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Sammanfattning

Litteraturen inom omradet fordndringsarbete belyser att det &r en svar process som méanga
génger misslyckas. Ménga organisatoriska fordndringar resulterar inte i det utfall som fran
borjan var tdnkt och det &r heller inte ofta som fordndringen héller i lingden. I denna uppsats
studeras ett fordndringsarbete pa byggforetaget BRA dir ett extra chefsled har inforts.
Forandringsarbetet hos foretaget har skett pa grund av expansion samt overbelastning hos de
anstéllda.

Det teoretiska syftet med studien &r att koppla det studerade foretaget till relevant litteratur
genom att jamfora likheter och olikheter. Det praktiska syftet handlar om att ge foretaget en
utvérdering av deras fordndringsarbete for att avgdra om det varit lyckat eller inte. Dessa tva
syften ligger till grunden for forskningsfrdgan som handlar om vad det &r som gor ett
fordndringsarbete lyckat.

Genom en litteraturstudie kan relevanta teorier och modeller urskiljas. Litteraturen om
fordndring delas upp i tvd huvudomriden; planerad fordandring och framvéxande fordndring.
Under planerad fordndring studeras framforallt tvd modeller; Lewins 3-stegsmodell och
Kotters 8-stegsmodell. Under framvéxande forandring studeras kritiken mot planerad
forandring samt framviaxande kommunikation. For att besvara forskningsfragan anvinds en
kvalitativ undersokningsstrategi som baseras pa nio intervjuer pa BRA fordelat pa ledning
och olika chefsled. Intervjuerna dr semi-strukturerade och data analyseras utefter de modeller
och teorier som studerats under litteraturstudien.

Resultatet av studien visar att foretagets fordndringsarbete har varit lyckat utan varken
motsténd eller motgéngar. De slutsatser som nds dr att det kan ha funnits tre olika mdojligheter
till varfor utfallet av undersokningen blev som den blev. (1) Foretaget tillsatte en resurs
istdllet for att ta bort en, vilket dr ovanligt vid forandringsarbeten. (2) Foretagskulturen kan ha
paverkat svaren under intervjuerna vilket kan ha gjort att svaren inte var helt vad
respondenterna sjdlva tyckte utan vad de trodde foretaget “’ville” att de skulle sdga. (3) Det har
inte skett en organisationsfordndring i den mening som litteraturen beskriver.

Da tidigare forskning inom forandringsarbeten frimst fokuserat pa misslyckanden och vilka
faktorer det d4r som kan gé fel kommer denna studie att utvidga forskningen genom att titta pa
de aspekter som kan gora ett fordndringsarbete lyckat. Det finns ocksa ett metodologiskt
bidrag i form av att manga element kan péverka svaren som ges under en intervju vilket &r
ndgonting som maste analyseras.
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1. Inledning

Detta kapitel presenterar forskningsomrddet samt bidrar med en 6vergripande forstaelse av
arbetets innehdll. Inledningsvis ges en bakgrundsbeskrivning foljt av en problemformulering.
Darefter formuleras syftet som sedan konkretiseras med hjilp av fragestdllningen. Slutligen
foljer ett avsnitt med avgrdnsningar samt redovisning av tidigare forskning.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

"Den nya nationella polismyndigheten dr feltdnkt frdn borjan till slut och dr domd att
misslyckas. Omorganisationen ar influerad av flummiga managementteorier och tar inte
hénsyn till att polisvdsendet har en sidrstillning enligt lag" - Professor Bo Wennstrom,
SVD 16 jun 2014

Vi lever i en tid med stindig fordndring och hindelser liknande ovanstdende citat blir allt
vanligare. For att hinga med och behdalla konkurrenskraft &ar forandring ibland en
nddvindighet, ndgot som polismyndigheten inte helt lyckats med. Det har sedan 2014
diskuterats kring polisens omorganisering och hur den, trots miljardsatsningar och fler poliser
an ndgonsin tidigare, har lett till sdmre resultat och med minskat antal uppklarade brott (SVD,
2014). Detta dr endast en av manga omorganiseringar som vittnar om svarigheten med
fordndring. Antalet misslyckanden leder till manga fragetecken och ett av dem &r vad som
egentligen kravs for att en fordndring i en organisation ska lyckas.

Globalisering, fordndringar pa konsumtions- och arbetsmarknaderna, teknikutveckling och
press frdn finansmarknaden &r ndgra aspekter som driver fram krav pd
organisationsfordndring. Det d&r manga som anser att organisationer idag méste anpassa sig till
fordndringar for att inte riskera att misslyckas. Detta har bidragit till att forandringshantering
har utvecklats till en industri med konsultféretag, managementguruer, massmedier,
foretagsledare, politiker och Handelshdgskolor. Chefer maéste idag bade kunna planera
organisationsfordndringar och anpassa sig till fordndringarna i omgivningen. (Alvesson &
Sveningsson, 2008)

Det finns dven dem som anser att foretag fordndrar sig bara for att det &r ndgot som "ska"
goras trots att behovet egentligen inte finns (Alvesson & Svenningsson, 2007).
Managementkonsulter stror idéer om vad foretag bor gora for att nd framgang men fragan ér
om detta dr 1 det bésta intresset for foretaget eller endast for konsulterna sjilva (ibid)? Fragan
kan stdllas om fordndringsarbete och decentralisering bara dr ett mode som kommer avta
inom en snar framtid (Pettersen, 2008). Organisationer foljer ofta populdra trender och
fordndringen drivs av vad som tycks vara gangbart for 6gonblicket, manga génger genom att
efterlikna andras framgangar (Alvesson & Sveningsson, 2007). Eftersom alla organisationer
ser olika ut och arbetar pa olika sdtt dr det svért att sdga ett tillvigagangssitt som kommer



passa alla och att striva mot att bli et platt organisation ir inget som automatisk behdver
fungera (Pettersson, 2008).

Denna uppsats undersoker hur en fordndringsprocess gér till och vilka faktorer det 4r som gor
att en sddan process blir lyckad alternativt misslyckad. Vid fordndringsarbeten é&r
kommunikationen en av de viktigaste faktorerna. Studien fokuserar dérfér pd intern
kommunikation och hur detta kan paverka fordndringsarbeten. For att studera dmnet
analyseras ett foretags organisationsfordndring dér ett extra chefsled har lagts till.

“It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent that survives.
It is the one that is the most adaptable to change” - Charles Darwin

Som ovan ndmnt betyder inte anpassning till foréndring samma sak for alla foretag och det
krivs en kdnnedom om sitt eget foretag och vad som fungerar bist for just sin organisation.
Manga foretag i dagens samhélle foljer de trender som finns i foretagsvarlden utan vidare
eftertanke och vill likna dem som de ser lyckas (Alvesson & Svenningsson, 2007). Ar det
verkligen den rétta vigen att g eller finns det nagot annat tillvigagangssétt att angripa den
standiga fordndring vi idag ser i omvérlden?

1.2 Problemformulering

Okad komplexitet och en allt snabbare forindringstakt 4r tva av de starkaste motiven till att
organisationer idag vill jobba mot en mer decentraliserad struktur och pa s sitt uppna béttre
anpassningsformaga, kostnadseffektivitet och mer demokrati (Ohlsson & Rombach, 1997).
Med komplexitet menas hdr att det &r svart att forutsdga effekten av en handling eller ett
tillvigagéngssétt och input stimmer inte ofta med output (Bar-Yam, 1997). En liten
fordndring kan ibland fa stor och ovéntad effekt och darfér maste en komplex organisation ta
hénsyn till detta (ibid).

Ar strivan mot en plattare organisation verkligen ritt vig for forindring for att uppna dessa
mal? Enligt Ohlsson och Rombach (1997) kan decentralisering betyda att makten
koncentreras till hierarkins topp, byrdkratisering och stagnation. Det &r ett svarhanterat
begrepp som dr svart att definiera men genom ett kritiskt synsitt kan det vara sa att
decentralisering inte dr sa bra som de flesta idag tror (Ohlsson & Rombach, 1997).

Att fordndra en organisation dr ingen enkel process dé forskning visar att over 70 % av
foretagen som genomfor en fordndring inte uppnér sina mal (Elving, 2005). Hoogendoorn
m.fl. (2006) menar att den storsta orsaken till att fordndring inte lyckas &r eftersom
komplexiteten av fordndring inte beaktas.

"Att gora en organisationsfordndring &r mer omfattande 4n vad méanga tror och genom att
undervidrdera denna kraft riskerar man ett misslyckat resultat." — Hoogendoorn

Manga organisatoriska forandringar resulterar inte i det utfall som frdn borjan var tinkt och



det dr heller inte ofta som foréndringen héller i lingden. Choi (2011) menar att anledningen
till detta ar att ledarna undervirderar den individuella centrala rollen. Enligt Choi (2011) sa
kan organisationer endast fordndras och agera genom sina medlemmar vilket leder till att en
forandringsprocess bor utgé frin medlemmarna i organisationen och dérfor &r kommunikation
ett viktigt begrepp att ha i dtanke. Ménga managementforfattare kommer med klichéer om
enkla recept pa kommunikation, ledarskap och deltagande och d@ven om forslagen kan verka
vettiga sdger de inte s& mycket mer dn att man bor gora det som verkar bra och undvika det
som verkar daligt (Collins, 1998). Collins (1998) anser att problemet ligger i att man undviker
komplexiteten av fordndringar och att man antar att alla organisationer fungerar likadant.

Aven Beer och Eisenstat (1996) rapporterar att de flesta forindringsprogram inte ger resultat
som star i proportion till de resurser som ldggs ner pd dem. Dessa déliga resultat forklaras hir
med brister 1 implementeringen och att det krivs en ny, processuell syn pa fordndring om man
ska komma 4t dessa implementeringsproblem och béttre forstd vad organisationsfordndring
innebér (Beer & Eisenstat, 1996).

I verksamheter som har stora fordndrings- och utvecklingsbehov behdvs det utvecklas
dialoger mellan olika nivaer och funktioner, vilket &r nadgot som ar néstintill en omdjlighet 1
en helt platt och marknadslik organisation. De gamla hierarkiska organisationerna hade
visserligen inte heller denna dialog, men av andra orsaker. Det som Ohlsson och Rombach
kommer fram till som leder till mest lyckat resultat dr en lokal sjélvstindighet som
kombineras med dialoger mellan olika ménniskor med olika ansvarsomraden. Det géller att ha
dorrarna 6ppna och pa det séttet fa mojlighet att utvecklas och véxa i organisationen. Endast
en organisation som ar helt fardigutvecklad och dér inga nya krav eller metoder forvintas kan
vara helt platt. Det sdger sig sjilvt att du inte kan vixa och utvecklas i en platt organisation.
(Ohlsson & Rombach, 1997)

"Att ta rad fran, eller samverka med, likartade eller helt annorlunda verksamheter kan
vara ett bra sitt att fornya sitt eget kunnande." - Ohlsson & Rombach

En sépass komplex process som fordndring maste noga Overvégas och istéllet for att folja
ovan nidmna "recept" pa att lyckas kanske ga mer pa det sittet Collins (1998) beskriver.
Collins (1998) menar att man forst ska forsoka forsta hur sin egen organisation fungerar och
utifrdn det anvédnda sig av olika teorier for att snickra ihop ett eget recept som passar just
organisationen i fraga (Collins, 1998). Att noga studera och forstd sin organisation kan leda
till en slutsats om att ett nuvarande mode i1 foretagsvérlden, exempelvis decentralisering,
kanske inte dr den bidsta vdagen att gd. For att klara av en fordndring kan det krivas att, som
Ohlsson och Rombach (1997) uttrycker, resa pyramiderna igen och skapa en trygghet som i
sin tur kan leda till ett lyckat resultat.

1.3 Syfte
Det teoretiska syftet med rapporten ér att med hjélp av intervjuer och material frén foretaget
BRA undersoka utfallet av deras omstrukturering och koppla den till relevant litteratur.



Genom att gora detta kan en okad forstaelse skapas géllande vad det dr som gor att ett
fordndringsarbete lyckas. Syftet dr dven att undersoka kommunikationens inverkan vid
fordndring och hur det pdverkar resultatet och genom ett kritiskt forhallningssétt analysera
resultatet och dérefter f4 en mojlighet att ifrdgasitta de anvénda teorierna. Vidare ar det
praktiska syftet att ge BRA ett underlag om huruvida deras anstillda dr ndjda med
fordndringen eller inte.

1.4 Fragestallning
Eftersom mycket talar emot att ett fordndringsarbete ska lyckas, vilka forklaringar kan da
finnas till ett eventuellt lyckat fordndringsarbete?

1.5 Avgransningar

Pa grund av tidsomfattningen for arbetet kommer endast ett foretag att studeras. Detta ger
fordelen att fordndringsarbetet kan studeras mer i detalj. Nackdelen é&r att generella slutsatser
mdjligtvis inte kan dras, varfor framtida forskning dr en nddvindighet.

1.6 Bidrag till tidigare forskning

Redan 1951 skrev Lewin “’Field theory in social science” dér fokus lag pa fordndringsarbete.
Efter det har méingder av litteratur publicerat inom omrddet av bland andra Kotter (1996),
Weick (1999) och Alvesson & Sveningsson (2008). Gemensamt for tidigare forskning &r att
fokus har varit fordndringars misslyckanden. Denna studie kommer darfor att bidra till
forskningen genom att istdllet analysera vad det dr som gor att ett fordndringsarbete lyckas.



2. Metod

[ detta kapitel kommer forskningsmetodiken gas igenom. Forst presenteras metodologiska val
ndgot overgripande och ddrefter presenteras processen detaljerat steg for steg. Efter detta
foljer underrubriker om forforstdelse, etiska aspekter, utvdrdering av forskning och dven
metodkritik.

2.1 Overgripande metodologiska val

For att kunna gora en ingdende och djup undersokning och for att uppné syftet med uppsatsen
valdes en kvalitativ forskningsstrategi. En kvalitativ forskningsstrategi innebar analys av 14gt
strukturerad data, vilket i denna studie bestir av intervjuer, med Oppna svar och
beslutsdokument som tolkas. Denna &r ldmplig for att f4 en djupare forstéelse for &mnet da
den inte utgér fran forskarens synsétt utan istillet frdn deltagarens (Bryman & Bell, 2011).

Vidare togs beslutet att gora fallstudie vilket innebér att undersokningen begrinsas till en
organisation och en situation (Bryman & Bell, 2011). Meningen med studien ar inte att bevisa
ndgon teori eller modell utan snarare forsoka skapa en forstaelse for forskningsdmnet for att
kunna jamfora teori med praktik. For att uppna undersdkningens syfte behovs en djupgaende
analys, vilket var en ytterligare anledning till att forskningsdesignen som valdes var just en
fallstudie.

2.2 Forskningsprocessen

2.2.1 Formulering av forskningsfragor
I borjan av arbetet var forskningsfragorna breda och generella da vi inte helt bestdmt vilken

riktning arbetet skulle ta. Syftet med detta var att ha mgjlighet att justera men &ndé kénna att
fragorna var avgransade till ett omrade, som i detta fall var fordandring i organisationer. Med
ett tillvagagangsitt likt detta finns det utrymme for justeringar efter att litteraturen har gatts
igenom mer noggrant och vi som forfattare fitt mer forstielse for amnet. Forst efter ar det
mdjligt att gd in pa ett smalare omrade mer smalare forskningsfrdgor. Som vi hér beskriver
hur vi valt att jobba ligger i linje med Bryman & Bells (2011) tillvigagéngssitt vid kvalitativ
forskning.

2.2.3 Val av studieobjekt

Redan innan litteraturskningen borjade paborjades sokning efter ett intressant studieobjekt.
Det enda som var ndgorlunda bestamt var att forskningsfrdgorna skulle handla om
fordndringsarbete och dérfor ville vi hitta ett foretag eller en organisation som nyligen hade
genomgatt ndgon from av omstrukturering. Det var alltsa ett av kriterierna som sattes upp for
att studieobjektet skulle vara relevant. Ett annat kriterium var att det inte skulle vara en alltfor
stor organisation da det skulle krdva ett hogre antal deltagare i undersokningen for att
resultatet skulle kunna styrkas av intervjuer. Med andra ord hade vi tva grundkriterier for val
av studieobjekt:



* Organisationen skulle nyligen genomgétt ndgon form av forandring
* Organisationen skulle ha begrinsad storlek for att underlitta antal intervjuer dé vi har
en begriansad tidsram for arbetet.

