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FORORD

Intresset for detta @mne har kommit fran tva olika héll. Bakgrunden for intresset i imple-
mentering av fordndring kommer fran ett sommarjobb i ett lager dir jag jobbade som
truckchauffor. Lagret hade nyligen implementerat ett nytt arbetssystem och ville ha en
extra arbetare under sommaren da det &nnu var ett nytt system som inte var helt perfekt.
Varfor jag sedan valde att skriva om detta kom fran efter att i flera kurser diskuterat
samma eller liknande &mnen. Dér det dven sades att dessa projekt &r kostsamma och svéra
att leda. En blandning av diskussioner under lektioner och mina upplevelser frén en som-
mar i ett lager har skapat ett intresse for implementering av fordndring samt kommuni-

kation och ledarskap inom en organisation.



1 INTRODUKTION

All change is hard at first, messy in the middle and gorgeous at the end.

-Robin Sharma

”All forédndring ar svért 1 borjan, stokigt i mitten och praktfullt i slutet.” Citatet ovanfor
av Robin Sharma passar vildigt bra som dppning for detta arbete. Vilka &r faktorerna som
gor att det dr sd svart 1 borjan och stokigt i mitten? Det &r just det detta arbete kommer att
granska och undersoka. Varfor dr det viktigt att detta &r en s& smidig process? Det kan
annars bli en véldigt kostsam och tidskrdvande process. (Kotter, 2012) Foretag behdver
utveckla sina processer for att héllas med i utvecklingen och kunna tévla mot sina kon-
kurrenter, dven darfor dr det viktigt att det gors rétt ndr man implementerar fordndring.
Virlden, kunderna och teknologin foréndras konstant sa varfor skulle inte dven organi-

sationer behova utvecklas. (Craig, 2017)

Sjalvklart dr inte alla fordndringar praktfulla i slutet men malet med foréndring &r att for-
béttra och utveckla processer som pd nagot sétt har blivit for gamla eller olonsamma. Hela
processen att implementera en stor fordndring &r ett langt och brett projekt, darfor kom-
mer arbetet att fokusera pa den delen som kommer fore man lanserar det nya arbetsséttet.
Det vill sdga sjélva planeringsfasen och grundarbetet for att implementera och verkstilla
fordndringen. Stort fokus kommer dven att vara pa kommunikationen under fordndringen

och hur kommunikationen kan paverka hur smidigt hela implementeringsprocessen loper

o

pa.

1.1 Problemformulering

Implementering av stora fordndringar 1 ett foretag &r en kostsam process. Kostsamt bade
i pengar och i tid. Det dr ett projekt man vill gora rétt frdn borjan for att fordndringen sa
snabbt som mojligt ska borja verka positivt pa den dagliga verksamheten. Men vad ér det
som gor ett projekt som detta s komplext? Ar det till exempel att sélja den nya idén till
arbetarna? Forskaren John P. Kotter har varit aktiv i forskningen inom just detta &mne

och Kotters 8-stegs modell kommer att anvindas i detta arbete.



Arbetets fragestillning ar tudelad. Forsta fragan ér att identifiera delar och moment som
ar viktiga 1 implementeringsprocessen. Den andra fragan, som ir en foljdfraga till den
forsta, &r hur man bédst kan hantera just de momenten. Hur borde man ga tillvéga for att
ligga fram den smidigaste végen till det att det nya systemet ger avkastning? For att svara
pa dessa fragor kommer arbetet basera sig pa tidigare forskning inom implementering av
fordndring och forédndringsledarskap. Teorier som kommer att diskuteras &r till exempel
Kotters 8-stegsmodell samt Lewins tre-stegs modell. Som exempel for att stoda forsk-
ningarna kommer arbetet dven innehdlla ett sjdlvadministrerat frigeformulédr dar nagra
intervjuobjekt frin ett foretag, som nyligen varit med om en implementering av ett nytt

arbetssitt, kommer att svara pa fragor om deras implementeringsprocessen.

1.2 Syfte

Syftet med detta arbete &r att identifiera och forklara olika fallgropar, viktiga faktorer att
tanka pd och varfor det dr sa viktigt att gora rétt frdn borjan dd en organisation ska ge-
nomfora en storre fordndring i1 arbetssétt. Detta &r ett &mne som det har skrivits mycket
om och d&mne som alltid dr aktuellt. Det &r ocksa ett &mne det inte finns klara regler for.
Detta arbete kommer inte heller fastsld regler som ett foretag kan kopiera rakt av. Ett
projekt av detta slag lever aktivt dagligen och r olika fran foretag till foretag. Det &r dven
stor skillnad pa hurudan fordndring som ska implementeras och vilken storlek det &r fra-
gan om. Dérfor har detta arbete som syfte att ge riktlinjer istéllet for konkreta system hur

man bor hantera problem under ett fordndringsprojekt.

1.3 Avgransningar

Detta arbete kommer inte, och kan inte, innefatta hela fordndringsprocessen. Det &r ett
langt och omfattande projekt som &r béttre att dela upp for att kunna analysera pa bésta
satt. Det som detta arbete inte kommer att ta upp ér sista fasen, det vill sdga den delen dir
fordndringen borjar anvindas dagligen, lanseringen av systemet och framat. Det som ar-
betet kommer att innehalla dr den delen dar man diskuterar, utvecklar och utbildar infor
lanseringen av det nya arbetssittet. Ledarskap och kommunikation dr en viktig del i detta

skede. Allmdnt dd man vill genomféra fordndring har ledarna en viktig roll i



implementeringen. De maste kunna hantera olika situationer, fora framét fordndringen

och fa med alla som behovs och berdrs. (Cameron, Green 2019)

Cameron och Green i boken Making sense of change managament tar upp just dessa saker
och vi kommer att dyka mera in i deras teorier. Arbetet kommer inte heller ga in pé tek-
niska detaljer inom systemutveckling eller hur man bor ga tillvdga for att implementera
ett system fran en teknisk synvinkel. All slags forandring kommer inte tas upp utan me-
ningen med arbetet dr att forst och fradmst kolla pa &mnet pa ett generellt plan. I analysde-
len kommer arbetet att fokusera pdA SME-foretag, small and medium sized companies,
inom logistikbranschen. Det betyder alltsa smé eller medium stora foretag som verkar

inom logistikvérlden pa nigot sétt som till exempel utleveranser fran ett lager.

1.4 Struktur

Arbetet kommer bygga upp sig pa tidigare teorier inom fordndringsimplementering samt
fordndringsledarskap. Grunden kommer att byggas upp fran teoridelen dér dessa teorier
och tidigare forskning kommer att forklaras. Det &r i teorin vi kommer att forstd varfor
detta dr ett sé viktigt &mne. Efter teoridelen kommer metoden bakom arbetet att present-
eras, dér dven frageformuldret som arbetet innehdller kommer att presenteras och forkla-
ras. Dérefter kommer arbetet att kombinera de diskuterade teorierna med intervjuerna och

analysera materialet for att kunna dra slutsatser och svara pé arbetets forskningsfragor.



2 TEORI

Eftersom grunden till detta arbete ligger i tidigare forskning och innehall inom omrédet
ar det viktigt att vélja rdtt teorier och att forsta dessa for att skapa en stabil teoretisk bas
som vi kan analysera senare i1 arbetet. Genom att vi forstir dessa teorier kan arbetets
forskningsfragor bli analyserade samt besvarade tillsammans med den korta forskningen
som stddpelare. Kommunikation, ledarskap och informationsflodet dr nagra av fokus-
punkterna for detta arbete. Arbetet kommer att granska John Kotters 8-stegsmodell {or att
implementera fordndring, psykologen Kurt Lewins tre-stegs modell, Cameron och Greens
teorier om fordndringsledarskap samt redogora for vilken roll kommunikation har inom

forandring.

2.1 Implementering av forandring

Det finns olika sdtt att hantera en organisationsfordndring. Tvd modeller kommer att
granskas 1 detta kapitel. Varfor dessa tvd har valts dr inte for att de skulle vara de tva
“bdsta” modellerna. De valdes dels for att de &r kiinda modeller som funnits en lang tid
som passar bra att granska kritiskt just for detta arbete och dels for att de passar in pa
fokuspunkterna. Kurt Lewins skrev sin modell for nirmare 80 ar sedan, vad ar dnnu ak-
tuellt? Vad i hans modell passar inte in i dagens klimat mera? Ar den for trdngsynt? John
Kotter utvecklade sin modell 1995 och kan till en viss grad ses som en utveckling av

Lewins modell.

211 Lewin

Kurt Lewin var en psykolog och forskare som publicerade en av de forsta moderna mo-
dellerna for organisationsfordndring. Lewins tre-stegsmodell fran 1947 bestér, som nam-
net antyder, av tre faser. Lewin péstér att ett fordndringsprojekt bor delas upp i tre faser
—upptining, fordndring och nedfrysning (Lewin, 1947). Detta arbete &r frdmst intresserad
av forsta fasen samt en del av den andra fasen dé arbetets fokus ligger pa tiden fore sjdlva
lanseringen. For att forstd forsta fasen av Lewins modell bor vi granska hela modellen

som helhet.



Upptining:

Den forsta fasen 1 Lewins modell ar upptining. Med upptining menas det att man vill
dndra pa nuldget. Man har en planerad dndring som man vill implementera men det gamla
séttet finns dnnu kvar och dérfor behdver man dndra pé status quo inom organisationen.

