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Abstrakt

Vart examensarbete 4r en underskning om organisationsforandringen inom Alands Gymnasium
hosten 2011, d& 6 gymnasieskolor blev en myndighet.

Huvudsyftet med vart arbete &r att fran ledarskapets perspektiv se hur det var att starta upp en ny
myndighet och hur de handskades med problemen vid organisationsfordndringen. Bisyftet med
vért arbete dr att undersdka hur fordndringen mottogs av personalen.

Teorierna som vi tittar ndrmare pd dr organisationsfordndring, organisationskulturer,
forandringsarbete och ledarskap, hantering av motstand, kommunikation samt verktygsperspektiv.
Vi har baserat véra undersokningar pa intervjuer med personer i ledande stillning samt en
enkdtundersokning till personalen.

Resultatet av var undersdkning visar pa att tidspressen for sammanslagningen var for stor och
ledningen hade inte tillrdckligt med tid pé sig for att gora detta bra fran borjan. Med tydligare
information och mera delaktighet for personalen hade de kunnat géra motstandet vid
organisationsforandringen mindre.
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Our degree thesis is a study of the organizational change within Aland’s High School in the
fall of 2011, when 6 upper secondary schools became an authority.
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start up a new authority and how they dealt with the problems of organizational change. The
secondary purpose of our work is to study how the change was received by the staff.
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1. INTRODUKTION

1.1 Inledning

Organisationer genom tiderna har haft olika behov for en fordndring bade stora och sma. I
dag ar forandringar i organisationer nddvandiga for att anpassas till andringarna i var
omvérld. Nér vi kommer sé langt att en forandring maste ske endera av ekonomiska skal eller
resurs skél far vi inte glomma bort medarbetaren. (Alvesson, Sveningsson 2014). Olika
studier har pévisat att en organisationsfordndring vacker olika reaktioner hos medarbetarna
och viljan att arbeta med eller emot varierar. I och med att Alands lyceum, Alands
Yrkesskola, Alands Sjomansskola, Alands hotell- och restaurangskola, Vardinstitutet samt
Handelsldroverket slogs samman och bildade en gemensam myndighet, Alands gymnasium

ar 2011 genomgick de en stor organisationsforandring.

Forskning visar att ungefar 70 procent av alla fordndringar misslyckas, fast det finns manga
tidigare undersokningar inom omradet. Det finns manga modeller som talar om hur viktigt
det 4r med kommunikation och medarbetarnas deltagande i fordndringsprocessen. For att fa
medarbetarna med 1 fordndringen och underlétta vid sammanslagningar kraver gott ledarskap
(Alvesson, Sveningsson 2014). Att slé ihop flera olika skolor med olika inriktningar och
kulturer ir ett stort projekt. Hur vill lyckades Alands Landskapsregering nér det blev en

myndighet och vad kunde ha gjorts béttre?

1.2 Bakgrundsbeskrivning

Vi visste att vi ville skriva om organisationsfordndring och tittade ndrmare pa olika
mojligheter, fran att borja digitalisera en organisation till &ndring av I6nesystem. Men
eftersom omradet vi ville undersdka var stor organisationsforandring sa kom vi ndrmare in pa
Alands gymnasium som genomgick en stdrre organisationsforindring hdsten 2011. Ofta gors
undersokningar vid stora organisationsforandringar ur personalens perspektiv, hur personalen
mar och hur de har tagit emot fordndringar. Detta kommer vi ocksa att ta upp som ett bisyfte
men har da begrinsat oss sa att vi endast ser hur det informerades om forédndringen, hur

personalen kinde sig infor organisationsforandringen och vad delaktighet dr for dem.



Det vi dr intresserade av dr hur ledningen forverkligade organisationsfordndringen, som
bestdmdes av politikerna, samt vilka verktyg de hade till sitt férfogande for att fa igenom den
nya skolreformen. Fordandring kan upplevas bade negativt och positivt och vi vill analysera
hur Alands Landskapsregering lyckades med att skapa en myndighet av flera olika autonoma

enheter. Genom en enkdtundersokning komma fram hur vil personalen mottog fordndringen.

1.3 Syfte och fragestallning

1.3.1. Syfte

Huvudsyftet med vart examensarbete &r att undersoka hur chefer i ledande stdllning inom
forvaltningen upplevde att starta upp en ny myndighet. Vi vill ocksé underséka hur de gick
tillvdga att forsoka éndra sex skolor med sex olika organisationskulturer till en
organisationskultur som en myndighet. Hur handskas de med motstand och kommunikation.

Hur ser det ut idag?

Ett bisyftet med vart examensarbete dr att undersoka hur fordndringen mottogs av personalen.

1.3.2 Fragestallning

e Vad anvinde man for verktyg i fordndringsarbetet ndr man sammanfogade de olika
skolorna?

e Vad var forvintningarna att det skulle leda till och hur blev det?

e Hur upplevde personalen informationen och vad betydde delaktighet fér dem?

e Hur ska en organisationsférandring genomforas for att upplevas positivt?

1.4 Avgransningar och begransningar

Vért examensarbete kommer att till stora delar avgransas med att enbart fokusera pa
organisationsfordndringen ur de hogsta chefernas perspektiv. Vi har inte intervjuat

styrelsemedlemmar, ministrar och tjinstemén vid Alands Landskapsregering.

Enkitundersokningen #r begrinsad till anstillda inom Alands Gymnasium under tiden for

fordndringen. Undersokningen kommer inte att involvera personal som anstillts efter att
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fordndringen var genomford. Personal som avslutat sin anstédllning vid datum for utskick av

enkiten till personalen kommer inte heller att tas i beaktande p.g.a. logistiska skal.

1.5 Etiska overvaganden

Forskning dr en form av organiserad nyfikenhet och dess virde ligger inte forst och framst i
att den dr nyttig utan att den dr sann och att den vidgar granserna for ménskligt vetande. I takt
med att vetenskapen har utvecklats, har forskningens kunskapsintresse allt oftare kommit att
kollidera med andra legitima intressen. Den humanistiska tradition som lir oss respektera
kunskapen som ett egenvérde ldr oss ocksa att ménniskovérdet &r okrankbart och att

personens integritet inte far urholkas (Hartman, 2003).

Vi anser att vér forskning &r etiskt korrekt och att vi har haft en god forskningsetik.
Respondenterna har pa forhand fatt tillgang till fragorna och respondenterna har godkant
skriftligt att deras svar &r offentliga handlingar. Vi kommer inte i var sammanstillning att ga

ut med namn pé respondenterna for att mana om respondenternas anonymitet.



2. METOD

En kvalitativ unders6kning dr en mer ostrukturerad undersokning dir datan samlas in i form
av ord, text, symboler och handlingar dér det fokuseras pd den underliggande meningen och
innebdrden. En kvalitativa undersékningen kréver att undersokaren forstér och tolkar det

insamlade materialet (Christensen, Engdahl, Gréass & Haglund, 2016).

Den kvalitativa forskningsmetoden kan ses som samtal eller en dialog for att kunna samla in
den information som man behover till forskningen. For att fa en djupare forstaelse och en bild
av dmnet man Onskar fa mer kunskap om ér en intervju ett bra redskap (Kvale o. Brinkmann,

2014).

I vart examensarbete kommer vi att anvénda oss av kvalitativ metod med fem stycken
enskilda intervjuer med personer i1 ledande stéllning under och efter
organisationsfordndringen. Detta for att analysera personernas upplevelser med att hitta
verktygen for att binda ihop de olika organisationskulturerna till en enda kultur. Vad var
byggstenarna till den nya myndigheten och upplevelserna att arbeta som ett team. Vi har
anvint oss av en semistrukturerad intervju, dar vi i forvég har styrt frigorna in pa vissa

dgmnen men har latit den intervjuade ha friheten att berétta vad &mnena inneholl.

En kvantitativ unders6kning &r en strukturerad form av undersokning som registrerar data,
framforallt siffror, och fokuserar pd méingd, antal och frekvens av kvantifierbara ting som
sedan kan analyseras instrumentellt och bearbetas statistiskt (Christensen, Engdahl, Griss &

Haglund, 2016).

Vi har dven valt att anvénda oss av den kvantitativa metoden med enkétfragor till personalen.
Detta for att kunna ta reda pé hur personalen upplevde fordndringen frén att vara enskilda
skola till att tinka som en enda, dér alla sex skolor inkluderas i myndigheten. Pa det séttet
binder vi thop vér egen analys av organisationsfordndringen med det faktiska slutresultatet

frdn personalens synvinkel.

Att kombinera dessa tva forskningsmetoder i vér forskning gor att vi kan f6lja ledarnas
metoder och verktyg som de anvénde, for att sedan se om dessa metoder och verktyg naddde

hela végen fram till medarbetarna.



3. TEORIER OCH TEORETISK REFERENSRAM

Teorierna i vér studie behandlar begreppet organisationsfordndringar. Vi borjar med att
forklara vad dr en organisationsfordndring. For att sedan gé in mera pa de olika kulturerna
som finns 1 en arbetsgrupp eller avdelning. Vi tar upp vad det innebir for en ledare att lyckas
med fordandringsarbetet och vad man behover tinka pa. Vi redogdr om motstdnd och arbetet
med motstand vid en fordndring. Vi fortséitter med kommunikation, information och de olika

verktygsperspektiven och avslutar kapitlet med medarbetarsamtal.

3.1 Teorier

For att ge forstaelse for forskningsomradet har materialet till den teoretiska delen valts enligt
foljande:

Teori 1: Organisationsfordandring

Teori 2: Fordndring 1 organisationskulturer

Teori 3: Fordndringsarbete och ledarskap.

Teori 4: Hantering av motstdnd vid en organisationsfordndring.

Teori 5: Kommunikation och information under férdndringsprocessen

Teori 6: Strategier/ verktygsperspektiv

3.1.1 Organisationsforandring

En organisationsfordndring dr ndgot nytt eller dér en fordndring behdver goras mer radikalt
an att kopa nya mdbler till kontoren. Det &r en tanke eller en idé som f6ds, om hur nagot kan
goras for att ga med béttre vinst. En organisationsforandring kan betyda manga olika saker

sasom (Sveningsson 0. Sodergirde (2014):

e Teknologiska
e Politiska

e Demografiska
e FEkonomiska

e Sociokulturella

e Framvixten av nya kunskapsformer
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e Forindrade konkurrens- och branchforhdllanden (ofta som resultat av de ovan ndimnda

drivkrafterna).

En organisationsforandring ar olika storre forandringar sasom industriella, en anpassning till
fordndring 1 omvirlden, en hel flytt av organisation fran ett land till ett annat, flytt till en ny
ort eller ett kvalitetsprogram. Ménga ginger kan det vara resultat av ett fordndringsprojekt
som har lett till en organisationsforandring (Alvesson o. Sveningsson, 2014). Orsak till en
organisationsfordndring kan &ven vara att en chef har last en bok eller lyssnat pa en
foreldsning dér det har tagits upp hur just de har lyckats med en fordndring. Men dven staten
kan paverka och trycka pa en organisationsfordndring. Vid motgingar méste cheferna gora

nagot radikalt och da &r det vanligt att en organisationsfordndring fods.

Att réra om 1 organisationerna borjar bli allt vanligare och manga chefer ser det som om de
borja med nagot nytt och frascht sa kommer de f& motgangarna att vinda. Manga ganger
misslyckas de men det finns dven forandringar som har lyckats med stor framgéng
(Johansson o. Heide, 2008). En bra forklaring om en organisationsfordndring gjord av en
dansk ledare “det dr som att cykla. Om du inte ror dig framat sa ramlar du av” (Johansson o.
Heide, 2008 s. 17). En fordndring &r att 1gga in en ny rutin medan en
organisationsfordndring dr att 6ppna en helt ny avdelning och de andra avdelningarna
placeras om. I sjdlva fordndringen dr en del vélplanerade medan en viss del oftast dndras

under géng och “bara hdander” (Alvesson o. Sveningsson, 2014)

Misslyckade fordndringar tystas oftast ner och om dessa hor man néstan aldrig ndgonting om.
De misslyckade fordndringarna ér oftast borjan pa nagot nytt som véxer fram frdn misstagen
som gjordes vid det forsta fordndrings forsoket, 70% av alla forandringar misslyckas
(Johansson o. Heide, 2008). Varfor misslyckandet har sa hog procent ér kopplat till
organisationsmedlemmarnas motstand. Medarbetarna struntar 1 férdndringen och arbetar pa i
vél invanda arbetsmetoder. Ledningen forsoker med tving att fordndra och anser att
medarbetarna dr krdngliga och inte lyhorda. Eftersom ledningen har en vision om hur det ska

ga tillviaga och vill driva igenom den sa mots oftast organisationsfordndringen med motstand.
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I sjélva forandringsprocessen finns en fore-efter-aspekt dar jamforelsen inte alltid
overensstimmer med vad bilden var ndr man borjade med fordndringen. Har kommer
kommunikationen in och vad &r du for en ledare samt hur du leder och vilka verktyg du

anviander som chef eller ledare (Alvesson o. Sveningsson, 2014).

3.1.2 Forandring i organisationskulturer

Organisationskultur handlar om hur individerna inom en viss grupp tanker, pratar, agerar, de
symboler som finns inom organisationen samt gemensamma vérderingar och forestillningar

(Forslund, 2013).

Begreppet organisationskultur kan definieras pd méinga olika sétt beroende pd om det ses fran

ett sociologiskt, psykologiskt eller ekonomiskt perspektiv (Lindmark o. Onnevik, 2011).

Négra av de vanligaste beskrivningarna ar:

Ett monster av grundldiggande antaganden som en bestdmd grupp har tdinkt ut,
kommit underfund med eller utvecklat medan den ldrde sig handskas med sina
problem i fraga om extern anpassning och intern integration (Schein, 1992, s
1-2).

Den kollektiva programmering av intellektet, vilje- och kéinslolivet som gor att
medlemmar frdn en grupp eller kategori skiljer sig fran andra mdnniskor

(Hofstede, 1991, s 324).

For att man skall kunna ldra sig en ny organisationskultur eller modifiera en befintlig
organisationskultur konstaterar Jacobsen att man behover ta sig igenom ett flertal steg, da det

inte gar att fordndra en kultur sirskilt snabbt (Jacobsen, 2012).

For att fa fram normer och virden behdver den gamla kulturen kartldggas.

Visa hur virdena och normerna kommer till uttryck i beteenden och fysiska forhallanden.
Utforma nya beteenden och fysiska férhallanden som formedlar nya virden och normer.
De nya beteendena och fysiska forhéllandena behdver fyllas med ett symboliskt innehall

och tilldelas ett virdemassigt innehall.
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Det finns inte heller ndgon ny kultur innan den 1 hdg grad tas for given av arbetstagarna och
det kan ta en lang tid. Den kan i regel bara ske genom strategier, vilket innebéar langsiktig
upplédrning, utbildning och socialisation.

En organisationskultur bestar av ett flertal olika skikt dar normer och vérden utgor sjilva

kdrnan 1 uppfattningen av hur organisationen bor se ut och fungera (Jacobsen, 2012).

Alvesson och Svenningsson menar att det finns ett brett spektrum av forestéllningar om
mdjligheterna att kunna styra en organisationskultur. Alltsd mdjligheter for ledningen att
kunna utdva ett starkt inflytande dver arbetstagarnas viarderingar, forestdllningar och

inneborder.