Genom att hora runt i bekantskapskretsar och hitta kopplingar till féretag som skulle kunna
vara relevanta hittades pa den vidgen relativt snabbt ett foretag, som ocksa visade sig vara
intresserade av att vara studieobjekt i vart arbete och det bokades in ett mdte for avstimning.
Foretaget 1 fraga heter BRA AB och ir ett relativt litet byggforetag men samtidigt en stor
aktor i Vistsverige. Vi fick presentera véra breda forskningsfragor om fordndringsarbete och
de fick i sin tur berétta om den nyligen gjorda omstruktureringen pa foretaget. Vi fick tillgang
till material om organisationsstruktur och arbetsfordelning for att kunna paborja processen att
avgransa undersokningen till en del av foretaget. Under det forsta mdtet deltog Anders
Billstrom (Vice-VD) och Karin Ek (HR-ansvarig). Foretaget hade som onskemaél att vi
granskade resultatet av deras fordndringsarbete varfor det foll sig naturligt att vi skulle
fokusera pa den uppgiften. Tanken var att vi skulle 2 tillgang till material for teori och empiri
samtidigt som BRA far ett resultat av deras fordndring. Med andra ord gick valet av
studieobjekt mycket snabbt och smidigt da vi redan pa forsta forsoket fick tag pé ett relevant
och intressant foretag. Det ska ocksa ségas att ingen av forfattarna har nidgon personlig
koppling till det valda studieobjektet utan det var genom kontakters kontakter som foretaget
hittades.

2.2.2 Litteraturstudie

Efter kontakt med foretaget BRA och ett antal breda idéer gillande forskningsfragor
paborjades insamling av litteratur. SOkning efter litteratur fortsatte under en stor del av
skrivprocessen da forskningsfrdgorna paverkades av intervjuerna och foretaget vi studerat.
Utgdngspunkten var till att borja med “Project Management” med olika filter och olika
tillagda sokord. Efter mdtet med BRA bdorjade frdgorna luta allt mer mot fordndringsarbete
och de forsta sokord som anvindes var "Formell vs informell struktur",
"Organisationsfordndring", "Kommunikation" och "Fordndringsarbete".

Efter forsta motet med handledare kom vi fram till att fortsétta fokusera pa dmnet fordndring 1
organisationer och smalna av det med storre fokus pa kommunikation. Potential pa litteratur
baserades i1 forsta hand pa titel. Titlar som inneholl ord som "Fordndringsarbete", "Internal
communication" eller "Omorganisering" ansags till exempel vara relevanta. Efter vidare
genomlédsning av de artiklar som sparats som relevanta gjordes en ny bedémning for varje
artikels relevans. Eftersom forskningsfragorna fortfarande inte satts till hundra procent
gjordes ett val att spara ett antal artiklar som skulle kunna gas igenom mer ingdende i ett
senare skede nér det empiriska materialet var mer genom jobbat. Med relevans menas hér att
de har potential att hjdlpa svara pd forskningsfrdgorna. Nagra artiklar slangdes d& de
bedomdes som irrelevanta. Med hjdlp av kontinuerlig kommunikation gjordes beddmningarna
for relevans och vilka artiklar som skulle sparas respektive slingas. Géllande bockerna som
samlats in bldddrades de igenom och kapitlens rubriker granskades. Om det fanns
sammanfattningar liste vi dven dessa for att kunna gora en beddmning for vilka bocker som
skulle ldsas mer ingdende.
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De teorier som bedomdes vara relevanta lag som underlag till analysen och de som inte
anvindes i analysen raderades fran arbetet da de ansags forlora sin relevans.

2.2.4 Val av deltagare
Genom att ta kontakt via mail bokades ett mote in med BRA for att diskutera vad uppsatsen

skulle komma att handla om och dérefter se om BRA hade gjort ndgon relevant forédndring
eller liknande. Det visade sig da att foretaget precis genomfort ett fordndringsarbete som
stimde bra dverens med det som uppsatsen var tdnkt att fokusera pad. BRA har 175 anstillda
och for att datainsamling och analys skulle vara mdjligt att genomfora under den relativt
begridnsade tidsram som finns for ett kandidatarbete krdvdes en urvalsprocess. Ett urval
kravdes ocksd for att gora mingden data nagorlunda hanterbar. Efter en uppskattning av
tidsatgang och diskussion med HR-chefen kom vi fram till att totalt tio respondenter var ett
relevant antal, vi skulle d4 fi4 med bide ledning och en stor del av de som framst var
inblandade 1  omstruktureringen. De tvd leden som varit inblandade i
organisationsfordndringen var projektchefer, som &r det nya chefsledet, samt platschefer, som
ar ledet under projektcheferna. Samtliga projektchefer deltog i undersokningen, vilket var fyra
stycken. Nér det géllde platscheferna fick ett urval goras dé de ér totalt ca 20st. HR-chefen
gav darfor forslag pa fyra stycken platschefer som deltog i intervjun.

2.2.5 Datainsamling
For att pa ett tidseffektivt sdtt fa fram material valdes semi-strukturerade intervjuer som

metod vilket lampar sig dven for djupgiende undersdkningar (Bryman & Bell, 2011).
Intervjuer valdes framfor observationer och fokusgrupper, som ockséd kan anvindas som
metod for att fa fram samma detaljerade information. Observationer hade krivt att forfattarna
skulle vara ute pa "faltet" och observera alla inblandade i omstruktureringen och eftersom
studieobjektet dr ett byggforetag som jobbar med byggprojekt dver hela Vistsverige hade
detta tagit mycket tid. Eftersom omorganiseringen redan skett dr det inte heller mgjligt att
observera sjilva processen, varfor metoden observation ansigs som oldmplig. Om metoden
fokusgrupper hade anvénds skulle alla inblandade personer behdva komma till ett och samma
stdlle, vilket inte heller var mgjligt da de som tidigare ndmnt jobbar pd olika stdllen.

Anvéndandet av metoden semi-strukturerade intervjuer innebér att en intervjuguide tas fram
innan intervjun samtidigt som det ldmnas utrymme for foljdfrdgor (Bryman & Bell, 2011).
Det ger dven en stor frihet i respondenternas svarmdjligheter (Ibid). De tvé andra alternativen
av intervjuteknik ar strukturerad respektive ostrukturerad. Nackdelen med strukturerade
intervjuer kan vara att den speglar forskarens tvivel istillet for vad respondenten egentligen
tycker (Bryman & Bell, 2011). Semi-strukturerade intervjuer &r i detta fall dven bittre
lampade dn ostrukturerade intervjuer da forskaren har en aning om vad de letar efter (ibid).
Da bada dessa kriterier stimde med vir undersokning valdes semi-strukturerade intervjuer
som forskningsmetod.

Intervjuer bokades in och en intervjuguide gjordes (Bilagal, 2, 3). De inledande frdgorna

stdlldes enligt den sa kallade Metamodellen(Engquist, 1994). Modellen gar ut pa att hela tiden
jobba med 6ppna fragor under samtalets gdng och gé in kontinuerligt i detalj for att fa ett djup
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1 samtalet. Frigestillaren kan ses som vad Engquist (1994) kallas for terapeuter vilket innebér
att man inte ndjer sig med en detaljfattig ytstruktur. Med denna frdgeteknik hindras bland
annat generaliseringar, uteldmnanden och forvringningar i motpartens kommunikation(Ibid).
I intervjuguiden fanns alltsd breda frdgor som gjorde att respondenten skulle behdva prata
mycket sjdlva medan vi mest skulle behdva lyssna. Intervjuguiden baserades pd den litteratur
vi gatt igenom och de forskningsfragor vi vill ha svar pa. Syftet var att respondenterna skulle
med egna ord beritta om omstruktureringen och ge oss exempel pa hindelser som uppstatt for
att sedan ligga till grund for analysdelen. Fortsdttningsvis stack foljdfragor in ndr det
behovdes mer information om ett &mne som respondenten gick igenom for snabbt. Det fanns
ingen specifik tidsram for intervjuerna dd respondenterna skulle fé tala fritt till stor del och
langden avgjordes beroende pa hur mycket de hade att siga.

Intervjun med HR-chefen och Vice-VD gjordes personligen pa BRAs kontor i ett
konferensrum. Aven under intervjuerna med de fyra projektcheferna fanns det méjlighet att
traffas personligen d& de till storsta del arbetar frdn kontoret i Molndal. Resten av
respondenterna, platscheferna, har inte sin arbetsplats pad sammas stille utan dr ofta ute pa
byggprojekt. Darfor fanns det svérigheter att boka in mdten och tridffas personligen,
foljaktligen gjordes intervjuerna med platscheferna via telefon. Personligt méte ér att foredra
men anpassningar fick gdras och telefon ansags vara det basta tillvigagingssittet. Fem av nio
intervjuer gjordes alltsd genom personligt mdte. Bada fOrfattarna nédrvarande vid samtliga
intervjuer, en stillde frdgor medan den andra lyssnade och stéllde foljdfragor om négot
glomdes bort eller om ndgot dmne behdvde utvecklas. Alla intervjuer spelades in och det
uttalades dven innan intervjun startade att den kommer vara anonym for att fa sa érliga svar
som mojligt. Respondenterna fick inga frdgor innan intervjun da vi ville att de skulle vara sa
lite forberedda som mojligt och pé sétt dven hir fi drliga svar och inte minska spontaniteten.

2.2.6 Analys

Istdllet for ordagranna transkriberingar gjordes sammanfattningar s fort som mdjligt efter
varje intervju for att minnet av vad som sas skulle vara s& farskt som mgjligt. Detta
kompletterades sedan med inspelningsmaterialet. Darefter kategoriserades intervjuerna upp i
underkategorier i empirikapitlet till respektive respondents arbetstitel for att lattare kunna
gora jamforelser. Genom att leta efter likheter och skillnader i svaren fanns ett bra underlag
till kommande analys. Vid behov spelades vissa intervjuer upp igen, om till exempel nigot
kidndes oklart eller att sjdlva kinslan hos respondentens svar vilka analyseras ytterligare.
Intervjuerna spelades dven upp igen nér citat skulle anvéndas for att fa korrekt uttalande och
sedan anvindas for att exemplifiera pastdenden i kommande analys.

Nér empirin var genomarbetad och samanstdlld pdborjades arbetet med att koppla den till
analysen. Empirin analyserades med hjélp av de teoretiska glasdgonen dir likheter och
skillnader redovisades. Tack vare en stindig diskussion mellan forfattarna var det inga storre
problem med &sikter som skildes at, d& diskussionen fortsatte tills bdda var Gverens.
Materialet med kopplingar mellan empiri och teori anvindes sedan for att besvara
forskningsfrigorna och #dven sedan dra vissa slutsatser. Aven hir skedde ett kontinuerligt
samtal mellan forfattarna.
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2.3 Forforstaelse

Bakgrundsantaganden bor viégleda forskningsfrdgor och metoder péd ett konsekvent och
sammanhingande sitt vilket dr sérskilt relevant for kvalitativ forskning. Genom att pd ett
riktigt sétt 1dnka fragestédllningar med insamlad data forsikras inte att en studie kommer leda
till motiverade slutsatser. Studien maste dven bedomas mot bakgrund av existerande kunskap
hos forfattaren for att fa en bild av subjektiviteten. Subjektivitet hos forfattaren ér grunden for
det som forskningen kommer bidra med, d4 personliga tolkningar sammansétts med data som
samlats in och analyserats. (Howe & Eisenhart, 1990).

Med detta antagande som bakgrund blir darfor vér forforstdelse som forfattare viktig for att pa
ett battre satt kunna gora en utvirdering av analysen. Denna redovisning blir ett kvalitetskrav
som inte alltid dr sa latt, d& en redovisning av all sin forforstaelse betyder i sd fall att alla
tankar som skulle kunna paverka tolkningen ska redovisas (Larsson, 2005). Bade forfattarna
till uppsatsen har last snart tre ar pa Handelshogskolan i Goteborg (Ekonomprogrammet,
analytisk inriktning, foretagsekonomi och nu termin sex Management) och har sédledes
kunskap om bade organisationsstruktur, omorganisering och foretagsvérlden i allménhet. Det
finns en viss kunskap om olika chefsled och vad som paverkar att en fordndring lyckas eller
inte. Aven formdgan att kritiskt granska teorier, metod och insamlad data &r nigot som
kommit till oss mer och mer under dessa tre ar. Det dr som sagt en svarighet att redovisa all
forkunskap som kan péverka hur vi kopplar ihop litteratur med studerat material.

2.4 Etiska aspekter

Det finns ett antal etiska fragor som kan uppsta vid forskning och det dr enligt Bryman och
Bell (2011) svart hitta en 16sning till dessa. Eftersom alla dr olika och ser pé etik pa olika sitt
ar det svart att hitta ett svar. Det finns dock fyra huvudomrédden som de flesta forskare anser
som oetiska: brist pd informerat medgivande, uppkomst av skada for deltagarna,
integritetskrankning eller bedrageri(Bryman & Bell, 2011).

Enligt dessa principer gjordes en utvérdering av detta arbete. Alla respondenter fick sjdlva
vélja om de ville vara med i undersdkningen eller inte, ingen blev tvingad. Ingen skada
skedde varken fysiskt eller psykiskt och infor samtliga intervjuer fick respondenterna vilja tid
och vi erbjod dven att genomfora intervjuerna elektroniskt om personen i friga inte ville gora
det over telefon. Alla blev tillfrigade om det var okej att spela in intervjuerna och information
gavs dven om anonymitet. Genom att ocksd betona undersokningens syfte och forfattarnas
motiv anses de etiska principerna vara uppfyllda.

2.5 Utvardering av forskningen

Eftersom ingenting som inte bada forfattarna var dverens om star med i arbetet kan den
interna reliabiliteten anses relativt hog. Begreppet reliabilitet anvdnds vid utvirdering av
kvalitativ forskning, ofta tillsammans med validitet(Bryman & Bell, 2011). Det senare &r ett
métt pd trovirdighet av resultatet och hur anvandbart det &r medan reliabilitet dr ett matt pa
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studiens palitlighet och sjdlva genomforandet(Ibid). Nar det gillde tolkning av litteratur och
att sitta det i ett ssmmanhang fanns det nagra tillfédllen med blandade &sikter, men som senare
reddes ut och forfattarna enades.

Reliabilitet kan delas upp i intern respektive extern reliabilitet. Forskarnas grad av enighet nir
det giller observationer dr den interna medan den externa handlar mer om formégan att
upprepa studien. Genom att striva efter hog reliabilitet starks alltsa antagandet att forskarna &r
overens om den insamlade datan samt att studien ar latt att géra om. P4 samma sétt kan
validitet delas upp i intern och extern validitet. Hog intern validitet stidrker kopplingen mellan
insamlad data och dragna slutsatser medan extern validitet handlar om generaliserbarheten,
det vill sdga mojligheten att applicera studiens slutsatser pd nya urvalsgrupper. (Bryman &
Bell, 2011)

Gillande den interna reliabiliteten anses den som tidigare ndmnt vara relativt hog och for att
hoja den externa realiteten beskrivs studien mycket ingdende och blir darfor lattare att
upprepa. Det finns vissa svarigheter att bedoma den interna validiteten men genom att
beskriva de kopplingar som gjorts mellan teori och studieobjekt sa utforligt som mdjligt anses
dock uppsatsens interna validitet vara relativt hog. Det har dven gjorts utforliga referenser till
teorier vilket ger ldsaren sjdlva mojlighet att géra en egen beddmning. Den externa
validiteten, att generalisera studien, dr arbetets svagaste punkt. Det dr inte ovanligt med
svarigheter ndr det giller att gora fallstudier med hog generaliserbarhet och de blir ofta
begriansade, dven om forskare ibland forsoker dra generella slutsatser baserade pa dem
(Bryman & Bell, 2011). T detta fall handlar det om hur bra BRA representerar andra
organisationer och foretag. Genom att beskriva fallet noga och ingdende fér ldsaren hjdlp att
sjilv avgora om slutsatserna gir att anvénda, pa till exempel den egna organisationen, eller
nte.

