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Abstract

Development and change may be two of the most discussed subjects in the corporate world,
especially when it comes to organizational issues. Change is something organizations has
struggled with through the years. Earlier research focused on organizational effectiveness by
increasing productivity rates. Focus in to days research lies in softer values like culture and
leadership and the increasing pace of organizational change and the fact that changes tends to
be more drastic.

With this in mind the purpose of this study will be to through a case study describe, explain
and analyze which factors supports and hinders a successful completion of a change process.
We have chosen to conduct our case study at an organization who recently has undergone a
change process and are in the preface of a change in their production line. The purpose of the
completed changes was to increase the production effectivity and productivity in an earlier
divided and unstructured organization, by creating a new organizational culture and there by
changing the mentality of the employees.

As a starting point for our analysis lied our theoretical framework that we developed from
different theories on change, leadership and culture. We found it necessary to use existing
theories in order to get a better and more structured picture of how the different factors
influenced each other. Some of the authors which theories we used are Kotter, Sandstrom and
March and Simon on change process. When it comes to organizational culture we used
Schein, Argyris, McGregor, Bang and Herzberg.

In order to point out the complexity that exist between that different factors we chose to
conduct semi structured interviews that were based on our theoretical framework. After an
analysis of the interviews linked to the theories we were able to conclude that a leadership
supporting participation and communication makes the reception and completion of a change
process easier. Lack of these factors and there by of information exchange creates insecurity
and a lower level of change process acceptance. Further on can’t the completed change be
said to be fully completed as the leaders still fail on the information exchange factor.

The organizational culture affects the change process on different levels. The leaders try to
create a culture supporting change. How the employees see this and if they choose to listen
depends on what kind of subcultures that exists. To eliminate these subcultures as the leaders
wants can take time. A more open organization with a developed dialog and less of a
hierarchic structure will benefit the change process given that all employees are fully aware of
the bigger picture and what needs to be done and how.

Finally the question is whether organizational culture should be changed first or last when an
organization faces a change. Here a reconnection has to be done to today’s constant changing
society and the answer lies in line with this; situation adjustment.






Sammanfattning

Utveckling och forandring ar kanske tva av de mest omtalade begreppen i foretagsvarlden,
speciellt vad géller organisationsfragor. Forandringar ar nagot som organisationer tampats
med genom alla tider. | tidigare forskning lag fokus till stor del pa hur organisationer skulle
bli effektivare genom att hoja produktionstakten och liknande. | dagens forskning ligger
intresset i att forandringstakten har 6kat och forandringarna tenderar att bli mer omvalvande
och drastiska. Forskningen idag &ar aven inriktad pa mjukare faktorer sd som kultur och
ledarskap.

Vart syfte med undersokningen blir utifran detta att genom en fallstudie beskriva, forklara och
analysera vilka faktorer som frdmjar och bromsar genomférandet av en fordndringsprocess.
Vi har valt att gora en fallstudie pa en organisationen som nyligen genomgatt en férandring
samt star infor en forandring av produktionslinjen. Den genomférda forandringens syfte var
att effektivisera och hoja produktiviteten i en tidigare splittrad och ostrukturerad organisation,
bland annat genom att skapa en ny organisationskultur och darigenom féréandra mentalitet hos
de anstallda.

Till grund for analysen lag var valda teoriram som vi utvecklat utifran olika teorier pa
omradet forandring, ledarskap och kultur. Vi ansag det nodvandigt att anvanda befintliga
teorier for att fa en béattre och mer strukturerad bild av vad som paverkade olika samband.
Nagra av de teoretiker vi véljer att utga ifran ar Kotter, Sandstrom och March och Simon néar
det géller forandringsprocesser. Vad géller organisationskultur valde vi bland annat Schein,
Argyris, McGregor, Bang och Herzbergs.

For att fa fram den komplexitet som rader mellan de olika faktorerna valde vi att gora
semistrukturerade intervjuer utifran var teoriram. Efter en analys av dessa kopplad till teorin
kunde vi bland annat dra slutsatserna att ett ledarskap som stodjer delaktighet och
kommunikation underlattar mottagandet och genomforandet av fordndringsprocesserna. Brist
pa delaktighet och kommunikation och darmed pa informationsutbyte skapar osakerhet och en
lagre acceptansniva. Vidare kan den genomférda forandringen inte ses som helt genomfard da
ledarna fortfarande brister i mjuka delar sa som informationsdelgivning.

Vad galler kulturen i fallforetaget paverkar den inforandet av forandringsprocessen pa olika
nivaer. Ledarna arbetar for att skapa en kultur gynnsam for forandringar. Hur de anstéllda
sedan upplever detta och om de sedan véljer att lyssna beror pa de subkulturer som rader. Att
ta bort dessa, som ledarna Onskar, kan ta tid. En 6ppnare organisation med mer dialog och en
mindre hierarkisk struktur ar formanligt for forandringen under forutsattningen att alla
inblandade har full forstaelse for helheten och vad som maste goras och pa vilket sétt.

Slutligen blir fragan om kulturen ska forandras forst eller sist, nar organisationen star infor en
forandring. Har maste en aterkoppling goras till dagens foranderliga samhalle och svaret
ligger i linje med detta; situationsanpassning.
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1. Inledning

Vi borjar inledningen med en bredare bakgrundpresentation av vart forskningsomrade. Vi
diskuterar den aktuella utvecklingen for att sedan smalna av diskussionen till en
problematisering av valt problemomrade. Dar utvecklar och motiverar vi var fragestallning.
Darefter foljer var fragestallning samt syfte och avgréansning.

1.1Bakgrund

| foretagsvarlden &r kanske utveckling och forandring tva av de mest omtalade begreppen vid
organisationsfragor. Forandringar har dock organisationer tampats med genom alla tider.
Tidigare var den Tayloristiska tanken om effektivitet och produktivitet mattet pa hur en
organisation skulle skotas." Den &ldre forskningen fokuserade darfor mer pé att rationalisera
och effektivisera rent fysiska faktorer som utformning av fabriker.

Intresset i dagens forskning ligger i att forandringstakten har dkat och forandringarna tenderar
att bli mer omvélvande och drastiska. Genom aren med borjan pa 1950 talet har de anstélldas
halsa och villkor blivit allt mer vésentligt inom organisationsforskningen. Vid en
forandringsprocess ar hansyn till de anstéllda och deras situation dérav av stor betydelse.
Detta dels for de anstalldas skull, dels for organisationen. Friska medarbetare ar mer
produktiva och Iénsamma.?

Integrering och globalisering med omvarlden i exempelvis den Europeiska Unionen skapar en
ny hardare typ av konkurrens. Den standigt vidareutvecklade informationsteknologin har
enligt Akesson satt foretagen i en uppatgdende spiral av férandring® En annan forskare som i
sina avhandlingar pépekar dessa faktorers inverkan pa foranderligheten &r Barbro Nilsson®.
Aven Jackson papekar den teknologiska utvecklingen och globaliseringen som en anledning
till den hoga forandringstakten. Med en god anpassningsformaga kan dock foretagen utnyttja
den harda konkurrensen till sin fordel och vinna kunder, genom att producera kvalitativa
produkter. >

1.2 Problematisering

Forandringsarbetet ar ett problemomrade som kan belysas utifran olika perspektiv. Idag &r
foretagen pad grund av den teknologiska utvecklingen mer kunskapsintensiva och maste
saledes ha en organisation som stodjer en standig kunskapsutveckling.

Anpassning blir utifrdn ovanstaende resonemang en viktig faktor for en organisations
overlevnad. Schein menar att det krdvs intern integration och extern anpassning for att ett
foretag ska fungera pé ett andamalsenligt och effektivt sitt.°Personalen méste f& uppdaterad
och aktuell utbildning for att forsta utvecklingen och syftet med en forandring.”’

! Nilsson B, (2003) Férandringsdynamik —utvecklande, larande och drivkrafter for férandring, sid. 34ff
2 Almers S, Aronsson G, (1991) Férandringsstress och inflytande, sid. 1

3 Akesson G, (1997), Foretagsledning i strategiskt vakuum, sid. 1ff

* Nilsson B, (2003) Férandringsdynamik —utvecklande, larande och drivkrafter for forandring, sid. 11
>Jackson M (2000), An Analysis of flexible and Reconfigurable Production Systems, sid. 49

® Schein E.H, (1992) Organizational culture and leadership, sid 12

7 Jackson M (2000), An Analysis of flexible and Reconfigurable Production Systems, sid. 41ff



Kulturen ar en annan faktor som maste tas hansyn till vid en forandringsprocess.
Grupptankande och subkulturer paverkar medarbetarnas forhallningssatt till organisation och
ledning. Déarav kan kulturen underlatta eller férsvara inférandet av en forandring.

Ledaren ar en del av kulturen och vi kan saledes inte undersoka det ena utan att dven berdra
det andra.® Utifran detta ar en forstaelse for organisationskulturen véardefull om en ledare ska
lyckas i sin ledarskapsroll vid en fordndringsprocess. En ledare ar en formedlare av kulturen
samtidigt som denne &r en produkt av den samma.’ For att lyckas som ledare i ett
forandringsarbete maste denne séledes ha kunskap om hur kulturen och strukturen vuxit fram
och varfor den ser ut som den gor. Ledaren kan da anvanda kulturen som ett arbetsinstrument
for att driva igenom férandringar.™

Sambanden mellan foréndringsprocessens implementerande, organisationskulturen samt
forandringsledarskapet blir utifran detta relevanta faktorer i genomforandet av lyckade
forandringar.

1.3 Fragestéallning

Vi vill undersoka vilka forutsattningarna ar for en effektiv forandringsprocess. Utifran detta
har vi avgransat oss till nedanstaende fragestéllningar;

e Vilken paverkan har férandringsledarskapet pa hur férandringar mottas och genomfors?

e Vilken paverkan har organisationens kultur pad mottagandet och genomférandet av
forandringar?

1.4 Syfte

Att genom en fallstudie beskriva, forklara och analysera vilka faktorer i forandringsledarskap
och organisationskultur som framjar och bromsar genomférandet av en férandringsprocess.

1.5 Avgransning

Vi avgransar oss till att studera ett foretag da vi vill fa en djupare inblick i detta. Pa grund av
tid och andra omstandigheter kan denna inblick inte nas om vi valt att studera fler foretag. Pa
foretaget avgransar vi oss till att studera det malstyrda arbetslag som genomgatt mest
forandring. Vi intervjuar dven fabrikschefen och personalchefen. Dessa chefer &r de som
utvecklat, samt kommunicerat férandringsplanen till medarbetarna pa golvet, utan mellanled.
Vidare avgrénsar vi oss till att behandla en nyligen skedd forandring samt en nyligen
paborjad, da dessa handelser har en padgaende verkan pa arbetslaget. Var beskrivning av
foretagskultur och ledarskap kommer saledes inte bli en fullstandig beskrivning utan mer en
indikator for just den bertérda produktionsenheten. Vi avgransar oss &ven till att belysa
problematiken utifran fragestallningen relevanta teorier och &r medvetna om att andra
teoretiska referensramar finns.

# Schein EH (1992), Organizational culture and leadership, sid. 1
® Ibid, sid 14ff
10 sandstrom B (2000) Att lyckas som forandringsledare, sid. 138ff



1.6 Val av forskningsomrade

For att studera det nyss beskrivna omradet maste vi hitta ett foretag som genomgatt
fordndringar. Foretaget vi valde har en marknad som praglas av ny teknologi och
produktutveckling. Med anledning av detta &r det relevant for foretaget att félja med i
utvecklingen vilket kraver forandring. Vi har undersokt tva forandringar i tva olika stadier
detta for att fa djupare information om vad som é&r viktigt under forandringarnas olika skeden.
En forandring ar nyligen genomfoérd och den andra ska pabdrjas inom en snar framtid.

Vi har valt detta foretag da vi har en bekant som blev anstalld dar som nyutexaminerad
civilingenjor. Han arbetar med forédndringar och inférandet av dessa. Vi har hort oss fér om
hur arbetet har gatt, och har funnit att de problem organisationen brottas med sammanfaller
val med vart intresse i denna uppsats.

10



1.7 Disposition

| detta avsnitt beskriver vi uppsatsens upplagg. Detta for att ge oss och lasaren en tydligare
bild av hur arbetet sett ut och hur de olika delarna sammanfaller med varandra.

Avsnitt ett: Innehaller en problembakgrund som sedan smalnar av mot det aktuella
problemomradet vilken beskrivs i en problematisering. Darefter kommer de konkreta fragorna
vi avser att undersoka och besvara. Efter detta foljer vart overgripande syfte samt en
avgransning.

Avsnitt tva: | denna del presenterar vi olika metodval och vetenskapliga inriktningar. Under
varje rubrik foljer en kommentar till de val vi gjort och en motivation till det samma.

Avsnitt tre: Innehaller en sammanstallning av for oss relevanta teorier. Dessa ar tagna fran
litteratur pa omradet, och bildar en referensram till det fortsatta arbetet.

Avsnitt fyra: Var empiri borjar med en presentation av fallforetaget darefter kommer en
sammanstéllning av intervjumaterialet vi fatt fram pa vart fallforetag.

Avsnitt fem: Har utformas en analys och vi kopplar empiri till teori och analyserar utifran
vara fragestallningar.

Avsnitt sex: Har presenteras vara slutsatser utifran vara fragestallningar pa ett tydligt och
strukturerat satt

Avsnitt sju: Detta avsnitt innehaller en avslutande diskussion dar vi reflekterar over arbetet
och vara egna tankar kring detta.

11



2. Metod

| detta avsnitt avser vi att klargora vilken forskningsmetod vi har anvant. Vi kommer att
fokusera pa de val vi gjort och motivera dessa.

2.1 Metodval

Vi valde att studera fragestallningen utifran dels arbetslagets perspektiv, men &ven ur
forandringsledarnas perspektiv. Detta for att fa en inblick i bada uppfattningarna. Vi var
medvetna om att det var svart att ta hansyn till alla faktorer som paverkade situationen pa
foretaget och att detta ledde till en subjektiv bild av denna. Det speciellt da vi valt att
undersoka subjektiva omraden sa som kultur och uppfattningar av ledarskap. Vi ansag att en
objektiv beskrivning av verkligheten, med anledning av valt omrade, var omdjlig att géra och
vi ville utifran det endast 6ka var forstaelse for de forhallanden som verkade bakom vart
problemomrade och syfte. Vi ansadg vidare att vi inte skulle bli helt opaverkade av
undersokningsobjektet utan var medvetna om den subjektivitetsrisk som fanns. Innan
intervjuerna genomfordes fick vi ga runt i fabrikslokalen och observera. Detta gjorde att vi
fick en djupare inblick och detta var nagot vi tog till vara pa i analysen.

| var uppsats ansag vi det viktigt att forst beskriva studieobjektet och de olika teorierna vi valt
att anvanda, vi anvande da en deskriptiv undersokningsansats. Detta gjorde vi for att ge oss
och lasaren en grundlaggande nodvandig forstaelse for det amne uppsatsen behandlar.
Darefter utforskade vi situationen pa foretaget i syfte att fa en djupare inblick i den. Detta da
vi annars inte ansag oss kunna gora en trovardig analys av problemomradet. Var
undersokning var aven forklarande da vi ville forklara de eventuella samband som fanns
mellan olika faktorer. Att vi anvande alla tre undersékningsansatserna motiverade vi med att
vi annars inte ansag oss fa den helhetsbild som kravdes i undersokningen. Inte heller ansag vi
oss kunna ga vidare mellan att referera, relatera och reflektera utan att ga igenom dessa
ansatser. 't

2.1.1 Vetenskaplig ansats

I var undersokning ville vi studera hur forandringsprocessen paverkas av kultur och ledarskap.
Detta valde vi att undersoka utifran olika teorier pa omradet, vilket gjorde var undersokning
deduktiv. Vi ansag det nodvandigt att anvanda befintliga teorier for att fa en béttre och mer
strukturerad bild av vad som paverkade olika samband. Vi var medvetna om att mojligheten
fanns att skapa nya hypoteser anpassade pa den aktuella situationen och genom dem utmana
befintliga teorier, men anség att inte detta vara nigot huvudsyfte och intresse.*?

2.1.2 Typ av studie

Vi valde att gora en fallstudie, da vi ville fokusera pa ett foretag och for att vi enkelt hade
access till ett foretag. En fallstudie underlattar d&ven majligheten till fordjupning da tiden for
undersokningen ar begransad. Inte heller & marknaden foretaget verkar pa stor och da det
endast finns ett fatal aktorer blir sekretess och access problematiskt med tanke pa var
fragestallning. En fallstudie gav oss dven mer tid att fordjupa vara kunskaper inom omradet
och passar enligt Saunders vél in pa en deduktiv ansats, vilket vi hade. Inte heller ansag vi det
nodvandigt att gora flera fallstudier da vart syfte inte ar att kunna ta fram generaliserbara

1 saunders M, Lewis P, Thornhill A, (2000) Research methods for business students, sid. 97ff
12, Ibid sid. 94
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resultat. Detta da en fallstudie definieras som utveckling av detaljerad samt intensiv kunskap
om ett enda fall eller ett antal relaterade fall. ®

2.1.3Kvalitativ metod/Kvantitativ metod

Vi gjorde en kvalitativ studie eftersom vi ville fa en djupare inblick i foretaget och hitta
meningen bakom vad som kan framja och hindra en forandringsprocess. Denna mer ingaende
information kravdes for att uppfylla vért syfte.* For att f4 fram komplexiteten p& de olika
omradena valde vi att utfora semistrukturerade intervjuer som vi kategoriserade for att
astadkomma en meningsfull analys. Till grund fér dessa intervjuer Iag var valda teoriram, dar
vi avslutade med en begreppspresentation. Utifran intervjuerna sokte vi sedan att analysera
teorin och empirin i férh&llande till vart syfte och var problemformulering.’

