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Sammanfattning
Organisationsfordandringar sker idag med allt hogre hastighet dér anpassningar mot

omvérldens behov blir allt viktigare (Kotter, 2007). Vid organisationsfordndring kan det
uppstd motstand, vilket kan visa sig i form av aktiva eller passiva reaktioner (Hultman,
1995). Ford och Ford (2010) menar att motstdnd &r en naturlig del i en
organisationsfordndring. Vi har genomfort en kvalitativ fallstudie av en
kontorsfordndring pad Swedbank, dér vi har analyserat fordndringsprocessen ur bade ett
medarbetarperspektiv och ett chefsperspektiv. For att genomfora studien har sex stycken
intervjuer utforts pa ett av Swedbanks kontor. I studien har vi analyserat hur motstand
kan visa sig samt dess potentiella orsaker ur resultat- samt processbaserade faktorer. De
chefer som genomfort fordndringen har haft en medvetenhet om de resultatbaserade
processer som sker under fordndringens géng, men deras fokus har frdmst varit mot
processbaserade faktorer. Slutsatsen fran studien &r att det i den har fordandringen finns
ett behov av att innefatta resultatbaserade faktorer i storre utstrackning for att minska

motstandet.

Nyckelord: Organisationsfordndring, Swedbank, Medarbetare, Motstind,
Kommunikation, Fortroende, Osikerhet



Abstract

Organizational changes takes place today with higher pace, where adaptation to
organizations external and internal environment are becoming increasingly important
(Kotter, 2007). In organisational change resistance may engender, where the resistance
manifest itself in form of passive or active reactions. (Hultman, 1995). Ford and Ford
(2010) argue that resistance is a natural part of organisational change. In this study, we
have conducted a qualitative case study of an office change at Swedbank. Where we
have analysed the change from an employee perspective and a manager perspective. To
conduct our study six interviews was conducted at Swedbank. In this study we analysed
how resistance may demonstrate as potential causes from a result- and process-based
factors. Furthermore we will argue that the managers who implemented the
organisational change had an awareness of the result-based factors that occurred during
the change, but their focus was mainly on process-based factors. Our conclusions in our
study have showed that there is a necessity to include result-based factors during

organisational change to a greater extent to reduce resistance.

Key words: Organisational change, Swedbank, Employees, Resistance,

Communication, Trust, Uncertainty
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1 Introduktion

Det inledande kapitlet borjar med en bakgrund kring dmnet organisationsfordindring
och motstdnd till fordndring. Vidare presenteras uppsatsens syfte, fragestdllningar och
avgrdnsningar. Kapitlet avslutas med en genomgdng av studiens bidrag och uppsatsens

disposition.

1.1 Bakgrund
Nér fordndringstakten i samhéllet 6kar, medfor det 6kad forandringsvilja och

fordndringsbendgenhet, vilket dr forutséttningar for att overleva i ett samhille med
starkare konkurrens (Jacobsen, 2005; Weick & Quinn, 1999). Banksektorn ir ett falt
som kontinuerligt justeras efter interna och externa krav som stdlls pd organisationen
(Okorley & Boohene, 2012). Forskningen kring organisationsforandringar dr omfattande
och har resulterat i en méngd olika teorier och modeller kring vad som hinder under
dessa anpassningar (Podolny, Khurana, & Hill-Popper, 2005). Det dr av vikt att kunna
svara pa vad som kan underlétta for organisationsfordndringar, da det har en stor
paverkan pé organisationer (Lines, Selart, Espedal, & Johanssen, 2005). Flera forfattare
som exempelvis Kotter (2007) och Nadler och Tushman (1989) pavisar problematiken
med fordndring och vikten av att ta hinsyn till de interna och de externa faktorerna i en
fordndringsprocess som kultur, struktur och att sdtta upp mal. Trots att det finns ett
overflod av forskning kring organisationsfordndring har manga organisationer

misslyckats med implementering av fordndring (Kotter, 2007).

Rosenberg och Mosca (2011) har i sin tur kritiserat Kotters modell som behandlar atta
steg for fordndring, dér forfattarna menar att den som manga liknande modeller, har
visat sig vara svéra att implementera i verkligheten. Graetz och Smith (2010) menar att
ménga av modellerna inte tar hinsyn till komplexiteten kring individuella behov eller att
modellerna inte kan motverka motstidndet i en organisationsfordndring. Mycket av
kritiken bygger pé att modellerna &r for rigida och inte lyckas visa pé linkarna och
motsdttningarna i fordndringarna (Graetz & Smith, 2010). I praktiken kan modellerna
vara anvindbara men bor anpassas efter den kontext de anvénds i (Graetz & Smith,
2010). Det hir bekréftas av Gilley, McMillan och Gilley (2009) som menar att
modellerna inte bor behandlas som ett facit for framgang, utan ett sétt att skapa

mdjligheter for att lyckas med organisationsforandringar.



Motstdnd dr en naturlig reaktion vid organisationsforandringar (Ford & Ford, 2010), dar
det finns tva framtrddande sétt att se pa motstand till fordndring, som nagot daligt och
som nagot som bor hyllas (Thomas & Hardy, 2011). Motstand som uppstér i
organisationsfordndring kan visa sig genom passiva eller aktiva reaktioner (Hultman,
1995). Kan organisationer istéllet for att motverka motstindet analysera varfor det

uppstér for att kunna forbittra framtida processer?

1.2 Problemformulering
Rosenberg och Mosca (2011) hdvdar att trots omfattande studier kring

organisationsforidndring, att det fortfarande finns problem med att implementera
fordndring. Van Dijk och Van Dick (2009) menar att det motstdnd som uppstar kan
paverka resultatet av en organisationsfordndring huruvida fordndringen lyckas eller e;j.
Vidare menar Ford och Ford (2011) att det saknas en tydlig definition p4 vad motstand
ar. De menar att ledare har olika syn pa vad som klassas som motstdnd, exempelvis att
det visar sig i beteenden som att medarbetare dr negativt instdllda till rent av sabotage.
Enligt Ford och Ford (2010) kan ett brett spektrum av beteenden klassas som motstand.
Vidare talar Hultman (1995) om att det dr av vikt att undersoka varfor motstandet

uppstar.

Om det uppstér ett motstand inom organisationsfordndringar stéller vi oss frdgan vad det
kan bero pa? Kan svaret leda till att underlétta och forbittra genomforandet eller

forberedelsen hos medarbetarna i organisationsforandringar?

1.3 Syfte
Syftet med fallstudien inom Swedbank ar att diagnostisera de faktorer som har gett

upphov till motstdnd samt hur det har visat sig, for att kunna forbattra framtida
processer. Det finns ett antal olika studier inom motstand och hur motstdnd skapas inom
organisationer, dock fokuserar de flesta studier antingen pa chefernas eller pa
medarbetarnas perspektiv. I var studie har vi tagit upp bada perspektiven for att visa hur

bada parter har sett pa organisationsférdndringen.

1.4 Fragestillning
* Hur har motstand hos medarbetare i processen visat sig och vad kan ha varit dess

orsaker utifrdn process- och resultatbaserade faktorer?



1.5 Avgransningar
Pa grund av sekretess har regionen och kommunen som studien utforts i anonymiserats.

I uppsatsen bendmns regionen som Omrade A och kommunen som Kommunen.

Vi har analyserat hur motstandet har visat sig samt faktorer som kan ligga till grund till
motsténd, ur resultat- samt processbaserade faktorer. Det finns en méngd andra faktorer
dn motstand som har en inverkan i1 organisationsfordndringar, vilket vi 4r medvetna om.
Dock har dessa exkluderats ur studiens omfattning. Vi har inte analyserat hur
ledarskapet generellt pdverkar organisationen, vi ser endast till den lokala kontexten i
fordndringsprocessen. Vi avsiger oss dven fran att dra generella slutsatser for en hel
population, nagot som Eriksson och Kovalainen (2008) menar kan vara svért i

fallstudier.

I den hér uppsatsen har motstdnd behandlats som nigot som behdver identifieras och
analyseras fOr att ta reda pd varfor det har uppstatt. Ford och Ford (2010) menar att
motstdnd kan vara en positiv kraft i det forsta skedet av en férdndring, dér motstandet
kan hindra att fordndringen inte rinner ut i sanden. Vi avgrénsar oss frén att se motstand
som en positiv kraft i den hér uppsatsen. Vidare finns det forskare som underséker hur
olika individer stiller sig till fordndring, exempelvis en studie som Oreg (2003) har
utfort. I var studie har inte individuella skillnader som personlighetstyper och olika

instéllning till férdndring tagits med i beaktande.

1.6 Studiens bidrag
Studien bidrar med kunskap och insikter till de berdrda cheferna och medarbetarna som

deltagit i studien. Genom att analysera det motstdnd som dykt upp, fir organisationen en
hogre insikt kring eventuell problematik som kan finnas inom foretaget. Vidare bidrar
studien till att se hur motstand har visat sig samt dess orsaker i en fordndringsprocess pé

Swedbank.



1.7 Disposition
Uppsatsen ér uppdelad i atta kapitel enligt disposition nedan i Figur 1.
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Figur 1. Uppsatsens struktur (Egen modell)

Efter det inledande kapitlet redovisas den teoretiska referensram med modeller och teorier
som anvénts i analysen. Teorikapitlet bestér av olika teorier inom motstand, forst kring hur
motstdnd visar sig och sedan vilka orsaker det finns till motstand. Dérefter i kapitel tre
presenteras metod samt tillvigagangssétt. Kapitel fyra inleds med en kort presentation av
foretaget, vilket foljs av en mer ingéende presentation av den organisationsforandring som
undersokts. Under empirikapitlet redovisas bakgrundsfakta om strukturen i Kommunen,
vad som har legat bakom forédndring och resultaten fran intervjuer. I kapitel fem analyseras
det empiriska material utifrdn teoretisk referensram. Dérifrén, 1 kapitel sex, presenteras de
slutsatser som studien har resulterat i. Slutligen presenteras en diskussion med tankar och
idéer som har uppstitt under studiens gang. De sista delarna 1 arbetet é&r

litteraturforteckning samt bilagor.
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2 Referensram
Kapitlet behandlar omradet motstand, hur det kan visa sig samt dess potentiella orsaker, ddir

Oreg (2006) modell har anvdnts, i vilken orsaker delas upp i resultatbaserade respektive

processbaserade faktorer. Kapitlet avslutas med kritik mot de valda teorierna.

2.1 Motstand
Hur en forédndring bor ledas dr ett omdiskuterat omrade inom litteraturen om management. Ett

specifikt omrade behandlar hur utmaningar som uppstir med motstdnd bést kan hanteras. Det
hér har resulterat i en stor mdngd artiklar om vad som orsakar motstdnd och hur det bast skall

hanteras. (Thomas & Hardy, 2011)

Dent och Goldberg (1999) hivdar att minniskor motsétter sig fordndringens tilltdnkta
effekter, inte forandring i sig. Smollan (2011) pdpekar att ménniskor skapar motstand mot att
forlora ndgot. Vidare menar Dent och Goldberg (1999) att de forandringsprocesser dér ledare
forvantar sig motstdnd kommer troligtvis att genomforas pé ett mindre effektivt sétt. Ford och
Ford (2010) anser att vad som bendmns som motstand ar upp till den som ser motstdndet
utifran, inte den som motsétter sig. Forfattarna visar i sin undersokning att ett visst beteende
kan tolkas som bade motstand och engagemang, vilket beror pé ledarens tolkning. Forfattarna
menar att ett odnskat beteende brukar klassas som motstdnd av ledare. Vidare menar Ford och
Ford (2010) att reaktionen frdn medarbetare visar pa oro som uppstar kring exempelvis

arbetsroll och framtid.

Enligt Smollan (2011) kan motstand visa sig kognitivt i form av tankar, affektivt i form av
kénslor eller genom beteende i form av handlingar, dir medarbetare kan uppleva kénslor av
frustration, ilska eller &ngest pd grund av tanken att resultatet kan paverka dem sjélva, andra
eller organisationen negativt. Smollan (2011) menar att kénslor och tankar inte alltid uppfattas
som motstand, da de inte alltid resulterar i ett negativt beteende. Forfattaren pipekar att det
osynliga motstandet kan resultera i att medarbetare blir apatiska istillet for att vara sa

engagerade som ledningen hade hoppats pé.
Vidare definierar Hultman (1995) motstand som passivt eller aktivt dér forfattaren likstédller

beteendet med ett symptom. Forfattaren menar att det aktiva motstdndet visar sig genom

exempelvis felsokande och manipulation. Det passiva motstdndet visar sig genom exempelvis
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ignorans och undanhallande av information. Hultman (1995) papekar vikten av att se till dessa

beteenden som just symptom, som ett sétt att forsoka hitta orsaken till dem.

2.1.1 Orsaker till motstand
Oreg (2006) menar att den frimsta anledningen till varfor ledare vill undvika motstidnd, ar for

att det kan fa negativa konsekvenser for organisationen. Vidare menar forfattaren att om
medarbetares syn pé fordndringen péverkas kan det dven resultera i att deras dvergripande
bild av organisationen fordndras. Oreg (2006) menar att det Gverlag forvéntas att positiv
instéllning till fordndring kopplas till forbattrade resultat. Forfattaren hivdar att litteraturen
om motstand inte skiljer pa de tva typerna av reaktioner som uppstér: de som kan relateras till

fordndringens resultat och de som kan relateras till fordndringens process.

Resultatbaserade faktorer

De reaktioner som kan hénvisas till fordndringens resultat delar Oreg (2006) upp i makt och
prestige, arbetssidkerhet och beloningar. Oreg (2006) menar att huruvida medarbetarna anser
att fordndringen dr till en fordel eller nackdel for dem, avgdr om de accepterar forandringen

eller ej.

Makt och prestige (Power and prestige)

Oreg (2006) menar att organisationsfordndringar ofta innebér en fordandring av maktrelationer.
Vissa far mer makt medan andra forlorar bdde kontroll och makt dver resurser och méanniskor.
Vidare pastér Oreg (2006) att prestige spelar in dd medarbetare kan anse att vissa positioner ér

mer atravarda an andra.

Van Dijk och Van Dick (2009) undersdker motstand ur ett motivationsperspektiv och frén ett
identitetsperspektiv. Forfattarna talar &ven om individorienterat motstdnd, vilket de hdvdar har
sin grund i medarbetarnas oro att fordndringen kommer att fa en negativ effekt pa deras egna
eller deras kollegors uppfattning av deras arbete. Van Dijk och Van Dick (2009) menar att det
hér visar sig 1 kénslor av forlust som ett resultat av forflyttning frdn den nuvarande positionen.
Forfattarna hivdar att forandringen kan paverka en medarbetares arbetsrelaterade identitet.
Van Dijk och Van Dick belyser att det har kan handla om att medarbetaren uppfattar att
dennes identitet hotas genom forflyttning till en grupp med mindre status. I studien fann
forfattarna att i de tva fall som undersoktes urskildes identitetsbaserat motstand genom att
medarbetare reagerade gentemot negativ paverkan pa deras identitet. Vidare hdvdar Dent och

Goldberg (1999) att medarbetare kan motsétta sig av anledningen att de riskerar att forlora
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status eller f4 mindre i 16n och inte motsétter sig forandring i sig.

