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Abstrakt

Huvudsyftet med studien var att 6ka var forstaelse for forandringsledning och gdra en analys
over fallstudien “Engineering split” vid LKI Kéldman. Hur har vi lyckats hittills med
omorganiseringen? Studiens delsyfte var att utreda vilka mojliga problem det framtida upplégget
kan leda till och gora forslag till utveckling. Med litteraturstudier som grund gjordes en
referensram for den fortsatta studien. Metodval blev att gora bade en kvantitativ ansats som bas
med kvalitativa intervjuer som uppféljning. Studiens empiriska del utgjordes av enkat utskick till
planerare inom den tidigare gemensamma Engineering avdelningen. Uppfdljningsintervjuer

gjordes med utvalda planerare och processagare.

Resultatet av litteraturstudien visar att man kan dela in forandringsledning i tva kategorier:
strategiska (harda varden) och psykologiska (mjuka varden). For att planera en forandring
behdver man kartldgga vilka forutsattningar som finns i organisationen; vilka faktorer som
beteenden, foretagskultur, processer kommer att arbeta for eller emot en férandring. Studiens
empiriska resultat visar pa att man skulle 6nskat mera planering innan sjalva genomférandet. Ett
satt att minska pa motstandet till forandringen skulle ha varit att involvera planerarna mera i
sjalva beslutsprocessen. Information och kommunikation under processens gang kunde dven ha
varit battre. Annars har flera atgarder blivit gjorda for att involvera medarbetare under
forandringens gang, vilket har uppfattats som positiva. Annu aterstar en del arbete innan man ser
nagra storre resultat fran omorganiseringen. Det finns lardomar att ta till sig dven av denna

forandringsprocess.

Sprak: Svenska  Nyckelord: Forandringsledning, Organisationsutveckling, Processer
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Abstract

The objective of this Master’s Thesis objective was to increase our understanding of change
management and to make an analysis of the case study "Engineering split" at LKI Kaldman.
How have we managed the reorganization so far? Subsidiary aim of the study was to investigate
the possible problems the reorganization can lead to and make proposals for solutions and
development. With literature as a base, a reference for the study was made. Choice of method in
the empirical part of the thesis was to make a quantitative approach and to do qualitative
interviews as follow up. The quantitative study consisted of mailed questionnaires to planners in
the former Engineering department. Follow-up interviews were conducted with selected planners

and process owners.

The results of the literature study show that one can divide the change management in two
categories: strategic (hard values) and psychological (soft values). To plan a change you need to
identify the conditions that exist in the organization; factors like behavior, corporate culture,
processes that will work for or against a change. The study's empirical results indicate that it
would be useful to do more planning before making a reorganization of this proportion. To
reduce resistance to the change planners could have been more involved in the initial decision
making. Information and communication during the process could also have been better
executed. Otherwise, several measures have been made to involve employees in the change,
which has been seen as overall positive. But still there is work to be done and lessons to be learnt

before we can see any major benefits of the reorganization.

Language: Swedish Key words: Change Management, Organizational change, Processes
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund

Enligt Bruzelius (2012) har den snabba teknikutvecklingen och globaliseringen under de senaste
artionden gjort att foretag idag har bredare marknad, men ocksa tuffare konkurrens. Man maste
kunna hantera forandring; en helt stillastdende organisation blir inte langlivad. Tyvérr &r det inte
latt att lyckas med forandringar; manniskor och organisationer gor oftast motstand till
forandring. Manga ganger misslyckas man helt enkelt for att det inte finns tillrackligt med insikt
i det dagliga arbetet i organisationen. En forandring i beteenden ar nodvandig for att fa till stand
en kultur att kunna hantera standiga forbattrings- och férandringsarbeten.

(Kreitner, 2002:540)

Enligt Obeng (1996:123) kan hantering av férandring réknas in bland de framsta affarsintressena
om man ser pa publicerat material. Trots detta har manga organisationer och foretagsledare svart
att fa framgang vid forandringsarbete. En undersokning av McKinsey (2006) kunde endast 6%
av forandringsprojekt betecknas som fullstandigt lyckade (ca 32% delvist lyckade). Stdmningen i
organisationen vid misslyckade forandringsforsok betecknades manga ganger av forvirring,
frustration och forandringstrotthet. De mer lyckade fdrsoken kannetecknades av fokus,
entusiasm, kénsla av moment och fortroende.

(Green, 2007)

LKI Kaldman har tidigare forsokt genomfora ett flertal forandringar utan att de har lett till nagra
varaktiga resultat. Flera férandringar ar pa gang inom foretaget for tillfallet. Vi haller pa att
arbeta fram vara processer inom foretaget; utmaningen dar ar hur vi ska fa forankrat dessa i

organisationen och att vi verkligen borjar arbeta enligt de kartlagda processerna.

Under det senaste aret har vi inom var Engineering avdelning gjort en relativt stor férandring; Vi
har delat upp planerare (mekanikplanering, elplanering och programmering), enligt tre
huvudprocesser. Dessa ar produktion, projekt och nyutveckling. Bakgrunden till detta arbete &r
att 6ka var forstaelse for forandringsarbete (Change Management). Hur ska vi ga tillvaga for att

lyckas och fa till stand en bestaende forandring?



1.2 Arbetets syfte

Huvudsyftet med arbetet ar att 6ka var forstaelse for vilka faktorer som paverkar ett lyckat
forandringsarbete. | arbetet ingar dven en fallstudie av var pagaende omorganisering av tidigare
Engineering avdelningen. Vi vill veta hur val vi har lyckats med pagaende forandringsledning
och ge forslag till forbattringar och “lessons learned” for framtida fordndringsarbeten. Som
delmal var att undersoka maojliga problem med framtida upplagg. Vilka méjliga svagheter kan

delningen av avdelningen orsaka?

1.3 Avgransning

Jag kommer att ga igenom ganska stort antal faktorer och forutsattningar for forandringsledning
och organisationsutveckling. Det innebér att arbetet har mera bredd &n djup. Antalet tillgangliga
modeller till forandringsledning &r ocksa manga och jag har valt ut nagra som jag tycker passar
var organisation bast. Processkartlaggningen sker i hela organisationen, men jag har fokuserat
min studie pa den tidigare Engineering avdelningen, som &ven har genomgatt den storsta
forandringen. Jag har dven gjort en avgransning i och med att jag inte utreder vilka mgjliga
alternativ vi kunde haft att organisera oss i. Nu har vi dnda valt att géra en omorganisering och

indelning enligt vara huvudprocesser.



1.4 Studiens disposition

Detta kapitel ar till for att fa en snabb éverblick 6ver de olika kapitlen som finns i studien och

deras mal och sammanhang.

1. Inledning, Syfte 7. Sammanfattning
- Majliga problem
- Utvacklings@rzlag

2. Fallorganisationen
- Forzlag till Famtids Sesloning

Syite Bakgzrund Sammanfattning av arbetet
3.Teonbildning 3. Metoddel
- Procazser
- Fosindringsladning
- Modsller och snslysmatodar 6. Resultatredovizning

- Foqutsattningsr i organization=n
Forskning Empiri

4. Referensram
Teonbildning

Figur 1 Studiens disposition

Studiens disposition kan indelas i fyra olika huvudkategorier;
1. Syfte och bakgrund, kapitel 1 och 2
2. Teoribildning, kapitel 3 och 4
3. Forsking och empiri, kapitel 5 och 6
4. Sammanfattning av arbetet, kapitel 7

Syfte och bakgrund
| de tva forsta kapitlen redogor jag for studiens syfte och bakgrund. En beskrivning av foretaget
och vilken forandring och omorganisering vi star infor. Varfor har vi ett behov av att lara oss

nagot om forandringsledning?

Teoribildning

Efter inledningen gar jag igenom tidigare forskning och teorier inom omradet och bildar mig en
referensram som grund till den praktiska delen av arbetet. Detta for att ha en teorigrund att sta pa
innan jag tog stallning till ndgon forskningsansats. Teoribildningen &r den viktigaste delen i detta
arbete for ett av studiens huvudmal var dven att 6ka var forstaelse vilka faktorer som paverkar

forandringsledning.



Forskning och empiri

| kapitel fem gar jag igenom forskningsmetodik och redogér for mitt val av forskningsmetod.
Sjalva genomférandet och analys av den empiriska delen av rapporten gors i kapitel sex. For att
fa en uppfattning om hur val forandringen tagits emot gjordes bade en kvalitativ och kvantitativ
ansats i arbetet. Intervjuer gjordes med utvalda personer inom organisationen, samt att en enkat

skickades ut till alla inblandade planerare, som ar de som mest paverkats av denna forandring.

Sammanfattning
Det sista kapitlet innehaller en sammanfattning av arbetet och férslag till framtida forskning
inom omradet. Aterkoppling till problemformulering och syftet med arbetet gors. Jag ger aven

utvecklingsforslag for att fa atgardat nagra av problemen vi har och mojligtvist star infor.



2 Foretaget LKI Kaldman

For att fa bakgrunden till varfor en forandring gors sd behover foretagets resa fran

entreprendrsstyrt foretag till dagens organisationsupplagg beskrivas.

2.1 Foretagets historia

Leif Kéldman grundade foretaget LKI 1979 och 1984 tillverkades den forsta produkten; ett
programerbart anhall till en kantpress. Den forsta medarbetaren anstélldes 1987. 1994-1995
utvecklades automation “LKI 200 Manipulator”, som enkelt kunde anslutas till stansmaskiner.
Amada, som ar varldsledande inom platindustrin ville ha maskinen i sitt sortiment och ett
samarbete inleddes 1995. Foretagets kraftiga expansion bérjade i.0.m. serietillverkning av
automation at Amada. Idag dger Amada 30% av aktierna i LKI Kaldman Ltd. och har en plats i

LKIs styrelse.

Idag serietillverkas manga olika produkter; laddare, plockrobotar och lagersystem till Amada
stans- och lasermaskiner. Aven kundprojekt i form av modifierade standardmaskiner och
lagersystem tillverkas och levereras. Ar 2012 kopte man upp mjukvaruforetaget Camline fran
Villmanstrand. Ett samarbete hade inletts nagra ar tidigare och i.o.m. kopet fick foretaget
mjukvarukompetens och har mojlighet att sélja helhetsldsningar till maskinleveranser och
projekt. Man fick dven kompetens av FMS-l6sningar * till lagersystem. "FMS & Intralogistic
solutions” &r ett nytt affirsomradde utanfor samarbetet med Amada som LKI satsar pa for

tillfallet.

Under ca 15ar har LKI gatt fran att vara en helt entreprendrstyrd organisation med nagra fa
anstallda till dagens 152st. En del av entreprendrens tankesatt finns kvar, vilket i sig ar en styrka,
men med denna organisationsstorlek kravs anda att man kan stodja sig mot standardiserade

processer. Detta for att fa en tydlighet; vad som bor ske i varje arbetsskede.

! FMS = Flexible Manufacturing Systems
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Figur 2 Antal anstallda/omsattning 1995-2012 och resultat for LKI 2008-2013

Foretagets rorelsevinst 1ag kontinuerligt pa en niva mellan 10-20% innan konjunkturnedgangen
2008. Aret efter visade foretaget roda siffror for forsta géngen och marginalerna har inte riktigt
hamtat sig sedan dess. LKI blev &ven tvungna att permittera och sédga upp personal 2009, vilket
var en helt ny situation for foretaget. Permitteringarna blev inte heller helt jamt fordelade, vilket

ledde till att en del medarbetare lange kénde sig oréttvist behandlade.

Det har visat sig i en studie av Collins och Porras (2002) att framgangsrika foretag lyckats
kombinera tva delvis motstridiga kulturella normer; disciplin och entreprendrskap. Exempel pa
foretag som lyckats med detta 4r Apple, Microsoft, McDonald’s och Ikea. Nér ett foretag vixer

kréver det en helt annan disciplin fOr att styra organisationen.

Enligt mig har LKI hittills kunnat kombinera ratt bra entreprendrskap med tidigare upplagg med
funktionsstyrd organisation. Foretagsgrundaren och majoritetsdgaren &r dannu aktiv i
utvecklingsprojekt. Nagot maste ha blivit gjort ratt tidigare i.0.m. att vi i princip har lyckats bli

enda leverantoren av automation at Amada i Europa och nu aven levererar till Amerika.
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Empiriska studier visar pa att foretag som varit lange framgangsrika oftast har storst problem att
lara och dndra sattet att gora saker pd. Man har varit bra och framgangsrik pa det man gjort och i
och med det vaxt som foretag. En storre och mer strukturerad organisation orsakar &ven en
strukturell och kulturell troghet. Det ar svart att forkasta nagot om organisationen ar optimerad
for att gora det den ar bast pd. Andrade externa forhallanden kan fanga ett framgangsrikt foretag
i den sé& kallade framgangsfallan; foretaget klarar inte av att géra en nédvandig omstéllning for
att overleva.

(Jacobssen&Thorsvik, 2008:390)

2.2 Organisationsupplagg 2013

LK1 &r ganska unikt i dagens tillverkningsindustri i Finland genom att tillverka storsta andelen
sjalv; allt fran svetsning, delmontering till slutmontering. Nedan finns ett organisationsschema
dar siffrorna anger hur manga anstallda som finns inom varje funktion. Fokus for mitt arbete

kommer att ligga pa var tidigare Engineering avdelning.

Sales & Quality
Marketing Assurance

Planning & Software
Process design

IT - Support Hardware  [EET

design

Information
handling &

Projekt

management

Figur 3 Organisationsschema 2013
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Att borja arbeta enligt definierade processbeskrivningar behover inte vara en stor forandring.
Men for var Engineering avdelning kommer forandringen att bli storst eftersom resurserna

kommer att bli indelad i tre separata avdelningar med olika férmaén.

Software Hardware
Manager

Information
Control systems Control systems ical | Mechanical handling,
PLC Engineer Software Engineer Engineer Engineer

Control systems Control systems
PLC Engineer Software Engineer ati
Control systems Control systems ;
PLC Engineer Software Engineer Engineer Engineer Engineer
Engineer
Control systems Control systems
PLC Engineer Software Engineer i

Figur 4 Engineering avdelning 2013

Engineer

Fokus har tidigare varit pa serietillverkning av standardmaskiner. Varje maskinmodell har en
ansvarsperson och reservperson inom el, mekanik och programmering. For planerare och
programmerare innebar det att vara specialist pd sin maskin och std till tjanst med

produktionssupport, kundsupport och uppdateringar for sitt ansvarsomrade.

En stor utmaning med detta upplégg ar:
e Fragmenterad arbetstid, mycket vaxling mellan uppgifter.
e Projekthantering inte effektivt (bade utvecklings- och kundprojekt).
e Svart att fa prioriterat produktionens utvecklingsforslag.
e Oklara prioriteringar mellan kundprojekt, utveckling och produktion.

e Vissa arbetsmetoder mera lampliga for serietillverkning an projekthantering.

Manga av dessa punkter kom ocksa fram i ett initierande mote vi hade hosten 2013 for att fa
kartlagt de upplevda effektivitetsproblemen som upplevts fran ledningshall inom Engineering
avdelningen. Fran detta mote fick vi en lista med punkter vilken jag aterkommer till i min

enkatundersokning.