Om man ser pa organisationsfordndringar grovt kan man urskilja tre tydliga uppfattningar.
Enligt den ena uppfattningen kan ledningen foérédndra organisationskulturen under vissa
villkor med hjilp av tillrdckliga fardigheter och resurser. Den andra uppfattningen &r att det
p.g.a. varderingar, meningsskapande grupper och “djupstrukturer” dr ytterst besvérligt att
fordandra en organisationskultur eftersom dessa inte ar létta att pdverka. Man kan séga att
ledningen endast under vissa omstindigheter har ett méttligt inflytande 6ver en del
vérderingar eftersom ménniskor inte reagerar forutsagbart.. For det tredje finns uppfattningen
att organisationskulturen dr utom all kontroll. Hur ménniskor skapar mening 1 sina
arbetserfarenheter ér beroende av deras utbildningsbakgrund, arbetsuppgifter,
grupptillhorighet och interaktion. Detta leder till att inflytande 6ver dem endast kommer att fa
en begriansad verkan och troligtvis kommer att omtolkas s& att meningen som avses och

mottas inte overensstimmer (Alvesson & Svenningsson, 2008).

3.1.2.1 Organisationskulturens nivaer

Lindmark och Onnevik beskriver Hofstedes 16kdiagram med de olika termerna i kultur och
innebdrden av det. Detta diagram har en liknelse med en 16ks skallager som vi kan se i figur 1

nedan (Hofstedes l6kdiagram).
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Forebilder

Véarderingar

Figur 1. Hofstedes lokdiagram ddr de olika lagren beskriver kulturer och innebérden av dem.

1.Vérderingar

Virderingarna som finns lingst in i kirnan av 16ken dr det svéraste att fordndra i en
organisationskultur. Dessa virderingar formas av ledarna, verksamhetsplanen och de
karnvarden som organisationen star for. Dessa sdger vad som &r gott, onskvért och handlar

om de medvetna val som individerna gér (Lindmark o. Onnevik, 2011).

2. Ritualer

Nésta lager i 10ken é&r ritualerna inom organisationen. Ritualerna &r egentligen inte
nddvéndiga for att uppfylla malen inom organisationen men fyller en viktig funktion inom
den sociala gemenskapen. Ritualerna &r viktiga for att skapa sammanhallning och gemenskap
inom gruppen. De kan handla om hur man hilsar pa varandra, ceremonier, affairsméten eller

politiska méten (Lindmark o. Onnevik, 2011).

3. Hjéltar och forebilder

Det tredje lagret i 16ken &r hjéltar och forebilder. Dessa kan vara bade verkliga och imaginira
som t.ex. en grundare av foretaget, en chef eller en helt fiktiv karaktér som t.ex. Bamse som
star for rittvisa och godhet. Dessa kan markera personens betydelse for foretaget samt

fungerar som en symbol for verksamheten (Lindmark o. Onnevik, 2011).
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4. Symboler
Symbolerna kan vara kénsliga for olika nya trender inom sambhéllet t.ex. varumérken, som

utvecklas i takt med vad som hinder i omvirlden (Lindmark o. Onnevik, 2011).

5. Sedvénjor och traditioner
Sedvinjor och traditioner dr det som synliggdr organisationens ritualer, hjélteférebilder och

symboler (Lindmark o. Onnevik, 2011).

3.1.3 Forandringsarbete och ledarskap

Som ledare sitter du med makten och erfarenheten samt behover ha
problemldsningsformagan. Hér dr det viktigt att du som ledare tydliggor din chefsroll, din ide
samt att hdnga med i svéngarna for att kunna se nér det ar dags for en forandring i
organisationen. En viktig del i ett ledarskap dr hur du vill att dina medarbetare uppfattar dig
som. Ar man en ledare eller ir man bara en chef? I tabell 1 nedan beskriver Ekstam

kannetecknen for vilken chef/ledare man &r (Ekstam, 2002 s. 26).

Tabell 1. I nedanstdende tabell beskrivs kinnetecknen for vilken chef/ledare man dr. Med “ledare” anses en
chef med hogre befattning och med “bara chef” anses en chef med ldgre befattning.

Bra chefsbeteende

Daligt chefsbeteende

- och pé sig sjilv.

Makt Delegerar befogenheter "Vi gor sa har for att jag
sa att beslut kan tas sa sdger det."
néra problemet som
mojligt.

Erfarenhet Lyssnar p&d medarbetarna Anvinder myten: "S& har

vi alltid / aldrig gjort."

Problemlésnings-

formaga

Ldser egna problem utan
att samtidigt skapa

problem for kollegorna

"Loser" hellre kollegans
problem, utan att ta
hénsyn till dennes

forutsattningar.

LEDARE

BARA CHEF

Som en bra ledare beskriver Ekstam att man behdver ha viardegrunder som éterspeglar sig

sjalv. De signaler man ger blir medarbetarnas arbetsverktyg och ér signalerna klara dr det en
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bra forutséttning for en fordndring i organisationen. “Ménniskor blir s som de blir

betraktade” (Ekstam, 2002 s.30).

Att tinka positivt vid problem dr inte den bésta mojliga synvinkeln utan att tinka “vi gor det
bista av problemet” &r att &ven se problemet och 16sa det. Med hjélp av medarbetarna kan en
bra ledare utvecklas i sin kunskap. Genom att anvinda sina kunskaper under arbetets ging
l16ser de eventuella problem som dyker upp vid en fordndring. Med att visa mod och tillit till
sina medarbetare far man ett positivt gensvar pa att prova nagot nytt. Med en 6ppen
kommunikation hanteras dven konflikter vid oliktinkande som kommer vid forédndringar

(Ekstam, 2002).

Vid en fordndringsfas finns det olika nivéer och reaktioner, har kan man manga génger kidnna
igen sig. Helena Isberg Malmgard, handledare 1 psykosocialt arbete, har ett starkt intresse for
just forandringsprocesser och hur vi som méanniskor reagerar i olika situationer. I figur 2

forklarar Isberg Malmgérd detta med en fordndringskurva.

Forindringskurvan

[ Detta berdr inte mig,

sa varfor bry sig?

Fornekelse Férbindelse

Jag ska fokusera
pa det har och det
ar mitt nya mal!

[ Ni har fattat helt fel!

Det &r inte sant! Inspiration

Oro Omstéllning
Vad kommer att

handa? Hur ser
framtiden ut?

Vad kan vara vinsterna
med detta? Hur kan
det bli battre?

Apati Acceptans
Sorg ;

Jag orkar inte
engagera mig och kan
dnda inte paverka nat.

Okej, det ar som det dr.
Det dr bara att gora det
bista av ldget!

Det dr forfarligt att
inte fa fortsitta som
forut!

D Helena Isherg Malmgard

Figur 2. Fordndringskurvan beskriver kdnslorna under fordndringsprocessen.

Vid fornekelsefasen fornekar man oftast situationen och ténker att det dir berdr inte mig och
ganska vanligt dr det en liknelse vid chock. Vid fasen ilskan och oro &r det viktigt att satsa
mer pad kommunikation och dialoger. Det kommer ménga fragor att svara pa men hér 4r dven

informationen viktig att ter och aterigen informera om férdndringen och vad den innebar.
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Nér man har borjat komma till apati och sorg uppstar en trétthet eftersom det nya &r jobbigt
och man faller ofta in i gamla vanor igen. Hér géller det for ledaren att ha tdlamod,
uppmuntra, ha en strdvan framat och visa varfor forandringen maste goras. Fran att
medarbetarna har accepterat fordndringen och kurvan vinder ater uppét, borjar man med
olika samtalsmetoder ddr man kan &terkoppla vad som blev bittre eller simre med
fordndringen. For att fa en nddvandig fordndring 1 en organisation behdver en ledare forsta
alla reaktioner i fordndringsprocessen samt hitta nya végar att kunna paverka medarbetarna

att den 16per sd smidigt som mdjligt (Isberg Malmgard, u.4).

3.1.3.1 Att leda med etik

Vad ir etik och att leda med etik? Etik kommer fran grekiskan och betyder sed eller sedvinja.
Dess mening dr minniskors bemotande gentemot varandra (Wikipedia Etik, 2019). Etiken
bestar utav olika normer sd som att vara érlig och lojal samt att 1ata medarbetarnas privatliv

vara ostort (Akademin for ekonomi, samhélle och teknik, 2012).

Att leda med etik dr att respektera varandra, komma i tid till mdten, behandla dina
medarbetare med respekt, att informera samt delaktighet. (Devillaz, 2008) Ledaren ska foregd
med gott exempel och visa omsorg, rittvisa och tro. Om etiken ar ordentligt forankrat i
organisationens sjil har ledaren medarbetarna med sig som &r trogna sina tjanster och

arbetssysslor (Bolman o. Deal, 2012).

Det ér viktigt att chefen tillsammans med ledningen bygger upp organisationens etiska
normer med kénslor, lagar och sociala normer (Akademin f6r ekonomi, samhélle och teknik,

2012).

Ekstam menar att man ska leda pé ett “vettigt sétt” och att man bor anvénda sig av tre enkla
fragor. Ar det lagligt? Ar det skiligt? Vad kommer jag att tycka om mig sjélv eftert? Och

har man dessa nedanstaende fyra etiska grundprinciper handlar man etiskt (Ekstam, 2002):

Autonomiprincipen - Respektera medarbetarna och deras privata sociala liv.
Visa riktlinjerna for arbetet, du dr inte ansvarig for

nagon annans handling, du dr endast ansvarig for dina egna
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handlingar.
Rittviseprincipen - Man ska bedoma och behandla alla medarbetare lika

utifran situationer.

Godhetsprincipen - Man ska forhindra och forebygga fysiskt och psykiskt
lidande.
Skadeprincipen - Hindra att andra skadar varandra.

Sa for att handla etiskt som chef har man goda forutsittningar att lyckas vid en

organisationsforandring (Ekstam, 2002).

3.1.3.2 Férandringsledarskap

Hos chefer och ledningsgrupper finns ofta en rddsla att anstdllda inte klarar av osdkerhet utan
vill implementera fordndringen forst nér allt &r klart. Detta istéllet for att i ett tidigt skede
involvera alla som det berdr. Genom att lata alla anstillda delta i utvecklingen frodas viljan
att f4 forandringen att lyckas. P& detta sidtt menar Ekstam att man skapar en
kreativitetsforlosande medarbetarskap, alltsa att medarbetarna med egen vilja gérna deltar och
utvecklar samt dr mottagliga for fordndring. Detta foder en flexibilitet och
omstdllningsberedd organisation. “God vilja kan forsétta berg, men ocksa lika sant att utan

vilja far man inte ménniskor att rora sig ur flacken” (Ekstam, 2002 s. 180-181).

Motstand vid ett fordndringsarbete uppstar om ledningen &r oeniga eller att informationen ar
bristfillig. Om ledningen ar oenig kan det handla om att mélet dr ovisst eller att inte medel
finns, d4 far man skjuta upp fordndringen till ett senare skede menar Ekstam. Om
informationen ar bristfallig startas det upp ryktesspridningar pa grund av radsla och
ovissheten. Invindningar fran de anstéllda ska aldrig betraktas negativt, utan kartlagg forst
om det finns ndgot tvivel, har personen kompetensen, finns det ndgra grundvirderingar och dr
inviandningarna motiverade. Glom inte att tacka och visa uppskattning (Ekstam, 2002). For
att fa en nodvindig fordndring i en organisation behdver en ledare forsta alla reaktioner 1
forandringsprocessen samt hitta nya végar att paverka medarbetarna att den 16per s& smidigt

som mojligt. Ingen gillar att kdnna sig dngslig och inkompetent (Bolman o. Deal, 2012).
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3.1.4 Hantering av motstand vid en organisationsférandring

Motsténd till fordndringar kan ha ménga orsaker, olika uppfattningar om vad som ligger i
organisationens intresse, vilka ideal som &r vérda att kiimpa for, lojalitet samt olika gruppers
professionella uttryckssatt. Sprakbruket kan dven forsvara kommunikationen mellan de olika
grupperna under forandringsprocessen. Olika sétt att uttrycka sig kan orsaka forvirring och

skapa negativa kénslor och avstandstagande.

Olika tekniker fran ledningens sida kan anvindas for att minska motstdndet. De kan involvera
arbetstagarna i planeringen och minska otryggheten genom att informera och uppmuntra. Ett
satt att minska friktion och motstdnd kan vara att ledningen dr 6ppen med vilka antaganden

de har om fordndringsprocessen, deras intentioner och forvéntningar pa utfallet.

Oftast hyser individerna blandade kénslor for fordndringar och det handlar inte enbart om att
vara direkt negativt instélld till férdndringarna. Manga kan stddja de nya forandringarna men
anser att det kan vara svart att forverkliga dem. De utgor hinder for att modifiera de olika

stadierna under fordndringsprocessen (Alvesson o. Sveningsson, 2014).

3.1.4.1 Orsaker till motstand

Grunden 1 alla organisationer dr méanniskor och de bestér forst och fridmst av enskilda
individer och grupper. Det &r hur just de enskilda ménniskorna, de sociala relationerna och
forhallanden mellan dem 1 och utanfor organisationen som behover forstas ndr motstand mot

forandringar diskuteras som vi kan se 1 figur 3.
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Radsla for det okanda

Yrkesmassig Enighet/oenighet Vinst/forlust av personliga férdelar

Aktérer i omgivningen

Identitetsforlust
Symbolisk ordning

. merarbete
Andrade maktforhallanden

Psykologiska kontrakt socialacelationes

Figur 3. De sociala relationerna vid en organisationsfordndring. Egen bild

De viktigaste orsakerna till motstand &r enligt Jacobsen (2012) f6ljande:

e Yrkesmadssig enighet/oenighet
Inom organisationen kan det finnas olika yrkesméssiga syner pa fordndringen. Finns
det verkligen ett behov av fordndring och dr den fordndringen som genomfors
verkligen den ritta 10sningen pd problemet? Det kan handla om att ta ett
anbudsforfarande i stor skala for att 6ka effektiviteten och sénka kostnaderna. De som

ar oeniga om detta kan hénvisa till undersdkningar for att motbevisa att s ar fallet.

e Rédsla for det okdnda
Jacobsen tar ocksd upp att individer som stér infor okénda forédndringar ofta stiller sig
fragor sasom: Vad kommer att hinda med mitt jobb? Klarar jag detta? Séllan kan
ledningen ge ett tydligt svar om detta. Det kan leda till psykologisk stress som méanga
forsoker undvika d& den upplevs som obehagligt. Detta kan leda till att individen fér
problem att ta till sig information och i vérsta fall leder till irrationella och

sjdlvdestruktiva handlingar.
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Niér det t.ex. infors ny teknologi inom organisationen for att effektivisera driften kan
det 1 ménga fall tolkas som att det kommer att sdgas upp folk och lonekostnaderna
skidrs ner. Radslan for att forlora sitt jobb, sérskilt bland de dldre och de med lagst
utbildning kan vara stor. Radslan for att inte récka till hdnfor sig till fordndringar som
ofta innebir att individen behdver ldra sig nya sitt att arbeta pa samt behérska ny
teknologi. Dessa dr en vanlig orsak till motstand vid f6rdndringar, d4 rddslan har att
gora med personligt bemistrande. Oro for att man inte kommer att kunna klara den

nya uppgiften samt en oro dver att man skall tappa ansiktet och inte kunna anpassa

sig.

Vinst/forlust av personliga fordelar

Jacobsen talar om att fordndringar inom organisationen kan innebéra forlust av
specifika formaner och fordelar som man tidigare har haft. Det kan dven innebéra
fordndringar av individens mojligheter att kunna avancera och gora karridr. Motstand
till detta kan vara ett uttryck for att mojligheterna till avancering forsvinner. Man kan
bli av med ett fint kontorsrum, fér ett stressigare jobb, hirdare konkurrens eller ett

mer krdvande jobb med strangare kontroller.