Arbetssdkerhet (Job security)

Oreg (2006) menar att det kan finnas oro fran medarbetares sida om att bli av med arbetet.
Vidare menar Oreg att hotet mot arbetssékerhet korrelerar starkt med medarbetares kinslor
kring fordndringen. Om en medarbetare upplever ett hot mot att dennes arbete &r hotat har det
en stark korrelation med de affektiva reaktionerna gentemot fordandringen. Allen et al (2007)
fann i sin studie att osékerhet kring arbetsrelaterade fragor som till exempel arbetsroll,
arbetssdkerhet samt arbetsborda var ndgot som samtliga medarbetare uttryckte som
orosmoment. Vidare menar Rosenberg och Mosca (2011) att nagra orsaker till att motstand
till fordndring uppstér kan vara rddsla for det okénda, ridsla for misslyckande eller kénslan av

att forlora kontroll.

Beloningar (Intrinsic rewards)
De beloningar som medarbetare far frén sitt arbete kan enligt Oreg (2006) hotas vid en
organisationsfordndring, da en organisationsforidndring ofta innebér att medarbetare far nya

uppgifter och positioner och ddrmed ge upphov till motstand.

Inre motivation (intrinsic) handlar om att en ménniska utfor en uppgift eller aktivitet for att
denne tycker att den &r intressant samt ger tillfredsstéllelse. I kontrast med inre motivation
finns yttre motivation (extrinsic) dér tillfredsstillelsen inte kommer frén aktiviteten i sig utan
fran verbala eller materiella beloningar. Kognitiv utvecklingsteori hdvdar att kénslan av
kompetens samt kdnslan av sjdlvstindighet dr viktiga for den inre motivationen. (Gagné och

Deci, 2006)

Processbaserade faktorer
Forutom de faktorer som behandlar fordndringens resultat, finns det enligt Oreg (2006)
faktorer géllande implementeringen av fordndringen som péverkar medarbetares instéllning

till fordndring.

Fortroende till ledning (Trust in management)

Oreg (2006) stéllde i sin studie upp en hypotes om att brist pa fortroende fran medarbetarna
gentemot ledningen kommer att paverka medarbetarnas beteende ur motstandssynpunkt
negativt. Forfattarens resultat visar att forutom den aspekten av beteendemassigt motstand,

dven paverkade det kognitiva samt affektiva motstandet. Vidare menar Rosenberg och Mosca
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(2011) att fortroende mellan ledare och medarbetare dr en faktor som péverkar medarbetares

motsténd till organisationsforéndring.

Lines et al (2005) belyser i sin studie hur organisationsfordndringar paverkar fortroende till
ledningen. Forfattarna menar att organisationsfordandring bade kan paverka fortroende positivt
likvidl som negativt. Fortroende kan ses som ett semi-stabilt forhdllande vilket baseras pé
erfarenheter, vilket sker 6ver tid. Lines et al menar att fortroende tar ldng tid att bygga upp, da

ménniskor inte tenderar att lita pad framlingar.

Morgan och Zeffane (2003) menar att manga forskare understryker behovet av att behalla
medarbetares fortroende under en organisationsfordndring. Forfattarna menar att fortroende ér
en nodvéndig aspekt for att kunna leda ménniskor. I sin studie fick Morgan och Zeffane
(2003) fram en koppling mellan fordndringens framtoning och huruvida medarbetare kénde
fortroende till ledningen. Morgan och Zeffane (2003) hédvdar att storre fordndringar som
involverar struktur i organisationen tenderar att fi en storre paverkan pa fortroende &n andra
typer av fordndring. Initialt skapar chefer pa ligre nivéer ett 6kat fortroende 1 en organisation
men pa lidngre sikt bevaras inte fortroendet inom organisationen da de inte anses ha tillrdckligt
hog grad av auktoritet (Morgan & Zeffane, 2003). Forskning visar pa att delaktighet under
fordndring &r signifikant relaterat till fortroende hos chefskap dér delaktighet och engagemang
fran hogre skikt 1 hierarkin skapar ett 6kat fortroende (Clark & Payne, 1997; Morgan &
Zeffane, 2003).

Lines et al (2005) tar upp tva olika perspektiv pa fortroende, social based perspective, dar
fokus ligger pd hur foljaren uppfattar relationen till ledaren, och character based perspective
som fokuserar pa ledarens egenskaper och auktoritet, som kan ha en paverkan pa huruvida
ledaren kan hjélpa foljaren att né sina individuella mal. I bdda perspektiven méts fortroende

genom f6ljarens uppfattning och tro pé ledaren.

Ju ndrmre koppling den ndrmaste chefen har med hogre chefer desto hogre niva av fortroende
har medarbetare till chefskapet (Morgan & Zeffane, 2003). Samtidigt menar forfattarna att
delaktighet har en stark inverkan pa fortroendet men inte bara utifran chefers delaktighet utan
det har dven utifrdn vilken grad medarbetare involveras. Delaktigheten utifran ett
medarbetarperspektiv har inte bara en positiv inverkan pé organisatoriskt ldrande utan dven en
stark koppling till ett 6kat fortroende och 6ppenhet till fordndringsprocessen vilka dr starka

incitament for chefer att inkludera och anvinda sig av demokratiska arbetsmetoder i
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planeringen och genomférandet av organisationsfordndringar (Lines et al, 2005; Morgan &

Zeffane, 2003).

Information

Oreg (2006) menar att medarbetarnas instdllning till fordndring kan péverkas av hur kvalitativ
den information som ges till dem dr. Kommunikation i fordndringsprocesser har en véldigt
bred spannvidd med litteratur som beskriver vikten och paverkan som kommunikation f6r en
fordndringsprocess dir manga forskare har tagit upp d&mnet (Gilley, McMillan & Gilley, 2009;
Allen et al, 2007; Tanner & Otto, 2015; Johansson & Heide, 2008).

Allen et al (2007) har utfort en studie som undersoker vilken roll olika typer av
kommunikation innehar for att minimera osdkerhet hos medarbetare. Forfattarnas resultat
visar att medarbetare som upplevde att information som var av hog kvalitet, skapade battre
forstaelse hos medarbetaren, reducerade medarbetarnas osdkerhet samt skapade en dkad grad
av positiv instdllning till fordndring. Forfattarna konstaterade att det dr informationens kvalitet
som &r av vikt, inte enbart att den erbjuds till medarbetarna. Allen et al menar att det dr av stor
vikt att delge medarbetarna detaljerad och tydlig information under fordndringsprocesser.
Vidare menar forfattarna att medarbetarna i deras studie utvdrderade informationens kvalitet

utefter ett antal parametrar sdsom relevans, betydelse for tillfallet samt hur anvéndbar den var.

Elving (2005) hédvdar att ett av huvudmélen med kommunikation i férdndringen bor vara att
informera medarbetare om forédndringen samt hur deras arbeten kan komma att dndras som ett
resultat av den. Elving menar att informationen vanligtvis kommer frén ledningen som da blir
sdandare och medarbetare blir mottagare. Aspekter av kommunikationen kan vara huruvida
informationen var i tid, om den var forstdelig och tydlig och sa vidare. Kommunikationens
informativa funktion har ddrmed effekt pa medarbetarnas fordndringsbenégenhet. (Elving,

2005)

Kommunikationens effektivitet &r beroende pa uppgiftens komplexitet men ocksa via vilken
media som kommunikation sker. Medarbetare foredrar att anvinda alla former av
kommunikation sdsom verbala metoder, telefonkontakt, att triffas och gruppméten som ofta

anvinds for formell kommunikation av operativa uppgifter. (Yazici, 2002)
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Coch och French (1948) diskuterar huruvida det motstand som kan uppstd kan minskas, dér
de menar att gruppmoten dér ledningen bor informera om fordndringen och uppmana
medarbetarna till att vara delaktiga. Smollan (2011) menar att delaktighet kan resultera i
bittre beslut samt att det ger ett vilkomnande intryck till de som péaverkas av processen dér

forfattaren menar att detta kan 6ka engagemanget.

Allen et al (2007) hivdar att det ofta ligger stort fokus vid att informera om de strategiska
fragorna kring forandringen dér det ofta missas att informera tillrdckligt mycket om de
arbetsrelaterade fragorna. Forfattarna papekar att det kan vara av vikt att i borjan av
fordndringen informera om strategiska fragor, men ju ldngre férdndringen fortgar, kravs mer
information kring arbetsrelaterade fragor. Forfattarna menar att information om
arbetsrelaterade fragor dr ndgot som medarbetarna ofta efterfragar. Det forekommer att
medarbetare istdllet vinder sig till exempelvis kollegor for att fi mer information (Allen et al,
2007). Hiar menar forfattarna att killan till informationen @ven kan vara viktigt for
medarbetarnas instdllning och inte bara kvaliteten pd informationen. Den information som
delas mellan kollegor visades variera i olika stadier under fordndringen. Forfattarna menar att

1 ett tidigt stadie tar den informationen formen av rykten och spekulationer.

Social paverkan (Social influence)
Oreg (2006) hivdar att social paverkan for eller emot fordndring &r en annan faktor som kan
oka eller minska motstand. Manga forskare har hidvdat att den sociala kontexten spelar in vid

skapandet av beteende och attityder (Burkhardt, 1994).

Brown och Quarter (1994) undersoker i sin artikel hur sociala néitverk, social jimforelse och
social identitet paverkar beslutsfattande bland medarbetare och chefer. Forfattarna menar att
information som ges bearbetas och tolkas i de ndtverk som personerna tillhor. Brown och
Quarter menar att det pa arbetsplatsen kan finnas flera nédtverk for exempelvis olika

yrkesroller och vénskaper.

Erickson (1988) menar att den sociala jimforelseteorin handlar om att manniskor jamfor egna
asikter med andras for att fa bekriftelse pa att de tanker rétt. Nar ménniskor stills infor
problem som de anser sakna en mojlighet att kunna beddmas objektivt leder det till osékerhet
kring huruvida ens egen instéllning dr den ritta. For att komma tillritta med osékerheten

jamfor de sin egen instéllning med andra personers som de anser sig vara i likhet med.
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(Erickson, 1988) Vidare menar Brown och Quarter (1994) att den sociala identitetsteorin, som
utvecklades av Tajfel och Turner, baseras pa tron att méanniskor tillhor sociala grupper.
Mainniskor inom varje kategori identifierar sig med en grupp dir vissa nyckelpersoner kan ha

starkare asikter som péverkar gruppen (Brown & Quarter, 1994).

2.1.2 Anvanda motstand
Ford och Ford (2010) hévdar att motstdnd kan vara ett hjdlpmedel for att lyckas med

fordndring. Forfattarna menar att hélften av alla organisationsforédndringar som misslyckas
pastar ledare att den frimsta orsaken dr motstand. Det dr oresonabelt att endast se motstand
som ndgot som alla gor for att enbart stélla till med svérigheter. Médnniskor reagerar pd
fordndring men istéllet for att se reaktioner som motstand bor ledare se dem hjdlpmedel {for
forbattringar. Ledare bor stilla sig fragorna: varfor ser vi det har som motstdnd? Och hur kan

vi anvinda det for att generera forbéttringar?

Enligt Ford och Ford (2010) 4r motstand en fullt rimlig reaktion fran ménniskor som visar sin
rost angdende nagot som dr viktigt for dem. Genom att lyssna pa feedbacken som finns inom
motstdndet kan fordndringsprocesser effektiviseras och goras bade smartare och mer
kostnadseftektiva (Ford & Ford, 2010). Waddell och Sohall (1998) menar att det ar viktigt for

ledare att fOrsta att ménniskor inte motsétter sig fordndring i sig.

2.1.3 Kritik mot teori
Ett antagande som lénge har dominerat litteraturen om organisationsforédndring &r att motstand

till fordndring dr ett problem (Thomas & Hardy 2011). Motstand har setts som nagot negativt,
som en fiende till fordndring. Forskare har kritiserat det hir synséttet pd motstdnd, dir det har
visats att motstand kan vara anvéndbart (Waddell & Sohal, 1998). Thomas och Hardy (2011)
kritiserar bade synsittet att hylla respektive att demonisera motstdnd genom att hdvda att de
bada misslyckas med att ta hénsyn till maktproblematik. Det hdr menar forfattarna skapar
praktiska, etiska och teoretiska problem. Vidare menar Thomas och Hardy att bada synsétten
resulterar i ett dtskiljande mellan forédndringsagenten och fordndringsmottagaren. Forfattarna
menar att motstand endast existerar om fordndringsagenterna identifierar ett beteende som

motsténd, vilket kan hindra fordndringsarbetet 1 sig.
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3 Metod

1 detta kapitel beskrivs forskningsprocessen och de val som har gjorts. Kapitlet fortsdtter
sedan genom att trovdrdighet och dkthet beskrivs samt etiska aspekter. Avslutningsvis finns en

sektion om metodkritik.

3.1 Forskningsprocess
Under arbetets gdng har vi varit medvetna om att sjdlva uppsatsen haft en framvixande ansats.

Det ér véldigt sdllan som ett arbete har en linjar arbetsgdng utan att planen for arbetet
forédndras efter radande forutsattningar som skapas under arbetets gang (Eriksson &
Kovalainen, 2008). I uppsatsen har ett abduktivt forhéllningssatt anvénts. Kvale och
Brinkmann (2014) hivdar att abduktion dr ndgot som anvénds vid ovisshet dédr behovet &r att
forsta ett fenomen. Det har varit av hog vikt i uppsatsen att skapa forstaelse for den kontexten

som har studerats.

3.1.1 Fallstudie
Bryman och Bell (2013) menar att den grundldggande formen for en fallstudie innefattar ett

fall som undersokts utforligt och djupgaende. Forfattarna menar att det kan handla om en
organisation, en person, en plats eller en hindelse. I den har uppsatsen undersoks en specifik
héndelse: en organisationsfordndring inom ett foretag. Bryman och Bell (2013) menar att
skillnaden mellan en fallstudie och andra metoder &r att forskarens syfte ar att se pa ett sdrskilt
fall och se till den unika situationen, vilket brukar benimnas som ett ideografiskt synsitt. Da
det ansdgs mest relevant att undersoka den har hiandelsen djupare och inte gora jaimforelser

valdes fallstudie som tillvigagangssitt.

3.1.2 Kvalitativ metod
Bryman och Bell (2013) pastar att kvalitativa studier ar tolkande och fokus ligger pa analys av

data i form av ord snarare dn kvantifiering. I den hér fallstudien valde vi som forskare att
anvént oss av kvalitativ metod for att utfora vér fallstudie. Vidare papekar Bryman och Bell
(2013) att kvalitativ forskning syftar till att f en forstaelse for den sociala kontexten dir

undersokningspersonernas upplevelse av verkligheten ligger i fokus.

3.1.3 Litteraturgenomgang
Att pdborja forskningsprocessen genom att ga igenom litteraturen pa omradet och det

dmnesomrade spelar en vésentlig roll for den fortsatta forskningsprocessen (Bryman och Bell,
2013). Vi borjade vért arbete med att ldsa in oss pa den litteratur som finns inom
organisationsfordndringar. For att finna litteratur har vi framst anvént oss av Goteborgs

Universitets sokfunktion. Vi har d&ven anviént oss av bibliotekets databas for att hitta tryckta
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kallor. Inledningsvis ldste vi om organisationsforandring och dess problematik i helhet {or att
skapa en bild och skaffa oss kunskap om omradet. S6kord och termer som anvéindes da var;
“organizational change”, change management”, ”change leadership” etcetera. Vi har dven
hiamtat forslag till litteratur 1 de artiklar som vi har studerat. Efter den grundldggande
sOkningen har vi begrinsat var sokning och gétt in mer specifikt, exempelvis pa sokord/termer

29 9 2 9 2% 9 2 9

i den hér sokningen: resistance”, “readiness”, “communication”, “’trust”, “motivation”, dir
alla var inriktade mot fordndringsprocesser inom organisationer. Vi har frimst gjort var
s0kning pé engelska dé det har funnits mer material att finna. Utdver bibliotekets databaser
for att finna litteratur har vi tagit hjilp av bibliotekets personal for rad kring lamplig

metodlitteratur.