(Lewin, 1947)

Det finns tvé faktorer som péverkar den dagliga ordningen, de krafter som driver férdnd-
ringen framét och de krafter som star emot fordndringen (Lewin, 1947). Enligt Lewin
finns det tre sétt att dndra pd detta, for om bada krafterna &r lika stora och motverkar
varandra gdr fordndringen inte framét. Antingen maste man oka pa krafterna som vill
driva projektet framat, minska pé krafterna som motverkar eller arbeta med en hybrid av
dessa tva. Lewin sétter 4ndd stor vikt vid att forédndring blir mycket smidigare om kraf-
terna som stir emot forsvinner. Han menar att om man bara sétter krafterna pa att driva
igenom fordndringen kommer det att tryckas tillbaka hart frdn de som vill std emot. G.
Crosby stéller frdgan “vad &r alternativet till att tvinga fram fordndring?”. Lewin papekar
vikten av att séttet att minska pa motstandet d4r genom grupper (Crosby, 2020). Detta be-
tyder i praktiken att for att driva en fordndring framat behdver de som paverkas av for-

dndringen forstd och godkédnna forandringen.

Tva sétt som minskar pd motstanden och vidare underléttar framétdrivandet dr kommu-
nikation och utbildning. Det dr viktigt att ge tillrickligt med information 4t alla paverkade
sa att de dr mera villiga att genomfora forandringen. (Hatch, 2002:386) Vad som dven dr
viktigt att tdnka pa &r att det inte endast dr att 1ira sig ndgot nytt, vilket det behdvs utbild-
ning for, men arbetarna maste ocksd ge upp de gamla arbetssitten. Att frangd de tidigare
systemen kan vara svart, rutiner &r alltid svért att Iimna, men det spelar en nyckelroll for
fordndringsprojektet att de gamla rutinerna stidas bort sé att det nya arbetssattet faktiskt

kan implementeras. (Schein, 2004:320)
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Figur I Drivkrafterna i Lewins modell

Fordndring:

Efter upptiningsfasen dr det dags for organisationen att implementera och genomfora for-
dndringen. I denna fas byts det gamla arbetsséttet ut mot det nya. Har igen betonar Lewin
att arbetarna behdver vara motiverade att fortsitta fordndringen. Gruppens beteende ar
ndgot som det borde sittas stor vikt pa, genom en positiv gruppanda diar kommunikat-
ionen fungerar smidigt blir det ldttare att driva igenom fordndringen. Det dr &ven i for-
dndringsfasen man aktivt analyserar och identifierar potentiella moment som maéste ut-
vecklas och var det dnnu finns motstdnd. (Lewin, 1947). Ett fordandringsprojekt kan inte
fortsitta till sista fasen forrdn det igen dr jamvikt mellan de drivande krafterna och de
krafter som gor motstdnd. (Hatch, 2002:386) Detta sker da alla som ar paverkade av for-
dndringen har accepterat fordndringen och det nya arbetsséttet borjar synas positivt under

arbetsdagen.

Nedfrysning:

I den sista fasen dr malet att sla fast det nya arbetssittet, skapa rutiner och se till att det
nya systemet loper pa smidigt. Detta &r viktigt sd att arbetet inte gér tillbaka till det gamla
sattet att arbeta. Man vill stabilisera det nya normala sé att arbetet kan fortsétta som nor-
malt. Det dr dven i1 denna fas man vill se till att attityderna och beteendet dr samma. Det
vill séga att det arbetarna gor faktiskt stimmer Overens med vad deras attityd till fordnd-
ringen &r. (Jacobsen & Thorsvik, 2002:458) Det ar dven viktigt att fortsitta med stod-
funktioner for arbetarna i nedfrysningsfasen. Det ger alla en god chans att lyckas samt

skapar en sdker och stabil kultur inom organisationen. Som kapitel 2.1 redan nimnde ar
11



dessa modeller inte perfekta, Lewin har mott kritik for att denna modell ar for simpel.
Crosby menar dock i sin bok Planned Change att det dr pd grund av att denna modell ar
”simpel” som den dnnu &r aktuell och hjidlpsam. Upptining, fordndring och nedfrysning
ar medvetet simpelt, modellen 4r inte meningen att skapa steg for steg-instruktioner utan
en stomme for ett fordndringsprojekt. Narmare analys om modellen kommer senare 1 ar-

betet.

2.1.2 Kotter

Den andra modellen ér Kotters 8-stegsmodell. Kotters modell &r en naturlig fortséttning
pa Lewins modell. Kotters modell ses ofta som en av de storsta teorierna inom &mnet.
Man kan dven delvis granska de tva teorierna och hitta likheter. Bada fokuserar mycket
pa kommunikation. De har ocksa 1 vissa steg liknande tankar om hur man bor hantera
olika steg i processen. John Kotter utvecklade sin modell under flera &r av forskning och
observationer inom olika foretag och presenterade sin modell i boken Leading Change
fran 1996. Boken skrevs for att hjélpa ledare hantera sina fordndringsprojekt. Kotter har
fortsatt forskat i &mnet och utvecklade sin teori i boken i ett inldgg i Harvard Business
Review, ”Accelerate” och tva dr senare i boken Accelerate. Fokus i Kotters modell ligger
pa ménniskor och hur deras kénslor fungerar, och att genom bland annat kommunikation
hantera arbetarnas kénslor for att fordndringen ska lyckas. (Huy, 2005) Kotters modell
innehaller atta steg och enligt Kotter kommer den att hjdlpa implementera fordndring i en
organisation om man foljer stegen i ritt ordning. Kotter sdtter stor vikt vid att fullfolja
stegen 1 ordning, om man inte gor de forsta stegen till slut eller inte tillridckligt bra kan
det uppsta motstand och problem i senare skeden som skadar utvecklingen av projektet.

(Kotter, 2012)

1. Skapa en kdnsla av brddska

Forsta steget 1 Kotters modell handlar delvis om samma som Lewins fOrsta steg, att &ndra
pa status quo. Kotter menar att for att fa en bra start pa fordndringsprojektet krévs det att
man skapar en stark kénsla av bradska. Om organisationen &r sjilvbelétet installt till for-
dndring kommer projektet inte kunna ga vidare. Arbetarna maste alltsa sjdlv kdnna beho-
vet av fordndringen samt kénslan av bradska sd att engagemanget dr s hogt som mojligt.

Detta behov kan skapas fraimst genom kommunikation, ett sitt att 6ka behovet och
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bradskan hos arbetarna dr att kommunicera potentiella risker och beskriva férdndringen
och dess styrkor. Kotter forklarar att man dven ibland maste ta till drastiska metoder for
att 0ka kénslan av bradska och minska pé sjdlvbelatenheten. Detta genom att se till att en

verklig kris hdnder for att stdrka budskapet om att férdndring behovs. (Kotter,2012:11)

2. Bygga ett starkt ledarteam

Tanken att en ensam ledare kan driva igenom en stor organisationsfordndring ar bade naiv
och farlig. For att lyckas behdver man sammansitta en stark grupp som leder fordnd-
ringen. Nér det géller stora fordndringar som berdr manga arbetare behdver man en stark
ledargrupp for att kunna kommunicera den rétta strategin och visionen till alla. Denna
ledargrupp dr viktig att fa rétt frdn borjan for att skapa en grupp som personalen litar pa.
Hur stor och vilka som dr med 1 denna ledargrupp beror pa projektet, hur stort det dr och
hur manga som berors. Kotter betonar vikten av ledarskap i denna grupp. Han menar att
for att kunna utveckla visionen i hela organisationen krévs det kunniga ledare, inte bara
kunniga chefer. Med det menar Kotter att det inte ricker att bara vara en bra chef utan
dven kunna leda for att kunna kommunicera visionen till alla. Andra egenskaper Kotter
ser positivt pa for dessa roller dr personer med makt inom foretaget, expertis och kredibi-

litet. ( Kotter, 2012:12)

3. Utveckla strategi och vision

Att driva igenom ett stort fordndringsprojekt dr svért, det har detta arbete redan konstate-
rat. For att forverkliga detta krivs att arbetarna &r med. Hur dr bésta séttet att f arbetarna
att folja planen? Ar det att endast kommendera och ge order? Ar det att mikrohantera allt
och alla? Kotter betonar att dessa tva taktiker inte kommer att fungera, motstandet kom-
mer att vara for hart emot sddan ledning. Kotters 16sning ar att formedla sin vision och
strategi pa ett sddant sitt sa att alla forstar vad som hinder. (Kotter, 2012:13) Darfor ar

det viktigt att formulera sin vision for projektet i ett tidigt skede i1 processen.