2.3 Organisationsupplagg 2014

Som jag tidigare namnt sa haller kartlaggning av foretagets processer pa for tillfallet och

huvudprocesserna har definierats enligt foljande:

I I(i PROCESS OVERVIEW P | Levelo
Management Process
g

Strategic Pnning > Tactical Planning >

Solution Development
Business Pre Study =  Technical ConceptStudy >  DevelopmentPlan > Design & Prototyping =
Industrialization >  Launch > Evaluation

Critical — /

Processes =
Solution Proposals
Marketing >  Find Customers >  Lead Management >  Qualify Customer >  Opportunity Management >
Sales Proposals > Sales Activiy > Closing >

Product Realisati
Realisation Planning >  Supply Chain >  ComponentManufaduri Surface Treatment > Sub Assembly >
Final Assembly >  Dispatch >

Core
Processes

o
=]
=
=L
=]

(-]
=
o
(o]
L1
=L
[
=
=]
=

Project Delivery

Project Initiation > Project Planning >  Project Execution > Project Closing >

4

Supportin
PrI;I::essesg Human Recources Accountng Information Technology Maintenance Quality Assurance

Figur 5 LKI Process overview

I Figur 5 ser man LKI’s huvudprocesser. En kort forklarning av huvudprocesserna:

Solution Development; Process for nyutveckling av maskinmodeller &mnade for serieproduktion.
Solution Proposals; Forsaljningsprocessen med dess underprocesser och aktiviteter.

Product Realisation; Produktionsprocessen, hela kedjan fran resursplanering, inkop och
produktion till leverans av maskin eller projekt.

Project Delivery; Projekthantering, fran kick-off till planering och mottagande av kund.

After Sales Services; Processer for efterleverans aktiviteter. Reservdelsforsaljning, support,
underhallsavtal, hantering av garantiarenden mm.

Till stodjande processer raknas HR?, redovisning, IT, underhall och kvalitetssakring.

Av huvudprocesserna ar det framforallt tre processer som kraver understod fran tidigare

Engineering; Solution Development, Product Realisation och Projekt Delivery. For att fa

2 HR = Human Resource, kallas hanteringen av ett foretags manskliga resurser, hur féretag och organisationer
arbetar operativt och strategiskt med sin personal och organisation. (Wikipedia, l1ast 2014)


http://sv.wikipedia.org/wiki/F%C3%B6retag
http://sv.wikipedia.org/w/index.php?title=M%C3%A4nskliga_resurser&action=edit&redlink=1
http://sv.wikipedia.org/wiki/Strategi
http://sv.wikipedia.org/wiki/Personal
http://sv.wikipedia.org/wiki/Organisation
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mojlighet att gora egna prioriteringar beslots att resurserna fran planering skulle delas in enligt

huvudprocesserna.

Solution Development
Engineering Manager

Control Systems
Software Engineer

Control Systems
Software Engineer

Control Systems
PLCEngineer
Control Systems
PLCEngineer

Shared

Control Systems
PLC Engineer

Control Systems
PLC Engineer

Control Systems
Software Engineer

Control Systems
Software Engineer

Control Systems

Production & Supply chain

Product Realisation
General Manager

Software Engineer

Shared
Design Engineer

4N

Shared
Engineer

Engineer

|
Figur 6 Indelning efter "Engineering split" 2014

Efter omorganiseringen ar det tankt att planerare under Solution Development avdelningen ska ta
hand om:

e Nyutveckling

e Utveckling av ”standard options”

e Utvardering av komponentbyten

e Storre uppdateringar

e | samarbete med forséljning uppdatera var standardlista for aktiva maskiner.

Planerare under Product Realisation kommer att ta hand om:
e Produktions support av standard maskiner.
e Forbattringsforslag inom ramarna for 5S stindig forbéttring” av vara produkter

e Utveckling av tillverkningsmetoder.

Planerare inom “Project delivery” tar hand om alla kundprojekt inklusive all support for dessa. |
Figur 6 ser man &ven att det finns vissa delade resurser; detta for att vissa stodfunktioner Kravs i
alla tre processerna, men det ar inte vettigt att ha dessa i varje avdelning. Ett annat problem ar att

vi anda ar ett relativt litet féretag med begransade resurser, sa att helt dela in tre elplanerare i
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olika avdelningar skulle inte varit praktiskt eller flexibelt. Darfor ar en av elplanerarna en delad
resurs, som ar tankt att ska kunna hjalpa till i flera avdelningar. Forstds har man endast en
forman fast man ar en delad resurs. Risken med det &r att andra avdelningars behov inte alls

prioriteras utan endast den egna férmannens.

Enligt tidigare upplagget hade planerarna pa tok for manga impulser fran alla maojliga hall.
Dessutom verkar antalet projekt som vi hanterar 6ka, sa da ar det vettigt att ha en separat projekt
avdelning. En hel del arbete aterstar innan vi dr i hamn med detta organisationsupplagg; darfor ar
det extra viktigt att vi kan hantera férandringsledning och allt vad det innebar.

Vi har haft problem med for lang ledtid i var produktutveckling. En delorsak ar att vara planerare
som &r involverade i produktutveckling dven varit produktansvariga for maskiner i produktion.
Enligt Bloisi (2013) &r innovations process och nyutveckling av produkter en typ av planerat
forandringsarbete. For att nyutveckling ska vara effektivt behdver man ha en separat avdelning
for detta. Innovativa organisationer inser att man inte hinner bade ta hand om nyutveckling och
att underhalla de befintliga produkterna. Bagge uppgiftera ar viktiga men det rekommenderas att

man delar upp dessa i organisationen.

2.4 Fall studie ”Engineering split”

Vilka skeden har avdelningen gatt igenom i denna forandring och vilka forutséttningar finns som
grund? Jag kommer att referera till vissa skeden i studien.
e September 2013 gjordes effektivitets méten inom Engineering avdelningen initierad fran
ledningshall. Grunden vara att fa adresserat upplevd brist pa effektivitet.
o Initierande mote for att fa fram upplevda problem fran medarbetare
o Uppféljande mote for att fa fram mojliga forslag pa 1osningar av problemen.
e Oktober 2013 meddelades i ett mote initierat av var VD? att Engineering avdelningen
delas upp i huvudprocesserna. Tidsplan éppen.
e November 2013 Workshops * arrangerades for att fi fram vilken kompetens som kravs
for var avdelning. Vilka kompetenser och egenskaper ar viktiga om man tillhor projekt

avdelning i férhallande till nyutveckling eller produktion.

VD = Verkstéllande direktor

*Inom vetenskap och forskning definieras en workshop som ett méte kring ett fokuserat tema med ett begransat antal
deltagare, som sarskilt inbjudits pa grund av kompetens for att aktivt diskutera ett problem vid forskningsfronten.
(Wikipedia, last 2014)


http://sv.wikipedia.org/wiki/Vetenskap
http://sv.wikipedia.org/wiki/Forskning
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e December 2013 Arbetsintervjuer hélls med alla inom Engineering. Har man forstatt
organisationsforandringen? Vilken avdelning énskar man tillhora?
e Januari 2014 Nya organisationsupplagget tas i bruk. Overgangstid forsta kvartalet for

planerare / programmerare som behover slutfora vissa projekt.

Vissa gamla rutiner som maskinansvar finns kvar for planerare pa nyutveckling. Inom april 2014
ska planerare ha flyttat sina sittplatser enligt vilken avdelning man tillhor. Tredje kvartalet ar lagt

som mal att fa i bruk arbetsprocesserna.

2.5 Min egen bakgrund i féretaget

Jag har sjalv arbetat som elplanerare inom fortaget fran 2002 till 2013 da jag fick tjansten som
Hardware manager med ansvar for elplanering och mekanikplanering. Som elplanerare hade jag
aven en tjanst som “Team leader” for elplanerarna under en period nér vi testade att ha separata
mellanchefer for mekanik, el och programmering (2010-11). Efter att det gjordes upp nya
vakansbeskrivningar enligt teknikforbundets riktlinjer for alla pa kontoret, sd &ndrades &aven
tjansterna for var del. Efter denna dndring arbetade jag som ”Chief desing engineer” inom
elplanering (2011-2013). F6r min del kommer omorganiseringen forstas att innebara en del nytt;
det blir en tillplattning” av avdelningen utan mellanchefer. Inom nyutveckling kommer

ersattande tjanst att vara projektledare, vilket ar den tjanst som jag kommer att tilltrada framdover.

2.6 Tidigare forandringsforsok

Det finns ganska manga exempel pa forandringsinitiativ inom LKI, men jag tar har upp tva
stycken typiska forandringsinitiativ som gjorts inom foretaget. Ar 2011 gjordes ett forsok att
borja arbeta enligt standardiserade tvérfunktionella® processer; Innovative Engineering,
Production Engineering och Sales Proposals. Det blev lagt mycket tid pa dessa processer, men de

anvands inte mera idag. Dessa grupper hade nagra moten och sen rann det ut i sanden.

Ar 2011 gjordes aven en personalenkéat bland anstallda. Foretaget var pa vdg upp ur den svéra
svackan 2009-10 och arbetseffektiviteten upplevdes som lag. Resultatet fran enkaten blev en

rapport med planerade korrigeringar och mal infér 2012. Flera planerade forbattringar har blivit

® Tvarfunktionell = | detta fall gransdverskridande samarbete mellan t.ex. forsaljning, produktion och planering.
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gjorda, men inget har blivit kommunicerat ut och ingen uppfoljningsenkét har blivit gjord fastan

det fanns mal for 2012 i rapporten som skickades at personalen.

Vad kan vi lara oss av de forsoken till forandring? Vi har varit bra pa att ta initiativ till
forandringar (nastan for bra), men fa av dessa har lett till nagra varaktiga resultat. Manga foretag
paborjar mycket flera forandringsinitiativ an de pa nagot satt kan hantera (man talar om
“Initiative overload™). Man har sd manga projekt pa gang att endast ledningen och nyanstéllda
orkar vara entusiastiska. Resten av arbetarna blir mer och mer frustrerade eftersom deras dagliga
arbete blir lidande, med samre resultat som foljd. Efter manga initiativ utan forbattringar blir
aven motstand och cynism stark.

(Abrahamson, 2004:2)
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3 Teorli

| detta kapitel gar jag igenom teorier och tidigare forskning inom forandringsledning och
organisationsutveckling. Detta for att fa en referensram fran teorin till den empiriska delen.

3.1 Processer

Eftersom vi omorganiserar oss enligt huvudprocesserna och titeln pa studien &r
“Forandringsledning - fran funktionsbaserad till processbaserad organisation”, sd bdorjar

teoribildningen med att definiera vad en process ar. Vad betyder det att arbeta enligt processer?

Det ar viktigt att identifiera och forbattra karnprocesserna som ger mest konkurrensférdel och
basta moéjliga kundnytta. Processer och kompetenser ska gora att kunden ska uppskatta det som
organisationen har att erbjuda. Eftersom &ndrade kundkrav och konkurrens kan gora att
forutsattningarna andras &r det viktigt att organisationer har en formaga att fornya och forbattra
sina verksamheter.

(Skarvad & Bruzelius, 2011:414)

Processledningens framsta fordelar:
e Utgar fran kunden; Intresserar och analyserar kundens behov.
e Kedjan ska visa alla aktiviteter &nda fram till kund.
e Okar forstaelsen bade for helheten men ocksa for detaljerna.
e Man ser tydligare konsekvenserna av det egna arbetet.
e Forbattrad kommunikation mellan medarbetare, avdelningar och funktioner.
e Minskar avdelningars suboptimeraring av sitt arbete; egna avdelningens arbete kan se
effektivt ut, men den organisatoriska helhetsnyttan kan anda vara dalig.
o Arbetsséttet leder till forbattring och tydlighet. Klargdrning av uppgifter.
e Minskning av kostnader och hojd kundnytta; 6kad konkurrenskraft.
e Klargor ansvarsfragor; ratt person tar tag i ratt saker.
(Dicander, 1998:19-38)

Enligt Dicander (1998:24) ar styrkan med processmetoden att man tar tillvara kunskapen som
finns bland medarbetarna i foretagets olika processer. For att lyckas maste man bygga inifran och
fa folk engagerade; arbetet ska inte vara toppstyrt.

Det finns tre steg i processledning;
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1. Fokusera; Nulégesanalys Over vilka processer som finns inom foretaget.
2. Styra; Processerna maste styras upp och brister elimineras, sa man far tillforlitligt resultat
varje gang.
3. Forbattra; Nar processerna ar kartlagda ska man kontinuerligt arbeta pa att forbattra
dem. FOr att Oka effektiviteten och kundvardet.
(Dicander, 1998:36)

Tuominen (2000:153) anser att man inte far ett process styrt arbetssatt enbart genom att
kartlagga processerna eller att omorganisera. Det krdvs en helt annat grundlaggande satt att
tdnka. Man behdver ta i beaktande att det &ven kravs en forandring i beteende och attityder vilket
tar tid.

Processer kan inte endast finnas som grund for organisationens struktur darfor att &ven
funktionsfardigheter och produktledning forblir viktiga. All aktivitet fungerar inte genom att
endast samordnas i processer utan aven tvarfunktionella arbeten kravs. Dessutom kravs ett flertal
kontroll och planerings aktiviteter pa en hogre niva an sjdlva processerna. Manga foretag
foredrar att implementera process styrning som en extra dimension till befintlig
funktionsorganisation. Problemet med det organisationsséttet ar att processagarna inte far nagon
organisatorisk legitimitet.

(Vanhaverbeke & Torremans 1998)

Samarbete mellan teamen blir oftast lidande i en organisation uppbyggd strikt enligt funktioner.
Det visar sig genom att det ofta uppstar missforstand och daligt informationsutbyte. Dessutom
kan det bli sa att avdelningarna tavlar sinsemellan vilket resulterar i att helhetsnyttan forsamras.
Atminstone ledningsgruppen och chefer behdver ha gemensamma linjer och prioriteringar.
Manga ganger forloras helhetshilden &ven pa chefsnivd om man sinsemellan kampar for sina
egna avdelningar. Chefskapet &r inte latt; man maste forsvara den egna avdelningens intressen,
men dven kunna ge upp resurser fran den egna gruppen for de andras basta.

(Jarvinen, 2006:27)
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Vad kommer da att vara de storsta skillnaderna nar man gar fran att arbeta i en organisation som
ar strikt indelad i funktioner till att arbeta i en process styrd organisation?

e Arbetarna kommer narmare slutkunders (interna och externa) problem och fragor, satt att

hantera feedback och att gemensamt l6sa problem uppstar.

e Projekts tidsplanering och delmal ersatter formannens dvervakande.

e Att klara av samarbete kommer att vara av hogsta prioritet.

e Personer som har stor styrka i sin personliga ledning kommer att lyckas béttre.

o Negativt for arbetare som Onskar befordran; finns ingen plats for mellanchefer.
(Kreitner, 2002:531)

3.1.1 Olikatyp av processer

——— Huvudprocess:
Forséljning Hogsta niva pa en
avdelnings processkarta

Delprocess:
En process kan bestd av
flera processer.
— - Aktiviteter:
En enskild arbetsuppgift

som ingérien process och
styrdokument fér arbetets
utférande.

Figur 7 Olika typer av processer (egen tolkning av Dicander 1998:29)

Foretagets processer kan delas upp i huvudprocesser och stodprocesser. Dessutom bestar dessa
processer av flera delprocesser. Delprocesserna delas upp i arbetsuppgifter och styrdokument for
t.ex. elplanering, mekanikplanering och programmering.

(Dicander, 1998:29)
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3.1.2 Processagare

Processéagarens roll skiljer sig fran avdelningschefens pa sa satt att man har ansvar for helheten.
Det kan vara en fordel om processagaren ar en linjechef med ansvar 6ver en storre del som ingar
i processen. Rollen innebar att man ska ha en bra helhetshild och fa avdelningar att samarbeta
och uppratthalla ett bra forbattringsklimat mellan avdelningar.

