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Sammanfattning

Tidigare forskning har visat att det finns ett samband mellan organisationsférandringar och
arbetsrelaterad ohdlsa (Dahl 2011; Smollan 2015) och att antalet sjukskrivningar 6kat avsevart
(Forsakringskassan 2017). Darfor studerades hur ledarskapet och ledares agerande bor se ut for
att minska risken for arbetsrelaterad ohalsa vid en organisationsférandring. For att fa en 6kad
forstaelse for detta undersoktes hur den teoretiska kunskapen omsattes i praktiken pa det
studerade foretaget PostNord AB, och hur det paverkade utfallet av arbetsrelaterad ohalsa. For
att forsta processen i organisationsforandringar och hur ledarskapet bor utdvas utgick uppsatsen
fran Lewins (1951) och Kotters (1995) tva modeller vilka haft inflytande inom
organisationslaran. Uppsatsens forfattare antog ett kritiskt reflekterande forhallningssatt och
utgick fran en abduktiv ansats. Datamaterial samlades in genom en fallstudie pa PostNord AB
dar de hade genomgatt en omfattande organisationsforandring. Dér intervjuades 11 medarbetare
och 4 ledare utifran en semistrukturerad intervjuguide.

Resultatet visade att det ar av stor betydelse hur ledarskapet tillampas i praktiken vid en
organisationsforandring for att minska den arbetsrelaterade ohélsan. Det framgick att ledarna
pa PostNord AB inte anvant sig av de fundamentala delar som kravs i ett forandringsarbete,
vilket ocksa skapade ohalsa hos de berorda. Fallstudien visade att de mest viktiga faktorerna
for att minska risken for ohélsa var information, kommunikation, samt anvandandet av vision
och att skapa delaktighet. Det pavisades dven att det ar en skillnad i betydelsen av nar ledare
lagger sitt fokus pa ledarskapsarbetet, eftersom ohalsa uppkom tidigt i processen och
resulterade i att de berdrda hade en negativ instéllning till forandringen. Saledes poangteras
vikten av att ledarskapet har en avgorande roll i borjan av en organisationsforandring, dér ledare
maste besitta kompetens for att kunna leda forandringsarbetet pa ett satt som minskar risken for
ohalsa att uppsta.

Nyckelord: Organisationsforandring, arbetsrelaterad ohélsa, stress, forandringsledarskap,
forandringsmodeller, kommunikation, vision, delaktighet.
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1. Inledning

| det inledande kapitlet presenteras den teoretiska bakgrunden till forskningsomradet
organisationsforandring, ledarskap och arbetsrelaterad ohédlsa. Déarefter diskuteras
uppsatsens syfte om att studera hur ledare bor agera i en organisationsforandring for att
undvika arbetsrelaterad ohdlsa bland medarbetare. Avslutningsvis presenteras den
fragestallning som utvecklats.

Organisationer genomgar forandringar i allt snabbare takt for att leva upp till omgivningens
forvantningar och konkurrenssituation (Angeldw 2010; Grey 2009). Det &r en utveckling som
drivs av forandring inom arbets- och konsumtionsmarknaden, den tekniska utvecklingen, samt
pressen fran saval globalisering som finansmarknad (Alvesson & Sveningsson 2014). | den
miljon maste organisationer saledes agera pa forandringarna pa ett adekvat satt om de onskar
Overleva (Grey 2009). Parallellt med den utvecklingen 6kar den arbetsrelaterade ohélsan i
samhallet (Forsakringskassan 2017) och studier pa omradet visar att det finns ett samband med
organisationsforandringar (Dahl 2011; Smollan 2015). Ohalsan innebér bland annat stress och
angest (Smollan 2015), vilket senare kan resultera i depression med franvaro och lagre
produktivitet som foljd (Wang, Beck, Berglund, Mckenas, Pronk, Simon & Kessler 2004).
Tidigare forskning visar att ledarskap ar sarskilt viktigt for att lyckas med foérandringen
(Jacobsen 2013; Kotter 1995) och for att undvika att ohalsa uppstar bland de berérda (Dahl
2011; Paulsen, Callan, Grice, Rooney, Gallois, Jones, Jimmieson & Bordia 2005). Med
anledning av problematiken kring ohdlsa och dess samband med ledarskapet i en
organisationsforandring, anser uppsatsens forfattare att det ar angeléget att ndrmare studera
detta samband for att finna problemlésande atgarder.

1.1 Bakgrund

Organisationsforandring kan ses som en kontinuerlig forandring vilket innebar att férandringen
ar konstant och utvecklande, samtidigt som organisationen ar sjalvorganiserande (Wieck &
Quinn 1999). Ett annat sétt att se organisationsférandring ar att se den som en episodisk
forandring (ibid). Det innebér att organisationsférandringen ar avsiktlig, sker under en
begransad tid och pa grund av externa omstandigheter (ibid). Episodiska forandringar intraffar
mer plétsligt jamfort med kontinuerliga och kraver noggrann planering och forberedelse for att
lyckas (Alvesson & Sveningsson 2014; Wieck & Quinn 1999). | den processen ar ledarens roll
central eftersom en episodisk forandring drivs fran ledningen och handlar om att forandra
formella strukturer och problem (Jacobsen 2013).

For att forsta hur en organisationsforandring kan genomforas och ledas finns det olika modeller
att tillga varav en av de mest inflytelserika ar Lewins (1951) modell (Jacobsen 2013). Den
beskriver forandring i de tre faserna upptining, férandring och nedfrysning och gér det mojligt
att se hur forandringsprocessen utvecklas dver tid. Dock saknar Lewins modell detaljer kring
ledarskapet, sa for att forstd hur det bor utdvas ar det relevant att inkludera en modell som
fokuserar pa ledarskap vid forandring Kotters (1995) modell har kopplingar till Lewin (1951)
men beskriver forandring med ett fokus pa ledarskap genom atta steg som bér genomforas for
att lyckas (Kotter 1995). Denna typ av stegvisa modeller kritiseras dock eftersom de anses ge
en forenklad bild av forandringsarbetet, da det i praktiken inte &r en sadan linjar process som



forskningen ger sken av (Alvesson & Sveningsson 2014). De har dnda valts ut for denna studie
eftersom de tillsammans gor det mojligt att studera tidsaspekten av en organisationsférandring
samt att se ledarskapets inverkan. Det som gor det hela intressant att studera ar att trots tillgang
till strategier och modeller som amnar 6ka forstaelsen for organisationsférandringar och
ledarskapets betydelse, sa misslyckas enligt Elving (2005), Kotter (1995) och Alvesson och
Sveningsson (2014) en stor del av alla férandringsforsok.

Aven om det gar att ifrdgasatta huruvida forandring ar nodvandigt (Alvesson & Sveningsson
2014; Grey 2009), sa ar det den radande uppfattningen bland manga (Grey 2009) och det finns
flera modeller som beskriver hur ledarna kan ga tillvaga (Kotter 1995; Lewin 1951). Anda &r
det sallan som om en forandringsprocess ger det utfall eller den fordel som det var tankt fran
borjan (Grey 2009; Czarniawska 2015). For trots omfattande forskning om hur
organisationsforandringar bor ga till visar studier och forskning att minst hélften av dem
misslyckas (Alvesson & Sveningsson 2014; Elving 2005; Kotter 1995). Hur ett misslyckande
definieras framkommer inte i den forskningen, men i en studie av USAs storsta fOretag
framkom att de cheferna definierade forandringen som misslyckad nér utfallet inte uppfyllde
intentionen (Strebel 1996). Det bor podngteras att det finns en komplexitet i
begreppsdefinitionen eftersom det kan finnas grader av framgang (Jacobsen 2013). Dock anser
manga forskare att en forandring dr misslyckad nar det inte gar att identifiera ett andrat beteende
eller en andrad process (French & Bell 1995; Golembiewski 1972; Jacobsen 2013).

Anledningarna till att en organisationsforandring misslyckas kan vara manga, men gemensamt
ar att det i litteraturen framgar en tydlig koppling till ledarna och/eller medarbetarna (Alvesson
& Sveningsson 2014; Jacobsen 2013). Att fanga ledarskapets betydelse under en
organisationsforandring ar foljaktligen viktigt (ibid). Flera forskare papekar att ledaren
paverkar hur forandringsbenagna medarbetare blir (Angeléw 2010; Jacobsen 2013), genom
exempelvis faktorer som kommunikation (Allen, Jimmieson, Bordia & Irmer 2007; Oreg 2006),
fortroende (Oreg 2006) och delaktighet (O’Brien 2002). Kommunikation och information anses
kunna framja installning till férandringen eftersom osakerheten minskar (Allen et al. 2007)
samtidigt som risken for motstand avtar (Oreg 2006). Likasa fortroende anses viktigt i
sammanhanget eftersom &ven det ar associerat med motstand (ibid) samt att det paverkar hur
medarbetarna vérderar fordndringen (Allen et al. 2007; Oreg 2006). En annan aspekt att ta
hansyn till ar vikten av att ledningen later medarbetarna vara delaktiga i férandringsprocessen
(Angeléw 2010), eftersom det kan skapa acceptans for forandringen (O’Brien 2002).

Sett till medarbetarnas situation framgar det att individens reaktion ar viktig i den inledande
fasen av forandringsprocessen (Angelow 2010; Smollan 2015). Studier visar ndmligen att
ohalsa uppstar om det blir en negativ reaktion eftersom det 6kar stressnivaerna (Dahl 2011;
Smollan 2015). Det kan i sin tur bidra till en motvilja till férandringen (Vakola & Nikolaou
2005). Om stressen blir langvarig kan densyfte framkalla besvar som paverkar minne och
koncentrationsformaga, huvudvark, nedstamdhet och angest (Angeléw 2010; Dahl 2011;
Olofsson 2015). Om angesten 6vergar i depression kan det forutom franvaro aven leda till lagre
produktivitet i arbetet (Wang et al. 2004). Implementeringen av en forandringsprocess ar
saledes en kravande period forknippad med risker for ohdlsa (Angeléw 2010; Dahl 2011,
Olofsson 2015). Aven i den avslutande delen av férandringen kan viss stress aterfinnas, men
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enligt Smollan (2015) uppfattas den vara som storst i de tidigare faserna av forandringen. Som
framforts aterfinns det darmed flera risker for misslyckad forandring vilka kan anknytas till
medarbetares maende (Angeléw 2002; Dahl 2011; Smollan 2015).

Avslutningsvis konstateras att modeller, teorier och studier kan forklara ohélsa och ledarskap
vid en organisationsforandring. Andd menar uppsatsens forfattare att det finns en
kunskapslucka att fylla.

1.2 Syfte och problemformulering

| tidigare forskning och studier framkommer samband mellan organisationsférandringar och
arbetsrelaterad ohélsa (Angeléw 2010; Dahl 2011; Smollan 2015), samt betydelsen av
ledarskap vid organisationsforandringar (Allen et al. 2007; O’Brien 2002; Oreg 2006). Dock
finns det fa empiriska studier som beskriver sambanden mellan organisationsférandring,
ledarskap och arbetsrelaterad ohdlsa. Trots allt &r organisationsférandringar vanligt
forekommande och det finns teorier och modeller (Kotter 1995; Lewin 1951) som férklarar hur
de kan genomféras, men &ndd Okar den arbetsrelaterade ohalsan (Angeléw 2002;
Forsakringskassan 2017). Saledes pavisas att det dels finns en viss kunskapslucka i forskningen
samt en samhallelig relevans som pekar pa vikten av att studera hur den teoretiska kunskapen
omsétts i praktiken, och hur det paverkar utfallet av den arbetsrelaterade ohélsan.

Av ovan anledning dmnar uppsatsens forfattare undersoka hur ledarskapet har sett ut i en
organisationsforandring dar arbetsrelaterad ohalsa uppstatt. Avsikten ar att identifiera orsakerna
till ohalsa samt att utifran forandringsmodellerna undersoka hur ledarskapet och ledares
agerande bor se ut for att minska risken for arbetsrelaterad ohalsa. Saledes ar syftet med
uppsatsen att bidra till den mindre omfattande forskning som finns géllande hur ledare bor agera
I en organisationsforandring for att undvika arbetsrelaterad ohélsa bland medarbetare.

Det hér leder fram till den fragestallning som tagits fram for att precisera syftet:

o Hur bor ledarskapet se ut for att minska risken for arbetsrelaterad ohélsa?



2. Teoretisk referensram

Materialet som presenteras i det har kapitlet har valts ut for att ge teoretisk forstaelse for
uppsatsens forskningsomrade. Det ger aven forutsattningar for att besvara forskningsfragan,
samt uppna syftet om att undersoka hur ledare bor agera i en organisationsférandring for att
undvika arbetsrelaterad ohalsa bland medarbetare. Inom samtliga omraden behandlas tidigare
forskning och studier som &r relevanta for att skapa en teoretisk forstaelse for
forskningsomradet. Innehallet som presenteras i detta kapitel &r aven grunden for den tolkning
och analys som gors av det insamlade datamaterialet.

Inledningsvis beskrivs organisationsférandringar och det féljs av den teoretiska modell som
utformats med utgangspunkt i Lewin och Kotters forandringsmodeller. Kapitlet behandlar
darefter individens reaktion och motstand mot forandring. Vidare beskrivs kopplingarna
mellan organisationsforandring och ohélsa samt vilka konsekvenser det kan leda till.
Avslutningsvis presenteras vad ledarskapet enligt tidigare forskning bor fokusera pa och varfor
det ar viktigt i en forandringsprocess.

2.1 Organisationsforandring
Det som foranleder en episodisk organisationsforandring &r att det finns en idé om att det

radande inte ar tillrackligt bra, att nagot kan férbéattras och anpassas till f6ljd av exempelvis en
okad konkurrens eller effektiviseringar (Angeléw 2010; Wieck & Quinn 1999). For att fa
kunskap om hur forandringen kan genomforas finns det tidigare forskning med en méangd olika
strategier och modeller att tillgad (Angeléw 2010; Jacobsen 2013; Kotter 1995; Lewin 1951).
Bland annat finns strategi E dar den planerade forandringen drivs fran ledningen som anser att
ett behov av forandring foreligger, och dar fokus ligger pa att férandra formella strukturer och
problem (Jacobsen 2013). Strategin styrs “top-down”, och har dven kallats “diktatorisk
forandring” (ibid). Den kommer dock inte anvéndas for denna uppsats, utan de modeller som
valts ut for att forsta det studerade fallet ar en trestegsmodell (Lewin 1951) som beskriver
forandringsprocessen samt en attastegsmodell (Kotter 1995) vilken beskriver hur ledarskapet
bor utbvas under processen.

Det finns aspekter som pekar pa att framgangen av en organisationsforandring inte enbart beror
pa val av forandring och dess implementering, utan dven att individens reaktion ar viktigt
(Angeldéw 2010; Smollan 2015). Nar en organisationsforandring genomférs kan olika hinder
mot forandringen uppsta, till exempel i form av motstand fran de anstéllda (Jacobsen 2013;
Oreg 2006). Reaktionen och det eventuella motstand som uppstar kan ocksa leda till en ¢kad
ohdlsa (Dahl 2011; Smollan 2015). Darmed &r det av betydelse att &ven studera hur individer
reagerar pa forandring och varfor. For att lattare skapa forstaelse for bade detta samt ledarskapet
kan forandringsprocessen delas in i och studeras i olika faser (Kotter 1995; Lewin 1951).

2.1.1 Upptining

Forandringsprocessens forsta fas, upptiningen, syftar till att individerna inom organisationen
ska forberedas pa forandringen (Burnes 2004; Lewin 1951). Fasen kan darfor identifieras
genom att se de anstrangningar som gors for att normer och forsvarsmekanismer ska mjukas
upp (Jacobsen 2013; Lewin 1951). Héar ar ledarens uppgift att skapa ett positivt klimat for
forandringen att implementeras i (Kotter 1995). Vidare bor ledarna bjuda in de som berors av
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organisationsforandringen till att delta i processen, for att undvika ett senare motstand mot den
(Angeldw 2010; Kotter 1995; O’Brien 2002; Oreg 2006;). En annan aspekt av ledarskapsarbetet
under den inledande fasen ar att individerna inom organisationen maste inse behovet av
forandring (Lee 2006; Lewin 1951). Darfor maste ledningen och ledarna bade skapa och
forankra uppfattningen om att forandringen ar bade angelagen (Kotter 1995) samt nddvandig
och vardefull (Jacobsen 2013).