Identitetsforlust

Jacobsen diskuterar att man pé en arbetsplats skapar sig en identitet. Identiteten ar ofta
kanslomaissigt laddad och knuten till arbetsuppgifter som personen utfor i en fysiska
miljon pa arbetsplatsen. Vid organisationsfordndringar far dock oftast individerna
andrade arbetsuppgifter, behover byta kontorsrum eller flyttas till andra byggnader.
En bekriftelse att man ar bra pa nagot ar for manga att man behérskar sin

arbetsuppgift och individen kédnner sig véirdefull for organisationen.

Merarbete

Pé sidorna 151-152 tar Jacobsen upp att det vid fordndringar ofta innebér extra
insatser eller merarbete, dir personalen pressas hardare under en viss tidsperiod. Det
kravs ocksd dubbelarbete da det gamla maste fasas ut och det nya fasas in. Manga

stiller sig negativt till det, da kédnslan &r att arbetstrycket 6kar och periodvis kan
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innebira mycket dvertidsarbete. Samtidigt som det vanliga jobbet skall skotas skall

personalen dven liras upp samt vidareutbildas..

Sociala relationer

Enligt Jacobsen sa kan en stor orsak till motstdnd vara forlusten av de positiva sociala
relationerna som uppstér 1 en organisation. En omstrukturering kan leda till en storre
personalomsittning, fler arbetskonflikter och 6kad sjukfrdnvaro. Nér organisationer
fordandras innebér det ofta att enheter splittras upp, personer forflyttas eller nya
enheter slas samman. I och med detta tappar ménga kontakten med kollegier som de
lart kdnna och samarbetat med under en lng tid. De tappar med andra ord den sociala

tillhorigheten som fanns i den ursprungliga enheten.

Psykologiska kontrakt

Jacobsen anser att individer som har arbetat pa ett stille under en tid har utvecklat vad
som kallas personliga avtal mellan organisationen och individen — psykologiska
kontrakt. Detta &r inte ett skriftligt avtal utan ett informellt avtal mellan individer som
arbetar tillsammans och ar beroende av varandra. Dessa avtal utvecklas genom
stindig interaktion mellan individer. I de informella avtalen ldr sig individen hur man
skall stélla sig till kollegier, ledning, vilka uppgifter som skall utforas, beslut som
individen fattar. Med andra ord hur allt skall utforas i det sociala sammanhanget.
Manga upplever det som resurskriavande och tungt att skapa nya psykologiska

kontakter om det kommer in ménga nya kollegier.

Andrade maktforhillanden

Nir det sker fordndringar i den formella hierarkin pé en arbetsplats t.ex. nya
chefspositioner eller borttagande av chefspositioner, talar Jacobsen om att det
paverkar individen. Det uppfattas som ett direkt hot mot individens eget inflytande,
arbetsuppgifter, fysiska placeringar, réttigheter eller olika forum for beslut. Inom
arbetsplatsen finns det inte bara den formella makten utan &ven en informell makt
som kan vara kopplad till vilken position individen har. Yrkeskunskap eller avgorande
arbetsuppgifter kan skada delar av organisationen om de ej utfors. Makten ger

individen en viss mojlighet for handlingsutrymme, forutséigbarhet och en viss frihet.
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e Symbolisk ordning
I den symboliska ordningen har individens status ett centralt fokus enligt Jacobsen,
var man sitter i organisationen, hurdana kldder man har och vilket tjansterum. Dessa
symboler ar viktiga for individen. Den beréttar for alla vilken status, inflytande och

anseende individen har inom organisationen.

e Aktdrer 1 omgivningen
Jacobsen diskuterar om organisationen &r starkt forankrad i ett samhéille forsvérar det
fordndringsprocessen. Olika yttre faktorer saisom att de anstillda har sina familjer 1 det
geografiska omradet, politiskt inflytande eller identiteten for ett helt samhille

forsvarar processen (Jacobsen, 2012).

3.1.5. Kommunikation och information under féorandringsprocessen

3.1.5.1 Viktigheten med kommunikation och information

Att involvera medarbetarna i ett tidigt skede i fordndringsprocessen dr viktigt i en
organisationsforandring, anser ledarskapsexperten och forandringsagenten Elaine Breske
Hirscher. Att inte enbart informera utan ocksa fora en dialog ar viktigt. Oftast har
ledningsgruppen linge processat organisationsfordndringen internt pa moten, nér de ar
firdiga sa informeras medarbetarna. Aven medarbetarna behdver processa forindringen och
studier visar att 10% av medarbetarna dr negativt instéllda till f6randringen, 10% visar att de
ar positivt instéllda medan 80% iar kluvna och pdverkas av bade negativ och positiv

instéillning beror pd vem de kommunicerar med.

Breske Hirscher menar att en fordndringsledare bor tillsdttas som dr extern och utan

kénslomadssiga kopplingar till fordndringsprocessen (Breske Hirscher, 2014).

Jeanette Fors-Andrée menar att en bra genomtankt kommunikation &r ett lyckat strategiskt
verktyg som paverkar och visar ett gott resultat hos medarbetarna. Att vara lyhord som chef
och visa 6ppenhet genom att svara pa fragor och ta till sig av olika idéer vid dialoger foder en

vilfungerande verksamhet (Fors-Andrée, 2014).
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Nir vi laser 1 litteratur aterkommer det ofta om hur viktig kommunikationen 4r och att
engagera personalen med hjdlp av kommunikation i fordndringsprocessen. Det dr med
kommunikation som budskapet man vill formedla kommer fram och for att skapa forstaelse
om vad man forsoker dstadkomma. Genom att engagera medarbetarna i tidigt skede, hélla en
oppen dialog och vara mottaglig for eventuella 16sningar frdn medarbetarna sa reduceras

motstandet vid en organisationsfordndring (Sveningsson o. Sodergérde, 2014).

Sveningsson och Sodergidrde menar att fordndringsprocessen utvecklas i fyra typer av
konversationer, som de har himtat fran Ford och Ford (1994), som ér tidiga foresprékare av

hur viktigt det &r med spraket i en organisation.

e Initierande
e Forstaelsegenererande
e Utforande

e Avslut

Dér initierande 4r diskussioner om hur man skulle kunna forbattra arbetsforhillandena och
dér chefen formellt informerar om fordandringen. Forstdelsegenererande flyter ihop med
utforande fasen dér specifika diskussioner med medarbetarna utfors 1 grupper men ocksé
enskilt for att skapa en forstaelse om fordndringen, hir dr det dven viktigt med sprakbruket

(Sveningsson o. Sodergérde, 2014).

3.1.5.2 Spréket

Sprékets betydelse ar en viktig del i kommunikationen, att alla forutséttningar i forstaelsen av
en konversation uppfylls. Nér en organisationsfordndring sker dér fler sprakkulturer ingar &r
det latt att missforstd varandra eftersom bade uttryck, vokabulér och termer &r en viktig del 1
kommunikationen (Nystrom, 2007). Spraket dterspeglar det vi tinker och déarfér bor man vara
forsiktig med vilket sprakbruk man anviander. Bdde begrepp, uttryck och tonart kan
overtolkas vilket gor att en stark kinsla kan vickas pa grund av en feltolkning av budskapet

man vill formedla (Sveningsson o. Sodergirde, 2014).

24



3.1.5.3 Monolog och dialog

Vid en monolog kommunikation d&r kommunikationen enkelriktad frén chefsposition till
arbetstagare. Dér information endast meddelas och medarbetarnas asikter och funderingar
ignoreras. Detta foder motstand vid en organisationsforandring som oftast leder till tystnad.
Medarbetarna vill inte stora den hogsta chefen med sina uppfattningar om informationen. De
tar med sig sina oroliga uppfattningar ut i organisationen, dir det sen 1 sin tur har en tendens
att eskalera och slutar med att medarbetarnas tolkningar tillimpas. Detta kan 1 sin tur leda till
oforutsedda och oonskade effekter. Om man daremot med en Sppen dialog visar att alla
medarbetarna dr delaktiga i kommunikationen fods en méngsidig fordndringsprocess. Dér alla
ar samordnade och tillsammans hittar effektiva forandringar (Sveningsson o. Sodergérde,
2014). I figur 4 kan vi se de olika stegen som dr hjdlpmedel vid en kommunikation (Pellnor

0. Region Jonkopings lén, 2018).

Effekt:
Engagemang,
agarskap, handling
Effekt: =>
Kannedom, forstaelse, kunskap A

Rykten ‘ vad och varfor
spekulation

Muntlig
information och

Muntlig svar pa fragor

Ingen effekt: ﬂ 4 Dialog om hur”
A

‘ information via
Trycksaker, maten och
intrandt, telefon
Ingen hemsida,
kommunikation e-post

Figur 4. Kommunikationstrappan visar de olika stegen i en bra kommunikation.

Med hjélp av den vélkidnda kommunikationstrappan kan en kommunikativ ledare forandra
olika positioner i organisationen. Det kan vara en mindre eller storre fordndring och genom
att anvinda kommunikationstrappan i de olika stegen fir de hjilp med nér de ska

kommunicera, informera och nér de ska fora en dialog. Trappstegen kan tas i en annan
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ordning eller genom att hoppa Gver ett steg, bara de 4r medveten om vad de hoppar 6ver

(Segerfeldt, 2002).

3.1.6 Strategier/ Verktygsprocesser

3.1.6.1 Taylorism

Av verktygsperspektiven kom Taylorismen forst. Har kan man kalla att chefen styr med
hérskarteknik. Manga problem kommer till foljd av en organisationsforédndring sa som
arbetskraftskostnader och motivation till férdndring av arbetssysslor. Manga ville halla kvar
sina utforanden av arbetsuppgifter och inte dndra pa sina invanda sysslor. For att hitta olika
problemldsningar och idéer kom Taylorismen till, dir man fordelar upp arbetssysslorna i
manga mindre delar. Denna styrning av arbetssysslor ger en 6kad chefs kontroll. Detta anses
skapa mindre konflikter och harmoniserar arbetstagarna, vilket i sin tur ger ett gott samarbete
samt motiverad arbetskraft. Syftet med Taylorismen &r beteendestyrning och for att
centralisera kunskapen. Men Taylorismen motverkar personlig utveckling samt bidrar till lag
moral. De anstdllda dr mer omotiverade och foraktar sitt eget arbete samt organisationen

(Sveningsson o. Sodergérde, 2014).

3.1.6.2 Human relations

Efter Taylorism kom Human relations som &r grunden till dagens HR. HR:s idéer kom till pa
1930-talet och blev mycket populért bland annat av politiker och foretagschefer m.m. HR ér
motsatsen till vad Taylorismen foresprakar. Med HR mérkte man en 6kad produktivitet nér
de anstéllda blev horda och cheferna lyssnade for att ta in deras intryck, erfarenhet och
kunskap. De anstdllda gavs mer personligt ansvar och beloningen for bra prestationer var inte
endast 1 16n utan dven socialt och personligt. Med 6kad kommunikation 1
organisationsforandringen blev samarbetsklimatet béttre och betydelsen av gruppdynamiken
blev en viktig del av fordndringsprocessen. Ménniskans behov av uppmérksamhet,
bekriftelse och tillhdrighet, det som kallas Howthorneeffekten, borjade allt mer att utvecklas
och man borjade se arbetstagarna som viktig resurs i foretagen. I fordndringen pa bemotande

av arbetstagarna 0kade dven intresset for ledarskap (Sveningsson o. Sodergirde, 2014).
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3.1.6.3 Lewin

Lewinteorin som foddes ur Human relations teori dr néstan lika, men Lewin menade att

manniskors tdnkande och handlingar blir paverkade av gruppdynamiken och inte av den

ensamma individen sjdlv. Lewin anser inte heller att en form av géva skulle vara det basta for

minniskans behov av bekréftelse och uppskattning for gruppdynamiken. En

organisationsfordndring kan man likna med ett kraftfélt dir starka kdnslor méter varandra.

For att en organisationsfordndring ska métas med positiva kdnslor behover forst den starka

gruppdynamiken rubbas. Gruppens stabilitet till varandra ruskas om och blir mindre stabil, da

forst mojliggors en fordndring.

Lewins tink i fordndringsmodellen bestar av tre steg (Sveningsson o. Sodergérde, 2014):

1.

Upptining dr den forberedande fasen dir forstaelsen dver varfor man maste gora en
forandring kommer. Enligt Lewin behdver man med information och diskussioner
beritta behovet, problemet och bristerna. Man behdver dven framkalla &ngslan med
att tydliggora klyftorna mellan resultaten. Detta ska vicka reflektioner och handlingar
hos de anstéllda. Det viktiga dr att ge en psykologisk sidkerhet ddr medarbetarna végar

ge idéer samt pabdrja forandringsarbetet.

Forandringen dr den fasen dér sjélva arbetet utférs. Dar de nya rutinerna ska tillimpas
och andra olika arbetsmoment som hor till organisationsfordndringen. Om viljan finns
ska fordndringen paborjas snarast och med hjélp av workshops, moten och
seminarium fast riktningen dnnu egentligen &r oklar. I det har skedet &r det viktigt
med information, kommunikation med medarbetarna samt att ge stéd och
uppmuntran. [ fordndringsfasen testar man arbetssétten och metoderna. Nya arbetssatt
provas fram, medarbetarna involveras 1 processen och dirmed fir chefen fram vilket

handlingssitt i forandringen som fungerar bast.

Aterfrysning 4r en viktig fas nir organisationen bdrjar stabilisera sig igen, dér
metoder och rutiner far fotfdste. Nu borjar vi se resultatet av forandringsarbetet. Har

ar det viktigt att workshops stoppas for att det inte bara ska fortsitta utan verkan.
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Dessa tre steg dverlappar ofta varandra och var grianserna gar &r inte alltid klart. Med
aterkommande information, kommunikation samt kunskap och medarbetarnas arrangemang

minskas motstandet till en fordndring. (Sveningsson o. Sodergérde, 2014).

3.1.6.4 Utvecklingssamtal/medarbetarsamtal

Ett utvecklingssamtal kan bendmnas med olika namn sdsom medarbetarsamtal,
planeringssamtal och utvecklingssamtal. Fast de bendmns med olika namn gir samtalen ut pa

detsamma.

En monolog ir att formedla ett budskap och undvika diskussioner. Dialog dr dir bada parter
ar delaktiga 1 diskussionen. Samtal dr ndgot man anvénder sig av vid
utvecklingssamtal/medarbetarsamtal. Det dr i samtalet man byter information och synpunkter.
Man blickar tillbaka pa resultatet och reflekterar 6ver hur det har gatt, vad man har fatt for

erfarenheter pd vigen samt planerar framtiden (Velten, Tengblad o. Heggen, 2017).

Ett utvecklingssamtal ska genomforas med den ndrmsta chefen. Chefen tillkallar métet minst
en gang per ar. Har ar det viktigt att chefen inte ger 16ften som inte kan uppfyllas. Syftet med
utvecklingssamtalet &r att chefen lyssnar, antecknar och dr vil forberedd. Detta for att smidigt
fdnga upp hur den anstéllde trivs, vad de har for styrkor, svagheter, arbetsrelationer,
onskemal, arbetsinsatsen samt vilka prestationer den anstillda dr n6jd 6ver. Med dessa
utvecklingssamtal far chefen tydliga verktyg i hur en organisationsforéndring kan lyckas.

Man fér vetskap om (Johansson o. Heide, 2008):

Missforstdnd som kan elimineras.

e Personalens forvéintningar.

e Uppticka dverbelastningar sa att man kan atgérda dessa innan det medfor
skada for den anstillda.

e Samt ifall det beh6vs kompetensutbildningar.