(Dicander 1998:39)

3.1.3 Processkartlaggning

Det kréavs att man haller regelbundna moten for att halla momentet i processkartlaggningen. Att
halla moten varannan vecka &r att foredra. Viktigt att man informerar medarbetarna om
framskridandet av processarbetet och viktigast ar att de som inte direkt ar involverad i arbetet far
information. Processarbetet ska hela tiden synas; via infoblad, nyhetsbrev, intranéat, anslagstavlor

m.m.

For att kartlaggningen ska ske korrekt sa borde man beskriva hur arbetet fungerar idag. For att
fa alla involverade och inte endast de som deltar i kartlaggningsmotena &r det bra att stimma av
befintliga processer och aktiviteter. Da far man mera diskussion och input till processteamet och
gor inte heller dem sa distanserade. Man har da en bra grund att utveckla och forbattra
processerna ifran.

(Dicander, 1998: 54-65)

Tyngdpunkten i teoribildningen &r forandringsledning och den delen kommer att behandlas i

foljande kapitel. Vad innebdr sjalva begreppet forandringsledning?

3.2 Forandringsledning

Vilka olika faktorer behéver man ta i beaktande nar man star infor att géra en forandring inom
organisationen? Vilka problem kan komma upp till ytan och hur ska man hantera dem som
ledare? “Forandringsledning ar ett strukturerat tillvagagangssatt for att ledsaga individer,
grupper och organisationer fran nulaget #/l ett énskvirt framtida lige” Man fokuserar pa att fa

positiva beteendeforandringar hos manniskor genom att fa dem sjélva att vilja forandras. Det


http://sv.wikipedia.org/wiki/Individ
http://sv.wikipedia.org/wiki/Grupp
http://sv.wikipedia.org/wiki/Organisation
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okar chansen att astadkomma en bestaende forandring ifall det inte sker via tvang utan via att
man sjalv inser att en forandring kravs.

(www.wikipedia.org, last januari 2014)

Om forandring ar en norm, varfor ar det sa svart att fa till stand en forandring? Ett problem é&r att
nar en organisation ar valutvecklad &r den oftast fast i sina rutiner. Detta leder ofta till att
reformbeslut inte leder till nagon varaktig forandring. For att fa till stand en forandring kravs det
att fa majoriteten att delta aktivt, framfor allt de som mest blir paverkade av férandringen.
(Eriksson-Zetterqvist, 2012)

Karlof (2006) gor skillnad mellan insiktstroghet och mandvertroghet; man kan for lange sen ha
insett att det finns behov av féréandring, men sjalva forandringsarbetet har sina utmaningar och
osédkerheter. | vissa fall kan ledningen ha insiktstroghet fastén det finns tydliga varningssignaler i
omgivningen. Vilka &r da utmaningarna som ledare och hur ska man ga tillvaga for att fa till
stand en bestaende forandring? Det finns nastan alltid motstand till storre forandringar inom en
organisation. Praktiker brukar tala om 20-60-20 regeln: 20% emot, 60% neutrala och 20%
helhjartat for forandringen. Det I6nar sig inte att lagga all energi pa att Gvertala de som &r starkt

emot utan lagg istéllet energi pa att lyfta fram de som ar positiva installda till forandringsarbetet.

3.2.1 Olikatyper av forandringar

Karlof (2006:75) gor skillnad mellan kontraktion, omorientering, expansion:
¢ Kontraktion; nedlaggning, uttrdde ur marknad, produktnedlaggning, felinvesteringar,
strategimisstag, outsourcing
e Omorientering; felaktiga resurser, manniskor, kostnader, kapital, &ndrad efterfragan,
andrad konkurrens

e Expansion; etablering av enhet, forvérv, ny marknad, nya produkter

Bruzelius & Skérvad (2011:425) delar daremot in forandringar i inkrementella (mindre) och mer
radikala  (strukturella) forandringar. Exempel pa inkrementella forandringar  ar
forbattringsarbeten, produktutveckling, processer och rutiner. Mera radikala forandringar kan
vara att gora strukturella omorganiseringar i verksamheten eller dndra pa foretagets affarside.
Ifall man inte utvecklar verksamheten genom inkrementella forbattringar, sa finns risken att man

behover genomga en storre forandring forr eller senare.


http://www.wikipedia.org/
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Vi &r ofta imponerade av stora forandringsarbeten, ofta ses de som initierat dessa som hjaltar.

Men de rekommenderas inte p.g.a. deras hdga risker och tidskonsumtion. Ett kontinuerligt

forbattringsarbete ar att foredra.

(Tuominen, 2000:243)

Inkrementell Strukturell
Mindre skala Storre skala
Successiva Snabba, radikala

Evolutionadra

Revolutionara

Bygger pa historien

Bryter med historien

Légre risk

Hdogre risk

Lé&gre potential

Hdogre potential

Komptenser utvecklas vartefter

Nya kompetenser behdvs genast

Tabell 1 Skillnad mellan inkrementell och strukturell féréandring (Bruzelius & Skérvad, 2011:425)

Inkrementell Strategisk
Proaktiv Finjustering Omorientering
Reaktiv Anpassning Omvandling

Tabell 2 Olika forandringstyper (Jacobssen &Thorsvik, 2008:417)

Nar man reagerar pa nagot reaktivt, sa handlar man efter att nagot redan intréaffat. Proaktiv

handling ar forebyggande. Omorientering ar en stor proaktiv omstrukturering medan omvandling

ar en reaktiv forandring for att foretaget ska dverleva, det senare ska om mojligt undvikas.

(Jacobssen & Thorsvik, 2008:417)

Abrahamson (2004:5) myntade uttrycket ”Repetetive change syndrome ” for foretag som initierar

sa mycket forandringar att det nastan tar dod pa dem. Abrahamson foresprakar sma forbattringar

och stabilitet. Men foretag behover anda uppehalla sin férmaga att gora forandringar for att inte

stagnera. | vissa undantagsfall behdver man Overvéga stoérre omorganiseringar, men dessa ska

inte ske for ofta.

N

Kollektiva attityder, normer, grupp-
beteenden, organisations kultur

Individuella attityder

Arbetssatt

Innehall

Svarighetsgrad

Forandring och tid

v

Figur 8 Typ av forandring och svarighetsgrad (Svedberg 2010)
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Enligt Svedberg (Figur 8) har de svaraste forandringarna att géra med organisationskulturen,
attityder, normer och beteenden. Att dndra pa arbetets innehall och arbetssatt ar betydligt

enklare.

3.2.2 Forberedande arbete

Enligt Karlof (2006) visar forskning att forandringar inte alltid gors for verksamhetens bésta. En
arlig granskning av bakomliggande motiv behdver kunna framstallas. Nagra exempel:

e Egenintresse — for att gynna egen karriar och framgang.

e Personfragor som rér manniskors samarbete.

e Makt

e Trender — t.ex. ny affarsidé.

e Krav fran dgare eller styrelse.

e Bristande effektivitet nu eller befarande problem i framtiden.

En planerad forandring behover inte vara den réatta 16sningen pa upplevda problem. Férutom att
kunna framstélla ett tydligt motiv behéver man kunna peka pa vilka symptom man énskar bota;

vilka problem ska atgardas?

"Vilka problem ska atgardas, vilka styrkor ska nyttjas, vilka mojligheter ska tillvaratas och vilka

’

hot ska undvikas.’

(Bengt Karlof, 2006)

Enligt Svedberg har de vanligaste misstagen vid forandringsarbeten visat sig vara att oklar
beslutsprocess har foregatt genomforandet och att forankring liksom planering har brustit. Det &r
mer krdvande att omsatta idéer till verklig handling. Detta &r en fas som oftast gléms bort vid
planering. All forandring ar inte av godo. Manga ganger fokuserar man for mycket pa en snabb
forandring vilket i sig kan vara baserad pa fel grunder ifall man inte gjort en tillrackligt bra
analys.

(Robbins & Judge, 2012:271-279)
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3.2.3 Vision

Enligt Kotter ar det viktigt att skapa en vision for forandringsarbetet av tre orsaker;

1. Man klargor malet pa ett tydligt satt (man kan reducera antalet fragor/diskussioner med

en genomtankt vision).

2. Man motiverar medarbetare att arbeta mot ett mal.

3. Det hjélper att koordinera och forklara for folk inom organisationen pa ett enkelt satt vad

det ar fragan om.

Nar man funderar ut en vision ar det bast att se pa den fran alla mojliga vinklar; dgarens, kundens

och medarbetarens. Hur ska den tilltala dem? Det ar viktigt att minnas att en dalig vision som

inte har nagon verklighetsforankring ar helt destruktiv. Star man infor permitteringar eller

uppsagningar kan det dock vara svart att fa en tilltalande vision for medarbetare.
(Kotter, 2012: 85)

Enligt Kotter ska en bra vision vara:

Fantasifull: Man ska fa en bild éver hur framtiden kan se ut.

Atrévard: Locka till langsiktighet for intressenter (medarbetare, kunder, dgare)
Genomforbar: Innehalla realistiska och uppnaeliga mal.

Fokuserad: Tillrackligt klar for att hjélpa till vid beslut.

Flexibel: Tillrackligt generell for att kunna ge utrymme for individuella beslut och
anda kunna galla vid sma forandringar i forutsattingar.

Majlig att kommunicera: Enkel att kommunicera och kan enkelt forklaras pa fem

minuter.
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3.2.4 FoOrandring for individen

Acceptans

Hot Majlighet

Motstand

Figur 9 Kubler Ross forandringskurva (Dicander, 1998:94)

Forandringskurvan ar utvecklad av Kubler Ross och &r ett satt att visa pa hur vi reagerar pa
patvingade forandringar. Enligt Nilsson (2012) ar forandringskurvan ett exempel pa en vald
sanning (presupposition). Den kan stdmma i vissa fall, men den ar en forenklad modell for att
battre forsta verkligheten. Vi kommer att uppfatta forandring olika beroende pa vara skillnader i
personlighet och erfarenheter. Vi uppfattar omgivningen olika darfor reagerar vi dven pa
forandring pa olika satt (Green, 2007:14). Ett sétt att minska djupet i svackan ar att vanda
forandringen till nagot Onskvart. Delaktighet i en forandring ar basta sattet att gor det pa
eftersom man far vara med och paverka sin situation.

(Dicander, 1998:96)

Framgangsrika forandringar ar beroende av medarbetare som accepterar strategin och
entusiastiskt implementerar dessa. Anda tar man séllan den ménskliga aspekten i berdkning vid
genomforande av fordndringar. Ofta har man gjort imponerande tekniska forundersokningar och
antagit att forandringen sker automatiskt efter man presenterat den. Sen star man dar som ledare
och blir frustrerad varfor ingen forbattring kan skonjas.

(Mullins, 2010:749)
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For individen vacks speciellt dessa tankar vid en forandring:
e Ar forandringen klok och nyttig?
e Hur kan jag inverka pa forandringen sa att mina asikter ocksa tas i beaktande?
e Vad finns det for faror med féréandringen?
e Hur behdver jag andra mitt sétt att arbeta?
e Hur ska jag bibehalla mina féormaner?
e Kilarar jag av att l&ra mig nya saker som krévs?
e Kommer jag att fa stod eller maste jag klara mig sjalv?
e Ska jag stodja forandringen?

e Har jag andra alternativ an att vara med?

Om forandringen inte orsakar nagra som helst reaktioner, fragestéllningar eller diskussioner, sa
kan man anta att den inte ens startat. Motstand ar manga ganger tecken pa att man har borjat
bearbeta forandringen. Sarskilt i borjan kan det uppsta negativa kanslor och tankar som maste fa
bearbetas. Denna tid kan vara krédvande for den ansvarige ledaren, men viktig for forandringens
genomforande.

(Jarvinen, 2006:99,100)

Myers Briggs Type Indicator (MBTI) ar idag det mest anvanda personlighetsanalysen. Den &r
framst ett instrument for sjalvkannedom och personlig utveckling, men kan &ven anvéndas for att
forsta olika personlighetstyper for grupputveckling. Modellen kan anvandas for att Oka
forstaelsen for olika personlighetstyper. Genom MBTI far man 16 olika personlighets-profiler
och Green (2007) kategoriserar dessa i fyra olika grupper som aterfinns i organisationer:

1. Den eftertansamma realisten; vill veta varfor denna férandring gors och vill gérna ha
tydliga argument. De &r inte nddvéndigtvis emot fordndring, men behover ofta tid att
tanka igenom situationen.

2. Den eftertanksamma innovatdren; Behdver ocksa tid for att tanka igenom situationen,
men inte for att behalla saker som de ar, utan for att reflektera dver hur forandringen
fungerar med helheten.

3. Handlingsinriktad realist; Ar glada Gver att paborja forandring. De har en naturlig energi
och entusiasm, men de behover behalla fokus. Fragor som vad, varfér, hur, vem och nar
ar typiska fragor

4. Handlinsinriktade innovatéren; Ar pd manga sétt som den handlingsinriktade realisten
angaende energi och entusiaism, men fokus ligger pa framtiden och mojligheten att

paverka de olika scenarierna.
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Det kan vara bra att kanna till de olika personlighetstyperna och inom en avdelning &r det bra om
det finns personer som tillhér alla dessa fyra grupper. Kritiken mot MBTI har varit att den
forenklar for mycket och att méanniskor inte kan kategoriseras i endast 16 kategorier, manniskan

ar mer komplex an sa.

3.2.5 Motstand till forandring

“Om du vill skaffa dig fiender, forsok att dndra pa nagonting”
(Woodrow Wilson 1856-1924)

Det finns fa forandringar som inte méts av nagon form av motstand. Oftast finns det ndgon som
forlorar pa en potentiell forandring; tid, status eller sakerhet. Vid en forandring som ar endast
positiv for alla involverade t.ex. loneforhojning at alla kan man tanka sig att motstandet inte

skulle vara valdigt stort (forutom mojligtvist fran agaren).

Entusiastisk
Samarbetsvillig

Acceptans Acceptans
—— Passivresignation
Likgiltighet
Likgiltighet Apati: tappat intresse fér arbetet

Att gbra endast vad som blir tillsagt
Regressivt beteende
Inget ldrande
Gora sa lite som majligt
—— Sakta ner i tempo
Protester
Aktivt motstind Tillbakadragande
Att gdira "misstag”
Forsamring
Sahotage

Passivt motstand

Figur 10 Olika typer av motstand (Kreitner, 2002:544)

Enligt Robbins (2010:270) visar beteendeforskning om individer och organisationer att
organisationer och dess arbetare motarbetar forandring. Vi ser ofta forandring som nagot hotfullt.
Fastan ledningen har gjort ett beslut angdende en forandring behover alla personer som berors
vara involverade i det fortsatta arbetet. Speciellt negativt blir mottagandet om man inte vet varfor
en forandring gors. Att ge tydlig vision, mal och riktning gor att motstandet mot férandringen
minskar. For en lyckad forandring kravs forankring underifran.

(Olofsson, 2010:135)
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Ahrenfelt (1997:240) ndmner att en sd kallad “motivationsklyfta” till forandringen kan uppsté
mellan ledare och medarbetare. Ofta har ledaren planerat och férberett forandringen en langre tid
och lagt sin egen tveksamhet och motstand bakom sig. Ledaren &r motiverad och malmedveten,
men kan kanna sig motarbetad av motstdnd som han moter pa nar forandringen
utkommunicerats. Man behdver forsta att medarbetarna dven behover tid och kanske an mer
information. Darfor &r det extra viktigt att fora diskussioner och att man speciellt i borjan &ar

observant pa signalerna omkring sig.