Vid en helt kvantitativ studie som exempelvis en enkatstudie skulle forskaren inte ha haft
samma direkta kontakt med undersdkningsobjektet som vid en intervjusituationen. Darigenom
blir objektet och forskaren vid en kvantitativ undersékning i mindre utstrackning paverkade
av varandra vid undersokningstillfallet.’® For att f fram den mer ingdende information som vi
sokte skulle en sadan kontakt som en enkatundersokning ger varit bristfallig och otillracklig.
Dérav kravdes vad géller intervjuform och undersokning en kvalitativ metod.

2.1.4 Primardata

Var primardata samlades in med semistrukturerade intervjuer. Vi intervjuade personalchef
och fabrikschef utan bandspelare och forde da anteckningar. Dessa intervjuer blev mer i
diskussionsform och utgick fran de teman vi hade i fragestallningen. Darefter intervjuade vi
fem medarbetare i ett arbetslag samt deras gruppledare. Dessa intervjuer bandades in parallellt
med att vi forde anteckningar. Valet av semistrukturerade intervjuer motiverar vi med att vi pa
detta satt kunde fa tillgang till mer information &n vi fatt med en strukturerad intervjuform.
Genom de semistrukturerade intervjuerna fick vi moéjlighet att skapa en diskussion samt att
anpassa fragorna efter vad som framkom och efter vem vi pratade med. Intervjuformen gav
0ss dven en viss kontroll p& vad vi ville fokusera p&.!" Genom att delvis anvinda en
strukturerad intervjuform, minskades risken att glomma nagon fraga, det blev dven enklare att
hélla respondenten vid amnen, da denne kanske ibland gled in pa, for oss, mindre intressanta
omraden.

2.1.5 Sekundardata

Vi anvéande sekundardata som underlag till vara teorier. Var sekundérdata bestod av
litteraturkallor och Internetkallor. Vi laste en rad olika baocker, avhandlingar och artiklar pa
omradet for att skapa oss en inblick i forskningen och de olika problemomraden som kunde
finnas. Darefter valde vi den teori vi ansag relevant for var problemformulering och vart syfte,
med utgangspunkt fran var teoretiska referensram. Nackdelen med sekundérdata &r att den
ofta inte ar insamlad i det syfte vi anvande den till. Den &r éven fargad av forfattaren, vilket vi
var medvetna om. Vi forsokte dock anvanda sa nyutkommen litteratur som majligt, vad galler
avhandlingar och artiklar detta for att spegla den aktuella och senaste forskningen. Internet
har vi i 6vrigt mest anvéant oss av for att hitta information som breddade var kunskap om olika
omraden. Denna 6kade kunskap fungerade som en vagvisare i det fortsatta arbetet med att

13 saunders M, Lewis P, Thornhill A, Research methods for business students, (2000) s. 94

¥ patton M.Q, How to use qualitative methods in evaluation, (1987) s. 9

15 Saunders M, Lewis P, Thornhill A, Research methods for business students, (2000) s. 380ff
' Ibid s. 250ff

" 1bid s. 247ff

13



soka litteratur. Nagra av de ord vi anvande oss av da vi sokte i databaser som artikelsok,
EBSCO och i sokmotorer som Altavista var; Férandringsprocess, forandringsledarskap och
organisationskultur.

2.2 Bedémningskriterier

2.2.1 Validitet

For att oka var validitet grundade vi undersokningen i olika teorier som behandlar vart
problemomrade. Pa detta satt kunde vi, till viss del, sakerstalla att de fragor vi stallde var
relevanta for var fragestallning, vilket leder till ett rattvisande resultat och 6kad validitet. Vi
maste alltsa vara sdkra pa att undersokningen ar fri fran systematiska matfel, att vi mater det
vi avser mita. Aven det faktum att respondenterna pa fallforetaget, efter vi sammanstallt
empirin, fick en mojlighet att l1asa igenom denna och korrigera eventuella feltolkningar 6kar
var yttre validitet. Var validitet kunde dock brista i fragorna till de intervjuade da det har
fanns en risk for att vi missade att stalla en relevant fraga. *® Vi var medvetna om att vi kunde
ha valt att anvanda fler teorier och beskriva fler synsatt pa de olika omradena, vilket kanske
skulle lett till andra resultat, detta undvek vi dock, till forman for en tydligare avgransning och
mer fokuserad uppsats.

2.2.2 Reliabilitet

Det var hér svart att sdga vad som paverkade var reliabilitet alltsa studiens mojligheter till
upprepning med samma resultat.. Att gora kvalitativa undersokningar utan statistiska resultat
forsvarar arbetet med att sakra reliabiliteten. Istallet maste tillit laggas till logiska analyser
mellan relevant teori och empiri. Vad som dock starkt var reliabilitet var att vi inte anvant oss
av ostrukturerade intervjuer, da dessa ar svarare att upprepa dock minskar aven
semistrukturerade intervjuer mojligheterna till en fullgod upprepning men inte i samma
utstrackning da vi bifogar huvudfragorna *°

2.2.3 Objektivitet

Alla ménniskor har olika tankemodeller och referensramar, dessa kan vara medvetna eller
omedvetna. | var undersokning kom vara omedvetna tankemodeller att speglas. Dels nér vi
tolkade data dels nar vi valde teorier samt utformade intervjufrdgor. Aven respondenterna
praglades av sina tidigare erfarenheter. Hade vi valt att intervjua andra personer hade kanske
resultaten blivit annorlunda. Att en av oss, sedan tidigare, ar bekant med en anstalld pa
foretaget minskade var objektivitet. Samtidigt kan detta ha lett till en okad forstaelse for
foretaget och dess processer. For att 6ka var objektivitet formulerades intervjufragorna av den
av 0ss som inte, sedan tidigare har ndgon bekant pa foretaget. not

2.4 Kallkritik

2.4.1 Primardata

Vara intervjuer med personalchefen och fabrikschefen utfordes utan bandspelare, detta kan
leda till att vi missat vissa detaljer. Vi hade dock mdjlighet att ringa tillbaka vid eventuella

18 Wiedersheim-Paul F, Eriksson L.T, (1991) Att utreda forska och rapporteras, sid. 38ff
19 Lennerl6f L, (1989) Arbetsmiljén ur psykologisk och sociologisk synvinkel, en introduktion i
beteendevetenskaplig arbetsmiljoforskning. sid. 83ff
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fragor. Vi lamnade aven vart fardiga arbete till dem for att de skulle fa mojlighet att ratta till
eventuella fel. Detta kunde leda till att ndgot de sagt dndrades da de angrat sig eller inte langre
vill sta for den informationen. Vi var dven uppmarksamma pa att ledarna var mana om att ge
foretaget en bra framtoning, vilket dock inte torde vara lika viktigt da foretaget 6nskade att
vara anonymt. Enligt Hughes et al accepterar ledarna en férandring snabbare medarbetarna
och detta kan &ven vara en anledning till att de & mer positiva.?’ Dessa faktorer &r vi
medvetna om kan ha paverkat svaren pa intervjuerna.

Nér vi intervjuade medarbetarna hade vi bandspelare och detta kan ha skapat oro som ledde
till att de inte vagade uttrycka sig fullt ut. Det var aven ledarna som valde ut arbetslaget vi
intervjuad och de kan saledes valt ett lag som gav en dnskad bild av foretaget. Det arbetslag vi
intervjuade var det forsta att genomga forandringen darav hade de kommit langre i
utvecklingen. Detta kan varit en av anledningarna till att ledarna valde detta lag, da de kanske
ar mer positivt instéllda. Vi garanterade dock anonymitet vilket vi hoppades skulle underlatta
och fa fram mer obekvdma asikter. Har maste vi dock reservera oss for eventuella
intervjuareffekter.

2.4.2 Sekundardata

Storre delen av var sekundardata bestar av litteratur skriven av forskare och konsulter samt
informationsblad angdende foretaget. Detta &r ett medvetet val da vi vill spegla bade forskares
och konsulters syn pa amnet. Det kan innebara att innehallet i konsultlitteraturen inte ar lika
kontrollerat och vetenskapligt som i de rent vetenskapliga skrifterna vi anvant oss av. Vi ar
medvetna om att den litteratur vi anvant ibland ar skriven i ett annat syfte an det vi anvéant den
till. Anledningen till att vi valde att kombinera rent vetenskaplig litteratur med annan typ av
litteratur var att de olika typerna av forfattare kan se forhallanden utifran olika perspektiv.

Vi har forsokt blanda svenska och utlandska forfattare. Att bara anvanda amerikansk litteratur
hade inte blivit helt ratt. Den litteraturen ar ofta skriven utifran de forhallanden som rader i
Amerika. Saledes blir det en snedvridning néar den appliceras pa ett svenskt foretag. For att
motverka detta har vi tagit del av svensk litteratur. Vi har kombinerat aldre litteratur med
nyare. Detta har vi gjort for att den nya forskningen &r en vidareutveckling av
grundforskningen fran 1950- och 60-tal.

2 Hughes R.L, Ginnet C.R, Curphy G.J, (1999), Leadership, enhancing the lessons of experience, s 397

15



3. Teori

Som ndmnts i inledningen finns det faktorer i forandringsledarskapet och
organisationskulturen som kan underlatta eller bromsa forandringsprocessen. Utifran var
fragestallning och syfte presenterar vi i teorin faktorer som dagens forskning fokuserar pa.
Efter att last forskningsartiklar och avhandlingar samt fran var egen forforstaelse anser vi
dessa, faktorer vara relevanta. Genom beskrivningar av olika teorier pa forandringsprocess,
forandringsledarskap samt organisationskultur, vill vi frammana en egen definition av
begreppen.. Vi &r medvetna om att vissa omraden liknar varandra, detta beror pa deras tata
sammankoppling. Vi valjer dock att &nda belysa vissa faktorer flera ganger for att fa en mer
mangfacetterad bild av de olika omradena. Teoriavsnittet avslutas med en sammanfattning av
var teori- och begreppsram vilken ligger till grund for var analys

3.1 Forandringsprocesser och férandringsledarskap

Forandringsprocesser och larande ar tatt sammankopplat. Rogers &r en teoretiker pa omradet.
Han star for en pedagogisk synvinkel pa larandet och menar att utbildning i ett foranderligt
samhalle ska forlita sig pa utveckling, inte statisk kunskap. Hans teorier syftar till att
underlatta inlarning samt visa pa grundférutsattningar for detta.?!

Forandringsledarskap ar ett viktigt verktyg for en lyckad forandringsprocess. Aven pa detta
omrade finns en rad olika teoretiker. Kotter dr en stor teoretiker pa ledarskaps- och
forandringssteori.?? Vi valjer att komplettera hans teori med Sandstrom®, da dessa p& ménga
omraden liknar varandra. En annan teoretiker och konsult som skriver om forandring och
utveckling ar BarklI6f. Han menar att organisationen vid en férandring gar igenom en rad olika
faser och for en lyckad forandring maste ledarna och medarbetarna vara medvetna om dessa
faser. Utan denna medvetenhet utvecklas inte organisationen i linje med férandringens syfte.

Ovisshetsfasen &r enligt Barklof den forsta fasen i en forandringsprocess. Denna intrader nar
medarbetarna forstar att en forandring ska ske. Da medarbetarna inte vet om de maste byta
arbetsuppgifter och arbetsplats kan de hér k&nna osakerhet och hot. Ovisshetsfasen kan bli
utdragen da en forandring ofta tar lang tid att driva igenom. En fortroendeminskning gentemot
ledarna kan ske vid dalig eller bristande information. Far medarbetarna delta i planeringen
och uttrycka sin oro och sina problem okar, enligt Rogers, deras mottaglighet for inlérning av
de nya systemen.? Kotter menar att det férsta en forandringsledare bér gora ar att Formedla
en kansla av forandringsbehov. Finns inte detta kommer medarbetarna formodligen inte ha
nagon energi eller motivation till att genomféra en forandring. Med bristande forstaelse och
motivation kan medarbetarna dven motarbeta planerade forandringar da de for dem enbart
tycks ta tid och vara besvarligt.?

Beskedsfasen &r enligt Barklof nasta fas. Denna intrader nér beskedet om férandringens
utseende laggs fram. Héar &r det viktigt att ledarna som delger sina medarbetare eventuella
uppséagningar och omplaceringar, &r vél insatta i forandringsprocessen och kan forklara denna
pa ett tillfredsstallande satt. Rogers menar att det i en forandring kan forekomma ambivalens

*! Rogers C (1976), Frihet att lara, sid. 97ff

22 Kotter J.P (1996), Leading change, sid. 33ff

2% Sandstrém B, (2000), Att lyckas som forandringsledare, sid. 21ff

2 Barklsf K, (2000), Vagval? En antologi om férandringsprocesser i magra organisationer, sid. 98ff
2> Rogers C (1976), Frihet att lara, sid. 149

% Kotter J.P (1996), Leading change, sid. 33ff
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da det kan kéannas svart och riskfyllt att dverge beprévade tankebanor och arbetssatt. VVagar
medarbetarna 6verge det gamla tankeséattet okar mojligheterna for dem att utvecklas.

Omstéllningsfasen ar enligt Barklof efter forandringen nar det ar dags att fa organisationen
att komma igang. Har kravs en genomgang av organisationen och dess struktur sa att arbetet
smartfritt kan komma igang. Att se dver de personalférandringar som gjorts och minimera
eventuellt kompetensfall blir da viktigt. Har menar Rogers att medarbetarnas inldarning ar
beroende av hur de kan se sina egna syften och énskningar uppfyllas. Kénner medarbetarna
att de har mycket att vinna pa en forandring kommer inlarningen till de nya rutinerna ga
snabbare och omstallningsfasen blir lattare.’Alla i organisationen maste vara pa det klara
med vilken deras nya arbetsuppgift ar och acklimatiseras i sina nya arbetsgrupper. Efter en
forandring blir det darav viktigt for ledarna att paminna sin personal om visionen och den nya
organisationens mal och struktur. En tydlig vision menar dven Kotter och Sandstrom kan
hjalpa organisationen att na malen Detta fungerar extra val om medarbetarna far vara med i
utvecklandet av visionen. Pa detta satt kanner de delaktighet och genom den viktiga
kommunikationen skapas engagemang.

| bade beskeds och omstallningsfasen blir det viktigt med starka och tydliga ledare. Detta
beskriver Kotter och Sandstrom som Vikten av starka férandringsteam: Ingen ledare kan
ensam kommunicera, motivera och visionera. Ledarna maste skapa inflytande, och da &r en
grupp ledare att foredra framfor enskilda individer.

I ny start som &r Barklofs sista fas, ar det viktigt att medarbetarna far definiera den forandring
de varit med om for att sedan forsta varfor den gjorts. Detta for att inte medarbetarna ska
tappa fortroende och engagemang.. Gors detta underlattas ett avslut och medarbetarna kan se
framat. | denna fas ska ledningen uppmuntra handlingar till stéd for den nya forandringen sa
att denna implementeras i foretaget. Enligt Rogers kommer inlarningen och 6vergangen fran
det gamla till det nya underlattas om medarbetarna ges eget ansvar och far frihet att vara
kreativa. Detta Okar engagemanget och dven motivationen till att vidareutvecklas. Aven
Kotter och Sandstrom menar att ledarna maste oka det individuella handlandet. Exempel pa
vad som kan minska mojligheterna till detta ar formella system och strukturer dér
ansvarsfrineten ar lag, eller att de anstéllda inte far tillgang till ratt typ av utbildning och
kompetensutveckling.

Enligt Kotter och Sandstrom &r det viktigt att organisationen ej tar ut segern i forskott
Forandringen ar inte klar forens den &r helt inforlivad i foretaget och medarbetarna har fatt en
forstaelse av den. Forandringen maste saledes bli en del av kulturen for att anses genomford.
Kulturen &r, enligt Kotter, det sista och svéraste att férandra.?®

I den dagsaktuella forskningen blir Kotters teori ibland kritiserad da den lagger kulturen som
en sista faktor att fordndra. Detta bland annat i en artikel av Paul Bate et al, som heter
Towards a Culturally Sensitive Approach to Organization Structuring: Where Organization
Design meets Organization Development. | artikeln menar forfattarna att struktur och kultur
ar tva faktorer som hor ihop och paverkar varandra. Darfor ses kultur ofta som en variabel i
forandringsprocesser. De har utvecklat en modell de kallar kulturkénslig omstrukturering. Dar
huvudteorin innebér att kulturen ar det forsta som man maste ta hansyn till vid férandringar.
Hela organisationen ska vara delaktig i identifieringen av kulturen. Faktorer som hierarki och
vi mot dem kansla ska, genom delaktighet, lyftas fram och diskuteras. Slutligen menar

%" Rogers C, (1976), Frihet att lara, sid 145ff
%8 Kotter J.P (1996), Leading change, sid. 152
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forfattarna att forandringsprocesser och genomférandet av dessa ar starkt sammankopplat med
vilken kontext de ska utforas i. Till skillnad fran Kotters teori dar kulturen kommer som sista
variabel att forédndra, ligger den i den mer aktuella forskningen som den forsta variabeln vid
forandring.?

En annan artikel som beror férédndringsledarskap ar A Grounded Model of Organizational
Schema Change during Empowerment. Artikeln syftar till att analysera anstéalldas motstand
till forandring, d&r medarbetarna varit uppmuntrade till att delta i arbetet med att ta fram en ny
organisations design. Den framsta anledningen till motstand var inte medvetna sjélvintressen
utan en ovilja att bryta de integrerade generaliserade kognitiva tankeramarna. En férandring
av dessa blir saledes nodvandig for att lyckas formedla och implementera en forandring.
Ledarnas huvuduppgift blir dven i denna teori att motivera.