4. Kommunicera fordndringsvisionen

En av de centrala punkterna i detta arbete dr fokus pd kommunikation. Steg 3 kan endast
lyckas om visionen kommuniceras till alla som paverkas. Om inte de har informationen
och forstdelsen for projektet kommer motgéngar och resistans motas vid varje steg. For-
andringsprojekt kan vara vildigt mentalt krivande for de som pédverkas. Otaliga fragor
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kan uppstd hos arbetarna, obesvarade fragor kan leda till odnskade foljder som kan sitta
stopp for framgéngen for projektet. Om arbetarna inte vet vad projektet kommer att leda
till kommer igen mera motstand uppstd. En av ledarteamets viktigaste uppgifter dr att
svara pd alla dessa frgor for att skapa lugn inom organisationen. Att kommunicera stegen
och svara pd frdgorna kommer att leda till mer samarbetsvilliga arbetare. (Kotter,

2012:14)

Detta dr ingen enkel uppgift, for stora foretag ar det valdigt svért och dyrt att kommuni-
cera till alla. Kotter betonar vikten av att kommunicera simpelt, repetera och att ledarna
ska foregd som exempel. Kotter menar ocksa att kommunikation betyder att lyssna pa
andra. Olika sétt att kommunicera menar ocksa Kotter ar ett effektivt sétt samt att kom-

municera med hjilp av exempel och metaforer. (Kotter,2012)

5. Forstdirk mojligheterna for arbetarna att lyckas

Béde Kotter och Lewin sitter stor betydelse att avligsna motstandet som jobbar emot
fordndringen. Steg 5 i Kotters modell fokuserar pa att avldgsna de hinder som dnnu star
i vigen. I steg 5 avldgsnar man hinder genom att gora allt for att arbetarna far forutsitt-
ningarna att lyckas. I detta steg bor man hitta de hinder som dnnu star i vdgen och upp-

mana och hjélpa arbetarna att rensa undan dessa hinder. ( Kotter, 2012:15)

Kotter rdknar upp 1 sin bok fyra hinder som &r vanliga for fordndringsprojekt. Strukturella
hinder, systembaserade hinder, kompetensbaserade hinder och hinder fran arbetsledare.
Strukturella hinder kan till exempel betyda rutiner och arbetssitt som gor det svérare att
implementera fordndringen. For att 16sa detta kan en fordndring i arbetsfordelning och
ledning behdvas sa att det nya arbetssittet och visionen kan arbeta mera fritt. Kompetens-
hinder har en relativt enkel 16sning, men utférande av l9sningen dr desto svarare. Mera
utbildning. Ménga projekt blir ldngre eller misslyckas da det inte erbjuds tillrdckligt med
utbildning och 6vning i det nya arbetsséttet. Kotter betonar att for mycket utbildning inte
heller dr 16sningen da det kan paverka negativt pé attityden. Kotter menar att ratt méngd
och rétt sorts utbildning underléttar processen att fordndra till den nya visionen. Arbets-
ledare som inte dr samarbetsvilliga till fordndringen kan vara ett farligt element for att
fortsitta processen. Om ledarna inte dr engagerade och positivt instillda till den nya vis-
ionen kan det Oversittas negativt nerdt till deras egna team. (Kotter, 2012:15)
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6. Skapa kortsiktiga segrar

I steg sex vill Kotter att delsegrar i den l&nga processen ska synas klart for alla. Han menar
att framgang dr en stark motivator for att fortsétta processen. Detta ska enligt Kotter ha
en positiv effekt pd moralen och slutresultatet for fordndringsprojektet. Utan delsegrar
kan de personer som alltid varit negativt instdllda till férandringen fa en plattform att
utrycka sin dsikt som kan leda till dalig moral som i sin tur leder till att processen saktas
ner eller gar bakat. Ledarteamet kan motbevisa skeptikerna inom organisationen med be-
vis pa hur deras vision lyckas. Kotter ndmner dven att man genom dessa segrar far direkt
respons pé hur deras vision lyckas i verkligheten och om den méste justeras pa nigot sitt.

(Kotter, 2012)

7. Befdsta framgdngarna och fordndra ytterligare

Manga fordndringsprojekt som misslyckas har ofta tagit ut segern for tidigt. Med detta
menas att d& en organisation for forsta gdngen marker att fordndringen fungerar positivt
avslutar de projektet dir. Kotter menar att detta &r ett véldigt farligt beslut att fatta. I
verkligheten tar ett forandringsprojekt mycket ldngre tid att slutfora. For att projektet inte
ska misslyckas efter detta skede maste steg sju och atta fullfdljas. I steg sju vill Kotter att
ledarna ska fortsdtta med forandringen, utveckla fordndringen vidare och faststdlla de
fordndringar som redan lyckas. Detta &dr delvis ocksa en fortsittning pa foregaende steg.
Samma princip géller att befasta framgangarna och halla engagemanget hogt for att for-

dndringen ska kunna fortsitta. (Kotter, 2012)

Sjalvbeldtenhet och gamla rutiner ar tva fallgropar som kan hindra att forverkliga steg
sju. Som Kotter ndmner i néstan alla steg dr gamla rutiner och personer som é&r ovilliga
att vara med och foréndra ett stort problem for att ett fordndringsprojekt ska lyckas och
cementeras 1 foretagskulturen. Om dessa personer far en chans att gé tillbaka till sina

gamla arbetssitt kommer de att ta chansen. (Kotter, 2012)

8. Forankra nya rutinerna i foretagskulturen

For att avsluta ett fordndringsprojekt enligt Kotters modell maste de nya rutinerna foran-
kras 1 foretagskulturen. For att kunna gora detta krévs det att det &r bevisat att den nya
visionen och de nya rutinerna fungerar bédttre dn de gamla. For att forankra den nya
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visionen krévs det igen utforlig kommunikation genom hela organisationen. De sma vins-
terna och faktum att den nya visionen fungerar och &r béttre &n den forra maste kommu-
niceras sd att alla forstar och tror pa att den fungerar. Pa detta sétt kan de nya arbetssétten
gé fran att vara nya fordndringar som &r osidkra till beprovade arbetssitt som forankras

som de nya rutiner som gors pd en daglig basis. (Kotter, 2012)

Kotters atta steg fokuserar starkt pA kommunikation genom hela processen. Genom kom-
munikation minskar man pé krafter som motarbetar fordndring och pa det séittet kommer
fordndringen lyckas béttre och kridva mindre tid och pengar. Om man vill jamféra med
Lewin kan man se Kotters steg 1-4 som Upptining, 5—7 som Fordndring och det sista
steget som Nedfrysning. Man kan dra paralleller mellan dessa tva teorier, Kotters modell
ar mera fokuserad pé att dndra en organisation medan Lewins modell 4r mera generell

och kan dérfor appliceras lattare till olika typer av fordndring.

2.2 Leda forandring

Att leda fordndring &dr en viktig del av ett fordndringsprojekt. Enligt Cameron & Green
(2019) &r det forsta man behdver for att kunna leda fordndring, en stark vision. Visionen
var ndgonting Kotter betonade starkt &ven i sin implementeringsmodell. Att leda &r farligt,
inte minst da det géller en stor fordndring som kan hjélpa ett foretag att utvecklas. Om
fordndringen gors fel kan det leda till harda konsekvenser. Att leda forédndring betyder att
leda ménniskor genom osikra tider och be arbetarna ge upp sina dagliga rutiner och ar-
betssitt for en ny okdnd vision. Detta ar vildigt kinsligt dd man i borjan endast kan lova

mojligheten for en béttre framtid. (Heifetz&Linsky, 2011)

De som besitter ledarpositioner i en organisation har alltid fokus pa sig och skickar sig-
naler utét till sina kollegor och arbetare hela tiden, dven utan att alltid mena det. Dérfor
ar det viktigt att kunna skicka rétt signaler for att organisationen ska fungera sa smidigt
som mojligt, speciellt ndr en ledare vill skicka specifika “signaler” till exempel vid en
organisationsfordndring. (Johnson, 2017) I kapitel 2.2 kommer vi att granska ndrmare de
egenskaper som behovs for ledare under en organisationsfordndring, hur man som ledare
ska hantera konflikter och andra situationer som uppkommer samt redovisa for hur viktigt

kommunikation kan vara vid dessa projekt.
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2.2.1 Cameron & Green

Cameron och Green har skrivit boken Making sense of leadership dir de diskuterar flera
element inom organisationsfordndring. Detta arbete kommer att fokusera pa deras teorier
om hur man leder fordndringsprojekt och ledarskap i allménhet. I tidigare kapitel disku-
terades det att det krévs en bra ledare for ett lyckat fordndringsprojekt, inte en bra chef.
Cameron och Green har dven kommit till liknande slutsatser, de diskuterar i sin bok skill-
naden mellan en chef och en ledare som Warren Bennis (2009) utvecklade. Effektivt le-
darskap behover inte naturligt vara béttre &n en effektiv chef, utan ses mera som en lamp-
lig kompletterande faktor. De tycker att bista sattet dr att kombinera en chef med en le-
dare. De har olika fokuspunkter och olika typer av kunskaper. Skillnader mellan en chef
och en ledare kan vara till exempel hur de arbetar och hanterar sin grupp. En ledare inno-
verar medan en chef administrerar, en ledare fokuserar pd ménniskor istéllet for system
och praxis. En ledare utmanar status quo istéllet for att bevara och en ledare tanker lang-

siktigt medan en chef mera kortsiktigt. (Cameron & Green, 2019)

En ledare kan dock ocksé skada ett fordndringsprojekt. Narcissism dr en farlig egenskap
en ledare kan besitta. En narcissistisk ledare kan leda pa ett satt som gynnar ledaren mera
an det stora perspektivet som kan skada ett fordndringsprojekt hart. Higgs (2009, citerat
frdn Cameron&Green (2019)) listar fyra punkter som en ledare kan gora som har negativa
effekter pa gruppandan.

maktmissbruk

skada andra

overkontroll pa smé detaljer

bryta regler for sin egen skull

Exempel som det hér kan forekomma om en ledare har for mycket ambition eller vilja att
kontrollera och bevisa sig sjdlv. Detta dr egenskaper och situationer man inte vill ska
uppstd 1 fordndringsprojekt eller fran en ledare. Gruppandan och resultaten kan skadas

hart vid liknande situationer. (Cameron&Green, 2019)

Cameron och Green utvecklade ar 2007 en modell for olika ledartyper. De péstér att alla
ledare &r starkare pa vissa av egenskaperna men de flesta har énda vissa gap i sin "ledar-

personlighet”. De betonar att alla ledare &r olika och for att bést lyckas leda sitt team eller
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ett projekt behdver de sjilv hitta sin egen stil. Helst ska alla fem ledarkaraktirer synas pa
ndgot satt for att fa det bésta ut av sig sjilv som ledare. De fem ledarkaraktérerna som de
lyfter fram &r “arkitekten”, “motiveraren”, “férmedlaren”, "implementeraren” och “’kata-
lysatorn”. Enligt Cameron&Green(2019) beskrivs de olika ledarkaraktirerna som fol-
jande:

Arkitekten fokuserar pa design och att utveckla vélplanerade strategier for att fora ett pro-
jekt framat.