Bruzelius & Skarvad (2011) listar foljande faktorer som sarskilt kan bidra till starkt motstand:
¢ Radikala forandringar
e Ovintade och plétsliga férandringar
e Omtilltron till det befintliga &r starkt (tex strategi, organisationsupplégg,
arbetsrutiner)
e Om bakgrund, skal, syfte till fordndringen ar oklar och diffus.

e Negativa erfarenheter av tidigare forandringar.

Som ledare ska du lyssna pa dina medarbetare och tolka signalerna runt omkring dig. Man ska
minnas att det &r helt naturligt och rimligt att reagera mot en ovéntad férandring. Psykologiskt
funkar vi sa. Forstas finns individuella skillnader hur benadgen man ar att hantera forandringar;
vissa kan bli mera motiverade medan andra kan drabbas av forandringsstress. Man behdver aven
lyssna pa kritik till en forandring eftersom den kan vara helt berattigat! Det ar viktigt som ledare
till en forandring att vara lyhord och ta till sig kritik och besvara dessa. Man behdver dven ta i
beaktande organisationskulturen i foretaget och dess vana att hantera forandringar. Motstandet
till en forandring paverkas av pa vilket satt ledaren hanterar hela forandringsprocessen och nar
man val tagit beslut for en forandring; gor det fullt ut!

(Bruzelius & Skarvad, 2011:426)

Fallor som kan orsaka organisatoriskt motstand:
e Fel forandringar genomfors (pga. feltolkningar)
e Timing; fel tidpunkt.
e Ledningen har inte tagit i beaktande att fordndringsarbetet ofta tar extra tid.
e Forandringar sker for ofta och har lett till férandringstrotthet (ineffektivitet).
e Kommunikationen brister.

(Bruzelius & Skarvad, 2011:427)
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Enlig Kotter (1978) finns det sju strategier for att forsoka minska pa motstand vid férandring:

1. Skolning och kommunikation; Forsoka fa med medarbetarna och se logiken i varfor vi
maste gora detta.

2. Delaktighet. Forsok att fa med medarbetare involverade i beslutsprocessen. Till och
med de som verkar vara emot forandringen. Forstas beroende pa vad det galler och
vilka som kunde gdra nagot bidrag.

3. Bygga emotionella atagande; Forsok att fa folk engagerade i forandringen

4. Implementera forandringen rattvist.

5. Kooptering®; Ta med ndgon av motstdndarna till férandringsprocessen och ge dem
mojlighet att paverka besluten som ska tas. Kan dock vara riskabelt eftersom man kan
anses manipulativt och forandringsledarens kredibilitet kan falla till noll.

6. Valj folk som kan acceptera forandring. Som ar 6ppna till nya erfarenheter, har en
positiv attityd, villiga att ta risker och &r flexibla i sina beteenden.

7. Tvang; | vissa fall aterstar endast att ta till tvang for att fa igenom forandringen. Man
kan inte fa med alla, det &r orealistiskt. FOrstas har denna strategi en del nackdelar pa

motivationen och trivseln bland medarbetare.

Om en forandring helt drivs fran toppen blir det svarare att "lara oss medan vi gor det’. Ett sadant
forfarande hindrar dven andra i foretaget att lara och fornya sig eftersom det antas att ledningen
vet alla svaren. Det finns dven okad risk for motstand nar man blir presenterad med svaren, men
inte hur de blev till (logiken).

(Obeng, 1996:52-63)

Carnall (2007:39) har avvikande asikt angaende motstand till forandring och papekar att manga
av de saker som borde motivera och sporra arbetare hanteras inom ett forandringsprojekt. Sa
varfor blir da sa mycket fokus lagt pa medarbetares motstand mot forandring inom teorierna for

forandringsledning?

® Kooptering = nér ett nytt medlemskap i en grupp beslutas av gruppen sjalv.
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Anvands oftast nar

Nar det finns brist pa
information eller kunskap.

Dér initiativtagarna inte har
tillgang till den information
de behdver for att gora ett bra
forberedande arbete.

Nar folk motstar férandring
pa grund avanpassnings
problem.

Dar nagon eller ndgon grupp
kommer vara en klar

forlorare pa en forandring.

Nar andra taktiker inte
funkar.

Né&r snabbhet &r det viktigaste
och dér initiativtagarna har
tillrackligt med makt.

Fordelar

Né&r man blivit vertygad
kommer ofta medarbetare
ofta hjélpa till med
forandringsarbetet.
Medarbetare som far delta
kommer att bli mer
engagerade. Relevant
information och forslag till
forbattringar kommer att bli
béttre tillgangliga.

Inget annat tillvdgagangs-satt
funkar sa bra vid

anpassningsproblem.

Vissa ganger ar det ett
relativt latt satt att férhindra
stort motstand.

Det kan funka relativt snabbt

och vara ett billigt sétt.

Snabbt och kan évervinna all
mojlig motsténd.
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Nackdelar

Kan ta mycket tid i ansprak
om det galler manga arbetare.

Kan ta mycket tid i ansprak
om deltagarna planerar en

oldmplig forandring.

Kan ta mycket tid i ansprak
och anda misslyckas.

Kan vara for kostsamt i
manga fall om det innebaér att
férhandla med manga for
samtycke.

Kan leda till stora framtida
problem om folk kanner sig
manipulerade.

Kan finnas risker om folk kan
kanna sig 6verkorda. Kan
orsaka framtida motstand till

foréndringen.

Tabell 3 Strategier for att minska motstand (Kreitner, 2002:557)

3.2.6 Hinder vid forandringsarbeten

Flera experter inom forandringsarbete borjar inse att det som ofta blir uppfattat som motstand

egentligen ar negativa responser till hinder som finns inom organisationen till att kunna hantera

forandringen. Fastdan man har en positiv installning till en forandring finns det oftast

organisatoriska hinder for att komma framat i férandringsarbetet. Enligt Kotter (2012: 106-119)

ar de fyra storsta hindren for att skapa delaktighet; struktur, fardigheter, system och dvervakare.
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Foretagsstrukturen gor
det svart att agera.

\ 4

Chefen férhindrar / Arbetare forstar
prioriterarinte arbete visionen ochvill géra B

som har med visionen for_andrlngen tl|.|. kunskap / fardigheter.
eller féréandringen att realitet, mende &r
gora. "inrutade”

L

Personal och
Informations system gor
det svart att agera.

Figur 11 Hinder vid forandringsarbeten (Kotter 2012)

Handlingsutrymme (tid/resursbrist) kan vara begrénsat for att géra nddvéandiga foérandringar
fastan probleminsikten ar stark. Man kan paskynda forandringsbenagenheten genom att fa 6kad
probleminsikt inom organisationen; vad har vi for problem och vad sker om vi inte far till stand
en forandring. Detta framfor allt for att fa forandringsarbetet prioriterat inom organisationen.
(Bruzelius & Skérvad, 2011:429,430)

Stabilitet och specialisering &r kostnadseffektivt for foretag som &r uppbyggda for att skapa hog
produktivitet men detta ar inte optimalt for kontinuerlig anpassning. Nar man maste ta itu med en
stor organisations forandring kan en effektiv organisation med processer och uppbyggd kunskap
t.0.m. vara ett hinder for forandringsarbetet.

(Karlof, 2006:73-74)

3.2.7 Management / Ledarskap vid foérandring

Kotter (2013:150) gor skillnad mellan management- och ledarskapsegenskaper och vikten av den
senare vid forandringsledning. Historiskt sett har managementegenskapen varit viktigare for
ledaren, speciellt inom tillverkningsindustrin. Vanligt for mindre foretag ar att ledarskapet &r
starkt, men vartefter foretaget véxer krdvs mera forvaltning av cheferna. I vissa fall gloms néstan
det naturliga ledarskapet bort helt. I dagens samhélle blir ett bra ledarskap desto viktigare med
allt 6kande forandringskrav. | kunskapsintensiva branscher krdvs mera ledarskap for att inspirera

och motivera sina medarbetare.
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Enligt Kotter (2013:151) leder manga ganger for starkt “manager” tankesétt till att man tar ut
segern i forskott. Man ar van att arbeta med kortare tidsplaner och ofta avslutas projekt utan att

man har fatt forandringarna forankrade i organisationskulturen.

Management Ledarskap

* Planering och budgetering * Angerriktning

* Organisation och rekrytering *  Kommunicera visioner
+ Kontroll och problemlgsning * Motivera och inspirera

¥ U

* Foratt fa farutsidgbarhet och +  Nodvandigforatt £3 till

ordning och har potential att stand forandring ofta
konstant producera kortsiktiga drastiska sadana (nya
resultat och mal uppstélldaav produkter, inriktning) for att
intressenter. fa foretagetmer
konkurrenskraftig.

Figur 12 Skillnaden mellan management / ledarskap (Kotter, 2012:29)

En fornuftig och tilltalande bild

Vision av framtiden.
Ledarskap skapar — t
Strategi En straatt.ag.i for hur man kan
— uppna visionen.
Pl Tidtabell och steg f&r hur man
aner ska fa implementerat strategier.
Management skapar — t
) Budget Planer férverkligade till

finansiella mal.

Figur 13 Uppgifter management / ledarskap (Kotter, 2012:29)

En grund for lyckade forandringar kombinerar gott ledarskap med management.

3.2.8 Ledarskapsstilar

Vilken ledarstil som passar gruppen bést beror pa manga faktorer, t.ex. medarbetarnas mognad
och kompetenser, yttre forutsattningar och gruppens utvecklingsfas. Det ar svart att saga att ett
satt att leda &r det enda réatta; det beror langt pa hur forutsattningarna och foretagets situation ser
ut. | vissa situationer kravs det auktoritdrt ledarskap, men i andra kravs “mjukare” viarden och en
mer demokratisk ledarstil.

(Onnevik, 2010:33-41)
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Tidigare ledarskapsteorier har forsokt att beskriva den ideala chefen”, men undersokningar har
visat att dessa teorier har brister. Hersey och Blanchards teori om situationsanpassat ledarskap ar
for tillfallet en populér ledarskapsteori. Enligt denna teori ska inte ledaren halla fast vid en

ledarstil utan anpassa sitt ledarskap beroende pa situationen och kompetenserna i teamet.

Ledarstilar
Hogt -
‘9 Hogt Hogt
stodjande styrande
| och lagt och higt
3 stadjande
[~
L
o
@
o
o
2
©
2 Hogt
o stodjande | styrande
: och lagt ach lagt
’ styrande | stadjande

Lagt < Styrande beteende —+ Hogt

Kompetens
Ke | K K, K
Kan och | Kan, men | Kaninte, | Kaninte,
vill vill Inte men vill vill inte

Figur 14 Situationsanpassat ledarskap (Kauffmann & Kaufmann, 2010: 464)

De fyra ledarstilarna enligt denna teori ar;

S1) Instruerande ledarstil; &r en auktoritar och beordrande stil (envagskommunikation).
S2) Saljande ledarstil; ledarskap genom dvertalning och forklarningar.

S3) Deltagande ledarstil; medbestimmande och samarbete mellan ledare och medarbetare.
S4) Delegerande ledarstil; har delegerar ledaren uppgifter och ansvar at medarbetare.
(Kaufman & Kaufman, 2010:464)

Né&r man ar ledare inom en kunskapsavdelning krévs en lite annan typ av ledarstil &n att vara
arbetsledare inom produktionen. Inom produktion arbetar man langt efter anvisningar och
ritningar och arbetet &r enklare att mata och tidsplanera. Inom kunskapsintensiva avdelningar dar
man ska planera nagot nytt ar det lite svarare att tidsplanera; manga ganger vet man inte vilka
problem och utmaningar som kommer emot innan man bdrjar planerar pa detaljniva. Manga
ganger blir det gjort en grov tidsplan, som sedan inte haller. Inom en kunskapsavdelning kréavs
mera sjalvstyrning av medarbetare, men dven dér finns individuella skillnader i kunskap och i det
personliga ledarskapet, som ledaren behover vara uppmarksam pd. Onnevik (2010:41) pekar pa
att om man tilldampar sjalvstyrning inom en avdelning som inte har de ratta forutsattningarna kan
det orsaka otrygghet, osékerhet och i varsta fall kaos.
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Forandring sker inte av sig sjalvt och ledare kan inte delegera alla aktiviteter inom en
forandringsprocess. Resultaten kan bero pa en lang process som maste ledas av nagon.
Forandringsarbetet kan paverka allt fran strukturer, ansvar, kultur och véarderingar. Forstas kravs
olika ledarskap beroende pa situation; storre forandringar kraver mer handledning. En av de
storsta uppgifterna for en ledare av forandringar ar att fa sa manga medarbetare som mojligt
involverade och motiverade.

(Tuominen, 2000:231)

3.2.9 Kommunikation

Ofta &r ett av huvudproblemen vid stora forandringar att chefen inte pa ett tillrackligt tydligt sétt
lyckats fora fram forandringens betydelse och vilka mal man har. Manniskor har svart att arbeta
for nagot de inte forstar. Man behover kénna att det man arbetar for ar meningsfullt och vettigt.
Det ar vanligt vid forandringar, fornyelser eller utvecklingsprojekt att det pa grund av brist pa
information uppstar ryktesspridningar. Det leder ofta till 6verdrifter och antaganden. Vid osakra
tider stoder sig individerna ocksa mycket pa varandra och det finns risk att hela arbetsplantsen
tar del av dessa uppfattningar och hotbilder.

(Jarvinen, 2006:84)

Nar man kommunicerar ut en forandring far man vara beredd pa vissa fragor. Ofta vill
medarbetare veta féljande:

o Vilka ar orsakerna till férandringen?

e Vad vill man uppnd med forandringarna och vilka ar malsattningarna?

e Vilken &r nyttan?

e Varfor kan vi inte fortsdtta som tidigare?

e Hur kommer forandringen i praktiken att forverkligas?

e Kommer personalen att kunna paverka i planeringen och forverkligandet av

omandringarna?

e Hur ser man till att férandringen inte leder till nagot samre?

Som ledare ar det viktigt att ga igenom dessa saker med de anstéllda for att smidigare kunna
genomfora forandringen. En orsak att denna information manga ganger &r otillracklig fran

ledningens hall &r att man sjalv tankt igenom saken sa pass ldnge att man inte tanker pa att stor
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del av informationen &r helt ny. Misstankar och negativa asikter tolkas ofta fel for att man ser
dem som motstand. Om personalen kanner att beslut inte dr helt genomtankta, sa vill man ha
klara besked; man &r ofta misstanksam mot sadant man inte vet tillrackligt mycket om. Tankar
och reaktioner som forandringsprojekt véacker hos anstéllda beror manga ganger pa vilka tidigare
erferenheter man haft av motsvarande situationer pa arbetsplatsen.

(Jarvinen, 2006: 85-88)

Stora forandringar kommer att krdva uppoffringar av medarbetare och for att lyckas kommer det
kravas att fa majoriteten engagerade. Darfor ar det viktigt att kommunicera trovardigt och att
gora detta ofta. Trovardig kommunikation géller bade ord och handling; valdigt kontraproduktivt
ifall en ledares handlingar ar inkonsekventa med det han sager.

(Kotter, 2012:9,10)

Kommunikationen fungerar bast nar den ar direkt och enkel. Alltfor svara uttryck och termer kan
orsaka forvirring, misstanke, fientlighet och cynism. Det finns ett gammalt uttryck: ”Om jag
skulle haft tid sa skulle jag skrivit ett kortare brev”’ Att kunna uttrycka sig pa ett enkelt sitt ar
inte alltid latt, men det &r vart att minnas vem man ska fa ut budskapet till. Angaende
kommunikation &ar det dven vért att minnas att det kravs upprepningar; hur mycket minns man
efter en manad av den utkommunicerade visionen? Som ledare ar det viktigt att hora pa
feedback; det kan handa att felaktiga analyser gjorts vilket kan leda till att det krdvs en
korrigering i atgardsprogrammet. Det ar dnda att foredra att andra pd i tid dn att paborja arbetet i
fel riktning eller att medarbetare inte foljer med.