For att lyckas med forandringsprocessen racker inte alltid en lednings goda intentioner, for att
medarbetarna ska andra sina tankeramar. Det &ar darfor viktigt att uppratthalla en standig
dialog samt vara insatt i medarbetarnas forvantningar och asikter. Kanner medarbetarna sig
asidosatta och betydelselosa vad galler asiktsvardering, kommer acceptansen for
forandringsprocessen vara lag. Ledningen ska aven vara tydlig med att de sjalva kanske inte
ar fullt insatta i vad de nya tankeramarna innebér, detta for att inte forvirra medarbetarna vid
beslut som kanske inte ligger i linje med det nya tankesattet. *°

Da en forandringsprocess kan vara lang och arbetskravande finns risk for att medarbetarna
trottnar. Ledarens uppgift blir, enligt Kotter och Sandstrom, att lagga upp delmal och
delprocesser som medarbetarna nar. De ska bli belonade for kortsiktiga vinster. Ytterligare
teoretiker som betonar vikten av delaktighet och att skapa mal och delmal for att uppna en
enad och effektiv organisation ar March och Simon.

3.1.1 Mal och delmal

March och Simon menar att mal ses som en bro mellan motivation och uppfattningsférmaga
av situationen. En individ har enligt March och Simon svarare att ta till sig stora mal i
organisationen. Att skapa delmal utifran organisationens huvudmal blir ett sétt att skapa
delaktighet. Delmalen ska finnas for att medarbetarna lattare ska forsta sin del i processerna
och darmed lattare kunna ta till sig syftet med malen.

Samtidigt som en indelning i delmal &r att efterstrava for uppfattningsformagan, kan de aven
skapa splittringar och suboptimering. Detta kan ske om grupper eller delar inom
organisationen skapar egna delmal som inte stodjer huvudmalet. Har finns en risk att en grupp
blir sa fokuserad pa att na sitt delmal att de tar till medel som gynnar dem, men kanske
motverkar det stora malet. Ledarskapet blir har ett viktigt verktyg for att styra ratt och
undvika splittring.**

Som ndmnts ovan ar det viktigt att motivera och stédja sina medarbetare i en
forandringsprocess. For att kunna géra detta maste ledaren ha forstaelse for medarbetarna och
vad som motiverar dessa. McGregors, klassiska och ofta omnamnda, teori om x och y

% Bate P, Khan R, Pye A, (2000) , Towards a culturally sensitive approach ta organization structuring: Where
organization design meets organization development, Organization science Vol 11 No 2 (Mar-Apr) Sid. 197-211
% |_abianca G, Gray B, Brass D.J, (2000), A grounded model of organizationa schema change during
empowerment, Organization science vol 11 no. 2 (Mar-Apr) sid. 235-257

31 March J.G, Simon H.A, (1958), Organizations,2:a upplagan, sid 172ff
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manniskan/organisationen, ar kanske inte framst menad for forandringsledarskap, vi anser
anda den vara relevant for var undersokning da synen pa medarbetarna reflekteras i
ledarskapet. Teorin & gammal men ses fortfarande som en av de grundldggande teorierna.
Vad som ska kommas ihag 4r att denna teori ar en grov forenkling och gar ej att tillampa i en
konkret mening. Syftet ar snarare att visa pa tendenser och vécka intresse for problematiken
kring att bli som betraktaren ser en.

3.1.2 Teori x och teoriy

Enligt McGregor kan ledaren i en organisation dela in manniskan och organisationer i x eller
y. X-manniskan antas ogilla arbete, och undvika detta sa ofta som mojligt. En sadan
organisation ar saledes varken effektiv eller produktiv. I och med det maste man Gvertala,
kontrollera eller hota med straff, for att uppna malen. X-manniskor vill dven undvika ansvar
och soker formell diskretion. Har ledaren denna uppfattning om sina medarbetare kommer de
sd smaningom dven att leva upp till att vara X-manniskor. Det for att manniskor anpassar sig
till de forvantningar omvarlden har pa dem.

| motsats till detta antas Y-manniskan eller organisationen se pa arbetet som nagot roligt.
Dessa manniskor har sjélvkontroll och &r sjalvstdndiga. De kommer dven att acceptera och
sOka ansvar, vilket leder till att beslutsfattandet blir decentraliserat. En ledare som forutsatter
att denne har Y- manniskor som medarbetare, kommer automatiskt att ge dem mer ansvar.
Séledes blir dessa manniskor mer sjalvgéende.® VVad som ska kommas ihag &r att denna teori
avser individer saval som organisationer. Hur ledaren ser pa individerna som finns i
organisationen forklarar foretagspolitiken och ledarskapet samt foljderna av dessa. Aven
organisationens historia paverkar individernas installning och motivation, detta &r nagot
ledarna maste vara medvetna om. ¥

Utan motiverade medarbetare blir det darfér problematiskt att genomféra férandringar. En
annan valomskriven och klassisk teori om motivation ar Herzbergs tva faktor teori. Denna
teori har fatt en del kritik da den baseras pa en studie gjord pa framst tjansteman, hypotesen &r
dock testad i flera olika studier.®* Vi valjer att inkludera den d& vi dels kommer att undersoka
tjdnstemanna sidan och dels anser den vara ett intressant och relevant komplement till
McGregors teori.. Vi ser inte teorin som nagon absolut sanning utan endast som en del av
plattformen till analysen.

3.1.3 Tva -faktor teorin

Herzberg beskriver i sin teori hygienfaktorer och motivatorer. Herzberg menar att
hygienfaktorerna som exempelvis kan vara I16n, arbetsférhallanden, 6vervakning, foretagets
policy och liknande motverkar vantrivsel men att det inte motiverar till goda prestationer. Att
hygienfaktorerna ar tillfredsstallande blir extra viktigt i monotona arbeten med fa motivatorer.
Tidigare forskare ansag, tvartemot detta, att hygienfaktorerna motiverade och tillfredsstéllde
medarbetarna.

Enligt Herzberg &r istallet kallan till motivation motivatorer. Exempel pa sadana kan vara att
ha ett meningsfullt och intressant arbete, mojligheten att vaxa och utvecklas samt att fa ett
Okat ansvar.

¥ McGregor D, (1966), Féretaget och manniskan, s. 33ff
% ibid, s 38ff
3 Herzberg F, (1967), Work and the nature of man, s. 93ff

19



Herzberg menar dock att vissa individer motiveras av hygienfaktorer och andra av
motivatorer. Det blir har viktigt att ha en ledare som forstar vad hans medarbetare motiveras
av, vilket nodvandigtvis inte maste vara det ledaren motiveras av. Finns ingen forstaelse for
detta okar risken for felstyrning och splittring inom organisationen *

Organisationskulturen ar en annan faktor ledaren maste ha forstaelse for vid
forandringsprocess. Organisationskulturen paverkar medarbetarnas forhallningssatt till
organisation och ledning. Kulturen kan darav underlatta eller forsvara en forandringsprocess.

3.2 Organisationskultur

Organisationskultur &r ett stort begrepp som definieras pa manga olika satt. Att mata
organisationskultur rent statistiskt och kvantitativt ar nast intill oméjligt.®* Vi valjer har att
namna en av dessa definitioner for att ge en bild av hur vi sjalva valt att definiera begreppet i
uppsatsen. En stor teoretiker pa detta omrade &r Schein, han ar ofta omnamnd och en bra
grund i utvecklandet av organisationskulturbegreppet. Hans definition pa organisationskultur
ar:

A pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solves problems of
external adaption and internal integration, that has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think and
feel in relation to those problems™*’

Ovanstaende citat visar pa vikten av intern integration och extern anpassning.
Organisationskulturen blir, enligt Schein, ett medel for att utféra detta och styra foretaget mot
de mal som ar uppsatta. Ett satt att fa en battre 6verblick éver hur en organisationskultur ar
uppbyggd kan vara att anvanda sig av Scheins kulturnivaer. Denna teori har vi valt att
anvanda da den lampar sig bra som en stomme i arbetet med att upptacka kulturella drag inom
organisationen.

3.2.1 Kulturnivaer®®

Schein menar att det finns tre nivaer av kulturen vilka ar artefakter, uttryckta varderingar och
grundlaggande antaganden. Med artefakter menas den mest grundldggande nivan av en
kultur. Har innefattas allt som syns ses och hors. Exempel pa detta kan vara teknologin, vilket
sprak som anvands, hur medarbetarna tilltalar varandra och hur arbetsmiljon ar utformad. Det
enkla med denna niva ar att den ar latt att urskilja men svar att forsta sig pd. Vad som ségs och
syns kan ha en annan innebdrd &n den mest sjélvklara.

Uttryckta varderingar: Nar en grupp stélls infor ett problem eller en ny situation maste den
hitta ett satt att komma vidare och losa problemet. Uttryckta varderingar ar alltsd en grupps
gemensamt dverenskomna tankesétt, baserat pa gruppens tidigare handlingar och erfarenheter.

Grundlaggande underliggande antaganden: Om en lésning pa ett problem anvéands och
fungerar upprepade ganger kommer den sa smaningom att tas for givet som den enda och
sjalvklara losningen pa just det aktuella problemet. Medlemmarna internaliserar dessa
antaganden och andra IGsningar och hypoteser ses som oforstaeliga. De grundlaggande

® Herzberg F, (1967), Work and the nature of man, sid. 71ff

% Hakansson K, (1995), Férandringsstrategier i arbetslivet, sid. 134
37 Schein E.H. (1992), Organizational culture and leadership, sid. 12
% Ibid, sid. 16ff
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antaganden ar svara att andra och fa inblick i vid en kulturell undersokning. Argyris ar en
annan av de teoretiker som arbetat mycket med organisation och kultur. Han skriver bland
annat om uttryckta varderingar och aktiva handlanden. Vi beskriver denna teori nedan da vi
anser att eventuella skillnader eller likheter mellan handlingar och uttryckta varderingar har
en effekt pa medarbetarna och kulturen.

Theories-in-use ar vart faktiska handlade, vad vi gor utan att kanske prata om det. Dessa
beteendemdnster &r djupt inrotade och svara att andra pa.>® Dessa skiljer sig frn espoused
theories, vilka ar de o©nskningar, varderingar och visioner som uttrycks och som
organisationen utat sett efterstravar. Foretaget kan alltsd uttrycka en énskan, men sedan
handla pa ett annat sétt. Exempelvis kan ledningen sdga sig ta hansyn till den anstalldes vilja
att inte bli omplacerad i organisationen, men om denne motséager sig en omplacering kan han
eller hon bli avskedad.*’

3.2.2 Subkulturer

Subkulturer bildas da en grupp under en langre tid utvecklar gemensamma erfarenheter och
stalls infor gemensamma situationer och problem, skilda fran det resten av organisationen
moter.

”En undergrupp av organisationens medlemmar som samverkar ofta med varandra, som
identifierar sig sjalva som en distinkt grupp i organisationen, som delar en uppsattning
problem som de flesta i gruppen ar ense om ar besvarliga och som rutinmassigt handlar mot
en bakgrund av gruppens unika kollektiva verklighetsuppfattning”**

Huruvida subkulturer &r bra eller daligt for foretag som befinner sig i ett tillstand av
forandring ar svart att siaga. Pa en standigt skiftande marknad, kan en helt likformig
organisation vara svar att manovrera. Subkulturernas bidrag till mangfald kan da vara en god
egenskap i arbetet med att hitta nya Iosningar och tankebanor.*” Samtidigt kan en stark
foretagskultur 6ka medarbetarnas kénsla av delaktighet och engagemang, vilket resulterar i en
okad arbetsinsats och vilja till forbattring och kanske da aven forandring. Konflikter mellan
subkulturer kan bero pa att nagra gemensamma mal inte finns. Som en effekt av att ha en
stark kultur kan det utvecklas groupthink. Detta ar nagot som kan ske i organisationen som
helhet men &ven subkulturgrupper ar mottagliga for detta. En anledning till att detta uppstar
ar organisations och ledarskapsbrister.**

Grupptankandet kénnetecknas av tre faktorer. Gruppen har en tendens att 6verskatta gruppens
makt och moral. De kanner sig osarbara och réattfardigar handlingar for sig sjalva och infor
andra. Gruppen praglas vidare av trangsynthet och bristande formaga och vilja att forsta kritik
eller alternativa synpunkter. Ett tryck utvecklas i riktning mot enhetligt tinkande. De som har
en annan asikt an gruppen trycks undan och maste vara tysta. En Gvertygelse om gruppens
enighet och korrekthet skapas d& ingen uttrycker sitt motstand. **Att utveckla ett
grupptankande kan vara ett hinder for gruppen, risken finns att fokus hamnar pa att vara eniga
och st& emot externa hot istallet for att 16sa en uppgift s& effektivt som méjligt.*

%Schein E.H, Organizational culture and leadership, (1992) s. 22

0 |bid s. 326

* Bang H, (1999), Organisationskultur, sid. 29ff

“2 1bid, sid. 32ff

3 Granstrém K, (2000), Dynamik i arbetsgrupper, sid. 96

* Jacobsen D.I, Thorsvik J, (1998), Hur moderna organisationer fungerar, sid. 123ff
*Jacobsen D.I, Thorsvik J, (1998), Hur moderna organisationer fungerar, sid. 131
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3.3 Teoriram

| detta avsnitt sammanfattar vi var teori med utgangspunkt fran huvuddelarna som vi kommer
berdra i analysen. Detta gor vi for att ge oss sjalva och lasaren en battre dverblick av
teoridelen samt for att poangtera de mest relevanta aspekterna av de olika teorierna.

3.3.1 Teoriram kring férandringsprocesser och forandringsledarskap

De forsta teoretikerna vi har valjer att utga ifran ar, nar det galler forandringsprocesser och
forandringsledarskapet, Kotter, Sandstrom och Bates et al, Deras teorier aterfinns i detta
kapitel pa sidorna 9-10. De menar alla att ledarna for att genomfora en lyckad forandring
maste vara tydliga med visionen. De maste dven motivera och engagera, allt for att skapa
delaktighet. Vidare menar forfattarna att delaktighet kan skapas genom att ge medarbetarna
mer ansvar och genom olika typer av beléningar. For att lyckas med detta &r det viktigt att
ledarteamet &r starkt och sammansvetsat. Det maste aven finnas en medvetenhet hos ledarna
om de olika faser som verksamheten gar igenom under en forandring. Vidare skiljer sig
Kotters mer traditionella teori fran Bates et al;s nyare, detta da de inte ar eniga om huruvida
kulturen ska vara den forsta eller sista faktorn att férandra. Har anser vi dven Labianca et al;s
teori om att de kognitiva tankeramarna maste brytas for att genomfora en lyckad forandring,
relevant och intressant for vart syfte. Denna teori aterfinns pa sidan 10.

Pa sidan 11 och 12 kommer for vart syfte, ytterligare relevanta teorier, det boérjar med March
och Simon som menar att mal och delmal skapar en bro mellan motivation och uppfattning.
Darav ska delmal utvecklas och arbetslaget forsta syftet med dessa och enat arbeta mot dessa
och det Gvergripande malet. Vidare har vi tagit upp McGregors teori om X och Y och
Herzbergs motivationsteori. Bada kan knytas an till ledarskap och motivation och blir pa det
sattet relevant for vart syfte och var problemformulering. Enligt McGregor forklarar typen av
individer i organisationen féljderna av foretagspolitiken och ledarskapet samt att ledarna
maste vara medvetna om att organisationens historia paverkat individerna i den. detta blir for
oss en viktig kalla for att 6ka forstaelsen for mottagandet av forandringsprocessen.

3.3.2 Teoriram kring organisationskultur

Nar det galler kulturbegreppet utgar vi fran foljande huvudteorier i analysen. Pa sidorna 12
och 13 har vi beskrivit Scheins tre kulturnivaer, som kan anvandas for att skapa en béttre bild
av kulturen. Efter detta foljer, pa sidan 13, Argyris teori som menar att skillnader i uttryckta
och underliggande varderingar kan paverka fortroendet och darmed engagemanget och
motivationen hos arbetslaget. Detta blir saledes en viktig aspekt i arbete med kulturen, som
har en mycket viktig del i forandringen. Pa sidan 13 och 14 beskriver vi Bangs teori. Denna
menar bland annat att kulturen kan delas in i olika delar, detta bland annat genom subkulturer
vilka kan uppsta i organisationer. Samtidigt som en stark kultur motverkar splittring och 6kar
delaktigheten  kan  subkulturer, enligt Bang, bidra med nya tankar och
problemldsningsalternativ. Detta kan dven resultera i groupthink vilket kan ha en negativ
inverkan pa den delaktighet och helhetssyn som en god ledare ska efterstrava.
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4. Empiri

| detta avsnitt aterger vi det insamlade intervjumaterialet. Vi gor det i samma ordning pa
amnesomraden som i teoridelen. | forsta delen aterger vi ledarnas syn pa
forandringsprocessen, forandringsledarskapet samt kulturen. Har finns inga citat da
bandspelare inte anvandes. Darefter foljer en sammanstallning av medarbetarnas intervjuer.
Detta avslutas med en sammanfattning av en, av foretaget, genomford enkéatundersokning pa
arbetslaget. Vi ar medvetna om att amnesomradena ibland sammanfaller, och att det pa
grund av detta ibland kan bli upprepningar. Vi anser det dock relevant att belysa vissa
omraden fran olika perspektiv och valjer darmed att upprepa oss dar vi anser det nddvandigt.
Vi borjar dock med en presentation av fallforetaget.