Pa grund av till storsta del positiva resultat i den empiriska studien av studieobjektet finns
vissa svérigheter att gora en djupgdende analys dé allt har gatt som det ska. De flesta artiklar
och den mesta forskningen inom omradet omorganisering fokuserar péd nér ett
forandringsarbete gatt fel och vad som var svirt. Genom att analysera ett studerat fall nir
omorganiseringen har gatt bra anser vi bidra med nagot nytt och inom ett omrade dér det inte
finns mycket nuvarande material.

2.6 Metodkritik

Valet av semi-strukturerad intervjuteknik innebér att frgorna kan anpassas till situationen
men kan ocksa forsvara analysen da samtliga respondenter inte fir exakt samma frigor. Det
faktum att HR-chefen Karin valde ut vilka platschefer som skulle delta kan ocksa haft en
paverkan pa utfallet. Det finns en risk att Karin valde dessa respondenter eftersom hon vet att
dessa personer tycker gott om organisationen vilket kan spegla deras svar och dirmed ocksa
resultatet.

Metoden for uppsatsen dr kvalitativ forskning vilket 4r en metod som ofta far kritik for att
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vara subjektiv. Det finns en risk att uppsatsen paverkas av vdr syn pa vad som dr viktigt i
samhillet istéllet for en generell bild. Det dr ocksa svart att reproducera en kvalitativ studie,
déarfor méste varje steg i metoden beskrivas utforligt sd senare forskare kan utféra samma
undersokning. Kritik ligger ocksa 1 fallstudiers transparens vilket ger forskaren en ytterligare
anledning till att tydligt beskriva hur studien genomfors. (Bryman & Bell, 2011)

Det faktum att studien ar en fallstudie begrinsar mojligheten att generalisera resultaten
(Bryman & Bell, 2011). Det dr svart att dra generella slutsatser om fordndringsarbetet da
endast ett foretag dr observerat. Sannolikheten att byggforetaget BRAs fordndringsarbete
skulle symbolisera alla andra foretags forandringsarbete ar vildigt liten.
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3. Referensram

I detta kapitel presenteras vilka teorier och modeller som uppsatsen utgdr fran. Kapitlet
borjar med ett avsnitt som allmdnt beskriver begreppet organisationsfordndring och dess
innebord.  Ddrefter presenteras tva modeller som utgdr fran den planerande
fordndringsprocessen foljt av teorier kring den framvixande fordndringsprocessen dir
begreppet kommunikation har en central roll.

Teorierna som valts 1 foljande litteraturgenomgéng dr alla centrala for att forsta
fordndringsarbete. Genom att forst presentera begreppet organisationsforédndring i sin helhet
skapas en bred forstielse for ldsaren kring &dmnet. Referensramen smalnas sedan av i
omrddena planerat respektive framvidxande forandringsarbete vilket ligger till grund for att
kunna svara pa fragestillningen vad det dr som leder till ett lyckat fordndringsarbete. Kotters
attastegsprocess ér relevant dé ett lyckat fordndringsarbete kan ses som en process som gar
igenom ett antal steg. Aven Lewins modell #r intressant di modellen belyser tre steg som
kriavs for att skapa en vilja till fordndring. Teorier om framvéxande fordndring ar ett
kompletterande perspektiv till stegmodellerna da de istéllet belyser en processuell bild av
fordndringsarbete. Aven teorier som handlar om kommunikation kommer att berdras di de
enligt tidigare studier haft en vasentlig paverkan pa forandringsprocesser.

3.1 Organisationsforandring

3.1.1 Anledning till organisationsforandring
Anledningen till omorganisering kan vara manga och det finns bdde externa och interna

drivkrafter som paverkar. Méinga organisationsfordndringar &r resultat av yttre politiska,
kulturella, ekonomiska, tekniska och marknadskrafters inverkningar (Child, 2005). Det dr
vanligt att organisationer foljer populdra trender och forandringen drivs av vad som tycks vara
gingbart for Ogonblicket, ofta genom att efterlikna andras framgingar (Alvesson &
Sveningsson, 2007). Det finns dven interna drivkrafter bakom forédndring som handlar om ny
teknik, revidering av huvuduppgiften till f6ljden av nya produkter och tjanster, nya ménniskor
1 centrala positioner eller att man vill fordndra foretagets administrativa strukturer (Dawson,
2003). Vid en snabb expansion kan krav pa fordndring skapas, som ndr organisationer delar
upp sig 1 divisioner till f6ljd av diversifiering.

3.1.2 Forandringars omfattning

En fOrdndring karakteriseras normalt som antingen revolutionédr eller evolutiondr. En
revolutionerande fordndring beror flera organisatoriska dimensioner samtidigt och handlar om
omfattande fordndringar som genomgripande paverkar organisationens kultur, kontrollsystem,
beloningssystem, struktur och ledarskap. Ofta sker foridndringen som resultat av externa
krafter som teknisk utveckling, internationalisering eller forandringar i konkurrenssituationen.
Evolutiondra fordndringar ar istdllet fordndringar som endast paverkar en del av
organisationen. Dessa fordndringar pdverkar inte foretagets strategi eller organisationskultur
utan omfattar ofta saker som design, distribution, ny personal eller forbdttring av servicen.
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Denna fordndring sker ofta gradvis under en lingre och mindre tydligt avgrinsad period
jamfort med den revolutionerande fordndringsprocessen som ofta ses som en diskontinuerlig
fordndring. (Alvesson & Sveningsson, 2007)

3.1.3 Metaforer for forandring

Marshak (2002) har skapat fyra metaforer som beskriver olika typer av fordndringar beroende
pa om den &r planerad eller framvéxande. Den forsta metaforen att fixa och bevara handlar
om att anpassa rddande organisationsvillkor sd att man inte behdver genomfGra storre
fordndringar. Ndsta metafor bygga och utveckla handlar om att man bygger vidare pd det som
redan existerar och kompletterar med strategier och strukturer istéllet for att reparera dem.
Tredje metaforen forflytta och omlokalisera innebér att man fordndrar systemet i sig vilket ror
sig om planerade fordndringar som formulerats pd hogre ledningsnivder. Slutgiltigen talar
Marshak om metaforen frigora och nyskapa vilken dr den mest avancerade formen vilket
innebér en total omvandling dér hela organisationen fornyas samtidigt.

3.2 Planerad forandring

Vid planerad fordndring dr det ledningens ambitioner och planer som star i centrum. Det dr
vanligt med fordndringsprogram som utformas av chefer pad hdgre nivaer i samrad med HR-
avdelningen samt externa konsulter. Det finns tvé etablerade sdtt att se pd planerad
organisationsfordndring dér den ena synen etablerar sig i den gruppdynamiska skolan och den
andra 1 den Oppna systemskolan. Tva modeller som forutsdtter en planerad fordndring ar
Lewins trestegs modell som hdrstammar fran den gruppdynamiska skolan och Kotters
attastegsprincip som grundar sig i den 6ppna systemskolan.

3.2.1 Den gruppdynamiska skolan

Den gruppdynamiska skolan innebdr att de flesta anstdllda dr engagerade i1 mindre
arbetsgrupper dar fokus ldggs pa fordandring pa denna niva (Alvesson & Sveningsson, 2008).
Lewins trestegsmodellen gar under den gruppdynamiska skolan och dr utformad for att
beskriva hur dessa normer och vérderingar paverkas av fordndringsprojektet (Lewin, 1951).

3.2.1.1 Lewins trestegsmodell

Det forsta steget kallas for Upptining och kan ses som ett forberedande planeringsstadium déar
de anstillda kan bjudas in for att delta (Lewin, 1951). Under detta steg kan ett inre motstand
till forandring skapas som &r relaterat till seder, sociala vanor och gruppdynamik (Foster,
2010). Genom att lyfta fram problemen som finns och ocksd vilka fordelar fordndringen
kommer leda till kan implementeringen underléttas (Lewin, 1951).

Det andra steget kallas for fordndring och hir dvergar organisationen till ett nytt tillstind som

organisationsmedlemmarna accepterar (Alvesson & Sveningsson, 2008). Detta steg utgors av
sjilva forflyttningsfasen till det nya tillstindet och hdr ar det viktigt att kommunicera
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forandringsarbetet till de anstéllda (Lewin, 1951).

Det sista steget dr dterfrysning och hdr handlar det om att stabilisera det nya tillstindet sa att
organisationen inte faller tillbaka i tidigare beteenden (Alvesson & Sveningsson, 2008).
Genom att etablera nya normer eller andra mekanismer som organisationskultur, struktur eller
politik skapas det nya stadiet (Foster, 2010).

« Ensures that W S « Ensures that the
employees are | change
ready for - Execute the becomes
change intended permanent
A change A
= Unfreeze +  Refreeze

Temat for Lewins modell 4r att man genom kunskap och engagemang kan minska motstdndet
mot fordndring och till och med skapa en vilja till férdndring (Alvesson & Sveningsson,
2008). Dawson (2003) menar att man ska styra en fordndring genom att forsvaga de krafter
som hindrar fordndring snarare n att forstdrka de krafter som driver pa forandring. Enligt den
humanistiska syn som Lewin kdmpade for ska ledningen arbeta tillsammans med de anstillda
for organisationens bista (Alvesson & Sveningsson, 2008). Alvesson & Sveningsson (2008)
menar att fordndring dock vanligen tas pa ledningsniva och nér det vl har tagits genomdrivs

det forst hogre upp 1 hierarkin for att sedan gradvis berora allt 1dgre nivaer av anstéllda.

3.2.2 Oppna systemskolan
I 6ppna systemskolan betonar man vikten av att betrakta organisationen i sin helhet istillet for

att endast koncentrera sig pa gruppen som man gor i den gruppdynamiska skolan. Man menar
hir att det inte endast gar att se till en mindre grupp da organisationer &r oppna system som
hela tiden samspelar med sin milj6. Tanken med den Oppna systemskolan &r att man ska
anpassa delarna till varandra s& det bildar en harmonisk enhet, snarare dn att optimera vissa
specifika delsystem. (Alvesson & Sveningsson, 2008)

Enligt Beer & Eisenstat (1996) maste forandringsprocessen vara systemorienterad och det

maste ske en anpassning mellan mjukare delsystem som minniskor, ledare och vérderingar,
och hardare delsystem som teknik, strategi och struktur.
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3.2.2.1 Kotters attastegsprocess fér omfattande férédndring
Ett exempel pd en teori inom den Oppna systemskolan, som bygger vidare pad Lewins

trestegsmodell dr Kotters attastegsprocess for omfattande fordndring. Det fOrsta steget &r (/)
Etablera en kinsla av angeldgenhet. Har ska marknaden undersokas och kriser identifieras
vilket dr nodvéndigt for att skapa en uppfattning om att nagot ar allvarligt. Det andra steget ar
att (2) skapa en vdigledande koalition det vill sdga att sdtta samman en grupp med makt att
leda fordndringsinitiativet. For att lyckas med detta anser Kotter att ledningsgruppen bor
karaktdriseras av trovardighet, expertis, positionsmakt samt ledarskap. Det tredje steget ar att
(3) utveckla en vision och en strategi. Visionen ska hjilpa till att styra fordndringsinitiativet.
Nésta steg ar (4) Kommunicera fordndringsvisionen dir den styrande koalitionen ska bilda
monster for det beteende som forvintas av de anstillda. Steg 5 handlar om att (5) Skapa
forutsdttningar for handling pd bred front vilket handlar om att gora sig kvitt hinder. Nér
detta har astadkommits ska steg (6) Skapa omedelbara vinster uppfyllas. Hér &ar det viktigt
med synliga vinster vilket ger erkfinnande och belonar de anstdllda. Det nést sista steget
handlar om att (7) konsolidera vinsterna och dstadkomma mer fordndring. Har ska den dkade
troviardigheten anvéndas for att dndra pa alla system, strukturer och atgérder som inte passar
thop och som inte stéimmer dverens med visionen. Det slutgiltiga steget enligt Kotter ar att (8§)
forankra nya ansatser i kulturen. Hér ska medarbetarna tydligt kunna se kopplingar mellan
organisationens framgang och fordndringen for att undvika att man atergér till sitt tidigare
tillstand. (Kotter, 1996).

Implementing and
sustaining change

Engaging and enabling
the whole organization
I I I 7

Creating a climate
for change

Create Create a Develop a Communicate Empower  Get quick Leverage Embed in
urgency coalition visionand the vision action wins wins to culture
strategy drive
change

*The 8-Step Process for Leading Change — Dr. John Kotter

Denna modell har som syfte att skapa engagemang bland de anstillda och minska deras
skepsis. Enligt Kotter (1996) kriavs det att man bygger fordndringsarbetet pa dessa atta steg
och tadlmodigt later fordndringen ta den tid det behdvs. Det dr vanligt att organisationer
skippar de forsta 5 steget vilket kan vara farligt dd det lattare skapas motsittning bland de
anstéllda (Kotter, 1996).
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3.2.3 Planerad kommunikation

3.2.3.1 Séindare-mottagare-modellen

Sidndare-mottagare-modellen ir ett klassiskt perspektiv som bygger pé de fyra grundldggande
elementen sdandare, meddelande, kanal och mottagare. Modellen har fétt stor genomslagskraft
och paverkar fortfarande tdnkandet kring kommunikation pd sd sitt att man ser
kommunikation enbart som &verforing av meddelande fran en séndare till en mottagare.
Tyngdpunkten av modellen ldggs pa Overforingen, medan mottagarnas tolkning av
informationen inte uppfattas som sérskilt problematisk. Modellen utgdr fran att ett ord
innehaller bestimda betydelser som mottagarna enkelt kan inhdmta frin ett meddelande.
(Heide, Johansson, Simonsson, 2005)

SANDARE BRUS MOTTAGARE
MOTTAGET
BUDSKAP BUDSKAP

Sdndare-mottagare-modellen

3.2.3.2 Kommunikation i Lewins trestegsmodell

I Lewins (1951) fordndringsmodell underldttar kommunikation dvergdngen mellan de tre
stegen. I det forsta steget, unfreezing, behdvs kommunikation for att tina upp det nuvarande
laget 1 organisationen. Ledningen kommunicerar ut hur nuléget ser ut, vilka problem som
finns och betonar hur férdndringen kommer forbéttra organisationen. Ett bra och genomtéankt
tillvigagéngssitt frdn ledningens sida kommer underlétta den forsta fasen. Vidare in i andra
fasen, movingfasen, dr det viktigt att fortsétta uppritthalla kommunikationen (Leiwin, 1951)
och se till att arbetarna haller motivationen genom upprepning och aterkoppling (Goodman &
Tuss, 2004). Nér sedan fordndringen ska bli verklighet och de nya arbetssétten ska verkstéllas
ar det viktigt att tdnka pd bade timing och vilken media som viljs for kommunikationen
(Goodman & Tuss). For att ta sig igenom dessa tre steg krdvs en vilja hos arbetarna och ett
engagemang, vilket skapas genom intern kommunikation (Welsh, 2011). Vidare menar dven
Welch att det dr viktigt att frdn ledningens sida kommunicera med de anstdllda for att de ska
f4 en klar bild hur deras egna roller i foretaget passar in med foretagets vision, for att de ska
kénna att de har en betydelsefull roll.

3.2.3.3 Kommunikation i Kotters dattastegsprocess

Aven i Kotters modell (1996) har kommunikation en stor roll for att lyckas ta sig igenom alla
steg och skapa en lyckad fordndring. Kommunikation krivs for att nd ut med visionen for
fordndringen vilken 1 sig végleder fordndringsarbetet, skapa en kédnsla av att medarbetarna ar
betydelsefulle for fordndringen, ta till sig av feedback frdn de anstdllda och till sist for att na
ut med nya tillvigagéngssitt (Kotter, 1996).
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Det dr dock en stor svarighet att nimna en kommunikationsstrategi som kommer passa alla
foretag och darfor kan varje problem i en organisation behdva delar av olika teorier och
tillvigagéngssétt (Ruck & Welch, 2011).