(Kotter 2012: 92-96)

Ett forum for kommunikation behéver bibehallas och forstarkas vartefter forandringsarbetet
fortskrider. Utan kommunikation vacks misstankar om en dold agenda. Aven att folk har fatt
vara delaktiga nar idéerna formuleras infor en forandring gor att de blir battre mottagna.
(Obeng, 1996:184)

3.2.10 Genomforandet av forandringar

Manga ganger har man for brattom i forandringsarbetet. Att arbeta snabbt ar inte alltid bra i en
forandringsprocess. Viktigt att man har empati och formaga att se medarbetares problem. Stanna
upp och reflektera! De ledare som lyckats resultatméassigt bast ar de som lyckats uppna en
forstaelse nar man maste ga snabbt eller inte. Kotter (2002) namner att under genomférandet av
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forandringar &r det viktigt for ledaren att “iaktta-k&nna-fordndra”. Det &r viktigt att iaktta
medarbetares kanslor vid en storre forandring.
(Nilsson, 2012:108)

Tuffa mal utan att ta hansyn till resurstillganglighet leder till frustration och dalig effektivitet. Ett
japanskt foretag har t.ex. alltid 6verkapacitet i planeringen for att kunna investera tid i utvecklig
av foretagets kontinuerliga processutveckling. Inget kommer gratis; du kommer att bli tvungen
att gora en investering i tid och tid ar pengar.

(Tuominen, 2010)

3.3 Modeller och analysmetoder

| detta kapitel beskriver jag nagra modeller for forandringsledning och analysmetoder. Det &r
viktigt att minnas att det inte bara finns en ratt modell utan man bor skapa sin egen teori kring
vad som kunde fungera pa den egna arbetsplatsen och garna da med flera modeller som stod.
Olika forandringsarbeten kraver sina egna infallsvinklar och personer involverade i de olika
arbeten varierar. Men har man nagra modeller att stoda sig pa och kanner till vilka faktorer som
kan paverka forandringsarbetet, sa 6kar chansen att lyckas.

(Green, 2007:6)

Buzelius & Skarvad (2011:437,438) gor skillnad pa tre olika grader av inflytande i

forandringsarbeten;

Expertmodellen

Beslut Genomférande

Forankringsmodellen

Genom-
Beslut  Férankring forande

A= Analys |
B = Beslut '
F = Farankring Y

G = Genomfirande Tidsvinst

Figur 15 Férandring och inflytande - tre modeller (Bruzelius & Skarvad (2011:438)
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e Expertmodellen; férdndringen styrd av experter eller ledning.
e Foréandringsmodellen; forandringar genom beslutsférankring.

e Processmodellen; forandringar genom aktiv medverkan.

| expertmodellen &r inflytandet hos de berorda lagt, beslut- och tillvagagangssatt ar langt
fastslagna fran ledningen. Detta tillvagagangssatt moter foga férvanande det storsta motstandet. |
forankringsmodellen far de berorda tidigare information om férandringen och har aven i viss
man majlighet att paverka beslutet. Ofta har medarbetare har majlighet att valja mellan olika
alternativa losningar som laggs fram fran ledningens sida. Kvalitet pa beslut brukar vara hogre
eftersom flera dimensioner och mojliga problem arbetats igenom. | processmodellen far de
berérda inflytande redan i problemformuleringsfasen. Detta har flera fordelar eftersom
probleminsikt ar en viktig del for att fa folk engagerad i forandringen senare och detta forfarande
moter pd minst motstand i sjalva genomférandet. | vissa fall kan man dock inte arbeta enligt
processmodellen:
e Krissituationer; som kraver snabba beslut och oftast har en negativ innebérd for
medarbetare.
e Vid enklare problem; som &r ointressanta samt att det ar onédigt och tidsdrygt att
involvera for manga i situationen.
e Otillracklig kunskap; nar medarbetarna beddms sakna den nédvandiga kunskapen for att

involveras. Helt nytt tankesétt kravs och nya kunskaper.

3.3.1 Lewins tre steg

En av de forsta teorierna som presenterades inom forandringsledning gjordes av Kurt Lewin i
slutet av 1940-talet (1947) . Han presenterade en enkel modell med tre sekventiella steg;

“Unfreeze, change, freeze”.

IRAINSTIIIN FRE

Figur 16 Lewins 3 stegs modell
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“Unfreeze”: Skapa medvetande att forindring krivs. GOr sa att forutsattningar finns och minska

pa motstandet. Fa till stdnd krismedvetenhet sa att folk borjar fundera ut mojliga I6sningar.

“Transition”: Utveckla nya varderingar, beteenden, attityder. Vissa ganger kravs andringar i
organisationsuppléagg eller processbeskrivningar. Det kommer att vara en period med oklarheter

eftersom gamla arbetssétt ska ersattas med nya.

“Freeze”: | sista steget forankrar man det nya arbetssattet i organisationskulturen. Man behdver

sakerstalla att uppnadda resultat blir praxis.

Under sjélva forandringsfasen kommer det att krdvas stéd i form av skolning samt coaching.
Misstag kommer att ske i detta skede. Viktigt att kommunicera visionen; varfor gors detta
forandringsarbete? | Lewins teori finns en &ndstation dar man fryser forandringen, men i dagens
varld med krav pa standig forbattring och att kontinuerligt forbattra processerna ar denna modell
nagot for forenklad. Men denna teori har statt som grund for flera nutida modeller.

(Alvesson, 2013:183)

3.3.2 Kotters atta stegs modell

Den mest anvanda modellen idag framférdes av John P. Kotter 1995. Den bygger pa Lewins tre
stegs modell, men ar mera detaljerad. Kotter forskade i varfor sa stor andel av forandringsarbeten
misslyckades och med det som bas framforde han ”Kotters 8-stegs modell”

(Robbins & Judge, 2010:274)

Genomfira & Fullfalja
Engagera organisationen Driva och farankra

Farbereda

Skapa grogrund

4. Kommunicera 7. Bredda arbetet / Ge

1. Skapa forandringsinsikt
farandringen inte upp

2. Etablera
farandringsteam . 5kapa delaktighet B. Befdstafaérandringen
3. Skapavision/strategi . Skapanagrasnabba
resultat

Figur 17 Kotters 8-stegsmodell
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Har ar de atta stegen enligt Kotter (1995) :

1.

Skapa en kansla av akut behov; For att fa en forandring maste folk inom organisationen
vara Overtygade om att en forandring ar nodvandig. Man behdver fa till stand en
krismedvetenhet och poangtera riskerna med att inte forandras.
Bilda en samordnad styrgrupp; Som ledare &r det svart att ensam lyckas med ett storre
forandringsarbete. Man behover ett team pa 3-5st medarbetare med tillracklig
kompetens/status/makt for att kunna genomfdra forandringarna. Mojligtvis kan man
tillsatta en projektgrupp for att fora arbetet framat.
Utveckla en vision och strategi till forandringen; En vision att arbeta mot Kklargor
riktningen for forandringsarbetet; vad ar malet? Enligt Kahane (2004 refererad av Green,
2007:23) finns det tre stéllningstaganden man behéver gbra innan man goér en strategi for
forandringsarbetet:

e Dynamisk; Ska man fokusera pa hela systemet eller bara pa en specifik del?

e Generativ; Ar det bast att gora en planerad eller snabb férandring.

e Sociala aspekten; Vem ska involveras i forandringen?
Formedla visionen; Visionen maste kommuniceras ut pa ett vettigt satt for att fa
medarbetarna medveten om den. Paminn vart vi dr pa vag och vad som &r nyttan med det
pagaende arbetet. Det ar dven viktigt som ledare att lyssna; det kommer sakert en del
kritik, men viktigt att upplevda problem kommer upp till ytan.
Skapa delaktighet och ge mojlighet att realisera forandringen; Det kommer att dyka upp
hinder under arbetets gang; det kan vara t.ex. tidsbrist, pengar, kompetens, system eller
stod. Det kan dven rora sig om motstand fran personer inom organisationen. For att
forandringsarbetet ska lyckas maste man utvardera hur hindren ska évervinnas.
Skapa snabba vinster; Eftersom forandringarbete tar tid behéver man se framsteg for att
halla engagemanget uppe. Framsteg i arbetet, dven de sma, motverkar cynism och
motstand som finns. Som ledare &r det viktigt att kommunicera ut kortsiktiga framgangar.
Enligt Kotter ar vikten av att fa till stdnd snabba resultat foljande:

e Bevisar att uppoffringarna har varit vart modan.

e Beltnar de som ar mest involverade i férandringsarbetet med positiv feedback

(om resultatet ar positivt forstas).
e Underminerar cyniker och motstandare till forandringen.
e Stdd fran ledning. Bevis pa resultat i nagot skede behdvs for att visa att man ar pa
ratt vag.
e Skapar moment: Mgjligt att fa flera medarbetare positiva till férandringsarbetet.

o Mojligt att kommunicera: Enkelt att kommunicera och kan enkelt forklaras.
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7. Bredda arbetet; Folj upp, utvardera och fortsatt forandringsarbetet. Sma segrar far inte
tas ut som en slutseger; se till att halla igang processen. Fortsatt att diskutera och
kommunicera ut forandringen. Risken ar stor att manniskor atergar till gamla vanor och
beteenden annars.

8. Forankra det nya tillstandet; Nar man uppnatt de uppstallda malen med
forandringsarbetet &r det viktigt att fa dessa inforlivade som en naturlig del av den
radande kulturen och arbetssattet. Forst da forandringsarbetet &r forankrat i

foretagskulturen kan man garantera att den blir bestaende.

De fyra forsta stegen i modellen ar forberedelser som ska hjalpa att komma igang med
forandringsarbetet. Ifall forandring vore enkelt skulle man inte behéva gora all forberedelse. |
steg 5-7 sker sjalva arbetet och i sista steget ser man till att forandringen ar bestaende. Manga
ganger ske misstaget att man helt enkelt har for brattom och inte gor nagot forberedande arbete.
Detta leder till att man inte har tillrackligt bra grund och ar man inte tillrackligt uthallig och gor
en sista insats att fa forandringen befast har man lagt mycket tid pa nagot som inte resulterar i
Onskat resultat.

(Kotter, 2012:23-25)

3.3.3 ADKAR modellen

ADKAR modellen har utvecklats av Prosci® och ar anvént idag av 2/3 bland Forune 100
foretagen’. Modellen fokuserar sig p& individen vid organisationsférandringar for att f& en
forandring i beteenden. Den kan anvandas till att identifiera hinder och minska motstand till en
forandring. Vilka nya kunskaper kan krévas av medarbetare for att forandringen ska lyckas?

Teorin bakom modellen ar enkel; varje steg i ADKAR modellen fokuserar pd individen och hur
man kan skapa den ratta forutsattningen for att de som blir paverkade av forandringen ska kunna
anta de nya beteendeen och arbetssatt som kravs.

" De 100 storsta foretagen i vérlden.
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ADKAR element Faktorer som paverkar
Insikt (Awareness) - Personens syn pa situationen
Varfor sker forandringen? Vad &r risken om - Hur en person uppfattar problemen
ingen foréndring gors? - Tillgang till information
- Cirkulering av felaktig information eller rykten
A - Vilken trovardigheten den som kommunicerar ut
férandringen har
- Trovardiga orsaker/visioner till férandringen
Onskan att delta (Desire) - Vad 4r det for typ av fordndring och vad har man att
Vilka personliga motivations-faktorer skulle vinna eller forlora
fa mig att stéda forandringen? - Kaénsla av samhdrighet.
- Missndje med den befintliga situationen
D - Varje persons individuella situation
- Vad motiverar en person
- Fortroende och respekt for ledarskapet
- Forhoppning pa framtida visionen.
Kunskap (Knowledge) - Befintlig kunskapsbas
Vilka kunskaper, fardigheter och beteenden - Formagan att lara sig nytt
K kravs under férandringen och efter? - Tillgangliga resurser
- Benchmarking
Formaga (Ability) - Psykologiska aspekter (blockeringar / formaga)
Hur Kklarar jag av det nya arbetssattet? - Intellektuell formaga
Vilka hinder finns? - Tillganglig tid att utveckla nodviandiga formagor
A - Coaching och Mentorskap
- Avlégsnande av hinder
- Mojlighet att tillampa nya férdigheter, processer eller
verktyg.
Forstarka/Halla ut (Reinforcement) - Hur meningsfulla har resultaten varit fér individerna som
Vad &r beléning, motivation och konsekvenser paverkats av forandringen
R for individen? Vad befaster férandringen? - Franvaro av negativa konsekvenser
- Personliga erkannanden
- Utkommunicerade framsteg som gjorts

Figur 18 ADKAR modellen (Prosci®, 2014)
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ADKAR modellen svarar pa fragor som:
e Varfor & kommunikation sa viktig under forandring?
e Varfor moter forandring pa motstand?
e Varfor maste hogsta ledning aktivt understoda forandringen?
e Varfor maste ledarskapet vara aktivt coachande under en férandring?
o Varfor blir anstéllda stressade och distraherade i det dagliga arbetet?
e Hur kan jag hitta hinder och hantera motstand till férandringen?

(http://www.prosci.com/adkar-model, last april 2014)

3.3.4 SCARF modellen

SCARF-modellen ar skapad for att forsta vad som paverkar det sociala beteendet hos ménniskan.
Modellen ar en del av ett véxande teoretiskt omrade som bendmns Organizational Behaviour”

(OB). Modellen omfattar fem sociala omraden av manskliga beteenden:

SCARF-omraden

Negativa faktorer

Status; Hur vi upplever var betydelse i forhallande
till andra. Nar stallningen &r hotad forsatts hjarnan i
hotlage.

Ifrdgasattande av arbetsmetoder
Uteslutande negativ feedback
Ingen mojlighet till utveckling

Ingen moéjlighet till befordran

Certainty; Vi soker forutsdgbarhet for att kunna

forutsaga framtiden och sakra var dverlevnad.

Brist pd kommunikation fran chef/ledning
Ingen tidsplan for forandring
Osékerhet

Dalig I6nsamhet for foretaget

Autonomy; Man stravar efter sjalvstdndighet och att

kunna paverka sin situation.

Ingen flexibilitet i arbetstid

Ingen mojlighet att paverka beslut

Relatedness; Berdr relationer pa arbetsplatsen; hur
bra arbetar man ihop och hjélper varandra. Hjarnan

kan snabbt avgdéra vem som ar vén/fiende.

Ingen insikt i andras arbeten
(brist pa ”Big picture)
Stora arbetsgrupper.

Inga program for mentorskap/coaching

Fairness; Upplevd oréattvisa gor att hjarnan forsatts

i hotl&ge.

Hantera anstéllda olika (I6ner/regler mm.)
Skillnader mellan avdelningar
(anstallning/permittering)

Ingen transparens fran ledningens hall.

(Beslut och framtida strategier)

Figur 19 SCARF modell (Rock, 2013)
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Dessa sociala omraden har ocksa olika tyngdpunkt for olika personligheter. Men genom att
kdnna till dessa faktorer kan man forsta varfor olika situationer kan leda till negativ respons hos
manniskan. | en stérre omorganisation kommer sakert flera medarbetare att paverkas negativt
inom flera av dessa omraden.