4.1 Fallforetag

| detta avsnitt presenterar vi vart fallforetag, som ar ett medelstort tillverkande foretag inom
verkstadsindustrin. Med anledning av fOretagets dnskan om att vara anonymt kommer inga
tydligare beskrivningar av dess verksamhetsomrade. Det ar fa aktorer pa den svenska
marknaden och fallféretaget skulle 1&tt kunna identifieras.

4.1.1 Organisationen

Foretaget har fran 1992 da de var konkursmassiga vuxit snabbt. Foretaget gar bra och antalet
anstallda har 6kat med cirka 100 personer pa 5 ar | Sverige arbetar ungefar 240 anstéllda pa
foretaget. Foretaget satsar nu pa ar att ta in fler akademiker, vilket varit en bristvara pa
exempelvis omraden som forskning och utveckling. Anledningen till genomford forandring,
och kommande forandring pa produktionslinjen &r just den tillvaxt foretaget befinner sig i.
For att uppratthalla sin konkurrenskraft maste organisationen anpassa sin produktionsformaga
och effektivitet till en hogre tillverkningsvolym.

Foretaget har tva huvudprodukter och tillverkar de flesta av delarna till de, 6ver hundra olika
produktvariationerna sjalva. Organisationen befinner sig pa en marknad med fa konkurrenter
och hard konkurrens. Dess miljo ar foranderlig och efterfragan sasongsbetonad. Uppgifterna
pad golvet bestar av standardiserad tillverkning. De har &aven tillverkning i Finland och
sjalvstandiga aterforsaljare i ett flertal lander varlden over. Foretaget saljer saledes inga
produkter direkt till konsumenterna eller grossister.

4.1.2 Studieobjektets placering och roll i organisationen

Vi intervjuade ett av de malstyrda arbetslagen i produktionen. I varje malstyrt arbetslag utses
en gruppledare, ett materialombud, ett miljoombud samt ett teknik/underhallsombud. Vi
intervjuade &ven personalchefen och fabrikschefen. Dessa har en nédra kontakt med
medarbetarna, dels i det dagliga arbetet men dven vad galler utvecklandet och genomférandet
av forandringsprocesserna. Vidare ar chefernas kontor placerat i fabrikslokalen och de ar
alltsa aven fysiskt nara sina medarbetare.

Den grupp vi intervjuade var den forsta att genomga de fyra utbildningsdagarna i samband

med forandringen. De har saledes kommit langre dn de andra vad géller internaliseringen av
forandringen.
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4.1.3 FOorandringsprocesserna

Genomford forandring

Inriktning och mal: Foretaget ska na en effektiv produktion dar kundens behov ar kanda av
var medarbetare. Organisationen ska byggas av lag dar individen respekteras och delaktighet
finns. For foretagets langsiktiga dverlevnad maste vi minska sléseri med tid, material och
resurser. Flodet genom verkstaden ska vara optimerat och produktionen férbrukningsstyrd.

Fokus: Effektiv och stérningsfri produktion

Malomraden:

Leveranssakerhet

Produktivitet

Organisationen ska byggas av lag som har nedbrutna mal for sitt arbete
Kvalitet

Leveransprecision, Leveranskvalitet fran leverantorer

Ledtid fran start montering till inleverans i fardigvarulager
Sjukfranvaro

Kundperspektiv

Utbildning

Kommande forandring av produktionslinjen

En forandring av produktionslinjen planeras dven som ett steg i det fortsatta arbetet med
effektiviseringen. Denna forandring ar an sa lange i planeringsstadiet. Den paverkar dock
medarbetarna och omnamns i intervjuerna med dessa. For vart problemomrade anser vi denna
forandring lika viktig, som den nyligen genomférda.

4.1.4 Nyckelbegrepp

Fallforetaget har definierat nagra begrepp som ska visa pa vad foretaget efterstravar och
vilken bild de vill sdnda ut till konsumenter och konkurrenter.

Oslagbar service: Servicen skall vara god saval internt som externt. Foretaget syftar till att
satsa pa att en god kontakt uppratthalls med aterforsaljare. De vill forstarka och foradla detta
samarbete.

Palitlighet: Foretaget ska uppfattas som ett palitligt foretag vad géller leveranstider och
kvalitet. Foretaget arbetar for standig forbattring pa dessa omraden.

Tydlighet: Vad galler tydlighet ska denna vara intern sdval som extern. Internt ska
kommunikation och rutiner vara tydliga allt for att minska onddigt dubbelarbete. Externt
handlar det om att skapa ett tydligt varumérke och skapa en kommunikation med
aterforséljare saval som slutkonsumenter.

Formaga att utveckla och fornya: Foretaget avser har att lagga stora resurser pa att utveckla
och fornya hela verksamheten. Det kan gélla allt fran aterforsaljarutveckling till att
implementera den nyaste tekniken. De vill &ven utveckla nya grepp vad galler marknadsforing
och service. Utvérdering av detta sker bland annat med hjalp av marknadsundersékningar.
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God lénsamhet i alla led: For att uppna detta arbetar foretaget standigt med att Oka
organisationens effektivitet. Malet med detta ar en noéjd kundkrets samt 6kade intakter och
minskade kostnader.

4.1.5 Egna observationer

Under besoket pa fabriken fick vi mojlighet att titta pa produktionsavdelningen. Vi beskriver
har hur vi upplevde detta, samt det allmanna intrycket av foretaget.

Luften i produktionslokalen var relativt ren. Lokalerna var ljusa och ljudnivan acceptabel.
Dock var vissa maskiner mer hogljudda. Horselskydd fanns, men anvandes inte av alla. |
ovrigt var lokalerna rena men upplevdes rériga vad galler produktionen. | takt med foretagets
tillvaxt har lokalerna byggts ut, utan nagon storre eftertanke. Detta skapar onddigt mycket
spring och langa transportvagar mellan olika monteringsstationer. Nagra av dessa var
gammalmodiga och ej automatiserade. Detta leder aven till att mycket av monteringsarbetet
ar ett hantverk. Nu hade de dock kopt in robotar, vilket underlattar det tyngsta arbetet.

4.2 Intervjuer

Nedan féljer en atergivelse av de intervjuer vi genomforde med ledare och arbetslaget.
Fragorna aterfinns for ledarna i bilaga 1, och for arbetslaget i bilaga 2. Har lagger vi inte in
nagra egna varderingar utan beskriver endast vad de uttryckt. Uppdelningen féljer samma
struktur som i teorin. Den borjar med respondenternas syn pad den genomforda
forandringsprocessen och forandringsledarskapet for att sedan ga in lonesystemet och
kulturen slutligen kommer asikter kring den kommande férandringsprocessen. Inom varje
omrade aterges forst ledarnas syn och sedan arbetslaget. Darefter féljer en jamforelse mellan
de bada. Detta for att en jamforelse i analysen ska underlattas. | detta avsnitt ar ledarna
personal- och verkstadschefen. Den kommande forandringen pa produktionslinjen
presenteras i ett separat avsnitt.

4.2.1 Genomford forandringsprocess

Ledarnas syn pa forandringsprocessen

| och med att forandringen lett till arbete i malstyrda arbetslag, tror ledarna att medarbetarna
upplever organisationen som mindre okontrollerbar. Malen har brutits ner i delmal och
nyckeltal som ar som &r konkreta och latta att félja upp. Detta har tydliggjort malen for varje
individ och arbetslag. Dessa dr anpassade for de olika arbetslagen och férmedlas genom
moten och, pa individniva, genom utvecklingssamtal. Ledarna menar att det infor
forandringen fanns oro och misstro men genom att de hallit vad de lovat har denna minskat.
Samtidigt anser de att om forvantningarna blir for hoga kan missnoje uppsta trots uppfyllda
mal.

I och med forandringen togs konsulter in, enligt ledarna var syftet med denna medvetna
strategi att 0ka arbetslagets delaktighet. En annan anledning till att medarbetarna 6kat sin
kansla av delaktighet kan, enligt ledarna, vara att medarbetarna i samband med
forandringsarbetet fick fyra utbildningsdagar. Har kunde de stalla fragor och védra sin oro.
Detta skapade enligt ledningen en helhetssyn och forstaelse for forandringen som de anstallda
inte haft tidigare. Ledarna upplever att det sedan férandringen genomforts, skett forbattringar
i produktionen. Leveranssékerheten &r béattre och materialbristerna ar inte lika stora, aven
franvaron har minskat. De upplever aven att medarbetarna tycker det blivit battre.
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Arbetslagets syn pa forandringsprocessen

| borjan av forandringsprocessen var manga av medarbetarna skeptiska da tidigare
forandringsprocesser inte blivit av. Detta har skapat misstro och minskat fortroende for
ledarna. Informationen kring syftet och malen med forandringsprocessen upplevdes till en
borjan som dalig vilket skapade misstro. Malen och syftet med férandringen har enligt
medarbetarna, under végen, tydliggjorts. Nu menar de att de battre forstar affarsmalen och
deras del i att forverkliga dem. Detta tack vare regelbundna moten, internkundfokus och
gruppledarnas tata kontakt med verkstadschefen.

Medarbetarna tycker utvecklingssamtalen ar en bra chans for att framfora sina asikter och
tydliggora for sig sjalva vad som maste goras for att nd malen. Medarbetarna menar dock att
de i borjan av forandringsprocessen kunde bli bortglémda vid vissa motestillfallen, vilket
skapade irritation. De menar att vissa ledare har en tendens att falla tillbaka till det gamla
tankesattet dar organisationen inte involverade medarbetarna pa samma satt. Den forsta
forandringen, ar, enligt medarbetarna, darav inte helt genomférd &n.

Medarbetarna upplever vidare att helhetssynen blivit battre, vilket de menar kan ha att gdra
med att de fatt vara med i forandringsprocessen och prata med konsulter. Efter de fyra
utbildningsdagarna upplevde vissa av medarbetarna att de fatt battre sjalvfortroende och véxt
som individer. De upplever dven att arbetslaget blivit mer sammansvetsat. Detta tyckte de
berodde pa ledningens uppmuntrande installning och majligheterna att ta och ge kritik. | och
med det Okade engagemanget stannar inte produktionen ldngre av vid exempelvis
materialbrist. Medarbetarna menar att de springer runt i fabriken for att fa ihop material och
halla produktionen igang.

Som en medarbetare uttrycker det:

’Nér vi har materialbrister ar det tur att vi far ihop det sa bra som vi far. Det kanske saknas
grejer och anda haller vi malen, det blir ett javla arbete, men anda fungerar det. Vi skulle lika
garna kunna strunta i det som vi gjorde forut. Nu tar vi tag i saker och ting. Inte far vi nagon
klapp pa axeln da inte.”

Vi har fatt ta del av en av foretaget genomford enkatundersokning pa det berorda arbetslaget.
Denna undersokning visar pa att majoriteten i arbetslaget efter forsta forandringen upplever
en forbattring vad galler samarbete mellan skiftlagen, det egna skiftlaget samt 6vriga
produktionsgrupper. De upplever &ven att tillsattandet av gruppledare, ombud samt
whiteboardtavlor varit positivt. Aven de regelbundna arbetsplatstriffarna foretaget infort
upplevs som nagot bra. Utifran enkaten upplevs ingen forbattring vad galler samarbete med
produktionsledare och o&vriga stodfunktioner déremot upplevs kommunikationen och
informationsflédet som forbéttrat av de flesta i gruppen.

Jamforelse mellan ledarnas och Arbetslagets syn pa forandringsprocessen

Vad géller genomforandet av fordndringsprocessen har medarbetarna och ledarna till stor del
samma uppfattning.. Medarbetarna menar att de genom utbildningsdagar och samarbete med
konsulter blivit mer delaktiga vilket var ledarnas syfte med utbildningsdagarna. Medarbetarna
kénde forst misstro infor forandringen och menade att malen vara otydliga, men med hjalp av
utvecklingssamtal och moten har detta forsvunnit. Aven ledarna anser att misstron minskat.
Vidare menar ledarna att de anstillda fatt en battre helhetssyn och att de blivit mer
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sammansvetsade. Detta far medhall hos medarbetarna och det kan enligt dem bero pa att
fokus har lagts pa internkunder och pa att forsta tillverkningsprocessen och sin del i kedjan.

4.2.2 Forandringsledarskapet

Ledarnas syn pa forandringsledarskapet

Enligt ledarna har organisationen pa grund av tillvaxten varit splittrad och I6sningar pa
problem endast tillfalliga. Detta har skapat en mindre produktiv tillverkning. Splittringen
berodde dven pa att produktionsstyrning och informationssystem inte hangt med i tillvéxten.
Bada tva enligt ledarna forbattrats. Nu menar ledningen att beslutsvagarna kortats och for att
ytterligare fa bukt med informationsproblematiken har ledningen satt upp whiteboards vid de
olika arbetsstationerna. Pa dessa kan de anstillda skriva upp eventuella problem och
materialbrister. Dessa tavlor lases av varje dag och ledarna skriver sina svar pa tavlorna.

Vidare menar ledarna att forandringsprocessen berdr hela organisationen och inte endast
medarbetarna pa golvet. De menar att alla maste forsta att de maste stalla om sina tankebanor.
Det blir viktigt att alla &r insatta i vad som hander. Darav har de, i forsok att ena
organisationen, haft bowlingkvallar och liknande dar medarbetare savél som ledare varit med.
Ledarna har dven sjalva varit pa utbildningsdagar dar de fatt diskutera sitt ledarskap och
kulturen inom organisationen. De har arbetat med att bli sammansvetsade och skapa en
enhetlig ledarskapskultur genom alla beslutsnivaer

Vidare menar ledarna att kulturen ska vara verktyget vid férandringar sa val i
organisationsstrukturen som i ledarskapet. Darfor har ledningen valt att framst lagga fokus pa
”de mjuka delarna” vid forandringsarbetet.

Arbetslagets syn pa forandringsledarskapet

Medarbetarna upplever att de i och med fordndringen blivit friare. Gruppledarna har mer
befogenheter och arbetslagen upplevs som mer sjalvgaende.. Tidigare var det ledningen som
styrde vilket kunde skapa problem, da medarbetarna inte anser att de alltid forstar vad som
behdvs pa golvet. Medarbetarna menar att det &r roligt att vara med och paverka sjdlva Den
upplevda fortroendedkningen fran ledarnas hall motiverar och de kénner att de vaxer med
ansvaret. Medarbetarna onskar att de dven kunde fa vara med i utvecklingsarbetet i fabriken.
De menar att de vet hur det bor vara, men att deras asikter tas in for sent.

” De ska gora produktionsvanliga pumpar, sa ar det inte alltid, men hade vi varit med sa
hade det kanske blivit sd. Det &ar fruktansvart viktigt. Kommunikationsproblemet ligger i
vaggarna och informationsbiten brister ibland ut mot oss, nar det blir forandringar pa vissa
grejer satter det sig i vissa rum.. Vi ska sta och gissa hur det ska goras. Gangen pa det hela
maste forbéattras alltsa dialogen med produktionsteknik, och konstruktorer ska forbéattras. Det
ar ju vi som vet kanske mer &n de vad som ska goras. Sa vi maste vara med fran borjan om vi
ska gora en ny produkt. Ta in oss i ett tidigt stadium och fraga om vi tycker det ar bra, det
kommer for sent nu.”

De anstallda menar aven att produktionen och trivseln skulle forbattras om de blev delaktiga i

denna process. Né&r det galler delaktigheten och arbetslagets involvering i
produktutvecklingen menar en av medarbetarna pa att;
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’St& och gor en och gora det fint ar roligt, men sen ska det fungera. Pa produktionssidan har
det blivit battre men med labb fungerar det inte. Det &r inte latt nar de kommer och sager att
vi maste ha en san har. Sa sager man vad ar det da? Sa far man ga till produktionsteknik och
tjata for att fa ritningar. Tjansteméannen faller in i det gamla tankesattet ibland och glémmer
ge oss instruktioner. Da tar det en massa tid for oss att forsta vad som ska goras.”

dalig kommunikations och beslutsvagar resulterar enligt medarbetarna, dven i att ledningen
blir radda for att ta pa sig ansvar. Antingen vill ingen ta tag i ett problem, eller sa ska alla
besluta om det tillsammans. Detta skapar forvirrning och en kénsla av att ledarna inte vet vad
de gor. Detta problem fanns, enligt medarbetarna aven innan férandringen och har inte blivit
mycket battre.

’Man vet inte vem som ska besluta, det flyttar fran den ena till den andre och till slut ar det
inte ndgon som kan besluta. Det ar inte tydligt, det kunde bli battre. Det ar ingen som tar
ansvar och sager att det ar mitt fel om nagot blir fel, men det har blivit battre”

Den nya VD:n visar sig inte mycket i produktionen. Detta skulle vara uppskattat, dels for att
oka delaktigheten, men dven for att ge medarbetarna en chans att framfara sina asikter direkt
till hogsta ledningen. De menar att whiteboardtavlorna &r bra for att formedla information
men att allt inte skrivs ner Enligt nagra av medarbetarna, skulle mer spontana fragor stallas
om ledarna visade sig mer i produktionen. Detta kunde forhindra att asikter och problem
forsvinner pa vagen genom de langa besluts och kommunikationskanalerna som medarbetarna
menar “sitter i véggarna”. Tillganglighet till ledarna har dock blivit battre, men en av
medarbetarna menar att det kan bli battre.