For ledningen och ledarna finns ytterligare praktiska saker att atgarda under denna fas. En
aspekt for att lyckas ar enligt Lewin (1951) att de berérda maste kanna sig trygga for att de ska
acceptera att foradndra sitt beteende (Burnes 2004). Vidare bor ledningen dven studera
marknaden och konkurrenssituationen, samt identifiera kriser, potentiella kriser
och mojligheter (Kotter 1995). De behdver dven satta samman en kraftfull grupp som bildar en
végledande koalition, en grupp som samarbetar och tillsammans leder fordndringsarbetet (ibid).
Den sista, men lika viktiga uppgiften &r att utveckla en strategi samt vision. Den sistndmnda
hjalper till att styra fordndringen och skapandet av strategier avser bidra till att kunna
forverkliga visionen (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq 2012; Jacobsen 2013; Kotter 1995).

| ovan redogorelse framtrader hur fasen ser ut och vilket arbete ledare bor utféra. Den radande
jamvikten maste destabiliseras innan det gamla beteendet kan forandras och ett nytt anammas
(Lee 2006; Lewin 1951). Darigenom visar fasen hur organisationen tinas upp, vilket underlattar
for att uppna en ny jamvikt senare i processen (Lewin 1951; Wieck & Quinn 1999).

2.1.2 Forandring

Den andra fasen, forandringen, belyser hur organisationen gar in i ett nytt tillstand dar
omstrukturering och nya definitioner skapas (Jacobsen 2013; Lewin 1951). For den grupp som
leder forandringen galler det att i denna fas skapa tydliga monster for medarbetarna sa de vet
vilka beteenden som forvantas av dem (Kotter 1995). For ledarna ar det samtidigt viktig att de
kommunicerar den utformade visionen och strategin (Angeldéw 2010; Kotter 1995; Lee 2006),
samtidigt som Abrell-Vogel och Rowold (2014) belyser att formagan att kommunicera visionen
ar avgorande for hur effektiv den blir. En annan del av ledarnas arbete i denna fas &r att skapa
forutsattningar for handling och att gora sig av med eventuella hinder (Kotter 1995). Har ska
ledarna ocksa uppmuntra till ett beteende som innefattar risktagande och otraditionella idéer
och handlingar (Lewin 1951). Under fasen skapas motivation till att l&ra sig det nya och darfor
ar beloningar och forstarkningar betydelsefullt (ibid). Darmed innebéar det att ledarna maste
skapa mojligheter till snabba vinster och synliga prestationer, vilka nar de utfors ocksa bor
framhavas for de berorda i organisationen sa snabbt som méjligt (Kotter 1995). Vidare ska de
som majliggjort dessa vinster belonas, innan de gar vidare till nasta fas (ibid).

2.1.3 Nedfrysning

Nedfrysning ar den sista fasen, vilken identifieras genom att det inom organisationen pagar
forsok att skapa ny stabilitet for att sakerhetsstalla det nya tillstandet (Jacobsen 2013; Lee 2006;
Lewin 1951). Har &ar det sérskilt betydande att skapa nya sociala normer och en miljé som
innefattar personliga vérden for individerna (Johansson & Heide 2008; Wieck & Quinn 1999).
Det nya tillstandet maste dven i viss man vara forenligt med de berdrdas 6vriga beteenden och
personligheter for att nedfrysningsfasen ska vara bestaende (Burnes 2004). Darfor forklarar
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Lewin (1951) framgangsrikt forandringsarbete som en gruppaktivitet. Vidare betonar han
vikten av att den nya organisatoriska kulturen, normer och politik ar val forankrat da det annars
enligt Burnes (2004) finns risk for att forandringar i enskilda beteenden inte uppratthalls.

For ledarna galler det att dven i denna fas forstarka vinsterna och saledes frambringa ytterligare
forandring (Kotter 1995). Genom det skapas en 6kad trovardighet och det underlattar arbetet
med att fordndra alla system och strukturer som inte hor ihop med visionen (Appelbaum et al.
2012; Kotter 1995). Foljaktligen &r det i denna fas viktigt att den personal som anstalls eller
befordras &r personer som kan driva igenom den utformade visionen. Har kan ledare ocksa
utbka processen genom exempelvis nya projekt (Kotter 1995). Som sista steg fokuserar
ledarskapet pa att de nya inriktningarna forankras i kulturen (Appelbaum et al. 2012; Kotter
1995). Har lyfts &ven betydelsen av att uttrycka sambandet mellan de nya beteendena och den
framgang som organisationsférandringen medfort sa att organisationen inte faller in i gamla
beteendemonster (Appelbaum et al. 2012; Jacobsen 2013; Kotter 1995; Lewin 1951). Dock bor
det betonas att oavsett vilken modell som anvdnds for att genomfdra en
organisationsférandring, kommer individerna pa nagot vis att reagera nar forandringen
presenteras for dem (Angeléw 2010; Lines 2005).

2.14 Organisationsforandring och individens reaktion

Eftersom det finns individuella aspekter kopplade till forandringens framgang, till exempel att
det utévas motstand for att hindra den (Jacobsen 2013; Oreg 2006), ar det relevant att studera
hur individer kan reagera. Det ar av betydelse da en negativ reaktion kan orsaka en ¢kad ohélsa
I samband med foréndringen (Dahl 2011; Smollan 2015). Gemensamt for alla bertrda &r att
tryggheten riskeras eftersom invanda rutiner sasom yrkesroll, status och/eller arbetsuppgifter
kan forandras (Angeléw 2010; Granberg 2011; Oreg 2006). En organisationsforandring kan
darmed medfdra bade ovisshet och upplevas hotande (Angeléw 2010; Jacobsen 2013). Sadant
blir utfallet om det finns en tro om att forandringen leder till férsamringar (Angeléw 2010;
Paulsen et al. 2005). Det kan leda till forsok att motarbeta forandringen, till exempel genom att
tala illa om ledning och arbetskamrater (Granberg 2011). Om det istallet finns en tro pa att
forandringen kommer att gynna individerna och leda till forbattringar blir reaktionen positiv
(Angeldw 2010; Paulsen et al. 2005).

Angeléw (2010) menar att forandringsviljan bland medarbetare &r beroende av forstaelsen for
forandringsarbetet och dess syfte. Vidare beskriver han att en val forankrad insikt om
forandringens nodvandighet leder till en mer positiv instéllning bland de inblandade, vilket ar
ett resonemang som aven fors av Kotter (1995) och Jacobsen (2013). Kotter (1995) menar att
hur angelagen en forandring formedlas vara paverkar uppslutningen och motivationen bland
ledarna. Samtidigt poangterar Jacobsen (2013) att det dven paverkar hur villiga medarbetarna
blir till att acceptera forandringsprocessen. Individens reaktion pa en forandring beror ocksa till
stor del pa hur stor delaktighet i forandringsprocessen som mojliggors (Angeléw 2010).
Eftersom tidigare forskning visat att medarbetarnas engagemang for organisationsforandringen
ar avgorande for dess framgang, ar detta darmed viktiga aspekter for ledningen att hantera
(Abrell-Vogel & Rowold 2014).

Saledes konstateras att individer reagerar olika pa organisationsforandringar (Lines 2005), samt
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att deras reaktion spelar en stor roll for férandringsprocessens utfall. Framforallt ar det viktigt
att bade ledare och medarbetare forstar och ser nédvandigheten med forandringen (Jacobsen
2013), vilket kan goras med hjalp av férandringsmodellerna. Om det inte lyckas och individer
kanner sig hotade av den tilltankta organisationsférandringen, finns risken att de kommer att
motarbeta och skapa ett motstand mot férandringen (Angelow 2010; Jacobsen 2013).

2.15 Motstand

Motstand ar en stor utmaning for ledare som ska genomfora en organisationsforandring, da det
ofta kan forklara varfor implementering av en organisationsforandring misslyckas (Oreg 2006).
Det uppstar som foljd av medarbetarnas sjalvbevarelsedrift, reaktioner som beror pa
manniskans inbyggda 6verlevnadsmekanismer och yttrar sig i form av skepticism, radsla infoér
att bemastra nya situationer samt att undvika potentiella faror (Ahrenfeldt 2013). Det ar ett
resonemang som styrks av Argyris och Schon (1974) som menar att nar nagon forsoker forandra
en manniska, slar forsvarsmekanismer in och motstand kan uppsta som en reaktion. Det finns
forskning som visar att om medarbetarna inte har samma uppfattningar som ledningen om
forandringens nodvandighet, eller om det rader skilda meningar om dess losningsforslag, kan
de reagera genom att motsétta sig de forandringsinitiativ som presenteras (Falkheimer & Heide
2007; Jacobsen 2013). Saledes pavisas att motstand mot forandring till viss del tycks vara en
naturlig del av det manskliga beteendet (Ahrenfeldt 2013; Argyris & Schon 1974).

Nar det galler orsaker till motstand namner inte Jacobsens (2013) dessa forsvarsmekanismer,
utan menar istéllet att det kan vara orsakat av faktorer som oenighet, rédsla for det okanda och
okad arbetsbelastning. Gallande oenighet pavisar tidigare forskning att det kan finnas
meningsskiljaktigheter kring organisationsférandringars nédvandighet, vilket kan resultera i att
medarbetare forsoker dvertyga ledare och ledningen om att forandringen ar olamplig (Jacobsen
2013; Lines 2005; Vakola & Nikolaou 2005). Motstand kan ocksa uppsta pa grund av radsla
for det okanda och manga vill havda att det ar grunden till varfor motstand uppstar
overhuvudtaget (Angeléw 2010; Jacobsen 2013). Nar medarbetare stalls infor en
organisationsforandring beskriver Jacobsen (2013) att det ofta dyker upp manga fragor som &r
svara for ledningen att besvara. Vidare beskriver han att bristande information da kan leda till
forsok att skjuta upp eller forhindra genomférandet av forandringen. Det i sin tur skapar en
okad stress, individen blir negativt paverkad och motstand véxer fram for att reducera
stressnivan (ibid). Han forklarar aven att det kan handla om det faktum att omorganisationen
kraver att individerna far nya arbetsuppgifter. Det bekraftas av bade Angelow (2010) och Oreg
(2006) som menar att radslan éver att inte récka till, eller klara av nya uppgifter kan resultera i
en negativ installning och motstand.

Avslutningsvis kan det enligt Jacobsen (2013) dven finnas praktiska orsaker till varfér motstand
uppstar eftersom organisationsforandringar ofta innebar en period av hogre arbetsbelastning.
Det beror pa att medarbetarna forvantas klara av bade de gamla arbetsuppgifterna samtidigt
som de lar sig de nya (ibid). Det &r i linje med vad Smollan (2015) forklarar, att de berérda
under denna perioden kan uppleva att det blir mer att géra med mindre resurser.
Arbetsbelastningen paverkar saledes medarbetarnas attityd till forandringen dar 6kad belastning
anses ha en negativ inverkan (Jacobsen 2013; Vakola & Nikolaou 2005). Av ovanstaende
teoretiska resonemang framgar darmed att det finns flera méjliga kallor till motstand mot en
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forandring. En negativ reaktion kan foljaktligen leda till att motstand uppstar (Angelow 2010;
Oreg 2006) och likasa att ohélsan okar (Dahl 2011; Smollan 2015). Av den anledningen bor det
finnas en forstaelse for hur forandringar paverkar de enskilda individerna inom organisationen,
samt vilka konsekvenser det kan leda till i den fortsatta forandringsprocessen.

2.2 Arbetsrelaterad ohdalsa vid organisationsférandring

Den 6kade takten pa organisationsforandringar innebér att medarbetare stalls infor olika typer
av stressfaktorer utdver deras dagliga arbetsuppgifter (Allen et al. 2007). Samtidigt 6kar den
arbetsrelaterade ohalsan (Forsakringskassan 2017) och tidigare forskning och studier visar att
det finns ett samband till organisationsforandringar (Angeléw 2010; Dahl 2011; Smollan 2015).
Framforallt &r det enligt Smollan (2015) implementeringsfasen som ar mest forknippad med
ohalsa, men han papekar att aven den inledande delen av processen inbegriper faktorer som ar
relaterade till ohédlsa senare under forandringen.

2.2.1 Ohélsa under en forandringsprocess

Upptiningen kan vara forenad med vissa problem eftersom perioden kan praglas av negativa
forvantningar infor forandringen och en 6kad angestniva (Wieck & Quinn 1999). Ohalsa kan
aven uppsta om det blir en negativ reaktion enligt Dahl (2011), vilket Smollan (2015) utvecklar
med att forklara att stressnivan okar avsevart nar individerna nas av informationen om en
organisationsforandring. Eftersom en lagre eller helt forlorad kontroll Gver arbetet ar associerad
med en hogre risk for ohalsa, ar det mojligt att ohalsa borjar uppkomma &ven i inledningen av
forandringsprocessen (Nilsen, Andel, Fors, Kareholt, Mattsson & Meinow 2014). Hur det
utvecklar sig beror dock da pa om och i vilken utstrackning individerna uppfattar att de forlorar
kontroll (Nilsen et al. 2014). Samtidigt ar delaktighet en metod for att ge individerna mojlighet
till viss kontroll, dock maste de uppleva att de verkligen kan pverka annars leder det anda till
stress (Angeléw 2010; Smollan 2015).

| tidigare forskning beskrivs dvergangsfasen som den mest pafrestande (Paulsen et al. 2005;
Smollan 2015) och att det &r i det skedet stressnivaerna kar mest bland medarbetarna (Smollan
2015). Orsaken till det anses vara den osdkerhet som uppkommer, sasom oklara férvantningar
och bristfallig kommunikation (ibid). En annan aspekt &r att en hogre arbetsbelastning &r vanligt
forekommande under denna period av fordndringen (Jacobsen 2013; Smollan 2015; Vakola &
Nikolaou 2005). Det anses oundvikligt eftersom det gamla arbetet ska skdtas och fasas ut,
samtidigt som det nya ska laras och fasas in (Jacobsen 2013). Eftersom det finns samband
mellan en hogre arbetsbelastning och 6kad arbetsrelaterad ohélsa &r arbetsbelastningen darfor
en betydande risk vid organisationsforandringar (Angeléw 2002; Olofsson 2015). Smollan
(2015) menar dock att ohalsa under implementeringsfasen aven kan uppsta pa grund av dalig
support fran chefer, bristande kommunikation om foérandringens syfte samt oklara
forvantningar. Stress under perioden kan &ven skapas genom strukturella faktorer, som att
utveckla nya relationer och féardigheter for att mota de nya férvantningarna (ibid).

2.2.2 Ohaélsa efter en férandringsprocess

Nar en forandringsprocess ar genomford innebdr det inte att ohélsan forsvinner eftersom den
foljande perioden ocksa upplevs stressande (Smollan 2015). Aven dd ar det faktorer som
osakerhet, bristande resurser och arbetsborda som skapar stress (ibid). Dock finns det faktorer
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som reducerar ohalsan efter en forandringsprocess eftersom osakerheten minskar och
kontrollen blir forbattrad (Paulsen et al. 2005). Trots det kan férandringsprocessen anda leda
till negativa psykiska och fysiska pafoljder som kan ge upphov till en rad langsiktiga negativa
effekter (Dahl 2011; Olofsson 2015).