3.1.4 Valav foretag
Parallellt med litteraturgenomgéngen kontaktades olika kunskapsintensiva foretag, som

managementkonsultforetag och banker. Har presenterades syftet med arbetet och forslag pa
forskningsfragor. Bryman och Bell (2013) havdar att det ar viktigt att tidigt i processen ta
kontakt med representanter fran foretag for att fa tillstdnd till att gora studien. Det hér var
ndgot som togs hénsyn till och valet {61l pa att ta kontakt med flertalet foretag tidigt 1 arbetet.
Ett av de foretag som kontaktades var Swedbank dér ett mote bokades med en chef pé
regionkontoret i Goteborg, som bendmns Chef L senare i uppsatsen. Vid métet presenterade
vi vart syfte och vér forskningsfraga som vi vill underséka inom Swedbank. Det ledde till att
vi fick ett antal olika val frdn Chef L som vi sjdlva kunde vilja att undersoka. Utifrén detta
valde vi att analysera en organisationsforandring pd ett kontor som skett i Omrade A under
2015. Vi har valt att gora vart arbete pa Swedbank pa grund av att det &r en kunskapsintensiv
bransch, vilket vi ville inrikta oss mot. D4 de har genomfort manga fordndringsprocesser pa
flera olika nivaer inom foretaget skapade det ett intresse hos oss att genomfora var studie pa

Swedbank.

3.1.5 Val avrespondenter
Bryman och Bell (2013) hdvdar att de flesta kvalitativa undersdkningar gors med ett malstyrt

urval vilket innebér ett icke-sannolikhetsurval. Hér belyser forfattarna att syftet ar att vélja ut
respondenter som kan bidra till att svara pd forskningsfrdgan, snarare én ett urval av
slumpmassig karaktir. Vidare pastar Bryman och Bell (2013) att urvalet kan besta av
personer, omraden och organisationer. Vi valde att arbeta med Swedbank dir mojligheten
gavs att vélja vilket kontor och omrade som vi ville undersoka, efter att ett antal

valmojligheter hade presenterats for oss. Urvalet av respondenter skedde genom att chefen for
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Kommunen valde ut ett antal personer som vi fick intervjua. Dock hade vi mojlighet att
paverka hur fordelningen sdg ut, vilket ledde till att vi fick tillgéng till den grupp av
respondenter som var av intresse. Det fanns inga 6nskemal fran oss som forskare kring hur
linge en respondent arbetat inom foretaget, personens kon eller alder utan syftet var att fa en

jdmn fordelning mellan olika arbetsroller.

3.1.6 Insamling av empiri
Datainsamling av empiri har skett genom information frin semistrukturerade intervjuer samt

mdten med kontaktpersoner pa Swedbank. Totalt anvdndes sju intervjuer och méten som
genomfordes for att generera empiridatan. Tre av dessa med personligt mote och fyra stycken
via telefonintervju. En av dessa var med Chef K, dir bakgrundsfakta har anvénts for att
beskriva fordndringen, saledes har detta material inte tagits med i analys. Av samtliga
intervjuer var tva stycken frén bitrddande kontorschefer och de resterande fyra fran
medarbetare som har de bitrddande kontorscheferna som nérmaste chef. Med Chef L i
Goteborg har vi haft tre moéten dér vi har fatt dokument tilldelade, en generell forklaring av

Swedbank samt kontaktuppgifter.

Da det initialt fanns en mojlighet att undersoka flera fordndringsprocesser gjordes fler
intervjuer som inte har tagits med i empirin eller analysen. Per telefon intervjuades fyra
kontorschefer, ddr intervjuerna transkriberades. Da dessa chefer har paverkats av en annan
fordndringsprocess, har dessa inte tagits med i studien. Ovriga intervjuer som gjorts men som
inte har tagits med bestar forutom kontorscheferna av tva respondenter dir dessa mer har varit

av ostrukturerad karaktir for att fa information om fOretagets processer.

3.1.7 Intervju
Innan intervjuerna genomfordes gick vi igenom dels intervjumetodik for kvalitativa intervjuer

i syfte att skapa en forberedelse hos oss sjidlva. Som Kvale och Brinkmann (2014) nidmner kan
ett manus under intervjun séttas upp i form av en intervjuguide med mer eller mindre styrd
struktur. Som forfattarna beskriver kan forskaren anvédnda intervjuguiden som en végledning,
vilket gjordes dé en intervjuguide gjordes for att skapa en viss struktur (se Bilaga 1). Enligt
Kvale och Brinkman (2014) bor intervjuarens fragor vara korta och enkla. En inledande fraga
kan ges frén en konkret situation. Fragorna kan variera frén olika &mnen men maste dven
kunna modifieras for att passa varje individs vokabuldr, bildningsniva och fattningsformaga.
Under intervjuerna fokuserade vi pa att stélla korta frdgor som dven anpassades efter

respondenten. En annan metod som anvindes, sérskilt under telefonintervjuerna, var tystnad.
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Kvale och Brinkmann (2014) pekar pé att anvédnda tystnad under intervjun for att 14ta

respondenten sjdlv reflektera.

Vidare menar Kvale och Brinkmann (2014) att forskaren under intervjun kan stilla olika
fragor som lampar sig for olika situationer. Enligt forfattarna syftar inledande fragor till att ge
spontana och utvecklade svar for att undersoka vad respondenten upplevt som viktigast med
den hindelsen. Uppfoljningsfragor kan enligt Kvale och Brinkmann (2014) besta av att
intervjuaren ifrdgasitter ett svar eller uppmuntrar respondenten genom att nicka med huvudet
eller uttrycka ett "mm” for att denne skall utveckla vidare. Har menar forfattarna att tystnad
dven kan fungera som en uppmuntran. Det hir dr ndgot som anvindes under intervjuerna for
att tydliggora for respondenten om att vi forstod samt for att uppmuntra dem att fortsitta tala
om samma dmne. Vidare talar Kvale och Brinkmann (2014) om sonderande frdgor som syftar
till att respondenten skall utveckla ett visst resonemang eller ett visst uttryck eller hiandelse.
Det finns dven specificerande frdgor, som ger en mer detaljerad beskrivning av vad som
hinde. Ett annat exempel ér direkta fragor, indirekta fragor och strukturerade fragor. Under
de intervjuer som vi genomfort har vi haft en medvetenhet om dessa olika

fragestéllningsformer.

Semistrukturerad intervju

Enligt Bryman och Bell (2013) sa styrs valet mellan en semistrukturerad samt en
ostrukturerad intervju av vissa faktorer, bland annat huruvida undersdkningen har ett tydligt
fokus eller om syftet &r att utforska ett omrade. D4 det fanns ett relativt tydligt fokus vid
utférandet av intervjuerna valdes en semistrukturerad metod, vilket gar i linje med Bryman
och Bells (2013) synsitt. Vidare talar Bryman och Bell (2013) om att det dr vanligt att foredra
en semistrukturerad intervjumetodik om det dr flera forskare som utfor studien. D4 vi dr tva

forskare som har utfort undersékningen prioriterades ett visst matt av struktur.

Det ér viktigt att f& ett samspel mellan respondent och intervjuare for att inte skapa en kansla
av granskning eller medfora att respondenten kénner sig obekvam att ge vissa svar (Kvale &
Brinkmann, 2014). Vidare hivdar Kvale och Brinkmann (2014) att sjidlva inledningen av en
intervju dr en viktig aspekt for resultatet. Efter forsta intervjun justerades intervjuguide (se
Bilaga 2), med syftet att forbéttra resultaten frin intervjuerna. Det skapades en bittre
stamning efter att intervjuguiden justerats till att vara mer av 6ppen karaktér, dér olika teman

diskuterades samt att vissa av frigorna stilldes till samtliga respondenter, dock i den
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ordningen som f0ll sig mest naturlig i varje intervjusituation. De teman som har anvénts 1
intervjuerna som dven dterkommer i empirikapitlet ar: Bakgrund till férdndringen, fortroende
till ledning, paverkan och arbetssdkerhet, tidsram for fordndringen, delaktighet och
lyhordhet, synen pd roller inom banken, engagemang, information och kommunikation samt

forvintningar.

3.1.8 Transkribering
Alla intervjuer som har anvénts till empiridata har spelats in och transkriberats. Bryman och

Bell (2013) menar att det ar viktigt for att forbattra minnet samt underlétta for en mer
noggrann analys da forskarna kan g8 igenom materialet flera ganger. Dock hévdar forfattarna
att transkribering &r en tidskrévande process. Det hdr har vi varit medvetna om men for att
gora arbetet sd transparent som mdjligt har det varit ett naturligt val. Kvale och Brinkmann
(2014) menar att transkriberingen blir en inledning till den analytiska processen. Vidare
menar Kvale och Brinkmann att forskare som sjélva gor transkriberingen kommer att ldra sig
mycket om sin personliga intervjumetodik vilket bade forfattarna upplevde som positivt i

processen.

Vi har lagt stor vikt vid noggrannhet och att vara konsekventa i transkriberingen av materialet.
Dels ge en sa réttvisande bild av intervjusituationen som mojligt och dels for att underlétta
bearbetning och analys av den empiri som vi samlat in. Kvale och Brinkmann (2014) menar
att det dr av vikt att forskarna utfor transkriberingen med samma tillvigagéngssétt. Under vér
transkribering har vi valt att markera och inkludera uttryck som; "mm?”, ”eh”, skratt samt
tecken for pauser (...). Nér respondenternas svar har varit ohdrbara, har detta markerats med

hakparentes och fragetecken for att se vilka svar som kan anvéndas och inte, i analysen.

Vidare menar Bryman och Bell (2013) att det for vissa respondenter kan upplevas som en
stress att veta att deras ord kommer att spelas in och dokumenteras. Det finns en medvetenhet

hos oss forskare att det hér kan ha paverkat svarens omfattning.

3.2 Trovardighet och dkthet
Infor samarbetet med Swedbank har vi skrivit pa ett sekretessavtal samt att arbetet kommer att

skickas for godkdnnande till de ansvariga vi har haft kontakt med. Det kommer dven medfora
att vi formodligen kommer ha vissa begriansningar som vi inte kan ta med i vért arbete. For att
undvika att trovardighetsbrister har vi dven belyst begransningar som vi gjort pa grund av

sekretess.
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Vissa forskare hdvdar att kvalitativ forskning bor bedomas utifran andra kriterier jimfort med
de som anvénds vid kvantitativ forskning. Istéllet for att anvinda reliabilitet och validitet kan
tvd alternativ anvindas; trovirdighet och dkthet. Jamfort med kvantitativ forskning dir det ar
vanligare att se viarlden mer realistisk, att det endast finns en absolut sanning, 6ppnar dessa

kriterier upp for fler beskrivningar av verkligheten. (Bryman & Bell, 2013)

Trovirdighet

Bryman och Bell (2013) menar att trovéirdighet bestir av fyra kriterier: tillforlitlighet,
overforbarhet, pdlitlighet och konfirmering. Forfattarna menar att for skapa tillforlitlighet
innebar det att forskarna har f6ljt de regler som finns samt resultaten rapporteras for att
forskarna skall sékerstélla att forskarna har uppfattat det korrekt. For att skapa tillforlitlighet
har empirin skickats till ndgra av de berorda personer som deltagit samt att kontrollfragor har
anvénts under intervjuerna. Bryman och Bell (2013) menar att 6verforbarhet syftar till att
skapa fylliga beskrivningar av den verklighet som undersoks jaimfort med kvantitativa studier
som mats huruvida de kan upprepas i en annan kontext. Forfattarna menar att en utforlig
beskrivning underléttar for ldsaren att avgora huruvida resultaten kan 6verforas till en annan
kontext. For att 6verbrygga det hir har sa tydliga beskrivningar som mdjligt anvénts for att
beskriva den lokala kontexten i forandringsprocessen. Pdlitlighet handlar om att se till att det
finns en tydlig beskrivning av hur processen har gatt till dir utomstadende kan agera som
granskare (Bryman & Bell, 2013). Det hir menar forfattarna dr en svar process vilket medfor
att den hér tekniken inte anvénds 1 lika stor utstrackning. Konfirmering och bekréftelse
innebar att forskarens skall vara sa objektiv som mdjligt, dock dr det inte mojligt att géra en
helt objektiv undersokning (Bryman & Bell, 2013). Forfattarna pdpekar att det ar av vikt att
forskarnas vérderingar inte medvetet skall paverka resultatet. For att komma tillrdtta med det
hér har vi som forskare varit noggranna med att diskutera mycket under processens gang for
att jimfora med varandras uppfattning samt forsokte se vad respondenterna har svarat utan att

paverka svaren i ndgon riktning.

Akthet

Akthet (autenticitet) bestdr i sin tur av ett antal delkriterier vilka kan hiinvisas till forskning i
allménhet (Bryman & Bell, 2013). Kriterierna inom dkthet ir; rdttvis bild, ontologisk
autenticitet, pedagogisk autenticitet, katalytisk autenticitet och taktisk autenticitet. Bryman

och Bell (2013) menar att en rdttvis bild handlar om huruvida de asikter som den grupp som
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studerats har presenterats pa ett rattvist sitt. Forfattarna menar att genom att exempelvis
enbart intervjua chefer, gir forskarna miste om andra gruppers asikter. [ uppsatsen har
intervjuer gjorts med bade chefer och medarbetare for att ge en mer trovirdig och heltdckande
bild av fordndringsprocessen. Ontologisk autenticitet handlar enligt Bryman och Bell (2013)
om huruvida studien bidrar till att skapa forstaelse for den sociala kontext som de som
medverkar i studien befinner sig i. Syftet med uppsatsen &r att diagnosticera hur en
fordndringsprocess paverkar uppfattningar och sinnestillstdnd hos chefer och medarbetare
samt hur eventuellt motstidnd visar sig och dess orsaker. Med det syftet kan en béttre bild
erbjudas de som deltagit. Enligt Bryman och Bell (2013) handlar pedagogisk autenticitet om
huruvida studien har hjdlp deltagarna till att forsta hur andra i kontexten har upplevt saker.
Genom att delge uppsatsen till de personer som varit involverade, dr forhoppningen att
studien skall bidra med en 6kad forstaelse hos dem. Katalytisk autenticitet syftar till att
beddma om deltagarna genom studien kan fordndra situationen (Bryman & Bell, 2013). Det
sista kriteriet ar taktisk autenticitet, vilket Bryman och Bell (2013) menar handlar om
huruvida deltagarna fatt mojligheter att vidta lampliga atgérder. Dé studien endast beskriver
den lokala kontexten och just den forédndringsprocess som varit har inga atgérder foreslagits

fran forskarna.

3.3 Etik
Vid en forskningsintervju finns det ett antal etiska aspekter att ta i beaktande under hela

processen for forskningsarbetet (Kvale & Brinkmann, 2014). De etiska fragor som Kvale och
Brinkmann tar upp ir: tematisering, planering, intervjusituation, utskrift samt analys. Med
den bakgrunden upprittades ett etiskt dokument (se Bilaga 3) infor intervjuerna med riktlinjer

inom vissa osdkerhetsomraden som vi ansag kunde skapa eventuella konflikter.