Motiveraren fokuserar mera pé andras kénslor och hur man bist kan motivera arbetare,
samt sétter stor vikt pa framtidsvisionen.

Férmedlaren vill koppla ihop ménniskor till en och samma vision for att skapa resultat,
de fokuserar pé enkla regler och vad som éar viktigt.

Implementeraren dr en som vill driva framat fordndringsprojekt, analyserar strategin kon-
tinuerligt och fokuserar pé resultat.

Katalysatorn stéller de svdra och obekvdma fragorna, hittar fel, motstdnd och délig team-
anda och hittar sétt att skapa behov for fordndring.

Dessa typer och egenskaper kan vara bra att reflektera 6ver hur man sjilv &r som ledare
samt for att béttre kunna justera hur man fortsatter framat och vad man bor fokusera pa.
Cameron och Green har dven kombinerat dessa ledarkaraktirer med Kotters 8-stegsmo-
dell for fordndring. Didr parar de ihop vilken ledartyp som passar bést till vilket steg i
Kotters. De betonar dock att deras kombinationsmodell inte dr svartvit, alla dtta steg har
olika betoningar och att sétta en ledarpersonlighet per steg ér inte mdjligt dé flera faktorer
spelar roll. Flera av personligheterna passar in pé flera steg och oftast dr det bist med en

kombination. (Cameron & Green, 2019)

I deras bok lyfter Cameron och Green fram tre stadier under ett forandringsprojekt och
vilka viktiga punkter som ledare borde tdnka pa under dessa stadier. Eftersom detta arbete
endast &r intresserad av vad Cameron och Green kallar "neutrala zonen” kommer stadiet
fore och efter inte att granskas. Neutrala zonen &r en obekvém fas i ett fordndringsprojekt,
det &r just den tiden som detta arbete fokuserar pa och man kan jimfora fasen med Lewins
upptining och Kotters steg /—4. Det dr den fasen i fordndringen dir organisationen far
veta om projektet och planeringen och utbildningen borjar. Angesten dr hog, motivat-

ionen 14g och starka ledare behovs for att leda sina team genom denna osékra tid. Utan
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starka ledare som kan hantera svara situationer kan det snabbt leda till kaos i organisat-

ionen. (Cameron&Green, 2019)

De lyfter dven fram négra tips fran Bridges och Bridges bok Managing transitions (2017)
for ledare i liknande situationer. Forklara och berdtta om fordndringen, anvénd nya och
slagkraftiga metaforer for att hjdlpa alla att forstd varfor detta gors. Stiark metaforerna
med utbildning och program, dndring i foretagspolitik samt beloning for att upprétthalla
motivationen att jobba under denna period. Som hos Kotter rekommenderas det dven hir
att satta upp kortsiktiga mal och kontrollstationer. Liksom Kotter lyfter Cameron och
Green upp att ha en grupp som granskar och analyserar hur projektet gér samt &r tillgdng-
lig for feedback géllande projektet. De betonar dven att uppmuntra till risker och experi-
mentering och att inte straffa misslyckanden. De vill dven att ledare uppmuntrar till nya

idéer och till att hitta flera losningar till problem. (Cameron & Green, 2019)

Att leda forandring &r tungt. Darfor ar det viktigt att kunna hélla uppe en viss standard i
sitt ledarskap samt utvecklas som ledare. Att leda ett fordndringsprojekt kraver stor fokus
och ménga olika egenskaper och kompetenser for att lyckas. Cameron och Green lyfter
fram vissa egenskaper som behovs for att utveckla sig sjdlv som ledare och effektivt
kunna leda fordndring. Dessa egenskaper beskriver Cameron&Green(2019) som fol-
jande:

Sjdlvkinnedom: For att lyckas som en ledare behdver man kinna sig sjélv. For att verk-
ligen kénna sig sjdlv behdver man vara sin egen ldrare, acceptera ansvar, lira sig vad man
vill och reflektera dver sina egna handlingar och erfarenheter.

Moget ledarskap: Cameron och Green lyfter fram de olika stegen en ledare gér igenom,
fran opportunist till alkemist. Ju mognare en ledare blir och desto effektivare en ledare
blir utvecklas hen mgjligtvis till en alkemistisk ledare som har formagan att leda stora
forandringsprojekt. Utvecklingen dr inte samma for alla och for vissa tar det ldnge att
utvecklas till nésta niva.

Utveckla formdga att aterhdmta sig: Detta betyder 1 kort att 14ra sig att ta hand om sin
egen kropp och psyke for att fi ut basta mojliga resultat frén sin hjdrna och kropp. Detta
ar viktigt d4 fordndringsprojekt kan vara vialdigt utmattande och med manga “forluster”

och bakatsteg. Darfor dr det viktigt att kunna aterhdmta sig snabbt och fortsitta framat.
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Ledarens inre liv: Att utveckla sitt inre liv dr ett psykologiskt sétt att utveckla sig som
ledare. Det dr djupare och mera personligt &n att ha bra sjélvkannedom. Att faktiskt kdnna
sig sjdlv och vad man klarar och inte klarar av. Detta ar ett starkt redskap for att klara av

stressen man utsétts for ndr man leder forandring och pa det sittet leda effektivt.

2.2.2 Kommunikation

Kommunikationens vikt har lyfts fram flera ganger redan, Kotter sétter stor vikt vid kom-
munikation som ett slagkraftigt redskap 1 ett fordndringsprojekt. En stor del av att lyckas
som ledare baserar sig pé effektiv kommunikation. Men varfor &r kommunikation sé vik-
tigt och hur bor en ledare kommunicera effektivt? Dalig kommunikation kan leda till stora
kostnader for ett foretag. Délig moral och missade mal kan leda till oonskade resultat om
kommunikationen frin ledaren inte ar tillrdckligt bra. I forédndringsprojekt kan man se att
bada dessa dr sammankopplade. Kotters modell lade stor vikt vid moral i1 organisationen
och délig moral har negativ inverkan pa hur smidigt fordndringsprojektet l16per fram. Da-
lig kommunikation kan ocksé betyda att informationsflodet inte fungerar och informat-
ionen inte alls kommer fram eller att felaktig information framfors. God och effektiv
kommunikation leder till 6kad tillit och inspiration for att &ndra. Visionen blir dven béttre
mottagen och forstddd om en ledare anvinder sig av effektiv kommunikation. (Landry,

2019)

I en artikel fran Harvard Business School listar Lauren Landry (2019) étta viktiga egen-
skaper som behdvs for att kunna kommunicera effektivt som ledare. Olika arbetsgrupper
och arbetare har olika sitt att bli motiverade och hur de effektivast lar sig nytt. Darfor ar
det viktigt for en ledare att kunna dndra hur man kommunicerar med olika arbetare. En
ledare ska kunna kommunicera effektivt men en minst lika viktig del i bade ledande och
kommunikation &r att kunna lyssna. Genom att lyssna fdr man idéer och feedback. Samma
giller 0ppen dialog da det bygger tillit och arbetarna kénner sig mera motiverade att pro-
ducera resultat. Viktigt att tinka pa ndr man framfor sitt budskap dr att vara sé klar som
mdjligt med vad man sdger. Berétta exakt vad mélen och visionen dr for att minska pa
oklarhet inom organisationen. Ett bra sitt att forbittra kommunikationen och 6ppenheten
inom en grupp &r for ledare att kunna stélla 6ppna fragor till de andra i gruppen. Pa detta

satt fir man béttre veta vad gruppen och individens mél och styrkor &r. Empati ar ocksa
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en av de viktigaste egenskaperna en ledare kan ha, detta &r ssmmankopplat med kommu-
nikation. Om man kan kommunicera empatiskt med sina kollegor och arbetare forbattras
moralen. Kroppssprdk &r en annan stor del for att uppna effektiv kommunikation.
(Landry, 2019) Ett klart och effektivt informationsfléde utvecklar individen, gruppen och
organisationen. Det finns ménga sitt man kan kommunicera informationen. (Lindemark

& Onnevik, 2011:189)

I boken The Project Manager’s Communication Toolkit betonar Shankar Jha &dven vikten
av kommunikation for alla foretag 1 allmdnhet men speciellt for projekt. Det kravs speci-
fika egenskaper och verktyg for att lyckas med kommunikationen i projekt. Han lyfter
fram négra olika typer av projektkommunikation som interpersonell kommunikation, for-
mell och informell kommunikation samt kommunikation med teamet och hela organisat-
ionen. Dessa ér olika typer av kommunikation som bdr anvéndas vid rétta tillfallen sa att

kommunikationen gar rétt till och mottas pa ritt sitt. (Jha, 2010:22)