2.2.3 Konsekvenser av arbetsrelaterad ohalsa

Né&r den arbetsrelaterade stressen stiger foljer en rad negativa konsekvenser vilka har en stor
paverkan pa bade individ- och organisationsniva (Olofsson 2015). Langvarig stress har negativa
hélsoeffekter da det paverkar bade minne, koncentrationsformaga och inblandade organ (ibid).
Det kan aven orsaka somnproblem, nedstamdhet och angest, samt skapa fysisk ohalsa i form av
muskelvark-och spanningar, huvudvérk och hjartproblem (Angeléw 2010; Dahl 2011; Olofsson
2015). Den avsaknad av kontroll som kan uppsta tidigt i processen (Paulsen et al. 2005) ar ocksa
forknippad bland annat hjart-kérlsjukdomar, fysiska smérta och depressiva symptom (Nilsen et
al. 2014).

Det poangteras att den stress som kan skapas av organisationsforandringar, riskerar resultera i
negativa halsoeffekter som skapar en nedatgdende spiral med forodande konsekvenser
(Angelow 2010; Olofsson 2015). Startskottet kan vara nagon av de faktorer som utloser
stressen, exempelvis hogre arbetsbelastning, osékerhet eller forlorad kontroll (Nilsen et al.
2014; Smollan 2015). Darefter foljer ett stresspaslag vilket genererar ett eller flera ovan namnda
symptom som i sin tur kan leda till sjukskrivningar (Angeléw 2002; Olofsson 2015). Har
framtrader sdledes en komplexitet i sammanhanget med organisationsforandringar, eftersom
konsekvenserna av stress inte uppkommer direkt. Ddrmed minskar sannolikheten att ledningen
inser eventuella samband innan det ar for sent, vilket troligen ar forst nér konsekvenserna av
stress uppnatt sitt slutstadium inom organisationen och da blir ytterst synliga. Konsekvenserna
kan da mynna ut i den nedatgaende spiral som Olofsson (2015) belyst, dar stress i slutdandan
kan leda till att manniskor l&mnar arbetslivet i fortid.

Som beskrivits ovan finns det flera studier och forskning som pavisar sambandet mellan
organisationsforandringar och ohédlsa (Dahl 2011; Smollan 2015; Olofsson 2015). Mycket
indikerar pa risken for att medarbetare drabbas av nagot av ovanstaende symptom, vilket i sin
tur leder till negativa konsekvenser som i slutandan drabbar saval enskilda medarbetare som
organisationen (Angeléw 2002; Olofsson 2015). Darfor anser uppsatsens forfattare att det ar
viktigt att ledarskapet under en forandringsprocess fokuserar pa att motverka uppkomsten av
ohalsa.

2.3 Ledarskap vid organisationsforandring

| organisationsférandringar och forandringsprocesser ar ledarskap sérskilt viktigt for att lyckas
med forandringen (Jacobsen 2013; Kotter 1995) och for att undvika att ohélsa uppstar bland de
berérda (Dahl 2011; Paulsen et al. 2005). Det tydliggors bland annat genom Kotters (1995)
forslag om en attastegsprocess for forandring. Dar ar ledarens roll ytterst central bland annat
genom att skapa vision och strategi men &ven inom steg som inbegriper makt,
handlingsutrymme och kommunikation (ibid). Dérav finns det flera teoretiska indikatorer som
pekar pa att ledaren ar en viktig person att beakta vid en organisationsforandring.



2.3.1 Ledarens roll

Ledaren anses viktig vid en forandring eftersom situationen leder till ett 6kat behov av nagon
som kan ta beslut, samtidigt som det beh6vs nagon som kan mala upp framtidsvisioner och
skapa en trygghet nar stabila rutiner rubbas (Jacobsen 2013). Att sa skulle vara fallet &r troligt
eftersom en episodisk forandring utan ledning forlorar en grundforutsattning for att lyckas
(Alvesson & Sveningsson 2014; Jacobsen 2013). Séledes urskiljs en idé om att individuella
egenskaper kan vara av vikt for sammanhanget, nagot som Judge, Thoresen, Pucik och
Welbournes (1999) studie visar. De menar att ledare som ar toleranta med att det finns
oklarheter och samtidigt har positiva egenskaper som tillit, energi, social kompetens och
formagan att formedla tillh6righet har stérre mojlighet att lyckas med forandringar. Pa samma
sétt konstaterar Oreg (2006) vikten av tillforlitliga relationer mellan ledare och medarbetare i
en forandringsprocess. Det &r &ven betydelsefullt att ledare lever som de lar nar det kommer till
organisationsfordandringar (Johansson & Heide 2008). "Walk the talk” &r ndgot som bor
tillampas eftersom ledarnas agerande har en fundamental effekt pa utgangen av férandringen
(ibid). For att lyckas med det ar det grundldggande att ledarna besitter en kommunikativ
kompetens, dar de kan formedla information till medarbetarna sa att de bli mer éppna for
forandring (Allen et al. 2007).

2.3.2 Kommunikation

Tyngdpunkten i ledarskapet bor vara pa dialog och samverkan mellan
organisationsmedlemmarna (Johansson & Heide 2008). Det &r centralt eftersom mottagarnas
tolkning av information ar avgdrande for forandringsprocessens framgang (ibid). Det &r inte
bara tolkningen som dr viktig, utan tidigare studier visar &ven att bra kommunikation gor
medarbetarna mer 6ppna infor férandringen (Allen et al. 2007). Kommunikationens centrala
roll vid en organisationsférandring framkommer aven i Kotters (1995) modell. Dér framgar
bland annat att det forst maste skapas en forstaelse for forandringsbehovet och dess tidsmassiga
angelagenhet. Aven vid genomférandet &r kommunikationen viktig eftersom ledarna da maste
kommunicera pa ett sadant satt att medarbetarna for forstaelse och accepterar forandringen
(ibid). Tre av de avslutande stegen i modellen involverar dven de betydelsen av kommunikation
da de behandlar delaktighet, uppmuntran av framgangar och att inte ge upp (Johansson & Heide
2008; Kotter 1995). Darmed finns flertalet teorier som pekar pa kommunikationens betydelse i
en forandringsprocess (Allen et al. 2007; Johansson & Heide 2008), samtidigt som det pa senare
tid betonats att bristande kommunikation &r en av faktorerna bakom misslyckade
organisationsforandringar (Johansson & Heide 2008; Angeléw 2010).

Né&r en organisationsforandring ska kommuniceras ar det framforallt viktigt att medarbetarna i
ett tidigt skede blir involverade for att de ska vilja genomfora foérandringen (Johansson & Heide
2008). Det ar aven centralt att de far tillgang till riklig och korrekt information sa att de inte
misstolkar budskapet (Angelow 2010). Darfor ar det viktigt med upprepning och att genom
kommunikationen forsékra att budskapet ar forankrat bland medarbetarna (ibid). Det leder dels
till att medarbetarna blir mer forberedda infér implementeringen (Elving 2005), samt att de
forstar nodvandigheten och vardet med forandringen sa att de kan acceptera den (Johansson &
Heide 2008). Saledes innebar det att nar organisationsforandringen genomfors 6kar chanserna
for att medarbetarna &r mer mottagliga for implementeringen (ibid). Genom ovan samband
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framkommer ocksa indikatorer pad vikten av att medarbetarna blir delaktiga.

2.3.3 Medarbetares delaktighet

Ett bra forandringsledarskap handlar om att férankra uppfattningen om att férandringen ar bra,
nodvandig och viktig men ocksa att tolka och férmedla drivkrafter till medarbetarna (Jacobsen
2013). Czarniawska (2015) skildrar den 6nskvarda bilden av en ledare som en effektiv
ordforande som ser till att alla kommer till tals och blir inkluderade, vilket banar vag for
kollektiva beslut. Det tycks vara ett rimligt agerande i forandringsarbetet da bade Angelow
(2010) och Smollan (2015) menar att det &r viktigt att medarbetarna vid férandringsprocesser
upplever delaktighet.

Att lata medarbetare vara delaktiga i forandringsprocessen framjar hela organisationen da deras
kompetens och praktiska kunskap om arbetet ofta leder till effektiviseringar (Angeléw 2010).
Samtidigt kan medarbetare som blir involverade och far vara delaktiga bidra till en positiv
forandringsattityd (Angeléw 2010; O'Brien 2002). Det ar angeldget att uppna eftersom
forskning pavisar att delaktighet dr av yttersta vikt vid organisationsforédndringar, och O’Brien
(2002) héavdar att det ar den mest avgorande faktorn. Att delaktighet ar viktigt kan dven antas
utifran de studier som visar att en stor orsak till att problem och konflikter uppstar vid
organisationsforandringar, ar just bristande delaktighet bland medarbetarna (Angeléw 2010;
Underwood 2000).

Saledes pavisar teorin att det ar betydelsefullt att de som &r berdrda av en forandring far vara
delaktiga i forandringsprocessen (Angeléw 2010; O'Brien 2002; Underwood 2000). For att
lyckas med det finns det enligt Angeléw (2010) nagra aspekter som ar sérskilt angelagna att ta
hansyn till. Dels vikten av att de involverade far samma tydliga information och att det finns
forutsattningar att fora en dialog. Likasa betonas vikten av att ledare ger medarbetarna méjlighet
att lamna synpunkter och att dessa i sin tur respekteras och far gehor (ibid). Nar medarbetarna
tillats vara delaktiga i forandringsprocessen finns det ett satt for ledningen att styra dem i 6nskad
riktning, vilket kan gdéras genom att skapa en vision (ibid).

2.34 Utformande av vision

Utformandet av vision &r en av ledningens viktigaste uppgifter i en organisationsférandring
enligt Angelow (2010). Det dr vad som binder samman organisationen, definierar vad som
efterstravas och malet med arbetet (Jacobsen 2013). Skapandet av vision anses vara ett av
framgangsrecepten for lyckade organisationsforandringar, om den ger en framtidsbild som
tilltalar medarbetarna (Kotter 1995). Abrell-Vogel och Rowold (2014) menar snarare att det ar
ledares formaga att kommunicera visionen som avgor hur effektiv den blir. Det finns dven en
podang i att ta hansyn till de anstélldas egna visioner, eftersom det skapar battre forutsattningar
for att lyckas utforma en vision som vacker deras uppmarksamhet (Jacobsen 2013). Kotter
(1995) tar upp visionen i tva av de atta stegen i hans modell. Modellen betonar att vision ar en
viktig del av forandringsprocessen da den syftar till att styra organisationen i ratt riktning. Det
finns &ven en anledning att vara sarskilt aktsam vid utformningen av visionen eftersom den
paverkar hur engagerade de anstéllda blir i organisationsforandringen Jacobsen (2013).

11



Visionens utformning bor vara sa konkret som mojligt, en utmaning men mojlig att uppna
(Angelow 2010; Kotter 1995). Den bor ocksad utformas sa att engagemang skapas bland
medarbetarna, vilket kan uppnas genom att utga fran varden som ger intryck hos dem och som
de anser varda en anstrangning for att uppna (Abrell-Vogel & Rowold 2014; Kotter 1995).

2.4 Teoretiskt ramverk

Da modellerna av Lewin (1951) och Kotter (1995) vavs samman skapas den modell som
uppsatsens forfattare anvander for att se och analysera den utvalda férdndringen. Genom att se
pa forandringen genom Lewins (1951) tre faser om upptining, férandring och nedfrysning
skapas en uppfattning om férandringsprocessen. For att identifiera och forklara ledarskapet
kompletteras den med Kotters (1995) attastegsmodell som fokuserar pa ledarskap. Saledes
mojliggor den sammanvévda modellen identifiering av delar i férdndringsprocessen, hur de
relaterar till varandra samt mojligheten att se ledarskapets inverkan i dem. Detta forenklar ocksa
mojligheten att koppla den arbetsrelaterade ohélsan till delarna i forandringsprocessen.

For att aven kunna forsta och identifiera vilka faktorer som kan leda till ohélsa anvands de
presenterade teorierna och studierna avseende individens reaktion och motstand (Angeléw
2010; Dahl 2011; Oreg 2006; Smollan 2015). De anges vara bidragande faktorer till att ohalsan
Okar i samband med organisationsforandringar (ibid), och behandlas darmed for att méjliggora
en Okad forstaelse for kopplingarna dem emellan. Har framgar att arbetsrelaterad ohélsa
inbegriper stress (Dahl 2011; Smollan 2015) och fysiska och/eller psykiska arbetsrelaterade
akommor (Angeléw 2010; Dahl 2011). Med hjalp av de teorierna och den tidigare forskningen
blir det d&ven majligt att forsta nar ohalsa kan uppsta samt vilka konsekvenser det kan leda till.
Darigenom skapas ett underlag om ohélsa vilket samtidigt gar att relatera och anknyta till den
sammanvavda modellen om férandringsprocess och ledarskap.

Eftersom ledarskapet har samband med bade organisationsforandring (Kotter 1995; Allen et al.
2007; Abrell-Vogel & Rowold 2014) och ohéalsa (Angeléw 2010; Dahl 2011) &ar det
betydelsefullt att se narmare pa detaljer kring det. | tidigare teorier och studier framtrader
kommunikation, delaktighet och vision som sérskilt viktiga faktorer i det preventiva arbetet for
att motverka ohalsa. De ar ocksa faktorer som anknyter till den utformade modellen och av
dessa tva anledningar kommer de att undersokas i fallstudien.

Saledes framtrader det teoretiska ramverk som ligger till grund for att mojliggora studiet av den
valda organisationsforandringen. Darmed skapas forutsattningarna for att uppna syftet att
undersoka hur ledare bor agera i en organisationsférandring for att undvika arbetsrelaterad
ohdlsa bland medarbetare.
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3. Metod

Foljande kapitel presenterar uppsatsens forskningsprocess och motiverar de val som gjorts.
Uppsatsen syftar till att undersoka hur ledare bor agera i en organisationsférandring for att
undvika arbetsrelaterad ohélsa bland medarbetare. Med utgangspunkt i syftet har darfér en
metod utvecklats vilken beskrivs ndrmare i detta kapitel.

| kapitlet forklaras varfor det ar en kvalitativ fallstudie och hur uppsatsens forfattare utifran
ett teoretiskt urval genomfort intervjuer. Vidare beskrivs hur data kom att analyseras inspirerat
av grundad teori, darefter behandlas empirisk forankring och etiska aspekter samt
avslutningsvis uppsatsens begransningar.

3.1 Forskningsprocess

Inledningsvis studerades tidigare forskning och teorier utifran uppsatsens amne vilket indikerar
pa deduktiv metod (Lind 2014). Dock har arbetet med analysen av insamlad data genomforts
med en tillbakablick pa teorin och darefter generaliseringar. Saledes framkommer att det finns
en utgangspunkt i teorin som sedan aterkopplas till arbetet med empirin, vilket innebar ett
abduktivt arbetssatt (ibid). En fordel med denna metod ar enligt Lind (2014) att det i
analysprocessen finns mojlighet att diskutera det empiriska underlagets monster utifran olika
teorier, vilket ocksa har skett i denna studie.

311 Kvalitativ metod

| uppsatsen undersoktes ledares och medarbetares upplevelse av en foérandringsprocess, dar
fokus riktades mot samband mellan arbetsrelaterad ohalsa och ledarskap. Forskning har visat
att det finns samband (Dahl 2011; Smollan 2015) men uppsatsens forfattare &mnade undersdka
hur ledare bor agera i en organisationsforandring for att undvika arbetsrelaterad ohélsa bland
medarbetare. For att fa en okad forstaelse for det undersoktes hur den teoretiska kunskapen
omsattes i praktiken och hur det paverkade utfallet av den arbetsrelaterade ohélsan. Foljaktligen
valdes kvalitativ metod da det mojliggor svar pa fragan (Doz 2011). En annan anledning till
metodvalet ar att fallstudien handlar om subjektiva upplevelser, dar uppsatsens forfattare ville
fanga nyanser och asikter. Kvalitativ metod ar da lamplig eftersom den ocksa fokuserar pa att
analysera verbal data (Bryman & Bell 2013). En annan mojlighet med metodvalet och som
nyttjades i denna uppsats ar att kunskap skapas genom att induktivt gora teoretiska tolkningar
av det som studeras (Lind 2014), vidare beskrivet under 3.2 Analys av data.

