motivation och medarbetarskap hade det darfor varit
intressant att géra en mer omfattande studie dar bade tjansteman, mellan- och gruppchefer och
hdgsta ledningen intervjuas. Vidare vore det av intresse att undersoka de konflikter och
sociala lasningar som uppstar mellan chef och medarbetare i forandringsprocesser narmare
och hur de paverkar forandringens framgang. Denna studie har utspelat sig pa en
kunskapsintensiv organisation som séljer tjanster. Det hade varit intressant att undersoka
motstand, motivation och medarbetarskap i forandringsprocesser i andra organisationsformer
till exempel offentliga och ideella organisationer. Eftersom det framgick att motstand har att
gora med vilken typ av forandring som genomfors vore det intressant att undersodka olika

typer av forandringar. Finns det inget bra motstand?
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Bilagor

Bilaga 1- Intervjuguide Chefen

Allméanna fragor

- Alder/yrkesbakgrund?

- Kan du ge en bild av organisationen? Hur ar den organiserad?

- Beskriv din roll i organisationen.

- Beskriv medarbetarnas roll i organisationen.

Motstand

- Beskriv den senaste forandringen som skedde.

- Hur sag ditt arbete ut vid denna forandring?

- Hur har du informerat medarbetarna om denna férandring?

- Upplever du att medarbetarna accepterat forandringen? Pa vilket satt?

- Hur upplever du att medarbetarna paverkats av denna férandring? Pa vilket sétt?

- Har du upplevt motstand fran medarbetarna under denna forandring? Pa vilket sétt?
- Hur hade motstand gatt att undvika?

Motivation

- Hur motiverade du dina medarbetare i denna forandring? Vilka kanaler anvénde du dig av?
- Aterge nagra konkreta exempel pa hur du motiverade.

- Tillampar du samma motivationsskapande for alla dina medarbetare?

- Har du foérandrat ditt sétt att motivera dina medarbetare under denna férandring jamfort med
tidigare?

Medarbetarskap

- Vad ar bra medarbetarskap for dig?

- Vilka kunskaper har du om varje medarbetares fardigheter, talanger och ambitioner?
- Vad betyder fortroende i relation till medarbetarna?

- Hur yttrar sig medarbetarskapet i den dagliga verksamheten?

- Hur paverkar medarbetarna sitt eget arbete?
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- Ar medarbetarskap viktigt? Varfor?

- Vad finns det for svarigheter med medarbetarskap?
- Beskriv medarbetarskapet innan férandringen.

- Beskriv medarbetarskapet efter forandringen.

- Ar det ndgot mer du funderar pé eller vill tillagga nu nér vi har stéllt de har frdgorna som du
inte har fatt uttrycka?

Bilaga 2- Intervjuguide Medarbetare
Allmanna fragor

- Alder/yrkesbakgrund?

- Beskriv din roll i organisationen.

Motstand

- Beskriv den senaste forandringen.

- Vet du varfor forandringen genomfordes?

- Har du accepterat forandringen?

- Hur paverkade forandringen dina dagliga arbetsuppgifter?

- Hur upplever du att férandringen paverkat évriga medarbetare? Pa vilket sétt?
- Trivdes du battre innan forandringsprocessen? Pa vilket satt?

- Upplever du ndgot motstand idag till forandringen? Isafall pa vilket satt?

- Om du inte upplever motstand idag, har du upplevt det tidigare i férandringsprocessen?
- Varfor upplever du motstand?

- Hur hade motstand gatt att undvika?

Motivation

- Beskriv dina forvantningar pa forandringen?

- Hur blev du motiverad av din chef i denna forandring?

- Aterge nagra konkreta exempel pa hur du blev motiverad.

- Ser du nagon skillnad i hur du blir motiverad nu jamfort med tidigare (innan

forandringsprocessen)?
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- Hur vill du bli motiverad?

- Upplever du att du blir motiverad pa det sétt du 6nskar?
Medarbetarskap

- Vad &ar bra medarbetarskap for dig?

- Vad &r det som driver dig i ditt arbete?

- Trivs du pa din arbetsplats?

- Upplever du fortroende till din chef och dina medarbetare?

- Hur paverkar du ditt eget arbete?

- Hur stor frihet har du att fatta egna beslut?

- Ar medarbetarskap viktigt? Varfor?

- Kan du beskriva din relation till 6vriga medarbetare respektive chefen.

- Kan du beskriva samarbetet pa arbetsplatsen. Ge nagra konkreta exempel.
- Beskriv hur du upplevde medarbetarskapet innan forandringen respektive efter. Skillnad?

- Ar det négot mer du funderar pa eller vill tillagga nu nar vi har stallt de hér frdgorna som du
inte har fatt uttrycka?

86