En viktig aspekt i medarbetarsamtal, som ménga génger forvdxlas med 16nesamtal, &r en

tillbakablick pa den anstélldes tidigare prestationer (www.arbetsmiljoupplysningen.se).
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Vid en intervju gjord av Johan Kristensson vid Ingenjorskarriir, intervjuar han Freddy
Hallstén som &r doktor i foretagsekonomi med inriktning mot HR och ledarskap. Héllstén
anser att medarbetarsamtal dr verkningslosa dé de ofta vicker forhoppningar och lovord om
fordndringar men som i slutdndan inte blir av. Han menar vidare att de arliga samtalen
vanligen sker utan en uppfoljning. Istéllet tycker Héllstén att det ska ske med kontinuerlig
feedback av ledaren som uppmuntrar nidr medarbetaren utvecklas och kommer med nya idéer
samt visar forbattring. Men ockséd niar medarbetaren gor ett gott arbete. Att man ska vara
uppmérksam som ledare och se individen flera ganger &n en ging i aret och ge berém.
Hallstén menar att om man har ménga fler stunder i minaden trivs medarbetaren battre och en

harmoni rader pa arbetsplatsen (Kristensson, 2017).
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4. TIDIGARE STUDIER

Alands statistik- och utredningsbyra (ASUB) har gjort en omfattande undersdkning av
Alands gymnasium som innefattar dren 2011 - 2017. Deras undersdkning och utvirdering
riktar sig fran pedagogernas och de studerandes synvinkel samt samarbetet mellan skolorna,
myndigheten och landskapsregeringen. De kom fram till att det tydligt finns behov av ett
vilfungerande informationsflode mellan aktdrerna. Vad ASUB ocksa kom fram till &r att vid
forandringar och nya krav, sa behover informationen na fram till skolorna 1 god tid sa att
skolpersonalen och skolans ledning hinner anpassa skolverksamheten. ASUB kom &ven fram
till att landskapets utbildningsadministration har en drivande roll i skolutvecklingen och att
reformer kan skapa stora utmaningar for rektorer och lararkdren. Resultatet av
undersokningen visar att det behdver vara en dnnu 6ppnare dialog i1 arbetet mellan de tre

aktorerna: skolorna, myndigheten och landskapsregeringen.

Zezovska och Rizvanovic, studerande vid Linnéuniversitetet, har gjort ett arbete om
“Reaktioner pa en organisationsfordndring - en kvalitativ studie om chefernas upplevelse av
forandring”. 1 deras studie har de kommit fram till att chefernas motstand inte berodde pa
omorganisationen i sig utan pa hur forandringsprocessen genomfordes. De kom i sin
empiriska undersokning fram till att fordndringsprocessen gick for snabbt. Informationen och
kommunikationen under processen var dalig, syftet med organisationsforandringen saknade
trovardighet och medarbetarna kidnde ingen delaktighet. Det hade dven uppstétt nya
hierarkiska kommunikationsvédgar som forsvarade kommunikationen. Detta har lett till att
lojaliteten skiftat i organisationen, de dr inte ldngre lojala mot organisationen och varumérket
utan endast mot sitt yrke, sina medarbetare och sin arbetsplats. Missndjet uttrycks informellt
pa arbetsplatserna genom bristande engagemang, bristande stolthet samt “snacket” vid
kaffebordet vilket inte kan bemoétas av den hdgsta ledningen. Zezovska och Rizvanovic
tycker att det inte behovs stora organisationsfordndringar, istédllet skall man jobba med
standiga forbattringar och utnyttja medarbetarnas kunskap och inflytande. Med andra ord
skall det istéllet vara en ldrande organisation, som har ett forhéllningssatt att lira sig och att

forandring ar nagot som sker kontinuerligt (Zezovska o. Rizvanovic, 2012).
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5. RESULTAT

5.1 Intervjuer

Vi har intervjuat 5 personer i ledande stidllning som arbetade under organisationsfordndringen
2011 samt de som arbetar i organisationen april 2019. Vi kommer att diskutera bakgrunden
och hur fordndringsprocessen har sett ut och om man har fétt ge sina synpunkter till
forandringen men dven hur ledningen hanterade informationen, kommunikationen ut till
medarbetarna samt hur ledningen fick informationen. Vi kommer att diskutera verktygen och

strategierna de hade till sitt forfogande och hur ledningen hanterade motstdndet som uppstod.

5.1.1 Organisationsforandringen

Vid intervjuerna kom det fram att organisationsforandringen hade en ldng bakgrund bakom
sig och var ett politiskt beslut diar man ville gora en enda gymnasieskola. I fastlandet hade de
redan genomfort en liknande reform dér de satt ihop flera smé skolor till en storre enhet.
Vidare i intervjuerna fér vi veta att politikerna borjade arbeta med Struktur 07 men néir den
ndstan var fardig drogs den tillbaka av politikerna. Det blev sedan en paus innan den nya
Gymnasium 08 kom. Den hér processen holl pa ganska ldnge, frdn mandatperioden som
borjade 2008 och slutade 2011 dd den “trummades” igenom. Orsaken till sammanslagningen
var att skolorna hade blivit for sma, de hade svért att rekrytera elever och vissa skolor hade
ekonomiska problem. I det skedet beslutades det att sétta ihop de olika skolorna och laga en

skolmyndighet.

Tanken med skolmyndigheten var att den skulle vara fristdende, de tinkte sig att
myndigheten skulle verka oberoende av landskapsregeringen. Lagen trddde i kraft 1.1 2011
och allt skulle vara klart 1.8.2011. I detta skede anstélldes en forvaltningschef som borjade i
mars 2011. Tillsammans med styrelsen fick forvaltningschefen i uppgift att forverkliga en
forvaltningsstadga, anstélla personal som skulle ta hand om schemaldggningen och

ekonomistrukturerna.
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Tanken var ocksé att skapa HUTH, hogskoleutbildningens helhet, dér elever fran
yrkesskolorna kunde, pa sidan av sin yrkesexamen, avligga en studentexamen. Det hade
tidigare funnits ett embryo pa yrkes sida men de hade forverkligat det pé olika sitt, nu skulle
allt administreras frin Alands gymnasium. Vidare framkom det i intervjuerna att det
behovdes ett nytt tjinstekollektivavtal eftersom det tidigare fanns olika avtal, “och det var en
not att kndcka” som en av respondenterna sade 1 intervjun. Det forklarades for oss att i och
med det nya tjinstekollektivavtalet skedde det dAven en 16nedkning for lirarna. Andringar
skedde ocksa 1 bl.a. drsarbetstid med 1600 timmar, ddr 200 timmar ska vara kollegial tid och
400 timmar for- och efterarbete. Tjanstekollektivavtalet som skulle ut var bristfalligt och
hade inte forankrats 1 ndgon process, detta skulle forvaltningschefen och tva rektorer folja.

Aven nya ldroplaner kom och allt detta skulle forverkligas pa bara nigra manader.

Ingangen av 2011 hade en liten grupp satts thop som skulle borja arbeta med struktur for
organisationsfordndringen av gymnasiet, detta visade sig dock vara ett hastverk. Med facit i
handen borde man ha skjutit pd det ett till tvé ar for att fa utforma schemaldggningen. Nu blev
schemaldggningen roten till det onda. Men politikerna var otéliga och det var ett hért tryck pa

att forverkliga sammanslagningen.

En av respondenterna:
“Men dven att tiden dr viktig, det borde ha fdtt ta mer tid for egentligen fick vi nog
inte en drlig chans att lyckas. Minst tusen fel gjordes och fick géras om men sd dr det

ndr man dr inne i en fordndring. Vissa saker fungerar och andra inte”.

Medarbetarna fick ge synpunkter, de mejlade och manga skrev inséndare i tidningarna. En hel
del var ganska skarpa i sin kritik och ville inte att sammanslagningen skulle lyckas . Under
processen har det alltid funnits en vilja att informera och att man skall fa ta del av den.

Kommunikation édr en konst och ibland &r det svart att ta tills sig informationen som kommer.

Det berittades om att det var manga moéten under véren dér det presenterades hur det var
tankt. De flesta var sdkra pa att detta inte kommer att verkstillas och kdnde sig ganska lugna.
Upplevelsen var nog att alla fick mdjlighet att medverka i fordndringen, bade till tals pa

moten och skriftligt via mejl men alla forslag kunde inte forverkligas.
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En av respondenterna:
“Vi ar tjdnstemdn allihopa och dd fdar man forhalla sig till det politikerna har
beslutat. En del saker dr svara att acceptera men da gdller det att man mdste forsoka

anpassa sig”’.

Vi far veta att det egentligen inte blev en positiv bild for ndgon. Det ar trékigt med tanke pa

att om fordndringen inte hade gjorts kanske vissa skolor inte hade varit kvar idag.

En av respondenterna:
“Men om landskapsregeringen hade lyssnat pd ldrarna och vdntat ett till tvd ar i
stdllet for att driva det hdrt fram pd kort tid, hade nog personalen varit mer positiv till

organisationsfordndringen”.

I intervjuerna kom det fram att det inte fanns nagon delegerings order fardig. Nu flyttades
beslutanderitten ldngre bort fran skolorna. Tidigare fanns det i varje skola en direktion som
beslutade och dir ldrare satt med och rektorn var foredragare. I den nya styrelsen for Alands
gymnasium fér ldrarna sitta med, men pé kallelse av styrelsen. Lararna har ingen given plats
men det har de studerande. Rektorerna har yttranderétt men ingen rostritt i styrelsen. Allt

detta gor att den positiva bilden bleknar.

Foridndringen blev nog inte sd som man hade tinkt sig och under de tre forsta aren genomgick
Alands gymnasium stéindiga forindringar. De har dock tagit de olika lirdomarna med sig,
hur viktig kommunikationen dr och att kultur alltid vinner 6ver struktur. Som en av

respondenterna hér forklarar hur en forandring ska lyckas:

“Man maste ha rotter ocksd och inte bara fotter for har man inte rotter, ndgot att
forhalla sig till att man vet vad uppdraget dr. Om man bara har fétter och skenar hit

och dit blir det bara virvlar. Man behover ha en trygghet i det man gor”.

5.1.2 Strategier/Verktygsprocesser

Det kom fram att de ganska snabbt insdg att de inte hade négra bra strategier. Det kopplades

darfor in ett konsultféretag som handledde med strukturer, styrdokument och strategier. En
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operativ chef berittar hur de byggde fram sammanhallningen i ledningen och hur de fick en

ordning pa allt det nya som skulle forverkligas.

“De radade in vad dr det vi maste gora, vad dr det vi vill fordndra och hur tar vi oss
dit? Detta var ett sdtt att fa ordning pa alla virvlar och komma pa rdtt. Dessa
seminarier fick oss tajtare som ledargrupp och skapade en lojalitet inom ledningen.

Vilket gav goda resultat i att driva organisationsfordndringen framat”.

“Strategierna vi fick frdn konsultféretaget ledde vidare till styrdokument som hjdlpte
oss med personalpolicy, kvalitetsledningssystem och att kunna starta upp olika
processer. Dessa gjorde att vi fick fdrre negativa reaktioner dn vad vi annars skulle
ha fatt. Det dr ldtt att man laser sig ndr man blir kritiserad och att man blir arg men
det dr absolut samsta strategin och sadana verktyg for att hantera detta fick vi

ocksa’.

Det beréttades dven om hur de fick strategier for det enskilda fallen, for en enskild del 1
organisationen. De fick en grund f6r hur de kunde skapa strategier s att de 1 framtiden kunde

bli béttre med olika hanteringsstrategier.

Synpunkter som medarbetarna kom med kunde utvecklas, i den mén det gick, och leda till

forandring.

5.1.3 Kommunikation och Information under forandringsprocessen

De holl manga informationsmoten, det holls bl.a. ett stormdte 1 ménaden dér de triffade all
personal. Mindre méten holls ocksé dar de var ute och informerade om fordndringen, vad
som skulle goras, hur man sag pa framtiden samt svarade pa fragor. Manga var dock i chock
och hade svért att ta in all information. Kommunikation och information ar nadgot som det
egentligen aldrig blir for lite av, utan 4r den viktigaste delen vid en fordndring. Men som en
av vara respondenter svarade sd kan det dven bli for mycket information att ta till sig pd en
gang.

“Informerar man ocksa for mycket sa slutar folk att lyssna eller ldsa sd det dr hela

tiden en balansgdang”.

34



Informationen som togs upp under moten var det nya tjanstekollektivavtalet som tradde 1
kraft 1.8.2011. Arbetstiden dndrades till 1600 timmar for lirare och det blev en helt annan
l6neséttning. Det blev arbetsplaner som hdll reda pa vad en kurs eller studievecka innehdll
for timmar. Den storsta dndringen for lararna var tjanstekollektivavtalet, for den dvriga

personalen dndrades inte tjdnstekollektivavtalet.

Informationen kom inte bara frén ledningen utan dven fran Alands landskapsregering. De holl
méten dir det informerades om dvergangen till Alands gymnasium. Det var en omfattande

organisationsforandring, vilket var svart for manga att ta till sig.

5.1.4 Hantering av motstand vid en organisationsforandring

Det kom fram i intervjuerna hur motstandet yttrade sig, det kom klagomal sé fort ndgon ut
ledningen visade sig. Motstandet blev riktat mot en person att det egentligen var just den
personens fel att det blev en organisationsfordndring. Varfor det blev s var mdjligen for att
man egentligen inte forstod varfor det blev en fordndring. Det var endast négra fa som forstod

att detta maste ske.

En del i att hantera negativa reaktioner var att ledningen stod stadigt, vilket var en trygghet.

Det hjélpte dven att ledningen vara lyhord och lyssnade pa personalen.

En av respondenterna:
“Personalen behovde berdtta om deras negativa reaktioner, for det dr en del av
fordndringsprocessen. Det dr inget “quick fix” men som ledare dr det dndd viktigt att
forsoka forstd, sa att man kommer ndrmare varandra istdllet for att var och en kor

sitt eget race”.

Medarbetarsamtal &r en viktig del 1 fordndringsprocessen. Medarbetarna har mojlighet att
ostort kunna komma till tals och att ens ndrmaste forman lyssnar. De kan vid behov hjélpa att
forbattra arbetet eller tillvigagangssittet for ndgon avdelning som &r knuten till det egna

arbetet.
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For att hantera negativa reaktioner vid en fordndring och 6ka den positiva attityden behdver
man ge mera tid till personalen, sé att de fér tid att acceptera forandringen. Fast processen
med fordndringen hade hallit pa 1 manga ar sa var det manga som hoppades pa att man skulle

g tillbaka till det som en gang varit, for de gamla rutinerna kunde man.

En av respondenterna:
“Man maste fa lata mdanniskor som dr med i fordndringsprocessen att ha den hdr
sorgeperioden. For man kanske far nya kollegor, ny chef eller ett nytt fordndrat
moénster och da maste man fa sorja lite och det maste fa ta tid och det mdste man ha

overseende med”.

5.1.5 Forandring i organisationskulturer

Liangre fram 1 intervjuerna far vi veta hur det var med de olika kulturerna i dessa sma skolor.
Det fanns storre skolor sdsom Yrkesskolan, som hade ménga anstéllda. Vardinstitutet var en
liten skola med fa anstillda och som hade blivit en sammansvetsad grupp. Om man tittar pa

Hotell och Restaurang skolan som hade byggt upp en restaurangkultur, dar upplevde

personalen att deras arbete och deras sitt att arbeta slogs i spillror.

En av respondenterna:
“I en stor organisation sd mdste alla félja samma monster, man kan inte ha en kultur
pd ett stdlle och en annan kultur pd ett annat stille. Om man har olika kulturer sd
uppstar det ocksa negativism och det blir tvist om varfor den ena far goéra pa ett visst

sdtt ndr inte jag far”.