En kritik mot kvalitativa studier ar dess ofta bristande transparens (Bryman & Bell 2013). |
metodkapitlet efterstravade darfor uppsatsens forfattare att motverka det genom att beskriva
uppsatsens arbetsprocess; hur metodval, urval, undersékning och analys av datamaterial har
genomforts.

3.1.2 Litteraturstudie

Arbetet med uppsatsen inleddes med en fordjupning 1 teorier och forskning om
organisationsforandringar och ledarskap, samt forskning inom arbetsrelaterad ohélsa. Bryman
och Bell (2013) framhaver vikten av att borja forskningsprocessen med en litteraturstudie da
det ger kunskap om de &mnen som ska studeras. De menar &ven att litteraturstudien kan hjélpa
forskarna att identifiera mojliga studieomraden, att besvara fragor som finns. Sa var fallet i
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denna uppsats och det fanns en tydlig tanke om d&mne och fragestallning, men detaljerna kring
det kom att utformas efter litteraturstudien. Syftet med litteraturstudien var &ven att identifiera
de teorier och begrepp som ar relevanta for uppsatsen och dess fragestallning, nagot som
Bryman och Bell (2013) ocksa poangterar.

Litteraturstudien genomfordes genom att det forst soktes efter Overgripande material om
organisationsforandringar och arbetsrelaterad ohalsa for att fa en battre kunskap inom de
omradena. De verktyg som anvéandes for andamalet var Goteborgs Universitetsbiblioteks
databas samt Google Scholar. For att fa ett storre underlag var sokorden pa engelska;
“organizational change”, “workrelated stress” och “change management”. Efter den mer
overgripande studien utvecklades mer specifika sokningar inriktade mot uppsatsens syfte.
Samma databaser anvédndes som tidigare, men sokorden var; “organizational change and stress”
samt “leadership in organizational changes”. I det material som studerades uppfattades ibland
samma referenser vid ett flertal tillfallen, varefter den ké&llan soktes upp och materialet

studerades.

Under arbetet efterstravades ett kritiskt forhallningssatt vilket Bryman och Bell (2013) menar
ar viktigt. Det skedde framférallt genom att framst artiklar fran vetenskapliga tidskrifter samt
med beteckningen “peer reviewed” anvédndes. Vidare relaterades de olika teorierna och
forskningen till varandra for att identifiera deras styrka, svaghet och eventuella samband. Aven
senare i arbetet, vid tolkning av datamaterialet, anvandes materialet fran litteraturstudien da det
nyttjades som  verktyg for att identifiera de teman som eftersoktes.

3.13 Fallstudie

Da uppsatsen syftar till att underséka hur ledare bor agera i en organisationsférandring for att
undvika arbetsrelaterad ohélsa bland medarbetare, ansags fallstudie relevant eftersom det
mojliggor utforliga studier av nagot specifikt (Bryman & Bell 2013). Genom fallstudie belyses
de unika dragen i det som studeras och genom det djupgaende fokuset kan metoden dven bidra
till detaljerad kunskap om fenomenet (Bryman & Bell 2013; Dyer & Wilkins 1991), vilket ar
relevant for att upptdcka sambanden mellan organisationsférandring, ledarskap och ohélsa.

Fallstudien gor det dven mojligt att se och identifiera variabler och dess interaktion dver tid
(Merriam 1998). For uppsatsen var det sarskilt viktigt eftersom det i den teoretiska
referensramen framgatt att olika aspekter av ledarskapet ar viktigt i olika delar, nagot som
uppsatsens forfattare ocksd undersoker. Aven géllande sambandet med den arbetsrelaterade
ohélsan var det fordelaktigt att fanga den interaktion och tidsaspekt som fallstudien mojliggor.

3.1.4 Urval

Den 6vergripande metod som anvandes for uppsatsens urval var malinriktad, vilket innebar att
valet av organisation har baserats pa mojligheten att forskningsfragan, hur bor ledarskapet se ut
for att minska risken for arbetsrelaterad ohdlsa, kan besvaras (Bryman & Bell 2013). Vid
bestdmmande av organisation valdes PostNord AB, fore detta Posten AB. Anledningen var att
de genomfdrde en organisationsforandring nér de gick samman med Post Danmark 2009, samt
att det framkom antydningar pa att forandringen var forknippad med ohalsa (PostNord Sverige
AB u.d). Darfor ansags den organisationen relevant da det fanns en tydlig koppling till
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uppsatsens forskningsomrade. Valet av organisation var av stor vikt och baserades pa
mojligheten att upptacka egenskaper och relationer vilka kan skapa teoretisk forstaelse, en form
av malinriktat urval som benamns teoretiskt urval (Glaser & Strauss 1967). For uppsatsen blev
det teoretiska urvalet bra &ven eftersom det enligt Charmaz (2000) hanger ihop med grundad
teori. Det & namligen den metod som anvants som inspiration for analys av datamaterialet. Det
ska fortydligas att med anledning av uppsatsens omfattning studerades inte hela PostNord AB
utan endast ett av de lokala kontoren i Sverige vilket ej specificeras av konfidentialitetsskal.

3.15 Insamling av data

For insamling av data har det genomforts intervjuer med 15 st respondenter pa ett utav PostNord
ABs lokalkontor. | fallstudien intervjuades ledare och medarbetare utan ledarroll vilka samtliga
har varit anstallda under organisationsférandringen. Intention var &ven att intervjua en
representant fran personalavdelningen for att inkludera deras syn, men nagon sadan avdelning
fanns inte utan det arbetet visade sig vara forlagt pa cheferna. Syftet med att inkludera flera
yrkesroller i fallstudien var en foljd av stravan efter att fa en helhetshild, en majlighet att
identifiera och belysa eventuella skillnader och samband for att pa sa vis uppna uppsatsens
syfte, hur ledare bor agera i en organisationsforandring for att undvika
arbetsrelaterad ohdlsa bland medarbetare.

For urvalet av respondenter kontaktades kontorschefen pa ett utav PostNord ABs lokala kontor
I Sverige. Som ett led i det teoretiska urvalet menar Charmaz (2006) att urvalet ska vara av
sadan omfattning att forskaren kan préva de teoretiska idéerna. Samtidigt var omfattningen och
tiden for denna studie begransad varav det ansags viktigt att identifiera respondenter som var
relevanta i forhallande till uppsatsens forskningsfraga, nagot Lind (2014) beskriver som ett
lamplighetsurval. Mellan dessa tva anledningar gjordes en avvéagning och en forfragan angavs
om att fa intervjua 15 st personer. Inom det lokalkontor som studerades fanns 55 st anstéllda
inklusive vikarier inom rollerna kontorschef, produktionsledare och brevbéarare. For att gora
urvalet fordes en diskussion med kontorschefen kring vilka personer som var lampliga utifran
att de bade var tillgangliga for intervju samt hade varit anstéllda nar organisationsforandringen
pagick. Vidare kontaktades de tilltankta respondenterna som bestod av 4 st ledare och 11 st
medarbetare. Att andelen medarbetare blev fler beror pa att det inom organisationen finns farre
chefer och av etiska skal ville forfattarna inte att respondenterna skulle kunna identifieras aven
om de inte ndmns vid namn. Eftersom totalt sett 27 % av de anstéllda intervjuades blev det
darfor en overvikt av medarbetare. Dock poangterar Charmaz (2006) att det ar resurssloseri
med ytterligare intervjuer om den nya data som genereras inte ger ny teoretisk forstaelse. Trots
det i beaktning kom &nda 4 st ledare och 11 st medarbetare att intervjuas.

Det finns olika slags metoder for intervjuer varav denna studie har anvant semistrukturerade
intervjuer. En fordel med den semistrukturerade intervjun &r dess flexibilitet, att forskarna vid
behov kan justera intervjun vilket ar lampligt for denna kvalitativa studie (Bryman & Bell
2013). | fallstudien kom flexibiliteten framforallt att aterspeglas genom att de
uppfoljningsfragor som anvandes skiljde sig at baserat pa respondentens svar. En annan poéang
med semistrukturerad metod &r att det blir mojligt att fanga viktiga aspekter som kan dyka upp
under intervjuns gang (Bryman & Bell 2017). Eftersom fallstudien inkluderade ett mindre urval
respondenter ansags den mojligheten sarskilt viktigt.
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Da Lind (2014) anger att utgangspunkten i en intervjuguide &ar viktig for att sakerstélla
relevansen i datamaterialet, ansags det som ett lampligt verktyg for de semistrukturerade
intervjuerna. For denna studie skapades tva intervjuguider baserade pa uppsatsens
fragestallning, en for ledare och en for medarbetare. For att skapa tydlighet i intervjun och
underlatta analysens kategorisering utgick fragorna utifrdn uppsatsens tre teman;
organisationsforandring, arbetsrelaterad ohélsa samt ledarskap. Dessa behandlade alla fragor
kring forutsattningarna fore, under och efter organisationsforandringen. Fragorna i
intervjuguiden var framst av det slag Kvale (1996) beskriver som inledande och indirekta, ett
val baserat pa Bryman och Bells (2017) resonemang om att skapa fragor som bade &r flexibla
och ger en uppfattning om respondenternas upplevelse. Innan det var dags for intervjuerna
studerades denna guide samt uppsatsens forskningsfraga. Anledningen var att sékerstélla
fokuset i intervjun vilket ar betydelsefullt enligt Kvale (1996).

Genomfdrandet av intervjuerna skedde bade i ett métesrum pa det studerade lokalkontoret samt
i hemmiljo. Samtliga intervjuer pagick mellan 20-60 minuter, var enskilda och utgick fran den
intervjuguide som var framtagen for respondentens yrkesroll. Fragorna som stalldes var enligt
intervjuguiden inledande- och indirekta, men &ven de slags fragor Kvale (1996) benamner som
uppfoljnings- och sonderingsfragor kom att utvecklas och anvéndas efter hand i intervjuerna.
Medan intervjun pagick spelades samtalet in, efter respondentens godkannande, och
anteckningar fordes. Uppsatsens forfattare lade sarskild vikt vid att lyssna och ge respondenten
utrymme att beréatta samt att stalla preciserade- och uppféljningsfragor. Den typen av fragor
mojliggor enligt Kvale (1996) fortydligande och utvecklande av svaren, vilket ansags viktigt
for att fa en forstdelse for respondenternas upplevelse. For att sékerstélla
dokumentationen transkriberades sedan varje intervju.

All data sparades genom att intervjuerna transkriberades dagen efter att de hade genomforts.
Enligt Bryman och Bell (2017) ar transkribering en viktig del for att en detaljerad analys ska
bli mojlig att gora senare i arbetet. Darfor utférdes transkriberingarna med noggrannhet och
konsekvens genom att de féljde samma arbetsmonster, bland annat att genom att sma uttryck
sasom “eh”, “hm” och tvekan inkluderades. Det ansigs relevant for att battre kunna fdnga in
och se kontexten samt kunna analysera det som sades. Slutligen, eftersom denna uppsats
inspireras av grundad teori ansags transkribering med efterfoljande kodning som ett lampligt
arbetssatt da textmaterial underlattar analysarbetet.

3.2 Analys av data

Den urvalsmetod som anvants for att mojliggora insamling av data var som tidigare namnts
teoretiskt urval. Den typen av urval &r ett av de redskap for dataanalys som anvénds i grundad
teori, en analysstrategi som dar vanligt inom kvalitativ analys och som &dven anvénts som
inspiration for analys i denna studie (Bryman & Bell 2017).

Da de semistrukturerade intervjuerna resulterade i ett nyansrikt datamaterial fanns ett rikt
material att tillga (ibid). For att sortera den datan anvands inom grundad teori en kodning av
materialet i samband med att datan samlas in (Charmaz 2000). | denna studie kom dock endast
den inledande delen av kodningen att genomfdras i samband med att en intervju hade
transkriberats. Det arbetet utfordes inom loppet av nagra dagar efter intervjun, vilket ar nagot
Bryman och Bell (2017) rekommenderar da det sags oka forstaelsen for datamaterialet.
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Kodning innebdr att forskarna etiketterar det datamaterial som uppfattas ha antingen en praktisk
betydelse for respondenterna, eller vara teoretiskt viktigt (ibid). I denna studie genomférdes
etiketteringen av datamaterialet till stor del pa det satt Strauss och Corbin (1990) beskriver som
Oppen kodning. Det innebdr att datamaterialet jdmfordes, konceptualiserades samt
kategoriserades for att i nésta steg grupperas. Det var detta arbete som gjordes i samband med
transkriberingen och ett urval av de kategorier som framkom var ledarskap, ohdlsa och
forandringsprocessen. De resulterade sedan bland annat i grupperna forutsattningar for
forandring, ledarskap och kommunikation, 6kad arbetsbelastning skapar stress, konsekvenser
av stress samt mottagandet av forandringen. Darefter lades fokus pa att se samband mellan de
olika grupperna, eftersom fallstudien &mnar undersoka hur ledare bor agera i en
organisationsforandring for att undvika arbetsrelaterad ohdlsa bland medarbetare. De samband
som eftersoktes var ledares forutsattningar att paverka ohélsa och forandringens utfall, hur
ledare paverkar stressnivan bland medarbetare samt nar ohalsa uppstar och varfor. Da
uppsatsens forfattare ville undersoka dessa samband mellan samtliga respondenter samtidigt,
genomfordes forst en separat sambandsanalys efter varje transkribering. N&r den sista
transkriberingen var klar gjordes en sambandsanalys av datan fran samtliga intervjuer. Dock
riskerar kontexten att ga forlorad vid kodning (Bryman & Bell 2017), sa i den hér uppsatsen
har forfattarna gjort vissa anstrangningar for att undvika det genom att sarskilt studera
sambanden mellan grupperna dar kontext kan framga. Genom den valda metoden identifierades
olika nyckelbegrepp och kategorier, nagot som enligt Lind (2014) ar vanligt i kvalitativa studier
och enligt Bryman och Bell (2017) &ven &r ett resultat fran grundad teori.

3.3 Empirisk forankring

Empirisk forankring handlar om att den data som samlats in bade ska vara bade korrekt, saklig,
relevant for fragestallning och teorier samt val forankrad i empirin (Lind 2014). Reliabilitet och
validitet ar uttryck som anvands i kvantitativa studier, vilka syftar till att beskriva kvaliteten pa
undersokningen och fokuserar pa méatbara variabler (Bryman & Bell 2017). For att undersoka
det i kvalitativa studier anvands istillet begreppen traffsakerhet, autencitet och palitlighet,
vilket darfor ar relevanta aspekter att belysa for den har uppsatsen (Lind 2014).

Traffsakerhet innebér att de fenomen som avses att belysa ocksa blir belysta (Lind 2014). For
denna uppsats ar fenomenet sambanden mellan organisationsférandringar, ohélsa och
ledarskap. Utgangspunkten har varit att det ska lysa igenom i hela uppsatsen, darfor har arbetet
utgatt fran fragestallningen. Det framgar i kapitlen dar forfattarna belyser hur kapitlet knyter an
till syftet om att studera hur ledare bor agera i en organisationsforandring for att undvika
arbetsrelaterad ohdlsa bland medarbetare.

For att mojliggora autencitet, vilket Lind (2014) forklarar med ékthet, ndmns den 6vergripande
organisationen vid namn. Dock har uppsatsens forfattare av bade etiska skal, samt for att fa ett
sa sanningsenligt datamaterial som mdjligt latit respondenterna vara anonyma. Vidare ges
lasaren en beskrivning av organisationen for att pavisa kontexten inom organisationen, av etiska
skal presenteras dock inte det studerade lokalkontoret vid namn. Eftersom &ven vikten av att ge
en rattvis bild av det insamlade datamaterialet paverkar autenciteten (Bryman & Bell 2017), har
det i uppsatsens resultat presenterats ett antal citat. Att de ger en helt réttvis bild av resultatet
och uppsatsen ar svart att pavisa, men da datamaterialet var omfattande var det nddvandigt med
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ett urval. Forfattarna av uppsatsen har aven valt att inkludera citat fran ett flertal ledare och
medarbetare, for att ge en sa akta bild som mojligt.