(Rock, 2013)

3.3.5 "Force field” analys

Lewin som utvecklade tre stegsmodellen till fordndring utvecklade ocksa en s.k. “force field
analysis” som dr ett verktyg for att kartlagga vilka mojliga krafter som kan verkar for och emot
en forandring. Att gora denna analys har sina fordelar; forst minimerar man risken att forenkla
kommande projekt for mycket. Dessutom ar det nyttigt att se den kommande forandringen fran
flera perspektiv och inte endast fran den egna synvinkeln.

(Bloisi, 2003:722)

Enligt Green (2007) ar arbetssattet vid en force field analys:

1. Analysera nuldget och vart man vill.

2. ldentifiera drivande krafter for forandringen och majligt motstand som arbetar mot den.
Kan vara personer, kultur, teknik, administration, arbetsverktyg m.m.

3. Analysera varje kraft och ga igenom hur starka de ar (poangsatt) och om de har nagot
samband mellan varandra. G& igenom mojliga atgarder for att minska faktorer som
motverkar forandringen eller forstarker drivande krafter.

4. Gor en detaljerad atgardsplan med delmal.

3.3.6 SWOT-analys

En SWOT? analys ar ett enkelt sétt att kartlagga organisationens nulage; interna styrkor och
svagheter och externa mojligheter och hot. Det &r bra att sd manga som mojligt & med och
arbetar fram analysen for att fa flera infallsvinklar, garna fran bade operativ och strategisk niva.
Man ska minnas att med interna styrkor och svagheter menas vad som fungerar bra och daligt
inom organisationen medan externa mojligheter och hot &r en omvérldsanalys (politik,
konjunktur, konkurrenter, lagdndringar mm).

(Onnevik, 2010:201)

8 SWOT star for Strengths, Weaknesses, Opportunities och Threats.
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3.4 Forutséattningar i organisationen

| tidigare kapitel har olika typer av forandringar presenterats samt vilka utmaningar och
mojligheter en organisation star infor vid forandringar. Olika forandringsmodeller och analyser
har presenterats for att skapa en forstaelse for vilka metoder man kan anvanda sig av vid
forandringsarbete. | foljande kapitel kommer jag att se pa vilka forutsattningar och formaga som

kannetecknar en organisation kapabel att hantera forandringar pa ett framgangsrikt satt.

3.4.1 Beteenden

De viktigaste faktorerna for att lyckas med en forandring &r inte strategi, struktur,
organisationskultur eller system. Aven om dessa faktorer ar vasentliga, sd ar den viktigaste
faktorn att fa till stand en forandring i beteenden och dar &r hantering av kanslor viktig.

(Kotter, 2002:1-5)

SYNLIGA FAKTORER

Teknologi
+ M4l & policy
* Organisationsstruktur
+ Skicklighet och kunnande
*» Finansiell situation

Utgangslige P Onskelige

OSYNLIGA FAKTORER

Attityder

+  Virderingar
Kénslor

* Personligareaktioner

*  Maktstruktur

* Gruppnormer

Figur 20 Synliga / Osynliga faktorer vid forandring (Dicander 1998:92)

Isbergsillustrationen i Figur 20 &r en bra bild 6ver vilka faktorer som oftast gloms bort i ett
forandringsarbete. Genom att géra medarbetare delaktiga far man reda pa en hel del av de
osynliga faktorerna. Forstaelse for manniskors reaktioner ar avgorande for resultatet av ett
forandringsarbete.

Dicander (1998:92)
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3.4.2 Organisationskultur

Enlig Svedberg (2010: 264-268) misslyckas manga forandringsarbeten darfor att man fokuserar
for mycket pa sjalva arbetet; inte pad delaktighet eller vilka forutsattningar man har i
organisationskulturen. Att forandra en organisationskultur ar inte latt; forst behover man fa
andrat pa arbetssdtt och darigenom fa nagot resultat. Att fd en besdende forandring i
organisationsskulturen kommer sist av allt i ett fordndringsarbete. | analysen av ett strategival
infor ett forandringsarbete &r det viktigt att forsta existerande organisationskultur.

(Kotter, 2012:164,165)

Enligt Mullins (2010:747) handlar inte organisationsférandringar bara om att dndra pa strukturen
utan det kan aven kravas en forandring i organisationskulturen. P& senare ar har man borjat
koncentrera sig allt mer pa manniskors beteenden och hur dessa ar paverkade av den radande
organisationskulturen. Organisationskultur kan betecknas som foérestallningar, innebérd och
varderingar som ar gemensamt for arbetare i organisationen. Det ar inte fragan om en synligt
matbar del av organisationen, vilket ocksa gor den svarpaverkad. Inom ett foretag kan det finnas
olika nivaer och skillnader i kulturer mellan chefer, verkstadsgolvsarbetare, saljare,
produktionsingenjorer och ekonomer, alla kan ha olika forhallningssétt och uppfatta samma
problem pa valdigt olika satt.

Ledningens uppgift ar att:
e Skapa en Overgripande gemensam orientering och identitet

e Hantera missforstand och konflikter som kulturell mangfald ger upphov till

En stark organisationskultur ska vara en positiv kraft och ar grundldggande i en bra fungerande
organisation. Fast man maste dven vara uppmarksam till att okritiskt underordna sig varderingar,
tankesétt och ideal.

(Alvesson, 2012: 202,227)

Att forsta foretagskulturen ar en viktig del vid analysen over hur forandringen kommer att
mottas; kommer den motarbetas? Finns forutsattningarna for att lyckas eller kommer det krdvas
omorganisering eller forsok att paverka radande foretagskultur. Det har kommer ocksa att
paverka nivan pa kommunikation och strategi som kommer att kravas for ett lyckat arbete.
(Green, 2007:27)
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3.4.3 Motivation och engagemang

“Forskning visar att medarbetare som har utvecklat ett starkt engagemang for organisationen

presterar mer, tar pa sig fler arbetsuppgifter och forblir en mer stabil arbetskraft”

Kaufmann & Kaufmann (2010)

En presentation for en kommande forandring kan se bra ut i styrelserummet, men om man inte
far de anstallda engagerade kommer det att forbli en vision. Manga ganger koncentrerar man sig
for mycket pa processer och de ’harda” problemen och glommer att fa med sig medarberbetarna.
Da ar det stor risk for att det blir ett initiativ utan resultat, som inte blir férankrat i
foretagskulturen.

(Obeng, 1996:183)

Enligt en undersokning gjord av Dale Carnegie och MSW Research (2012) visade att sa mycket
som 66% av medarbetarna i Europa inte ar fullt engagerade. De identifierade ocksa de tre
viktigaste drivkrafterna som skapar engagemang:

e Brarelation till nd&rmaste chefen

e Fortroende for foretagsledningen

e Stolthet dver att arbeta for foretaget

Fran samma undersokning konstaterades att de viktigaste forutsattningarna for att skapa
engagemang ar:

e Ledningen har formulerat en tydlig vision som varje medarbetare kan relatera till.

e FOretaget kdnnetecknas av 0ppenhet i kommunikation. Medarbetare har mgjlighet via

feedback att paverka foretagets vision.

e De nérmsta cheferna behtver ha en bra relation till sina medarbetare.

e Ledningen behover visa att medarbetarna har maéjlighet att paverka sin arbetsmiljo.

e Medarbetarna behdver kénna att deras arbete vérderas hogt och att de &r viktiga for

organisationen.
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3.4.4 Larande i organisationen

En larande organisation betecknas av att medarbetarna ar engagerade och tidigt upptécker fel och
standigt vill utveckla arbetsmetoder och rutiner. Ledningen utvarderar kontinuerligt affarsidéen,
organisationsform och strategier. De flesta forskare verkar vara Overens om att
grundforutsattningarna for att fa en larande organisation ar att individer tillats utforska och prova
nya saker och aven tillats misslyckas. Det ar aven viktigt att kontinuerlig feedback erhalls. Men
organisatoriskt larande erhalls forst nar larandet kommuniceras till andra inom organisationen.
Information blir ddrmed tillgénglig 4t andra och inte en sé kallad “’tyst kunskap”g.

(Bruzelius & Skarvad, 2011:431,432)

Organisationer med lag formaga Organisationer med hog forméga

till utveckling och larande. till utveckling och larande

Svarigheter och problem skyls Gver av ledningen
darfor att de betraktas som tecken pa misslyckande.
och verkstélls

Vid behov utses syndabockar

ritualoffer.

Svarigheter och problem plockas fram och uttolkas i
syfte att forsatta organisationen i ett slags kontinuerligt
kristillstand.

Endast forsok som i forvag godkants av maktcentrum
ar tillatna.

Experimenterande kan initieras pd manga olika hall

inom systemet.

Forsok som utfaller pa ett icke dnskvart satt leder till

bortférklarningar.

Man tar lirdom av “misslyckanden” vilket leder till

nya experiment for att lara sig.

Beldningar utdelas framst med hénsyn till lojalitet

mot ledningen och de traditionella

handlingsmonstren.

Beloningar utdelas till dem som kan visa pd nya

problem och lsningar.

Maktsystemet foréndras ej.

Standiga maktforskjutningar

Figur 21 Tecken pa organisationer med lag/hog formaga till utveckling och larande

(Bruzelius & Skéarvad, 2011: 432)

Kontinuerliga forbattringsarbeten hanteras pa ett annat satt &n en storre forandring. En larande
organisationskultur underlattar betydligt for att lyckas. Ett foretag kan ha arbetare med mycket
inldrd “know-how”, men det &r ndr vi lar oss samma saker som vi kan tala om organisatoriskt
larande.

(Tuominen, 2000:245)

% Tyst kunskap &r kunskap som vi anvander i praktiken, men som vi inte medvetet kan redogdra for
(Kaufman, 2010:277)
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Bruksteorifstyrande
varderingar

Handlande Fel/misstag

Enkelkretslgrande

Cubbelkretsldrande Andrar handlandet

Andrar styrande virderingar

Figur 22 Enkelkretslarande och dubbelkretslarande (Jacobssen & Thorsvik, 2008:384)

| Figur 22 ovan presenteras Jakobssen och Thorsvik begrepp enkel- och dubbelkretslarande. Den
storsta skillnaden mellan begreppen &r att man i enkelkretslarande tar mal och varderingar som
styr beteendet for givet. | dubbelkretslarande finns viljan att utvardera och ifragasatta sina mal
och véarderingar, garna genom diskussion med andra. Tre forutsattningar som utvecklar formagan
att lara:

e Tillgang till s mycket korrekt information som mojligt.

e Val mellan olika alternativ ska bygga pa kunskap.

e En kontinuerlig utvardering av handling och konsekvens
(Jacobssen & Thorsvik, 2008:384,385)

Vid enkelkretslarande har arbetsgruppen lart sig att reagera och agera pa given feedback. |
dubbelkretslarande gar man fran en inre till en yttre effektivitet; man gor inte bara saker ratt utan
de ratta sakerna. Man forstar helhetshilden och intresserar sig for att utveckla sina arbetsmetoder
och forstar sig sjalv och verksamheten. Vid dubbelkretslarande kan forandring av arbetsmetoder
ske. | en grupp dar man undersoker och omprévar sina egna referensramar har man hunnit
mycket langt.

(Svedberg, 2010)

Forandringsvilja
Skapar férandring

Utnyttjar . = Der.1 Iarande”

o férandring Interaktiv organisationen
Anpassar sig till

forandring Proaktiv
Motsatter sig )
forandring Reaktiv
Inaktiv
» Larande

Figur 23 Den larande organisationen (Albinsson, 1998:40)
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Varfor ar det svart att lyckas med larande i organisationer? Ofta fokuserar man endast pa egna
ansvarsomradet. Det orsakar fragmentering istéllet for systemtankande och tavlande istallet for
samarbete och att vara reaktiv istéllet for proaktiv. Att fordndra detta krévs ett helt nytt synsétt.
Bade fran ledningshall och for varje medarbetare i organisationen &r det viktigt att kunna se och
forsta helhetsbilden (Kreitner, 2002:561). For att beframja larandet i organisationer bor man
utveckla en “platt” organisation med sa fa inslag av hierarki som mdgjligt. Larandet behover ske
dar aktiviteterna sker; de som utfor det dagliga arbetet. Garna i form av nagra sjélvstyrande
grupper med formaga att tanka kreativt kring erfarenheter och som sjalva gor egna reflektioner
for att kunna lara.

(Jacobssen & Thorsvik, 2008:394)

For att kunna konkurrera behéver man strava efter att fa larande inom foretaget att ske snabbt.
Standiga forbattringar ar ett resultat av kontinuerligt larande. For att fa konkurrensfordel behdver
man Kklara detta battre an konkurrenterna. Ett sétt att snabba upp laroprocessen ar att ta hjalp av
benchmarking. Det finns flera typer av benchmarking; strategisk, produkt, process och
kompetensbaserad. Kortfattat forsoker man jamféra nyckelaktiviteter och resultat for foretag
inom samma bransch och utvardera hur man sjalv kunde dra nytta av det. Varfor uppfinna nagot
som du kan lara fran andra till en lagre kostnad?

(Tuominen, 2000:193)

For att 6ka motivationen galler det att ge mojlighet att 6ka kompetensen hos medarbetare. Enligt
Stockfelt (1988) kravs det kunskap, vilja och tillfalle for att utveckla kompetens. Motivationen
hos medarbetarna 6kar nar man kanner att ledningen satsar pa dem. Det &r sen viktigt att man
aven far tillfalle att anvanda sina kunskaper annars uppstar latt irritation och frustration hos
medarbetarna. | vissa fall kan det finnas dvertro till skolning, som kan vara negativt. Om man
fran ledningshall tror att ett de upplevda problemen fixas per automatik genom att skicka en
avdelning pa ett skolningstillfalle utan att sjalva vara insatta i problemen kan det uppfattas som
negativt. (Onnevik, 2010:77)

a; o

&/

\/

Figur 24 Faktorer som paverkar kompetensutveckling (Onnevik, 2010:77)
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En effektiv organisation uppmuntrar och stoder larande fran forandringsarbete. Stodande
ledarstil som uppmuntrar risktagning behdvs. Det krévs &ven en kontinuerlig uppfoljning och
stallningstaganden till uppkomna problem. Ledare behover agera pa foreslag fran arbetare.
Forandringsarbete dr en laroprocess for alla involverade.

(Cornall, 2007:183)

3.5 Sammanfattning

Enligt Carnall (2007:78) har manga som forskat i forandringsledning kunnat konstatera hur svart
det &r att hitta en modell for ett lyckat forandringsarbete. Flera modeller &r illustrerade som
prydliga sekventiella steg, men verkligheten &r tyvarr séllan sa enkel. Modellerna bidrar till en
dvertro att man kan styra forandringar via sekventiella steg. Manga av de modernare modellerna
ser forandring som en framvaxande process. Dar man ska ha de ratta organisatoriska
forutsattningarna i struktur, kultur, larande, ledarskap och politik for att styra en forandring.
(Alvesson, 2012:141,142)

Eftersom varje forandringsarbete &r unikt &r det bra att kanna till de olika faktorerna som
paverkar arbetet. Man ska inte underskatta insatsen som kravs for att fa till stand en forandring.
Enligt Kotter (2002) &r den viktigaste faktorn for att lyckas med foréndringsledning varken
strategi, struktur, organisationskultur eller system. Den viktigaste framgangsfaktorn for

forandring &r att fa till stand en forandring i beteenden och dar &r hantering av kanslor viktig.

Jag anser anda att det ar relevant att ha en strategi innan man pabdrjar en férandring. Dar hjalper
Kotters 8-steg modellen och ADKAR modellen till att planera in stegvist vad som behdver goras.
SCARF modellen for beteenden &r dven bra att kénna till for att kunna tolka signaler under
forandringen. Modellen kan &ven tas i beaktande vid analyser innan man paborjar

forandringsarbetet.