Négra av medarbetarna att de far mer ansvar men inga befogenheter. De 6nskar att de sjalva
fick ta beslut om exempelvis mindre inkdp. Detta utan att behdva traggla beslutet genom en
lang ledningskedja. Medarbetarna har diskuterat detta med ledningen, men de menar att 16ften
och handlingar endast runnit ut i sanden. Det tror det kan bero pa tjansteméannens radsla for att
forlora ansvar och arbetsuppgifter. En dnskan om okade befogenheter uttrycks pa foljande
satt;

’Det var sagt att sma saker som forslits skulle vi fa ta hand om sjalva istallet for kontoret.
Man skulle kunna ringa och kopa sjalv. Det var det prat pa men det flét ut pa sanden, har
ingen befogenhet, far bara kolla upp och skriva upp. Man vill kunna fixa sma saker sjalv och
inte behdva ringa och hora och prata med den och den.”

Medarbetarna menade att forandringsprocessen som nyligen genomforts pa det stora hela lett
till forbattringar. De upplever ett tydligare ledarskap, dven om det dnnu aterstar en bit pa
vagen. Vidare upplever medarbetarna att ledningen litar pd dem, och inte tycker att de maste
styras. Medarbetarna satter framst sin tillit till gruppledaren som sedan far vidarebefordra
asikter till produktionsledningen. Aven det faktum att gruppledaren far sitta med vid
anstallning upplevs som nagot som forbattrat relationen till ledningen. De tror att ledarna &r
ndjda med det de presterar i sin grupp.

De vi intervjuade stéller sig olika till att ta ansvar. De flesta tycker det ar roligt med ansvar,
men nagra menar att det ar skont att ha ett arbete som de kan gldmma nar dagen ar slut.
Samtidigt menar de flesta pa att de endast vill ta ansvar om de kéanner sig kapabla till det.
Medarbetarna skulle uppskatta mer berém, framst da de arbetar med bristande resurser och
anda nar malen. Angéaende detta sager en av dem;
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’Berém och berdm, det ar vi som far beromma oss sjalva. Det ar sallan vi far nagot storre
berom av verkstadschefen. Vet vi att vi har gjort ett bra arbete skulle det vara positivt, det
hojer dig.”

I och med féréandringen upplever de anstallda att de lart k&nna ledarna battre, och &ndrat
uppfattning om dem men trots det anser de sig inte ha Okat sitt fortroende for dem.
Arbetslagets syn pd medarbetare som blivit tjansteman genom internrekrytering ar att de
forstar hur det ar pa golvet. Samtidigt tycker de att de nya tjanstemannen glémt hur det ar pa
golvet och endast gor karriar for karridrens skull och inte for att de har rétt kunskap.
Medarbetarna menar att det nog &r battre att ta nagon utifran och satta pa ledarpositionerna

Jamforelse mellan ledarnas och arbetslagets syn pa forandringsledarskapet

Ledarna menar att det innan den forsta férandringen fanns brister i produktions och
kommunikationssystemet. Detta har enligt ledarna blivit battre, bland annat genom
whiteboardtavliorna. Aven medarbetarna menar att kommunikationen blivit battre, men att
whiteboardtavlorna inte gor hela jobbet. Enligt dem, fastnar information fortfarande i vissa
rum och de k&nner att ledarna inte visar sig tillrackligt mycket i produktionslokalen. Dialogen
skulle enligt medarbetarna kunna forbattras ytterligare.

Ledarna menar att foérandringen berér hela organisationen. Dérav har de forsokt komma fram
till en enhetlig ledarskapskultur genom utbildning och samtal. Att fordndringen inte ar helt
genomford i hela organisationen menar saval medarbetare som ledare. Enligt medarbetarna
visar detta sig i att de inte far vara med i utvecklingsarbetet s& mycket som de dnskar. De tror
att tjanstemannen ar radda for att forlora ansvar om de gér medarbetarna delaktiga.

Ledarna menar att de vid den har forandringen lyckats halla I6ften och att medarbetarna darav
kanner okat fortroende. Medarbetarna stéller sig tvetydiga till om fortroendet forbattrats, men
menar att de kanner sig friare nu. | Ovrigt anser sdval medarbetarna som ledarna att
ledarskapet varit tydligt vad géller den genomférda fordndringen. Fallet & dock inte det
samma med den kommande foérandringen av produktionslinjen. Har anser medarbetarna att
informationen &r otydlig och att ledarna lyssnar daligt. Det finns dven oro och osakerhet som
uppkommer da ledarna, enligt medarbetarna inte lyssnar. Har yttrar sig inte ledarna mycket,
utan menar att denna forandring fortfarande befinner sig i planeringsstadiet och att de inte &r
helt klara med vad och nar nagot kommer att handa.

Vidare menar ledarna att de ser kulturen som ett verktyg vid fordndringen och att de valt att
fokusera ledarskapet mot dessa bitar. Detta ar ndgot som medarbetarna tycker har blivit
felfokuserat, da de hellre far klara besked vad galler den konkreta forandringen av
produktionslinjen.

4.2.3 Lonesystemet

Ledarnas syn pa l6nesystemet

Samtidigt som ledarna papekar att arbetslagets engagemang och kénsla av delaktighet efter
forandringen blivit battre, kravs fortfarande en hdg grad av styrning. Ledningen har problem
med anstallda som inte kommer till arbetet eller gar hem for tidigt utan giltig anledning. Detta
har bland annat resulterat i 6kad kontroll och ett 16ne- och beléningssystem dar narvaro ar en
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variabel som bel6nas. Ledarna menar att de annu inte kan sldppa pa kontrollen da
organisationen ej ar tillrackligt mogen. Néar organisationen mognat kan l6nesystemet andras
for att passa in med de anstélldas andrade uppfattning angaende arbetet. Vidare menar ledarna
att beloning och lonesystem ska vara individuellt sa att varje individ kan kontrollera vad den
kan gora for att paverka sin 16n.

Pa grund av olika motivationsnivaer i arbetslagen skulle, enligt ledarna, ett beléningssystem
baserat pa gruppens prestationer inte bli rattvist. Det nya lénesystemet ska saledes besta av 80
% fast 16n och resterande del ska vara paverkbar av individen enligt kriterier som kvalitet,
arbetsvilja och utvecklingsvilja. Detta tillsammans med en atstramad kontroll, tror ledarna
saledes ska forbattra och 6ka medarbetarnas prestationer. Ledarna menar att 1onen ar framsta
motivatorn for medarbetarna, men majligheten att genom interrekrytering arbeta sig uppat i
foretaget finns &ven. Ledarna menar att vissa medarbetare ser detta som en god mojlighet till
utveckling. Da ledarna anser att ratt kompetenser inte alltid finns och har funnits inom
organisationen, arbetar de med r att fa in mer akademiker. Bland annat inom forskning och
utveckling.

Arbetslagets syn pa [6nesystem

Medarbetarna anser att 16nesystemet som ska inféras &r mer rattvist an det gamla. De tror att
vad de ska gora for att fa en viss 16n blir tydligare. Med det gamla I6nesystemet upplevde
medarbetarna att de fick I6n pa mafa. Ingen visste riktigt vad som géllde for att na en viss
I6neniva. De menar vidare att I6nen motiverar till forbattring och att den individuella I6nen ar
bra for rattvisan och tydlighetens skull. De anser aven att ett beloningssystem for gruppen
som helhet skulle vara bra och motivera aven de med en mer negativ installning. For att
motivera dessa i Ovrigt menar medarbetarna att det krdvs en mer omvalvande
attitydférandring.

Jamforelse mellan ledarnas och arbetslagets syn pa lonesystemet

Ledarna menar att de anstéllda fatt ett battre engagemang. Fortfarande anser de dock att de
maste ha en relativt hard kontroll och styrning. Detta framst genom lonesystemet, vilket ska
fungera som bade ett kontrollerande och motiverande verktyg. Medarbetarna tycker att ett
I6nesystem med en individuell del & motiverande och att det kanns bra att kontrollen tkar,
da de tidigare kants som de fatt 16n pa mafa. Som tidigare namnts anser dock medarbetarna att
de tror att ledarna inte tycker att de behdver ha kontroll pd dem. Sa ar inte fallet enligt
ledarna, darav l16nesystemet.

Ledarna tror att den individuell 16n &r bast och att en gruppbaserad del av 16nen inte skulle bli
rattvist och skapa osamja bland medarbetarna. |1 motsats till detta anser medarbetarna att just
en gruppbaserad 16n skulle motivera och starka gruppsammanhallningen dven vad galler
medarbetare med negativ instéllning.

4.2.4 Kultur

Ledarnas syn pa kulturen

Nér det galler kulturen menar ledarna att de arbetar med att skapa en enhetlig och
sammansvetsad ledarskapskultur genom alla nivaer. De vill ta bort det informella ledarskapet
som forekommer och fa medarbetarna att fokusera pa ledningen. Ledningen har under sin
ledarskapsutveckling utvecklat ett underlag for hur de vill att organisationskulturen ska se ut.
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Det som framst ska motverkas ar den daliga attityden somliga har till arbetet, vilken bland
annat visar sig i att de inte dyker upp.

Ledarna menar vidare att medarbetarna nar de blivit val sammansvetsade i sina arbetslag och
kanner en trygghet dar, orkar 6ppna égonen och se till kedjan. For att ytterligare tydliggora
produktionskedjan har ledningen, som tidigare namnts, infort ett system dar nastféljande led i
kedjan ska ses som en kund. Detta menar de okar engagemanget och forstaelsen for varfor de
ska prestera bra. Gruppledarna i varje grupp har méten med leden fore och efter deras, for att
ytterligare 6ka kommunikationen och kontakten.

Bland medarbetarna menar ledarna att det rader olika kulturer i olika arbetslag. Vissa
arbetslag har kommit langre i forandringsprocessen och mognat mer &n andra. Sa lange alla
inte ligger pa samma niva maste de ha kontroll och styra de &nnu ej sjalvstandiga grupperna.
De menar vidare att det inom de flesta grupper rader en god kamratskap, men att det ibland
kan férekomma motséttningar mellan olika grupper.

Varje malstyrt arbetslag har en gruppledare som viljs i gruppen. Enligt ledarna &r detta val
praglat av politik. Den basta medarbetaren i gruppen valjs sallan, da prestationsnivan skulle
bli for hog for resterande medlemmar. Vidare menar ledarna att det har kan véljas en
medelmatta for att inte satta for stor press pa gruppen. | 6vrigt har det i nat fall varit problem
med val av gruppledare. Ingen ville ta pa sig ansvaret och detta kan, enligt ledarna, bero pa
den kultur som rader i gruppen.

Gruppledaren sitter med vid rekrytering av ny personal till sin grupp. Detta for att de som
anstélls ska passa in i gruppen. Da foretaget ligger pa en liten ort, dar ryktesspridningen gar
snabbt, kan en gruppledare fran orten kéanna till dem som soker ett arbete. Detta tillsammans
med foretagets nara samarbete med facket okar mojligheterna att fa in ratt personal. Detta till
skillnad fran tidigare da de anstallde mer pa mafa. De noggranna kontrollerna vid anstallning
géller enligt ledarna &ven vid rekrytering till chefspositioner.

Arbetslagets syn pa kultur

Nér det géller kulturen i organisationen och produktionen menar medarbetarna att vi-kanslan
blivit battre och att de nu i storre utstradckning ser sin del i helheten. De kanner dven att de
blivit mer 6ppna gentemot det andra skiftet och att de nu kan rétta varandra i storre
utstrackning. Att det idag inte langre &r lika mycket splittring mellan grupperna tror de dven
beror pa att de har internkundfokus, vilket kraver en dialog. Tidigare var det mer grupperingar
och uppdelat. Fortfarande finns det dock spar av detta. Det visar sig bland annat i att vissa
grupper har en mer negativ instéllning till forandringarna. Detta tror medarbetarna beror pa att
det ar nagra i gruppen som drar ner resten. Medarbetarna tycker inte att det &r mycket skitprat
pa raster och liknande. Atmosfaren ar bra och praktikanter och nyanstallda tas, enligt de
sjalva, bra hand om. Nar det géller sammanhallningen menar en av medarbetarna pa att;

”Det var lite daligt i borjan och det finns val lite splittring kvar, men i det stora hela fungerar
det ganska bra med den dialogen vi har. 1 och med att andra grupper &r varan kund maste vi
fa ett samarbete. Det &ar ju denna vi-kanslan vi ska fa, denna hade vi inte forut, var och en
stod vid sin arbetsplats och gav blanka fan i vad de andra gjorde™

Som namnts finns det dock de som ser allt negativt och medarbetarna upplever att dessa

personer inte ger fordndringen och dvrig information en chans, de misstolkar allt. Det galler
dock ett fatal och i det stora hela arbetar organisationen mot samma mal.
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Sammanfattningsvis menar medarbetarna att dialogen och sammanhallningen i organisationen
blivit battre men att det fortfarande finns luckor och brister, férandringsprocessen &r inte
avslutad och de menar att ledningen inte far vara radda for att lata det kosta pengar och tid for
att lyckas. De menar dven att forandringen gatt lattare pa grund av foretagets positiva
utveckling. Foretaget har inte behdvt skéra ner och avskeda pa grund av dalig ekonomi, detta
gor enligt medarbetarna en férandring mer lattmottaglig och inte lika hotfull.

Jamforelse mellan ledarnas och arbetslagets syn pa kulturen

Saval medarbetarna som ledarna menar att organisationen blivit mer sammansvetsad, vi-
kénslan har okat och detta tror bada sidor beror pa internkundfokuset. Enligt medarbetarna har
de aven blivit mer déppna infor det andra skiftet och andra grupper.

Bade ledarna och medarbetarna menar att det rader olika kulturer i olika arbetslag. Valet av
gruppledare &r enligt ledarna politiskt praglat och sa lange vissa lag ar drabbade av konflikter
anser ledarna att de maste vara med och ha relativt mycket kontroll. Malet ar dock helt
sjalvstandiga arbetslag. Vissa lag &r mer negativa &n andra, dessa arbetslag forsoker inte ta till
sig ny information eller fordndringens syfte. Vidare menar ledarna att de nu blivit
noggrannare nar de nyanstéller och gruppledaren for det aktuella arbetslaget far sitta med vid
intervjuerna, detta for att fa in medarbetare som passar i laget. Medarbetarna tycker att detta
skapar en bra relation till ledningen och att nyanstéllda och praktikanter blir vl mottagna.

4.2.5 Forandringen av produktionslinjen

Forandringen av produktionslinjen befinner sig fortfarande i planeringsstadiet. Ledarna menar
att vad som exakt kommer hénda &r oklart. Har har de tagit in konsulter och medarbetarna &ar
radda for att deras asikter inte kommer att tas pa allvar och att konsulterna i slutandan endast
lyssnar pa ledningen. Oron fér produktionslinjen uttrycks bland annat pa foljande sétt;

Vi far se hur det blir med den nya linen, det ar lite oroligt. Vi hort om det i flera ar, men det
har inte blivit nagot. Man vet inte hur det blir nar de ska goéra om avdelningen. Manga blir
oroliga, man vet inte vart man ska, ska jag sta dar nere? -Det verkar sa krangligt dar. Vi har
inte fatt den delen klar for oss. Det skulle vara bra om det kom ett beslut. Det andrar sig fran
mate till mote, alla sager sa olika, vi far inte vara med och bestamma. Det ar béttre att veta
fast man inte tycker om det da kan man bearbeta det eller soka sig nagon annanstans.”

Det har pratats om forandringarna pa linjen i flera ar utan att nagot hant. Detta gor oron
svarhanterlig och utan klara besked kan medarbetarna inte bearbeta sin instéllning till en
eventuell omplacering. Har ar medarbetarna mer skeptiska. De sager att de hela tiden far olika
besked om vad som ska goras och hur férandringen ska bli. Inget &r sékert och allt &ndras. De
onskar att ledarna inte gav nagot besked 6verhuvudtaget innan de har bestamt sig. Ovissheten
skapar oro da det finns risk for att arbetslagen splittras. Det arbetslag vi intervjuade trivs ihop.
De har inga samarbetsproblem med andra medarbetare men menar att det anda skulle bli
jobbigt att inte vara néra de andra i laget.

’Nar det galler linen hade det varit bra om det varit tydligare med hur det bli och hur vi ska
jobba, vi ska anda sta dar atta timmar per dag, da vill man géarna veta var man ska vara. Det
andra (mjuka delarna) faller sig pa plats efterat. Vi far ta en diskussion kring detta med linen,
hur detaljerna ska l6sa sig om vi ska byta arbetsgrupperna.”
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Medarbetarna upplever aven att ledningen pa detta omrade ar daliga pa att lyssna och att
informationsflodet ar langsamt. De anser sig heller inte tillrackligt delaktiga i forandringen
kring produktionslinjen. De tycker att ledarna borde lyssna mer pa vad de sager da de arbetar
dar varje dag. Har menar dock medarbetarna att ledningen varit véldigt tydliga med de "mjuka
delarna” sa som kultur, ledarskap och organisationsbitarna. De har daremot varit otydliga med
de konkreta delarna i forandringen, vad som verkligen ska goras. Detta tycker medarbetarna
ar en brist i ledarskapet och menar att detta ar felfokuserat;
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5. Analys

| detta avsnitt kopplar vi samman teorin med empirin. Vad géller teorin utgar vi fran
teoriramen i slutet av teoriavsnittet. Dar vi anser det intressant och relevant kommer vi &ven
knyta an till resterande teoridel. Detta avsnitt kommer att ha samma struktur som de tidigare.
Vi kommer darmed att bérja med en analys av forandringsledarskapet, for att sedan fortsatta
med en analys av kulturens paverkan pa forandringsprocessen. Med forandringsprocessen
menas nedan den genomférda forandringen. Avsnittet avslutas med en analys av den
kommande férandringen pa produktionslinjen.