Palitligheten i en kvalitativ studie handlar enligt Bryman och Bell (2013) om i vilken grad
forskarna redogor for processen i arbetet. Lind (2014) instimmer men poéngterar &ven att
konsekvensen i forskningsarbetet dr en viktig aspekt sett till palitlighet. For att forstarka
uppsatsens palitlighet har utéver metodbeskrivning sarskilt fokus lagts pa intervjuerna. De har
genomforts pa ett konsekvent satt i den man att de flesta fragor som stallts varit likadana for
respondenter inom samma yrkeskategori. Intervjuerna har varit semistrukturerade for att fanga
upp manga aspekter. Som en foljd av det har vissa uppféljningsfragor uppstatt i nagra intervjuer
men inte i andra och séaledes har intervjuerna inte varit identiska. Sett till den konsekvens i
arbetet som Lind (2014) papekar framkommer det i uppsatsen bland annat genom den struktur
som finns i arbetet med intervjuer och analys.

Bryman och Bell (2017) menar att studiens trovardighet férutom autencitet och palitlighet ocksa
handlar om 6verforbarhet och tillforlitlighet. For att nd en viss grad av 6verforbarhet inleds
kapitlet resultat med en bakgrundsbeskrivning till organisationsférandringen och i den I6pande
texten har det varit forfattarnas mal att kontexten ska framtrada. Aven tillforlitlighet med en
riktig beskrivning av den sociala verkligheten har efterstravats. Uppsatsens forfattare ar dock
medvetna om att det var flera ar sedan den studerade organisationsférandringen avslutades
vilket kan paverka resultatet. Det ar mojligt att de inblandade respondenterna helt kan ha glomt
av vissa saker, nar i tiden de intraffade eller hur det upplevdes. Det ar ocksa moéjligt att de med
tiden kan ha forandrat sin syn pa forandringen och hur den upplevdes. Dock aterfanns mycket
stora likheter i det som respondenterna berattade. Sa trots medvetenheten om denna brist anses
resultatet aterspegla en tillforlitlig bild av vad som intraffade under férandringsprocessen, samt
hur det paverkade de inblandade.

3.4 Forskningsetik

Det ar viktigt att de etiska aspekterna aktualiseras, eftersom de personer som medverkar i
fallstudien inte ska paverkas negativt av sitt deltagande. Till foljd av det finns
dverenskommelser som reglerar hur forskare ska férhalla sig till de personer och sammanhang
som studeras (Lind 2014). Dessa krav har tagits i beaktning enligt féljande:

Informationskravet inbegriper att de personer som ingdr i fallstudien ska informeras om syftet
med undersdkningen, medan samtyckeskravet beskriver att de medverkande &ven ska samtycka
till medverkan och informeras om mgjligheten att sjalv bestdmma om de vill avbryta sitt
deltagande (Bryman & Bell 2013). De aspekterna togs hénsyn till genom att lokalkontoret
kontaktades via mail dér ett personligt mote bokades med lokalkontorets kontorschef. I motet
informerades det om syftet med uppsatsen och fallstudiens tillvagagangssatt. Efter deras
samtycke bestamdes via telefonkontakt tider for intervjuerna och innan de paborjades fick
respektive respondent information om syftet. Dérefter informerades respondenten om rétten att
sjalv avbryta medverkan om och nér de vill.

Konfidentialitetskravet handlar om att varna om integriteten och hantera personuppgifter
respektfullt (Bryman & Bell 2013). Innan intervjuerna pabdrjades informerades varje
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respondent aven om konfidentialiteten, dvs att ingen obehdrig skulle fa ta del utav materialet.
De transkriberade intervjuerna inkluderades inte i sin helhet i uppsatsen utan framkommer
endast som delar av resultatet. Dar har citat fran respondenterna anonymiserats genom att de
presenteras som Ledare A, Ledare B, Medarbetare 1, Medarbetare 2 osv. De citat som eventuellt
skulle vara mojliga att hérleda till en viss person har dock inte denna numrering utan beskrivs
endast som Ledare eller Medarbetare. Anledningen ar att hen pa sa vis inte ska kunna
identifieras &ven i andra citat.

Nyttjandekravet innebar att det insamlade materialet endast anvands i forskningssyftet (Bryman
& Bell 2013). Det kravet har tillgodosetts genom att endast uppsatsens forfattare har tillgang
till de ljudfiler som spelades in under intervjuerna och dess transkribering. Allt det materialet
raderas i samband med att kursen avlutas.

Tillsammans ger dessa krav en bred forstaelse for det ansvar som aligger forskaren. |
intervjusituationerna samt i hantering och presentation av fallstudien anser uppsatsens forfattare
darmed att hansyn tagits till de forskningsetiska aspekterna.

3.5 Uppsatsens begransningar

Uppsatsen begransas av att det &r ett foretags organisationsforandring som har studerats genom
intervjuer. Alternativet hade varit exempelvis en multipel fallstudie, dar flera fall studeras och
jamfors (Bryman & Bell 2013). Dock ar det hér &r en mindre uppsats och utifran de aspekter
som den belyser om ledarskap och ohélsa i en organisationsfoérandring, ansags en fallstudie av
en organisation vara mest relevant. En annan mojlighet &r att intervjuerna kunde ha
kompletterats med observationer for att forstarka helhetsbilden. Det var dock inte mgjligt att
genomfora pa ett relevant satt for detta fall eftersom forandringsprocessen avslutades for nagra
ar sedan.

En kritik mot kvalitativa metoder och fallstudier ar att dess resultat ar begransat eftersom det
inte mojliggor generaliserbarhet (Bryman & Bell 2013; Flyvbjerg 2006). Dock anser manga
kvalitativa forskare att det inte ar ett problem, eftersom de som arbetar med fallstudier oftas
inte har syftet att presentera ett generaliserbart material (Bryman & Bell 2013). Flyvbjerg
(2006) instammer och menar att det inte & nagon begransning darfor att formell
generaliserbarhet ar Overskattat. FOr &ven om en studies kunskap inte ar helt generaliserbar
bidrar den anda till kunskapen inom dess omrade, och darmed aven mojligheterna till senare
genombrott (ibid). Saledes ar uppsatsens forfattare medvetna om att generaliserbarheten ar
begransad, men pa grund av det forda resonemanget samt att de tidigare studierna inom det
valda forskningsomradet ar fa, finns det grund for att uppsatsen danda bidrar med kunskap.
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4. Resultat

| foljande kapitel presenteras det material som samlats in genom intervjuer av ledare och
medarbetare pa ett av PostNord AB:s lokalkontor i Sverige. Inledningsvis presenteras
bakgrund, darefter beskrivs forandringsprocessen och ledarskapet. Avslutningsvis redovisas
uppfattning om férandringsprocessens utfall.

4.1 Bakgrund
PostNord AB ar en koncern bestaende av fore detta Posten AB och Post Danmark A/S vilka

slogs samman 2009 (PostNord Sverige AB u.d). PostNord AB har genomgatt ett flertal
organisationsforandringar de senaste aren (ibid), varav denna studie amnar undersoka den stora
forandring som startade 2010 och kom att implementeras pa lokalkontoren under de
efterfoljande aren. Pa det lokalkontor som studeras genomfordes implementeringen under
hosten 2012. Syftet med forandringen var da att genomfora en ny produktionsstruktur vilken
medférde en stor infrastrukturell och teknisk forandring samt en mer effektiv
produktionsprocess (ibid). Det var den forsta organisationsférandringen i det nya PostNord AB,
och de har &ven sedan dess genomfért andra foradndringar i hopp om att utveckla
foretaget i ratt riktning (ibid).

Inom det studerade lokalkontoret var den forsta kontakten med férandringsprocessen nar
ledarna langt innan férandringens genomforande, fick information fran ledningen om att en
forandring skulle ske. Den informationen férmedlades vidare till medarbetarna. Nagra manader
innan implementeringen fick ledarna mer utférlig information om det tillvagagangssatt som
ledningen hade beslutat om. Kort darefter informerade kontorets ledare samt en person fran
huvudkontoret alla  berérda medarbetare om den kommande forandringen.

4.2 Forandringsprocessen

Innan organisationsforandringen implementerades framgick det att samtliga medarbetare och
ledare madde bra och upplevde foretaget som stabilt och tryggt. Flera av dem uttryckte att de
trivdes valdigt bra pa sin arbetsplats. Ledare B menade att foretaget tog hand om de anstallda,
och enligt Ledare A trivdes alla. Medarbetare 11 beskrev sitt arbete pa foljande vis: ~Jag tyckte
det var jatteroligt /.../ man hann med att traffa folk och hann med att prata med sina
jobbarkompisar och fick anda frisk luft, alltsi det var suverdnt och bra, det var valdigt bra
jargong pa hela arbetsplatsen”.

4.2.1 Forandringens mottagande

Nar ledarna fick information om organisationsforandringen var reaktionen negativ fran tre av
fyra. Den framsta anledningen uttrycktes vara att de direkt forstod att fordndringen inte skulle
fungera samt att den skulle leda till forsamringar. Ledare A beskrev att hen forstod att
forandringen var domd att misslyckas eftersom den allménna reaktionen var negativ.

Bland medarbetarna var reaktionerna Overvdgande negativa, dar k&nslor av chock och
besvikelse uttrycktes samt en skeptisk installning till forandringen. Flera medarbetare
forklarade att den negativa instéliningen var forknippad med osékerhet samt att de inte trodde
att idén skulle fungera i praktiken. Vidare beskrev flera medarbetare att informationen om
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forandringen skapade en stress och osdkerhet om vad som skulle handa och hur det skulle bli.
Medarbetare 3 beskrev en radsla for framtiden samt uttryckte ett forlorat fortroende:

Man vet ju vad man har men man vet inte vad man far istéllet/.../ sedan har man
inte fortroendet kvar heller. Man litar ju inte p4 att de vet vad de haller pa med,
det ar ju en otrygghet liksom. (Medarbetare 3)

Samtliga ledare redogjorde att de uppfattade medarbetarnas reaktioner som negativ. De
forklarade att det fanns en frustration som gav sig till uttryck i form av ilska och dalig stamning.
Nagra av ledarna papekade att de trodde att anledningen var en frustration Gver situationen samt
att de flesta var emot forandringen redan fran borjan. En av ledarna beréattade att medarbetarna
inte ville att forandringen skulle genomforas, och Ledare B menade att stamningen pa kontoret
blev dalig: ~Det var ett stort missnoje. Stamningen pa kontoret blev véldigt dalig och det
pratades valdigt negativt om forandringen”.

Av respondenterna var inte alla negativt installda till forandringen. Ledare C samt Medarbetare
6 och 7 var positiva och ansag att forandringen kunde leda till ndgot bra. De hade vissa
reservationer da Ledare C uttryckte att forandringen behovde fungera rent praktisk for att
lyckas, samt att hen sag riskfaktorer da mer arbete skulle utféras pa kortare tid. De tva
medarbetarna berattade att de upplevde en osédkerhet samt delvis var skeptiska till om
forandringen skulle fungera.

4.2.2 Genomférandet

Alla ledare forklarade att huvudkontoret gav direktiv kring fordndringen, information som de
menade var tydlig men ocksa satte ramar for genomforandet. Samtliga ledare beskrev att de
fick hjalp av en extern person som besokte dem med jamna mellanrum. Den personen arbetade
med flera lokalkontor och skulle hjélpa till med implementeringen, men Ledare A uttryckte att
det @ndd blev problem: “Problemet blir bara att eftersom varje kontor ar olika varandra sa
fungerade inte ett specifikt satt att gora pa”. Ledare D menade aven att ledningen var
ointresserade av de problem som uppstod lokalt: ”Problemen som dok upp skulle vi I6sa lokalt,
de ville inte veta av nigot av det uppifrdn. S& hir ska det ga till, men hur, det skiter vi i”. Tva
av ledarna fastslog ocksa att tiden till att losa de praktiska sakerna i verksamheten var
allt for kort.

Nar forandringen genomférdes menade samtliga medarbetare att deras dagliga arbete i nagon
man forandrades. Enligt flera av bade ledarna och medarbetarna innebar
organisationsfordndringen att varje brevbarare skulle ansvara for ett storre distrikt an tidigare.
Nagra medarbetare beskrev att dagarna da blev mer varierande, att samma arbetsuppgifter
utfordes men pa ett annorlunda sétt. Flertalet av dem forklarade dven att de nya systemen som
var ténkta att underlatta och effektivisera arbetet inte fungerade, vilket innebar att de inte kunde
utfora sina dagliga arbetsuppgifter lika smidigt som tidigare. Samtidigt som Ledare A
forklarade att medarbetarna direkt sag praktiska problem och undrade: "hur ska vi kunna dela
ut post i morkret nar vi inte ens kan se husnumren?”. Medarbetare 5 uttryckte att det pa grund
av de nya distrikten och forandringen i arbetet darfor blev kdnnbart nér det nya systemet inte
fungerade.
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Fyra av medarbetarna berattade dven att informationen om arbetsuppgifternas utférande var
otydlig. Medarbetare 3 utvecklade och forklarade att det var stressande att inte veta vad man
gjorde vilket resulterade i att hen inte madde bra. Ledare D var av uppfattningen att just den
osakerheten var det som skapat mest irritation: "Jag tror att det ar dar det ibland brast att man
inte fick tillrackligt med information och hur ska jag gora det /.../ Det blev lite hela havet
stormar och det skulle ga sa snabbt".

Gallande arbetsklimatet beskrev tva av medarbetarna att det blev en stor férandring i jargongen
i samband med implementeringen. Tidigare hade det funnits utrymme for ett gott samarbete
kollegorna emellan uppgav Medarbetare 9, men det fordndrades till att bli en mer aggressiv
attityd dar de gnallde och var for stressade for att hjalpa varandra enligt Medarbetare 11.

4.2.3 Upplevd stress

Borjan av forandringsprocessen var som mest stressig och anstrangande enligt samtliga ledare,
och de beskrev att det handlade om oséakerhet. Ledare D forklarade att: ”Fran borjan vad det ju
det har okanda, att man stressade upp sig 6ver det och lite mala fan pa vaggen att det har
kommer inte bli bra”. Aven samtliga medarbetare ansig att denna period var pafrestande. Nagra
av dem klargjorde att det framst handlade om en 6kad stress och angest vilken de, likt ledarna,
ansag berodde pa osakerhet och ovisshet infor framtiden.

Under implementeringen uppstod bade psykisk och fysisk ohdlsa. Dels uttryckte nagra
medarbetare att de hade en kénsla av uppgivenhet, medan tva berattade att de madde daligt 6ver
att ga till jobbet. Samtidigt upplevde alla respondenter férutom en ledare att det blev en dkad
arbetsbelastning. Flera av medarbetarna beskrev att mer arbete skulle utféras pa samma tid och
att det gav upphov till stor stress hos dem, och att implementeringen var pafrestande for att de
inte hann med arbetsuppgifterna. Medarbetare 10 utvecklade det och forklarade att stressen var
konstant och att hen standigt hade ké&nslan av att jaga tiden”. Det forklarades av Medarbetare
11 som beskrev att: ”Man fick inte tillrackligt med tid till att skota sina arbetsuppgifter, man
skulle ridda den hér dagen for att atminstone hinna f& ut posten och hinna hem innan man fick
overtid”. Pa sa vis tydliggjorde Medarbetare 11 hens upplevelse av att kdmpa varje dag. Just
tidspressen vid forandringen beskrevs som stressande av flera av medarbetarna.

Aven de fyra ledarna upplevde att den framsta orsaken till stress under implementeringen var
de arbetsuppgifter som tillkom och skulle avklaras under ordinarie arbetstid. Ledare A angav
att de nya arbetsuppgifterna framst var fragor rérande forandringen, nagot ledaren upplevde
som svart att svara pa eftersom hen inte var helt séker sjalv. Mycket tid lades pa det vilket
gjorde det svart att hinna med forklarade Ledare A: "Det blev ju nastan dubbelt s mycket arbete
eftersom man var tvungen att ordna med allt som rérde omorganisationen samtidigt som vi var
tvungna att fa den dagliga driften att fungera".