Alla forandringar kan inte planeras fullt ut eftersom man inte helt k&nner till slutdestinationen,

men da ar kommunikation, information och delaktighet under resans gang an viktigare.
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4 Referensram

FORANDRINGSLEDNING v

Onskat lage
Forberedande ‘ Genomforande

Strategi Organisationsstruktur Individen

otters 8-stegs modell Ledarskap Motivation/Engagemang
ADKAR modell Maktstruktur Motstand

Management
SWOT analys Ldrande Hinder

Beteenden
Virderingar Kinslor |:SCARF modell
Foretagskultur Attityder
Processer

Mjuka varden

Strategi: Modeller och analyser for ett strategiskt tillvigagangssatt.

Organisationsstruktur: Vilka forutsdtmingar finns i organisationen for att lyckas med férandring.

Individen: Att forsta hur fordndring paverkar medarbetare.

OBM: Processer blir meningsfulla forst da medarbetarnas beteenden (det de gor och sager) foljer processen.

Figur 25 Huvudfaktorer som paverkar forandringsledning (egen figur)

Fran teoribildningen tar jag dessa huvudpunkter som jag anser viktigast for att lyckas med storre
forandringar. En kombination av Kotters 8-stegmodell och ADKAR modell for personlig

forandring fungerar som modeller for ett strategiskt tillvagagangssatt:

Genomfora & Fullfolja
Engagera organisationen Driva och férankra

Forbereda

Skapa grogrund

1. Skapa forandringsinsikt 4. Kommunicera férandringen 7. Bredda arbetet / Ge inte

2. FEtablera férindringsteam 5. Skapadelaktighet upp
3. Skapa vision/strategi 6. Skapanagrasnabba resultat 8. Befastafdrandringen

ADKAR modell "Férandring for individen”

Awareness Knowledge Reinforcement
Insikt Kunskap Forstirka/Hallaut
Varfor sker forandringen? Vad Vilka kunskaper, fardigheter och Vad ar beloning, motivation och
ar risken om ingen férandring beteenden kravs under konsekvenser for individen? Vad
gors? fordndringen och efter? befdster forandringen?

Desire

Onskan att delta Formaga

Vilka personliga motivations- Hur klarar jag av det nya
faktorer skulle f& mig att stoda arbetssattet? Vilka hinder finns?
forandringen?

Figur 26 Kombination av modeller fér férandringsledning (egen figur)
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5 Metoddel

| detta kapitel beskriver jag olika forskningsmetoder och mojliga tillvagagangssatt for den
empiriska'® delen av studien. Det finns en del begrepp att reda ut och ta stéllning till. Vilka

metoder finns och vad behdver man tanka pa nar man gor en forskningsansats?

5.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Litteratur
Rapport Granskning
Tolkning z f Frigestillning
Problem
5 o
u b
| |
t e
— a m Hypotes
t
BEGREPP :
EMPIRI
Observation

Figur 27 Den traditionella forskningsprocessen (Backman, 1998:25)

Forskningsprocessens olika steg enligt Figur 27 bérjar med en forskningsfraga som ska utredas.
Innan man gor en problemformulering behdver man ha gjort en grundlig litteraturgranskning.
Detta for att fa en ordentlig teoretisk grund att sta pa och den hér fasen ar kanske den viktigaste i
hela forskningsprocessen. Man ska vid genomgang av tidigare forskning och forskningsmetoder

vara observant pa méjliga luckor som majligtvist finns.

Med en grundlig teoribildning far man forutsattningar for en relevant problem- och
hypotesformulering. En hypotes &r ett pastdende eller ett slags preliminart svar pa en

fragestallning och maste vara baserad pa teori eller erfarenheter. Ur Figur 27 ser man aven att

19 Med empiri menas de verkliga observationerna eller de praktiska erfarenheterna fran experiment.
(Wikipedia 2014)
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det finns en alternativ vag och det &r att direkt via en fragestallning gora emiriska observationer

for att f& dessa verifierade eller forkastade.

Observationer eller den empiriska delen kan ske via: test, frageformular, intervjuer, experiment,
direkta observationer m.m. Forskaren samlar under denna fas kvantitativa eller kvalitativa data.
Efter att ha gjort datainsamling aterstar att analysera, tolka och stalla svaren i forhallande till den
ursprungliga frageformuleringen.

(Backman, 1998:26-30)

5.1.1 Reliabilitet och validitet

Reabilitet eller tillforlitlighet; man behdver kritiskt granska hur tillforlitlig informationen man
fatt fram &r. Vilka faktorer har kunnat paverka resultatet? Ett satt att testa reabiliteten &r att gora
motsvarande test efter en tid. Det ar viktigt att kunna gdéra en bedémning vilka faktorer som kan

ha paverkat slutresultatet.

Validitet eller giltighet; vilka tolkningar och slutsatser kan goras fran resultaten och minst lika
viktigt; vilka slutsatser kan inte dras utifrdn dem. Man kan ha hog reabilitet, men vad hjalper det
om man mater fel saker.

(Bell, 2006:118)

Handling

Utskick av enkit

Majliga Felkallor

Ar svarsalternativen uttémmande?

Svarspersonerna Forstar svarspersonerna de
gér igenom enkiten intentioner vi har med frigorna?
Vilken situation befinner sig
Svar personalen sig i? Kommer svaren pa
ritt plats i enkdten?
- Hur manga fér vi svar fran? Hur
Radata stort ar bortfallet?
Kodnine av svaren Kommer ménstren i materialet till
€ uttryckvid kategorisering av svaren?
Inlasning av Ar vi tillrackligtnoggranna®
informationen gt noger )

Presentation av
resultaten

Figur 28 Nagra led i forskningsprocessen som kan ge l&g reliabilitet (Holme & Solvang, 1997:164)

Har vi ldst ut mer av informationen
an det finns grund {6172
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Fran Figur 28 ser man exempel pa potentiella felkallor vid olika faser vid ett enkatutskick. Det
kommer alltid att finnas mojliga felkallor, men forstas ska man forsoka minimera dessa sa bra

som det bara gar.

5.2 Deduktion, induktion och abduktion

Forskning gar ut pa att testa befintlig teori eller pa att generera ny teori. Nar en forskare laser pa
och testar befintliga teorier kallas det deduktiv forskningsansats och nar man forskar empiri for
att generera en teori kallas induktiv forskningssansats. Den kvalitativa ansatsen &r oftast induktiv
medan den kvantitativa metoden &r deduktiv. Det finns dven ett mellanting som bendamns
abduktion dar man ror sig mellan empiri och teori och man later forstaelsen vaxa fram.

(Ruane, 2006:63)

5.3 Kvantitativ metod

"En kvantitativ ansats innebdr att undersokning dr firdigstrukturerad redan i teori och
problemlésningsfasen. Det gor att bearbetningen av informationen ar enklare an vid en

2

kvalitativ ansats.

(Holme & Solvang, 1997:78-81)

En svaghet med kvantitativ undersokning &r att man inte kan ha garanti for att svaren man far ar
relevanta for fragestallningen. Om man upptéacker det i insamlingsfasen ar det for sent att agera.
Dérfor rekommenderas att man gor en pilotstudie innan man gor en storre kvantitativ

undersokning. En alternativ kvantitativ metod &r att gora en enkétstudie.

5.3.1 Enkatens struktur

Olika typer av fragor i en enkat:
1. Verbala eller dppna. Analysen kan ge problem. Kan anvandas som en introduktion
till uppfoljningsintervju.
2. Alternativfragor. En graderad bedémning (5 eller 7 alternativ)
3. Kategorifragor. Endast ett svar.
4. Rangordningsfragor. Respondenten forvantas rangordna olika foreteelser i en viss
ordning.

5. Tabellfragor eller rasterfragor. Anvands for att fa svar pa fler fragor samtidigt.
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6. Skalfragor. t.ex. likertskalan; man ber respondenterna ta stallning till ett pastaende.
Skalan brukar vara fem- eller sjugradig. (fran helt avvikande asikt till instammer helt
med pastaendet)

Den mest anvénda och den enklaste skalan att hantera ar likertskalan.
(Bell, 2006:138-139,219)

Det ar viktigt att vi vet vad vi ska gora med svaren. Varfor stéller vi fragorna? Vad innebar de?
Enkaten behover testas med en pilotstudie for att testa om fragorna och instruktionerna &r
tillrackligt tydliga. Fran en pilotstudie ska man fraga:

e Hur lange tog det att besvara?

e Arinstruktionerna klara och latta att forsta?

e Finns det fragor som ar svara att forsta eller ar tvetydiga?

e Fattas nagon viktig fraga?

e Ar enkitens layout Klar och tydlig?
(Bell, 2006:138)

5.4 Kvalitativ metod

Kvalitativ forskning har blivit allt vanligare och kan syfta till att forsta uppfattningar, upplevelser
och avsikter. Det finns bade for och nackdelar med att valja en helt kvalitativ ansats. Djupgaende
intervjuer ger bra med data, men tar mycket tid av forskaren. Darfor kan man inte ta med sa
manga respondenter vilket ger risk for att svaren kan bli for generella. Dessutom finns risken for
att ett helt kvalitativt tillvigagingssitt blir for “fargad” av forskaren som utfor studien. Det ar
svarare att fuska med kvantitativa data.

(Nyberg, 2012:120-126)

Styrkan med kvalitativa intervjuer ar att de ar mindre strukturerade &n enkat studier. Det &r
viktigt att intervjupersonens tankar tillats vandra ivag. Forskaren far fram information som ar
viktig for den som utfrdgas. Man far mera information om synsatt och uppfattningar som
undersokspersonerna har. Problemet kan dock vara att halla sig objektiv och kunna se varlden
genom aktdrernas 6gon; det finns stor risk for feltolkningar.

(Bryman, 1997:59,89)

Genom en kvalitativ undersokning forsoker man oka forstaelsen 6ver det man forskar om. Som
forskare behdver man vara foreberedd pa olika situationer och reaktioner som kan uppsta. Ska

man vara aktiv eller passiv? Egentligen ar den kvalitativa intervjun en styrd form av diskussion.
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Innan man gor den behdver man ha gjort en “intervjumanual” som &r mer en minneslista, men

man ska inte slaviskt folja den utan intervjupersonen ska sjalv fa utforma sina idéer och tankar.

Det finns fem tekniker att géra en kvalitativ forskning:
e Direkt observation
e Deltagande observation
¢ Informant- och respondent intervjuer

e Analys av kallor

Nar man genomfor intervjuer dr det rekommenderat att atta-tio personer, men ibland kan tva-fyra
djupintervjuer ge mera &n tio telefonintervjuer. Gor man datainsamling med frageformular borde
man for reliabilitetens skull minst ha 15-20 respondenter av varje kategori av manniskor man vill
studera.

(Holme & Solvang, 1997:108)

5.4.1 Olika stadier i en kvalitativ intervju

Det rekommenderas att man forst testar insamlingsmetoderna genom en pilotstudie med nagra fa
respondenter. Detta for att fa feedback pa frageformular och anvisningar. Finns det fragor som
behdver omformuleras? Man far &aven testat sina metoder, fragor, intervjuteknik m.m.
Erfarenheten fran pilotstudien gor att risken for att behdva géra om datainsamlingen minskar.

(Redogor resultatet fran pilotundersokningen i metoddelen).

Fore en intervju behdver man fa undersokspersonernas tillstand. Det rekommenderas att man
aven skickar ut vilka typer av fragor man tanker stalla. Detta gor att respondenterna far mojlighet
att forbereda sig.

e Vad handlar undersokningen om?

e Varfor intervjuas just de?

e Vilken typ av fragor kommer stallas?

e Vad kommer att ske med resultatet?

e Hur hanteras deras integritet? (anonymitet, ljudfiler mm)

En stor fordel med intervjuer &r deras flexibilitet; man kan komma med féljdfragor och svaren

kan fordjupas. En nackdel ar att de tar mera tid i ansprak. Fragornas utformning ska inte vara
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ledande eller ha outtalade forutsattningar. Det kan vara en fordel att spela in intervjuerna; det
okar majligheten att analysera i efterhand. Man behover forstas fraga om lov av respondenterna
innan. Nackdelen med att spela in intervjuerna kan vara att man far mer forsiktiga och inte lika
arliga svar. Man maste som intervjuare undvika att paverka respondenternas svar. Framforallt
om man sjalv har en stark asikt inom omradet. Man behover fraga sig sjalv; om nagon annan
stallde dessa fragor skulle respondenten ge samma svar?

(Bell, 2006:158-166)

5.5 Skillnad mellan kvantitativ och kvalitativ metod

Kvalitativ undersokning innebar mera narkontakt med den intervjuade och darfor skapas ocksa
en battre uppfattning av den intervjuades reaktioner och asikter. Genom kvantitativa
undersokningar har man majlighet att fa in mera data for att fa tvarsnittsinformation angaende
det man forskar om. En kombination av kvantitativ och kvalitativ undersokning ar att féredra om
mojligt.

(Holme & Solvang, 1997:78-81)

Forskarens forhallningssatt vid kvantitativ forskning ar mera som betraktare. Man har en
bestamd referensram, som man vill mata utan att engagera eller paverka respondenterna. Vid
kvalitativa forskning vill komma nara inpa sina aktorer och forsta hur de tanker. Risken &r att
man tar till sig for mycket av deras tankesétt och blir subjektiv.

(Bryman, 1997:115)

Dimensioner Kvantitativ Kvalitativ

Den kvalitativa forskningens roll | Forberedande Ett sa_tt 8t utforska akigrernas
tolkningar

Relgtlonen mellan forskare och Distanserad Nira

subjekt

Forskarens forhallningssatt Utanfor Innanfor

Relatloner_mellan teori/begrepp Bekréftelse Vaxer fram efterhand

och forskning

Forskningsstrategi Strukturerad Ostrukturerad

Resultatens natur nomotetiska (generella) Ideografiska (enskilda)

Bilden av den sociala Statisk och néagot yttre i Processinriktad och ndgot som

verkligheten forhallande till aktoren konstrueras socialt av aktdren

Informationens art ”Hard”, reliabel Rik, gar pa djupet

Figur 29 Nagra skillnader mellan kvantitativ och kvalitativ forskning (Bryman 1997:113)
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Triangulering betyder att man anvénder mer dn ett forskningsinstrument for att studera de
viktigaste variablerna. Det innebar att man kan anvanda bade kvalitativ och kvantitativ forskning
som olika sétt att studera samma fragestallning. Genom att kombinera dessa far man en storre

validitet i resultaten eftersom de har bekréaftats pa tva olika satt.

Kvalitativ forskning kan fungera som stdd for en foreliggande enkédt for hjalp till
problemformulering eller for utformning av skalor eller indikatorer. Kvantitativ forskning kan ge
stod at en kvalitativ intervju; man kan ta hjélp av resultatet for analys vid nagra djupintervjuer
for att 6ka forstaelsen och validiteten av egna hypoteser.

(Bryman, 1997:157-163)

5.6 Sammanfattning och argument fér metodval

Detta arbete genomférdes genom en deduktiv forskningsansats. Forst gjorde jag en ordentlig
teoribildning inom foréndringsledning. Jag beslutade att géra en kombination av kvantitativ och
kvalitativ ansats (triangulering). Tyngdpunkten kommer att ligga pa den kvantitativa ansatsen,
men for att fa battre djup och flera reflektioner gjordes en del intervjuer med enkétresultatet som
grund. Enligt Nyberg (2012:123) kan en kombination av kvantitativa och kvalitativa inslag i
samma undersokning vara fordelaktig om man gor en fallstudie. Detta eftersom resultaten fran

dessa kan stddja varandra.