5.1 Forandringsprocessen, och ledarskapets paverkan pa
forandringsprocessen

5.1.1 Delaktighet och Kommunikation

Enligt bland annat Kotter och Sandstrém &r en av ledarens viktigaste uppgifter vid en
forandring att skapa delaktighet och engagemang. Enligt ledarna skapades detta genom
arbetslagets fyra utbildningsdagar. Under dem kunde medarbetarna vadra sina asikter och oka
sin forstaelse for forandringsprocessen. Medarbetarna menar att uthildningsdagarna och de
regelbundna utvecklingssamtalen har lett till 6kad forstaelse for individens roll i foretaget och
forandringsprocessen. Under utbildningsdagarna fick medarbetarna en chans att paverka.
Nagot de tidigare inte ansett sig ha mojlighet till. Detta har lett till 6kad arbetsmotivation och
produktionen stannar inte langre av vid exempelvis materialbrist.

Dialogen mellan medarbetare och ledare uppfattas fortfarande till viss del som bristféllig
vilket kan vara anledningen till vissa medarbetares negativa attityd. Medarbetarna vi
intervjuade uttrycker detta som att medarbetarna i vissa arbetslag aldrig lyssnar, och alltid
misstolkar information. Detta far stod i teorierna kring forandringsledarskap som starkt
betonar vikten av god dialog for att skapa forstaelse.

En annan faktor som Kotter tillsammans med de andra teorietikerna papekar direkt och
indirekt & kommunikation. Utan denna kan ett fordndringsbehov ej formedlas, inte heller kan
forstaelses for forandringen helt ut skapas. Medarbetarna upplever att det nya systemet, med
att se pa nasta del i kedjan som en intern kund, fungerar bra och har ékat kommunikationen,
inte bara med ledare, utan d&ven med andra arbetslag. Detta upplever &ven ledarna, som anser
att den 6kade kommunikationen mellan arbetslagen och forstaelsen for det egna arbetslagets
roll i organisationen har skapat en béttre helhetssyn hos medarbetarna, vilket i sin tur okar
forstaelse och delaktighet vid forandringsprocessen. Aven whiteboardtavlorna har skapat
forutsattningar for en battre kommunikation, vilket underlattar relationerna och saledes aven
forandringar. Har finns dock fortfarande missndje med att ledarna inte visar sig i lokalerna
tillrackligt mycket. Detta har en negativ effekt pd den viktiga dialogen och kan spa pa
arbetslagets kansla av utanforskap.

Att medarbetarna far vara med i arbetet med forandringsprocessen och framtagandet av denna
samt att de far mojlighet till en standig dialog med ledarna &r nagot som framjar
forandringsprocessens genomforande enligt bland annat Labianca et al. Medarbetare som
kdanner sig asidosatta och betydelselésa har en lagre tolerans for en forandring. Genom
delaktighet och god kommunikation kan dven en forandring av de kognitiva tankeramarna
underlattas, vilket samma forfattare menar ar en nodvéndighet for en lyckad foréndring.
Medarbetarna upplevde i borjan av forandringen att de ibland kunde bli bortglémda vid moten
och att information och beslut fastande i vissa rum, detta upplevdes krdnkande och skapade
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irritation. De menar att det ibland kdndes som ledarna och tjansteménnen, vid dessa tillfallen,
foll tillbaka i gamla tankesatt. Detta tyder pa att de kognitiva tankeramarna inte helt har
forandrats. Irritation av detta slag skulle, enligt Labianca et al, kunna undvikas om ledarna var
tydliga med att de sjalva inte ar helt insatta i vad férandringen innebdr och att det, dven for
dem, kommer ta ett tag att anpassa sig till de nya tankesatten.

5.1.2 Mal och Vision

En tydlig malformulering menar Bland annat Kotter och Sandstrom &r viktigt for att behalla
motivationen och fortroendet for ledarna. Detta kan goras genom att ge medarbetarna tillgang
till utbildning och kompetensutveckling. Detta kan sdgas ha gjorts i fallforetaget vid
utbildningsdagarna som genomforts samt samarbetet med konsulterna. Malstyrda arbetslag
med ett lonesystem dar varje individ har tydligt formulerade mal, ska leda till okade
befogenheter och en mer kontrollerad verksamhet.

Ledarna uttrycker en oro for att forvantningarna latt kan trissas upp, och medarbetarna blir da
besvikna aven om de natt malen. Enligt Kotter och Sandstrom skulle bel6ning av kortsiktiga
mal i kombination med tydliggérande av att arbetet maste fortga mot mer langsiktiga mal,
kunna bidra till att oron for besvikelse undviks. Aven March och Simon poéngterar vikten av
delmal som en bro mellan motivation och uppfattningsformaga. Detta far stod hos
medarbetarna som menar att det nya lonesystemet och utvecklingssamtalen gett en t6kad
delaktighet och forstdelse for den individuella prestationens betydelse. Enligt March och
Simon finns risk for suboptimering om fokus endast hamnar pa det egna delmalet och inte pa
huvudmalet. For att motverka detta kan systemet med internkunder anvandas. Detta patvingar
en helhetssyn och forstaelse for processen som ger en grund for att se syftet med delmal saval
som huvudmal. Det ger okad delaktighet vilket underlattar forstaelsen for en forandring.

Att de malstyrda arbetslagen har fatt mal och delmal att arbeta efter kan anses vara vad
Argyris kallar espoused theories, alltsa uttryckta varderingar. Olika uttryckta varderingar kan
uppsta inom arbetslagen och i de lag som blivit sammansvetsade kan ett enhetligt tankande
bildas. Om detta tankande &r negativt paverkar detta forandringsprocessen negativt.
Ledarskapet blir ett viktigt verktyg for att lyckas fa bort negativa uttryckta varderingar. Detta
ska vara tydligt, ratt fokuserat samt kommuniceras med en standig dialog, i linje med de
tidigare presenterade teorierna angaende forandringsprocesser och ledarskap. Gors inte detta
och motséttningar bildas mellan vad ledarna uttrycker och vad som verkligen gors skapas
ytterligare osdkerhet och misstro.

Medarbetarna upplever att det i och med férandringen blivit friare och de tycker det &r roligt
att vara med och kunna péaverka. Detta skapar enligt Rogers en oppnare instéallning till
forandringar. Rogers menar bland annat att medarbetarnas egna syften maste bli tillfredstallda
for att motiveras till forandring. Nar ledarna tidigare styrde kunde problem uppstd, da
medarbetarna anser att ledarna inte alltid vet vad som behover goras. Delvis kanner
medarbetarna att deras asikter fortfarande tas in for sent och att ledarna utan deras medverkan
inte har ratt beslutsunderlag vilket kan leda till att felaktiga beslut fattas. Detta visar aterigen
att den nya forandringens tankesatt inte alltid ar helt implementerat hos ledarna. Att dialogen
ar dalig och att ledarna, enligt medarbetarna inte alltid tar sitt ansvar, kan enligt dem bero pa
att de inte vagar ta ansvar. Att ha ett otydligt ledarskap och svaga ledarskapsteam forsvarar en
forandringsprocess enligt bland annat Kotter och Sandstrém.

En annan viktig faktor for en lyckad foréandring, ar enligt de flesta teoretiker en tydlig vision
som tillsammans med en tydlig malsattning kommuniceras av ledarna. Medarbetarna tyckte

35



inte detta skedde i borjan av férandringen men att det blivit battre. Att medarbetarna kénner
fortroende for ledarna beror pa att ledarna, den har gangen, inte endast pratat om att
genomfora en forandring. Det som har sagts ska goras har denna gang verkligen gjorts. Vad
galler fortroendet for ledarna ansag medarbetarna vidare att detta inte har 6kat i och med
forandringen. Detta ar nagot som kan bero pa att kommunikationsbristerna fortfarande finns
och att medarbetarna anser att de fortfarande kan bli asidosatta i, for dem, viktiga arenden.
Detta ar delar i ledarskapet som, enligt bland annat Labianca et al, forsvarar en forandring.
Forfattarna menar att en standig dialog och ett utbyte av forvantningar och asikter ar ett krav
for en lyckad forandring. Aven har skulle ledarna, enligt Labianca et al, kunna vara tydligare
med att informera om deras egna eventuella brister, allt for att skapa forstaelse for eventuella
snedsteg. Ett bra fortroende for ledarna &r dven enligt bland annat Kotter viktigt for att lyckas
med en forandring.

5.1.3 Motivation

Ledarna menar att medarbetarna blivit mer sjalvgaende och att vissa arbetslag mognat mer &an
andra. De anser dock att de inte helt kan sldppa kontrollen. Ledarna har haft problem med
anstallda som inte kommer till arbetet. Detta visar sig bland annat i det nya I6nesystemet, dar
narvaro ar en beloningsfaktor. Saledes anser ledarna att medarbetarna fortfarande maste styras
och kontrolleras. Utifran McGregors teori X och Y, innebar detta att ledarna till viss del haren
X-syn pa medarbetarna och organisationen. Ledarna menar dock att de kan sldppa pa
kontrollen om organisationen mognar. Enligt McGregor har Y-manniskor en vilja att prestera,
arbeta sjélvstandigt, ta ansvar, och soker sig till karriarmgjligheter. Ledarna menar att
individuell 16neséttning och mojligheter till att klattra inom foretaget motiverar de anstallda.
Detta visar pa att ledarna inte ser alla anstallda som X-manniskor fullt ut. Utifran detta kan
konstateras att ledarna inte har en utpraglad X-syn pa organisationen, dven om den for
tillfallet dominerar.

Medarbetarna upplever att ledarna ger dem stérre frihet och mer ansvar i och med
forandringen. De kanner dock att de inte far tillrackligt med befogenheter for att kunna
hantera ansvaret, vid exempelvis mindre inkdp av material. Har kan vi aterigen knyta an till
Kotter, Sandstrom och Bates et al. De menar alla att ledarna for att skapa motivation, ska dka
det individuella handlandet. Att ledarna ger ansvar tyder pa en Y-syn, men att de sedan inte
ger nodvandiga befogenheter, visar aterigen pa ledarnas forsiktighet. Att ledarna inte vagar
slappa kontrollen helt, kan bero pa att ledarna inte anser organisationen mogen. Saledes véljer
de att delge lite ansvar i taget. Enligt Rogers gor 6kad frihet och mer ansvar att medarbetarna
utvecklas och motiveras. Detta kan i sin tur leda till att medarbetarna blir mer Y-mé&nniskor,
vilket skapar en organisation med battre forutsattningar for en lyckad férandring.

Enligt McGregors teori paverkas medarbetarna av ledarnas syn pa dem. Har ledarna en X-syn
kommer saledes medarbetarna bli X-manniskor. Vid en forandringsprocess kan detta skapa
problem da X-manniskor inte 6nskar vara delaktiga eller ta ansvar. De anses dven sakna det
viktiga engagemanget och motivationen da de inte &r intresserade av arbetet. Ledarna maste
samtidigt valja en ledarskapsstil som fungerar, och avvéagningen blir svar liksom avgorandet
om ledarna skapar X-manniskor eller om de ar det fran borjan. Nagot som stodjer det senare
antagandet ar att nagra av respondenterna sa att det var kul med ansvar, men att de samtidigt
uppskattade ett arbete som de kunde gldmma nér arbetsdagen var éver. Dédrmed inte sagt att
de ar X-ménniskor fullt.
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Herzbergs tva-faktor teori utgar ifran att hygienfaktorer som exempelvis 16n och
arbetsforhallanden ej motiverar till goda prestationer, men motverkar vantrivsel. Ledarna har
valt att anvénda I6nen som en motivator, vilket medarbetarna uppskattar och menar leder till
béttre  prestationer. Herzberg anser att motivatorer som ansvarstagande och
utvecklingsmojligheter motiverar till goda prestationer. Dock menar Herzberg att individer
motiveras av olika saker. Medarbetarna anser att internrekrytering ar bade bra och daligt. Det
ar bra da de far chansen att arbeta sig uppat, men de menar att det ar daligt da de som kommit
upp sig ibland glémmer hur det var pa golvet. Medarbetarna stéller sig forsiktiga till
mojligheten att klattra inom foretaget. Vissa menar att de skulle ta till vara pa mojligheten om
de kande sig kapabla att hantera ansvaret. Att fa mer ansvar pa golvet ansdg dock samtliga
medarbetare vara nagot positivt. Darav kan sdgas att medarbetarna motiveras av bade
hygienfaktorer i form av 16n och motivatorer i form av ansvar.

Ledare som kan motivera ar viktigt for att lyckas genomféra en férandring. For att kunna
motivera maste ledarna kanna till vad som motiverar de anstallda. | fallféretaget bel6nas
medarbetarna delvis genom Iénen. Medarbetarna uppskattar detta och 16nen fungerar darmed
som en motivator. Medarbetarna menar att en individuell 16n &r bra och réttvis samtidigt som
de tycker att en gruppbaserad 16n skulle motivera &ven medarbetare med en mer negativ
installning. Detta gar tvartemot vad ledarna anser da de menar att en gruppbaserad bonus
skulle skapa orattvisor. Stammer det medarbetarna sager ligger beléningen inte helt i linje
med vad som motiverar dem. Detta kan enligt Herzberg leda till splittring och en ineffektivt
ledarskap. Genom att lyssna pa medarbetarna vad galler denna fraga skulle attityden da kunna
forandras bland de mer negativt instéllda.

5.1.4 Analys av jamforelsen mellan ledare och medarbetares asikter gallande ledarskap
och forandring

Bade ledare och medarbetare menar att kommunikationen blivit battre men enligt
medarbetarna ar den inte helt bra. Det galler har for ledarna att vara uppmarksamma pa att
medarbetarna anser att brister fortfarande finns. Uppméarksammas inte detta utan ledarna
fortsatter sitt arbete med tron att allt & bra kommer problemen att 6ka. Vidare menar ledarna
saval som medarbetarna att organisationen annu inte ar helt forandrad och att detta géller for
alla. Detta visar pa att ledarna & medvetna om de brister som finns. Aven har blir
utvecklingssamtal och méten ett viktigt verktyg for att halla uppe en dialog sa att ledarna
haller sig a jour med vad som hander.

En annan olikhet bland ledarnas och arbetslagets asikter ar att ledarna upplever att fortroendet
okat for dem, medan medarbetarna menar pa att det ar det samma som forut. Detta kan vara
en av anledningarna till att ledarna kénner att dialogen ar tillracklig. De tror medarbetarna
litar pa dem och att de da inte behover delge allt. Har kan en anknytning goras till den
kommande forandringen pé produktionslinjen. Har anser medarbetarna att dialogen varit dalig
och budskapen tvetydiga. Detta kan bero pa att ledarna kanner att de har arbetslagets
fortroende och darfor inte behdver satsa lika mycket pa kommunikationen. Enligt Labianca et
al, skapar en dalig dialog lagre acceptans vad galler férandringar och omstruktureringar. Den
upplevt daliga dialogen kan da vara anledningen till att medarbetarna kanner oro och misstro
gentemot ledarna vad géller férandringen av produktionslinjen. Att fortroendet &r viktigt och
att missforstand som genom ovanstdende resonemang kan forekomma, maste forhindras, far
stod i Barklofs ny start fas dar medarbetarna ska identifiera den férandring som har skett for
att inte tappa fortroende. Detta blir ett satt att vadra asikter och klargora vad som géller efter
forandringen.
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5.2 Analys av kulturens paverkan pa férandringsprocessens genomférande

Enligt Schein kan organisationskulturen delas in i tre olika nivaer, dar den forsta ar artefakter.
Denna grundlaggande niva, innefattar allt som syns och hors. Exempelvis medarbetarnas
sprak, hur de filltalar varandra och ledarna, placering av rum och liknande. Bade
fabrikschefens och personalchefens rum var placerade i produktionslokalen. Detta kan tyda pa
att organisationskulturen ar sadan att ledarna vill uppfattas som lattillgangliga och att
personalen inte ska dra sig for att komma in och prata om det ar nagot de undrar Gver. Detta
visar sig aven i att medarbetarna inte &r radda for att sdga vad de tycker och anser sig kunna
séga till och réatta varandra.

Att kommunikationen anda anses vara bristfallig kan bero pa de underliggande vérderingarna.
Att det ibland &r en sak som sdgs och en annan sak som gors, bekraftas av att medarbetarna
onskar fa ta mer ansvar, vad galler mindre inkop. Detta skulle, enligt dem, diskuteras och
andras pa, men ingen storre forbattring har gjorts. Enligt Argyris kan medarbetarna kanna
forvirring om det rader det missforhallanden mellan theories in use och espoused theories.
Detta kommer ha effekt pa kulturen och saledes dven forandringen.

Bristande vilja att delegera ansvar kan leda till forsamrat fortroende for ledarna, vilket for
ovrigt inte blivit avsevart battre efter fordndringen. Att saga en sak och sedan gora samma sak
skapar god stamning. Detta visar sig i att ledarna vad géller den genomforda forandringen
hallit vad de lovat. Detta ansag medarbetare saval som ledare varit bra och underlattat
forandringsprocessen.

Scheins andra niva, de uttryckta varderingarna, kan knytas an till fallféretagets
nyckelbegrepp. Det ar dessa foretaget och medarbetarna ska efterstrava. Aven har kan en
anknytning goras till Argyris espoused theories vilket kan sdgas vara nyckelbegreppen.
Nyckelbegreppen kan med ratt ledarskap bli en stark ledstjarna for medarbetarna och genom
det skapa forstaelse och engagemang infér forandringen. Det finns dock en risk med att denna
typ av begrepp endast blir vackra ord. Om sa ar fallet och en Gverensstimmelse med
verklighetens handlade saknas, kan medarbetarna kénna oforstaelse och irrelevans infor
nyckeltalen och da aven for organisationens huvudmal. Detta kan i sin tur skapa oférstaelse
och ointresse for forandringar.