4.2.4 Konsekvenser av stress

De flesta medarbetare upplevde att bade deras psykiska och fysiska halsa forsamrades. Dock
var det ingen medarbetare som inte drabbades av nagot, utan alla upplevde nagon form av
forsémrad halsa. De psykiska symptomen som medarbetarna berattade om var
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somnsvarigheter, trotthet och angest. En stor trétthet efter arbetsdagen ar nagot som uttrycktes
av de flesta medarbetarna. Tre av dem forklarade att de ofta akte raka vagen hem och lade sig
i soffan och kom sedan inte darifran. Samtidigt berattade nagra medarbetare att deras
fritidsintressen kom att paverkas av psykiska och fysiska symptom orsakade av forandringen.
Medarbetare 10 beskrev situationen: "Da var man sa trott alltsa efter jobbet //. nar man
kommer hem da blir det ingen tréning, inget sant dér fér man orkade inte”.

Fysisk ohélsa uppstod bland nagra av medarbetarna och enligt dem var det en foljd av hogre
arbetsbelastning. Ledare C patalade att den hdgre arbetsbelastningen i kombination med mycket
tung post och tunga paket ledde till att fysisk ohalsa uppstod. En av medarbetarna ansag att det
paverkades av for fa mojligheter till paus och aterhamtning. Nagra forklarade att dvertiden slet
pa kroppen och flera medarbetare namnde problem med axlar, armar och nacke. En medarbetare
beskrev att hen drabbades av en allvarlig konsekvens som orsakades av stress Over att hinna
med arbetsuppgifterna:

Jag rékade ganska illa ut dar ute faktiskt, och det var ju en stressrelaterad grej
att jag kldamde mig i bildérren mellan bildérren och ett trad och svimmade av i
bilen medan jag koérde /.../ Och det ar val nagonting som inte hade hant om man
varit lite lugn. (En medarbetare)

En ledare konstaterade att det var flera av medarbetarna som blev sjukskrivna till féljd av de
psykiska och fysiska symptom som uppkom. En av dem var Medarbetare 11 som beskrev att
hen fick problem med handleder och nacke och att dessa besvar inte gatt 6ver. En annan av
medarbetarna forklarade hur stress och trotthet i kroppen bidrog till sjukskrivning. Att flera
blev sjuka i samband med forandringen beskrivs av Ledare A: Vi hade medarbetare och chefer
som blev riktigt sjuka. En fick hjartproblem, en fick en stroke och tva blev langtidssjukskrivna
pé grund av utbrandhet”. Det var forst efter ett tag som de fysiska symptomen bdrjade visa sig
hos ledare och medarbetare fastslog bade Ledare A och C. Bland annat marktes det fysiskt da
en medarbetare gick ner massor i vikt och flera chefer slutade beréttade Ledare C.

4.3 Ledarskapet

De flesta medarbetare berattar att de i ndgon man oénskade mer av ledarskapet under
organisationsforandringen. Manga forklarar att de tycker att ledningen borde ha lyssnat mer pa
medarbetarna och inkluderat dem mer i processen. Medarbetare 1 beskriver att “de kunde satt
sig in 1 mer hur det faktiskt fungerar i verksamheten rent praktiskt”. Genomgéaende uttrycks en
besvikelse for utfallet av forandringsprocessen, samtidigt som de flesta belyser det faktum att
ledarna pa lokalkontoret inte var de som hade det huvudsakliga ansvaret for
organisationsférandringen.

4.3.1 Kommunikation

Samtliga fyra ledare uppfattade att huvudkontoret gett tydlig information gallande nar
forandringen skulle genomforas. Ledare D menar dock att kommunikationen var bristféllig och
att det fanns problem eftersom informationen bestod av beslut men inga verktyg for
genomforande. Detta beskrevs av samtliga ledare vilka sager att de inte fatt nagon vagledning
eller modell att arbeta efter.
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Enligt medarbetarna blev de informerade om organisationsforandringen pa ett arbetsplatstraff
mote. Nagra av dem uppfattade informationen som tydlig, medan andra sa att den var otydlig
och att de inte forstod vad som skulle hdnda. En av dem var Medarbetare 10 som dven menade
att det uppstod en negativ instéllning i samband med att de fick informationen: Jag upplevde
den som ganska luddig och man visste inte riktigt hur allt skulle ga till. Det som var dumt var
att idén idiotforklarades redan forsta gangen vi fick informationen. Instéllningen blev att detta
inte kommer fungera”.

| intervjuerna med ledarna uttalades att de inte hade nagon plan for hur de skulle kommunicera
informationen om organisationsférandringen till medarbetarna. En av ledarna beréttade att de i
motet med medarbetarna informerade om foréandringen och att den skulle ske inom en snar
framtid. Medarbetare 1 beskrev att: "De berdttade om hur och nar det skulle ske. Jag kommer
knappt ihdg for jag var sa irriterad". Irritationen uppfattades av ledarna och tre av fyra menar
att informationen inte mottogs speciellt bra. Ledare C noterade att de flesta var arga Gver
forandringen och menade att &ven om ledarna enligt hen forklarade bra, kanske inte budskapet
gick fram.

Samtliga ledare ansag att den information som kommunicerades till medarbetare var bra och
tydlig, men méanga av medarbetarna uttryckte att de uppfattade den somt diffus. Vidare
forklarade majoriteten av medarbetarna att de l6pande har fatt information om forandringen
men att de var mest i bérjan. Nagra medarbetare beskrev dven att det som kommunicerades
handlade om vad som skulle goras, inte hur eller nar. Medarbetare 3 uppgav att det nagra ganger
varit stora brister i kommunikationen och hanvisade till tillfallen nar de natts av information
via fackforbund och vid nagot tillfalle via nyheterna pa tv. Enligt medarbetaren gjorde det att
det var svart for hen att lita pa organisationen.

4.3.2 Mal

De fyra ledarna hade inte samma uppfattning om vad forandringens mal eller vision var. Ledare
D hade inte nagon uppfattning, och de tre andra gav olika svar pa vad som var malet med
organisationsforandringen. Ledare A forklarade att ledningen fran huvudkontoret beskrev att
organisationsforandringen var nodvandigt framst for att effektivisera arbetet. Den
uppfattningen delades delvis av Ledare C men hen berattade att malet med forandringen
framforallt handlade om pengar och sparkrav och att det var darfér som en effektivisering blev
nodvandig. Aven Ledare B pratade om att malet var effektiviseringar, att hinna med mer pa
kortare tid. Enligt hen handlade forandringen ocksa om att: "Vi var ju tvungna att hanga med i
digitaliseringen och det faktum att postmangden minskade".

Nar malet skulle beskrivas for medarbetarna berattade Ledare B att hen formedlade att de skulle
gobra en anpassning for att mota den minskade postmangden. Ledare D forklarade att det var
svart att formedla och motivera malet till medarbetarna eftersom hen sjalv inte helt forstod
syftet:

Varfor ska vi ha dubbla turer? Varfor kan vi inte bara fa aka in och ta lunch och

sedan aka ut och kdra samma? Assa det blev lite, det var svarare att motivera det.
Och det var val for att vi inte riktigt hade forstatt den sjalva heller. (Ledare D)
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Det framkom i intervjuerna med medarbetarna att det inte har funnits nagon vision foérankrad
hos dem. Flera medarbetare forklarade att de pa forsta métet fick information om vad malet
med organisationsforandringen var och varfér den skulle genomfdras, men deras svar skiljde
sig at. Nagra medarbetare hade ett minne av malet och berattade att férandringen kravdes om
de ville fortsatta arbeta heltid och inte deltid. Av den anledningen var de tvungna att gora
arbetsdagarna langre eftersom de nya systemen skulle effektivisera arbetet for dem. Det
beskrevs ocksa av tre medarbetare att deras uppfattning om orsaken till forandringen var for att
underlatta deras arbete. Fyra av de andra medarbetarna uppfattade det som att den storsta
anledningen till forandringen var for att 6ka lonsamheten, medan nagra andra beskrev att
anledningen var minskad postmangd. Enligt Ledare C var uttalandet om foéréndring till foljd av
minskad postmangd problematisk eftersom de inte hade markt av nagon minskning i
postméangd, utan att det tog flera ar innan det intraffade.

4.3.3 Delaktighet

Ledarna upplevde att det har varit problematiskt i processen med organisationsférandringen
eftersom de har varit styrda fran huvudkontoret. De forklarade att de strikta ramarna paverkade
mojligheten till delaktighet i hur forandringen skulle genomforas. Aven samtliga medarbetare
uppgav att de var av uppfattningen att ledningen inte involverade lokalkontoret eller tog hédnsyn
till respektive verksamhet. Nagot som skapade en frustration enligt ett par av medarbetarna. Att
de som beslutade om foréndringen inte hade insikt i hur verksamheten fungerade i praktiken
beréttades av ett par medarbetare och exemplifieras av Medarbetare 3 som séger:

Man tanker att de sitter i Stockholm och forstar ingenting om hur det ser ut har
/...I De borde ha lyssnat pa hur vi kande och upplevde situationen. Vi forstod
snabbt att detta inte skulle fungera men de valde att inte lyssna pa det.
(Medarbetare 3)

Problematiken med det beskrevs av Ledare A som berattade att kontentan blev att
organisationsforandringen inte var anpassad efter alla brevbararturer, utan bara nagra enstaka.
Vidare forklarade hen att om ledarna getts tillatelse till att verkligen vara delaktiga i processen
hade de kunnat ge ledningen en storre forstaelse for den lokala driften av verksamheten, vilket
hade gett forutsattningar for att omorganisationen skulle fungera battre.

Ledare A och Ledare C berattade att det under implementeringen tillsattes en lokal grupp av
medarbetare som fick vara med och tycka till i vissa fragor angaende omorganisationen. Det
utvecklades av Medarbetare 6 som beréattade att den arbetsgrupp som tillsattes skulle diskutera
forandringen och komma med asikter. Tre av de intervjuade medarbetarna ingick i gruppen och
menade darfor att de var delaktiga, men deras asikter om i vilken utstrackning de var delaktiga
skiljde sig at. Medarbetare 3 uppgav att hen kéande sig delaktig genom hela processen, medan
en annan meddelade att hen var delaktig men kande att asikterna inte hade betydelse eftersom
allt redan var bestamt. Medarbetare 1 beskrev att: ”Det kdndes som det vi sa till ledningen gick
in genom ena Orat och ut genom andra”.

Flertalet medarbetare uttryckte att deras asikt saknade betydelse och de flesta ansag att de inte
kunde paverka férandringen. Det beskrevs av medarbetare 10 som forklarade att: ”Jag vet att
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man skulle géra de héar arliga personalenkaterna liksom och just det har med delaktighet, man
bara hmm det var ju lagsta varje gang for att nej delaktig var man inte, inte det minsta”. Enligt
ett par medarbetare skapade den bristen av delaktighet en kéansla av bade uppgivenhet och
frustration. Att de anstéllda pa lokalkontoret i realiteten inte kunde vara med och paverka
podngterades av samtliga ledare.

4.4 Uppfattning om forandringsprocessens utfall

Samtliga medarbetare uppgav att det inte var nagot som fungerade bra med
organisationsforandringen och manga av dem menade att bristande information var det storsta
problemet. De flesta ansag att en battre kommunikation fran ledningen hade skapat en lagre
osakerhet, och tydligare information om varfor forandringen var nddvandig ar ocksa nagot som
flera medarbetare rapporterade att de saknade. Nagra menade att den bristande informationen
gjorde forutsattningarna daliga fran bérjan. Medarbetare 6 och Medarbetare 7 ansag att om
ledningen hade formedlat férandringen pa ett annat satt hade de kunnat undvika det motstand
som direkt uppstod. Medarbetare 7 menade att den negativa instéllningen uppkom direkt
eftersom det fOorsta som beréattades var att arbetstiderna skulle forandras till det samre.

Bland ledarna hade tre av fyra uppfattningen att inget fungerade bra med forandringen, och
samtliga menade att det fanns mycket som kunde gjorts annorlunda. Ledare A beskrev att
tanken med forandringen var bra om det hade fungerat rent praktiskt. Samma ledare forklarade
att eftersom det nya systemet inte fungerade blev det istallet kaos. Att férdndringen inte
fungerade handlade &ven tajmingen, att det inte var genomténkt att gora forandringen pa vintern
uppgav Ledare A. Aven Ledare C menade att organisationsférandringen inte var genomténkt
och att de som planerade den hade dalig insikt om organisationens verksamhet: “Det kiindes
som att de som bestamde aldrig hade satt sin fot i en postbil och forstod hur verksamheten
egentligen fungerade”. Daremot poangterade Ledare A att forandringen lyckades pa orter dar
forutsattningarna i miljén var annorlunda.

En mer lyhord ledning som gav mer inflytande i processen efterfragades av Ledare B: "De
skulle vara mer lyhorda och forstatt tidigare att det inte fungerade hos oss och da latit oss
forandra". Att kunna paverka och fa en storre delaktighet eftersoktes ocksa av Ledare D som
havdade att hen tror att det hade kunnat paverka stamningen pa arbetsplatsen samt Okat
chanserna till att forandringen skulle lyckas. Nagra av medarbetarna uttryckte samma sak och
konstaterade att om de hade fatt vara mer delaktiga hade det dven skapats en storre forstaelse
for hur verksamheten fungerade i praktiken. Medarbetare 1 och Medarbetare 5 forklarade &ven
att de tror att utfallet kunde ha blivit annorlunda om ledarna hade lyssnat pa hur de kénde och
upplevde situationen. Det beskrivs av Medarbetare 3: "Jag tycker att det borde lyssnat pa hur
vi kande och upplevde situationen. Vi forstod snabbt att det inte skulle fungera men det valde
att inte lyssna pa det man kéande sig 6verkord".
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5. Analys och diskussion

| kapitlet analyseras och diskuteras det insamlade datamaterialet utifran den tidigare forskning
och teori som ar framtagen. Inledningsvis analyseras det kommunikativa i ledarskapet vilket
sedan foljs av det praktiska agerandet i ledarskapet. Avslutningsvis fors en diskussion om det
som framkommit.

5.1 Det kommunikativa i ledarskapet
| avsnittet analyseras de kommunikativa aspekter som framkommit vara en viktig del av

ledarskapet for att motverka arbetsrelaterad ohélsa.

511 Att informera

Fallstudien &r ett exempel pa att bade ledning och ledare noga bér fundera Gver hur
informationen om en forandring ska framféras. | fallet med PostNord AB pavisas att da det inte
finns nagon sarskild eftertanke avseende hur forandringen ska presenteras, skapas en starkt
negativ reaktion bland medarbetarna. Det &r i linje med Lewin (1951) som menar att for att en
forandring ska lyckas maste medarbetarna forst och framst forberedas pa forandringen, vilket
inte gjordes pa PostNord AB. Det oforberedda framforandet i fallstudien bekréftar dven
Johansson och Heide (2008) som menar att dialogen &r en viktig del av ledarskapet vid en
organisationsforandring. Har framkommer dock nésta aspekt. | fallstudien visas att nér ledare
ska vidarebefordra information fran ledning, utan att de sjalva varken accepterat férandringen
eller forstatt dess syfte, uppstar stora brister. Nar medarbetare da ifragasatter har ledarna inte
forutsattningar for att hantera situationen sa att medarbetarna far en positiv installning.
Eftersom ledarna pa PostNord AB var osékra pa forandringen, beskriver det att nar ledarna inte
blir val forberedda av ledningen resulterar det i att de inte funderar éver hur information
presenteras for medarbetarna. Den aspekten ar dock inget som betonas av Lewin (1951) eller
Kotter (1995), att aven ledarna i lagre hierarkiska nivaer maste tinas upp och att ledningen
darfor maste fundera 6ver hur de kommunicerar till dem.