Kvale och Brinkmann (2014) menar att det kan uppsta etiska problem under
intervjusituationer som &r kopplade till den asymmetriska maktrelation som rdder. Forfattarna
menar att den som intervjuar i regel &r den som har makten. Det hér har tagits i beaktning och
for att jamna ut maktbalansen under intervjun, har vi som forskare varit noga med att
informera om att personen nér som helst kan avbryta intervjun eller hoppa 6ver en fraga for

att sikerstilla ett samtycke hos respondenten.

Information om samtycke &r viktigt for att deltagarna deltar frivilligt i intervjuer och darfor

bor informeras om syftet och proceduren i forskningsprocessen. Att inhdmta informerat
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samtycke dr en av de hornstenar som styr hur forskningen ser pa inhdmtning och produktion
av kunskap (Eriksson & Kovalainen, 2008). Vi har valt att begédra om ett muntligt samtycke
fran deltagarna i véra intervjuer. Grunden till vért val dr att ett skriftligt samtycke kan enligt

Syrowatka et al (2012) skapa ett visst motstand till att genomfGra intervjun.

Kvale och Brinkmann (2014) menar att konfidentialitet innebér att data som identifierar
deltagarna inte avsldjas, vilket skyddar respondenterna. Vidare menar forfattarna att
konfidentialitet kan underldtta for forskaren att skapa en béttre intervjusituation, dar
respondenterna littare kan delge sina asikter. I var studie har det legat vildigt stort fokus pa

sekretess och konfidentialitet, ddr inga namn pa personer eller orter har avslojats.

Enligt Kvale och Brinkman (2014) kan maéttet av konfidentialitet pdverka och begrénsa hur
framtida undersokningar kan genomforas inom samma omrade. Det hér har Gvervigts i arbetet
1 storsta mojliga mén, dér vi dven 1 vért val har beaktat anonymiteten till respondenterna.
Anonymiteten skyddar respondenterna samtidigt som det dven hindrar respondenten att infora
inflytande dver forskningen, da intervjuaren har tolkningsritten av det respondenten sagt utan

att bli motsagd (Parker, 2005).

Under intervjuerna har respondenterna informerats om att vi genomfor en kandidatuppsats
inom dmnet management pa Handelshogskolan i Goteborg. Respondenterna har dven
informerats om vilka personer i foretaget som kommer att fa ta del av arbetet. De
respondenter som Onskat ta del av arbetet, har vi tagit in kontaktuppgifter fran for att
sakerstdlla att vi sedan kan delge arbetet till respektive person. Det finns en risk att forskarens
oberoende roll hotas av olika intressenter som paverkar forskarens stéllning och arbetets
resultat, dar intressenterna som ska ldsa arbetet kan ha asikter om innehallet (Kvale &
Brinkmann, 2014). Vi ser det som en viktig aspekt att ta hdnsyn till och vara medvetna om nér

vi genomfor en fallstudie for Swedbank.

3.4 Metodkritik
Mycket kritik som riktats mot kvalitativ forskning, &r att de dr subjektiva och att det resultat

som forskarna kommit fram till ofta bygger pé forskarens uppfattning om situationen eller
sammanhanget (Bryman & Bell, 2013). Denna kritik dr svér att komma ifran och det dr av
vikt hos oss som forskare att ha en sd hog grad av objektivitet och medvetenhet som mojligt.

Eriksson och Kovalainen (2008) papekar att med en kvalitativ undersdkning kan forskare
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koncentrera sig pé ett fall, istdllet for att genomfora mer ytliga studier pé flera organisationer.
Detta &r en styrka och skapar ett mervirde for den organisationen som vi riktar oss mot

jamfort om vi hade genomfort en mer ytlig studie.

Dyer och Wilkins (1991) kritiserar i sin artikel anvdndandet av flera fallstudier for att
generera teori. Forfattarna menar att dven studier som gjorts med ett enda fall har visat sig
vara mycket viktiga for forskningen. Dyer och Wilkins menar att om jamforelser skall goras,
bor det goras inom samma organisatoriska kontext. Det fanns en mdjlighet att undersoka tva
fordndringsprocesser dér intervjuer gjordes i bada processerna. Dock valde vi att gi i linje
med Dyer och Wilkins och ddrmed att gora en fallstudie som behandlar endast en

fordndringsprocess inom foretaget.

3.4.1 Kvalitativ intervju
Kvale och Brinkmann (2014) menar att det finns ett antal invindningar mot intervju som

metod. Nedan presenteras ndgra av de invindningar som Kvale och Brinkmann presenterar.

Speglar endast sunt fornuft - En invindning ar att den kvalitativa intervjun inte ar
vetenskaplig utan endast visar sunt fornuft. Det hiar menar Kvale och Brinkmann (2014) ir
felaktigt, da forfattarna menar att det saknas en tydlig definition pa vad som klassas som
vetenskap.

Intervjuer dr inte kvantitativa - Kvale och Brinkmann (2014) menar att vetenskap ofta har
forknippats med kvantitativa metoder. Forfattarna menar att dven kvalitativa metoder har
resulterat 1 viktiga insikter. Den hér kritiken har vi som forskare tagit med oss, dock har det
inte funnits ndgot syfte i den hér uppsatsen att kvantifiera nigra resultat.

Intervjuer dr subjektiva - Kvale och Brinkmann (2014) motsétter sig det hir argumentet
genom att hdvda att intervjuer visst kan vara objektiva. Genom att vara noggranna med att
vara sé objektiva som mojligt, har vi som forskare varit medvetna om den hér kritiken.
Kvalitativa intervjuer prévar inte hypoteser - Kvale och Brinkmann (2014) menar att
intervjuer kan anvédndas for att testa hypoteser, genom att kombinera olika typer av fragor.
Genom att kombinera olika typer av fragor under intervjuerna, har svar kunnat fas bekréftade
av respondenterna.

Intervjun dr for personberoende - Intervju som metod ar flexibel och beroende av
intervjuaren, vilket stiller krav pd hur skicklig intervjuaren dr. Det hir menar Kvale och

Brinkmann (2014) kan utnyttjas genom att se forskaren som det frimsta verktyget i arbetet.
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En fordel i arbetet kan vara att vi har varit tva forskare som har utfort arbetet, da det kan bidra
med olika synsétt och intervjutekniker.

Resultaten blir snedvridna — Kvale och Brinkmann (2014) menar att en snedvridning som ar
medveten, kan resultera i att forskaren kan se viktiga aspekter av undersokningen. For att
undvika snedvridning av fragor eller resultat, har vi som forskare gatt in med en 6ppen
instéllning infor varje intervju, for att kunna folja upp spdr som varit viktiga for varje
respondent.

Ledande frdagor — Kvale och Brinkmann (2014) menar att effekter av ledande fragor har
undersokts noggrant, dock hidvdar forfattarna att ledande fragor kan vara till hjélp for att
bekrifta respondentens svar. I storsta mdjliga méan har ledande fragor forsokt undvikas under
intervjuerna, dock har den anvinds for att bekrifta vad respondenten sagt, i linje med Kvale
och Brinkmanns resonemang.

Olika tolkningar - Kvale och Brinkmann (2014) menar att en invindning mot anvindning av
intervjuanalys &r att det gér att gora flera tolkningar i ett material, ddr de som kritiserar
ddrmed menar att intervju som metod inte &r vetenskaplig. Hér har det aterigen varit av vérde
att vara tvd som utfor undersokningen, d4 de tolkningar som har gjorts olika har diskuterats
fram for att hitta en 16sning.

Intervjun dr inte en valid metod - DA intervjun dr beroende av subjektiva intryck, handlar en
invindning om att intervjumetod inte dr en valid metod. Forskarens uppgift ér att kontrollera,
tolka och ifrdgasitta sina resultat, det vill sdga validera sina resultat. Det hdar menar Kvale och
Brinkmann (2014) kan goras genom olika typer av validering; tematisering, planering,
intervju, utskrift, analys, validering och rapportering. Som ndmnt i trovéardighetsdelen 1
uppsatsen, har vi som forskare undersokt olika trovirdighetsproblem och sitt att minimera
dessa.

Intervjuresultaten kan inte generaliseras — Forskare menar att det inte gér att generalisera fran
intervjustudier, da de oftast innehaller fa respondenter. Enligt humanistisk uppfattning &r varje
enskild situation unik, dir Kvale och Brinkmann (2014) stéller sig fradgan om varfor det ér
viktigt att generalisera. Det har inte funnits ndgon anledning att generalisera i det hér arbetet.

Fokus har legat pd att beskriva kontexten s noggrant som mojligt.
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3.4.2 Reflexivitet
Alvesson (2003) skriver i sin artikel om att anvédnda ett reflexivt teoretiskt ramverk. I artikeln

presenterar Alvesson atta metaforer for att se intervjuarbetet pa ett annorlunda sitt. I
uppsatsen har vi tagit med oss vetskapen om att det hir synsittet finns, dock ar det inte
mojligt med studiens omfattning att studera resultaten utifrdn Alvessons metaforer. Dock ser
vi en vinst exempelvis under véra intervjuer och for véra egna reflektioner att ha en
medvetenhet om de olika paverkansfaktorer och situationer som kan péverka intervjusvaren

hos respondenten som Alvesson beskriver utifran de atta metaforerna i sin artikel.
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4 Empiri

Kapitlet inleds med en bakgrund om fordndringsprocessen som skett pa Swedbank. Empirin
bestdr av information fran Swedbank som hdmtats fran intervjuer och moten pd foretaget.
Data till empiribakgrunden har himtats fran Chef K, som dr chef 6ver Omrdde A och
bankchef for kontoret i Kommunen. Chef K dr Chef E och Chef F ndrmaste chef, dir Chef K
har kontakt med Chef L i Goteborg. Teorin Fordndringens fyra rum anvinds vid

fordndringsprocesser inom Swedbank och presenteras i empirin for att skapa forstaelse.

4.1 Bakgrund
Swedbank behdver mota de inkrementella interna krav som stélls gentemot kontoren, dar

ndgra av dessa krav dr sddana som stélls vid kostnadskontroller och intidktspooler. Ett av dessa
mal ér att fi ner K/I talen' i Omrade A, dir ménga av kontoren idag har utmaningar om det
inte genomfors en storre fordndring for att hitta synergieffekter. Dessa faktorer &r grunden till
den omfattande fordndringsprocess som skett pd Swedbank i Omrade A. Malet dr att kunna
hélla en bra intern kostnadsbalans med hjélp av béttre utnyttja kompetensen och naturliga
pensionsavgéangar utan att paverka verksamheten externt. Genom att effektivisera sina tjinster
gentemot kunden internt kan Swedbank bidra med mindre kostsam service utan att forlora
kundfortroende. Vikten i organisationsforandringen ska ligga pa att kundens uppfattning av
fordndringen ska forbéttras. Banken arbetar med att ha en lokal forankring i syfte att inte

forlora kunder och dven i langden fortsétta attrahera fler kunder till banken. (Chef K, 2015)

I slutet av 2015 gjorde banken i Kommunen en anpassning for att moéta den fordndrade
efterfragan. Bankens bokade kundméten hade gétt mer mot obokade, spontana kundmdéten.
Hair pdgar en fordndringsprocess for att skapa en jimnare fordelning av personal som kan
mota kundernas behov och forbéttra den interna arbetsfordelningen inom banken. Denna
organisationsfordndring innebdr att personalen péd kontoret i Kommunen har s6kt om
respektive tjdnst och bankens personal dr mitt uppe i denna forandringsprocess. (Chef K,

2015)

En modell som har anvénts inom Swedbank vid fordndringsprocesser dr Fordndringens fyra
rum (Chef L, 2015). Fordandringens fyra rum dr en teori som ar skapad av Claes Janssen
(2005) som utgar frdn Colin Wilsons bok The Outsider, som dr skriven ar 1963 (Janssen,

2005). Janssen (2005) héavdar att varje rum representerar olika livslagen under en

1 Forhallandet mellan foretagets kostnad och intakt
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fordndringsprocess, diar modellen forutsitter att alla individer utgér ifrén sin situation som hen
upplever just nu. Det forsta rummet ar nojdhet och anpassning, dir individen som befinner sig
1 detta rum kommer att siga nej till en fordndring, d4 denne 4r ndjd med sin situation (Janssen,
2005). Nésta rum i modellen &r enligt Janssen (2005) censur, dir individen vill fordndras men
ignorerar problemet. Det tredje rummet i modellen ar férvirring och konflikt, dér individen
dndrar sin syn pa fordndringen, vilket leder till tvivel och osékerhet (Janssen, 2005). Det sista
rummet i fordndringsprocessen dr enligt Janssen (2005) inspiration och férnyelse, dir
individen utvecklas och inspireras till att skapa forandring. Efter inspiration och
fornyelsefasen, gér individen in i ndjdhetsfasen igen, dir allt borjar om frén borjan (Janssen,
2005). Janssen (2005) péapekar att bilden av modellen kan se linjér ut, dock menar forfattaren
att individer kan pendla mellan olika ldgen, i synnerhet mellan censur och forvirring.
Utmaningen i organisationsfordndringar ligger i att chefer ofta har rest igenom alla fyra

livsldgen, utan medarbetarna foljt med i processen (Janssen, 2005).

4.1.1 Respondenter
Empirin bestar av data frén tva chefer samt fran fyra medarbetare som arbetar pd kontoret i

Kommunen. Cheferna bendmns som Chef E och Chef F och medarbetarna som Medarbetare
A, Medarbetare B, Medarbetare C och Medarbetare D. P4 grund av anonymitet och sekretess
presenteras inte respondenterna ndrmare. Uppdelningen av empirin dr utifran de teman som
aterfinns 1 intervjuguiden, vilket har resulterat i att chefernas empiri presenteras forst under
varje tema, for att foljas av medarbetarnas. Nér intervjuerna genomfordes var medarbetarna

och cheferna i slutet av fordndringsprocessen.

4.2 Intervjuer
Nedan presenteras den data som sammanstéllts fran intervjuerna utefter de teman som

uppmaérksammats efter kodning av data frdn empirin.

4.2.1 Bakgrund till férandringen
Chefer

For cirka ett ar sedan paborjades processen genom att cheferna i Kommunen upplevde dels att
grupperna mellan de olika rollerna hade en ojimn fordelning dér inleddes diskussioner att
gora en jimnare fordelning mellan strukturerna. [ november 2014 gjordes en omfordelning
och de tva nya tjdnster som chef E och Chef F idag har. Dér skedde en uppdelning mellan de
tvd cheferna for att skapa en bittre tydlighet i grupperna, da de spretade i bade arbetssitt och

alder samtidigt som man upplevde att kundernas beteende fordndrades radikalt mot innan dir
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trycket pd den obokade delen 6kade samtidigt som personalen upplevde kortare ledtider frén

kunden.

“Det hdr behéver vi lyssna pd och gér vi det? Sa vi tittade ganska mycket pd
trendrapporter som gjordes i banken, vad dr det fér trender som bldser? Vart vill
Swedbank i stort ndgonstans.”