Jha lyfter fram skillnaden mellan verktyg for kommunikation och konsten att kommuni-
cera. Konsten att kunna kommunicera effektivt 4r hur man framfér kommunikationen. I
detta fall kommer avsédndare-mottagare modellen in och att den modellen dr en viktig del
for projektledare. Denna modell visar hur kommunikation fungerar och hur dessa delar
fungerar. Hur avsdndaren véljer att framfora sin kommunikation, och vad meddelandet
innehaller spelar en stor roll. Han betonar valet av hur man framfér meddelanden, bor det
ske skriftligen eller oralt? Bor det vara en skriftlig rapport eller ett informellt e-post? Da
man framfor skriftligen maste man dven ténka pd hur man bygger upp meddelandet. Bor
det skrivas pa ett passivt sitt eller mera aktivt? Hur meningsuppbyggnaden ser ut och
vilka ord man anvénder spelar ocksa en central roll. D& man framf6r oralt dr det viktigt
hur man presenterar da kroppssprék och visuella hjdlpmedel kan vara kritiskt for att fram-
fora meddelandet effektivt. Avsidndare-mottagare modellen &r bra hjdlpmedel d& man ska
framfora kommunikation. Den forklarar och hjdlper hur man bygger upp framforande av
meddelandet. Avsdandaren maste vélja vad som ska framforas och hur. Mottagaren tar
emot och processar informationen. Dérfor ar det viktigt for avséndaren att tinka pa hur
och vad sé att mottagaren forstar precis vad som kommuniceras. Det dr dven viktigt att
tanka pd att det dr en tvavigskommunikation. (Jha, 2010:23) Denna modell kan ses ne-
danfor i figur 2.
21



| Séandare |—~| Kodning } M de IAvkodning |—-| Mottagare |

Aterkoppling

Figur 2, Kommunikationsmodell (Kotler,2003)
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3 METOD

Arbetet anvénder sig av en kvalitativ forskningsmetod. Arbetet kommer som metod att
tillimpa ett sjdlvadministrerat frigeformuldr. Denna metod tillimpas da syftet dr att iden-
tifiera och analysera olika faktorer i ett fordndringsprojekt. Fordndring i en organisation
ar olika for de arbetsuppgifter som péverkas. Ménniskor dr ocksé olika och har olik syn
pa fordndring. Darfor anvédnds frageformuléret i detta arbete for att samla in breda svar

fran respondenterna med olika syn pa projektet i fraga.

3.1 Sjalvadministrerat frageformular

Denna metod valdes dé en intervju skulle vara vildigt svar att utfoéra eftersom responden-
terna dels dr i en annan stad, tidsméssigt skulle det vara vildigt svart att fungera samt
svérigheter att fa omstédndigheterna sa jamna som mdjligt. Online intervjuer skulle dven
varit svart att fa tider att gd ihop. Da det inte skulle ga att gora pd arbetstid skulle det dven
leda till olika forutsattningar for respondenterna i en dylik intervju. Darfor valde jag att
istdllet genomfora ett sjdlvadministrerart frigeformuldr. Metoden ar véldigt lik strukture-
rad intervju. Skillnaden &r hur respondenterna svarar pa frdgorna. I en intervju besvaras
fragorna direkt och 6ga mot 6ga. Medan i ett sjdlv administrerat frdgeformulér skickas
fragorna ut till respondenterna som skriftligen svarar och skickar in frdgorna till forska-
ren. Béda ar vildigt strukturerade metoder vars mal dr att samla in svar som gér létt att

jamfora med varandra. (Bryman, 2003:9)

Forutom att frageformuléret dr ett strukturerat och ett sékert sétt att stélla fragorna pé, ger
det d&ven mindre chans att forskaren tar i beaktande eventuella icke relevanta faktorer
sasom karaktédrsdrag hos respondenten. Fragorna kan inte heller stéllas pa olika sétt som
paverkar respondentens svar. Denna metod &r alltsd dnnu sékrare frin irrelevanta faktorer
som kan paverka data medan 6ga mot dga intervjuer kan ha den risken. (Bryman, 2003:9)
Problem med denna metod ér att storre vikt ligger pé frdgornas formulering. De dr &nnu
viktigare att frdgorna &r formulerade sa klart och sé tydligt som mojligt. Svaren kan dven
bli paverkade av att respondenten har lést alla frigor fore hen borjar svara. En nackdel

som manga far did de anvdnder sig av denna metod ar att svarsmidngden ar
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mindre(Bryman, 2003:9). Detta arbete paverkas inte av detta d& respondenterna pa for-

hand har blivit utvalda.

Da man formulerar sina fragor &r det viktigt att tdnka pa ndgra punkter. Fragorna ska vara
stdllda pa ett entydigt och klart sétt for att minska pa personlig tolkning av svaren. Fra-
gorna bor sé 1dngt som mojligt vara formulerade med ett s& enkelt sprak som mdjligt. I de
flesta fall &r det bra att hélla fragorna korta. Men i vissa kan det &dven I0na sig att stilla

fragorna pa ett langre sétt for att gora frdgan sa klar som mgjligt. (Bryman, 2003:9)

3.2 Formularet

Frageformuléret innehéller tio frdgor som har blivit noggrant forberedda. De skickas ut
till sju anstéllda vid ett foretag som nyligen genomgatt ett relevant projekt. For att under-
latta sammanstdllningen av svaren var det dven lattast att respondenterna svarade pa fra-
gorna via en Google Forms enkét. Lanken till fragorna skickades via e-post till respon-
denterna med ett foljebrev. Syftet med enkéten var att f4 en béttre forstaelse hur olika
personer i en organisation uppfattar fordndringsprojektet. Med enkiten fick arbetet per-
sonliga svar fran arbetare och ledare som nyligen har genomgétt en stor &dndring i deras
dagliga arbetssitt. De kommer att kunna koppla ihop teorierna med praktiska upplevelser

som kommer hjélpa svara pd arbetets fragestéllning.

3.2.1 Fragorna

Fokus 14g pa kommunikationen dé fragorna formulerades. Blev alla horda? Fick arbetarna
svar pa sina frdgor? Och i allménhet om informationsflodet. Fragorna baserades delvis pa
teorierna som diskuterades i teorikapitlet. Kotter, Lewin och Cameron&Green péaverkade
alla formuleringen av fragorna. Formuleringen var ocksa pdverkad av mina egna erfaren-
heter frdn den korta tiden jag arbetade hos foretaget. Detta hjédlper mig att bittre forsta
och analysera svaren. Det var viktigt att frdgorna var klara for respondenterna men dven
tackande sa att svaren skulle vara sa beskrivande som mdjligt. Fragorna som skickade ut
till respondenterna hittar man som Bilaga 1. Den data jag samlade in kommer att presen-
teras 1 kapitel 4 och analyserar i kapitel 5 och 6. Svaren presenteras som en helhet i kapitel

4. Vissa enskilda svar som &r relevanta och intressanta presenteras mera specifikt. Pa detta
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sdtt ser man hur de olika momenten jag ville undersoka gick till under projektet som fra-
gorna var riktade till. I kapitel 5 och 6 analyseras de ndrmare och vilken betydelse svaren

har. Tillsammans med teorierna anvédndes svaren for att svara pd forskningsfrdgorna.

3.2.2 Respondenterna

Respondenterna var dven viktigt att fa rétt. For arbetet var det viktigt att personer med
olika arbetsuppgifter deltog i intervjun s att en sd bred syn pa projektet kunde fas. Det
var tyvirr inte heller mdjligt att skicka ut formuléret till hela foretaget och 14ta alla svara
pa fragorna dé resurserna och tiden inte rickte till. Med ett frigeformulér blir insamlingen
och analysen av svar effektivare da jag inte behover transkribera svaren och de dr samlade
och latt tillgdngliga i Google Forms. Respondenterna valdes ut med hjilp av projektleda-
ren for projektet. Projektledaren gav sedan forslag pé sju personer i foretaget som var med
om denna organisationsforidndring. Frageformulidret skickades till foljande respondenter:

1. Projektchef

2. Lagerchef

3. Produktionschef

4. HR/l6nerdknare

5. HR officer
6. Lagerarbetare, truckchauffor
7

Lagerarbetare, kontor

3.3 Validitet och reliabilitet

Det dr viktigt att tinka pa validiteten och reliabilitet dd man samlar in data. Om dessa inte
héller hog kvalitet kan resultatet inte godkénnas. Validiteten &r ett métt om data man
samlar in relaterar till mattet man vill samla in. (Ejvegérd, 2003) I detta fall betyder det
att om fragorna i enkédten svarar pa de fragor enkdten har som uppgift. Frageformulirets
uppgift var att samla in riktiga erfarenheter om ett forandringsprojekt for att kunna ana-
lysera svaren tillsammans med teorierna. Svaren som samlas in ger just det da det ar
Oppna svar som de olika respondenterna svarar pa som ger data for att kunna svara pa

forskningsfragorna.
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Reliabiliteten syftar pd hur trovérdig insamlingen é&r. (Ejvegéard, 2003) Reliabiliteten for
svaren och enkiten dr hog eftersom alla respondenter hade samma forutséttningar da de
svarade pa formuléret. Det dr ett véldigt strukturerat sétt att samla in svar som hojer pa
reliabiliteten da det d4r mindre utomstaende faktorer som kan paverka svaren. (Bryman,
2003:9) Dock som redan papekat i kapitel 3.2 ligger det véldigt stort ansvar pa att fragorna

ar vélformulerade for att minska pa hur frdgorna tolkas.
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4 RESULTATREDOVISNING

Kapitel 4 kommer att redovisa for resultatet fran det sjdlvadministrerade frigeformuléret
som de utvalda respondenterna har svarat pa samt diskutera resultatet fran innehéllsana-
lysen. Svaren kommer att presenteras och senare analyseras ndrmare i kapitel 5 och 6.
Teorierna som presenterades i kapitel 2 kommer dven att sammanfattas for att hitta vad i

teorierna &r relevanta for arbetets syfte och fragestéillning.