Scheins tredje niva kallas for grundlaggande underliggande antaganden. Detta ar antaganden
och losningar pa problem som for en grupp ses sjalvklara. Nar dessa ifrgasatts upplever
gruppen andra I6sningsforslag som oftrstaeliga och konstiga. Beprévade metoder &r djupt
internaliserade och skapar grundldggande antaganden. Vilka dessa éar i fallforetaget ar mycket
svart att saga. Det kravs en mer ingdende och langvarig studie for att identifiera dessa. Det
kan till och med vara sa att medarbetarna sjélva inte & medvetna om dessa antaganden, da de
tas sa forgivet att en reflektion 6ver ett visst handlande ej ses som nddvandigt.

Da manga av medarbetarna arbetat lange pa foretaget okar chansen for att grundlaggande
underliggande antaganden finns. Medarbetarna har arbetat med samma typer av problem med
ungefar samma manniskor under en langre tid. Till slut kan da en enhetlig I6snings och
tankeram utvecklas. Utifran detta antagande kan en forandringsprocess paverkas. Hur den
paverkas beror i sin tur pa vilka de grundlaggande antagandena ar. Om detta kan vi saledes
inte spekulera och analysera.

38



5.2.1 Subkulturer och groupthink

Enligt Bang utvecklas subkulturer da en grupp under en langre tid stalls infér gemensamma
situationer och problem, vilket utvecklar gemensamma erfarenheter. Bade medarbetarna och
ledarna menar att arbetslag och organisation blivit mer sammansvetsad. Medarbetarna menar
att "vi-kanslan” blivit battre sedan de borjande fokusera pa internkunder. Dock papekar
ledarna arbetslagens olika mognadsgrad. Medarbetarna menar att vissa lag har en mer negativ
installning vilket visar pa att subkulturer utvecklats i arbetslagen. Det faktum att arbetslagen
blivit mer sammansvetsade lagger en grund for subkulturer. Vad som &dven kan bidra till
subkulturernas tillkomst ar att manga av medarbetarna, arbetat under en langre tid i foretaget
och att organisationen tidigare varit splittrad vad géaller produktionen saval som kulturen. En
splittrad och ofokuserad organisation leder till missndje och osakerhet. En yttre fiende som
exempelvis, en lam ledning, ostrukturerad organisation eller en splittrad organisationskultur,
ar alltid ett effektivt verktyg for att tata en grupp, vilket &ven kan vara en grogrund for
subkulturer.

Att valet av gruppledare ar ett politiskt val som ibland kan skapa komplikationer, visar aven
det pa att olika kulturer rader i olika grupper. Vid forandringsprocessen har ledarna arbetat
med att identifiera en organisationskultur som de énskar ska finnas, detta for att fa bort
subkulturer och informella ledarskap. Utifran det och att arbetslagen ar i olika mognadsfaser
kan en splittrad organisationskultur motverka en god forandringsprocess. | detta fall &r kanske
mangfalden olika kulturer kan ge, inget att efterstrava. Detta da nagra av arbetslagen enligt
saval ledare som medarbetarna endast har en negativ installning. For att subkulturer ska
tillféra organisationen nya tankar ska sjalvklart nackdelarna tas upp, men inte enbart
fokuseras pa.

Enligt Granstrom kan konflikter mellan subkulturer uppstd om gemensamma mal saknas.
Medarbetarna menar att sammanhallningen mellan arbetslagen och skiften blivit béattre efter
forandringen, detta kan da bero pa att ledarna blivit tydligare med malen och syftet med
arbetet. Vilket aven, som tidigare namnts, far stéd av March och Simon som menar att delmal
och mal fungerar som en bro mellan motivation och uppfattningsférmaga. Ledarna menar
aven att det ar godkamratskap inom lagen, men att de mellan dem kan finnas motsattningar,
vilket dven det visar pa att subkulturer kan existera. Enligt medarbetarna kan de efter
forandringen, i storre utstrackning ratta varandra och saga till om nagot ar fel. Detta visar pa
att toleransnivan hojts och kanske dven att subkulturer och vi-mot-dem kéanslan haller pa att
forsvinna. Detta tillsammans med den 6kade delaktigheten kan koppas till Bates et als;s teori
om kulturkénslig omstrukturering. Enligt teorin ska &ven medarbetarna var med och ta fram
kulturen. Denna teori ar dock inte helt tillamplig da métena om organisationskulturen endast
berorde ledarna. Kanske ar det bristen pa delaktighet vad galler detta som gjort att
medarbetarna kanner att for mycket fokus lagts pa de "mjuka delarna”. Har finns en bristande
forstaelse vilken just beror pa odelaktighet vad galler den kulturella diskussionen.

Groupthink kan utvecklas som en foljd av subkulturer. | fallforetaget menar nagra
medarbetare att vissa arbetslag har en negativ attityd, vilket drar ner hela laget. Aven det
politiska spel som préaglar valet av gruppledare &r utsatt for groupthink. Har kan finnas en
radsla for att sticka ut. Medarbetarna i laget vagar inte vélja den basta utan haller sig till
nagon som skoter sitt arbete lagom bra. Ledarna har upplevt dessa svarigheter och detta visar
pa att forandringens mening, vilken bland annat ar att effektivisera inte har natt ut till alla. Har
gar politiken och kulturen fore foretagets 6vergripande mal och arbetslaget suboptimerar

39



genom sitt val av gruppledare. Den egna delen gar fore gynnandet av helheten.
Internkundfokuset kan da anvéandas for att leda tdnkandet fran den egna gruppen och till
helheten.

Ledarna saval som medarbetarna menar att organisationen innan forandringen var praglad av
ineffektivitet, ad hoc lIdsningar och splittring. Detta leder till fortroendeminskning vilket kan
undvikas genom att starka ledningen. Detta kan sagas ha gjorts da ledarna varit pa utbildning
och forsokt komma fram till en enhetlig ledarskapskultur vilket ligger i linje med Kotters teori
om att skapa starka forandringsteam for en lyckad férandring.

Andra sidan av myntet &r dock att detta kan vara en grogrund fér groupthink och en mycket
stark subkultur hos ledare, delvis pa grund av ledarnas maktposition. Skapas har ett
groupthink dar vissa ledare inte vagar séga vad de tycker, kan det leda till suboptimering och
detta far konsekvenser for medarbetarna. Har kan beslut tas som ar felaktiga, vilket skapar
dalig stdmning i produktionen och darmed foérsvarar forandringsarbetet. Det finns &dven
positiva sidor med en stark ledarskapskultur. En sadan kan vara att en stark kultur ar just det
som behdvs nar organisationen och medarbetarna inte &r helt mogna att vara sa sjalvstandiga
som ledarna énskar. Aven det faktum att organisationen véxer och standigt maste utvecklas
kan kréva att det finns ett starkt ledarteam, utan detta kan foretaget latt falla tillbaka till ad hoc
I6sningar och en splittrad och ofokuserad produktion.

Att ha en stark ledarskapskultur utmynnar aven i att medarbetarna kénner igen sig i tinkandet
hos alla ledare, och vet att ledarna prioriterar samma saker, vilket kan motverka forvirring.
Detta har kanske inte skett, dd medarbetarna menar att de far en rad olika besked vad géller
forandringen av produktionslinjen. Har har ledarna inte lyckats ena sig om vilken information
som ska ga ut till medarbetarna. Aven detta visar pa att forandringen annu ej ar helt
internaliserad hos organisationen. En annan faktor som ocksd visar pa detta &ar att
medarbetarna anser att vissa ledare ar radda for att slappa pa ansvaret, da medarbetarna tror
att de tror att de da blir onddiga for foretaget. Aven att tjainstemannen ibland gléommer att
radfraga medarbetarna visa pa detta.

Ledarna har valt att anvanda kulturen som ett verktyg vid forandringsarbetet vilket visar sig i
att de blivit noggrannare vid nyanstallning. Gruppledarna sitter med vid rekryteringen och
hansyn tas att den nyanstallde passar in i arbetslaget dar denne placeras. Detta kan ha en god
effekt pa arbetslaget och starka sammanhallningen och kulturen samtidigt som nytankande
kommer in. Det kan dock dven ha motsatt effekt och endast spé pa en redan negativ subkultur
och groupthink. Den nya anstallde kanske inte vagar ha en positiv attityd i en negativ grupp
och darav forandras inte gruppen. Detta speciellt om gruppledaren sitter med vid
rekryteringen. Har finns en risk for att gruppledaren saval som rekryten spelar ett spel framfor
ledarna och sedan géller nagot annat ute i fabriken. Sa kan fallet vara da foretaget ligger i en
liten stad dar alla kénner alla. Ledarna tycker dock detta &r positivt da det gar latt att fa
information om en arbetssokande. Den negativa sidan ar dock just det att den sdékande kanske
vet vem gruppledaren &r och vagar da inte st emot det groupthink som rader i arbetslaget.

5.1.4 Produktionslinjen

Den forandring som genomforts pa fallforetaget har skett med anledning av okad efterfragan
som i sin tur kraver 6kad produktivitet. Saledes ser medarbetarna att forandringen beror pa
nagot positivt. Detta kan vara en av anledningarna till det relativt goda omdomet. Enligt
Rogers och andra teoretiker blir en forandring alltid svarare att genomfoéra om den involverar
uppséagningar och liknande.
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Den kommande forandringen pa produktionslinjen har det pratats om i flera ar. Oron hos
medarbetarna &r stor, och olika besked som ldamnas hela tiden skapar svarigheter med att
bearbeta eventuella omplaceringar och forandringar. Detta kan knytas an till Barklofs
ovisshetsfas. | denna fas, som i detta fall har blivit utdragen, kan daligt informationsflode ha
skapat en fortroendeminskning gentemot ledarna. Oron spéads pa da medarbetarna inte kanner
sig delaktiga och upplever att ledningen pa denna punkt saknar fortroende for dem. Detta gar
rakt emot vad som upplevdes angaende den genomférda forandringen. Att denna skepsis och
oro finns kan darmed leda till problem och motséttningar nér forandringen ska genomforas.
Detta ar ndgot som i sin tur kan leda till en lagre acceptansniva for eventuellt obekvama
omplaceringar. Detta dels for att medarbetarna far svarare att se sina egna syften
tillfredstallda, dels pa grund av fortroendebristen for ledare som ger dubbla budskap. Har kan
en anknytning goras till Argyris teori som innebar att ledarna kan skapa forvirring genom att
séga en sak och gora en annan.

Medarbetarna menar att ledarna i arbetet med den genomfdérda forandringen saval som den
planerade, & mycket tydliga med de "mjuka delarna” s som kultur, varderingar och visioner.
Vad de Onskar ar att ledarna fokuserade mer pa vad som konkret ska goras. Denna
asiktsskillnad mellan ledare och medarbetare aterses i den teoretiska diskussionen. Kotter
menar att kulturen &r det sista som ska forandras medan Bates et al menar att det &r det forsta
som maste andras for att lyckas med forandringen. Ur arbetslagets synvinkel upplevdes
ledarskapet som felfokuserat. Kanske visar &ven detta att de omtalade
kommunikationsbristerna faktiskt finns. Enligt medarbetarna har ledarna har inte varit
tillrackligt tydliga och de anser att det skulle vara battre om de kom med ett forslag nar de
verkligen bestamt sig istallet for att hela tiden andra sig. Med en god dialog skulle detta
underl&ttas och forutsattningarna for en lyckad forandring av linjen oka.

Det finns dven en radsla hos medarbetarna att asikter de delger konsulterna inte tas pa allvar
och att ledningen i slutandan struntar i vad de sager. Aven detta tyder pd att grundlaggande
tankeramar fortfarande finns kvar, dels hos medarbetarna som inte vagar lita pa ledarna, men
aven hos ledarna som fortfarande haller pa kontrollen. Kotter och Sandstrom menar att
medarbetarna for att forsta forandringen ska vara med i utvecklandet av visionen, vilket da
kan underlatta maluppfyllelse.

Medarbetarna trivs ihop och “kénner sig som hemma” i sina arbetslag och ar radda for att
splittra dem. Detta ar nagot ledarna ska ta vara pa i beskedsfasen, nar de ska delge den
kommande forandringen. Har maste kommunikationen forbattras och ledarna tydligt klargora
vad som kommer att ske och varfor. Annars finns en risk for att den redan existerande oron
okar och fortroende och motivation minskar. Aven i omstallningsfasen dar eventuellt nya
arbetslag bildas maste ledarna vara medvetna om att det kommer ta ett tag innan
medarbetarna kanner sig hemma. Detta galler speciellt i de arbetslag som kénner sig
sammansvetsade. Hur val detta sker beror enligt Rogers pa hur val medarbetarna kan se sina
egna syften och onskningar ga till uppfyllelse. Pa foretaget ska det nya l6nesystemet
tydliggora individens mal och denna ska sjélv kunna paverka lonen. Saledes blir detta ett
verktyg for att sammanlanka foretagets och individens mal sa att forandringen blir lyckad. For
att infora forandringarna pa linjen pa ett lyckat satt blir ledarskapet mycket viktigt. Da oro
finns hos medarbetarna maste ledarna utat sett verka sakra pa sin sak och genom det formedla
en kénsla av trygghet. Har kommer vikten av starka fordndringsteam in och ledarnas arbete
med att skapa en enhetlig sammansvetsad ledarskapskultur kan sagas ligga i linje med detta.
Utan ett starkt ledarteam kan organisationen vid forandringen bli svarstyrd och aterigen
splittrad och praglad av ad hoc lésningar.
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6. Slutsats

Nedan kommer vi utifran analysen besvara var problemformulering samt vart syfte. Vi borjar
med en kort sammanfattning av de olika forandringsprocesserna for att friska upp minnet.
Sedan kommer vi fram till vara slutsatser utifran var analys. Detta forst angaende
forhallandet mellan ledarskapet och kulturen och denna paverkan pa forandringen. Sedan
foljer slutsatser angaende ledarskapets och kulturens paverkan pa forandringsprocessen.

6.1 Sammanfattning av de olika férandringsprocesserna

Den férandring organisationen nyligen genomgatt hade syftet att effektivisera och hoja
produktiviteten i en tidigare splittrad och ostrukturerad organisation. Detta genomférdes bland
annat genom att skapa en ny organisationskultur och darigenom férandra mentaliteten hos
medarbetarna. Som ett led i effektivitetsskapandet star organisationen nu infor annu en
forandring. Denna fordndring som dr mer konkret innebdr som tidigare namnts, att
produktionslinjen ska géras om.

| den forsta forandringsprocessen lag fokus pa mer mjuka delar som kultur och
arbetsplatstrivsel, och ledarna var mycket drivande da de anser detta viktigt. Ledarskapet kan
dérav hér ha uppfattats som sékert och tydligt. Infér den kommande foéréandringen finns en viss
osakerhet hos ledarna och detta speglas i ledarskapet. Enligt medarbetarna ar detta tvetydigt
och mer osékert. Den kommande forandringen kommer delvis att skotas av konsulter som ska
effektivisera produktionen vilket ger ledarna en annorlunda roll. Detta kan saledes vara en
anledning till att medarbetarna upplever en viss osakerhet hos ledarna som nu inte har samma
kontroll.

Sammanfattningsvis kan sagas att det infor de bada forandringarna funnits osakerhet och
misstro gentemot ledarna. Oséakerheten beror i bada fallen pa informationsbrist och ett otydligt
ledarskap. Av detta kan slutsatsen dras att den genomfdrda forandringen inte &r helt
genomford da ledarna fortfarande brister i mjuka delar sa som informationsdelgivning. Detta
ar mycket relevant for att skapa trygga medarbetare. For att ledarskapet ska bli tydligt maste
ledarna ha en klar bild av vad som kommer att handa. Detta ar inte latt i borjan av en
forandring och har kan orsaken ligga till det otydliga ledarskapet. En koppling kan goras till
Argyris espoused theories och theories in use, vilket innebar att ledarna sdger en sak och
sedan gor en annan. | borjan av bada forandringarna var detta fallet.. Saledes ser vi redan har
att ledarskapet har en stark inverkan pa hur forandringarna mottas. Nedan féljer ytterligare
slutsatser vi kunnat dra angaende ledarskap och forandring.

6.2 Forandringsledarskapets paverkan pa forandringarna

Nedan drar vi slutsatser om ledarskapet kring aspekter sa som delgivande, delaktighet, och
tillit. Har berors l6nesystemet och skillnaderna i ledarskapet vid de olika forandringarna.

Infor den genomforda forandringen fick medarbetarna vara med och diskutera och utveckla
forandringsarbetet. Detta tydliggjorde syftet med férandringen samt 6kade kommunikationen
med ledarna. Att ledarna skapat delaktighet har saledes underlattat forandringsprocessens
genomforande, vilket aven ligger i linje med valda teorier. 1 och med férandringen blev
saledes dven malformuleringen mer tydlig och produktionen mer strukturerad. Alla
medarbetare vet numera sin del i kedjan, delvis tack vare internkundsystemet. Tillsammans
med att medarbetarna upplever att det fatt mer ansvar och blivit friare skapar detta
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motivation, och en positiv instéllning till fordndringsprocessen och det ledarskap denna
genomforts med.

Ytterligare en faktor som hojer motivationen ar beléningssystemet. Den paverkbara och mer
strukturerade I6negrunden motiverar medarbetarna samtidigt som det ger ledarna en méjlighet
att behalla kontrollen 6ver en, enligt dem, &nnu ej mogen organisation. Att motivera
medarbetarna med medel som motiverar dem ar en forutsattning for en lyckad forandring. Har
kan saledes pastas att ledarskapet i form av ett nytt I6nesystem underlattat forandringsarbetet.