- Chef F

Slutsatsen utifrén trendrapporterna och de upplevelser som kom inifran banken var en 6kad
efterfragan pa spontana drenden. Dir cheferna fick indikationer pa att efterfrdgan de olika
rollerna foréndras och pdborjade ett arbete i april/maj 2015 med att tillsétta en bolaneresurs
infor sommaren, for att klara det 6kade trycket. Utifrdn dessa erfarenheter paborjades
uppstarten for att skapa den fordndringsprocess som genomforts for att f dn béttre fordelning
pa arbetsbelastning och en béttre service mot kund. Redan tidigt i processen pabdrjades
diskussioner med facket lokalt om hur férdndringen ska genomforas samtidigt som en

tvérgrupp tillsattes for att ge indikationer pad medarbetarnas asikter och idéer.

“[Chef E] och jag och enskilda grupper pdbdrjade att andas en vision om att vi behéver
lyssna mer pa kunder att vi kommer behdéva géra en fordndring som gdr dt det hdr hdllet
att lyssna att ta hand om kunder som hor av sig.”

- Chef F

"Och dven om mdnga dr "trygghetsnarkomaner” sd insdg dom i tvdrgruppen vi hade stdllt
upp att behovet utav ytterligare férstdrkning pd det obokade motet dr nodvdndigt. Sa det
var sként att ha testprojektet vi hade haft under sommaren som referens. Det vi dd sdg var
att det gav effekt och den effekten vi ville se var att vi fick mindre ledtider i banken dd sd
att sdga.”
- Chef E

Den forsta presentationen av fordndringen var genom ett stormdte dér cheferna samlade alla
och presenterade bakgrund till fordndringsprocessen och hur framtida trender ser ut. Under
motet presenterades behovet av hur fordelningen mellan personalen behdver se ut och en
tydlig kravspecifikation for vad som krévs for respektive roll. Efter stormotet skickades ut ett
mail med information for att soka respektive befattning. I slutskedet gick cheferna igenom
intervjuer med samtlig personal om respektive sokt tjanst for att slutligen delge hur den nya

organisationen ska se ut.
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"Alla kan inte vara backar i ett fotbollslag, alla kan inte spela forward heller, alla behéver

ha en position i ett lag fér att kunna spela tillsammans.”
- Chef F

Uppfattningen fran cheferna har varit att det inte har varit sa starka reaktioner fran
medarbetarna, dd ménga insett att det funnits ett behov av férdndring inom organisationen,

bara det inte paverkar individen.

Medarbetare

Hos medarbetarna har samtliga av de intervjuade medarbetarna svarat att sjélva forandringen
har mottagits bra. Det som dr gemensamt fran intervjuerna &r att det har varit ett problem med
den gamla organisationen att trycket pa kontoret har 6kat pa personalen for det obokade
segmentet, vilket ocksa har medfort att den fordndrade situationen har diskuterats mycket

bland personalen.

"Min instdllning att det dr ndgot som mdste genomféras da det har varit ndgot som inte
har vart bra... Jo det har pratats om det hdr att det har varit diskussioner att det har varit
vdldigt jobbigt och vdildigt mycket hos dom som har varit nere i obokat med dropin-
kunderna.”

- Medarbetare C

"Vad ska man sdga, inofficiell information, det blir sd luddigt, men att ndgonting behéver
hdnda det har nog alla haft pd kdnn, vi behéver ju bemanna upp for att fér att vi far sda
mycket frdagor till oss, kundméten som kunder initierar, inte vi fran banken. Forut kunde
man ju sitta och ringa in kunder och sa valde man vilka kunder man ville trdffa men nu har
vi sd hégt tryck pd kunder som vill trdffa oss sd det dr ju det vi mdste hantera fér att
kundnéjdheten skall kunna vara kvar.”

- Medarbetare D

4.2.2 Fortroende for ledning
Medarbetare

Medarbetarna upplever att de har fortroende for cheferna pa den ndrmaste nivén och en niva

hdgre upp dven om en av cheferna inte har arbetat med den tjdnsten inom banken pa ett tag.

“Den chefen som vi har nu dr ju vdldigt ny och har inte jobbat inom banken pa tjugo dr.
[H*n] har suttit som aktiemdklare, det ldater for er att [h*n] suttit i banken men i vdr virld
sd dr det en extremt isolerad affdr och du jobbar inte alls med kunder i allmdnhet utan du
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har bara en del av deras portfélj som du jobbar med. Och ddr dr forhoppningen att [h*n]
tar stod frdn [Chef K] nu dd sd som jobbat med oss tidigare. Vilket [h*n] gor sdklart.”
- Medarbetare B

4.2.3 Paverkan och arbetssikerhet
Chefer

I bérjan av sjélva processen upplever cheferna att de har haft en relativ klar bild av att det
behover ske en omfordelning av personal. Hur férdelningen skulle ske och hur
arbetsprocessen skulle se ut har vixt fram under arbetets gdng. Upplevelsen frén cheferna ér
att medarbetarna inser behovet av férédndringen och att de atgarder som de har skapat for att
minska motstdndet har gett resultat for att skapa hogre benégenhet att byta arbetsplats om det
behovs. Cheferna ser att medarbetarna vill vara kvar i sin nuvarande roll pd grund av att det

skapar en trygghet.

"Att man vill hdlla sig fast vid det man kdnner sig bekvdm med och ge sig ut utanfor den
hdr trygghetszonen dven om det dr vdldigt liten skillnad sa blir det en férdndring och det
vill man helst undvika om det gdr... man mdste férsoka géra sitt bdsta dven ddr for att
hitta det lag som passar bdst for uppgiften. Och det dr ju ingen som mister sitt arbete...
Men man vill ju fér sin egen skull siitta sd rdtt lag som mojligt pd banan sd att det ska
skapa mindre oro i organisationen ”

- Chef E

Medarbetare

Forandringsprocessen har paverkat medarbetarna dir det funnits en viss osikerhet och oro for
de medarbetare som upplevt att fordndringen har paverkat dem. Perioden mellan att
delgivningen och slutférandet av forédndringen dr en period dar medarbetarna upplevt nedgang
1 engagemang oavsett om medarbetarna arbetar med obokat eller bokat. Dar medarbetarna
dven ser att den individuella paverkan av fordndringen har betydelse 4ven om det finns en

acceptans for fordndringen.

"Fér det kdnner man ju just nu, att man blir lite sdddr att man inte riktigt tar tag i saker,
man goér sitt jobb men att man inte gor det ddr lilla extra. Det dr vdl alltid sd i en
fordndringsprocess att det dr vintans tider, att man vdntar pd vad som ska bli. Det kan ju
ocksd vara skont att ta en sdn tid och man hinner vénja sig. Jag vill ju inte ldgga ner
jdttemycket pd kunderna, speciellt inte om jag trdffar nya kunder som jag inte har trdffat
forut.”

- Medarbetare A

33



”...Men sen ska man ju ocksd vara medveten om, som vi diskuterade i tvirgruppen, det dr ju
vdldigt ldtt ndr man sitter i en sddan grupp och pratar generellt sdhdr ska vi arbeta, men
ndr man sen tittar pd sig sjdlv; dr jag beredd att gora den hdr férdndringen, det dr inte lika
sjdlvklart.”

- Medarbetare D

Medarbetare C och medarbetare B upplever att de inte har paverkats av sjdlva fordndringen
dock har samtliga medarbetare har mirkt av att forandringen har skapat oro och nedgéing i
verksamheten. Dock har det inte funnits ndgon oro att forlora sitt arbete. Medarbetare ser dven

en acceptans till fordndringen men osédkerhet kring.

"Mig har det inte pdverkat, men det har jag ju mdrkt av att det finns en hel del stress hos
folk, man dr osdker pd vart man hamnar fdr man jobba med det man vill och sddana ddr
grejer. Det dr alltid sa ndr det blir férdndringar att dven om det blir bra sen ndr man vet
sin plats, sd kanske det blir lite nervést, uppddmt, lite tryckt stdmning och
handlingsférlamning hos vissa. Man sitter mest och avvaktar ett beslut egentligen ifrdn
chefen.”
- Medarbetare B

"Jag visste lite grann pd grund av en annan anledning vad som var pd gdng sd jag kan inte
sdga att jag har vart sd vdrst upprord eller pd ndgot sdtt... Jag har vart vdldigt trygg i det
jag jobbat med och det kommer jag vara efter det hdr ocksa sd det har inte vart en sd stor
grej... Man funderar alltid pd om dr den ddr rollen kvar sen och hur blir det framdt och sd
dd. Nu verkar det som om den rollen definitivt blir kvar dd som det ser ut nu dd...”
- Medarbetare B

“Nej det har inte pdverkat mig ndgot direkt.”
- Medarbetare C

Négra faktorer som varit extra framtrddande, av de faktorer som har varit bra &r att det inte

kommer ske nadgon nedldggning av kontor och att ingen blir av med jobbet.

"Jag tror genom att det har pratats sd mycket och ofta sd tror jag att man tycker det dr ok
och att dnda veta att ingen blir av med jobbet, det finns inga planer pd att ligga ner
kontor och att det inte finns planer pd att sdga upp folk. Bara att en person ska bort dr ju
en helt annan situation. Men nu dr ju alla kvar, alla vet ju att det dr ju dndd bra jobb vi far
oavsett vad vi far.”

- Medarbetare A
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“Kanske inte oro for att vad ska bli av med jobbet, men vem ska bli min chef och hur ska det
bli, mer sd.”
- Medarbetare D

4.2.4 Tidsram for férandringen
Chefer

Chefernas ambition var att genomfora fordndringen under en s kort tid som mojligt. Dels for
att inte paverka verksamheten for mycket och att férdndringen skulle inverka sé lite som
mdjligt ut mot kunden. Cheferna upplever att vinsterna med detta dr att minska “oron” och att

minska nedgéngen i verksamhet som sker.

"Att det inte pdverkar personalen, att det inte pdverkar verksamheten fér mycket. Det hdr
dr ndgot internt vi gér sd det hdr ska ju inte mdrkas utdt mot kund éverhuvudtaget, det
minskar oro, eller det gor ju att oron inte drar ut ldnge pa tiden. Sd att vi dr tillbaka pd
verklig att driva verksamhet sd fort som mdéjligt. Verksamheten gdr alltid ner i en sddan

period”
- Chef F

Medarbetare
Generellt bland medarbetarna upplevs processen som att den har gatt snabbt. Dock skiljer sig
synen hir mot medarbetare B som upplever att forandringsprocessen har tagit lang tid och

varit lite Overarbetad.

“Ganska lagom kanske lite for ldng. Det blev sGd mycket intervjuer och det blev viil en tre
veckor-... sd det kdnns att det blivit lite 6verarbetat.”
- Medarbetare B

4.2.5 Delaktighet och lyhordhet
Chefer

Malet frn cheferna har varit att skapa en delaktighet i forandringen frin forsta borjan, dir
medarbetare och facket har inkluderats i dialogerna. Genom att ha en néra dialog med facket
och ta in asikter fran tvargruppen fick cheferna en bild av behovet som kompletterade
chefernas syn pa hur behovet sag ut och dérifran kunde skapa en plan for fordndringen.
Genom att skapa en dverbryggning med chefernas bild och delaktighet frin medarbetarna
upplever cheferna att man har minskat motstandet och gjorde att fordndringen var léttare att

genomfora.
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”... Av den anledningen sd tittade vi pd det och tog in facket ganska tidigt och fick dom att
borja fundera kring om det var mdjligt. Vi tog ut dven ut ett tvdrsnitt ur personalen, dom
fick fundera kring hur vi skulle géra. Dom kom ocksd fram till ungefir samma sak som vi
hade tinkt pd innan... Det var ju att fGd med personalen, forstdelsen for férdndringen.
Genom att skapa tvirgruppen fick vi det forankrat i medarbetarlederna den vigen. Och
det har kdnts vildigt bra fér da har det liksom inte blivit ndt motstdnd emot det. Det var
vdldigt sldende att dom tinkte ganska lika vad vi hade tdnkt dd. Och det gjorde ju att
sjdlva implementeringen av idén blev vildigt mycket mindre... bekymmersam.”
- Chef E

Medarbetare

Samtliga medarbetare upplever att de har varit delaktiga i processen genom att fi delta i den
tvargrupp som sattes upp for att delge med tankar och asikter om vad det finns fér behov pa
kontoret men dven att man har métt en lyhdrdhet frén cheferna. Delaktigheten skapat en
bredare forstaelse, motivation och acceptans till férdndringen. Medarbetarna anser att det har
fatt vara delaktiga i processens gdng men &r dndé osédkra pd hur mycket av deras asikter som

har fétt padverka sjélva forandringsprocessen.

”... Och det kdnns ju ocksa ndr folk frdn personalen fdr vara mer delaktig, blir man mer
motiverad ocksd. Sa nu dr det sd att alla dr mer delaktiga och har lite samma mdl och fdr
tycka till om vad vi behéver gora... Sen att de pratar med alla, det tycker alla har varit bra.
Aven om man kdnner lite grann att de vet redan ifrdn bérjan vilka som ska vara vart, sd dr
det dndd bra att de tar sig tid att prata med alla.”
- Medarbetare A

”... Men det dr ju for att man vill ha med personalgruppen och dd har alla haft sin
mdjlighet att sdga eller att vara med och pdverka och jag menar sd dr det ju i alla, man
mdste ju ha med sig gruppen annars gdr det ju inte att genomféra ndgon fordndring. Eller
i alla fall stora delar av gruppen ... Jag tycker att det dr bra att det finns med mdjlighet att
pdverka men jag tror inte att pdverkan dr hundraprocentig.”

- Medarbetare D

4.2.6 Synen pa roller inom banken
Chefer

Det finns en skild syn pé rollerna obokat och bokat vilket ocksa har paverkat i vilken grupp
som de flesta vill arbeta i. Den traditionella karridrviagen inom Swedbank har medarbetaren
startat pd den obokade sidan med mindre kvalificerade uppgifter, dir personalen senare gar
over mer och mer mot den bokade rddgivningsrollen inom banken vilket cheferna menar kan

skapa ett motsténd att ga fran den bokade rollen.
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“Ja, jag tror fér det forsta har man kdmpat mdnga gdnger for att fd en egen kundbas att
jobba med och ser det lite prestigefyllt. Men skillnaden dr att vissa kunder betalar for sig
och krdver lite stérre uppmdrksamhet. Men jag tror att den stora anledningen dr lite
prestigen. Det dr det som har varit motstdndet, kanske i just att fa sldppa att ha sin egen
kundbas.”

- Chef E

Cheferna upplever att den syn som finns inom banken pé bokat respektive obokat har varit en
oro 1 fordndringsprocessen just for att fa ett okat tryck till den obokade delen som ses som mer
“attraktiv”’ dock genom deras arbetssitt med fordandringsprocessen har inte fordelningen i
ansokningar blivit sa skev som cheferna befarade att den skulle bli. Ser man pa de olika
rollerna, stimmer inte denna syn pa hur arbetet sker inom banken idag och det &r viktigt att

formedla den bilden till medarbetarna.

”Ja jag hade en liten farhdga innan att mdnga skulle séka till den bokade
investeringsrddgivningen. Men det dr ldngt ifrdn sG mdnga sokande som jag trodde att det
skulle kunna bli, det tar jag som en positiv kritik till oss att vi har lyckas mdla bilden vart vi

vill ndgonstans.”
- Chef F

Samtidigt ser cheferna ett problem med att rollen inte har fordndrats pa grund av att synen

fran cheferna ocksa ser skillnader i rollerna idag.

”Ja och ddr har vi vart lite ddliga pd att vad som egentligen krdvs att jobba pd obokat,
vilket dr betydligt mer dn vad mdnga tror ... och fram till nu egentligen, det ses mer som
traditionell kassa att std i obokat idag. Vilket dr helt fel egentligen da vi méter allt ifrdn
foretagare och enkla féretagsdrenden till att bestdlla ett id-kort. Sd, det ddr dr brett...”