Det ér inte latt att bryta dessa kulturer t.ex. nér ledningen kommer 6verens om vilket sitt som
ar det basta séttet att gora nagot pa vid en viss situation sé att det skall bli réttvist for alla.

Problemet kommer nédr man ar pa sin egen enhet dar man alltid har gjort pé ett visst sétt.

En av respondenterna:
“Det diskuterades i kollegiet och de kom fram till att det nog var bdst att gora sasom
de alltid har gjort. Detta gjorde att det blev for svart och tufft att vara kvar for en del

i en ledande roll”.
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Det ér oftast att arbetskulturen inte vill andra pd nigot vid en organisationsfordndring. Det ar
ndgot man inte fir bort med en gang utan méste forklaras. S& smaningom kommer sedan en

annan forstaelse med fordndringen.

5.1.6 Hur ser det ut idag

I dagsldget far vi veta genom intervjuerna att det idag anvinds olika processer for att
sakerstdlla kvaliteten. For att sidkerstilla att det gors sa likvérdigt som mojligt for alla och att
saker “gdr rdtt vdg” anvdandander de sig av ett kvalitetsledningssystem. Har kommer
blanketterna in, det fanns tidigare sex kanslister som gjorde olika blanketter och mallar
medans det nu har borjat géras gemensamt och alla har samma utseende. Har man behov av

en ny blankett eller dndring 1 en blankett [imnar man in en bestillning som verkstélls vid

behov.

Det finns idag inte ndgra verktygsprocesser eller strategier for en stor fordndringsprocess. Om
det gors en struktur eller ett arbetsflode sé arbetas det fram en beskrivning for det. Det finns
idéer om att borja anvinda agilt working agreements. Pa detta sétt skulle personalen fa vara
delaktiga i vissa delar och lagga upp regler, vad som ir viktigt och hur det skall se ut. Det
arbetas med arbetsgrupper for att i insyn 1 verksamheten och pa det sittet sékerstilla att allt

gors lika inom hela verksamheten, att det blir en samsyn.

Olika satt som anvénds for att strukturera upp arbetet idag &r bl.a. arsklockan (en kalender
med aterkommande arbeten som maéste goras vid en viss tid under aret for att de inte skall

glommas bort) och verksamhetsplanen.

Det finns inte idag strategier for att hantera motstand. Dock diskuteras det om att syftet till
forandringsprocessen r ytterst viktig, hur den skall goras, ett rakt spar att folja samt att man
vet varfor. Nagot det jobbas mycket med under fordndringsprocesser idag dr kommunikation.
Blir man som chef duktig pa att att informera si hojs medvetandet hos alla medarbetare vilket
gor att de kédnner sig tryggare, att de litar pa att de fir information eller att den finns att tillga.

Detta kan leda till att en forédndring gar lttare da tilliten dr hogre.
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I intervjuerna fér vi reda pa att det kommer att komma en fordndring dér lararna ska byta
laroplattform, eftersom Fronter ldggs ner. Denna fordndring ar oundviklig men nér man
forstar ar det ldttare att acceptera. Vi far veta att 1 dagens ldge far de anstillda vara med och
paverka i den man det gar. Det dr dock 1 slutdndan likvél ett majoritetsbeslut. Med andra ord

delaktighet i s& stor utstrdckning som mojligt dér det gar att vara delaktig.

En av respondenterna:
“Nu far till exempel ldrarna planera sin arbetstid 2019-2023 och det dr i alla fall att

kunna paverka”

Det ér sdllan som fordndringen kommer inifran oftast kommer den utifrdn som politiskt
beslut. Vi far dven veta att Alands gymnasium, for att bli effektivare, har tagit beslut om att

digitalisera. Vilket var tvunget pa grund av foraldrat och tidskrédvande arbetssitt.

Det framkommer hur de idag arbetar med kommunikation och information. Idag har de en
huvudkanal som det informeras ifrdn och det &r Intranétet. Dar sammanstills allt nytt som
kommer och personalen vet att informationen kan sokas dér. Det har varit svart att fa alla att
franga det gamla systemet, ddr de fick informationen direkt via e-post. For att na dven dessa
vid viktig information s skickas det idag ut e-post med lidnken till intrandtet. Det jobbas med
fortbildningar om hur medarbetarna kommunicerar med varandra, som lika/olika metoden.

Detta handlar delvis om kollegier och hur man handlar gentemot studerande.

En av respondenterna:
Om vi tittar pa var personal sa suddar vi grdinserna mer, ddr har vi en gemensam
kick-off ddr stdd, kok, IT och kansli dr delaktiga. Da spelar det ingen roll vem som dr
vem. Sist vi hade det sa handlade det om hur olika vi dr, vem som dr réd, gul, bla
eller gron. Dd spelar yrket eller titeln ingen roll utan da handlar det om hur man dr

som person, varfor kommer inte vi 6verens? Varfor fattar inte jag?.

Nar vi frdgar om motstandet idag och hur man arbetar med det vid en fordndring far vi veta
att det uppmuntras att komma med synpunkter. Det finns olika arbetsgrupper diar man far

komma med idéer samt vara delaktiga i exempelvis, hur kan och vill man fordndra sitt arbete.
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Det kan hénda att det behdver goras ndgon form av kompromiss eller att man tar godbitarna

frén alla eller en del, men det blir inte riktigt som just den enskildes idé.

Nir medarbetarna involveras i mitten av ett arbete blir det mycket ldttare for dem att kunna
ha asikter eller synpunkter. Det dr genast mycket svarare for medarbetarna att komma med

synpunkter eller dsikter om de involveras nir det &r ett tomt blad.

5.2 Enkatundersokning

121 personer som var med vid organisationsfordndringen arbetar kvar inom organisationen

idag, av dessa har 71 personer svarat pd enkéten vilket ger en svarsprocent pd 59%.

5.2.1 Kon

P& denna fraga kan vi se nedan i figur 5 svarade alla 71 deltagare. Av de som svarade pé

enkéten var 38 st (53,5%) kvinnor och 33 st (46,5%) man.

Kon

71 responses

Man 33 (46.5%)

Kvinna 38 (53.5%)

Figur 5. Kénsfordelningen av respondenterna

5.2.2 Alder

Pé denna fraga svarade alla 71 deltagare. Vi kan se 1 figur 6 den dlderskategorin som var
storst var de svarande 1 aldern 51-60 &r (33 st, 46,5%), ddrefter var den storsta alderskategorin

41-50 ar (19 st, 26,8%). Som tredje storsta alderskategorin &r det jamnt mellan 31-40 ar och
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61 ar ->, vilka bada har 9 svarande (12,7%). I alderskategorin 21-30 &r finns det endast 1
person (1,4%).

Alder

71 responses

-20ar 0 (0%)

21-30 &r 1(1.4%)

31-40 &r 9 (12.7%)

41-50 ar
51-60 ar 33 (46.5%)

61 ar- 9 (12.7%)

0 10 20 30 40

Figur 6. Aldersfordelningen av respondenterna

5.2.3 Antal ar inom gymnasiets skolor

Pé denna fraga svarade alla 71 deltagare. I nedanstaende figur 7 ser vi fordelningen av hur
respondenterna svarade. Av de som svarade pa enkéten sa hade ett stort antal jobbat 18 ar
eller ldngre inom organisationen (33 st, 46,5%). De som hade jobbat 7-11 ar var sedan den

storsta kategorin med 20 st (28,2%) och de som jobbat 12-17 ar bestod av 18 st (25,4%).

Antal ar inom gymnasiets skolor (dven fére 2011)

71 responses

7-11ar

12-17 ar

18 ar - 33 (46.5%)

40

Figur 7. Antal dar inom gymnasiets skolor (fore 2011)
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5.2.4 Min position

Alla 71 deltagare i undersokningen har svarat pa denna frdga. Som vi ser nedan i figur 8 var
en stor majoritet av de som svarat ldrare, hela 50 st (70,4%). Dérefter har vi 6vrig personal
som bestar av bl.a. stddare, vaktmaéstare, kokspersonal och administrativ personal med 16 st

(22,5%) och som tredje har vi chefer med 5 st svarande (7%).

Min position

71 responses

Chef
50 (70.4%)

Larare

Ovrig personal 16 (22.5%)

Figur 8. Respondenternas position inom organisationen.

5.2.5 Ledningen informerade tydligt om den nya reformen?

Alla 71 deltagare har svarat pa denna fraga. Deltagarna ombads att svara pa en skala fran 0-5,
dér S=instdmmer helt och O=stimmer inte alls. P4 frdgan om ledningen tydligt informerade
om den nya reformen har 4 st (5,6) svarat att det inte stimmer alls (0), 11 st (15,5%) har
svarat 1, 16 st (22,5) har svarat 2, 22st (31%) har svarat 3, 16st (22,5%) har svarat 4 och 2st
(2,8) har svarat 5 att de instimmer helt. Vi kan utldsa fran diagrammet att de flesta tyckte att
ledningen kunde ha informerat tydligare om den nya reformen. Nedan ser vi férdelningen av

respondenternas svar i figur 9.
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Ledningen informerade tydligt om den nya reformen

71 responses

30

20 22 (31%)

16 (22.5%) 16 (22.5%)

10 11 (15.5%)

4 (5.6%)

Figur 9. Ledningen informerade tydligt om den nya reformen.

5.2.6 Vad betyder delaktighet for mig?

Pé denna fraga svarade 69 av 71 deltagare. Vi kan utlésa fran figur 10 nedan att de svarande
ansag att delaktighet for dem betydde att vara vél informerad (42%), 34,8% tyckte att f4 vara
med och bestimma var delaktighet for dem och 23,2% ansag att delaktighet var att fa ta

ansvar.

Vad betyder delaktighet for mig ...

69 responses

@ Att vara val informerad
@® Vara med och bestamma
@ Fataansvar

@ Ingen asikt

Figur 10. Vad betyder delaktighet for mig.
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5.2.6.1 Annat

Vid frdgan “Vad betyder delaktighet for mig...” gavs deltagarna mdjligheten att kunna svara
fritt och ldmna egna synpunkter. Av de 15 personer som valde att svara pa fragan sa tyckte en
stor majoritet att delaktighet for dem var att vara vilinformerad, delaktig 1 besluten som tas,
involverad, engagerad, mojligheten att kunna paverka utfallet av en fordndring och att fa

kénna sig hord och tagen pa allvar samt att ges mdjligheten att ta ansvar.

Det var en del av deltagarna som ansag att de fick vara med och ge sina &sikter men att
ledningen i slutdndan struntade i dem. For ménga var det speciellt viktigt att kunna fé vara
med och ta del av besluten och ha inflytande over sitt eget arbete som paverkade deras

vardag.

Delaktighet kan betyda manga saker i en process/ett projekt som beror en individ. En av

deltagarna i undersdkningen utgick fran ett ledarskapsperspektiv.
“... I dagens ledarskap, dir ledaren ocksa ska fungera som coach visar pa hur
utvecklingen inom projekthantering/processhantering behover involvera alla
medarbetare det beror. Lyckas ledarna bra med detta kommer arbetsgruppen med
medarbetarna att vara hogst delaktig i dessa projekt/processer. Man far sjéilvgdende
och sd kallade ldrande arbetsgrupper. Det var en av orsakerna som, enligt mig,
gjorde att manga medarbetare inte kdinde sig delaktig i processen. Detta dr

naturligtvis en utmaning for chefer och ledare.”

5.2.7 Min installning till den nya reformen var positiv?

I figur 11 har 70 deltagare av 71 har svarat pa denna frdga. Deltagarna ombads att svara pa en
skala fran 0-5, dir S=instdimmer helt och O=stdmmer inte alls. P4 frigan om deras instillning

till den nya reformen var positiv har 6 st (8,6%) svarat att det inte stimmer alls, 11st (15,7%)

har svarat 1, 18 st, 25,7%) har svarat 2, 23 st (32,9%) har svarat 3, 11 st (15,7%) har svarat 4

och 1 person (1,4%) har svarat att det instimmer helt.
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Min installning till den nya reformen var positiv

70 responses

30

20
18 (25.7%)

10 11 (15.7%) 11 (15.7%)

6 (8.6%)

Figur 11. Min instdllning till den nya reformen var positiv.

5.2.8 Min kénsla infor den nya reformen var?

P& denna fraga har vi fatt in 70 st svar. Denna fraga ar dven en flervalsfraga, dir deltagarna
kunde kryssa i flera alternativ. P& frdgan om kénslan inf6r den nya reformen har 18 st
(25,7%) svarat att de kdnde forhoppning, 28 st (40%) att de kénde att det var utmanande. Den
storsta kategorin med 37 st svarande (52,9%) kidnde osdkerhet infor den nya reformen och 7

st (10%) kdnde sig pressade. Detta kan vi ldsa av nedan i figur 12.

44



Min kansla infér den nya reformen var ...

70 responses

Forhoppning 18 (25.7%)
Utmanande
Osakerhet 37 (52.9%)

Pressad

Ingen asikt

40

Figur 12. Min kdnsla infor den nya reformen var?

5.2.9 Min kansla efter den nya reformen var?

Figur 13 visar hur personalen kédnde sig efter den nya reformen. Pa denna fraga har vi fitt in
71 svar. Denna fraga ér dven en flervalsfraga, dar deltagarna kunde kryssa i flera alternativ.
Pé fragan om kénslan efter den nya reformen har 7 st (9,9%) svarat att de kdnde férhoppning
efter den nya reformen, 22 st (31%) kénde fortfarande att det var utmanande och dven efter
reformen kénde en stor del osdkerhet (36 st, 50,7%). Antalet som kénde sig pressade (16 st,

22,5%) har okat efter att reformen var genomford.
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Min kansla efter den nya reformen var..

71 responses

Férhoppning

Utmanande —22 (31%)

Osakerhet 36 (50.7%)

Pressad —16 (22.5%)

Ingen asikt

Figur 13. Min kdnsla efter den nya reformen var?

5.2.10 Vad tycker du att hade kunnat gora annorlunda?

Vi avslutade enkédtundersokningen med att fraga deltagarna vad de tyckte att hade kunnat

gora annorlunda. 24 personer valde att svara pa fragan.

En av de synpunkter som framkom mest bland deltagarna var att det borde ha varit battre
framforhallning. De upplevde att beslutet hastades fram och att det var ménga i
organisationen som bad om mera tid for att fa det grundldggande att fungera. Det som dven
togs upp var att en del stress och frustration bland personalen hade kunnat undgés om det
varit mer dialog, bittre research och en tidtabell uppdelad i flera tydliga delsteg. Nu skapades
det misstro mellan beslutsfattare och liarare nér tidtabellen var allt for sndv, otydliga
maélséttningar och bristande kunskap om skolornas vardag.

Det fanns en del som onskade att det hade lagts mer fokus pa att 6ka kvaliteten och

effektiviteten i verksamheten samt att anpassa det bittre till det 4ldindska samhaéllet.
Vi hade ocksé deltagare som kom med véldigt tydliga och konkreta svar med vad de tyckte

att hade kunnat goras annorlunda. Mer information gillande kommande organisationsschema,

konsekvensanalys med vinster och forluster med sammanslagningen, férdelning av utrymmen
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samt personal och en tydlig tidtabell med uppfoljning vartefter processen framskred var nagra

av dem.
Det fanns dven forslag om att det borde ha gjorts en grundlig utredning av en sakkunnig for

att ta fram information om bl.a. framtida elevunderlag, arbetskraftsbehovet och utvecklingen

av laroplanen i Sverige, Finland och resten av EU.
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6. ANALYS OCH DISKUSSION

6.1 Analys av intervjuerna

6.1.1 Organisationsforandring

Organisationsforandringen for Alands gymnasium var ett politiskt beslut dir de foljde det
fastlandska exemplet med att sétta ihop sma skolor till en storre enhet. Nagra av orsakerna
var att man hade fétt for sma skolor, de hade svart att rekrytera elever och vissa hade
ekonomiska problem. Tryck fran politiskt hall vid en organisationsfordndring ar inget

ovanligt enligt Alvesson och Svenningsson (2014).