4.1 Frageformularet

Respondenterna som svarade pé detta frageformuldr var med om ett omfattande byte av
system som anvinds dagligen. Meningen med bytet var att integrera denna bransch med
hela koncernen sé att alla jobbar under samma system. Koordinatorn for projektet pa
denna bransch betonar att dd detta var en sa omfattande fordndring var det ganska lite
som de kunde péverka pa lokal nivd. En sammanstéllning av svaren 1 sin helhet hittas i

bilaga 2.

Fraga 1. Hur fungerade kommunikationen i allmdnhet under projektet? Fanns det en
dialog?

Den allménna uppfattningen respondenterna hade var att kommunikationen och dialogen
fanns men inte alltid till den grad som kanske krévdes. Dock da detta projekt var admini-
strerat av en storre koncern fanns det vissa delar denna filial inte kunde séga till om eller
vissa ganger som kommunikationen fattades fran koncernens sida. I efterhand tyckte dock
en av respondenterna att det skulle kunnat vara béttre kommunikation under projektets
borjan, respondenten tyckte att de forst sent i projektet togs med i dialogen vilket gjorde

den allménna kommunikationen bristfallig.

Frdaga 2. Fick du tillrickligt med information om projektet?

Informationsflodet under projektet var olika for respondenterna. Fyra av sju tyckte at-
minstone delvis att informationen inte var tillracklig. Tvé tyckte i allmédnhet att det borde
ha varit béttre flode av information, en mérkte efterét att det var for lite och en skulle vilja

ha haft ett storre informationspaket i borjan av projektet. En kommentar var att det
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saknades en rod trad for information genom projektets gdng. En av respondenterna tyckte

dven att informationen kom till respondenten alldeles for sent.

Fraga 3. Fick du veta varfor det skulle bytas system? Tyckte du att fordndringen var
nodvindig?

Alla respondenter svarade att de fick veta varfor deras arbetssystem skulle bytas. Sex av
sju svar utvecklade dven vidare att de tyckte att fordndringen var nddvindig. Fyra av sju
utvecklade dven vidare sitt svar med att de inte till forst forstod eller kanske holl med om
fordndringen men nu i efterhand tycker de att den var mycket nédvandig och att det har

blivit en forbéttring.

Frdaga 4. Togs det hinsyn till dina fragor? Blev de besvarade?

Respondenterna hade liknande tema pé svaren till friga fyra. Sex av sju svarade att de
nog fick svar pa frgorna. Fyra av sju svarade dock att det skulle kunnat vara béttre vissa
génger. En av respondenterna fortsatte fran tidigare svar och menade att det var svart att
stdlla frdgor utan behdvlig information om projektet. Alla fragor blev inte besvarade men

pa det stora hela verkade fridgorna som de berorda stillde om projektet ha blivit besvarade.

Frdaga 5. Togs det hdnsyn till dina forslag? Fragade ndgon om din dsikt, hade du méjlig-
het att ge forslag?

Respondenterna svarade olika pé fraga fem. De flesta svarade att de hade mojlighet att ge
forslag. Dock var flera dverens om att det kindes lite onddigt att ge forslag dd de inte
visste tillrackligt om projektet och det nya systemet eller inte fick tillrackligt med inform-
ation vilka typer av forslag som kunde anvéndas eller inte. En tyckte dven att det var svart
att ge forslag da projektet och systemet kom som ett fardigt paket. Enligt respondenterna
var det dven brist pa dialogen om forslagen och vad det fanns for mdjligheter att faktiskt
dndra och inverka pé projektet. En av respondenterna skulle dven vilja ha haft en bittre
dialog géllande lokala forslag som kan ges, vad kan &ndras for att béttre implementera

systemet 1 deras specifika fabrik och lager.

Frdaga 6. Kdinde du dig tillrdckligt forbered da det nya systemet lanserades? Fick du till-

rdckligt med trining?
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Gemensamt med alla svar var att respondenterna tyckte att de hade fatt {for lite utbildning
infor lanseringen av det nya systemet. Enligt svaren tyder det dven pé att méngden utbild-
ning var olika dé vissa var mindre forberedda 4n andra. En svarade éven att vissa avdel-
ningar hade en bittre méngd utbildning och var béttre forberedda for lanseringen. Nagra
av respondenterna fick ingen praktisk utbildning i det nya systemet som implementerades
och svarade att det inte var latt att arbeta forsta tiden efter lanseringen. Fa av de svarade
var bekvidma da det nya arbetssattet borjade pd allvar och skulle vilja ha haft lange tid att

ova och mera praktisk utbildning och 6vning.

Fraga 7. Skulle du vilja haft mera att sdiga till om under planeringsfasen?

Tre av sju svarade att de var ndjda med hur planeringsfasen framskred och hur den var
planerad. Fyra av sju var nadgot missndjda med hur det planerades och vilken andel de
fick vara med och paverka. En svarade att de skulle vilja varit lingre med i sjédlva pro-
jektet, nu blev respondenten for sent inblandad i projektet. Planeringsfasen skulle dven
kunnat vara béttre upplagd och strukturerad sa att de littare kunde ha foljt med hur pro-
cessen framskrider. Vissa specifika delar var ndgra av respondenterna intresserad av att

vara mera delaktig i 4n vad de var.

Frdaga 8. Var det nagot/ndgon som gjorde projektet smidigare?

Det som gjorde fordndringen léttare var till exempel projektkordineraren. Respondenterna
tyckte att informationsflodet fungerade béttre da det var en ansvarig for sammanstéllande
av all information. En av respondenterna tyckte dven att hjdlpen frin externa konsulter
gjorde sjélva lanseringen och borjan av det nya arbetssattet lattare. Tre av respondenterna

svarade att ingen/inget speciellt gjorde projektet smidigare eller limnade ett tomt svar.

Frdaga 9. Var det nagot som borde ha gjorts bdttre eller nagot som helt saknades?

Tva av respondenterna svara att de skulle vilja ha fatt ”Blueprints”, det vill siga manualer
for det nya systemet, under utbildningen och projektet. Bade for sjdlva projektet och for
sjdlva systemet. Detta saknades helt och skulle enligt respondenten ha underléttat situat-
ionen for hela personalen. En respondent betonar att det skulle varit bra om personalen
skulle ha blivit inkluderade 1 ett tidigare skede. Respondenten fortsétter att informations-
flodet blev sdmre dé alla inte fick vara med frin borjan. Ett annat svar sétter ocksa stor
vikt pé information och kommunikation, respondenten skulle vilja ha haft mera av bada.
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Tva av svaren lyfte dven fram mera utbildning. De tvd jobbar med olika uppgifter men
bada tyckte ind3 att mera utbildning skulle ha varit Ionsamt. Aven mera struktur for sjilva

projektet och mera resurser till lanseringen lyftes fram av respondenterna.

Fraga 10. Vad skulle du nu i efterhand dndra pa som skulle gjort dig mera forbered eller
gjort projektet smidigare?

Fem av sju respondenter var dverens i denna fraga att mera utbildning skulle ha behovts.
Respondenterna betonade att praktisk dvning fore lansering skulle ha underlattat de forsta
veckorna med det nya systemet. Det nya systemet var dnda s olikt det gamla att fanns
det mycket nytt att ldra sig. Diverse simuleringar i vningsmiljo foreslog dven en av re-
spondenterna. Ett forslag var ocksa att det skulle varit ldrorikt att f4 besoka motsvarande
foretag for att kunna ta lirdom av de motgéngar de hade i liknande projekt. Ett svar beto-
nade dven att hen borde ha varit mera bestimd for att fa ha varit mera inblandad fran

borjan och pa det séttet varit bittre forberedd vid lanseringen.

4.2 Teorin

I kapitel 2 gick vi igenom tva viktiga modeller for forédndringsimplementering samt led-
ning av fordndring och kommunikation for ledare och projekt. Vad i dessa teorier dr re-
levanta for att kunna besvara véra forskningsfragor? Redan i ett tidigt skede i arbetet lyf-
tes kommunikation, ledarskap och informationsflédet fram som fokuspunkter. De syns

ocksa kraftigt i teorierna som granskades i kapitel 2

4.2.1 Implementering av forandring

Det som bade Kotter och Lewin lyfte fram som nagot som maste ske i borjan och som
méste ske effektivt och som maste lyckas ar att pa nagot sitt rubba pd dagordningen.
Kotter och Lewins modeller &r olika, det ska vi inte gldomma, men likheter och paralleller
kan dras mellan de tvd. Som redan ndmnt fokuserar Lewin mera pa helhetsbilden och ér
darfor simplifierad medan Kotters &r mera utdragen med mera praktiska exempel och
mera detaljerade rdd om implementering av fordndring. Det man maste tédnka pa &r att
Lewins teori inte tar i beaktande de méanskliga faktorerna som spelar en central roll, detta

eftersom den ar just s simplifierad. Ingen av dessa teorier dr perfekta men tillsammans
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kan de fungera béttre &n ensamma. Lewins modell om de krafter som ror sig mot och for
fordndringen dr en vildigt anvindbar metod att identifiera vad som stir emot. Kotters
metod dr ddremot véldigt strukturerad som i sig inte dr en dalig sak men di ett steg inte

kan skippas eller modifieras desto mera kan det &ven skapa problem.