- Chef E

"Vi har ett arv frdn det att vi har vart en betjdnande organisation till att vara en mer
proaktiv organisation. Och ddr tror jag att vi kommer att vdxa ifrdn, det dr en
generationsfrdga, att vi har ju ett arv med det hdr att vi ska serva kunder pd ett visst vis
med en dldrande anstdllningskar. Och den forsvinner, sd att jag tror att det hdr med dlder
och sdnt hdr kommer att suddas ut pd det scttet med att man ska véxa in i olika
positioner.”

- Chef E
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Medarbetare

Medarbetarna anser att det dr en skillnad pa synen mellan de olika rollerna inom banken. Den
bokade rollen har upplevts som attraktiv att arbeta med da den har varit en avancerande
position med 16neskillnader och att medarbetarna generellt hanterar kunder som genererar mer

pengar till banken.

”... Sen dr det mdnga som tycker det dr det roligaste att jobba med, istdllet for att jobba
med det hdr obokade. Sa det dr ju mer det dr ett annat jobb man far...”
- Medarbetare A

“Du har hand om dom lite viktigare kunderna fér foretaget, sett till bara om du bedémer
kund fér kund sd tjdnar vi mera pengar pd dem som de proaktiva [bokade] jobbar med.”
- Medarbetare B

"Historiskt sdtt sd har man suttit med dom mest férmégna kunderna pd den bokade sidan,
det dr ju ocksd mer status i att [onerna har legat hégre ddr... Fér traditionellt sd var det
ldttast att komma in i kundtjdnstdelen, med sommarvikarier och sd dr det inte nu, nu dr

det ju vdldigt komplex i den obokade delen ocksa...”
- Medarbetare D

Medarbetarna ser pé att den traditionella synen inte stimmer dverens med vilka
kvalifikationer som krévs for att arbeta i respektive del idag. Det har skett en digitalisering av
bankens tjinster, vilket stdller hogre krav pa den obokade rollen. Dér en del av oron att inte ha

tillrdckligt med kompetens for att hantera rollen i obokat, om man tidigare har arbetat obokat.

"En del tycker att teknik dr lite jobbigt ocksd. Om man arbetar pd den obokade delen mdste
man ldra sig vdldigt mycket av all teknik, for att kunna Ildra ut det till kunderna. Sa det
tror jag mdnga tycker dr jobbigt att man ska behéva kunna allting med, de olika
tjdnsterna och hur man gor allting och det blir ju mer och mer omfattande den biten.”

- Medarbetare A

4.2.7 Engagemang
Medarbetare

Engagemanget fran cheferna upplevs som bra, dér cheferna har haft en 14ngsiktighet i hur
framtiden pd banken kommer se ut. Chefernas syn pé fordndringsarbetet har paverkat synen

som skapats hos medarbetarna.
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“Ja det tror jag i och med att cheferna har vart positiva sa blir ocksd att man dr positiv
sjélv ocksa till det. Och att man har vart vdldigt tydliga till det. Tror jag gér mycket ocksd
att man vet varfér man gor det och hur man gor det. Det dr viktigt att dom dr tydliga och

raka.”
- Medarbetare A

“Jo det tror jag, den kdnslan fdr jag, det kdnns som man har tdnkt igenom hur man vill
jobba framdt och vdgat gdtt utanfér den ramen som banken primdrt sdtter idag pd oss och
forsokt tdnkt ett steg till hur det blir sen hur vill vi jobba pd ndgra drs sikt. Sa det
engagemanget tycker jag absolut verkar ha funnits.”

- Medarbetare B

4.2.8 Information och kommunikation
Chefer

Den storsta utmaningen och fokus under forandringsprocessen har varit kommunikationen till
medarbetarna. Genom att vara raka och tydliga i kommunikationen och att nyttja olika kanaler
som mote, tvirgrupp, mail och intervjuer har cheferna haft ambitionen att pa ett sd tydligt sétt
som mojligt kommunicera ut i vilket skede som forédndringsprocessen ir i for medarbetarna.
Syftet med kommunikationen utifran chefernas perspektiv har varit att kunna ge information
med hog kvalitet via olika kanaler for att minska oro. Under forédndringsprocessen har
cheferna tryckt pa att finnas tillgdngliga for medarbetarna for att svara pa eventuella fragor,

dar dven facket har varit en resurs for stod.

"Ja det dr det, jag pratar pd ett sdtt och du lyssnar pd ett sprdk och sd ska det hdr matcha
och har man en grupp pd 35 personer sd dr det klart att det alltid dr ndn som hér ndgot
annat dven om jag tycker att jag sdger en sak. Sd att det hdr med kontrollfrdgor och att
kommunicera via tal och via skrift och via olika personer... Man kan ju inte dndra pa sitt
sdtt att prata sd alla kan férstd men man behéver ha med sig det sd att man inser att man
behéver fa till olika tekniker for att sikerstdlla att alla har hért. Jag har sagt det hdr, vad
dr det ni har hort? Bara for att sdkerstdlla att vi inte gdr in med olika instdllningar ndr vi
bérjar férdndringen sd har vi bara sagt att vi vill ha ett samtal; vad dr det fér
forvdntningar pd férdndringen sd vi kommer in pd lika nivder, det dr ju ocksd
kommunikation sd vi inte borjar fel... det handlar om att vara tydlig i kommunikationen
att ha en rak och drlig dialog och ha en ofta och tdt dialog med alla, sa at alla vet vad som
gdller och forséka involvera alla...”
- Chef F
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Medarbetare

Tre av fyra medarbetare upplever att det har getts ut tydlig information via olika kanaler under
fordndringsprocessens ging. Dér det har funnits en forstaelse och acceptans till sjdlva
fordndringsprocessen. En medarbetare tycker inte att det har vart mycket information men att

den information som har delgivits har vart tillrdcklig.

“Det har ju pratats lite grann men inte sd tydligt om sdddr férdndringar och man har ju
fattat lite grann. Men sen sd var det ett méte da satt alla med samtidigt och de férklarade
hur det skulle se ut, och hur varje grupp skulle jobba sd att det, det var vdldigt tydligt da
och att alla fick det samtidigt det var ju vdldigt bra.”

- Medarbetare A

”... Det dr ingen som dr chockad, eller tycker att det dr jdtte otroligt och ddligt utan det
finns en ganska hég acceptans skulle jag sdga.”
- Medarbetare D

“Nej det kan jag inte pdstd, den kdnns ju som férdndringen dr lite hemmasnickrad hdrifrdn
sd det har ju inte funnits sd mycket material som cheferna hdr har producerat. Det var en
dragning en tisdag pd ett méte ddr de berdttade litegrann om att de tdnkte formera om
laget. Men det har inte behévts mer information heller.”

- Medarbetare B

4.2.9 Forvantningar
Chefer

Cheferna har forvéantningar pa att fordndringsarbetet kommer skapa positiva effekter som
bittre tydlighet, 6kad motivation och kundngjdhet av att férdndra organisationen pé kontoret.
Men samtidigt finns en farhdga av att sjdlva fordndringen kommer skapa ett "virrvarr” i

borjan efter att organisationsforandringen dr genomford.

”Jo jag har jdttehdga forvintningar, jag vill ju se en jdtteférdndring i kundndjdheten
exempelvis jag vill ju, héra mycket béttre kommentarer frdn kunderna som man kan
hérleda frdn den hdr fordndringen. Jag vill ocksd héra frdn medarbetarna att dom kdnner
sig mer motiverade och kdnner ett tydligare uppdrag och kanske bidra till en 6kad affdr
fér banken, men framférallt en 6kad kundnédjdhet dr det som dr det viktigaste.”

- Chef F

"Sa det kommer att bli ett virrvarr férsta halvdret... Men det dr ndt som vi har riknat med.”
- Chef E
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Medarbetare

Utifrdn medarbetarna har forvéntningarna varit en 6kad tydlighet utifran hur arbetsstrukturen
har skett innan och samarbete mellan bokat och obokat. Medarbetarna som arbetar med den
obokade verksamheten forvéntar sig att genom organisationsforandringen kommer
arbetsbelastningen pa den obokade verksamheten bli béttre. Medarbetare A uttrycker en

forhoppning om 6kad tydlighet:

"Jag hoppas ju pad att det kommer bli tydligt och enkelt och bra bdde i grupperna och att
man samarbetar genom grupperna, sd att det blir ett bra fléde i hela gruppen och det tror
jag att det kommer bli.”

- Medarbetare A

Medarbetare D anser att forédndringen dr positiv da den obokade gruppen far mer bemanning.

"Jag tror, fér det som dr, eller vad man sdger i min grupp, vi kommer fd mer bemanning, sd
det dr det ju i princip bara positivt, fér deras roller kommer ju egentligen inte att dndras.”
- Medarbetare D

For Medarbetare B foljer svaret nedan, medarbetaren tycker att det &r bra att

arbetsbeskrivningen blir tydligare med fordandringen.

"Vissa dar sd dr jag lite proaktiv och andra dar sd jobbar jag mer reaktivt, det har inte vart
tydligt vad, sd kravstdllningen pd arbetstagaren har inte vart tydlig alltsd vad dr min
uppgift och dd tror jag att man inte jobbar riktigt effektivt. Om det ser ut sa ddrfér tycker
jag att det dr bra att det blir tydligt. Arbetsbeskrivningen egentligen.”

- Medarbetare B

Nedan beskriver medarbetare C att forandringen kommer bli en forbattring for personalen
som arbetar vid den obokade verksamheten samtidigt som servicen mot kunderna ocksa

kommer att forbéttras.

"Det tror jag, det gor de flesta idag. Det blir ju forbdttring f6r mdnga blir det ju, dels for
dom som jobbar pd servicekontoret dd kommer bli fler som kan stétta ...”
- Medarbetare C
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5 Analys och diskussion
1 det hdr kapitlet analyseras empiridata utifran den teoretiska referensramen, ur ett

motstandsperspektiv, ddr syftet dr att ta reda pd hur motstand har visat sig samt dess orsaker.

5.1 Motstand
Smollan (2011) menar att motstand bade kan visa sig i form av tankar, kénslor eller beteende,

vilket kan leda till ilska, angest och frustration. Cheferna upplevde att de inte fick sa starka
reaktioner av medarbetarna nér de presenterade fordndringen, vilket gor att det inte gér att
analysera huruvida cheferna har upplevt ndgra sddana kénslor gentemot dem eller
fordndringsprocessen. I likhet med Smollan (2011) resonemang, talar Hultman (1995) om
aktivt motstand i form av hinande, felsokande, manipulation etcetera. Det hér inte heller

nagot som har identifierats i den hir fordndringsprocessen.

Vidare talar Smollan (2011) om att kénslor och tankar inte alltid kan uppfattas som motstand
dé det inte behover visa sig i beteende. Hultman (1995) talar d&ven om passivt motstdnd som
karaktériseras av exempelvis ignorans. I likhet med Smollan (2011) resonemang om att
medarbetare blir apatiska, har det hir visat sig hos medarbetarna. Medarbetare A uttrycker det
som att hen inte riktigt tar tag i saker, hen gor sitt jobb men inte det lilla extra. Vidare menar
Medarbetare A att en fordndringsprocess resulterar i att ménniskor gér i véintans tider samt att
denne inte vill lagga ner jattemycket tid pa kunder som inte hen har triaffat forut. Medarbetare
B uttrycker det som att det inte har paverkat henom sd mycket, men att det i sddana hér
fordndringar uppstar lite handlingsforlamning hos vissa och att hen mest sitter och vintar pa
besked frdn chefen. Det hir dr ndgot som cheferna verkar vara medvetna om. Chef F uttrycker
att syftet med att ha en snabb tidsram har varit att det inte skall pédverka personalen eller
verksamheten for mycket. Det hér tror Chef F minskar oron eller att oron inte drar ut over tid,
dé chefen menar att verksamheten alltid gér ner under foréndring. Passivt och aktivt motstdnd
ar ndgot som enligt Hultman (1995) bor ses som symptom som ledningen bor forsoka finna

orsaken till, vilket analysen nedan syftar till.
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5.1.1 Orsaker till motstand
Hair analyseras vilka faktorer som kan ha paverkat graden av motstdnd hos medarbetarna.

Uppdelningen sker enligt Oreg (2006) modell om resultatbaserade respektive processbaserade

faktorer.

Resultat
Makt och prestige

Oreg (2006) hdvdar att prestige har en stor paverkan dé vissa positioner ses som mer
attraktiva dn andra. Det hér blir tydligt i den hér fordndringsprocessen da det finns ett problem
med synen pa den obokade respektive bokade rollen ur prestigesynpunkt. Det finns en oro
bland chefer att den hér synen skall paverka vilken av tjdnsterna som ar mest attraktiv. Genom
att cheferna har varit medvetna om det hir problemet och forsokt att minska prestigeskillnader
med hjdlp av metaforer i presentationen av behovet for respektive roll. Chef F uttrycker det
som att alla kan inte vara backar eller spela forward i ett fotbollslag, utan alla behdver ha en

position for att spela tillsammans.

Samtidigt sd menar Van Dijk och Van Dick (2009) att medarbetare har en arbetsrelaterad
identitet vilket kan paverkas vid en fordndring. Vidare menar Van Dijk och Van Dick (2009)
att det finns en risk for medarbetare att de far forflyttas till en grupp med mindre status.
Traditionellt sett s& har synen pa den obokade rollen varit att det &r ett instegsjobb dir
arbetsuppgifterna har mer handlat om uppgifter sdsom insdttningar och uttag. Det hdr menar
cheferna dr en generationsfraga och nagot som de tror kommer att férsvinna da den obokade
rollen stéller allt hogre krav pa kompetens. Chef E medger att de hade kunnat tydliggora det
hér ytterligare for medarbetarna, att klargdra vad som krévs for att arbeta i obokat. Chef E
uttrycker det d&ven som att hen tror att medarbetare ser det som mer prestigefyllt att fa en egen
kundbas samt att vissa kunder betalar och kraver mer uppmirksamhet. Chef E menar att det

kan ha blivit ett motstind i att fa sldppa sin kundbas.

Inom den bokade rollen har 16nerna legat hogre och flera medarbetare har uttryckt det som att
det dr mer prestige att arbeta bokat, genom att den bokade rollen innebir att man i regel
arbetar med formdgnare kunder. Medarbetare B uttrycker det som att som bokad tar du hand
om lite viktigare kunderna, dér foretaget dven tjdnar mer pengar pd dem. Medarbetare D
bekréftar att det 4r mer formogna kunder pa den bokade sidan samt att 16neaspekten spelar

roll. Vidare menar Medarbetare D att det har varit enklare att komma in i obokat tidigare,
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vilket inte &r fallet langre d4 det &r mer komplex idag. Det hdr har resulterat i ett visst
motstidnd, da vissa inte har velat gé dver till att arbeta obokat. Flera har uttryckt att
fordndringen dr bra, men om det gar sd vill medarbetaren behélla sin roll. Enligt Dent och
Goldberg (1999) sa motsitter sig ménniskor inte fordndring 1 sig utan resultatet av det, vilket

kan ses tydligt i det hér fallet.