3.3 Framvaxande forandring

3.3.1 Kritik mot planerad férandringsprocess
En forutséttning for att Kotter (1996) och Lewins (1956) modeller ska fungera dr att det ar

mdjligt att kontrollera fordndringsprocessen. Enligt Kotter (1996) s maste alla hans steg
foljas for att fordndringen ska bli lyckad. En betydelsefull omstdndighet som ofta ignoreras ér
att ménniskor tolkar fordndringsinitiativ och gér dem begripliga pa helt olika sitt, man kan
déarfor inte planera och genomfora fordndringar oberoende av dem som blir foremal for
fordndringarna (Reichers, 1997).

Beer och Nohria (2000) kritiserar ocksd fordndringsarbete som en enkel plan d& de menar att
fler och fler arbetar med fordndring men att majoriteten (ca 70 %) av alla fordndringsarbeten
misslyckas. Minga modeller kring forédndringsarbete péstds gélla for vilken organisation som
helst vilket en del forskare kritiserar (Heracleous & Langham, 1996) da de anser att man
maéste ta hinsyn till kontexten. De flesta fordndringsprogram ger inte de resultat som dnskats
vilket ofta forklaras med brister i implementeringen (Beer & Eisenstat, 1996). Ménga
forfattare menar darfor att det krdvs en ny, procesuell, syn pa fordndring for att battre forsta
vad organisationsfordandring innebér (Alvesson & Sveningsson 2008).

3.3.2 Framvédxande forandringsprocess

P4 grund av det hoga antalet misslyckande forandringsforsok har intresset for en mer
framvéxande process tillkommit (Weick & Quinn, 1999). Det har blivit vanligare att man
talar om organisationsforidndring som en dppen, kontinuerlig och oférutsdgbar process utan
tydlig borjan eller avslutning (Alvesson & Sveningsson, 2008). Dawson (2003) menar att man
med en processuell syn far en storre fOorstdelse av en komplex och kaotisk organisatorisk
verklighet som rymmer motstdnd, forhandlingar, olika tolkningar samt missforstand.

I den framvéxande ansatsen tar man ledningens forédndringsambitioner pa allvar men man &r
medveten om att planer alltid modifieras, omtolkas och foréndras. En central dimension ar
erfarenheterna, kdnslorna och meningsskapandet hos individen (Alvesson & Sveningsson,
2008). Balogun (2006) menar att vi maste sluta se fordndring som ndgot som gors mot
individer och istillet erkénna den roll som mottagarna av fordndringen spelar nir det géller att
skapa och forma resultatet. Det dr vanligt att man fokuserar pé skillnaden mellan foére och
efter ingreppet, men man tonar ner det som faktiskt sker under tiden, vilket ar sjdlva
processen.

En ytterligare dimension till framvédxande fordndringsprocesser handlar om behovet av

fordndring. Manga foretag forutsitter ofta att de "madste" anpassa sig till en fordnderlig
kontext om den inte ska hamna i1 svarigheter. Men manga forskare menar att man inte bara ska
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studera hur kontexten formar handlandet utan ocksa hur individer utnyttja den for att
genomfora vissa forandringar. (Alvesson & Sveningsson, 2008)

Forandringsarbete innehaller ett brett spektrum av fenomen och aspekter som kan vara medel
for, eller resultat av, fordndringsprojekt. Det kan handla om allt frdn innebdrder, kdnslor och
vérderingar till beteenden, teknologier, system och strukturer men ocksd kunskaper, sociala
relationer och makt. Fordndring inbegriper ofta flera av dessa fenomen pé en och samma
géng, men de kan betonas pd olika sitt av berdrda aktorer och forskare. (Alvesson &
Sveningsson, 2008)

3.3.3 Framvaxande Kommunikation

Vid framvéxande fordndringar framhévs de anstilldas betydelse och fordndringarna initieras
ofta fran lidngre nivéer i organisationen (Alvesson & Sveningsson, 2008). For att fordndringar
ska kunna initieras fran lidgre nivder &r den interna kommunikationen pa foretaget
betydelsefull.

3.3.3.1 Definition av begreppet kommunikation
Enligt Johansson-Hidén(1994) dr kommunikation en process med bade en transformationsfas

och en Overforingsfas. Under en kommunikationsprocess véxlar varje individ mellan att
tanka-tala, tala-lyssna och lyssna-tinka, den sker badde inom och utanfor individen i fraga.
Varje deltagare i en kommunikationsprocess maste ta hiansyn till bdde det som hinder i hens
huvud, lyssna pé sina egna tankar och pd motpartens ord. Detta kan leda till svarigheter och
ofta uppmanar exempelvis psykologer att sina patienter ska forsoka lyssna mer pa den inre
kommunikationen i huvudet for att skapa en balans mellan egna och andra behovsuttryck.
(Johansson-Hidén, 1994)

3.3.3.2 Kommunikation vid féréindringsprocess

Da kommunikation dr ett komplicerat omrade ar det, speciellt under en forédndringsprocess i
en organisation, viktigt att informera de anstéllda pa ett genomténkt sitt sd det skapas en
forstaelse for varfor fordndringen behdvs goras och ocksd vilka personliga effekter det
kommer innebéra (Goodman & Truss, 2004). Intern kommunikation &r en viktig faktor bade
under en omorganisering men dven for en hel organisations framgang (Ruck & Welch, 2011).
For att 6ka chanserna till en lyckad forandring krévs det att arbetarna i en organisation kinner
ett starkt engagemang for sin organisation och Ruck och Welch (2011) menar att detta skapas
av just kommunikation och dessa tre punkter ér extra viktiga:

1. Ha mgjligheten att dela sina asikter uppat i organisationen

2. Kinna sig vdlinformerad och vad som hénder i organisationen

3. Tro att sin chef dr engagerad i organisationen

3.3.3.3 Intern kommunikation

Det &r dven viktigt Aur kommunikationen sker vid ett forandringsarbete. Néar en chef ska
berdtta hur det ligger till i organisationen ir det inte att foredra att endast fokusera pa siffror
och nyckeltal, de anstéllda vill kénna sig sedda och fa veta att de har gjort nagot bra (Ruck &
Welch, 2011). Vid en organisationsfordndring dr det darfor viktigt att &ven kommunicera ut
de mjuka virdena av fordndringen. Genom ett mer minniskokdnnande tillvigagingssitt i
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kommunikationen kénner de anstéllda en storre tillhorighet och en storre mening med deras
arbete (ibid). Val av media dr ett viktigt element ndr kommunikation sker for att information
ska nd ritt person och siga det som den tenderar att fi ut (Goodman & Tuss, 2004). Aven
timing &r viktigt for att personen for kommunikationen riktas mot ska kunna ta emot det pa
réitt sitt och lyckas fé in allt pd rdtt sétt (Ibid). Enligt Ruck & Welch (2011) &r méinga foretag
bra pa att kommunicera nir det handlar om hirda virden, som tex siffror, men inte lika manga
ar bra pd att kommunicera mjuka vérden till de anstdllda om hur deras handlingar paverkar
kunderna eller 6kar produktiviteten. Det &r alltsd inte bara sjdlva volymen av kommunikation
som &r viktig (Ruck & Welch, 2011).

Mer kommunikation ska goras ansikte-mot-ansikte istillet for via papper eller mail och de
omraden som ska betonas dr ansvaromriden, feedback pa prestation, individuella behov,
resultat per avdelning och sist men inte minst vision, mission och strategi (Ruck & Welch,
2011). Om dessa omraden blir ritt kommunicerade kommer det 6ka engagemanget hos de
anstéllda och de kommer kénna sig som en del av organisationen (ibid). Genom aterkoppling
och upprepning frdn de anstdllda kan kommunikationerstrategierna hela tiden forbéttras och
uppdateras, vilket i sin tur kommer leda till att medarbetarna fortsdtter att kénna sig
engagerade och medvetna (Goodman & Truss, 2004).

Anders Engquist har i sin bok Kommunikation och fordndring (1994) utgatt fran en
socialpsykologisk utgangspunkt som innebidr att all kommunikation sker i ett sammanhang
vilket gor att det alltid finns en hel del bakgrundsfaktorer som péverkar. Han forklarar ett
samtal med hjélp av en figur:

BAKGRUNDSFAKTORER

__Social struktur, arbetsrattsliga forutsittningar,
(/ PA-system, foretagskultur, yrkesstruktur etc. ™™

v v
EORUTSATTNINGAR.. s b SAMTALET \ » [EFFEKTER
- forberedelser - struktur betrdffande:
- grundrelationer - innehall - individ
- mm - forhéllningssitt - grupp
- mm - system

- mm

Det finns manga bakgrundsfaktorer som kan pédverka att ett samtal blir misslyckat. Vi styrs
ofta av virderingar och vid en fordndring, t.ex. pa arbetsplatsen, kan de personliga
vérderingarna krocka med omstruktureringen vilket i sin tur skapar otrygghet och osdkerhet.
Enligt Engquist (1994) ar det visentligt att beakta dessa bakgrundsfaktorer nér en
forandringsprocess ska péborjas for att fi ett sé lyckat resultat som mojligt.

3.3.3.6 Foretagskultur och kommunikation
Alvesson (1991) menar att det dr viktigt att forsta maktdimensionen i kulturellt organiserande,
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det vill sdga hur specifika sociala situationer kan paverka vad som ar rétt, naturligt och
fornuftigt. Vidare menar han att det finns maktaspekter som paverkar kommunikationen som
handlar om hur neutral informationsféormedling och sprakbruk kan bidra till att forankra
ojdmna maktrelationer.

Ortner (1984) menar att det finns tre sdtt genom vilka ett kollektivs gemensamma
forestéllningar, inneborder och symboler uppritthalls. Det forsta séttet dr socialisation vilket
innebdr att forestéllningar, véarderingar, ideal och normer dverfors fran en generation till en
annan. Det andra sittet handlar om olika praktiker, exempelvis séttet att arbeta och former for
socialt umgange, som uttrycker och kommunicerar kulturen. Det tredje exemplet pa hur
kulturella forestdllningar skapas och aterskapas &r i form av starkt symboliskt laddade
aktiviteter, ord, eller materiella ting som pd ett kraftfullt sitt formedlar dessa till
medlemmarna.

3.4 Teorikritik

Kritik kan riktas till Lewins modell da den hirstammar fran 1950-talet och det &r mycket som
hént inom management litteraturen sedan dess. Den kan dock fortfarande anses som relevant
déd manga forskade utgétt fran hans modell nér de utvecklat sina egna fordndringsmodeller
(Foster, 2010). Aven Medly & Akan (2008) anser att Lewins modell fortfarande dr aktuell
och kan anvindas d& den kan fungera som ett praktiskt och teoretiskt verktyg for
organisationer vid fordndringsarbeten.

En ytterligare kritik mot Lewins modell dr att den grundar sig i att organisationer befinner sig
1 en stabil omgivning dd ménga kritiker hdvdar att omgivningen inte alls dr sdrskilt stabil.
Ahrenfelt (1995) anser att fordndring snarare dr ett tillstind som genomsyrar alla
organisationer dér vissa perioder innefattar mer fordandringar och andra mindre, vilket gér
emot Lewins modell.

Liknande kritik kan riktas mot Kotters modell di forskare (Stréh & Jaatinen, 2001) menar att
fordndringar inte alltid kan delas in i faser eftersom véar omgivning dr ofdrutsédgbar och
turbulent. Kotter (1996) kritiserar sjdlv sin egen teori genom att belysa att grinsen mellan
stegen inte dr helt tydliga. Han menar dven att det ibland kan vara svart att veta inom vilket
steg olika hindelser intriffar dd det ar vanligt att stegen sker samtidigt (Kotter, 1996).
McMillan & Gilley (2009) anser dven att Kotters modell bortser frdn ménskliga faktorer samt
att den inte tar hinsyn till komplexiteten av fordndring.

Alvesson & Sveningsson (2007) skriver om att en fordndring kan vara evolutionér eller
revolutiondr. Detta dr dock en fraga om analysniva da en forandring pd avstdnd kan framsta
som revolutionerande och episodisk medan den pa nidrmare hall kan ses som evolutionér och
kontinuerlig. Férdndringar kan alltsd uppfattas pd olika sitt beroende pa vilket perspektiv man
véljer.
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Marshaks (2002) fyra olika metaforer av fordndring ger en viss fOrstdelse av
organisationsfordndring men problemet med att kategorisera fordndringar aterstir. Det &r
darfor viktigt att inte endast se till de fyra metaforerna, kompletterande information krévs vid
en analys.

Aven Sindare-mottagare-modellen har fitt utstd mycket kritik genom &ren, bland annat for
sin linearitet och brist pa feedback. Modellen tar inte hinsyn till att mottagarens tolkning av
informationen ofta skiljer sig mellan individer vilket péverkar kommunikationens utfall.
Modellen bortser fran aktorerna i kommunikationen, de enskilda méanniskorna och deras
sociala relationer, attityder, virderingar, forkunskaper, handlingar, avsikter och tolkningar.

3.6 Sammanfattning av referensram

Det dr vanligt att man ser organisationers fordndringsarbete som antingen planerad eller
framvixande. De flesta teorier och forskningsarbete grundar sig i den planerande varianten
men pa senare tid har dven den framvéxande aspekten fatt uppmirksamhet.

Vid planerad fordndring dr det ledningens ambitioner och planer som stér i centrum och det dr
vanligt med forandringsprogram. Tva teorier som forutsitter att organisationsforandringar dr
planerade &r Kotters attastegsmodell och Lewins trestegsmodell. Kotters attastegsmodell
innehaller atta steg som foretag ska gd igenom for ett lyckat fordndringsarbete. Kotters modell
har som syfte att skapa engagemang bland de anstéllda samt att minska deras skepsis. Lewins
trestegsmodell beskriver tre faser som en fordndringsprocess gir igenom dir temat &dr att
genom kunskap och engagemang kunna minska motstandet till fordndring samt skapa en vilja
till forandring. Bade Lewin och Kotters modell hiarstammar ur den planerande synen men
Kotters modell har grunden i den Oppna systemskolan diar man betraktar organisationen i sin
helhet medan Lewins modell kommer fran den gruppdynamiska skolan dér fokus laggs pa de
anstélldas niva.

Alvesson och Sveningsson menar att i en framvéxande fordndring framhivs de anstilldas
betydelse och fordndringarna initieras ofta frdn ldngre nivder 1 organisationen.
Organisationsfordndringen ses som en Oppen, kontinuerlig och forutsdgbar process utan tydlig
borjan eller slut. Forskare menar att detta kan leda till en storre forstéelse av en komplex
organisation. Inom den framvédxande fordndringen &r den interna kommunikationen viktig.
Tre viktiga punkter inom kommunikation dr att de anstillda ska ha mojligheten att dela sina
asikter uppat i organisationen, att alla ska kénna sig vdlinformerade vad som hénder och att
man ska ha en tro pd att sin chef dr engagerad. Genom att féra kommunikationen ansikte-mot-
ansikte kan de anstdlldas engagemang O0ka och de kommer kdnna sig som en del av
organisationen.
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4. Empiri

Det hdr kapitlet borjar med att presentera vart studieobjekt BRA. Vidare gds intervjun med
ledningen igenom och direfter foljer en sammanstdllning av intervjuerna med
projektcheferna respektive platscheferna. Intervjuguider finns i bilaga 1, 2 och 3.

4.1 Fakta om BRA
Informationen kommer dels fran en intervju med HR-chef och vice VD pd foretaget, och dels
frdn foretagets hemsida.

BRA AB, eller Billstrom, Reimer, Andersson AB, startades 2007 och har sedan dess etablerat
sig som en stark aktdr pad byggmarknaden i framfor allt Véstsverige. Deras affarsidé sitter
kunden i fokus och har som ambition att vara den starkaste aktoren pd den véstsvenska
byggmarknaden.