Innan man kom fram till organisationsfordndringen som skedde 1.8.2011 hade flera forsok
gjorts under ett antal &r. Johansson och Heide (2008) skriver om att manga génger misslyckas

organisationsfordndringen innan den lyckas.

Misslyckade fordndringar 1 organisationer brukar oftast tystas ner menar Johansson och
Heide (2008). Under de forsta ren var det en stindig forindring for Alands gymnasium.
Ledningen gjorde misstag i fordndringsforsoken, vilket i sin tur visade att det behdvde goras
pa ett annat sitt for att det skulle fungera. Ledningen ldrde sig av sina misstag och som

Johansson och Heide (2008) skriver misslyckas 70% av alla fordndringar.

Om man tittar pd verktygsperspektiven sé kan man se likheter med Taylorism. Sveningsson
och Sodergérde (2014) beskriver de manga problem som foljer en organisationsférandring
bl.a. arbetskostnader som stiger, vilket det dven gjorde i Alands gymnasiums
organisationsfordndring. Ett nytt kollektivavtal behdvdes da det tidigare fanns flera olika
kollektivavtal. I och med det nya avtalet skedde en 16nedkning for lararna. Eftersom den nya
reformen var ett politiskt beslut som med tvang skulle forverkligas pa en mycket kort tid s&

kan man jamfora det med héirskartekniken i Taylorismen.
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6.1.2 Forandring i organisationskulturer

De olika kulturerna som hade bildats i de sma skolorna var inte létta att bryta d& de anstéllda
hade blivit ett sammansvetsad grupp. Manga upplevde att deras arbete och sétt att arbeta, som
de har byggt upp under alla tidigare ar, nu slogs i spillror. Precis som Lindmark och Onnevik
(2011) skriver om fyller ritualerna en viktig funktion nir det kommer till den sociala

gemenskapen.

Kollegiet hade svéart att ta emot nya fordndringar och dven ndrmsta chefen hade svart att
dndra arbetssdtt. Nér fordndringarna diskuterades i kollegiet kom de fram till att det var bést
att gora som de alltid har gjort. Att gora en kulturfordandring kan liknas med ett kraftfalt dar
starka kénslor moter varandra. For att rubba denna kraft behover gruppens stabilitet till

varandra ruskas om for att bli mindre stabil enligt Sveningsson och Sodergirde (2014).

Om verktygsperspektiv beskriver Svenningsson och Sédergirde (2014) att det bestar av tre

steg 1 fordndringsprocessen.

1. Forberedande fasen, som i Alands gymnasiums fall var alldeles for kort.

2. Foriandringen, dir man ska utfora det nya arbetssittet. Inom Alands gymnasium var det
manga som skulle utfora sitt arbete enligt nya arbetssétt.

3. Dédr man éterfryser, ddr arbetssittet far fotfaste. Har kan man tydligt se att problemet med
att andra kulturerna som fanns i skolorna var mycket svara. Det var svart att rubba gruppernas

stabilitet, men med tadlamod och information sa kom sakta forstaelsen for forandringen.

Symbolerna ér det enklaste att &ndra pa som t.ex. olika jargonger, sprak och kléddstilar. Dessa
kan vara kénsliga for olika nya trender inom samhéllet, som just en sammansattning av flera
olika skolor till en enhet enligt Lindemark och Onnevik (2011). Men som Jacobsen (2012)
skriver &r det inte ndgon ny kultur innan den i hog grad tas for given av arbetstagarna och det
tar lang tid. Detta kan i regel bara ske genom strategier med ldngsiktig uppldrning och

utbildning samt socialisation.
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6.1.3 Strategier/ Verktygsprocesser

Ledargruppen inom Alands gymnasium inség ganska snabbt att de inte hade négra strategier
eller verktyg att arbeta med i1 den nya organisationen. Dérav kopplade de in ett konsultforetag
for att hjdlpa dem. Konsultforetaget skulle handleda med strukturer, styrdokument och
strategier. Dessa skulle hjdlpa ledningsgruppen med enskilda fall, for olika fall 1
organisationen, att skapa lojalitet inom ledningen och skapa en tajtare ledargrupp. Sdsom
Sveningsson och Sodergdrde (2014) skriver, for en vél fungerande ledningsgrupp behdvs en
gruppdynamik dér alla far plats, detta 6kar dven intresset for ledarskap. De kunskaperna har
gett gott resultat med att driva organisationsforindringen framét for Alands gymnasium.
Styrdokumenten hjélpte ledningen med personalpolicyn och kvalitetsledningssystemet samt

att bygga upp olika processer for att strukturera upp organisationen.

Ledningsgruppen anser att medarbetarsamtal dr ett viktigt verktyg 1 fordndringsprocessen.
Vid dessa samtal har medarbetarna mgjligheten att komma till tals och ostort kunna prata
fritt. Med hjdlp av vad som kommit upp under samtalen kan nérmaste forman vid behov
hjélpa for att forbittra det egna arbete och organisationens. Johansson och Heide (2008)
menar att man far en helt annan kdnnedom om personen man samtalar med samt att de som
syns och hors minst ocksa fér en chans att synas. Har dr det viktigt att chefen inte ger 16ften

som inte kan uppfyllas vilket Johansson och Heide (2008) skriver om.

6.1.4 Kommunikation och Information under féorandringsprocessen
Informationstillfillena var ménga och olika, déir dven representant frin Alands
landskapsregering var med och informerade om dvergéngen till Alands gymnasium. Det ér
viktigt att i ett tidigt skede involvera medarbetarna skriver Breske Hirscher (2014). Ett
stormdte 1 manaden holls, diar man traffade alla och informerade om vad som paverkades i
och med den omfattande organisationsforandringen. Mindre mdten holls dér man léttare
kunde stélla fragor och fora en dialog. Att inte enbart informera utan att 4ven kunna f6ra en
dialog &r viktigt skriver Breske Hirscher (2014). Men fordndringen var svér att ta till sig for
manga, de fanns dven de som var i chock, oroliga 6ver sina arbeten och hur det skulle gi. Det
ar som Breske Hirscher (2014) skriver, &ven medarbetarna behdver processa forandringen.

Studier visar att 10% av medarbetarna dr negativt instéllda till fordndring, 10% visar att de &r
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positiva medans 80% &r kluvna och paverkas av bade negativa som positiva instillningar

beroende pd vem de kommunicerar med.

6.1.5 Hantering av motstand vid en organisationsférandring

Motstandet infor organisationsfordndringen yttrades bl.a. genom att det kom klagomal sa fort
ledningen visade sig. Aven motstidnd som riktades mot en person uppkom di det ansigs vara
dennes fel att det blev en organisationsforédndring. Man forstod inte riktigt varfor det blev en
forandring, manga hoppades att det skulle ga tillbaka till det som en géng varit med olika smé
skolor. Ofta hyser individer blandade kénslor till fordndringar, Alvesson & Sveningsson

(2014).

Att hantera de negativa reaktionerna var att vara lyhorda och lyssna pa personalen, de
behovde beritta om sina negativa kénslor. For en ledare ar det viktigt att forsoka forstd och
att komma nérmare varandra istéllet for att alla drar &t olika hall. Medarbetarsamtalen ar en
viktig del 1 fordndringsprocessen, att hantera motstdnd och 6ka den positiva attityden.
Sorgeperioden &r en viktig del i processen och den maste fa finnas. For i och med
fordndringen kom det nya kollegor, nya chefer eller ett nytt fordndrat monster frdn det man

var van med frén tidigare.

Detta dr som Jacobsen (2012) skriver om, att orsakerna till motstdnd ar en yrkesméssig syn pa
forandringen. Det kommer dé frdgor som t.ex. dr det faktiskt ritt 16sning pa problemet med
en fordndring? Eller sd kdnner man radsla for vad som kommer att hinda med sitt jobb.
Kommer jag att klara av det hér nya uppgifterna? Men det innebér dven en identitetsforlust,
dér personen dr kinslomassigt knuten till sin arbetsuppgift eller den fysiska miljon pa
arbetsplatsen. Motstanden leder till att maktférhallanden forandras, det bildas nya

chefspositioner eller borttagande av chefspositioner.

6.2 Analys av enkatundersdkningen

6.2.1 Hantering av motstand vid en organisationsférandring

Nir vi tittar och jamfor svarsprocenten mellan “Min kénsla infor den nya reformen” och

“Min kénsla efter den nya reformen” ser man tydligt att ett motsténd till
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organisationsfordndringen fanns. Vilket Jacobsen (2012) beskriver om orsakerna till
motstdnd, att man kénner en ridsla for det okéinda. Om vi jaimfor kédnslan infor den nya
reformen ser man att osdkerheten var 52,9% och kinslan efter hade procenten knappt dndrat
och lag da pa 50,7%. Jacobsen (2012) tar upp att vid ridsla infor det okénda stiller man sig
fragor som: Vad kommer att hinda med mitt jobb? Klarar jag det? Dessa fragor har ledningen
svart att ge ett tydligt svar pa. Detta eftersom en organisationsforédndring oftast formas om
dven en tid efteradt menar Johansson och Heide (2008). Detta leder till psykologisk stress och
upplevs obehaglig menar Jacobsen (2012). Om vi ser pa den pressande kinslan var den 10%
infor den nya reformen medan den fick en kraftig hojning till 22,5% efter reformen. Jacobsen
(2012) diskuterar d&ven om att man vid en organisationsfordndring kan fa dndrade

arbetsuppgifter, byte av kontorsrum eller flyttas till andra byggnader.

Forhoppningen infor den nya reformen var 25,7% medans den efter den nya reformen hade
sjunkit till 9,9%. Enligt Jacobsen (2012) har individen svért att stélla sig till nya kollegier,
ledning samt vilka uppgifter som skall utforas. Detta upplevs som resurskridvande och tungt.
Samma kan man dven se i hur utmanande det kéndes for personalen infér den nya reformen
med 40% och efter den nya reformen var genomford hade den utmanade kénslan sjunkit till
31%. Jacobsen (2012) menar att det dven finns yrkesmaéssiga syner pé fordndringen, finns det

ett behov av fordndring och ér det den rétta [dsningen pa problemet?

6.2.2 Kommunikation under forandringsprocessen

Vi tittar nu ndrmare pa fragan “ledningen informerade tydligt om den nya reformen” dir
“stammer inte alls” dr siffran noll och “stimmer helt” som é&r siffran fem. Om vi ser pa hur
procenten ser ut ser vi att noll har 5,6% och stimmer helt har 2,8%. Svarsalternativ tva har

22,5%, tre har 31% och fyra har 22,5%.

Breske Hircher menar att det dr viktigt att involvera medarbetarna i ett tidigt skede i
forandringsprocessen. Kommunikationen &r ett viktigt verktyg som aterkommer 1
litteraturerna vi laser om. Sveningsson och Sodergirde (2014) papekar att formedlingen med
forstaelsen om vad man vill forsdka dstadkomma med forédndringen sker via dialog. Man
lyssnar pa eventuella losningar fran medarbetarna, som information om vad som ir pd ging

samt hur och varfor forandringen gors. Nér vi ser och jamfor procenten hur informationen
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och kommunikationen uppfattades ser man osékerheten av hur det har formedlats, dér dven
spréket dr en viktig del. Nystrom (2007) beskriver hur viktigt sprékets betydelse dr vid en
organisationsforandring dar det finns fler sprakkulturer. Spraket aterspeglar sig, menar
Svenningsson och Sodergérde (2014), i det vi tinker. Begrepp, uttryck och tonart kan
overtolkas vilket gora att man reagerar starkt och kan vicka fel tolkning av den information

man vill ge.

6.2.3 Strategier/ Verktygsprocesser

I enkétfrdgorna hade vi ockséd med “Min instillning infor den nya reformen var positiv...” dir
siffran noll ar “stimmer inte alls” och siffran fem ar “stimmer helt”. Noll har 8,6% och fem
har 1,4% medan ett har 15,7%, tva har 25,7%, tre har 32,9% och fyra 15,7%. Hir kan man se
att majoriteten ligger mer mot stimmer inte alls. Segerfeldt (2012) diskuterar att med den
vilkdnda kommunikationstrappan kan man fa ett bra verktyg att arbeta med nir man for en
dialog. Man behover inte alltid f6lja varje steg utan kan ta det i en annan ordning eller hoppa

over nagot steg.

6.2.3.1 Utvecklingssamtal/medarbetarsamtal

Ett viktigt verktyg 1 fordndringsprocessen dr utvecklingssamtal. Som Johansson och Heide
(2008) beskriver kan man vid medarbetarsamtal eliminera missforstdnd eller se om det
behovs kompetensutbildningar. Man kan &ven upptécka dverbelastningar som da kan
atgdrdas innan det medfor skada for den anstéllde. Om vi tittar tillbaka pd siffrorna ett och tva
1 enkétfragan 3 “Min instdllning infor den nya reformen var positiv”’ som tillsammans har
41,4%, vilket dr en ganska hog procent, visar den att instéllningen inte var positiv. Freddy
Hallstén som blev intervjuad av Kirstensson (2017) menar att utvecklingssamtal ar
verkningslosa och istillet ska man ha kontinuerlig feedback av ledaren. Ledaren skall
uppmuntrar medarbetaren att utvecklas och komma med nya ideér. Genom att inte bara
triffas en géng i dret utan flera stunder i manaden gor det att medarbetaren trivs och det rader

harmoni pa arbetsplatsen.

Lewins teori bestar av tre steg som Sveningsson och Sodergérde (2014) beskriver i
fordndringsmodellen dér forsta steget dr att ge information och fora diskussioner dar man

berittar om behovet, problemet och bristerna. Att framkalla en dngslan hos medarbetarna for
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att vicka reflektioner och handling sa att de vigar ge idéer samt pabdrja fordndringsarbetet.
Fas tvd dr dir de nya rutinerna tillimpas, dir workshops, méten och seminarium paborjas.
Hér menar Sveningsson och Sodergirde (2014) att det dr viktigt med informationen och
kommunikationen samt stdd och uppmuntran. Fas tre dr den viktigaste fasen, dir

organisationen borjar stabilisera sig och arbetsmetoder och rutiner har fatt fotféste.

6.2.4 Forandringsarbete och ledarskap

Nir vi tittar pd resultaten av “Vad betyder delaktighet for dig” ser vi att vara vilinformerad,
42%, ar en viktig del for medarbetarna. Helena Isberg Malmgard (hdmtat 2019), som &r
handledare i psykosocialt arbete, forklarar i figur 3 1 fordndringskurvan om de negativa
kénslorna som forst kommer 1 en organisationsfordndring, fornekelse, ilska och oro. Det hér
ar en fas dir det dr viktigt att satsa mer pd kommunikation, dialog och information. I
ledningsgrupper finns ofta oron att de anstéllda inte klarar av osdkerheten och de vill
inkludera medarbetarna forst nér allt dr klart. Att 1ata medarbetarna vara med i hela processen
skapar istillet en kreativitet som vicker den egna viljan att delta och utveckla. Detta leder till

att de 4r mer mottagliga till fordndringen.