Aven det faktum att ledarna denna gang héllit vad de lovat gallande forandringsprocessen har
lett till att forandringen fatt ett bra mottagande av de flesta. Ibland kan medarbetarna dock
aven efter forandringen kanna sig bortglomda, asidosatta och att deras asikter tas in for sent.
Detta visar pa att det gamla tankeséttet fortfarande hanger kvar hos ledarna och foérandringen
ar saledes inte helt implementerad. Inte heller visar sig ledarna, enligt medarbetarna,
tillrackligt mycket ute i produktionslokalen. Detta forsamrar dialogen och kan saledes
forsvéra en total implementering av forandringen. Aven det faktum att medarbetarna anser att
ledarna ibland inte vagar ta ansvar lagger grunden for ett forsamrat fortroende vilket inte
gynnar inférandet av férandringar.

Forandringsledarskapet upplevs nu som bra och tydligt da ledarna ar drivande vad galler
forandringar av kultur och tankesatt. Trots detta hanger viss osékerhet kvar, speciellt som
tidigare namnts, infér forandringen av produktionslinjen. Nar det galler de kommande
forandringarna upplever medarbetarna ett otydligt ledarskap och det skapar oro pa grund av
osakerheten. Detta leder i sin tur till en lagre toleransniva vilket skapar ett samre mottagande
av forandringen. Aven ett upplevt daligt informationsflode samt kommunikationsbrister
forsamrar toleransnivan for eventuellt obekvama omplaceringar och liknande.

Vi drar hér slutsatsen att ett ledarskap som stddjer delaktighet och kommunikation underléattar
mottagandet och genomforandet av forandringsprocesserna. Brist pa detta och pa
informationsutbyte skapar osakerhet och en lagre acceptansniva. For ledarna blir det saledes
av stor vikt att lyckas balansera ett delgivande ledarskap med ett ledarskap dar de fortfarande
behaller kontrollen. Motivation i form av beloningar blir ett verktyg for att skapa kontroll men
dven for att styra organisationen mot uppsatta mal. Genom bel6ningssystemet kan ledarna
visa vad som uppmuntras respektive anses daligt. Denna kontroll &r relevant vid inférandet av
forandringar i en annu ej helt arbetsmotiverad organisation.

Vidare kan vi dra slutsatsen att forandringen varit lattare att genomfora da foretaget befinner
sig i en uppatgaende spiral. Detta skapar en positivare stamning vilket underlattar inforandet
av forandringar. Aven det faktum att den forsta forandringen forbattrat produktionsresultaten
fungerar som en morot och skapar en positiv attityd.

Ledarna har arbetat for de mjuka delarna och varit mycket drivande nar det galler att skapa en

ny organisationskultur, nedan féljer de slutsatser vi kan dra kring forhallandet mellan kultur
och foréndring.
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6.3 Kulturens paverkan pa forandringarna

Nedan kommer vi att dra slutsatser kring omradena ledarskapskultur, subkulturer och
groupthink. Aven nyckelbegreppens roll i organisationen tas upp.

For att ytterligare lyckas med forandringen ar det relevant att ledarna identifierar en énskad
organisationskultur. Detta skapar medvetenhet om problemen vilket &r ett maste om de ska
kunna losas. Har underlattar det om medarbetarna forstar kulturen och gar med pa vad som
ska galla vad galler arbetsmoral och liknande. Medarbetarna har ej fatt vara med nar det géaller
detta och det kan vara anledningen till att de stéller sig tveksamma till att de mjuka delarna
hamnat i fokus. Pa grund av bristande delaktighet och kommunikation har sdledes kulturen
och skapandet av denna inte fullt ut gynnat genomférandet av férandringarna. Forbattras detta
kommer laget infor den kommande féréandringen se béattre ut och mgjligheterna att den mottas
positivt okar.

Manga av medarbetarna har arbetat lange pa foretaget och darigenom blivit sammansvetsade.
Detta bidrar till en djupt rotad kultur, vilket 6kar chanserna och riskerna for att grundldggande
antaganden uppstar och blir internaliserade. Medarbetarna har 6kat kommunikationen med
andra skift och kanner att moéjligheterna till att korrigera varandra forbattrats. Detta ligger i
linje med forandringens syfte. Denna 6ppnare stamning och dialog har en positiv inverkan pa
genomfdrandet av forandringarna. Dialogen dkar chanserna for att medarbetarna far forstaelse
for helheten och inte endast ser till sin del i produktionen. Aven en sammansvetsad
ledarskapskultur ar bra da det skapar starka ledarteam, vilket kan motverka osakerhet hos
saval medarbetare som ledare. Att ha en saker organisation underlattar fortroendegivande och
tagande och darigenom genomfdérandet av en férandring.

Ndagot som kan knytas an till att medarbetarna blivit sammansvetsade ar forekomsten av
subkulturer och groupthink. Har finns arbetslag som har en negativ installning och dessa kan
dra ner andra. Pa detta satt kan den negativa installningen sprida sig. Speciellt i de fall dar ett
groupthink férekommer. Pa fallforetaget kan darmed slutsatsen dras att subkulturer, med sin
mangfald, inte stodjer en forandring. Detta sd lange vissa inte har en onskad niva av
arbetsmoral.

Olika kultur i olika arbetslag leder till att olika typer av gruppledare valjs. | ett lag med en
negativ attityd kan en negativt installd gruppledare véljas som kanske inte ar mottaglig for
nya tankesatt. Detta forsvarar saledes forandringsarbetet. Att ledarna fortfarande, enligt
medarbetarna, sager en sak och sedan gor en annan, samt att information fortfarande fastnar i
vissa rum, ar bada tecken pa att kulturen &r nagot svarforanderligt och att tankeramarna &r
djupt rotade. Detta till nackdel for forandringen. Positivt ar dock att det med talamod gar att
forandra &ven detta.

Nyckelbegreppen som foretaget star for kan endast anses vara en del av kulturen om de
efterlevs och ses upp till. Utan detta blir nyckelbegreppen bara fina ord och inga incitament
finns for att de ska efterfoljas. Ar fallet det motsatta kan de ha en positiv inverkan pé
forandringen. Lonesystemet blir hdr ett verktyg som anvands for att motivera till att
efterstrava och na upp till nyckelbegreppen.

Det slutsatser vi kan dra av kulturens paverkan pa forandringsprocessen ar att medarbetarna
upplever att ledarna till viss del fortfarande foljer en kultur som inte stodjer delegering av
ansvar och befogenheter. Ledarna har sagt att diskussionen om 6kade befogenheter ska tas
upp men inget har gjorts. Att de ar fast i gamla tankesatt leder till att kulturen i detta fall har
en negativ inverkan pa forandringsprocessen. Att informationen stannar i vissa rum och att
medarbetarna uppfattar sig som oviktiga stodjer denna slutsats.
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6.4 Sambandet mellan ledarskapet och kulturen

En annan slutsats vi kan dra &r att ledarskapet och kulturen ar starkt sammankopplade och
paverkar varandra 6msesidigt. Tidigare i organisationen har ledarna styrt och I6sningarna
varit ad hoc Medarbetarna har inte ként sig delaktiga och detta kan ha lagt grunden till den
kultur som innebar bristande arbetsmoral och lagt fortroende for ledarna. Saledes har
ledarskapet haft en negativ inverkan pa organisationen och kulturen dven om syftet inte var
detta. Att forhallandet dven ar omvant visar sig i att ledarna just pa grund av bristande
arbetsmoral, maste behalla kontrollen och hierarkin. Detta slutar i en ond cirkel vilken genom
forandringen ska brytas.

Sammantaget kan sdgas att kulturen i fallforetaget paverkar inforandet av
forandringsprocessen pa olika nivaer. Ledarna arbetar for att skapa en kultur gynnsam for
forandringar. Hur de anstallda sedan upplever detta och om de sedan valjer att lyssna, beror pa
de subkulturer som rader. Att ta bort dessa, som ledarna onskar, kan ta tid. En Oppnare
organisation med mer dialog och en mindre hierarkisk struktur ar formanligt for forandringen
under forutsattning att alla inblandade har full forstaelse for helheten och vad som maste
goras och pa vilket sétt.
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7. Reflektion

Nedan foljer slutligen en egen diskussion kring kultur och ledarskap. Diskussionen berdr
framst den tvetydighet, angdende om kulturen ska vara den forsta eller sista faktorn att
forandra, som vi stott pa i saval teorin som empirin. Det &r dven ett motiv till varfor vi valjer
att diskutera detta &mne. Denna diskussion ar friare och inte alltid lika tatt anknuten till teori
och empiri. Vi borjar med en kort sammanfattning av diskussionsomradet.

| teorin menar tidigare forskare sa som Kotter att kulturen ar den sista faktorn som ska
forandras for att en organisations forandring ska anses genomfard. Detta gar rakt emot senare
forskningsartiklar av bland annat Bates et al. De menar att kulturen maste vara det férsta som
andras om en forandringsprocess ska bli lyckad. Aven i var empiri finns denna
meningsskiljaktighet. Ledarna menar att "mjuka faktorer” sa som kulturen maste forandras
forst for att resterande andringar ska vara genomforbara. Arbetslagets asikt ar att de hellre vill
veta vad som konkret kommer att handa och att det andra, alltsa kulturen och liknande,
kommer att I6sa sig efterhand.

Att forandra kulturen forst skapar goda mojligheter att anpassa denna efter den kommande
forandringen och det som kommer krévas av organisationen efter férandringen. Samtidigt
som det skapar en god grund for en lyckad forandring maste det kommas ihag att kulturen &r
nagot svarforanderligt och att skapa en ny kultur ar nagot som tar lang tid. Ska en forandring
av kulturen vara det forsta som gors maste ledarna vara mycket tydliga med varfor och vilket
syfte den kulturella forandringen har. Gors inte detta kan oférstaelse, som den som aterfinns i
empirin uppsta. Har maste aven medarbetarna vara med och utveckla en kultur som de anser
bra, vilket kan goras genom att identifiera nackdelarna med den radande kulturen och komma
till insikt med vad som behdver andras for att na malen med forandringen.

Att Overhuvudtaget inte bry sig om den kulturella aspekten vid en fordndring kan skapa
problem. Detta speciellt vid konkreta omplaceringar och splittringar av val sammansatta
grupper. Att har forandra kulturen som en sista faktor kan bli svart, da mycket missndje kan
ha uppstatt i organisationen pa grund av obekvdama omplaceringar. Sker detta blir
acceptansnivan och forstaelsen for kulturella forandringar formodligen lagre. Detta da
fortroendet gentemot ledarna, vilka kanske ar de som ska halla i kulturforandringarna, kan ha
sjunkit.

Aven om kulturen &r det forsta som ska forandras ar detta som nyligen namnts en tidsmassigt
lang process. Kulturen kan darav bli det sista som verkligen forandras efter forandringen ar
genomford, det om man verkligen kan sdga att en kultur ar fardigférandrad. Vi kommer aldrig
komma till kiarnan av en kultur om vi inte far komma in i organisationen. Darmed kan vi
aldrig pasta att den forandrats fardigt. Nar forandringen genomforts kan den tid ha gatt som
kravs for att en ny kultur ska borja ta form. Saledes ar forandringarna av kulturen en standigt
pagaende process. Vi anser att detta kravs da en stel och oflexibel kultur rimmar illa med en
dynamisk omvarld. Utifran detta maste kulturen vara nagot som varken ar det forsta eller sista
som forandras utan nagot som ar dynamiskt och standigt foranderligt. Har kan problem uppsta
I skapandet av en kultur som dels stddjer organisationens forandringsarbete, men som
samtidigt ska vara dynamisk. Fragan blir da hur ledarna ska &ndra den radande kulturen vilken
ar gammal och djupt inrotad. En totalandring kan har bli svar. Ett satt att lyckas med att skapa
en ny kultur blir da bel6ningssystem dar arbetsmotivation saval som kreativitet uppmuntras.
En annan viktig faktor &r att hela organisationen blir medveten om vilken kulturell férandring
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det ar som kravs. Har far tjansteman inte anse sig sta dver medarbetare pa golvet utan alla
maste kritiskt granska sig sjalva for organisationens bésta.

Kontentan blir att kulturen inte alltid behover forandras. Har maste hansyn tas till
organisationsforandringens storlek och omfattning. Kulturen blir, enligt oss, endast viktig att
forandra om organisationen ska genomga 6vergripande andringar exempelvis strukturmassigt
eller personalmassigt. Vad som da &ven bor beaktas ar att en konkret forandring som
exempelvis innebar en 6ppnare planlosning av arbetsplatserna kan ha en effekt pa kulturen
utan nagon direkt inverkan fran ledarskapet. Detta for att nya samarbetsformer kan komma att
kravas. Har maste ledarna vara 6ppna och medvetna om vad olika omplaceringar kan fa for
effekt. Finns denna medvetenhet kan en omstrukturering av produktionslokaler och liknande
anvandas som ett verktyg i arbetet med att forandra kulturen.

Vad det handlar om &r att ha férmagan att situationsanpassa organisationen efter de krav som

stalls. Har maste organisationen vara tillrackligt flexibel for att klara av detta, samtidigt som
inte onddigt stora dndringar gors, exempelvis av kulturen.
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Bilaga 1

Fragor till Ledare

e Vilken roll har du haft i forandringsarbetet?
e Hur lange har du arbetat pa fallféretaget?

Forandringsprocess

Hur har forandringsprocessen sett ut, vad har hant?

Upplever Du att ni varit tydliga med att formedla anledningen till fordndringen?
Vilken typ av ledarskap skulle du sdga att ni anvant er av? (delegera, eller styra)
Har ni gett medarbetarna majlighet att paverka och lyssnat pa deras asikter?
Har dessa anvants i arbetet med féréandringarna?

Har ni varit tydliga med visioner och mal?

Har ni lyckats implementera dessa?

Anser ni att kommunikationen &r bra med medarbetarna?

Hur har kommunikationen sett ut?

Vilka problem har du ansett funnits?

Vad har varit bra?

Har de anstéllda blivit belonad fér framgangar? (kortsiktiga mal)

Organisation

Hur ser organisationens miljé och omvarld ut?

Tror ni de anstéllda tagit tills sig och forstatt syftet med forandringen? Varfor
Vad tror ni motiverar arbetarna?

Vilken typ av beldningar har ni?

Ké&nner de anstallda sig delaktiga och motiverade i sitt arbete?

e Hur arbetar ni med att skapa engagemang, delaktighet och motivation?

e Har ni satt upp nagra matbara mal for forandringen

Organisationskultur

Kan ni halla de 16ften ni ger?

Hur fungerar samarbetet mellan ledning och arbetare?

Hur tror du arbetarna ser pa ledningen och varfor?

Hur ser ni pa arbetarna, maste de 6vervakas eller kan de vara sjalvgaende?

Vilka faktorer har ni tagit hansyn till i forandringsarbetet?

Har ni sett organisationskulturen som en faktor i sadana fall hur?

Tror du att ledningen har ett bra fortroende hos de anstallda? Varfor, varfor inte

Hur ser ert fortroende ut for de anstéllda?

Har konflikter och motsattningar fatt vadras?

Har ni anvant er av specialister konsulter etc, har organisationen som helhet fatt vara med
i det arbetet?

e Upplever ni att ni och arbetarna kan samarbeta, pratar ni samma sprak? (olika subkulturer)
e Upplever ni groupthink? (hos er och medarbetare)

e Har medarbetarna forstaelse for kritik?
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Hur arbetar ni for att 6ka de individuella handlandet?
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Bilaga 2

Fragor till medarbetare

Hur lange har du arbetat pa fallféretaget?

Forandringsprocessen

Upplever Du att Du fatt tillrackligt med information om férandringen och syftet med
denna?

Forstar du varfor forandringar gors? (internalisering, artikeln)

Har ledningen tydliggjort behovet av férandringen?

Varfor har den nyligen gjorda forandringen gjorts?

hur har du paverkats av forandringen? (byta arbetsuppgifter, arbetsomradet/plats)
Hur upplevde du férandringen?

Har ledarskapet varit tydligt?

Ké&nner du fortroende for fordndringsledarna?

Kénner Du dig delaktig i processen? (har du fatt uttrycka dina asikter, har de tagits till
vara pa har du fatt eget ansvar? Har du fatt vara med och bestamma?)

Vad har varit bra och daligt med férandringen, har dina intressen uppmarksammats?
Hur har anpassningen gatt?

Har ni forandrats eller gatt tillbaka till de gamla monstrena igen?

Har ni fatt gora nagon utvardering?

Organisation

Ar arbetsuppgifterna specialiserade?

Finns det mycket regler och procedurer och instruktioner, finns dessa nedskrivna?
Ar arbetsuppgifterna standardiserade?

Upplever du att ansvaret &r decentraliserat eller ar det centraliserat.?

Kommer instruktioner och regler uppifran eller far ni vara med och bestamma om
arbetsuppgifter och férdelning av dessa.?

Upplever du att ledningen lyssnar pa forslag och idéer?

Vad motiverar dig pa arbetet?

Beldnas det som motiverar dig?

Om nej, vad beldnas?

Kénner du till foretagets mal och visioner?

Kénner Du att foretagets mal och visioner ar en motivationskalla som stammer Gverens
med din?

Organisationskultur

Upplever du att ledningen agerar utefter vad de sagt?

Bryts loften eller halls de?

Ar det som sags vad galler varderingar och liknande det som ledningen arbetar utefter?
Hur upplever du gemenskapen i din arbetsgrupp?

Vilken typ av jargong &r det i gruppen?

Hur ser gruppen pa ledningen?

Finns motsattningar eller forstar ni varandra?
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Forandringsledarskap

Kénner Du att ni belonas for de framsteg ni gor?
Hur tror du ledningen uppfattar arbetarna pa golvet?
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