BRA har uppfyllt de mal som sattes vid foretagets start och idag vill de fortsdtta att vixa men
samtidigt behélla en god lonsamhet. For nirvarande har foretaget 175 anstéllda uppdelat pa
ledningsgrupp,  ekonomi/administration,  trdarbetare,  betongarbetare,  arbetsledare,
projektchefer och platschefer. BRA har sedan starten 2007 befunnit sig i en expansionsfas och
med en nuvarande arsomsdttning pad ca 900 miljoner kr och fortsatt stindig tillvéxt kénde
BRA dirfor att det behdvde goras en omstrukturering i chefsleden. Da det var 1dngt mellan
varje chefsled var inte kommunikationen bra och alla hade en alltfor for stor arbetsbelastning
dér de inte fick stod varken uppifrén eller nerifran. Tidigare rapporterade platscheferna direkt
till ndgon av de tva avdelningscheferna vilket resulterade i att avdelningscheferna hade ménga
platschefer att ta hinsyn till och de hade svért att ricka till. Samtidigt fick platscheferna inte
den uppmairksamhet och det stod som efterfragades.

Genom diskussion kom ledningen fram till att infora ett extra chefsled mellan dessa tvé (se
bilaga 4). Genom ett extra chefsled var forvantningarna att de ursprungliga chefsleden skulle
f4 mer avlastning. Efter fordndringen har foretaget sex stycken sé kallade projektchefer som
beroende pé storlek pa projektet i fraga har ett antal platschefer som rapporterar till dem.
Dessa projektchefer var tidigare platschefer med hogre ambitioner och efterstravade mer
ansvar och befogenheter, vilket blev en mojlighet for dem. For anstéllda pdA BRA som kénner
att de vill vixa inom foretaget och utvecklas genom att anta en hogre position har nu en
mojlighet oppnats. Med fler chefsled kan BRA erbjuda sina anstéllda att vara kvar i foretaget
och vixa vilket ockséd betyder att de kan behélla kompetenta arbetare. Ndgot som innan var
svarare da de fick lata davarande platschefer gi till ett annat storre foretag om dessa ville ta
ett steg uppat.

4.1.1 Projektchef

I rollen som projektchef ingar bland annat ansvar for projekt som é&r storre eller mer komplexa
fran ca 100 mkr och uppét eller flera mindre projekt med understilld platschef. De har ocksa
fullt projekt- och budgetansvar for tilldelade projekt och ska representera BRA pa
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arbetsplatserna bade internt och externt. Overgripande rapporter till respektive avdelningschef
och regelbunden kommunikation med tillhorande platschef ingar ockséd i projektchefernas
overgripande uppgifter. Vidare ska de till sist acceptera vidareutbildning avseende sig sjalv
och sina medarbetare for att upprétthdlla erforderlig kompetensnivé. (Befattningsbeskrivning
Projektchef, BRA, 2015)

4.1.2 Platschef

Platscheferna ansvarar for att leda och administrera byggarbetsplatsen samt att de ska
representera BRA pa arbetsplatsen bade internt och externt. I uppgifterna ingér att leda moten
inom respektive projekt och sedan rapportera Overgripande till Projektansvarig. Aven
platscheferna ska acceptera vidareutbildning avseende sig sjdlv och sina medarbetare for att
uppritthdlla kompetensnivd samt samordna sido- och underentreprendrernas arbete.
(Befattningsbeskrivning Platschef, BRA, 2015)

4.2 Intervju med ledning
Ledningen representerades under intervjun av Vice VD och HR-chef. De andra som ocksa
ingdr i ledningen &r VD, ekonomiansvarig och tva stycken avdelningschefer.

4.2.1 Forandringsprocessen
Fran ledningens sida har ledet med projektchefer tillkommit som en process. Med process

menar de att omorganiseringen har utvecklats 6ver tid allteftersom behov har funnits av
fordndring. Den har alltsé inte skett Gver ett dygn och skedde efter onskemédl underifrdn da det
fanns ett behov av mer stdd eftersom organisationen har véxt sé pass mycket, vilket medfort
mer arbetsuppgifter och hogre belastning hos varje anstdlld. Ledningen menar att 6nskemaéalet
om forindringen kom bade uppifrdn och nedifran och den skedde utan hjilp fran externa
konsulter.

"De nya projektchefernas arbetsuppgifter fylldes upp direkt efter att fordndringen gjordes,
vilket visar pa att den behovdes." — HR-chef, BRA

Syftet med att infor det extra chefsledet har varit att dels ge platscheferna mer stod uppifran
dér tanken é&r att projektcheferna ska hjilpa till och avlasta. Ett annat syfte dr att skapa en
ytterligare post som platscheferna kan striva efter, tidigare har nista steg i hierarkin varit
véldigt stort vilket padverkar motivationen hos medarbetarna.

"Vi ville ge de ddvarande platschefer som ville kléttra i foretaget en chans att géra det. Vi
var medvetna att det fanns 6nskemal hos platscheferna att f& chansen att utvecklas och fa
mer ansvar, dirfor passade det perfekt att infora detta chefsled. P& sa sitt skapar vi mer
mojligheter for vara anstéllda och slipper att de byter foretag for att de inte kénner att de
kan utvecklas har hos oss." — Vice VD, BRA

Ledningen tog ett beslut att en fordndring skulle goras och sedan gjordes forfragningar till
dévarande platschefer som hade fortroende fran ledningen och som de kénde skulle klara av
en position med mer ansvar. Nér alla nya projektchefer var tillsatta skickades ett mail ut till
alla 1 foretaget som innehdll information om forédndringen.
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"Omorganiseringen kommunicerades ut under en tjanstemannatraff, dir VD:n muntligt
berittade om foridndringen efter enskilda samtal med blivande projektchefer. Foretaget
har tjanstemannatridffar varannan ménad dér de anstillda presenterar sina projekt samt dér
allmén information om exempelvis budget och ekonomi tas upp." — HR-chef, BRA

4.2.2 Resultat av fordandringen

Ledningen tror att storsta delen av de anstéllda tycker att fordndringen har varit rétt vig att ga.
Men det ndmns dnda att det finns en risk att de anstdllda haft forvéntningar om att fa dnnu
mer stottning dn vad som blivit. Da projektchefernas scheman fylldes upp direkt tjansten
tillsattes har de i vissa tillfallen kanske inte haft den mgjlighet som ursprungligen var ténkt att
stotta och hjdlpa platscheferna dnda. Men fran ledningens sida ser de fordndringen som lyckad
da platscheferna nu har mindre avstand till sin ndrmaste chef och kan pé sé sétt jobba ndrmare
med honom. Detta leder enligt ledningen till en underldttad och framforallt mer regelbunden
kommunikation dir det finns chans att skapa en relation mellan platschef och projektchef.
Projektcheferna kan forhoppningsvis ldgga den tid som respektive platschef Onskar.
Platscheferna kan nu bland annat fa hjalp snabbare nér det handlar om bestéllning av material,
tidsram for ett projekt eller helt enkelt svdra val som maste tas.

"Vi dr medvetna om att projektcheferna har fullt upp men hoppas éndé att de kan erbjuda
en storre stottning till platscheferna nu &n vad avdelningscheferna kunde innan
fordndringen gjordes." — HR-Chef, BRA

Forvintningarna pd omorganiseringen har uppfyllts fran ledningens synvinkel och de ér ndjda
med utfallet av fordndringen. De har bade lyckats att avlasta de anstillda samt att erbjuda fler
tjanster inom foretaget. Med en minskad arbetsbelastning kan nu bade platschefer och
projektchefer koncentrera sig pa ritt saker (framforallt det som stér i arbetsbeskrivningen for
respektive position). Vilket enligt ledningen leder till med noggrant och rétt utfort jobb.

"Vi hoppas att platscheferna ska f& mojlighet att kunna koncentrera sig mer pé sjilva
utforandet av byggandet ute pa vara projekt. Istéllet for som tidigare behdva ha kolla pa
allt pappersarbete och budget, utdver det praktiska." - Vice VD, BRA AB

Det har enligt ledningen inte heller funnits nagra storre motgangar vid fordndringsarbetet. Det
enda problem som uppstétt ar att det varit en Overgingsfas nir de davarande platscheferna
skulle bli projektchefer. Vissa platschefer var fortfarande mitt uppe i ett gammalt projekt nér
den nya tjansten tillsattes, vilket gjorde att de fortfarande hade kvar uppgifter pa ett projekt
som de tidigare var platschefer pd. Denna overgingsfas anses frdn ledningens sida nu vara
over, det dr endast en projektchef som fortfarande har kvar ett gammalt projekt som
platschef.

4.2.3 Intern kommunikation

Enligt ledningen har kommunikationen pd BRA fungerat bra da de alltid varit ett litet foretag,
men nu viaxer dem och dé vill foretaget virna extra mycket om kommunikationen och jobba
for att den ska fortsétta vara bra. Fran deras synvinkel &r det enkelt att fa tag pa den personen
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man Onskar prata med och det kréva inte en kommunikationsgang mellan flera steg for att en
person underifran ska fa tag pa en i ledningen.

"Vi anser oss vara en familjir organisation och vi strivar efter att alla ska kdnna att de
kan prata med alla, oberoende position i féretaget. Men saklart maste vi ta i beaktning att
vi vixer och i framtiden kanske det kommer blir svdrare och svarare for de anstillda
langre mer i foretaget att ta direkt kontakt med ledningen. Men vi vill jobba med att alla
ska kénna att de far sin rost hord." - Vice VD, BRA

Vidare menar ledningen att de trots tillvixten i foretaget fortfarande &r bra péd detta vilket dr
bevisat genom exempelvis enkéter som medarbetarna fyller i en gang om éaret. Enkéterna
handlar mycket om den psykoanalytiska arbetsmiljon och hur man mér som person.

"Utifrdn enkéterna &r 2014 kunde vi se att det fanns en efterfrgan pd bittre
informationsflode kring vad som hénder inom foretaget. Detta jobbade vi med att
forbattra vilket visade sig i 2015 &rs enkdter ddr de anstéllda var néjda med
informationsflodet." — HR-Chef, BRA

"Vi vill undvika att bara fokusera pa siffror och harda virden. Dérfor handlar de hir
enkidterna mycket om mjuka vdrden dir vi vill se hur vara anstillda egentligen mér." —
HR-Chef, BRA AB

Det betonas under intervjun med ledningen att anledningen till att saker kan gd fel inom
foretaget ofta dr en kommunikationsbrist och det dr dédrfor en av de viktigaste sakerna att
jobba med. Platscheferna har fredagsmoten ute pa féltet med information om bade projektet i
sig men ocksd information fran kontoret. Hér dr det 6ppna forum dir de anstéllda far chansen
att uttrycka sig. Aven mail skickas regelbundet ut till medarbetarna med information.

"Vi jobbar med mottot att det inte gar att formedla for mycket information." — HR-Chef,
BRA

Aven om det i organisationsschemat finns en tydlig hierarki och i arbetsbeskrivningarna stir
det tydligt vilken 6verordnad chef man ska rapportera till menar ledningen att detta inte
stimmer Sverens med verkligheten pa foretaget. Aven om det kan tyckas motsigelsefullt si
strivar BRA hela tiden efter att ha en sé platt organisation som mdjligt dir kommunikationen
gér fritt mellan de anstdllda och dven med ledningen. Att det finns en strdvan efter att vara sa
decentraliserade som mojligt tror ledningen att alla pa foretaget kénner av. Att vara
decentraliserad betyder enligt ledningen pa BRA att kommunikation ska fa flyta pd fritt
oberoende position och att alla dr ansvariga for sitt egna tilldelade omrade.

"Att vara en decentraliserad organisation dr en stor faktor till var framgang och vi vill
fortsdtta behalla den jargong som vi har i foretaget idag, 4ven nér vi véxer. Vi hoppas att
alla anstdllda héller med om att vi dr en platt organisation och att alla kdnner sig trygga
och att de har chans att fa sin rost hord." — Vice VD, BRA
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4.3 Intervju med projektchefer

De intervjuade personerna fick titeln projektchefer for ca 6 ménader sedan. Projektcheferna ar
chefer over platscheferna dér den storsta skillnaden &r att platscheferna &r ute pd bygget
medan projektcheferna kan arbeta mer ostért med mer administrativa sysslor, s& som budget
och annat pappersarbete. Tidigare arbetade samtliga projektchefer som platschefer men nu har
de fitt en helt ny roll pd foretaget i och med fOordndringen som gjorts. Foretagets tva
avdelningschefer, som da var ndrmsta chef till samtliga platschefer, var innan férédndringen
ansvariga for en sd stor summa som 500 miljoner var. En av de frimsta anledningarna till att
skapa projektchefsposten var darfor att minska den stora belastningen hos
avdelningscheferna. Avdelningscheferna kan nu ha en mer 6verblickande bild dver pagédende
projekt och ocksé koncentrera sig mer pd planering av nya projekt. En ytterligare anledning
var att minska avstandet mellan chefsleden for att ge de anstillda det stod de behover.

"Som tidigare platschef var avstandet till min dadvarande nidrmsta chef alldeles for 1dngt
och det fanns ingen mojlighet att ha en kontinuerlig daglig konversation med honom. Det
gjorde att det fanns en viss otrygghet di jag inte kinde att jag fick stdd i mitt arbete." —
Projektchef, BRA AB

Fran davarande platschefer efterfragades bade fysisk narhet som uppbackning nér svara beslut
skulle tas men dven radgivning vid osékerhet.

4.3.1 Forandringsprocessen

Enligt samtliga intervjuade projektchefer kom 6nskemalet bade underifrdn och ovanifrén, de
underifrdn kénde att de inte hdngde med medan personerna som var hogre i hierarkin inte
kunde hjilpa till med vad de lovat att hjélpa till med. En av respondenterna namner dock att
dven om fOrvantningarna pa mer avlastning pé avdelningscheferna och platscheferna uppfyllts
sé bér han fortfarande som projektchef en stor arbetsborda.

"Efter omstruktureringen kénner jag att jag har tagit pd sig en stor roll och har hela tiden
vildigt mycket att géra. Men nu ir arbetet mer fokuserat pa liknande saker och inte lika
spretigt som innan. Jag goér mycket men med ett fital olika saker." — Projektchef, BRA
AB

"Det skiljer sig en hel del att vara projektchef frén att vara platschef, hdr f&r man jobba
mer ostort annars dr man mitt ute i striden, i byggnationen. Som projektchef har jag ett
stort ansvar att det inte hinder ndgot pé arbetet." — Projektchef BRA AB

Huvuddelen av respondenterna sdger att de redan innan det formellt skedde en
omstrukturering jobbat i rollen som projektchef utan att det funnits en konkret bendmning pa
positionen. Vidare anser dérfor samtliga att det foll sig naturligt ndr ledningen valde att infor
ett extra chefsled. En av projektcheferna anser att beslutet om omorganiseringen kom fran
ledningen, men att han sjélv fick avgéra om han ville ha den nya tjansten. Resterande
projektchefer tycker att onskemailet om omorganiseringen kom bade underifrdn och frén
ledningen.
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"Det skapades ett behov frén alla delar av foretaget d& BRA har vixt sen starten och
fortsdtter vixa varje ar." — Projektchef, BRA AB

Det var i stort sett en gemensam asikt att tillvigagangsséttet av omstruktureringen var satt av
ledningen och det som fragades var om nagra av de ddvarande platscheferna kunde tdnka sig
att ta ett steg uppat. De fick inte sjdlva bidra med sia mycket asikter om sjdlva
forandringsarbetet utan det mesta var redan bestdmt, till exempel vart fokus skulle ligga pa
deras nya arbetsuppgifter och i vilken utstrickning deras befogenheter skulle komma att ha.
Dock fanns det ett undantag fran en respondent som beskrev hindelseforloppet pa ett ndgot
annorlunda vis. Han fick ndmligen vara med och tycka till innan tjénsten sattes och komma
med egna tankar.

"Jag blev tillfrdgad var jag tyckte om uppldgget och var d4 noga med att belysa att jag
inte kommer klara av sd ménga projekt i borjan, vilket jag kénner att jag fick fortroende
for." — Projektchef, BRA AB

Varje individ tycker att informationen kring hans egna individuella tjédnst har varit bra. De
flesta vet konkret vad som giller for sig sjdlv men nagra sdger dven att nér det géller andras
tjanster och deras uppldgg sd har han inte lika bra koll. Detta resulterar i att projektcheferna
har bra koll pé sina uppgifter men inte sina kollegors.