“Ingen asikt” hade en ganska hog procent, 23,2%, och om vi gér tillbaka till figur 3 1
forandringskurvan kan man se apati, sorg och acceptans. Det uppstar en trotthet eftersom det
nya dr jobbigt och man faller géirna tillbaka i gamla vanor. Har &r det viktigt att ledaren visar

tdlamod och med uppmuntran strévar framéit i processen.

“Att vara med och bestimma” hade procenten 34,8%, vilket visar tydligt i figur 3
fordndringskurvan om omstéllning, inspiration och forbindelse dar medarbetarna har
accepterat fordndringen. Har ar det viktigt enligt Isberg Malmberg (hdmtat 2019) att det
aterkopplas till vad som blev béttre eller simre med fordndringen genom olika

samtalsmetoder.

Att vara en bra ledare kan vise 1 figur 2 som Ekstam (2002) beskriver vad som &r en ledare
med hogre befattning. Ett kdnnetecken dr att lyssna pd medarbetarna och kunna delegera
befogenheter, s att beslut kan tas sd néra problemet som mojligt. Ekstam (2002) beskriver

hur viktigt det &r med viardegrunder och att ge medarbetarna arbetsverktyg, detta dr en bra
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forutsittning for en fordndring i organisationen. Att leda med etik ar respekt for sina
medarbetare men ocksa att komma i tid till méten och det viktigaste, informationen, allt detta
ar en delaktighet, Devillaz (2008). Om etiken ar ordentligt forankrat i organisationen ar

ledaren och medarbetarna trogen sin tjanst, Bolman och Deal (1995, 2012).

6.3 Slutsatser

Organisationsfordandringar dr nadgot som dr mer viktigt dn trendigt idag for att kunna anpassa
sig till omvérlden. Att genomfora fordndringar dr ofta kostsamt och upplevs som onddigt av

medarbetarna.

For att genomga en forandringsprocess ar det viktigt att man fir med sig medarbetarna i ett
tidigt skede. Manga av oss gér 1 gamla vanor till jobbet, dér vi utfor det vi gjorde dagen
innan. Att ga i invanda spér diar man ar van att utfora vissa uppgifter pa ett visst sitt kinns
tryggt. Nér en forandring sker vicker det olika kénslor, vilket beror pa hur man tolkar

fordndringen.Viljan att arbeta med eller emot varierar fran individ till individ.

Vir studie dr om Alands gymnasium, hur den bildades frdn sma skolor till en central
myndighet. Vi tittar ndrmare pa den fran chefer med hogre positions perspektiv. Hur
upplevde ledningen att starta upp en ny myndighet? Hur gick de tillviga samt hur tog man
hand om motstandet och kommunikationen? Vi ville &ven undersdka hur fordndringen

mottogs av personalen.

Vi har kommit fram till att de respondenter vi har intervjuat upplevde uppstartningen av
myndigheten som en svér uppgift. De skulle inte bara binda ihop de smé skolorna till en
central myndighet utan dven ett nytt kollektivavtal for ldrarna skulle inforas. Kollektivavtalet
var vid uppstarten av myndigheten bristfallig och inte forankrats i ndgon process, dven nya
laroplaner kom till. Allt detta skulle forverkligas pa 8 ménader. Vi maste halla med
respondenterna om att processen borde fatt tagit minst ett till tva dr. D4 hade arbetet med att

forma grunden till schemaldggningen fungerat. For nu blev den roten till det onda.
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Organisationen blev inte riktigt som man hade tdnkt sig eftersom det aldrig blev en
aterfrysning efter fordndringen, det blev istillet en stidndig fordndring. Omfattningen av
organisationsfordndringen var sé stor att alla fordndringar de f6ljande &ren kéndes tunga.
Eftersom ménga hoppades att det inte skulle bli en forédndring 1.8.2011 utan att det skulle

laggas ner, s& var chocken stor ndr det vil stod klart att det skulle ske.

Forvantningarna av vad sammanslagningen skulle leda till, dir det bildas en myndighet av de
sma skolorna, var att den skulle vara en fristdende myndighet och verka oberoende av

landskapsregeringen.

Vi kan se i enkdtundersdkningen att personalen upplevde informationen om forstielsen av
forandringsprocessen som otydlig och att den kunde ha varit klarare. Fast informationen om
sammanslagningen holls otaliga ganger kan det ha varit svart for personalen att ta den till sig.
Personalen upplevde ocksé att stressen och frustrationen hade kunnat undgds om det varit
mer dialog samt en tidtabell uppdelad i flera tydliga delsteg. P& frdgan om delaktighet i
enkdtundersokningen ser vi att personalen tyckte det var viktigare att vara vil informerad.

Mindre viktigt var att f4 vara med och bestimma samt fa ta ansvar.

Klagomaélen var ménga och det riktades direkt mot de vi intervjuade som om

organisationsfordndringen var deras fel. Ser man i teorierna dr det oftast sd att har man svért
att forstd forandringen sé riktas motstdndet bade till fordndringen och till de hogsta cheferna.
Hir kunde man ha lagt in en tydlig information frdn Alands landskapsregering om varfor det

maste goras en forandring.

Nu nér vi har ldst om just &mnet organisationsforédndring och last mycket om motstand sé ser
vi att tydligheten saknades, medarbetarna hade behovt kinna sig mer delaktiga i processen.
En ledare behdver forsté alla reaktioner 1 en fordndringsprocess och snabbt hitta nya vigar for

att processen ska 16pa sé smidigt som mojligt.

Att kunna leda med etik och ha férankrat etiken ordentligt 1 organisationens sjal gor att

medarbetaren kidnner sig trygg i sin tjdnst, tilliten och respekten mot de ansvariga for
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fordndringen Okar. Detta 6kar chansen till att medarbetaren kénner en positivare instillning

mot fordndringen.

Verktygen for att sammanfoga de smé skolorna var fa i borjan da tiden var knapp innan
organisationsfordndringen skulle vara klar och de hann helt enkelt inte med.
Medarbetarsamtal var ett av verktygen de anvinde sig av. Dir medarbetarna hade mdjlighet
att ostort prata med sin ndrmaste forman. Men nagra bra strategier hade inte hunnit
forverkligas. Genom att koppla in ett konsultforetag sé fick de strukturer, styrdokument och

strategier som hjélpte dem med bl.a. personalpolicy och kvalitetsledningssystem.

De borde redan i stadiet dir problemen uppstod involverat medarbetarna, att de hade fatt
forsta problemet och fitt ett tydligt mal dit man ville. D4 hade medarbetarna istéllet for att

bygga ett motstand varit delaktiga i att 16sa problemet.

6.4 Metoddiskussion

Huvudsyftet med vér uppsats var att ge en djupare bild av hur personer med ledande stéllning
1 organisationen upplevde att starta upp en ny myndighet. Detta ansig vi att passade bast
genom kvalitativa intervjuer. Det skulle ha varit svart med en kvantitativ undersdkning
eftersom som man da kan missa visentlig information. Syftet var dven att kunna forstd
upplevelsen och inte att bara mita data. Den kvalitativa forskningsmetoden kan ses som
samtal eller en dialog, ddr man samla in den information som behdovs till forskningen. For att
f4 en djupare forstdelse och en bild av &mnet som Onskar f& mer kunskap om, dr en intervju

ett bra redskap (Kvale o. Brinkmann, 2014).

For att sdkerstilla oss med den inre validiteten, dir vi kunde anvidnda oss av métbar
verklighet, anvinde vi oss av inspelningar av intervjuerna for att sdkerstélla att vi inte hade
missat ndgon visentlig information. Som Metoddoktorn (2019) skriver: God validitet dir en
viktig forutsdttning for att resultat skall kunna generaliseras till att gdlla dven andra dn det
urval av analysenheter. Inspelningen av intervjuerna underlittade 4ven sammanstéllningen av

intervjusvaren.
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Vi anvinde oss dven av en kvantitativ metod dir vi undersokte hur personalen mottog
forandringen. For att beskriva reliabiliteten som Metod doktorn (2019) skriver ar att ritt sorts
information och kunskap ar insamlat pa ett forlitligt sétt sa har vi anvént oss av “google
forms” dar man etiskt korrekt kunde svara anonymt pa nagra latt formulerade fragor. I
datainsamlingen av personalens svar pa fragorna anser vi att det kunde vara bittre eftersom

resultatet av de svarande som arbetade 1 organisationsfordndringen 2011 var 59%.

6.5 Vidare forskning

Alands gymnasium genomgér stindiga forindringar inom olika omraden. En sak som skulle
vara intressant att forska vidare 1 dr den digitalisering som gymnasiet gir igenom just nu. Dér
bl.a. alla studentprov nu skall skrivas och rittas digitalt. Den nya larplattformen som ska tas i
bruk ar ocksé den ett nytt steg i digitaliseringen. Hur tar medarbetarna emot den nya
digitaliseringen? Genom att lira sig ett helt nytt sétt att arbeta, med nya verktyg dar varlden

borjar avvinjningen fran penna och papper till dator och tangentbord.
Det skulle dven vara intressant att undersoka ADA, Alands Digitala Agenda, som har hand

om driften av landskapsregeringens it-system dér skolorna 1 viss mén &r med. De erbjuder

dven anvindarstod samt upphandlar nya system och ny utrustning.
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Bilaga 1. En intervjuplan och intervjufragor

Intervjufrdgor och informationstext

Vi &r tva studerande vid Hgskolan p& Aland, Maria Bergman och Susann Réstedt, som
skriver vart examensarbete om organisationsférandring ur en chefs synvinkel. Varfor vi har
valt att skriva om detta ar att andringar i organisationer ar nédvandigt for att anpassas till
andringar i omvarlden samt att olika aspekter for att se pa férandring i organisationen har
uppmarksammats och hur det ska férankras.

Syftet med examensarbetet

Huvudsyftet med vart examensarbete ar att se perspektivet ur personer i ledande stallning
och hur de upplevde att det var att starta och leda en stor organisationsférandring. Hur gick
de tillvdga med att omorganisera sex autonoma skolor med olika organisationskulturer till en
stor myndighet? Hur handskas man med motstand, kommunikation och information om
organisationsférandring och hur ar det i dag? Vilka verktyg hade de att arbeta med och vilka
anvands idag?

Bisyftet med vart examensarbete ar att se hur férandringen mottogs av personalen.Fick
personalen all information de behdvde infér och under férandringsarbete samt hur var
kommunikationen?

Information om Intervjun

Intervjuerna ar frivillig och vi kommer att spela in dem for att minska risken for misstolkning.
Intervjuerna kommer att vara anonyma, vi kommer med andra ord inte att redovisa nagra
namn i vart arbete. Vi kommer inte heller att ndmna kon eller specifik position i
organisationen. Du har méjlighet att nar som helst avbryta intervjun samt hoppa 6ver fragor
som du inte kan eller vill svara pa. Men vi kommer att redovisa avbrottet anonymt i vart
arbete. Intervjufragorna och informationen skickas fére motet till respektive person for att
kunna ta del av fragorna innan intervjun borjar.

Intervjuaren har tolkningsratt av det den intervjuade personen har sagt men om intresset
finns skickas aven arbetet for granskning till den intervjuade personen. For oss ar det viktigt
att all information vi far in blir sa riktig som mdjlig.

Jag har tagit del av fragorna och med god insikt forstatt att arbetet blir offentliga handlingar
och kan uppmarksammas i media.

Ort och datum

Namn
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Organisationsférandringen

1. Skulle du vilja beskriva bakgrunden till organisationsférandringen? (syfte,
anledningen.
Hur har férandringsprocessen sett ut?
Hur stallde du dig till férandringen nar du blev informerad om de?
Gavs det mdjlighet for dig att ge synpunkter och férslag till forandringen? Och hur
upplevde du att dessa synpunkter mottogs? Kanner du att ni har haft méjlighet att
vara med och paverka férandringen? (exempel)

5. Gavs det mdjlighet for medarbetarna att ge synpunkter och forslag till férandringen?
Om ja: beskriv hur? -Hur mottogs dessa synpunkter/ asikter?
Om inte: varfor?

6. Hur gick ni tillvaga for att fa den anstallda att acceptera och medverka i
foérandringsprocessen?

7. Upplever du att ni lyckades skapa en positiv bild av organisationsforandringen hos de
anstéallda? Och i sa fall hur?
Blev forandringen som du hade tankt dig? (beskriv pa vilket satt)

9. Vilka lardomar har du tagit med dig av férandringen?

Strategier/ verktygsprocesser

10. Vilka strategier anvandes och hur tilldampades de i praktiken?

11. Finns det nagon hanteringsstrategi for att minska motstandet och negativa
reaktioner?

- Minskade denna hanteringsstrategi motstandet och negativa reaktioner och varfér ar
detta viktigt?

12. Férandrades nagot i samband med processen efter kritik fran personalen (om det
uppstod nagot sadant)

- Om ja: hur gjordes detta?

- Om inte: varfér och hur stallde sig medarbetarna till det samt vilka reaktioner

uppstod?

Kommunikation/ information

13. Hur fick du information kring férandringen? (vilkka kommunikationskanaler
anvandes?)

14. Upplevde du att ni fick tillrackligt med information kring vad som skulle ske och
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varfor?
15. Hur gick ni i ledningen ut med informationen om ledningen (vilka
kommunikationskanaler anvande ni? Vad togs upp? (effekter, fordelar, nackdelar)

16. Upplevde du att ni informerade tillrackligt kring varfér forandringen skulle ske?

Hantering av motstdnd

17. Upplevde du att det uppstod motstand bland anstallda infér forandringen och hur
yttrade sig detta motstand? Och varfor tror du att motstandet uppstod?

18. P4 vilket satt hanterades negativa reaktioner och motstand till forandringen?
(exempel)

19. Hur tycker du att motstand och negativa reaktioner ska hanteras i samband med

férandringsarbeten for att 6ka den positiva attityden?

Forandring i organisationskulturer

20. Nar de anstallda skulle bérja arbeta med de andra skolorna hurdana reaktioner och
kanslor uppstod? (positiva/negativa)
21. Hur hanterades de olika arbetskulturerna?

22. Ar det nagot du skulle vilja fraga eller tillagga avslutningsvis?

Hur ser det ut idag?

1. Vilka strategier/ verktygsprocesser anvands idag?

2. Finns det nagon hanteringsstrategi for att minska motstand i dag vid
forandringsprocesser?

3. Ges det mojligheter idag fér de anstallda att komma med synpunkter och
forandringsforslag vid férandringsprocesser?
Om ja: | vilket skede i processen?
Om inte: varfor?

4. Hur nar ni ut idag med information/ kommunikation till de anstallda vid férandring?
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Bilaga 2. En enkatplan och undersokningsfragor

Enkatfrégor
For att titta narmare pa kommunikationen Teori 4i organisationsférandringen som de
Alandska skolorna gick igenom 2011

For att dela in personalen i de som var med i forandringen och de som anstalldes efterat
hade vi nagra urskiljningsfragor.

En introduktion skrevs for att informera om varfér vi gjorde enkatundersékningen samt en
introduktion gjorde infor varje fraga.

Introduktion till enkatfrégor

Vi &r tva studerande vid Hgskolan pa Aland, Maria Bergman och Susann Réstedt, som
skriver vart examensarbete om organisationsférandring. Varfor vi har valt att skriva om detta
ar att andringar i organisationer ar nédvandiga for att anpassas till andringar i omvariden .

Bisyftet med vart examensarbete ar att se hur férandringen mottogs av personalen. Fick
personalen all information de behdvde infor och under férandringsarbete 2011 och efter
samt hur var kommunikationen?

Enkaten ar frivillig och alla svar ar anonyma.
Vi uppskattar om ni tar er tid att svara pa nagra fragor sa att vi kan fa en battre uppfattning

hur organisationsforandringen paverkade personalen. Vi 6nskar fa in dina svar till den 17
april 2019.