Fallstudien skildrar att starka reaktioner och motstand kan uppsta nar information framfors utan
att avsandarna har forberett sig pa hur de ska beméta negativa reaktioner. Att dessa reaktioner
uppstar styrker Wieck och Quinns (1999) studie om att perioden praglas av negativa
forvantningar och angest. Darmed belyser fallstudien ytterligare vikten av att bade ledning och
ledare verkligen funderar 6ver hur information presenteras. Fallstudien illustrerar att det annars
resulterar i att medarbetare och ledare bérjade motverka forandringen. Det har bekraftar ocksa
Lewins (1951) teori om att individer séker sig mot stabilitet och darfor agerar med motstand.
Just hur pass viktig den inledande informationen &r, att resultatet av den har en betydande
paverkan pa forandringsprocessen och ohélsa, framhéavs inte i litteraturen. Fallstudien kommer
dock i kapitlets resterande avsnitt pavisa att sa ar fallet och att det galler bade agerande och
kommunicerande.

512 Att kommunicera

| fallstudien pavisas att kommunikation ar en viktig del av ledarskapet under
forandringsprocessen for att undvika savél motstand som stress. Det framgar pa PostNord AB
att ndr medarbetare upplever informationen om en organisationsfordndring som diffus och
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syftet med den som otydlig, uppstar negativa reaktioner. Darfor bekraftar fallstudien Kotters
(1995) teori, att kommunikationen inledningsvis ar central for att skapa forstaelse for
forandringsbehovet. Déremot betonar inte Kotter (1995) vikten av att dven de ledare som
kommunicerar forandringen till medarbetarna sjalva maste ha forstatt det. Ytterligare ett
exempel ar att bristande kommunikation ger ledarna olika uppfattning om férandringen och
darfor kommunicerar de olika saker. Det resulterar i att saval medarbetare som ledare far en
splittrad bild och bristande forstaelse for forandringens nodvéandighet. Detta pavisas aven i
Angeléws (2010) teori om att kommunikationen maste vara konsekvent i sitt innehall med
samma information till alla.

En annan aspekt av kommunikationen ar att nar informationen brister fran ledningen gor det att
ledare inte forstar varfor forandring ar nédvandig, vilket resulterar i negativa konsekvenser.
PostNord AB exemplifierar att nar en sadan situation uppstar upplevs informationen inte
trovardig och blir ifragasatt. Samtidigt skapas en osékerhet och tillsammans bidrar dessa
faktorer till att ett starkt motstand mot férandringen uppstar. Darmed bekraftas Allen et al.
(2007) studie om att kommunikation paverkar osakerhet samt Oregs (2006) forskning om att
det paverkar risken for motstand. Aven Jacobsens (2013) teori om att radsla skapar motstand
bekraftas.

Ytterligare ett exempel pa vikten av kommunikation framkommer hos PostNord AB, gallande
att bristande kommunikation och osakerhet leder till stress. Det bekréftar sdledes Smollans
(2015) studie om att kommunikation paverkar stressnivan. Eftersom stress leder till ohalsa
(Olofsson 2015) exemplifierar fallstudien att kommunikationen &r viktig dven ur en
hélsoaspekt. Sammanfattningsvis framgar det darmed av flera exempel i fallstudien att
kommunikation &r en viktig del av ledningens och ledarens roll under en forandringsprocess.
Det ar val erkant i tidigare litteratur varav fallstudien framst kom att bekrafta tidigare teorier
och studier pa omradet. Dock vécks fragor om huruvida kommunikation ar tillrackligt for att
skapa en lyckosam férandring utan ohélsa. Kotter (1995) belyser att kommunikationen ar av
stor betydelse under en forandring men poédngterar samtidigt vikten av att bland annat utforma
och forankra en vision.

513 Att utforma och férmedla en vision

Avsaknaden av en tydligt kommunicerad vision bidrar till osakerhet och forsvarar
forandringsarbetet. Det exemplifieras av PostNord AB som inte har nagon utarbetad vision,
vilket leder till att det uppstar olika uppfattningar om férandringen hos bade medarbetare och
ledare. Det ar i linje med Kotters (1995) modell som beskriver vikten av att formedla och
kommunicera en vision da den anses avgdrande for huruvida individer ska forsta och acceptera
en forandring. Aven tidigare litteratur (Angelow 2010; Jacobsen 2013; Kotter 1995) bekraftas
da den poangterar betydelsen av visionen, och menar att den har till uppgift att skapa en
framtidshild, styra organisationen i ratt riktning och dka de berérdas engagemang. Baserat pa
det intraffade i fallstudien, exemplifieras vad som kan bli féljden nér en vision inte formedlas
till de anstallda. Bristen pa en utarbetad vision ar en av anledningarna till ledares och
medarbetares oforstaelse och bristande engagemang.

Fallstudien askadliggor att nar en vision saknas &r det svart for ledarna att leda forandringen,
eftersom det blir en osékerhet kring hur de ska motivera forandringen och fa medarbetarna med
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sig. Saledes bekréftas stora delar av tidigare teori (Angeléw 2010; Kotter 1995; Lewin 1951)
da det framgar att en tydligt formedlad vision ar viktigt. Samtidigt handlar en framgangsrik
forandring inte bara om kommunikativa aspekter sdsom vision, utan det finns flera faktorer att
belysa &ven gallande ledning och ledares praktiska agerande.

5.2 Det praktiska agerandet i ledarskapet
| avsnittet analyseras de delar av det praktiska agerandet som framkommit vara en viktig del av
ledarskapet for att motverka arbetsrelaterad ohélsa.

521 Att stddja ledarna

Nar ledare ska genomfora en forandringsprocess behdver de omgaende fa hjalp for att arbetet
ska lyckas. PostNord AB ar ett exempel pa att nar ledningen inte forser ledarna med verktyg
for hur forandringen ska genomforas, till exempel en férandringsmodell, 1dggs ingen storre vikt
vid det inledande arbetet. Vidare exemplifierar fallstudien &ven att ledare utan tillgang till
végledning eller teori om organisationsforandring, inte har kunskap om hur arbetet ska hanteras.
Déarmed innebér det att de inte & medvetna om vilka konsekvenserna kan bli om den inledande
fasen misslyckas. Att inledningen ar viktigt bekréftar Lewins (1951) teori om att upptining
maste ske innan implementeringen. Litteraturen beskriver dock framst hur ledning och ledare
ska agera, men visar inte pa vikten av att ledarna tidigt maste fa hjalp av ledningen for att fa
tillgang till denna kunskap.

Exemplet PostNord AB visar dven att nar ledare far direktiv att forandra, men utan stod eller
forklaring kring hur de ska ga tillvaga, leder det till brister i informationen som resulterar i
osakerhet. Konsekvensen blir att savél ledare som medarbetare I6per en stor risk att fa en dalig
installning. Det utfallet dverensstdimmer med Allen et als. (2007) studie som visar att kvalitén
i den information som delges paverkar de berdrdas installning. Fallstudien illustrerar dven att
den instéliningen kan leda till att fordndringen anses doémd att misslyckas redan innan
implementeringen startat. Darmed argumenteras for betydelsen av att tonvikt laggs pa den
forsta tiden i den inledande férandringsfasen. Detta eftersom fallstudien framhéaver att
forutsattningarna for att nésta fas ska lyckas minskar avsevért om den forsta fasen misslyckas.
Det bekraftar Angelow (2010) som beskriver att forandringsviljan ar beroende av forstaelsen
for forandringsarbetet. Aven en val férankrad insikt om forandringens nodvandighet paverkar
installningen och uppslutningen till forandringen, vilket &r i fokus i inledningen av férandringen
(Jacobsen 2013; Kotter 1995). Saledes behdver ledarna fa hjalp av ledningen for att genomfara
forandringen pa ett bra sétt, vilket bland annat inkluderar hantering av negativa reaktioner.

522 Att hantera negativa reaktioner

Det ar viktigt att organisationer som genomgar forandring forsoker undvika att negativa
reaktioner uppstar, men om de gor det maste de hanteras. Fallet PostNord AB visar exempelvis
att om negativa reaktioner uppstar i inledningen av forandringsprocessen och dessa inte
hanteras, paverkas aven installningen till implementeringen. Det ar forenligt med Kotters
(1995) och Lewins (1951) modeller vilka belyser att ledarna maste se till att individerna inom
organisationen tamligen omgaende inser behovet av férandring (Lewin 1951). Sa var inte fallet
pa PostNord AB och vidare exemplifierar fallstudien att om motstandet inte hanteras
inledningsvis kan det vara ihallande under hela forandringsprocessen. Vidare leder det till att
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den negativa upplevelsen forstarks och en stark motvilja till forandringen skapas, vilket klargors
i Oregs (2006) studie om sambandet mellan socialt inflytande och motstand.

Vidare framgar att fallstudien &r ett exempel pa negativa reaktioner vars ursprung delvis beror
pa oforstaelse till foljd av bristande agerande hos ledningen. Darmed bekraftar fallet PostNord
AB dven Kotters (1995) modell och Jacobsen (2013) teori dér det framgar att det maste skapas
och forankras en uppfattning om att fordndringen &r angeldgen (Kotter 1995), viktig och bra
(Jacobsen 2013) for att hindra att motstand uppstar. Som en foljd av den negativa reaktionen
visar exemplet pa PostNord AB att det leder till en 6kad stress, aven det ar i linje med Smollans
(2015) studie som pavisar ett samband dem emellan. Vidare &r fallstudien ett exempel pa att
den stress och det missnoje som skapas har en negativ inverkan pa arbetsklimatet. Orsaken &r
att nar medarbetare kénner sig pressade i arbetet forsamras deras relation till varandra. Det
stdimmer 6verens med Granbergs (2011) teori som forklarar att om de berérda inte ar tillfreds
kan det riktas mot arbetskamrater genom att tala illa om och motarbeta férandringen.

Sammanfattningsvis pavisar fallstudien att 6vervagande negativa reaktioner som inte hanteras
far stora konsekvenser. Darfor argumenteras for vikten av att det prioriteras och hanteras,
eftersom det annars riskerar orsaka en psykologiskt samre arbetsmiljé och ohélsa. Ett satt att
hantera dessa negativa reaktioner och uppkomsten av motstand ar att lata ledare och
medarbetare vara delaktiga. Nagot som bade framkommer i fallstudien och forklaras av
litteraturen (Angeldw 2010; O’Brien 2002; Kotter 1995; Oreg 2006).

523 Att skapa delaktighet

Det ar av yttersta vikt att bade ledare och medarbetare far vara delaktiga och far mojlighet att
paverka forandringsprocessen for att den ska bli framgangsrik. PostNord AB exemplifierar att
aven om ledningen ger ledarna ansvar for att en organisationsforandring ska bli framgangsrik,
begransas den majligheten kraftigt om de inte ges tillatelse att paverka. Det stammer Gverens
med Kotters (1995) teori om att det i inledningsskedet av en forandringsprocess maste skapas
mojlighet for initiativ och handlingskraft. Fallstudien visar pa att det framférallt ar viktigt att
de forslag som framfors lyssnas till, eftersom det annars leder till minskat fortroende. Saledes
bekraftas Angelows (2010) teori som menar att ledningen inte kan ndja sig med att ge
medarbetarna majlighet att lamna synpunkter, utan att dessa aven maste respekteras och ges
gehor.

PostNord AB exemplifierar att det framforallt &r den praktiska aspekten av forandringen som
bade ledare och medarbetare i ndgon man maste fa vara med och utforma. Att de kan ge
vardefull information i det laget bekréftas av Angeléw (2010), men &r dock inget som betonas
I forandringsmodellerna (Kotter 1995; Lewin 1951). Dérav finns det en risk att ledare som tar
stod i modellerna inte tar det i beaktning. Att det praktiska ar viktigt framgar i fallstudien dar
det pavisas att nar ledningen inte lyssnar till asikter som framfors och en ny arbetsrutin inte
fungerar, resulterar det i ett stort missnoje, stress och ohélsa bland saval medarbetare som
ledare. Bade Angeléws (2010) teori och Smollans (2015) studie bekréftas da de forklarar att
stress skapas nar ledare och medarbetare upplever att de i realiteten inte kan paverka. Det kan
darfor argumenteras hur mycket av detta som de studerade modellerna (Kotter 1995; Lewin
1951) tar hansyn till. Modellerna belyser till synes férandringsprocessens genomfoérande och
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ledarskapets betydelse, men eftersom féljderna av den ohéalsa som tycks uppsta inte tas i
beaktning kan vidare diskussion med fordel foras avseende vikten av arbetet i bérjan av
processen.

Fallstudien skildrar att nér ledare och medarbetare inbjuds till delaktighet men inte kanner att
de far respons uppstar frustration och fortroendet minskar. Det resultatet stdmmer med det Oreg
(2006) belyser i sin studie, dar ett minskat fortroende skapar frustration och ilska samt en
negativ installning till forandringsbehovet. Pa PostNord AB framkommer att strikta riktlinjer
begransar delaktigheten och maéjligheten att losa driftsproblem. Det leder till negativ paverkan
pa medarbetarna i form av stress, men ocksa frustration och uppgivenhet bland bade
medarbetare och ledare. Fallstudien ar darfor i linje med Nilsen et als. (2014) studie om att en
lagre eller helt forlorad kontroll Gver arbetet ar associerad med en hogre risk for ohalsa.
Samtidigt ar PostNord AB ett exempel pa att ytterligare en foljd av detta ar att den psykologiska
arbetsmiljon blir samre da konflikterna okar. Det tydliggors aven i Angeléws (2010) teori om
att bristande delaktighet skapar den sortens problem, men &r inget som
betonas i fordndringsmodellerna (Kotter 1995; Lewin 1951).

Sammanfattningsvis illustrerar fallstudien saledes att bristande delaktighet har negativ inverkan
pa organisationsmedlemmarnas installning och forandringens framgang, vilket bekraftar
tidigare studier och teorier (Angeléw 2010; Granberg 2011; O'Brien 2002; Smollan 2015) om
att delaktighet paverkar attityd och motstand. Med den kannedom som uppdagats i fallstudien,
argumenteras for att ledningen maste skapa forutsattningar for delaktighet. Samtidigt som bade
ledning och ledare bor fokusera pa att medarbetare blir saval delaktiga som horda.
Medarbetarnas aktiva deltagande i utformningen av den praktiska forandringen ger samtidigt
vardefull information till ledningen om vad som kan fungera (Angelow 2010).

524 Forandringsatgarder i praktiken

For att organisationer ska undvika ohélsa &r det viktigt att ledningen sakerstaller att
forandringsatgarderna fungerar i praktiken innan de implementeras. Fallstudien pavisar
namligen att &ven om stressnivan okar tidigt i forandringsprocessen sa har genomforandet en
avgorande paverkan pa halsan. Nar en forandring skapar driftsstorningar som negativt paverkar
effektiviteten i arbetet skapas en stor press pa medarbetarna. Den 6kade tidspressen leder till en
stark upplevelse av stress ndr de bertrda inte hinner med sina arbetsuppgifter. Fallstudien &ar
darfor i linje med Smollans (2015) studie samt teorierna av Angeléw (2002)
och Olofsson (2015) vilka pavisar att hogre arbetsbelastning leder till ohalsa.

Att ohélsan kan vara orsakad av strukturella problem i &ndrade arbetsrutiner, vilket fallstudien
ar ett exempel pa, framhdavs inte i litteraturen (Angelow 2002; Dahl 2011; Olofsson 2015;
Smollan 2015). Fallstudien redogor saledes for att nar en organisationsforandring ska innebéra
effektiviseringar i arbetet, maste ledningen sékerstalla att de verkligen fungerar i praktiken
innan de implementeras. Risken &r annars att det far en motsatt effekt med samre forutséttningar
och ohélsa som leder till sjukskrivningar. Delvis bekraftar detta Kotters (1995) teori som menar
att ledningen maste forse medarbetarna med tydliga monster for hur de ska agera. Dock
poangterar inte litteraturen (Jacobsen 2013; Kotter 1995; Lewin 1951) vikten av att sakerstélla
att forandrade arbetsrutiner fungerar i praktiken for att undvika ohélsa bland medarbetare.
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Slutligen skildrar aven fallstudien att organisationer med verksamhet pa olika platser bor iaktta
lokala forutsattningar nar de undersoker hur forandringen praktiskt fungerar. | fallstudien
pavisas att forandringen var mer lyckosam pa orter med andra forutsattningar da de inte hade
samma praktiska problem. Undersokningen av det lokala ar dock inget forandringsmodellerna
(Kotter 1995; Lewin 1951) poangterar, men fallstudien argumenterar for att det ar viktigt da
PostNord AB 4ar ett exempel pa att forandringen annars kan misslyckas
och att stress kan uppsta.