"Om syftet fran ledningen dr att alla platschefer ska arbeta likadant sd kan det vara en
nackdel att denna information inte 4r kommunicerad bittre. Aven om jag vet mina egna
befogenheter och vilka forvintningar jag har pa mig sa skulle det vara bra att veta mer
ingdende hur den nuvarande rollen for personerna under och 6ver mig i féretaget ser ut."
— Projektchef, BRA

"Eftersom det dr nytt dr det ganska svart med rollerna, man kanske kunde haft en
tydligare beskrivning vad rollen innefattar men att man har det 6ppet for forandringar.
Det dr svart att veta hur noga chefen vill ha sina avrapporteringar osv, detta finns det inga
mallar for i nuldget." — Projektchef, BRA

4.3.2 Resultat av fordandringen
Enligt alla respondenter har omorganiseringen gétt bra men nagra papekar ockséd att den

fortfarande dr inne i ett ganska tidigt skede. En projektchef menar att foretaget dr valdigt
flexibla i sina roller och att han i detta fall behovs till att stotta platscheferna. Han har
fortroende fran sin chef att allt tar sin tid och att inget behover stressas fram. Detta dr nagot
som dven en annan projektchef haller med om d4 han fortfarande tycker att foretaget befinner
sig 1 Overgangsfasen.

"An sa linge tror jag de flesta dr ndjda, dven om forindringen ir inne i ett tidigt skede
och maéanga fortfarande forsdker hitta sin nya roll i foretaget. Med mycket nya
arbetsuppgifter tar det ett tag innan man hittar sitt eget arbetssétt och kénner att man kan
jobba pa ett effektivt och bra sitt." — Projektchef, BRA
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Det har inte enligt ndgon av projektcheferna skett ndgon dterkoppling fran ledningen géllande
hur omorganiseringen har gatt. Det saknas aterkoppling efter sjdlva genomforandet for att se
hur resultatet har blivit. Dock har det tagits upp vad tanken dr med projektcheferna och varfor
man har satt in en ny niva.

4.3.3 Intern kommunikation

En genomgdende &sikt hos samtliga projektchefer dr att den interna kommunikationen
fungerar vildigt bra. En av respondenterna beskriver situationen som att det finns en tydlig
styrning, vilket dr viktigt med ett storre foretag som hela tiden véxer, men att det fortfarande
finns chans att komma &t dessa personer. Vidare nimner samtliga projektchefer att de far
kritik ndr nigot gér fel men dven berdm ndr ndagot har gatt bra. Det finns en bra balansging
fran ledningens sida dér de inte r rddda att sdga vad de tycker och &r inte rddda att ndgon ska
ta illa upp vid kritik.

"Mal och vision kommuniceras ut pé ett bra sétt och alla pa foretaget vet vilken jargong
som ledningen vill striva efter, eller i detta fall kanske mer behalla. Alltsa en lite familjér
kénsla." — Projektchef, BRA

"Ledningen &r véldigt 6ppna och raka. Om jag nidgon géng skulle tycka det skulle vara
information som saknas sa far jag den snabbt om jag frgar." — Projektchef, BRA

Alla projektchefer har en delad &sikt om att ledningen liter dem jobba sjdlvstindig och far ta
egna beslut. Nagot som alla ser som en positiv sak att fa fortroende frén ledningen att jobbet
blir utfort pa ett bra sétt d&ven utan sténdig rapportering.

"Om jag inte skulle fi tag p& ndgon i ledningen kan jag alltid fatta beslutet sjélv, och
sedan i efterhand ta det med min chef. Detta dr ndgot man hor hela tiden, att det &r
viktigare att ta beslutet sjilv dn att std och inte vdga ta beslutet." — Projektchef, BRA

Pa frdgan om strukturen pd BRA sd anser alla respondenter att det &r en decentraliserad
organisation. Ingen av de intervjuade personerna tycker heller att omorganisationen har
paverkat mentaliteten eller att organisationen inte ldngre skulle vara sa platt som ledningen
vill. En av projektcheferna ndmner dven att de nyligen haft en traff dir de kunde lara kénna
varandra och dir de pratade om vad man tyckte var litt och vad som var svért.

"Vi dr en vildigt platt organisation med platt kommunikation. Man kan prata direkt med
den man vill och behdver inte gé& via ndgon speciell chef." — Projektchef, BRA

"Jag som dr mitt i tycker inte att omorganiseringen har pédverkat det platta i
organisationen, men om det har péverkat dem som é&r ldngre ner vet jag inte." —
Projektchef, BRA AB

Niér det géller de arliga utvecklingssamtalen tycker huvuddelen att det rdcker det med en gang

per ér. En respondent anser till och med att han inte far ut sa mycket av dem da han dagligen
har kontakt med sin chef och problemen tas upp under tidens gang, samtalen kénns darfor
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overflodiga. Medan de andra tycker att det dr ett bra sétt att se hur foretaget mar.

4.4 Intervju med platschefer

For att kort sammanfatta platschefernas position i foretaget sa dr det de som jobbar under
projektcheferna och har hand om en stor del av arbetet ute pa byggprojekten. Under sig har de
arbetsledare och hantverkare. Under en av intervjuerna beskriver en av platscheferna hans
arbetsuppgifter som praktiska medan projektchefen mer har hand om pappren. Da
platscheferna befinner sig, som ovan nimnt, ute pa foretagets byggprojekt dr de alla pé olika
platser och darfor fanns det svarigheter med att boka in méte for att traffas personligen och
gora en intervju. I och med detta gjorde alla intervjuer med platscheferna via telefon.

4.4.1 Forandringsprocessen

Genomgédende genom alla intervjuer med platscheferna var att omorganiseringen inte
fordndrat jattemycket i deras arbete utan de flesta spekulerar istillet att projektcheferna ar de
som fatt mest forindring i arbetsuppgifter. Aven om alla i det stora hela ir ndjda med utfallet
finns det nagra fa undantag och de flesta respondenter var till och med en aning ovetande att
det skett en omorganisering 6ver huvud taget. Nér vi i borjan av varje intervju forklarade vad
vi ville prata om var det fler &n en person som sa "Har det gjorts en omorganisering? Jaha ja
sa ar det kanske."

"Det nya chefsledet tror jag har varit béttre for personer uppét i organisationen én for de
nerdt. Nu saknas entreprenadchefer som kan gora mer aktiva kdp. Min nuvarande
projektchef har tagit pa sig en stor roll med mer arbetsuppgifter" — Platschef, BRA

Samtliga fick reda pé att det skulle ske en fordndring via sin ndrmaste chef till att borja med,
men sedan gick det dven ut ett mail frin ledningens sida dér de berittade var som skulle ske
och nér. Platscheferna fick inte mycket att sdga till om utan det mesta var redan bestimt. Det
kom inte som en Overraskning for ndgon av respondenterna di det, pd grund av att
organisationen véxer, var tvunget att ske ndgon slag forédndring for att ha mojlighet att vixa
annu mer.

"Man visste att det skulle komma, men inte nar" — Platschef, BRA

4.4.2 Resultat av fordandringen

Bland annat beroende pé storlek pa nuvarande projekt och tidigare mingd ansvar varierade
svaren ndgot pad om forvintningarna pa avlastning uppfyllts. Allmént sett 4r som sagt i stort
sett alla helt n6jda med utfallet av det extra chefsledet men alla platschefer hade inte full koll
pa vad avsikten var med att gora fordndringen. Nér fragan stilldes om forvintningarna om
avlastning hade uppfyllts svarade en av respondenterna att han inte visste att det var syftet
med fOrdndringen. Det var dven inte helt genomgéende sa att de intervjuade platscheferna
hade helt koll pé sina nya uppgifter och vilka befogenheter de nu har samt vad de ska ldmna
till de nysatta projektcheferna. Men som sagt sd jobbar alla platschefer pé olika sétt och med
olika mycket sjdlvstindighet vilket ocksa enligt respondenten i frdga var anledningen till
varfor han inte visste, han skoter sitt eget arbete och beskriver sin relation till sin projektchef
att "Ju mindre vi tréffas, desto béttre jobb gor jag".
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"Mindre pappersarbete gor att jag kan gora ett béttre arbete ute mitt projekt. Efter att
projektcheferna sattes in i organisationen har jag fatt en betydlig avlastning, frimst pa den
ekonomiska biten." — Platschef, BRA

I och med ett extra chefsled svarar samtliga respondenter att de ser det som en trygghet att
vara nidrmare sin chef och skont att hela tiden ha mojligheten att fora en diskussion med
honom. Innan omorganiseringen var det ett "ldngre" hopp upp till de s& kallade
avdelningscheferna och de hade i sin tur hand om s& manga olika projekt samtidigt att det var
svart att fi tag pd dem for platscheferna over huvud taget. Vilket ocksd gjorde att
platscheferna fick med arbetsbelastning dn vad som var tankt.

"Man har varit lite insatt i mycket men inte mycket insatt i lite" — Platschef, BRA

"Jag har vildigt bra kontakt med min chef och han ger mig den informationen jag
behover. Vi har kontakt dagligen vilket jag tycker &r skont." — Platschef, BRA

Svaren till fragan om det finns nagra svarigheter i att de nuvarande projektcheferna tidigare
var platschefer och att det didrfor péverkade relationen mellan platscheferna och
projektcheferna var eniga. Ingen av platscheferna ansdg att det hade forsdmrat relationen
projektcheferna i de flesta fall jobbat som det under en tid, utan att det formellt fatt en titel.
Under en av intervjuerna utrycker respondenten att omorganiseringen har under framvéxande
takt pagatt under ca ett ar innan det formellt blev ett extra chefsled med tydliga uppgifter och
befogenheter.

"Min projektchef fungerade &ven innan omorganiseringen som den rollen han har nu i
stort sett. Bara att det inte fanns ett konkret namn pa det" — Platschef, BRA

4.4.3 Intern kommunikation

Pa fragan om hur bra kommunikationen i foretaget fungerar anser samtliga respondenter att
kommunikationen med deras ndrmaste chef &r s gott som fullindad. De far den
informationen de behover och beroende pa hur mycket kontakt de onskar sa uppfylls det
ocksa. Som beskrivet ovan skoter sig en del av platscheferna mer sjilvsténdigt, men dven dem
sdger att de far hjdlp och stdd nir de behdver. Vidare, angdende kommunikationen frén och
till ledning, anser dven hér samtliga respondenter att de far rétt och tillracklig information. En
av platscheferna séger dock att han oftast inte ldser de informationsbrev som ledningen
skickar ut d& han kénner att de inte ger jattemycket utan mest gors som en formell grej som
"g0rs for att goras".

"Jag vet nog inte allt som hidnder, men i det stora hela kénner jag dnd4 att det rdcker med
den informationen jag fir och jag onskar inte mer." — Platschef, BRA

En av platscheferna jamfor BRA med en tidigare arbetsgivare och beskriver BRA som mer

familjart och en mer platt organisation. Han anser att de tridffar som hela foretaget har nagra
génger per ar dr mycket vérdefulla och ocksé fredagsmotena, som ledningen har tryckt pa att
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de ska hallas konstant varje vecka, dir bland annat nyanstillningar presenteras och
avstdmningar gors om hur arbetet gér.

"Aven om organisationen stindigt vixer tycker jag att de lyckats behalla en bra
kommunikation och @ven den decentraliserade och familjér staimning." — Platschef, BRA

Sammanfattningsvis var samtliga platschefer néjda med fordndringen och hur processen hade
gétt till. Men det finns en viss ovisshet om vad som egentligen har hidnt. De flesta
platscheferna 14t nagot forvirrade nir ordet organisationsfordndring nimndes. Om det &r svart
att sétta namn pa vad som har hént, dr det verkligen en organisationsfordndring som faktiskt
har skett?
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5. Analys

I detta kapitel analyseras empirin och jdamfors med teorin ddr likheter och olikheter
presenteras. Analysen sker bland annat utifran Kotters dttastegsprocess, Lewins
trestegsmodell samt Alvesson och Sveningssons perspektiv pd framvixande fordndring.

5.1 Organisationsforandring

Studien belyser att de bakomliggande anledningarna till BRAs organisationsfordndring har varit
bade interna och externa faktorer. Precis som Dawson (2003) beskriver har foretaget varit
tvungna till forandring pd grund av den snabba expansionen som skett. Expansionen gér att
analysera utifran Alvesson och Svenningssons (2007) teorier om fordndring, fraimst teorin om
interna faktorers paverkan, eftersom den hér studerade fordndringen handlar om att férédndra de
anstélldas arbetsborda. Men det gér dven att analysera den som en extern faktor d& man har varit
tvungna att fordndra sig for att mota den 6kande externa efterfragan.

Enligt foretagets HR-chef ville man dven infora ledet projektchefer eftersom det dr nagot som
konkurrenterna erbjuder. Ledningen var orolig att férlora personal till konkurrenterna om de
anstéllda inte sdg en tydlig karridrmojlighet hos foretaget. Detta ér ett typiskt exempel pa nér
en extern faktor pdverkat fordndringen enligt Alvesson och Svenningsson (2007). Det kan
saledes analyseras fram att anledningarna till BRAs fordndring varit bade interna och externa.

Alvesson och Sveningsson (2007) beskriver tva former av fOridndring, revolutiondr och
evolutiondr. Organisationsfordndringen pa BRA berdrde endast platschefer samt projektchefer
pa foretaget. Enligt projekt- och platschefer s har fordndringen inte paverkat dem avsevért
vilket tyder pd att foretagets strategi och organisationskultur dr oforandrad vilket ar typiskt for
en evolutiondr fordndring. Fordndringen har dven skett gradvis under en ldngre period vilket
ar ett ytterligare kiinnetecken for en evolutionér fordndring.

Av Marshaks (2002) fyra metaforer gar foretagets fordndring framst att fOrstd utifran
metaforen att fixa och bevara. Har handlar det om att anpassa rddande organisationsvillkor for
att man inte ska behdva genomfora storre forandringar vilket ar precis det BRA gjort d& man
smidigt 14tit nagra av platscheferna bli projektchefer. Resterande metaforer handlar om
betydligt mer omfattande fordndringar som exempelvis fordndring av systemet eller hela
organisationen vilket inte &r fallet hos BRA.

5.2 Planerad forandring

Vid analys av fordndringen pd BRA utifran de tva stegmodellerna, Lewins trestegsmodell och
Kotters ttastegsmodell, sd har vissa likheter och olikheter uppkommit. Nagra dr tydligare dn
andra och nedan foljer en analysdel om hur det studerade foretaget stimmer &verens med
dessa teorier.

5.2.1 Lewins trestegsmodell
Enligt Lewin (1951) kan en fordndringsprocess beskrivas med stegen upptining, fordndring
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och éaterfrysning. Det fOrsta steget ska ses som ett forberedande planeringsstadium dér de
anstéllda kan bjudas in for att delta. I empirin gar det att utldsa att ledningen varit de som
drivit pd forandringen, men att 6nskemalen har kommit underifran. De anstéllda har fatt vara
med och péaverka och det har inte skapats nagot motstand mot fordndringen. Detta innebar att
ledningen har lyckats lyfta fordelarna med fordndringen vilket har underlattat
implementeringen och Lewins forsta steg har ddrmed uppnatts.

Fordndringssteget innebér enligt den teoretiska modellen att organisationen ska dverga till ett
nytt tillstind som medlemmarna accepterar. Hos projektcheferna &r det nya tillstdndet tydligt
da deras arbetsuppgifter idag innefattar ett storre ansvar samt att de kan arbeta mer ostort. Hos
platscheferna har tillstandet inte fordndrats lika mycket men alla dr eniga om att fordndringen
inneburit ytterligare stdd. Empirin visar déarfor pa att medlemmarna accepterar det nya
tillstdndet, trots att det finns de som inte tycker att fordndringen har paverkat dem sarskilt
mycket.