Undersokning Frégorna

1. Ledningen informerade tydligt om den nya reformen...
Stammer inte alls 0 1 2 3 4 5 stdmmer helt

2. Vad betyder delaktighet for mig?

Att vara val informerad
Vara med och bestamma
Fa ta ansvar

Ingen asikt

3. Min installning till den nya reformen var positiv ...
Stammer inte alls 0 1 2 3 4 5 stammer helt

4. Min kéansla infér den nya reformen var ...

e Fdrhoppning
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Utmanande
Osakerhet
Pressad
Ingen asikt

5. Min kansla efter den nya reformen ...

Forhoppning
Utmanande
Osakerhet
Pressad
Ingen asikt

6. Vad tycker du hade kunnat goras annorlunda?
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Bilaga 3. Kommunikationsplan
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1 Centrala principer fér Alands

gymnasiums kommunikation

e Alands gymnasium ska vara en 6ppen, transparent och tillginglig organisation dar det ska vara
enkeltattfa information eller ta kontakt.

e Vi framjar uppnaendet av vara verksamhetsmal genom kommunikation och samverkan med alla
intressentgrupper.

e  Varje anstalld har ett ansvar for information och kommunikation inom sitt ansvarsomrade, bade
att delge andra information och att ta del av information. Varje anstélld har aven ansvar att
meddela om felaktigheter hittas i den information som ges.

e All publicerad information pa interna och externa informationskanaler ska vara faktabaserad och
aktuell.

e Kommunikationen ar anpassad efter mottagaren (intressenten) till sprak och innehall.

e Alands gymnasiums grafiska profil och dokumentmallar foljs i allt kommunikationsmaterial

e Information som beror personal och studerande ges alltid forst internt, darefter externt.

e Alands gymnasiums viardegrund som beror bl.a. respektfullt och sakligt bemotande ska iakttas i
all kommunikation.

e Denna plan beskriver aktiviteter som ska sékerstilla att intressenter, bade internt och externt ar

tillrackligt informerade.

2 Nulage

Alla anstillda inom Alands gymnasium har ett informationsansvar. Det kan handla om att informera
kollegor och forman, att kommunicera med intressenter/samarbetspartner i fragor som beror de egna
arbetsuppgifterna eller delgivning av officiella myndighetsbeslut. Varje anstilld har ocksa ett eget ansvar
att ta del av tillgdnglig information.

Alands gymnasium ska 4ga sin egen information, bade internt och externt.

2.1 Malgrupper och kanaler

Alands gymnasium interna malgrupper ar: studerande, vardnadshavare, anstillda.

De externa malgrupperna ar: potentiella sokanden, vardnadshavare, Alands landskapsregering,
ndringslivet samt allménheten.

Interna kanaler for information: intranit, studnet, epost, Wilma, telefoni/sms.

Externa kanaler for information: webben, sociala medier, pressinformation, artiklar.
Information ska levereras snabbt sd att innehallet kidnns levande och aktuellt.
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3 Budskap och kanaler

Alands gymnasium informerar bade internt och externt. Information som berér studerande och anstillda
ges alltid forst internt.

3.1 Intern kommunikation

Infotexter t.ex. nyheter eller allmin info om organisationen pa intranitet kan med fordel
samkoras/aterpubliceras pa externa webben (och vice versa) nar sa ar lampligt med tanke pa
malgruppen istéllet for att producera dubbelt material.

3.1.1 Epost

Alla studerande och anstillda har tillgang till egen epost. Intern kommunikation da sker via epost da fa ar
berorda eller for att uppmarksamma om viktig info pa t.ex. studnet/intranet. Alla studerande och
anstallda bor kontrollera sin e-post dagligen.

3.1.2 Info-skdrmar

[ alla byggnader finns elektroniska anslagstavlor for puffar/nyheter. Dessa ar ett komplement till 6vriga
informationskanaler. [ varje byggnad finns personer utsedd att ansvara for info-skarmarna.

3.1.3 Intranat

P intranitet samlas all viktig info som beror personalen; information om organisationen, styrdokument,
blanketter, protokoll, nyheter och puffar, hindelsekalender, kontaktuppgifter etc.

For varje enhet inom organisationen finns utsedda redaktorer med rattighet att redigera och uppdatera
innehall pa respektive omrades sidor. Listan pa redaktorer finns tillgdnglig pa intranatet under fliken "om
intranatet” i snabblanksmenyn.

3.1.4 Wilma

Wilma ar kommunikationskanal mellan larare och studerande samt vardnadshavare. Studerande och
vardnadshavare har har tillgang till information om eget schema, egna studieprestationer och franvaro.
Larare kan anvinda epost och SMS-funktion via Wilma for att meddela studerande om sjukfranvaro eller
liknande. Sms anvands endast for bradskande, kort information, som inte kan vanta till f6ljande dag.
Inom undervisningen anvadnds dven andra kanaler t.ex. ITs learning, Messenger etc.

3.2 Extern kommunikation

Alands gymnasiums externa kommunikation skéts i forsta hand via webben samt Studnet.

3.2.1 Webben

Malgrupp for webben ar: potentiella studerande, vardnadshavare, allmanheten, media, Alands
landskapsregering.
Pa Alands gymnasiums webbsida finns skilda sidor for respektive skola med allman info om skolorna,
studierna, lasarets tider, nyheter och kontaktuppgifter. Informationen som publiceras ar faktabaserad.
Under antagningsprocessen finns direkt 1ank pa webben till antagningssidan. Pa webbsidorna finns ocksa
information om myndigheten.

KOMMUNIKATIONSPLAN
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For webbens innehall som géller utbildningarna ansvarar studiehandledarna. Uppdateringen kan skotas
av olika redaktdrer. Uppdatering av myndighetens sidor skéts av informations- och
férvaltningssamordnaren.

3.2.2 Studnet

Pa Studnet samlas information som berdr vardnadshavare samt studerande, t ex ldsarsplanering,
omtagningar, kontaktuppgifter, blanketter, nyheter etc.
Respektive ansvarsomrades studiehandledare ansvarar for att det finns aktuell information.

3.2.3 Sociala medier

Alands gymnasium ska dven synas och ge information genom sociala medier. Har finns en stor chans till
spridning av information sa att innehall nar s manga som mojligt.

Alands gymnasium har en Facebook sida dar det publiceras till storsta del faktabaserade nyheter om
antagning, dimensionering, utbildningskatalog, lediga tjanster, upphandlingar, evenemang och i viss man
"glada tillrop”.

Alands lyceum har en Facebook sida for att formedla information om studentskrivningar, evenemang,
aktiviteter i skolan, temadagar, filmsnuttar fran skolan etc. Rektor, studiehandledare samt
IKT-handledare ar skribenter. Alands lyceums rektor har dven twitter.

Alands yrkesgymnasium har Facebook sidor fér att formedla information om kurser, evenemang,
oppettider i verkstader/salong och restaurang, teman etc. Skribenter har ar studiehandledare,
kursplanerare, utbildningssamordnare.

Alands gymnasium har en youtube-kanal som kan anvindas av bada skolorna.

3.2.4 Annonsering

Lediga studieplatser samt platsannonser skots av férvaltnings- och informationssamordnare. Skolorna
skoter eventuell 6vrig annonsering.

Annonser publiceras i bada dagstidningarna. Annonsen ska vara kort, innehalla logo i fyrfarg, rubrik samt
hanvisning till webben. Beroende pa hur lang rubriken dr anpassas annonsens storlek till en- eller
tvaspalt.

Annonsering via social medier sker da behov anses finnas, t ex da det ar risk att en grupp med fa sékande
ej kan starta. Huvudadministratérerna for respektive sida skoter detta.

3.2.5 Tryckt material

Vid behov av tryckt material beaktas grafiska manualen och forman godkanner innan tryck.

3.3 Pressmeddelanden

Pressmeddelanden gors i drenden dar det kan finnas ett brett intresse bland allménheten. Innehallet
godkanns av forman. Ett bra pressmeddelande svarar pa fragorna vad, nér, hur, var, varfor och vem? Det
ska i meddelandet tydligt framga vem som ar kontaktperson i fragan samt fullstindiga kontaktuppgifter.
Kontaktpersonen behover vara beredd pa att vara tillganglig 4ven utanfor arbetstid.

Vid kontakt med media: spekulera inte om du ar oséker, be da att fa aterkomma med sakligt underbyggd
information alternativt hanvisa till den vars verksamhetsomrade fragan beror.

4 Matning och utvardering av webbtrafik

Alands gymnasium avser att folja upp statistik for den kommunikation som sker via webb och sociala
media; hur manga besok sidor haft, sidvisningar pa Intranét, Studnet samt webb.
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Facebook statistik skickas till administratorerna till varje Facebooksida varje vecka, vilket ar latt att se i
Facebooks statistikverktyg.

5 Kriskommunikation

Vid olyckshindelser eller andra krisrelaterade fragor foljs Alands gymnasiums krisplan.

Da det hént en svar olycka eller dodsfall med studerande ar det berord rektor som skoter kontakten med
media. Vid en omfattande olycka inom skolan leds arbetet av forvaltningschefen som avgor vem som da
har kontakt med media.

Malet vid kriskommunikation ar att snabbt och samlat ge intern och extern information om vad som
hant/ar pa gng innan rykten borjar spridas.

6 Offentlighetsprincipen

Enligt offentlighetsprincipen ar information och handlingar inom myndigheten i allménhet offentliga
uppgifter med ett antal undantag. Uppgifter om fysiska personer som berdr t.ex. beddémningar, personliga
egenskaper eller halsotillstand ar belagda med sekretess. En person har dock ratt att pa begéran ta del av
uppgifter som berdr en sjalv. Forsiktighet bor iakttas vid utlamning av sekretessbelagd information.

Katarina Sundberg
forvaltningschef
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Bilaga 4. Vision och vardegrund

ALA -
Gumnasiufm

Vision och vardegrund

Vision

Alands gymnasium - métesplatsen for kunskap och idéer

Mal
Vart mal &r att alla som studerar vid Alands gymnasium far férdjupad kunskap och férméga
att fortsatta utvecklas pa det satt som man sjalv vill.

Vardegrund

Vi lever i en globaliserad virld, och behdver utvecklas och striva efter nya kunskaper och insikter.
Genom att standigt utveckla pedagogiken och hélla en god dialog med néringsliv, arbetsgivare,
universitet och hogskolor sdkerstiller vi rétt innehall i varje utbildning. Detta gor vi i en miljo som
priglas av delaktighet, jaimlikhet, jimstilldhet, hallbarhet och arbetsgliddje. Alands gymnasium bestar
av ménga olika motesplatser, bade fysiska och digitala, dér det ges utrymme for var och en att fa géra
sin rost hord och engagera sig i var gemensamma vardag.

Vaér virdegrund omfattar:

Demokrati
Vi har alla mojlighet att komma till tals och vi lyssnar pa den som har nagot att framfoéra med intresse
och respekt. Vi ar 6ppna for varandra, nya ménniskor, nya idéer och ny kunskap.

Ansvar
Vi har alla ett ansvar for var utveckling och for hur vi bemoéter varandra. Vi har ocksa ett gemensamt

ansvar for att Alands gymnasium 4r en métesplats dér alla respekteras och trivs.

Respekt
Vi behandlar alla jimlikt och respekterar varandras olikheter. Tillsammans med respekt, ska ocksa
vanlighet och gott bemdtande genomsyra vara méten med varandra.

Arbetsgladje
Vi visar uppskattning for allas arbete och inser att alla ar viardefulla for att skapa var gemensamma
trivsel. Vi kéinner att Alands gymnasium &r en trygg arbetsmiljo.

Utveckling
Vi ska jobba med utveckling som har fokus pa vad framtiden kraver av oss, av de studerande och av
sambhdllet. Vi vill se mojligheter istéllet for hinder.
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Bilaga 5. Kvalitetspolicy

G ALANDS .
l—'l mnasi Kvalitetspolicy

faststalld av styrelsen for Alands gymnasium
19.11.2012

Myndighetens skolor och vuxenutbildning

> ger studerande kompetens och basfirdigheter for yrkeslivet som f6ljs upp med
utvdrderingar i branschen

> ger studerande behorighet och kompetens for vidare studier

> motsvarar branschens behov

I myndighet och skolor rader en atmosfir

> dir alla bemdts med respekt

> dir medarbetarna ér delaktiga, engagerade i sitt arbete och lyhdrda mot andra
> dér nyanstéllda kénner sig vdl omhéndertagna

> dir studerande aktivt arbetar for att utveckla sin kompetens och sitt kunnande

I myndighet och skolor tilliimpas en kvalitetsledning

dér beslut om fordndringar baseras pa tillforlitliga fakta

dér arliga utvarderingar genomfors och foljs upp sa att brister atgérdas och rutiner forbattras
dar forslag och kritiskt tdnkande uppmuntras och ses som en mojlighet att forbattra
organisationen

vy

\l

> dir alla medarbetare arligen har mojlighet till ett medarbetarsamtal med sin ndrmaste forman

En organisation dir alla — studerande, lirare och personal — ska kinna till beslut och
styrdokument genom

> en enkel och léttnavigerad portal for dokument
> att ldroplaner och handlingsplaner for utbildningen finns dokumenterade och publicerade
> att kommunikationspolicyn for myndigheten Alands gymnasium fljs

Malséttning med nyckeltal som mits i arliga utvirderingar

minst 85 % av alla studerande anser sig ha fatt en god eller mycket god utbildning
minst 85 % av alla studerande kdnner att de bemotts med respekt under utbildningen
minst 85 % av alla studerande bedomer att ldrarna dr kompetenta och kunniga

minst 85 % av studerande upplever att laroplaner f6ljs

minst 85 % av antagna studerande dimitteras med examen inom 3 ar

YYVYVYY
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Bilaga 6. Mall for utvecklingssamtal/medarbetarsamtal

Mall for utvecklingssamtal/medarbetarsamtal

Utvecklingsplan for
Foretagets mal

Beskriv foretagets dvergripande mal och avdelningens mal under det kommande aret
samt vilka mal och eventuella férandringar som berér dig.

Ditt mal
Beskriv ditt mal for din egen utveckling under det kommande aret. | vilken riktning vill
du utvecklas?

Kunskaper

Har tar ni upp vilka kunskaper som kravs i ditt arbete idag och hur din kompetens
motsvarar de kunskaperna. Vilka kunskaper behéver du utveckla eller skaffa for att
du ska na verksamhetsmalen? Vilka kunskaper behdver du aven utveckla for att du
ska kunna na dina personliga karriarmal? Har skriver ni aven vilken kunskap du kan
behdva komplettera med for att forbereda dig till annan tjanst.

Formagor

Beskriv nulage i jamforelse med 6nskat lage nar det galler formagor som anvands for
att utfora arbetet pa ett bra satt, till exempel samarbetsférmaga, administrativ
formaga och ledarférmaga. Vilka formagor kravs for din egen karriarutveckling
framoéver?

Konkreta atgarder

Har beskrivs de konkreta atgarder som behdvs for att uppna den utveckling ni
onskar, bade ur din och chefens synvinkel. Exempelvis kurser,
befattningsbeskrivning, mentorskap, traineeprogram ar sadant som paverkar och kan
forbattra dina mdjligheter att utvecklas i ditt arbete.

Tidsplanering och ansvar
Ange nar i tiden atgarderna ska genomforas och vem som ar ansvarig for att de

genomfors.

Budget
Ange vilka resurser som avsatts till kompetensutvecklande atgarder.

Uppfdljning

Nar ar uppféljning planerad?

Din underskrift Chefens underskrift
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