Fallgropar som bade Kotter och Lewin tar upp dr bland annat motstdndet. Bdda mo-
dellerna bygger pé att motstdndet maste hanteras fore man kan fortsétta. Kotters steg for-
klarar ndrmare hur man bidst gor detta. Rutiner dr dven nanting bada lyfter fram som ett
farligt element. Gamla rutiner dr ndnting som maste sopas bort, eftersom om arbetarna far
chansen kommer de létt att atervédnda till det gamla arbetsséttet. En faktor som kan bli
bade en fallgrop men som samtidigt dr en fordndringsledares bésta sitt att lyckas &r arbe-
tarna. Om arbetarna tycker att kommunikationen ar bristféllig, inte forstar projektet eller
om ledaren inte kan hantera den ménskliga faktorn kan det leda till stora problem for
projektet. Men om arbetarna dr med pa forédndringen underléttar det projektets framgang
radikalt. Kotter betonar dven att detta inte &r ett en-mans projekt utan det krévs starka
ledare och team dar alla jobbar mot samma maél. En viktig faktor som Kotter betonade var
hur man hanterar framgéng under ett projekt. Att ta ut segern for tidigt kan vara en enorm
fallgrop och darfor &r det viktigt att fokusera framat for att fortsétta befésta fordndring-

arna.

4.2.2 Leda forandring

Vad maste ledare tinka pa da de hanterar fordndringar? Vad bor de undvika och vad gor
en ledare lyckad? Som tidigare 4r kommunikationen ett centralt verktyg for ledare. Hur,
nér och var de kommunicerar och framforallt till vem ar viktigt. Att kinna sig sjdlv som
ledare och utveckla sig som person och ledare dr nagot ledare bor tdnka pa. Hur ledarna
ar som personer kan bade paverka ett forandringsprojekt positivt och negativt. Empati
och en ledare som lyssnar har en positiv effekt medan narcissism, egoism och oforméga
att lyssna och ta rad fran andra dr egenskaper som kan filla forandringsprojekt. Att kunna
leda effektivt betyder dven att ha en balans i hur mycket man kontrollerar och trénar ar-
betarna. Overkontroll och fokus pa alla smé detaljer leder till omotiverade arbetare medan
for 10s kontroll och for lite utbildning kan leda till att fordndringen inte alls implemente-

ras.
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5 DISKUSSION

I detta kapitel kommer jag att analysera resultatredovisningen. Béde teorierna och resul-
tatet fran frageformuliret kommet att analyseras som en helhet for att fa reda pd vad de
viktiga punkterna man bor tinka pa som ledare for ett fordndringsprojekt ar. Sedan ga
vidare och diskutera hur man bist kan hantera just dessa punkter, och hur detta kan ap-

pliceras for SME-foretag.

5.1 Implementering av forandring

Utgdende frdn svaren mirkte man att respondenterna i stora drag var ndjda med forédnd-
ringensprocessen men vissa delar och vissa aspekter skulle ha kunnat gjorts béttre och
fokuserats pa mera. Tre svagheter kan lyftas fram fran svaren: kommunikation, inform-
ation samt inskolning i det nya systemet. Dessa var sddana aspekter frén projektet som
man ofta sdg i respondenternas svar. Hur ser Kotter och Lewin pa dessa och vad ér 10s-
ningen? Alla tre svaghetspunkterna &r ocksa punkter som Kotter och Lewin lyfter fram i
sina modeller. Dé det géller kommunikation och informationsfléde var svaren fran re-
spondenterna tudelade. En del av tyckte de fick tillrackligt med information medan nagra
tyckte att informationsflddet inte fungerade alls. Vi kan granska steg fyra i Kotters mo-
dell, kommunicera fordndringsvisionen. Till en del lyckades detta d& de flesta svarade att
de forstod varfor de skulle fordndra arbetsséttet. Dock riacker det inte med detta utan kom-
munikationen och informationen maste floda genom hela projektet. Tva av svaren tyder
pa att detta inte fungerade, en av respondenterna saknade en rod trad genom projektet och

en tyckte att hen blev inblandad allt for sent.

I svaren kunde man tydligt plocka ut utbildning som ett problem. De flesta av responden-
terna skulle ha 6kat mangden utbildning om de hade haft chansen. Nagra kédnde sig obe-
kvdma och osdkra vid lanseringen da de inte hade fatt tillrackligt med utbildning fore. I
Kotters steg fem lyfter han fram kompetens som ett av de stora hindren som kan stoppa
fordndringsprojekt. Losningen till detta &r en tillrdcklig méngd utbildning. Kotter lyfter
dock fram att for mycket utbildning inte heller &r 16sningen. Dock kan den slutsatsen
fastslas att i detta fall skulle mera utbildning borde ha varit pa agendan. Praktiska 6v-

ningar i det nya systemet och som en av respondenterna fOreslog, simulerade
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ovningsmiljoer. Hér skulle dven arbetsmanualer for det nya systemet komma till nytta
som nagra av svaren foreslog. Omvéxlande och informativa dvningar och testkdrningar
ar en smart 10sning for att 16sa kompetenshindret. Detta undviker dven problem efter lan-
sering av det nya systemet eller arbetssittet. Det kan dven bli dyrt om kompetensen inte
ligger dér den borde vid lansering. Om problem uppstdr om man inte har kunnigheten

eller erfarenheten att 16sa situationen effektivt kan det snabbt bli dyrt.

Att implementera fordandring i SME foretag kan vara enklare i manga fall. Fiarre ménsk-
liga faktorer som kan skapa hinder och kommunikationen kan delas mera effektivt &n i
stora foretag. Det finns &ven mindre administrativa hinder som kan komma i vdgen. Dock
1 saddant fall som respondenterna var med om kan forédndringen vara svarare att imple-
mentera. Nér forandringen kommer frén en koncernledning ner till en avdelning som kan
klassas om ett SME foretag. D4 blir det i princip tvd kommunikationsfaser att hantera. Da
kan ledaren for avdelningen ha svart att kommunicera badde uppédt mot koncernen och
nerat till sin avdelning. Effektiv och ett kinsligt hanterande av kommunikationen &r &nnu

viktigare i sddana situationer.

Om man ser pd “traditionella” logistikforetag, till exempel foretag med mycket ut- och
inleveranser eller lagerverksamhet, kan forédndring vara svérare att implementera. I sad-
ana foretag finns det mycket olika ménniskor och arbetsuppgifter som kan gor det svérare
for ledningen att implementera en fordndring. I foretag dér ménniskorna och arbetsupp-
gifterna dr mera pa en platt niva dr det léttare att kommunicera visionen och utbilda per-
sonalen. Men i foretag dér arbetsuppgifterna ar allt frdn truckchaufforer till kontorsarbe-
tare kan man inte alltid ha samma taktik for de olika avdelningarna i foretaget. Det finns
flera olika bakgrunder, bade personliga, utbildningsbakgrunder och karridrméassiga bak-
grunder som gor det svarare att utbilda personalen och kommunicera visionen. Vissa han-
terar fordndring béttre &n andra och for vissa arbetsuppgifter kan fordndringen kénnas
storre dn for andra. Inkluderingen av de anstéllda i projektet var nagot som Kotter ansag
som viktigt. Det dr ett enkelt och billigt sétt att minska pd motstandet och hjilpa att minska
pa kompetenshindret. En av respondenterna tyckte att hen fick komma med allt for sent i
processen och pé det sittet inte kunde stdlla lika ménga fragor som hen skulle ha behovt
och vidare oforberedd vid lanseringen. Det géller inte bara att veta om projektet i god tid,
det géller dven att fa tillrackligt med information om projektet. Utan ett tillriackligt bra

33



informationsflode av rétt information kan arbetarna omdjligt veta vad de ska friga for att
kénna sig bekvimare vid starten pa det nya arbetsséttet. Dock kan for mycket inblandning
av for ménga arbetare leda till for ménga idéer och fragor som gor situationen svér att

hantera for ledarna.

Att minska pa motstand och hinder dr ndgot bdde Kotter och Lewin lyfte fram som viktiga
element i ett forandringsprojekt. Det man kan tyda frdn respondenternas svar verkade
motstdndet inte vara ett problem for projektet. Dialogen om varfor forédndring bor ske
verkade finnas inom organisationen. Svaren tyder dock pa att arbetarna var intresserade
att komma igang med fordndringen men deras intresse blev inte alltid bemétt med till-
rackligt engagemang fran ledningen. Om arbetarna inte &r tillrackligt engagerade kan det
betyda svarigheter med det nya arbetsséttet. Om fragorna inte blir besvarade eller utbild-
ning uteblir, kan motivationen vara ldgre for att borja anvdnda det nya systemet. Nagra
av svaren tydde pd att det var svart for ndgra att komma igang med det nya systemet da

de inte var tillrackligt insatta vid lanseringen.