De anstéllda menar att fordndringen befinner sig i ett tidigt stadie och att man i dagsléget inte
ar helt sdaker pd vad de nya arbetsuppgifterna innebér. Detta visar pa att det tredje steget
aterfrysning inte dr uppfyllt vilket kan leda till att organisationen faller tillbaka i tidigare
beteenden. Det finns en risk att projektcheferna faller tillbaka till deras tidigare positioner som
platschefer om det nya tillstdndet inte stabiliseras.

Sammanfattningsvis s& gar det att analysera fordndringen av det som hittills har skett utifran
Lewins forsta tva steg: upptining och fordndring. Fordndringssteget dr uppfyllt eftersom de
anstillda har fatt ta del av fordndringen och fordndringssteget dr uppfyllt eftersom de
anstéllda accepterar fordndringen. Det sista steget dterfrysning dr dnnu inte uppnétt vilket kan
forklaras av att fordndringen fortfarande ér inne i ett tidigt stadie.

5.2.2 Kotters attastegsmodell

Implementing and
sustaining change

Engaging and enabling
the whole organization
Creating a climate
for change

Create Create a Develop a Communicate Empower  Get quick Leverage Embedin
urgency coalition visionand  the vision action wins wins to culture
strategy drive

change
*The 8-Step Process for Leading Change — Dr. John Kotter
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Det framgér tydligt ur empirin att de anstéllda, oavsett vilken nivd de befinner sig pa, tycker
det var naturligt och vélbehovligt med ett extra chefsled. Detta framgar eftersom de ar
medvetna om expansionen av foretaget och att detta krdver omorganisering for att foretaget
ska std sig konkurrenskraftiga. Foretaget har alltsa lyckats med att skapa en kénsla av
nodvéindighet vilket gar att forstd utifran Kotters (1996) forsta steg mot ett lyckat
fordndringsarbete.

Kotters (1996) andra steg handlar om att skapa en projektgrupp for fordndringen. I detta fall
har ingen specifik grupp skapas for att styra fordndringen, det &r ledningen sjélva som har
drivit fordndringen framat men med Onskemal underifrdn. Enligt Kotter (1996) ska gruppen
karaktériseras av trovérdighet, expertis, positionsmakt samt ledarskap vilket gar att analysera
ledningen pa BRA utifrdn da det ur empirin framgar att méanga av de anstdllda ser
ledningsgruppen som trovirdiga. De anstdllda tycker att kommunikationen med ledningen
fungerar bra trots att organisationen vixer och alla har haft fortroende for att fordndringen
varit nédvéindig. BRAs fordndring gar att forstd dven utifran vad Kotter beskriver som ett
andra steg 1 en forandring som omfattar att ha en tydlig ledningsgrupp, dock ir inte denna
ledningsgrupp tillsatt just for detta andamal.

Det tredje steget i den teoretiska modellen handlar om att skapa en vision och en strategi foljt
av det fjdrde steget att kommunicera ut strategin. Enligt ledningen var tanken med
fordndringsarbetet att dels ge platscheferna mer stdd och dels att platscheferna skulle ha en
ytterligare post att strdva efter. Ledningen menar att det ar viktigt for foretaget att erbjuda
olika typer av tjénster for att inte forlora de anstéllda till konkurrenter. Samtliga plats- och
projektchefer haller med ledningen om att syftet med omorganiseringen har varit att skapa
avlastning for platscheferna vilket betyder att de har gjort ett bra jobb med att bdde utveckla
visionen och kommunicera ut den. Ddarmed kan kopplingar dras som tyder pé att ledningen
har agerat i enlighet med Kotters tredje och fjarde steg i dttastegsmodellen. Det dr dock ingen
som namner att ett ytterligare led skapat motivation. Nagra fa platschefer var dven till en
borjan omedvetande om att det skett en omorganisering, vilket inte dr i enlighet med
attastegsmodellen och slutsatser kan dras att visionen gdllande omorganiseringen inte
kommunicerats ut tillrickligt bra. Detta kan dock forsvaras med att platscheferna sett det som
en naturlig process och dirfor inte reflekterat sa mycket over forandringen.

Steg fem é&r att skapa forutséttningar for handling pé bred front vilket handlar om att gora sig
kvitt hinder. BRA visste att andra fOretag har tjansten projektchefer och att detta ar
eftertraktat. Man valde darfor att sjilva infora ledet for att inte forlora de anstillda till
konkurrenter, vilket kan liknas vid att gora sig kvitt hinder. Négra ytterligare hinder har inte
tagits upp 1 empirin, vilket gor det tveksamt om steget dr uppnatt.

Enligt Kotter dr det viktigt med synliga vinster som ger erkdnnande och beldnar de anstillda.
De flesta anstéllda menar att det inte skett ndgon tydlig dterkoppling pa hur fordndringsarbetet
har gétt eller vad det har lett till vilket tyder pd att man inte uppfyllt Kotters sjitte steg. Detta
kan enligt Kotter leda till att de anstillda inte kénner sig tillrickligt motiverande och ett
missndje mot forandringen kan i framtiden skapas.
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Om foretaget lyckats konsolidera vinsterna och astadkomma mer fordndring, vilket dr det
sjunde steget, dr svart att séiga eftersom foretaget fortfarande befinner sig i ett tidigt stadie av
fordndringen. Det gar inte att ur empirin ldsa ndgra framtidsplaner pé ytterligare forédndring
men om foretaget fortsétter att vixa kan detta bli en nédvéndighet.

Det sista steget handlar om att forankra det nya tillvigagangssattet vilket foretaget inte har
uppnatt dn eftersom omorganiseringen gjordes sa pass nyligen. Enligt de anstéllda haller man
fortfarande pé att anpassa sig till den nya situationen och det dr inte skrivet i sten exakt vad
den nya posten innebér. For att inte organisationen ska aterga till sitt tidigare stadie dr det
viktigt att de anstdllda ser kopplingen mellan organisationens framgéng och forédndringen
vilket man i dagsldget inte gor dd ledningen inte kommunicerat ut resultatet av fordndringen.

For att sammanfatta sa finns det en del likheter men ocksa en hel del olikheter mellan Kotters
attastegsmodell och BRAs fordndringsarbete. Likheterna finns i de forsta stegen dér foretaget
har lyckats med att skapa en vilja till fordndring hos de anstdllda. Som beskrivs i empirin har
det inte funnits ndgot storre motstand till fordndringen vilket tyder pé att ledningen lyckats fa
med de anstdllda pd fordndringen. Nér det giller stegen som handlar om att skapa
forutséttningar for handlingar péd bred front, synliga vinster samt att konsolidera vinster och
astadkomma mer fordndring sa skiljer det sig mot BRAs fordndringsprocess. Detta maste
dock inte betyda att fordndringen inte varit lyckad, utan det kan dven ses som att en
fordndring kan vara lyckad utan att folja Kotters alla atta steg. Det kan dven ses som att
Kotters forsta steg dr mer avgorande vid ett fordndringsarbete, &tminstone i detta fallet.

5.2.3 Planerad kommunikation

Enligt HR-chefen pd BRA har kommunikationen pa fOretaget varit viktig vid
fordndringsarbetet. En gang om &ret har man utvecklingssamtal med de anstillda dér det finns
plats for konversation mellan chef och anstilld. Foretaget skickar dven ut en enkét till
samtliga anstéllda en gdng om aret dir de mjuka virdena behandlas. Eftersom detta inte ar
ndgot som sker till vardags pa fortaget sa kan det ses som en planerad kommunikation.
Ledningen menar att detta har haft betydelse for fordndringsarbetet eftersom det &r dels hér
man har fatt ta del av hur de anstillda uppfattar arbetsbelastningen. Enligt nagra av de
anstillda sa kéinns utvecklingssamtalen dock krystade eftersom de dagligen har en
kommunikation med sin chef. De menar pé att om det dr ndgot som de undrar eller har &sikter
om sé tar man upp det direkt och véntar inte till ett utvecklingssamtal. Det finns darfor en risk
att utvecklingssamtalen och enkéterna endast dr en formalitet som fOretaget kdnner att man
"méste" ha.

Sidndare-mottagare-modellen (Heide, Johansson, Simonsson, 2005) dr en typ av planerad
kommunikation dar man ser kommunikation som en Overforing av ett meddelande frin en
sdndare till en mottagare. Detta kan liknas vid BRAs informationsmail som skickas ut till de
anstillda. Informationen skickas fran ledningen till de anstillda med tyngdpunkten pa
overforingen, hur mottagarna tolkar informationen lidggs det ingen fokus pa. Nagra av de
anstéllda menar att man de inte ens ldser mailet, och andra lagger inte sdrskilt stor vikt vid

39



det. Detta &r ett exempel pd nir kommunikationen inte nar ut till mottagaren pd det sittet som
sdndaren avsett och ndgot som foretaget bor arbeta med om de vill forbéttra in interna
kommunikation.

5.3 Framvaxande forandring

Det finns en del likheter men ocksa en hel del olikheter mellan de planerade teorierna och
BRAs foridndringsarbete. Detta dr inte heller forvdnande d& det ur empirin &dr tydligt att
omorganiseringen varken varit sérskilt planerad utan det dr ndgot som under en lang tid har
vuxit fram. Fordandringen kan dirfor ses som framvéxande snarare dn planerad vilket kommer
beskrivas nedan.

5.3.1 Framvaxande enligt Alvesson & Sveningsson

En framvéxande process dr Oppen, kontinuerlig och oftrutsdgbar utan tydlig borjan eller
avslutning (Alvession & Sveningsson, 2007). Detta gar helt emot Kotter (1996) som menar att
det maste finnas ett tydligt slut for att fordndringen ska forankras. Badde ledningen och de
anstillda hos BRA menar att fordndringen vuxit fram allteftersom organisationen expanderat.
En av de anstillda anser att hans position inte &r skrivet i sten, utan att han maste vara 6ppen
for att anpassa sig till de olika utmaningar som sker. Denna forestillning kan forstas utifrdn
att forandringen inte kan ha ett tydligt slut eftersom de anstéllda fortfarande haller pd att
anpassa sig till sina nya uppgifter.

Enligt Alvesson & Sveningsson (2007) é&r det viktigt att man tar ledningens
fordndringsambitioner pa allvar men att man ska vara medveten om att planer alltid fordndras.
Det ar vanligt att man fokuserar pé skillnader mellan fore och efter ingreppet vilket dr nigot
som BRA inte har gjort. Detta ar sdrskilt tydligt d& vissa av platscheferna knappt mérkt av att
det skett en fordndring, fokus har istdllet lagts pa det som skett under tiden vilket ar sjdlva
processen. Foretaget skiljer sig dirmed mot vad forskare menar dr den vanliga typen av
forandringsarbete.

Kritik har riktats mot den planerade forandringen eftersom det &r vanligt att foretag forutsétter
att man maste gora fordndringar for att hinga med 1 utvecklingen och vad som &r modernt,
trots att det inte alltid dr det som foretaget behover. BRAs fordndring har vuxit fram till f6ljd
av deras expansion vilket tyder péd att man infort forandringen for att man sjdlv har behovet
och inte for att det &r ndgot som andra har gjort.

5.3.2 Framvaxande kommunikation

Enligt Ruck & Welch (2011) &r det viktigt vid en organisationsforédndring att kommunicera ut
de mjuka virdena genom ett minniskokdnnande tillvigagangssitt. Fokus bor ldggas pa
ansvarsomraden, feedback pa prestation, individuella behov samt vision, mission och strategi.
Denna information bdr dven kommuniceras ansikte-mot-ansikte istdllet for via papper och
mail. Enligt de anstéllda pa BRA har det inte funnits ndgon aterkoppling géillande utfallet av
fordndringsarbetet, varken via hédrda eller mjuka véirden. For att uppnd motivation hos de
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anstillda och for att behélla den nya omstruktureringen kan detta vara en nddvéndighet da det
finns en chans att de anstéllda faller tillbaka till de gamla positionerna om man inte vet
resultatet av fordndringen.

Trots bristen pa aterkoppling s& dr samtliga anstillda Overens om att den interna
kommunikationen fungerar bra pa foretaget. De anstillda menar att de fr den informationen
de behover och att organisationen &dr decentraliserad. Utvecklingssamtal samt
enkdtundersokningar sker en gang om &ret ddr man tar upp de mjuka virdena hos de anstillda
vilket kan vara en bidragande faktor till att de anstillda tycker att informationen fungerar bra
pa foretaget. Analyserar vi empirin ur detta perspektiv sa gir det att se att det finns en
tillfredsstéllelse gillande hur ledningen kommunicerar ut foretagets vision och mission vilket
ar nagot Ruck & Welch (2011) menar ar viktigt.

De tre punkter som Ruck och Welch (2011) menar &r viktiga for att en fordandring ska lyckas
(ha mgjligheten att dela sina &sikter uppét i organisationen, kinna sig vélinformerad och vad
som hénder i organisationen och tro att sin chef &r engagerad i organisationen) gér inte helt att
analysera hos det studerande foretaget. Manga av respondenterna beskrev under intervjuerna
att de inte haft full koll p4 vad som var avsikten med fordndringen fran ledningens sida.
Samtidigt sa ocksd manga respondenter att mojligheten att dela sina dsikter uppat fanns, men
endast till den ndrmaste chefen. Ingen av de intervjuande personerna som har en lagre
position i foretaget beskrev ndgon annan kommunikationsvig &n till nirmaste chef, det vill
sdga det fanns ingen direktkontakt ldngre upp i forteget. Det finns hir en svérighet att
analysera kommunikationen pa det studerade foretaget d& endast nigra fa av respondenterna
ndmnde ndgon lingre kommunikationsvég &n till sin ndrmaste chef.

5.3.3 Foretagskultur och kommunikation

Analysen av reaktionerna pad fordndringen pa BRA belyser att ledning och de anstéllda ar
positiva. Det har inte varit ndgon intervju som pa ett storre sitt skiljt sig fran resterande utan
allas svar har varit ndgorlunda likartade. Efter analys av Alvessons (1991) teori om forstéelse
for maktrelationen och att maktaspekten paverkar kommunikationen kan en tydlig koppling
goras till det studerade foretaget. Fran ledningens sida pd BRA forsoker de hela tiden behélla
en familjar atmosfér pd foretaget och i enlighet med Alvesson (1991) kan analys goras att det
finns en forstaelse for maktaspekten. De &r medvetna att de, genom deras makt, kan skapa
oonskade relationer med de anstéllda som kan leda till en mer hierarkisk organisation dér
avstdndet fran ledning och arbetare véxer. Genom att hela tiden ta sprakbruk och
formedlandet av information i beaktande arbetar BRA for att behdlla sin ursprungliga
foretagskultur dér visionen &r att kommunikation ska fa floda fritt och det ska vara litt att fa
tag 1 en specifik person, oavsett position i foretaget. Analys av asikterna hos projektcheferna
och platscheferna klarldgger att denna vision just nu dr uppfylld da alla haller med om att
kommunikationen i foretaget &r bra. De flesta respondenterna, oavsett position, nimner att det
finns en familjér kédnsla och en mojlighet att fi tag pa i stort sett vem som helst.

Projektcheferna gick frin att vara kollegor med platscheferna till att bli deras chefer. Efter
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analys av svaren hos respondenterna pa det studerade foretaget klarldggs det att
maktrelationen inte har varit ett problem och ingen av platscheferna anser det jobbigt att ha en
tidigare kollega som chef. Ingen beskriver den nya relationen som avsevirt annorlunda mot
tidigare, innan det nya chefledet sattes in. Alvesson (1991) betonar betydelsen av att som
makthavare forstd hur specifika sociala situationer kan paverka relationen till den
underordnade. Av det som sagts péd intervjuerna med projektcheferna och platscheferna gar
det att analysera utifrdn det som Alvesson beskriver eftersom alla dr ndjda och anser
maktrelationen som bra.