Arbetssdkerhet

Oreg (2006) menar att det kan finnas oro for att bli av med arbetet beroende pa vilken position
medarbetaren har. I den hér fordndringsprocessen finns det dock ingen som kommer att bli av
med sitt arbete, vilket kan ha minskat oron och motstandet. Medarbetarna har uttryckt att det
har bidragit till att minska oron, da flera menar att det skulle ha varit en annan situation om
ménniskor skulle riskera sina arbeten. Medarbetare D uttrycker att oron inte har handlat om
att bli av med jobbet, utan snarare om vem som skall bli chef eller dylikt. Medarbetare A
sdger att hen tror att man tycker att det ar okej att veta att ingen blir av med sitt arbete dé det
inte finns nagra planer pa att ldgga ner kontor eller sdga upp folk. Vidare menar medarbetaren
att det hade réckt att en skulle bort for att situationen skulle bli helt annorlunda. Cheferna har
ndmnt att de tror att en av anledningarna till att medarbetare inte vill foréndras &r att de &r
trygga med sin nuvarande roll. Chef E uttrycker att hen tror att minga ar trygghetsnarkomaner
samt att det dr svart att gd utanfor sin trygghetszon. Chefen menar att minga forstar
fordndringen men vill helst undvika den om det gér, da de inte vill att deras roll skall

paverkas.

Medarbetare A tror att vissa tycker att det dr jobbigt med teknik, fordndring 1 arbetssitt och att
det 4r mycket som medarbetarna behdver kunna. I linje med vad Rosenberg och Mosca (2011)
samt Allen et al (2007) hiavdar, kan medarbetare kdnna oro for en férdndring av sin arbetsroll,
vilket kan ha varit fallet hdr da en forflyttning fran den bokade rollen till den bokade stéller
hogre krav pa teknisk kunskap.

Inre beloningar

De beloningar som medarbetare far fran sitt arbete, kan enligt Oreg (2006) hotas vid en
organisationsfordndring. D4 en organisationsfordndring ofta innebir att medarbetare far nya
uppgifter och positioner. I den hér fordndringsprocessen sa innebér det att vissa medarbetare

kommer att behdva byta arbetsroll fran bokat till obokat.
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Arbetsrollen for Medarbetare B har inte fordndrats. Det finns positiva aspekter for henom med
fordndringen, till exempel 6kad tydlighet. Flera av medarbetarna uttrycker det som att det blir
en forbattring for dem i och med att det blir en 6kad tydlighet i arbetsrollerna. I den obokade
delen upplevs det att det &r en positiv forandring d& de far mer bemanning. Medarbetare D
uttrycker det som att det i den obokade gruppen i princip bara blir positivt, da det innebar mer

bemanning samt att deras roll inte kommer att dndras.

Huruvida medarbetarna anser att den obokade delen innebér en minskning av deras
motivation dr svart att uttala sig om. Dock uttrycker Medarbetare A att hen tror att vissa
tycker att det dr roligare att arbeta bokat jimfort med obokat och att det &r ett annat arbete

man far vid ett byte.

Den traditionella synen om att det krdvs mer kunskap att arbeta bokat kan ha en paverkan, da
den synen innebir att den bokade rollen innebdr ett steg uppat i hierarkin. Bade chefer och
medarbetare uttrycker det dock som att &ven den obokade delen krédver en allt hogre
kompetens. Arbetet i den obokade delen innebir att kunderna kommer till medarbetare och
inte tviartom, dir Chef E menar att den stora skillnaden i arbetsrollerna ligger i att i den
obokade sker motet pé avrop av kunden. I den bokade rollen &r medarbetarna proaktiva och
styr sin kontakt med kunden. Det hir skulle kunna vara en bidragande faktor men det &r inget

som kan analyseras ndrmare hér.

Process
Fortroende till ledning

Bristande fortroende mellan ledare och medarbetare dr en faktor som paverkar medarbetares
motsténd till organisationsforédndring (Rosenberg & Mosca, 2011). Morgan och Zeffane
(2003) menar att fortroendet for chefer pé lagre nivéer dr hogt till en borjan, for att efter tid
minska pa grund av bristande auktoritet. Det har inte funnits nagra tecken pa det i
empiridatan. Dock menar Morgan och Zeffane (2003) att desto ndrmre kontakt den nérmaste
chefen har med hogre chefer, ju hogre fortroende har medarbetarna till chefen. I Kommunen
ar de ndrmaste cheferna for medarbetarna Chef E och F. Den hogsta chefen i Omrade A ér
Chef K som sitter pa kontoret i Kommunen, dar chef K har direktkontakt med nista steg i
hierarkin. Det hir kan ha varit en bidragande faktor till det goda fortroende for

fordndringsprocessen.
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Medarbetare C upplever att de tidigare fordndringarna som gjorts oftast har lett till det béttre.
Pa fragan huruvida antalet omorganisationer en medarbetare har upplevt kan paverka
instéllningen, tror Medarbetare C att svaret dr ja. Medarbetaren menar att det kan vara sé att
om man har vart med s vet man att det inte blir sa farligt som man forst trott. Medarbetare C
sdger att hen tror att de flesta har ett fortroende for att fordndringen kommer att bli bra.
Analysen av svaren som Medarbetare C har gett leder till att se att hen har upplevt ett antal
lyckade fordndringar tidigare, vilket kan ha minskat motstandet. I linje med Lines et al (2005)
synsétt om att fortroende byggs upp Over tid kan det vara sa i det hér fallet ocksa. Om
Medarbetare C syftar till organisationen som helhet eller den nuvarande ledningsgruppen med

sitt uttalande &r inte precist uttryckt, dock kan samma anledning aterfinnas i bada fallen.

Den enda medarbetaren som uttrycker en dsikt om cheferna dr Medarbetare B, som menar att
Chef E inte har arbetat s lang tid inom den traditionella banken, d& denne har arbetat som
aktiemdklare. Medarbetaren menar att rollen som aktiemiklare innebér en isolering dér det
inte sker ett arbete med kunder i samma utstrickning. Medarbetare B har en forhoppning om
att Chef E tar stod fran Chef K, vilket Medarbetare B hivdar att Chef E gér. Medarbetare B
uttrycker inte precist att det finns ett bristande fortroende dem sinsemellan men medarbetaren
valde énda att ta upp det nér kunskap och lokalkunskap hos cheferna diskuterades. Att
Medarbetare B resonerar sahdr kan bero pd vad Lines et al talar om, att fortroende byggs upp
och okar under tid. Medarbetare B avslutar anda med att siga att hen har fortroende for att

cheferna fattar beslut som de har férankring 1.

Clark och Payne (1997) samt Morgan och Zeffane (2003) anser att delaktighet i férandringen
ar direkt kopplat till fortroende. Forfattarna menar dven att engagemang fran hogre chefer
skapar fortroende dd medarbetarna uppfattar att de har en hogre auktoritet att paverka.
Tvérgruppen som tillsattes togs emot vildigt positivt, ddr medarbetarna kom fram till samma
sak som cheferna gjorde. Medarbetare C uttryckte att det var frivilligt att delta i tvargruppen
och att det gick ut en forfragan om vilka som ville vara med. Dock upplevde vissa att de var
osédkra pd hur mycket av medarbetarnas dsikter som togs med i férdndringen och huruvida
cheferna redan bestdmt tidigare vad som skulle ske. Medarbetare B uttryckte att hen inte vet
om cheferna har lyssnat pa dem eller om de har ténkt lika. Medarbetarna har uttryckt att
cheferna har haft en 14ngsiktighet kring bankens struktur. Medarbetare A uttrycker att

eftersom att cheferna har varit positiva sa har Medarbetare A ocksa blivit mer positiv. I linje
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med Lines et als resonemang om att fortroende méts som grund i foljarens uppfattning och tro
pa ledaren, kan det hir ha pdverkat medarbetarens instéllning da ledarna visade pa ett gott

engagemang.

Information

Allen et al (2007) menar att det inte bara dr viktigt att f4 information utan att den skall hélla
en god kvalitet, vilket beror pa hur medarbetarna upplever det. En hog grad av kvalitativ
information frén chefer visar pa en hog grad av 6ppenbhet till fordndring, eftersom det minskar
medarbetares osdkerheter kring fordndring (Allen et al, 2007). Tre av fyra medarbetare
upplever att de har fatt tillrdckligt med information. Medarbetare B uttrycker att det inte har
funnits s& mycket information, men att den som har getts har varit tillracklig. Medarbetare A
upplever att det blev tydligt pd motet och ansag dven att det var véldigt bra att alla fick
informationen samtidigt. Medarbetare D tycker att internkanalen som finns i banken om vad
som hédnder kan ha bidragit till en 6kad forstaelse for fordndringen och att ingen ddrmed har

blivit chockad dver fordndringen.

Informationen har skett i likhet med vad Elving (2005) hidvdar bor vara ett av de huvudsakliga
mélen med kommunikation i férdndringsprocessen: att informera om syftet samt vad som
hénder med respektive arbetsroll. Vidare menar Elving att kommunikationen ofta kommer
fran ledningen, dar viktiga aspekter handlar om huruvida kommunikationen var i tid, samt om
den var tydlig och forstdelig. Medarbetare A anser att det har uppstétt en véntat pa att fa reda
pa vart de dr pa viag men att det nu &r tydligare vad som kommer att ske framover. Elving
(2005) menar att det informativa syftet har en effekt pa hur fordndringsbendgna medarbetarna
ar, vilket kan ha péaverkat i det hér fallet. Medarbetare B upplever dock att tidsramen for
fordndringen var nagot 1dng. Det hir kan bero pa att Medarbetare B redan visste att hen skulle

fa behalla sin arbetsroll.

Chef F anser att kommunikationen dr en svar del, hen menar att chefen kan tala pa ett sétt och
medarbetaren kan lyssna pa ett annat. I en grupp pé 35 personer sa anser Chef F att det kan
vara nagon som hort ndgot annat &ven om hen tyckt att det var tydligt. For att komma tillrétta
med det har menar Chef F att de har anvint kontrollfragor samt kommunicerat bdde genom
skrift och tal samt via olika personer. Yazici (2002) menar att hur effektiv kommunikationen
ar beror pd hur omfattande uppgiften ér samt vilken typ av kanal som kommunikationen

presenteras via. Vidare menar Yazici (2002) att medarbetare uppskattar att flera olika former
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av kommunikation anvénds, bade verbal och formell. Da cheferna har anvént sig av bade

verbal och formell kommunikation kan budskapet ha fatt en tydligare framtoning.

Att uppmana till delaktighet genom gruppméten ér ndgot som Coch och French (1948) menar
kan minska motstdnd. Genom det initiala gruppmotet fick samtliga medarbetare ta del av
budskapet vid samma tidpunkt samt hade mojlighet att stélla frdgor. Vid ett senare tillfélle
fick medarbetarna mojlighet att delta i tvargruppen, dar alla som anmélde sig fick mojlighet
att vara med. Smollan (2011) hdvdar att delaktighet kan ge resultat i form av bittre beslut
samt att det gor att medarbetarna kénner sig vidlkomnade. Chef E uttrycker att tvargruppen har
hjélpt till for att skapa forstaelse vilket chefen menar kan ha bidragit till att det inte har blivit
motsténd i det, vilket har gjort implementeringen mindre bekymmersam. Medarbetare D sdger
att hen tror att personalgruppen var till for att fa med alla i processen, da alla har haft
mdjlighet att séiga sitt och tidnka till. Medarbetaren menar att for att géra en fordndring maste
cheferna ha med stora delar av gruppen, det gar inte bara att sédga hur de skall arbeta. Vidare
menar Medarbetare D att mycket av det som sades i gruppen var sddant som cheferna redan
tankte. Medarbetare A uttalar sig om tviargruppen och menar att det har skapat mer

delaktighet.

Allen et al (2007) menar att om medarbetare uppfattar att de inte fétt tillracklig information
om de arbetsrelaterade frdgorna kan de vinda sig till andra, till exempel kollegor, for att fa
mer information. Forfattarna menar dven att den har kommunikationen kan variera under
processens gang. I ett tidigt skede visar det sig i form av rykten och spekulationer. Chef E
uttrycker det som att de har haft en plan under en léngre tid om att ndgot méste goras, da de
tog in facket tidigt i processen for att se om det var genomforbart. Nér de satte ihop
tvirgruppen talade de inte om hur de hade tiinkt utan l4t medarbetarna fundera sjélva. Aven
boléneresursen var ndgot som cheferna testade for att komma tillrétta med efterfragan. Hér
blev inte medarbetarna informerade om syftet med resursen utan har fanns det endast

diskussioner pé chefsniva.

Manga medarbetare har i sin tur uttryckt att det under en tid har surrats, om att ndgot skulle
hénda etcetera. Medarbetare D uttrycker att det har funnits inofficiell information i form av att
kénslan har varit att ndgot maste handa, mycket pa grund av fordndrad efterfragan.
Medarbetare A menar att det har pratats litegrann om forédndring och att det har gjort att man

forstatt litegrann men att det inte har varit sa tydligt. Allen et al menar att det kan vara vanligt
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att fokusera pé att informera om de strategiska frdgorna, vilket cheferna har gjort under en tid.
Dock har de inte fokuserat lika mycket pa de arbetsrelaterade fridgorna, d& personalstrukturen
inte faststdlldes forrén i slutet av processen. Att medarbetarna kénner att ndgot har behovt
hénda, kan ha varit ett resultat av fordndrad efterfrdgan samt internkanalen. Dock har de inte

haft klart for sig hur det skulle paverka deras arbetsroll.

Social paverkan

Social paverkan dr ndgot som var svart att analysera i den hér studien. De flesta av
medarbetarna uttrycker att det har surrats en del kring vad som behdver goras, ett tag innan
fordndringen fastslogs. I linje med Ericksons (1988) resonemang om den sociala
jamforelseteorin, kan medarbetarna ha jaimfort dsikter med varandra. Huruvida det &r social
paverkan eller information som har hdmtats for att minska oron ar svart att definiera. Det &r

dock troligt att det har paverkat medarbetarnas instillning till och forstéelse for forandringen.

Diskussioner om vad som hénder i omvérlden samt vad kunderna efterfragar dr nagot som
diskuteras pé banken. Det finns dven en mdjlighet att det kan ha skett en social paverkan i de
arbetsgrupper som satts upp och huruvida det &r sa eller ej kan inte diskuteras hir. Dock finns
det vissa tecken pa att det kan ha skett en social paverkan. Exempelvis uttrycker Medarbetare
C att det har varit jobbigt for dem i den obokade delen samt att det har funnits mycket
diskussioner kring det hir. Som Brown och Quarter (1994) uttrycker sa tillhdr médnniskor
sociala grupper, ddr den obokade gruppen skulle kunna definieras som en sadan. Vidare sade
Medarbetare D att det dr létt att sitta i grupp och diskutera generellt hur struktur skall se ut,
déar medarbetaren syftar till arbetet i tvargruppen. Dock menar hen att det inte ar lika sjélvklart
att medarbetarna vill gora den fordndringen trots att de forstar. Det kan vara sa att social

paverkan i1 grupperna har spelat in for att skapa en storre forstaelse for fordndringen.

5.1.2 Anvanda motstand
I linje med Ford och Ford (2010) resonemang om att motstand kan anvindas, kan det har

appliceras pad Swedbank. Genomforandet av uppsatsen har medfort att ett antal faktorer som
paverkat forandringsprocessen har kunnat identifieras i analysen ovan. Genom att dven
analysera det motstand som inte syns i form av passivt motstand, kan ledarna fa svar pa fragor
om vad medarbetarna upplever som problem. I den héir fordndringsprocessen har de
resultatbaserade faktorerna haft en stor inverkan pd medarbetarnas instéllning, i synnerhet

makt och prestige i den bokade respektive bokade rollen.
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6 Slutsatser
Nedan presenteras svaren pd de frdgestdllningar som stdllts upp for studien samt

implikationer pd vidare forskning samt en reflektion kring tankar som dykt upp under studiens

gdng men som inte dr inom ramen for forskningsfrdagan.