5.2 Leda forandring

Den lokala chefen for detta projekt forklarade att det lokalt inte fanns nagra ledare, utan
hogsta pa plats var den lokala koordineraren. Ledningen for projektet kom fran koncer-
nen. Som kapitel 2 redovisade dr en stark ledare viktigt for dessa sorters projekt. Inget av
svaren fran frageformuldret hade direkta problem med ledarskapet for projektet men man
kunde plocka ut ndgra svar som tyder pé att ledningen for projektet skulle kunnat fungera
bittre. Kotter betonade dven vikten i ledarskap da steg 2 1 Kotters modell handlar om att
bygga en stark ledargrupp. Fast det dr en storre koncern som “leder” projektet ar det anda
viktigt att bygga upp en effektiv ledargrupp vid det lokala projektet. Ett svar fran frage-
formuléret tyder pé att projektet var aningen ostrukturerat, om den lokala avdelningen
skulle ha fatt bygga en ledargrupp med storre inflytelse i det stora projektet skulle det ha
kunnat resulterat i ett mera strukturerat projekt. Béttre struktur och mera ledarskap skulle
dven leda till battre kommunikation och informationsflodet som var en av aspekterna som
skulle ha kunnat goras béttre. Om vi ser pa problemstéllningen som togs upp i kapitel 1
kan vi med sékerhet faststélla kommunikation, utbildning och informationsflode som de

storsta fallgroparna i ett forandringsprojekt.
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Att leda fordandring ér alltid svart och inte minst i logistikforetag da det &r manga processer
inom foretaget som paverkas och ménga olika personer av olika slag som blir paverkade.
Forandring kan vara svarsmélt for ménga ifall det har blivit vana med ett arbetssétt i1 flera
ar. Teknik och moderniseringen dr ocksa ndgot som manga kan ha svart att med som gor
ledaren roll i dagens fordndringsprojekt dnnu viktigare. Att kommunicera visionen och
utbilda personalen i ett nytt och modernt system kan vara véldigt krdvande och utma-
nande. Hér kan dven utbildning och alder spela en roll dd man vill engagera personalen.
Om man redan har ett datorsystem och ett arbetssétt som fungerar kan det vara svart att
sdlja den nya idén. Varfor byta d& ndgot fungerar kan vara en frdga som manga stiller
ledningen och d& méste ledaren kunna motivera varfor det nya systemet &r béttre. En
ledare som har respekten och empati dr d&ven nagot som hjdlper starkt i ett forandrings-
projekt. Som redan nimnt var projektet, som har granskats i detta arbete, vildigt omfat-
tande da det har kommit fran en stor koncern och avdelningen som granskades var endast
en del av hela det stora projektet. D& dr det en lang vdg informationen maste ga for att n
dnda ner till de dagliga arbetarna. Detta kan leda till att man inte kénner ledarna p4 samma
satt som om det skulle ledas direkt frén den lokala avdelningen. Empatin frén ledarna och
den lokala kunskapen kan dven falla bort som gor det svart for arbetarna att koppla ihop
med ledargruppen. Forstés dr det svért i stora projekt att leda frn toppen sé att hela per-
sonalen kinner sig bekvima men att anvinda mera resurser for de ’ldgre” ledargrupperna
skulle dven 6ka pa inkluderingen for alla som skulle gora arbetarna bekvdmare med pro-
jektet, 0ka kompetensen och pa det séttet forbéttra resultatet ndr man borjar arbeta med

det nya systemet.

Som jag dven ndmnde i kapitel 5.1 kan man faststélla att kompetens &r en av fallgroparna
i dessa sorters projekt. Mera resurser for ledarna skulle d4ven betyda att man skulle kunna
ha okat pad kompetensen for det nya systemet inom organisationen med hjélp av mera
utbildning. Speciellt méngsidigheten i utbildning, Kotter nimnde i1 sin modell att for
mycket utbildning inte heller &r 16sningen. En bra ledare ska kunna bada kommunicera
och hitta effektiva utbildningsmetoder som gynnar resultatet. Respondenterna ndmnde
dven 1 sina svar forslag pd hurudan utbildning och hjdlpmedel som skulle ha hjdlpt dem.

Det verkade dock som att respondenterna var ndjda med det lokala ledarskapet for detta
projekt, men det skulle ha gynnat den stora bilden att ha reserverat mera resurser for dem
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och battre mojlighet for dem att leda sin lokala avdelning. Detta genom att 6ka transpa-
rensen, inblandningen och kommunikation mellan den hogsta ledningen énda ner till alla

arbetare genom den lokala ledningsgruppen.
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6 SLUTSATS

I kapitel 6 kommer slutsatsen faststéllas. Som jag ndimnde i kapitel 1 kommer detta arbete
inte faststdlla klara regler for fordndringsprojekt i smé- eller medelstora foretag inom lo-
gistikbranchen men det som kommer att faststdllas dr riktlinjer samt generella observat-
ioner och rekommendationer for liknande projekt. I kapitel 5 framkom négra viktiga ele-
ment eller fallgropar som kan lyftas fram. Dessa tre element dr ytterst viktiga for fordnd-
ringsledare om de vill lyckas effektivt skapa en fordndring i en organisation. Dessa dr
kommunikation och informationsfldde, inkludering av personal och kompetens. Dessa
verkar utan narmare granskning som sjdlvklara element och létta att hantera men i prak-

tiken dr de kénsliga som litt kan forbises eller goras fel.

Kommunikation och Informationsflode:

Kotter, Lewin, Cameron & Green och Shankar Jha lyfte alla fram hur viktigt kommuni-
kation &r och hur central roll kommunikation spelar i dagligt arbete och i projektledning.
Vi sag dven 1 svaren som respondenterna gav att de skulle behdvt mera 6ppen dialog och
mera kommunikation under deras projekt. Det giller dock att vara noggrann ndr man
kommunicerar. Att ge all tillgénglig information till alla pd samma sétt ar inte en effektiv
idé. Som ledare ér det viktigt att vélja vad man kommunicerar och till vem, ndr man fram-
for kommunikation och med vilka medel. Det dr dven viktigt att vara s tydligt och precis
som mojligt med sina meddelanden sa att missforstand faller bort. I stora projekt ar detta
véldigt svért da det kan ga genom flera “nivder” fore de kommer fram till de ”lagsta” i
organisationen. Dérfor dr det viktigt for ledare pé alla nivder att kunna kommunicera ef-

fektivt sa att ingen information faller bort pa viagen.

Inkludering av personal:

Att inkludera personalen dr ett svért element. Man kan inte blanda in alla arbetare i alla
steg frdn borjan, det skulle vara ineffektivt och resultatet skulle forsdmras och fordrojas.
Dock som vi sdg i svaren &r for sen och for lite inblandning heller inte 16sningen. Kom-
petensen uteblev, potentiella fragor som arbetarna har uteblir om de inte vet vad de ska
fraga. Det ér viktigt att hélla alla uppdaterade med hur projektet framskrider och se till att
alla vet vad som forsiggar just nu och vad nidsta steg ar. Pa det sdttet kan frigor besvaras

i tid och goda forslag kan komma fran flera hdll. Man méiste dock hitta grinsen var
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engagemanget for alla gér. Detta kan 16sas med informationstillfillen och utvalda tid-
punkter for workshops och méten att ge forslag. Det som ocksé ér viktigt ér att alla i tid
vet vad de har for mojligheter att inverka och vilka typer av forslag och idéer som ar

mojliga.

Kompetens:

Kompetenshinder var ngot Kotter lyfte fram. Det sdg vi dven i svaren att var ett problem.
En organisation, avdelning eller grupp som saknar kompetensen att forverkliga fordnd-
ringen kan potentiellt bli dyrt. Utbildning i det nya arbetsséttet, nya system ar nagot som
man borde satsa tillrdckligt med resurser pd. Alla kommer aldrig vara ndjda med mingden
utbildning som erbjuds, vissa vill ha mera och vissa mindre, men minimikravet bor vara
att arbetarna kinner sig bekvama med den nya vardagen d& man borjar anvinda det nya
arbetssdttet. Mangsidiga 6vningar och simulationer kan till exempel vara en bra idé {for
vissa arbetsuppgifter. Det dr mycket att tdnka pa nir man leder fordndring. Man kommer
inte kunna gora alla ndjda och processen ar olik for alla forédndringar. De teorier vi plock-
ade fram 1 kapitel 2 &r inte perfekta. Man kan inte ta Kotters modell och forvénta sig
resultat genom att blint f6lja stegen. Men det finns mycket i dem som é&r bra for ledare.
Det ér viktigt som en projektledare att kunna vara empatisk mot de som paverkas av for-
dndringen. Det &r viktigt att tinka pd sig sjdlv som ledare for att kunna béttre leda andra.
Kommunikation fungerar endast ocksd om det finns flera dn en som kommunicerar.
Som ledare for ett forandringsprojekt méste man dven tinka pé att projektet lever hela
tiden. Planer dndras, forfallodatum dndras och méanniskor &r alltid en del som dndrar och
ror pa sig. D4 maste man kunna anpassa situationen och fortsitta framat. Man kan inte

heller halla fast vid ursprungliga planer om omsténdigheterna &ndras.
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