525 Att motverka stress

Fallstudien illustrerar vikten av att ledning och ledare vidtar atgarder for att motverka stress
under organisationsforandringen. Fallstudien ar ett exempel pa att organisationsforandring kan
leda till negativ paverkan psykiskt och fysiskt hos bade medarbetare och chefer. Till exempel
kan stress under forandringen resultera i upplevelser av sémnsvarighet, nedstamdhet,
muskelvark, huvudvark och hjartproblem. Olofssons (2015) teori pavisar ocksa att dessa
hélsoeffekterna kan uppsta vid langvarig stress. Inom PostNord AB drabbades manga aven av
axel- och nackbesvér och muskeltrotthet till foljd av forandringens hdgre arbetsbelastning. Det
bekraftar darmed daven Olofsson (2015) och Angelow (2002) som forklarar i sina teorier
att en Okad arbetsbelastning ar férknippad med hogre risk for fysiska besvér.

Fallstudien exemplifierar dven att for vissa inblandade stannar ohalsan vid 6kad stress under
arbetsdagen, medan andra upplever en stérre och mer langtgaende paverkan med till exempel
angest och depression vilket bekraftar resultatet av Dahls (2011) studie. | den sista fasen av
forandring illustrerar fallstudien att langvarigt stresspaslag skapar fysiska besvar, utmattning
och hjartproblem som resulterar i sjukskrivningar. Darav ar den slutliga effekten av langvarig
stress forenlig med det Olofssons (2015) skriver i sin teori. Saledes askadliggor fallet PostNord
AB att stress slutligen kan resultera i negativa konsekvenser for saval enskilda individer som
organisation. Darmed belyses hur signifikant det &r att ledning och ledare redan
i ett tidigt skede ar medvetna om stress, dess ursprung och konsekvenser.

PostNord AB ger en bild av hur stress kan skapas vid informationstillfallet och sedan eskalera
i samband med implementering och dkad arbetsbelastning, samt att det resulterar i olika former
av ohalsa. Fallstudien pavisar darmed att ledning och ledare redan vid inledningen av en
forandring bor rikta fokus pa ohalsans ursprung och arbeta preventivt. Detta eftersom det senare
under processen ar for sent att omintetgora de faktorer som avgor de berdrdas ohélsa. Det ar i
linje med Olofssons (2015) och Angeldws (2002) teorier som visar att ndr ledningen inser
eventuella samband ar det for sent eftersom det tar tid innan symptomen pa stress uppkommer.

Saledes ar fallstudien ett exempel pa ett flertal negativa hélsoaspekter som kan uppsta bland
bade ledare och medarbetare nar en organisationsforandring skapar stress. Ursprunget till dem
uppstar redan nar en forandring presenteras, varav det argumenterar for vikten av att redan fran
borjan  motverka stress. Sammanfattningsvis  pavisar  fallstudien darmed att
organisationsforandringar ar anknutna till stress och att det skapar ohdlsa. Det framkommer
aven i tidigare forskning varav fallstudien framst kom att bekrafta tidigare studier och teorier.
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5.3 Diskussion

Utifran uppsatsens fragestallning, hur bor ledarskapet se ut for att minska risken for
arbetsrelaterad ohalsa, sa finns det flera aspekter som papekar vikten av aktivt ledarskap och
att det inledande forandringsarbetet utférs noggrant. Faktorer som att ledning och ledare
kommunicerar, har en plan foér genomforandet som praktiskt fungerar, skapar delaktighet samt
hanterar negativa reaktioner och motverkar stress ar fundamentala. Fallstudien bidrar med att
bekrafta det forandringsmodellerna menar ska genomféras i inledningen, att detta &r viktigt for
att forandringen ska lyckas. Det mesta av det modellerna menar ska genomforas i inledningen
av en forandringsprocess har inte genomforts pa PostNord AB. Redan fran informationstillfallet
avviker de fran forandringsmodellerna (Lewin 1951; Kotter 1995). Vidare har upptiningsfasen
misslyckats eftersom inget arbete genomforts i syftet att paverka ledares och medarbetares
installning, dar utfallet saledes blev kraftigt negativa reaktioner. Bade fallstudien och
modellerna (Lewin 1951; Kotter 1995) pekar pa att det i denna fas ar viktigt med bade
kommunikation, vision och delaktighet samt skapa kanslan av att forandringen ar angelégen.
Det framkommer att PostNord AB inte har tagit det i beaktning eller insett dess betydelse.

Fallstudien illustrerar aven att en organisation bor utdva aktivt ledarskap och gora ett noggrant
arbete inledningsvis eftersom det annars uppstar osékerhet och radsla som leder till stress. Det
resultatet ar aven i linje med tidigare studier (Angeléw 2010; Paulsen et al. 2005; Smollan
2015), vilka dock inte poéngterar tidsaspekten. Darmed argumenteras for att
organisationsférandringen pa PostNord AB har misslyckats i inledningen, eftersom de berérdas
hdlsa redan da var negativt paverkad. Fallstudien bidrar foljaktligen med att pavisa att
sambandet med ohéalsa uppstar tidigt i forandringsprocessen och ar avgorande for fortsatt
ohalsa, nagot som dock varken modellerna (Kotter 1995; Lewin 1951) eller radande litteratur
och forskning (Angeléw 2002; Olofsson 2015; Smollan 2015) poédngterar. Det bristande arbetet
i inledningen innebér att ndr PostNord AB gick in i nésta fas, forandringsfasen, var
deras forutsattningar for att lyckas foljaktligen daliga.

| forandringsfasen bekraftar fallstudien till stor del att de framgangsfaktorer
forandringsmodellerna (Kotter 1995; Lewin 1951) beskriver ar centrala. Samtidigt framgar att
det &r i denna fas som ohdlsan blir synlig da de langsiktiga konsekvenserna av den ¢kade
stressen uppdagas. Det visar sig i form av psykiska och fysiska besvar som huvudvark, angest,
somnsvarigheter, hjartproblem, utmattning vilket i sin tur i sin tur ledde till sjukskrivningar pa
PostNord AB. Fallstudien illustrerar saledes att det blev problematiskt for de ber6rda att
anamma férandringen pé grund av den uppstadda ohalsan. Aterigen betonas darmed vikten av
att fokus mestadels bor ligga pa den forsta tiden i processen, upptiningsfasen. Daremot, bara
for att det i fallstudien argumenteras for att fokus bor ligga i borjan av processen, forringar det
inte ledarskapets betydelse i de andra faserna av férandringsprocessen. Det studerade foretaget
ger exempel pa att d&ven forandringsfasen innehaller flera utmaningar, och att det &r av stor vikt
att mota den problematik som kan uppstd. Ohéalsan eskalerade i denna fas, men uppsatsens
forfattare anser att det hade kunnat férebyggas om arbetet i den inledande fasen varit béttre.

Sammanfattningsvis pavisar fallstudien att ledare bor rikta ett storre fokus mot den inledande
fasen av forandringen. Det arbetet paverkar de berdrdas installning, fortroende och chanserna
for att forandringen ska lyckas men framforallt paverkar det risken for arbetsrelaterad ohalsa.
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6. Slutsats

| kapitlet besvaras den forskningsfraga som utvecklades for uppsatsen och darefter beskrivs
studiens bidrag till forskningen. Avslutningsvis ges forslag pa vidare forskning inom omradet
organisationsforandring, ledarskap och ohélsa.

6.1 Hur bor ledarskapet utformas for att minska risken for arbetsrelaterad

ohalsa?

Analysen visar att ledarskapet & som mest betydelsefullt under det inledande
forandringsarbetet da flera faktorer som bidrar till ohalsa aterfinns dar. For att minska risken
for ohalsa pavisar fallstudien att ledarskapet inledningsvis bor fokusera pa information och
kommunikation, anvandandet av vision samt att skapa delaktighet. Om det finns brister i dessa
faktorer pavisas att det bidrar till osékerhet och stress tidigt i forandringsprocessen, samt att det
resterande arbetet med organisationsforandringen forsvaras. Det ska dven poangteras att ovan
galler saval medarbetare som ledare, for att anvanda Lewins (1951) begrepp sa maste dven de
“tinas upp” genom detta arbete.

Eftersom fallstudien visar att den inledande oron och stressen kan utvecklas till en langvarig
stress med allvarliga halsoproblem &r det viktigt att ledare direkt hanterar negativa reaktioner.
Dock &r det inget de klarar helt pa egen hand, utan de behéver nagon form av véagledning fran
ledningen. Forutom den hjalpen belyser fallstudien &ven att det under genomférandet av
forandringen ar fortsatt viktigt med information och kommunikation, men framforallt att det
maste sékerstallas att de forandringsatgarder som utformas fungerar i praktiken. I det studerade
foretaget faststalls att ledningen och ledarna inte anvént sig av de framgangsfaktorerna, vilket
resulterat i att forandringen misslyckats och att ohdlsa med efterféljande konsekvenser blev ett
faktum.

Avslutningsvis har fallstudien darmed pavisat att mer fokus bor riktas till det inledande arbetet
eftersom ledarskapet dar spelar en central roll géllande risken for arbetsrelaterad ohalsa. For
om det uppstar brister i det inledande ledarskapsarbetet gallande information, kommunikation,
vision och delaktighet visar fallstudien att uppkomsten av ohalsa &r oundviklig.

6.2 Studiens bidrag

Fallstudien bidrar till forskningen genom att pavisa att sambandet mellan
organisationsforandringar och ohalsa uppstar tidigt i forandringsprocessen, och att ledarskapet
darfor ar avgorande for fortsatt ohalsa. Saledes bidrar fallstudien dven med att pavisa att det
finns skillnader i nér ledarskapet &r mest betydelsefullt. Det uppenbaras eftersom ledarskapets
betydelse for ohdlsa under forandringsfasen helt paverkas av hur ledarskapsarbetet utfors
inledningsvis, nagot som inte betonas i teorin (Allen et al. 2007; Jacobsen 2013; Kotter 1995;
Oreg 2006). Aven om resultatet av fallstudien i sin helhet inte ar generaliserbart, bidrar den till
forskningsomradet genom kunskap om varfor ledning och ledare bor rikta ett storre fokus mot
det inledande forandringsarbetet da det kan minska risken for att ohalsa uppstar.
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6.3 Forslag pa vidare forskning

Da tidigare studier som tar ett helhetsgrepp pa organisationsférandring, ledarskap och ohélsa ar
fa, samtidigt som denna fallstudie ar begransad till en specifik organisation, finns ett generellt
behov av fler studier pa omradet. Denna fallstudie pavisar att det inledande arbetet fran hur en
forandring presenteras &r mest viktigt, men studerar inte det som utspelas fore - nér
forandringsidén utvecklas. Det ar majligt att faktorer som pavisar ohélsa och beror ledarskapet
aterfinns aven dar, varav det ar en lamplig inriktning i vidare forskning.

En annan aspekt ar att det studerade kontoret &r en mindre del av ett storre bolag dér initiativet
till forandringen kommit fran huvudkontoret. Det ar majligt att de aspekter dar ledningen pa
PostNord AB brast, ar sddant som inte skulle ha intraffat om ledningen fysiskt befunnit sig pa
samma plats som verksamheten. Saledes ar det mojligt att organisationer med en annorlunda
struktur har andra faktorer eller aspekter som &r viktiga for att motverka ohélsa och skapa en
lyckosam forandringsprocess. Darfor ar dven det en annan inriktning pa vidare forskning som
kan fordjupa kunskapen inom omradet.

Avslutningsvis gar det inte att med sdkerhet havda att all den arbetsrelaterad ohalsa som
aterfanns i fallet var ett resultat av endast organisationsforandringen. Det &r mojligt att faktorer
i privatlivet hos de berdrda paverkar och att det dar finns en korrelation till arbetsrelaterad
ohalsa. Darav ar det sista forslaget pa vidare forskning att undersoka hur och pa vilket satt
faktorer i privatlivet kan paverka den arbetsrelaterade ohalsan.
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Bilaga 1. Intervjuguide - Medarbetare

Tema: Férandringsprocessen

-Vilken ar din uppfattning om foéretaget och organisationen innan organisationsforandringen?
-Hur reagerade du nér du blev informerad om organisationsférdndringen?

-Hur var din instéllning till organisationsférandringen?

Tema: Stress

-Kan du saga nagot om hur dina arbetsuppgifter berdrdes av organisationsférandringen?
-Vilka faktorer pa ditt arbete anser du &r mest forknippade med psykisk och/eller fysisk
ohalsa?

Tema: Konsekvens av stress

-Kan du beskriva hur du madde innan och under férandringen?
-Nér i processen upplevde du att det var som mest pafrestande?
-Kan du beskriva hur du mar nu?

Tema: Kommunikation
-Kan du beskriva situationen nér ni fick information om organisationsfoérandringen?
-Hur upplevde du informationen?

Tema: Vision

-Hur blev du informerad om malet med forandringen?

-Fanns det nagon uttalad vision anknuten till forandringsprocessen?
-Hur blev du informerad om visionen?

Tema: Delaktighet
-Kan du saga ndgot om mojligheten att fa vara delaktig?
-Hur upplevde du majligheten att paverka utformningen av forandringen?

Tema: Utfall

-Kan du beskriva vad som fungerade bra respektive mindre bra med
organisationsforandringen?

-Hur kunde organisationsforandringen utforts pa ett annat sétt?

Slutligen, finns det nagot som du skulle vilja tillagga som du tycker att vi har missat?
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Bilaga 2. Intervjuguide - Ledare

Tema: Forandringsprocess

-Vilken ar din uppfattning om féretaget och organisationen innan organisationsforandringen?
-Hur var din installning till organisationsforandringen?

-Hur upplever du att medarbetarna reagerade pa informationen kring
organisationsforandringen?

-Hur planerades férandringens genomférande?

-Kan du saga nagot om hur ledningen agerade i processen med organisationsforandringen?

Tema: Stress

-Kan du saga nagot om hur arbetsuppgifterna berdrdes av organisationsforandringen?
-Vilka faktorer pa ditt arbete anser du &r mest forknippade med psykisk och/eller fysisk
ohalsa?

Tema: Konsekvenser av stress

-Kan du beskriva hur du madde innan och under férandringen?

-Upplever du att medarbetarnas psykiska och/eller fysiska hélsa fordndrades av
organisationsforandringen? Hur framkom det?

-Nér i processen upplevde du att det var som mest pafrestande?

-Kan du beskriva hur du mar nu?

Tema: Kommunikation
-Hur upplever du informationen som du fick om organisationsforandringen?
-Kan du beskriva hur ni gick tillvdga nar medarbetarna skulle informeras och vad som hande?

Tema: Vision

-Kan du beskriva vad ni hade for mal med férandringen och hur ni arbetade med det?
-Hur blev du informerad om visionen for férandringen?

-Hur férmedlades visionen till medarbetarna?

Tema: Delaktighet

-Kan du saga ndgot om mojligheten att fa vara delaktig?

-Kan du beskriva méjligheten till inflytande i processen?

-Hur upplevde du mojligheten att paverka utformningen av forandringen?

Tema: Utfall

-Kan du beskriva vad som fungerade bra respektive mindre bra med
organisationsforandringen?

-Hur kunde organisationsforandringen utforts pa ett annat sétt?

Slutligen, finns det nagot som du skulle vilja tillagga som du tycker att vi har missat?
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