6.1 Svar pa forskningsfraga
Det som har kunnat utrénas ur analysen dr att det har funnits ett visst mén av passivt

motstidnd, dar bdde medarbetare och chefer upplever att engagemanget har minskat i vintan
pa beslut. I likhet med Hultmans (1995) resonemang om att se motstandet som ett symptom,

har det varit av hog vikt i uppsatsen.

I forandringsprocessen i Kommunen har det funnits ett stort fokus pé de processbaserade
faktorerna, ddr medarbetarna upplever att de har ett gott fortroende, samt att de upplever att
informationen om syftet med fordndringen har varit relevant. Huruvida social paverkan har
haft en inverkan pa det hér, skulle behdva undersokas djupare. I linje med Allen et al (2007)
om att medarbetare behdver information om arbetsrelaterade fragor, syns det tydligt i den hér
fordndringsprocessen. Cheferna har talat i termer som att medarbetare &r trygghetsnarkomaner
och inte vill g& utanfor sin trygghetszon, vilket troligen inte enbart ligger till grund {for
motsténdet till fordndring. Det hir kan bero pé att det inte har funnits ett lika stort fokus pa,
och forstéelse for, de resultatbaserade faktorerna. I synnerhet har det funnits svarigheter med
makt och prestige samt inre beloningar. Det hér kan kopplas till att medarbetare inte vill byta

till ett arbete som upplevs som mindre intressant.

Béde medarbetare och chefer upplever att synen pd den bokade delen dr att det har upplevts
som mer status att arbeta bokat och proaktivt. En medarbetare uttrycker dven att det upplevs
som roligare. Vidare har oron och motstdndet minskats av att ingen kommer att forlora sitt
arbete, dock har det funnits en viss oro for att byta arbetsroll, exempelvis oro for att l4ra sig
ny teknik i den obokade delen. Det hir fér stod i Allen et al (2007) resonemang om att
medarbetare kan bli oroliga nér deras roll paverkas. I det hér fallet har makt och prestige
spelat stor roll for det motstaind som uppstétt. Som Dent och Goldberg (1999) menar, sa
motsétter sig inte ménniskor fordndring i sig utan effekterna, vilket har visat sig tydligt d&
medarbetarna forstar syftet med fordndringen men de vill helst inte att de sjdlva skall

paverkas.
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6.2 Vidare forskning
Vi ser att framtida forskning skulle kunna komplettera vér studie pa olika sétt. Vi anser att det

skulle vara intressant att utfora en kombinerad studie, med kvantitativ och kvalitativ metod,
for att se huruvida individers instéllning paverkar den individuella férandringsbenégenheten.
Det skulle dven vara av virde att utfora en etnografisk studie, med observationer som kan
komplettera resultat frdn kvalitativa intervjuer och rikta forskningen mer mot sociala
konstruktioner. Vi ser dven behov 1 att genomfora flera studier pa fler organisationer for att se

vilka faktorer som har mest inverkan i en fordndring.

6.3 Reflektion
En lirdom som kan dras efter att ha undersokt fordndringsprocessen i Kommunen ér att det

kréavs ett fokus bade pa de processbaserade och de resultatbaserade faktorerna for att hantera
motstédndet 1 fordndringen. Det dr av hog vikt att analysera det motstdnd som uppstar dven det
som inte uttrycker sig i form av aktivt motstand i linje med Hultmans (1995) beskrivning.
Som Waddell och Sohal (1988) hivdar &r det viktigt for ledare att forstd att manniskor inte
motsétter sig fordndring i sig. Genom att undersdka varfor motstandet uppstar, har problem
med processen kunnat identifieras, vilket &r i linje med Ford och Ford (2010) resonemang om

att analysera motstandet for att skapa forbattringar.

I denna forandringsprocess som vi har undersokt har vi fatt en uppfattning om att den har véxt
fram efter hand, dér cheferna dven har fétt anpassa sig mot andra forédndringar. Eftersom det
har diskuterats hos medarbetarna om behovet att géra ndgonting 4t situationen pd kontoret har
intrycket getts forskarna att detta har gett en viss forberedelse och acceptans till sjdlva
forandringsprocessen i sig. Samtidigt som det maste tas i kontext till individens paverkan av

fordndringen.

Utifran véra intervjuer upplever vi att det har varit ett stort fokus pa processen hos cheferna i
fordndringsprocessen men lite fokus pd resultaten som vi upplever dnda har gett upphov till
det motstdnd. Fordndringens fyra rum, som &ar skapad av Janssen (2005) har anvints vid
fordndringsprocesser inom organisationen. Den har inte studerats under den teoretiska
referensramen, dock kan den ha haft en paverkan pa hur cheferna har sett pa férandringen och

arbetat med den.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide 1

Syfte med uppsats

Att undersoka en fordndringsprocess som har skett i foretaget.

Personer som onskas att intervjua

En ledare/chef som har varit med om fordndringsprocessen
En projektledare/projektgrupp, om négon utsetts att driva fordndringen

Tre medarbetare som har varit med om samma fordndringsprocess

Information

Anonymitet, om s krévs.
Ar det ok att spela in intervjun? Om inte, skickas intervjuerna for
godkinnande.

Informanten far hoppa 6ver fragor eller avsluta intervjun nir denne sa dnskar.

Fragor

Fragor till chef/projektledare

Forindringsprocessfragor till chefen

Hur lénge har du arbetat pé foretaget?
Kan du berétta om hur processen har sett ut? - Mote, urval, uppstart,
planering, genomforande, avslut, utvirdering?

a. Hur har ni fortsatt arbeta med fordndringen efter kontorsforédndringen?

Till exempel dokument eller utvarderingar?

Varfor gjordes fordndringen? Paverkar den hela foretaget eller bara en del?
Hur styrda har direktiven varit for dig? Har det funnits utrymme for egna idéer
och forandringar?
Var tidsramen lagom for att genomfora projektet?
Vad har maélet/syftet varit med forandringen? Hur kommunicerade du det till

anstéllda?
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* Var den planerade “bilden” skild frén den realiserade? - Varfor/ varfor inte?
* Vilka var de storsta utmaningarna?
* Hade ni delmél med fordndringen? Hur uppmérksammades slutet pa

forandringen?

Om ledarskap
e Hur skulle du beskriva ditt ledarskap under processen?

* Hur stor delaktighet har du haft i processen? Vad har din roll varit?

Kommunikation
*  Hur har kommunikationen skett under fordndringsprocessen?
* Hur upplever du att kommunikationen har fungerat?

* Tycker du att du har fétt bra verktyg for att kunna kommunicera béttre?

Delaktighet
* Fanns det en projektledare/grupp som fick i uppdrag att ansvara {for
fordndringen? Vilka fick ansvar?
* Varfor blev de personer som skulle genomfora fordndringen valda?
* Fick de 6vriga anstdllda olika ansvarsuppgifter i fordndringen?
* Vad tyckte du om processens genomforande? Kunde ni ha gjort nagot
annorlunda?

* Har det funnits konsulter/projektledare utifrdn? Vad har varit deras roll?

Fragor till medarbetare

Medarbetaren
* Hur ladnge har du arbetat pa foretaget?
* Vad tycker du om fordndringen?
* Vad tinkte du nir du fick héra om férdndringen?

*  Hur har resultatet paverkat dig?
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Forindringsprocessen

Hur sag processen/processerna ut? - Mdte, urval, uppstart, planering,
genomforande, avslut, utvirdering?

Hur styrda har direktiven varit? Har det funnits utrymme for egna idéer och
fordndringar?

Vad har mélet/syftet varit med fordandringen? Kommunicerades det pé ett
tydligt sétt?

Hur fick du héra om fordndringen? Vilken information fick du?

Hur har du fatt information under processens gdng? (mail, direkt kontakt me
chef, méten, fran kollegor)

Hur upplevde du tidsramen for processen?

Var den planerade bilden” skild fran den realiserade? - Varfor/ varfor inte?
Vad var din instéllning till projektet fran borjan och har det férdndrats under
projektets gdng?

Vad var dina forvéintningar pa slutresultatet?

Kommunikation

Hur har kommunikationen skett under forandringsprocessen? (Har den varit
annorlunda jimfort med innan)

Hur upplever du att kommunikationen har fungerat?

Medarbetarens syn pa ledarskap

Hur har du uppfattat din chefs ledarskap under processen?

Vad upplever du har varit de storsta utmaningarna?

Hur stor delaktighet har du haft i processen? Vad har din roll varit?

Hade du fortroende till din chef under fordandringen? Om ja, hur har chefen
skapat fortroende? Om nej, vad kunde denne ha gjort?

Hur engagerad har chefen varit i processen?

d
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Bilaga 2. Intervjuguide 2

Intervjuguide

Syfte med uppsats

Att undersoka en fordndringsprocess som har skett i foretaget.

Personer som onskas att intervjua
* En ledare/chef som har varit med om fordndringsprocessen
» En projektledare/projektgrupp, om négon utsetts att driva fordndringen

» Tre medarbetare som har varit med om samma fordndringsprocess

Information
* Anonymitet, om sé kravs.
+ Ardet ok att spela in intervjun? Om inte, skickas intervjuerna for
godkinnande.

* Informanten far hoppa over fragor eller avsluta intervjun nér denne sa 6nskar.

Fragor

Nedan f6ljer de teman som vi har rort oss inom under intervjuerna. Under varje tema
foljer ett urval av frdgor som har framst forekommande, under intervjuerna har vi
utgatt fran dessa teman som végledning 1 vér intervju.

Forindringsprocessfragor till chefen
Bakgrund till forandringen

* Hur lange har du arbetat pa foretaget?

* Kan du berétta om hur processen har sett ut? - Mote, urval, uppstart,
planering, genomforande, avslut, utvirdering?

* Varfor gjordes forandringen?

* Var tidsramen lagom for att genomfora projektet?



* Vad har malet/syftet varit med foréndringen? Hur kommunicerade du det till
anstéllda?
e Vilka var de storsta utmaningarna?

*  Hur har fordndringen generellt sdtt mottagits?

Delaktighet och lyhordhet

* Hur stor delaktighet har du haft i processen? Vad har din roll varit?

Information och kommunikation
*  Hur har kommunikationen skett under fordndringsprocessen?
e Hur upplever du att kommunikationen har fungerat?

e Har det varit svart att nd ut med kommunikation?

Engagemang
* Fick de 6vriga anstdllda olika ansvarsuppgifter i fordndringen?
* Vad tyckte du om processens genomforande? Kunde ni ha gjort nagot

annorlunda?

* Har det uppkommit motstand/oro till den hir fordndringen och vad tror du att

den kan bero pa?

Paverkan och arbetssikerhet

* Inte stéllt fragor till chef om det hér.

Synen pa roller inom banken

* Finns det ndgon skillnad i synen pa de olika rollerna inom banken?

Forvintningar

* Vad har varit dina férvintningar pa fordndringsprocessen?
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Fragor till medarbetare

Bakgrund till forandringen
* Hur lange har du arbetat pé foretaget?
* Vad tycker du om fordndringen?
* Vad tinkte du nir du fick hora om férdndringen?
* Hur har resultatet paverkat dig?
*  Hur har fordndringen generellt sdtt mottagits?
* Hur sdg processen/processerna ut? - Mdte, urval, uppstart, planering,

genomforande, avslut, utvardering?

Delaktighet och lyhordhet
*  Hur styrda har direktiven varit? Har det funnits utrymme for egna idéer och

fordndringar?

Information och kommunikation

* Vad har malet/syftet varit med fordndringen? Kommunicerades det pa ett
tydligt sétt?

* Hur fick du hora om foérdndringen? Vilken information fick du?

*  Hur har du fétt information under processens gédng? (mail, direkt kontakt med
chef, méten, fran kollegor)

*  Hur har kommunikationen skett under fordndringsprocessen? (Har den varit
annorlunda jimfort med innan)

e Hur upplever du att kommunikationen har fungerat?

Tidsram

*  Hur upplevde du tidsramen for processen?

Forvintningar
* Vad var din instéllning till projektet frdn borjan och har det forandrats under
projektets gdng?

* Vad var dina forvantningar pé slutresultatet?
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Engagemang
* Hur engagerad upplever du att chefen har varit i processen?
* Har det uppkommit motstand/oro till den hir fordndringen och vad tror du att

den kan bero pa?
Fortroende till ledning

* Hade du fortroende till din chef under fordndringen? Om ja, hur har chefen

skapat fortroende? Om nej, vad kunde denne ha gjort?
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Bilaga 3. Etiskt dokument

Information till varje respondent

Det hér har tagits upp innan varje intervju startats:
* Intervjun &r frivillig
* Intervjun kommer att vara anonym, det enda vi redovisar om dig dr hur lange
du har arbetat pa foretaget
* Intervjun kommer att spelas in pd grund av att det minskar risk for
misstolkning
* Du kan nir som helst avbryta intervjun

* Du kan vilja att hoppa Over fridgor som du inte vill svara pa

Etiskt dokument som stod for forskarna

Det hdr dokumentet har ej visats for respondenterna

Det ar viktigt att dr viktigt for att deltagarna deltar frivilligt i intervjuer och dérfor bor
informeras om syftet och proceduren i forskningsprocessen. Vi kommer inte att inte
att anvidnda oss av ett skriftligt samtycke, dd vi tror att ett skriftligt samtycke kan
skapa en viss stel kdnsla hos respondenterna. Vi informerar om att intervjuerna ar
frivilliga redan innan intervjun halls via en sammanhallande person pd Swedbank,
men vi kommer dven trycka pé det i anslutning till intervjun. Om nagon skulle inte
medge att genomfOra intervjun kommer vi avbryta processen, samtidigt som om
ndgon inte vill svara pd ndgon fraga kommer vi respektera det. Dock kommer vi

informera om att vi redovisar avbrottet anonymt i vart arbete.

For att hélla en sa liten pdverkan pa vért arbete utifran externa aktdrer kommer vi
undvika att ta med dels sekretessbelagd information samtidigt som vi kommer hélla
en sd hog transparens som mojligt till Swedbank. Samtidigt paverkas vi av

Swedbanks sekretess och vad vi far ta med i arbetet.
Alla intervjuer som vi genomfors kommer att redovisas helt anonymt dock kommer vi

att beskriva Swedbank som fOretag och var fordndringsprocessen har skett. Vi

kommer inte heller ta med kon.
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Att anvénda sig av anonyma svar och delge data anonymt i vart arbete anser vi ha ett
storre varde @n risken som anonymiteten medfor i minskat inflytande i forskningen
fran respondenten. Detta stiller krav pa var objektivitet 1 var redovisning av intervjuer
genom att ta tillvara pa s& méinga aspekter som mdjligt. Vi tror dven att anonymiteten
kommer minska risken att respondenten kommer dndra sig. Genom att vi dven inte
genomfor intervjuer under en lingre period pa Swedbank tror vi heller inte att vi
kommer bygga ndgon nirmare relation till ndgon av respondenterna, vilket dven
minskar risken for att delge kéinslig information som uppstatt pa grund av den relation

nagon av forskarna (vi) har gentemot respondenten.
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