Det forsta sittet att upprétthalla gemensamma forestillningar, innebdrder och symboler &r
enligt Ortner (1984) socialisation vilket innebdr att forestéllningar, vérderingar, ideal och
normer Overfors fran en generation till en annan. Det var ett tydligt monster som
genomgaende syntes under intervjuerna med de anstdllda pa BRA att &ven om fOretaget inte
funnits sa lange finns det en vision om att hela tiden dverfora normer och vérderingar till
nyanstéllda och hela tiden pdminna varandra vad foretaget star for och vilka normer som
finns. Med andra ord en familjir kinsla med forestéllning om att vara sd decentraliserad som
mojligt.

Ortner (1984) namner dven andra tillvigagangssitt att upprétthalla den kultur och de
forestillningar som foretaget vill uppna. Dessa dr bland annat aktiviteter som &r starkt laddade
med ord eller materiella ting och dven att arbeta i speciella former for socialt umgénge. Hér
ses ingen storre koppling med BRA da& de har en stor frihet nédr det géller arbetssétt och
eftersom de dr en decentraliserad organisation har alla mer eller mindre eget ansvar att né de
mal som satts upp. Ingen av respondenterna beskriver sina arbetsuppgifter som konkreta utan
de anpassar sig beroende pé situationen. Inte under nagon av intervjuerna nimndes specifika
arbetssitt eller tillfillen da de aktivt arbetar med att uppritthalla kulturen och
kommunikationen pa foretaget. Det tycks vara nagot som alla tar for givet, vilket fungerar just
nu. Men vad ska de gora i framtiden nér nyanstdllda kommer in i foretaget och eventuellt inte
foljer strommen?
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6. Diskussion

I detta kapitel diskuteras de centrala monster som framkommit i analysen av vad som
kdnnetecknar ett lyckat fordndringsarbete.

Tidigare studier inom organisationsfordndring uppmérksammas ofta av misslyckanden och
motstdnd. Enligt litteraturen genererar foréndringsarbeten ofta hdga kostnader, missndjd
personal och det finns fa dokumenterade fall dir forandring leder till ett 6nskat utfall (Choi,
2011). I foreliggande studie verkar dock ledningen och personalen vildigt ndjda och det finns
inga tecken pa varken motstind eller motgangar. Vad &r det som har gjort att BRA har lyckats
med detta uppdrag, som enligt litteraturen nédstan ar omajligt?

Efter analys av kopplingar mellan det studerade foretaget, BRA, och den genomgangna
litteraturen kan ett monster uppmirksammas att BRA inte helt och hallet har gétt igenom alla
steg 1 varken Kotters attastegsmodell eller Lewins trestegsmodell. Det finns dock en tydlig
koppling till att de forsta stegen har genomforts péd det studerade foretaget i bdde modellerna.
Kan det betyda att BRA endast har kommit en bit pd vdgen i fordndringen? Enligt det
empiriska materialet verkar inte det vara fallet. Det kan istillet diskuteras om alla steg i de
teoretiska modellerna dr av samma vikt och om alla steg verkligen behover gas igenom for att
genomfora ett lyckat fordndringsarbete.

Efter noggrann genomgéng och jamforelse av empiri och teori kan slutsatser dras att i det hér
fallet ar de framst de fOrsta stegen 1 Kotters attastegsmodell och i Lewins trestegsmodell som
anses mest relevanta. Det kan ocksé ifragaséttas om dessa steg i modellerna &r i kronologisk
ordning eller om de kan ses som ett cirkuldrt monster dir varje steg kan kopplas ihop i stort
sett med vilket annat steg som helst, oberoende av ursprungligt nummer. Vi har sett monster
pa det studerade foretaget som kan jaimforas med andra modeller dir betoningen ligger pé en
mer framvixande karaktir dar stora delar av fordndringen sker automatiskt. Dérfor kan
slutsatser dras att fordndring kan lyckas dven om inte alla steg foljs pa det séttet som
forfattarna anvisar, mycket beror pa hur foretaget ser ut och typen av fordndring som gors.
Genom att hitta en vig som passar just det specifika foretaget dédr en forandring ska goras
okar chanserna for att det ska lyckas. Det dr viktigt att undvika att stirra sig blind pd ett
alternativ eller en modell och viga ta in fler influenser och idéer for att hitta en optimal
kombination.

Idag foresprakas ofta en tvavigskommunikation med dialog och integration. P4 det studerande
foretaget kunde dock en hel del envigskommunikation uppmirksammas. And4 visar det empiriska

materialet pd att de flesta i det studerade fOretaget dr ndjda Sver hur kommunikationen och
dialogen fungerar. Det kan dérfor ifrdgasittas i hur stor utstrickning kommunikationen hade
betydelse for den lyckade fordndringen. Ska det laggas sa mycket fokus och resurser pa
kommunikation vid forindring som en stor del teorier foresprdkar? Anledningen till att
kommunikationen mgjligtvis inte paverkade fordndringen pa det studerande foretaget kan bero pa

hur forandringen utvecklades, att det var sapass framvéxande och inte framtvingad.
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Aven om det empiriska materialet till stor del pekar pa en lyckad forindring kan en viss
ambivalens noteras hos respondenterna. De dr positiva men da det dr nagra som inte &r helt
medvetna om vad som egentligen har hént kan det ifrigasittas om de dr helt ndjda. Analys
kan goras om respondenterna dr en aning kluvna i sina asikter.

Som ndmnts i analysen har BRAs fordndringsarbete varit betydligt mer framvidxande én
planerad. Foretaget har lyssnat pa de anstilldas 6nskemél och agerat direfter, vilket vi tror &r
en bidragande faktor till framgéng. Anledningen till att det inte skapades nagot motstand mot
fordndringen beror antagligen pa att det inte skedde Over ett dygn och att de inblandade har
fétt ta del av processen. Detta dr dock en ganska véntad forklaring. Vi kommer hér dven bidra
med ett mer kritiskt forhdllningssétt kring vilka anledningar som kan ha paverkat just detta
foretagets lyckade resultat som beskrivs i foljande tre forklaringar.

Den forsta forklaringen handlar om det faktum att BRA har tillfort en resurs istdllet for att ta
bort en, det vill sdga att man har infort ett extra chefsled. Idag dr det modernt med platta
organisationer med fa led i hierarkin och med hjélp av lean-arbete ska foretag effektiviseras
(Ohlsson & Rombach, 1997). Problemet ndr foretag forsdoker omorganisera sig till en mer
decentraliserad organisation &r att resurser maste tas bort. Genom att ta bort chefsled tar man
bort tid vilket enligt tidigare studier skapar motstdnd i organisationer (Ohlsson & Rombach,
1997). BRA har dock gétt emot trenden och istéllet valt att lagga till ett chefsled vilket har
gett de anstéllda bade mer tid och stod. Att foretaget tillfort en resurs ér darfor en eventuell
forklaring till deras lyckade forandringsarbete.

Det kan bli problem med instdllningen att decentralisering &r den enda rétta vigen att ga” da
det faktiskt inte passar alla foretag oavsett bransch och arbetssitt(Pettersen, 2008). Ar det
verkligen nagot som kan anvéndas dverallt eller dr det bara ett mode i foretagsvirlden(ibid)?
Da det studerade fortaget i intervjuerna menar att de strdvar mot att vara en decentraliserad
organisation kan det tyckas motsidgelsefullt att de tillsétter ett extra chefsled, men det kan som
sagt vara en av forklaringarna till att de faktiskt har lyckat med den tdnkta forandringen.

Den andra forklaringen till organisationens lyckade fordndringsarbete handlar om foretagets
organisationskultur. De intervjuade har varit otroligt positiva till ledningens agerande vilket
kan vicka frigan om hur foretagskulturen och de familjdra normer som finns pé foretaget
paverkat respondenternas svar. Ar det utsagor som ges under intervjuerna eller ir det endast
ett uttryck for foretagets kultur? Vid ett intervjutillfdlle finns det en stor risk att svaren frén de
anstéllda formas péd det viset de tror att foretaget vill att de ska svara eftersom de vill vara
trogna sina arbetsgivare. Risken finns dé att det negativa inte lyfts fram och resultatet blir
darfor missvisande. Fordandringsarbetet kanske inte alls varit sd lyckat som det i denna uppsats
verkar vara, vilket kan vara en forklaring till utfallet.

Den tredje och sista forklaringen berdr frdgan om denna studie ens kan ses som en
organisationsfordandring. Argument kan lyftas mot att det snarare dr en utveckling som skett
pa foretaget dér nagra av de starkaste bevisen ér de anstéllda som menar att de knappt mérkt
av att organisationen har fordndrats. Fran ledningens sida har arbetsbeskrivningar édndrats och
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organisationsschemat har ritats om. Men om de anstéllda sjédlva inte upplevt det som nagon
speciell forandring, utan snarare en given utveckling foljt av foretagets expansion, da &r
fragan om det verkligen kan rdknas som en organisationsforandring.

Ett vanligt antagande hos forskare som skriver om organisationsforéndring ar att stabilitet &r
normen och att fordndring sker successivt till f6ljd av planer som ledningen satt (Alvesson &
Sveningsson, 2008). De menar alltsd att organisationer &r uppbyggda som stabila enheter med
diskontinuerliga forandringar (Ahrenfelt, 1995). Men kan det inte vara si att fordndring &r det
naturliga tillstdndet snarare &n stabilitet? Mainniskor byter arbetsplatser, kunder och
leverantorer fordndras, nya produkter tillkommer och tekniken utvecklas. Genom detta
perspektiv blir forestéllningen om att organisationer &r stabila bara en illusion och genom att
studera organisationer ndrmare kan en stindig fordndring noteras. Detta antagande stirker var
tredje forklaring som handlar om att foretaget inte gétt igenom en specifik fordndring, de
befinner sig snarare i en stindig anpassning.
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7. Slutsatser

Slutsatsen avser att besvara forskningsfragan “vad dr centralt for ett lyckat
fordndringsarbete? ”.

Den enkla forklaringen pa studiens forskningsfrdga &r att foretagets forandringsarbete har
skett som en process och att foretaget har 1tit sina anstéllda vara med och paverka. De
teoretiska modellerna kan dock ifragaséttas och efter analys av det studerade foretaget ses en
mdjlig 16sning att modellernas alla steg inte maste genomforas fullt ut och inte heller i den
ordning som foresprakas av respektive forfattare. Det finns en mdjlighet att fordndring kan
genomforas pa ett lyckas sétt genom att endast genomfora de forsta stegen eller att se
modellerna som mer cirkuldra istéllet for linjdra. I denna studie kan d@ven kommunikationen
och den teori som finns kring det begreppet ifragaséttas och hur stor vikt den har for ett lyckas
fordndringsarbete.

Den mer kritiserade utliggningen innefattar tre mojliga forklaringar till varfor
fordndringsarbetet 1 denna rapport kan anses lyckat.

(1) En forsta forklaring handlar om det faktum att foretaget tillsatt ett chefsled istéllet for att
ta bort ett led, man har alltsa valt att gora motsatsen till de flesta organisationsférédndringar.
(2) Foreliggande studie belyser dven att foretagets kultur kan ha péverkat de anstéllda vid
intervjutillféllet. Det finns en risk att de anstdllda véljer att inte dela med sig av de negativa
delarna av fordndringen eftersom de vill vara trogna till sina arbetsgivare, vilket kan ha
paverkat resultatet i denna studie. (3) Den sista forklaringen ifrdgasitter om det studerade
foretaget faktiskt gjort en organisationsfordndring i den bemérkelsen som majoriteten av
litteraturen beskriver. Istillet for drastiska omorganiseringar arbetar det studerade fortaget
med stindig anpassning till forandring vilket kan ses som nagot automatiskt och inte som en
riktig organisationsfordandring.

7.1 Studiens bidrag till forskningen
Foreliggande studie bidrar med ett teoretiskt, ett praktiskt och ett metodiskt inslag till
forskningen.

7.1.1 Teoretiskt bidrag

Tidigare forskning inom fordndringsarbeten har framst fokuserat pa misslyckanden och vilka
faktorer det 4r som kan gé fel. Denna studie har utvidgat forskningen genom att titta pa de
aspekter som kan gora ett forandringsarbete lyckat. Detta teoretiska bidrag ger nya idéer och
tankar vilket kan ligga till grund for fortsatt forskning inom samma omrade.

7.1.2 Praktiskt bidrag

Studien har dven ett praktiskt bidrag da en utvirdering av BRAs fordndringsarbete har gjorts.
Detta dr anvindbart for foretaget sjélva eftersom det bidrar med information som de troligtvis
tidigare inte kinde till. Det dr ocksé ett praktiskt bidrag till andra foretag som befinner sig i
liknande situationer.
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7.1.3 Metodiskt bidrag
Det metodiska bidraget ligger i det faktum att foretagskulturen paverkar respondenternas svar.

Trots att tidigare forskning gjorts inom omrédet kan denna studie anvédndas for att stirka
svarigheterna att utfora en helt objektiv metod.

7.2 Forslag till framtida forskning

Att fanga organisationsfordndringar i1 prydliga och entydiga begrepp &r inte enkelt och kanske
inte heller nigot som efterstrivas. Organisationer kan goras begripliga med hjilp av
forestdllningar och metaforer men man kommer inte ifrén att saker som personliga intressen,
bakgrund och utbildning spelar in. Det dr dirfor ett svart &mne att analysera och det &dr dnnu
svirare som utomstdende att g till botten med hur fordndringen verkligen har gatt till. Ett
forslag till fortsatt forskning dr att gora en dvervakande studie dér hela processen observeras.
Da minskar risken att organisationskulturen och de anstélldas lojalitet till ledningen péverkar
resultatet. For att med storre sidkerhet svara pa forskningsfragan krévs dven mer omfattande
observationer med fler involverade foretag, vilket dr ett ytterligare forslag till framtida
forskning.
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Bilaga 1
Intervjuguide - Ledning BRA

e Forklara lite mer hur strukturen ser ut(dokumenten hon skickade till oss)

* Be Karin att inleda med hur omorganiseringen gick till mer i detalj.

*  Vems idé var det?

*  Hur kommunicerades idén ut?

* Tanken med omorganiseringen var ju att projektcheferna skulle fa mer avlastning, har
de fatt den avlastning som utlovades innan det extra chefledet sattes in? Har for
véntningarna uppfyllts?

* Har det skett ndgon form av dterkoppling till de inblandade personerna?

* Tycker du generellt sett att kommunikationen pa foretaget ar bra?

*  Hur jobbar ni med kommunikationen?

* Anser du att BRA-bygg ér en platt och decentraliserad organisation utan hierarki?

* Hade nagot kunnat gdras annorlunda i fordndringsarbetet?
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Bilaga 2
Intervjuguide — Projektchefer BRA

Vems id¢ var fordndringen?

Hur kommunicerades idén ut?

Fick du delta med asikter och idéer infor fordndringen?
Har din arbetsbelastning forandrats?

Anser du att du fick tillrdckligt med information innan, under och efter
omstruktureringen?

Har det skett nagon form av aterkoppling fran ledningen?
Chef over tidigare kollegor, hur funkar det? Ser dem dig som en chef eller jamlik?
Tycker du generellt sett att kommunikationen med ledningen dr bra?

Hade négot kunnat goras annorlunda i fordndringsarbetet?
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Bilaga 3
Intervjuguide — Platschefer BRA

Hur kommunicerades informationen ut? Hur fick du reda pé forandringen?
Fick du delta med asikter och idéer infor fordndringen?

Tanken med omorganiseringen var ju att du som platschef skulle f& mer avlastning,
har du fatt den avlastning som utlovades innan det extra chefledet sattes in?

Anser du att du fick tillrdckligt med information innan, under och efter
omstruktureringen?

Har det skett ndgon form av aterkoppling?

De som ér projektchefer idag var tidigare platschefer, s din chef du har i dagsldget
hade tidigare samma tjanst som dig? Hur kdnns det, fungerar det? Ser du honom som
chef?

Tycker du generellt sett att kommunikationen med ledningen dr bra?
Anser du att BRA-bygg dr en platt och decentraliserad organisation utan hierarki?

Hade négot kunnat goras annorlunda i fordandringsarbetet?
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Bilaga 4
Organisationsplan BRA

Red. ekonom
Ann-Sofie K

one adm.
Junette L Jaqueline

ntr. Ing.
Danile B

PCorg. X

PCorg. X
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