5.7 Undersokningens uppbyggnad

5.7.1 Val av fragor i den kvantitativa metoddelen

Jag bestdamde mig ratt tidigt att jag skulle gora en enkétstudie bland tidigare Engineering
avdelningen. Jag ville att resultatet fran enkaten skulle ge en bild av hur medarbetarna ser pa hur
vi hanterat forandringsledning denna gang. Hur ser planerarna pa dagens situation?

Jag testade forst att gora en del fragor med Googles gratis enkdtverktyg “Google forms”, men
kunde konstatera att det fanns vissa begransningar; t.ex. kunde man svara hur manga ganger som
helst. Jag beslutade mig for att anvénda mig av ett enkétverktyg som heter SurveyMonkey som

tidigare anvants vid foretaget.



56

Efter att ha gjort en del egna fragor och forsok till modeller, sa upptackte jag nagra fardiga
modeller gjorda av Carnall (2007). En av enkéterna var en organisationsanalys pa fyrtio fragor
dar man kunde far fram vilka styrkor eller svagheter som finns inom avdelningen. Fragorna ar
indelade i atta olika kategorier; uppgifter, struktur, relationer, motivation, stod, ledarskap,

forandringsattityd och prestation.

Tidigare i studien Kkonstaterades att medarbetarnas engagemang var beroende av tre
huvudfaktorer: Direkta férmannen, fortroendet for foretagets ledning och hur stolt man ar att
representera foretaget. Dessa fragor adderade jag plus en del valda fragor om hur vi hanterat

forandringen denna gang.

Fragorna som tangerade forandringsledningen var hamtade fran Kotters 8-stegsmodell och fran
vart effektivitetsmaote hosten 2013. Totalt blev det 58st fragor. Fragorna skickades ut pa engelska
eftersom bade medarbetare i Villmansstrand och Bennas skulle svara. Respondenterna &r alla

kontorspersonal som ofta ger support pa engelska, sa spraket borde inte ha inverkat pa svaren.

Jag gjorde forst ett pilotutskick at fem utvalda respondenter. Dér fick jag se nyttan av att gora det
eftersom vissa felstavningar och svara engelska termer fick Kkorrigeras. Enkéatfragorna och

resultaten finns bifogade som bilagor i slutet av arbetet.

5.7.2 Val av fragor i den kvalitativa metoddelen

Till den kvalitativa delen valde jag att gora korta intervjuer med huvudprocességarna och nagra
planerare. Med enkatsvaren som bas diskuterades kring resultaten. En halvtimmes semi-
strukturerad intervju, holls med vardera respondenten. Intervjuerna bandades inte. For egen del
kénns det mera avslappnat att diskutera utan att banda in. Jag anser att i detta fall var det enklare
att fa arliga svar. Istallet stallde det en del krav pa anteckningarna. Malet med intervjun var inte
heller att fa nagra langa utlaggningar utan korta kommentarer till enkat resultatet och lite

generell feedback.

Upplégg och fragor:
e Syfte och motiv med enké&ten och intervjun forklarades.
e Genomgang av resultaten (skickade pa mail i god tid innan intervjun)
e Hur tolkar du enkat resultatet?

e Vilka forbattringar/atgarder kunde forslas infor framtiden?
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6 Resultatredovisning

| detta kapitel gar jag igenom det empiriska resultatet och gor analyser av data som jag fick

genom enkatstudien.

6.1 Enkatens uppléagg

Enkaten skickades ut at 21 respondenter fran tidigare Engineering avdelningen (Bilaga 1). Jag
fick 18st svar, vilket gav en helt bra svarsprocent (85%) och ett bra underlag for resultattolkning.
Fragorna i enkaten var indelade i tre olika delar bestaende av totalt 58 fragor:
e Organisationsanalys enlig Carnalls modell: 40st fragor.
o Alla fragor som pastaenden med svaralternativ enligt Likertskalan.
e De tre faktorerna som driver engagemang: 2st tillaggsfragor.

e Fallstudie “Engineering split” och analys av pagaende forandringsledning:16st fragor.

6.2 Organisationsanalys

En separat analys gjordes av fragorna 1-40 for att fa fram vilka pastaenden som kan anses som
en styrka eller svaghet for organisationen.

Dessa tre regler anvandes vid analysen av data pa basis av Carnalls tillvagagangssatt:

1. Varje pastaende dar 50% svarade en trea (agree slightly) eller under kan ses som en
styrka.

2. Varje pastaende dar 50% svarade en fyra (neutral) eller ver kan ses som en potentiell
svaghet. Att den neutrala poangsattningen finns beror pa att den anses som negativt i
detta sammanhang.

3. Varje pastaende dar 30% eller mer svara en femma (disagree slightly) eller Gver kan
anses som en direkt svaghet inom organisationen. Man ska aven vara observant pa alla
poang Over en femma fastan det bara ror sig om nagra respondenter.

(Carnall, 2002:42)
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Totalt kunde 19st pastaenden anses som svagheter och 15st som styrkor i organisationen. Jag gar

inte genom varje fraga separat har (finns som bilaga 2 och 3). Har ar topp fem styrkor och

svagheter:
Svagheter
21 This organization sets realistic plans. 511 Weakness
2 The organization of work here is effective. 4.89 Weakness
12 The salary that | receive is in proportion with the job that | perform. 4.76 Weakness
30 This organization's management team provides effective and inspiring
leadership. 4,72 Weakness
33 In my own work area objectives are clearly stated and each person's work
role is clearly identified. 4,72 Weakness
Styrkor
19 My relationships with other members of my work group are good. 2,11 Strength
11 1 can always talk to someone at work if | have work-related problems. 2,28 Strength
23  There are occasions when | would like to be free to make changes in my job. 2,72 Strength
37  Other departments are helpful to my own department whenever necessary. 3,22 Strength
40 People are always concerned to do a good job. 3,28 Strength

Tabell 4 Avdelningens topp 5 styrkor och svagheter

Per fraga kan man se att var storsta svaghet anses vara ledningens arbete. Man ska vara forsiktig
att dra for langtgaende slutsatser per fraga for t.ex. fraga 23 som anses som en styrka ”Det finns
tillfillen ndr jag skulle vilja gora fordndringar i mitt arbete” kan egentligen anses vara en
svaghet ifall man absolut inte gillar sitt arbete. Att svaret ses som en styrka i denna analys &r att
den faller inom kategorin for forandringsattityder.

Attityder till
Uppgifter Struktur Relationer Motivation Support Ledarskap forandring Utférande

3,33 4,89 3,78 3,72 4,22 3,56 4,39 4,28
3,78 3,78 2,28 4,76 4,28 4,44 4,17 3,67
3,56 4,28 2,11 4,22 511 4,33 2,72 3,39
4,33 3,56 3,61 411 4,28 4,72 3,67 45

4,72 4,44 3,78 4,17 3,22 3,67 3,39 3,28
3,94 4,19 3,11 4,20 4,22 4,14 3,67 3,82
(4.04) (4.10) (3.31) (2.74) (2.75) (4.00) (2.80) (3.21)

Tabell 5 Resutlat fran organisationsanalysen

Uppgifter = Hur hanger mitt arbete ihop med foretagets vision.
Struktur = Hur effektivt man kanner att avdelningens arbete &r och hur klara arbetsuppgifterna

och ansvarsomradet uppfattas.
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Relationer = Vilket understdd far man fran sina medarbetare. Hur funkar samarbetet?
Motivation = De faktorer som paverkar motivationen bland medarbetare.

Support = Innebér vilket stod man kanner att man har fran organisationen (ledning, egna chefen,
systemet och fran andra avdelningar)

Ledarskap = Hur ser man pa ledningens arbete.

Forandringsattityder = Hur vél tror man att foretaget ar kapabel till forandring.

Utférande = Hur bra man tycker arbetet &r inom féretaget fungerar.

| Tabell 5 ser man medeltalet fran varje fraga och medeltalet fér varje kategori. Inom parentes
finns medeltalet vilket Carnall hade fatt i sina undersokningar, som ett referensvarde. En hdg
podngséattning &r negativt i denna analys.
Positivt:

e Samarbetet internt i avdelningen verkar fungera bra (kategori relationer 3.11)

e Samarbete mellan avdelningarna verkar ocksa fungera tillfredstallande (3.22)

e Man anser att medarbetarna anstréanger sig att gora ett bra arbete (3.28)
Negativt:

e Organisationen anses satta orealistiska mal!! (5.11)

o Effektiviteten upplevs som dalig (4.89)

e Det verkar finnas ett bristande fortroende for foretagets ledning.

(Daliga betyg i kategorierna ledarskap 4.14 och support 4.22)

e Faktorer som paverkar motivationen ar daliga (kategori motivation 4.22)

Har nedan presenteras resultatet av fragorna som berdr de tre faktorer som paverkar personalens
engagemang mest; ndrmaste formannen, ledningsgruppen och stoltheten man har for att

representera foretaget.

Nr Question Average

42 I feel pride in working for the company. 3,50 Strength
6 My immediate boss is supportive and helps me in my work. 3,56

41 I'm satisfied with my boss and the way he drives employee engagement. 3,56

38 My boss's management style helps me in the performance of my own work. 3,67

5 My immediate boss has ideas that are helpful to me in my work. 4,22 Weakness
22 Performance is regularly reviewed by my boss. 4,33 Weakness
14 The management style adopted by senior management is helpful and effective. 4,44 Weakness
30 This organization's management team provides effective and inspiring leadership. 4,72 Weakness
21 This organization sets realistic plans. 5,11 Weakness

Tabell 6 Resultat av faktorer som paverkar medarbetares engagemang
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Fran dessa fragor ser man att fortroendet for foretaget och den egna chefen far ganska bra siffror,
men foretaget hogsta ledning far daliga betyg. Det tror jag har att géra med kommunikation fran
ledningsgruppen. Det finns brister i information om vad som ar pa gang i foretaget. Aven att det
startas manga initiativ utan att man tar i beaktande att det kommer att ta tid och resurser kan
sakert kopplas samman till missnojet med att foretaget anses stélla orealistiska mal. Det faktum
att vi sallan nar vara mal eller ser nagot tydligt resultat av forandringsinitiativ paverkar sakert
denna negativa attityd. Fast alltfor langt gaende slutsatser ska man inte dra av missndje mot

ledningen, hur ofta ser det inte ut sa inom organisationer?

Att majoriteten kanner stolthet Over att arbeta for foretaget & mycket positivt eftersom denna
kédnsla &r svar att paverka. En delorsak som kom fram under en intervju ar att det upplevs att vi
som planerare har intressanta produkter att arbeta med for en ingenjor. Detta eftersom det finns
mojlighet att vara med hela véagen fran planering, folja med under montering och sluttest anda till

kundbesok. Att vi har hela leveranskedjan inom foretaget kan anses som en styrka.

6.3 Fallstudie “Engineering split”

Sammanfattning fran fallstudien (se bilaga 4 for alla fragor):

o Tidigare forandringar anses inte varit val utforda eller saknat nagra synliga resultat

e Man anser att malen med denna organisationsforandring varit klara och acceptabla

e Majoriteten var positivt instéllda till forandringsinitiativet nar det kommunicerades ut

e Kommunikationen och informationen under processen skulle kunna varit béattre

e Man har inte riktigt ként sig delaktig i beslutsprocessen.

e Majoriteten anser att forandringen kommer att hjalpa dem att kontrollera sin tid

e Ingen tror att det blir snabba resultat. Minst ett ar innan vi kommer kunna oka i
effektivitet (33% ansag att det inte blir nagon forbattring!)

e Ratt daligt med understod fran ledningens hall under férandringsprocessen.

e Over hilften av de som svarade har upplevt en klart 6kad stress och belastning i arbetet
under forandringen.

o Fler upplevda forsamringar an forbattringar hittills (34st mot 23st).
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Grealestbeneiits of the reorganization. Several options canbe
chosen (The points are from the aulumninibiaingmeetng
" Efficiency Improvement™) . _
Bettter efficiency; less
disturbance for
programmer/planner

B
LT aht ESH:E ;H;T:dnlcmlun 4 Clearer accountabil ity
Liziyas r?r; FEEEE Better/Clearer priorities

Project planning has been
im proved

Has some of these oplions gotten worse since reorganization
(Several oplions canbe chosen)

Mow maore disturbance for
programmer/planner

6
I nformation/Communication .
has gatien worse. 4 Unclear accountability
2
<
Deadlines are now harder to L
mest More unclear prionties

Project planning has not
im proved

Figur 30 Fordelar/nackdelar hittills med forandringen "Engineering split"

De sista tva fragorna var baserade fran vart effektivitetsmote hosten 2013, som var ett
initierande mote till forandringen. De tva pastdenda som &ar mest idgonfallande &r att
information och kommunikationen anses forsamrats och att ansvarsomradet ar oklarare
an innan. Det har sékert att gora med att det annu finns grazoner och att vi ar mitt i en
forandringsprocess. Prioriteringar av uppgifter uppfattas dven ha blivit samre vilket kan

bero pa att maskinansvar och support funktioner finns kvar for planerarna till en viss del.

Som avslutning pa enkéten fanns en dppen fraga och dar fick jag endast 2st svar;
e Forandringen tar for lange och folk blir frustrerade

o Fler enkéter borde goras
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6.4 Intervjuresultat

Aven intervjuerna var konfidentiella. Jag intervjuade fem planerare som varit involverade i

forandringen och en huvudprocessagare. Intervjun fordes mer som en diskussion dar de storsta

fragorna var:

1.
2.
3.

Hur tolkar du enkat resultatet?
Vilka forbattringar/atgarder kunde foreslas infor framtiden?
Mojliga risker med framtida upplégg?

6.4.1 Intervjuresultat planerare

1. Hur de tolkade planerarna enkét resultatet:

a.

Overlag var resultatet fran enkaten i linje med hur de intervjuade uppfattar sin egen
situation. Inga stora Gverraskningar.

Varfor flera anser att omorganiseringen inte ger nagra fordelar; fran tidigare
erfarenhet betyder nya mojligheter = nya problem.

Trygghet i organisationen finns, interna relationer. Risk att de forsamras efter
omorganiseringen?

Generellt verkar det finnas viss brist pa fortroende mot ledningen.

Verkar vara oklart varfor omorganiseringen gjordes (mal, vision fallit i glomska)
Flera tidigare forandringar upplevs inte ens ha fatt en &rlig chans.

Effektiviteten lider mycket p.g.a. stdndiga omprioriteringar. Fastén situationen i viss
man forbattrats finns problemet kvar.

Négra av enkat svaren paverkades sakert av att flera oklarheter finns kvar

(t.ex. maskinansvar)

Hur linge pagér “6vergingsperioden”? Avsaknad av delméal/mal.

2. Vilka forbattringar och vilka atgarder kunde foreslas infor framtiden:

a.
b.
C.

Battre aktivt ledarskap; Den dagliga narvaron.

Slutfor startade initiativ/projekt!

Forebild: Ga inte kring kartlagda processer for att det &r enklare sa.

Battre informationsmoten. Mera information fran andra avdelningar; Vad har vi pa
gang?

Tidigare maskinspecialister kunde under en Gvergangsperiod varit med pa projekt
kick-off moten.

Arbetsplanering behdver forbattras.
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Engineering split kunde varit battre planerad.

Processkartlaggningen har fortgatt for lange och information om status har saknats.
Battre information och kommunikation fran ledningens hall kunde forbéttra
fortroendet.

Workshops som arrangerades ansags av vissa som flummiga och gav inga tydliga
resultat.

Ingen delaktighet i sjélva beslutet; blev bestdmt och styrt “uppifran”. De som arbetar

med det dagliga operativa arbetet involverades for sent.

3. Mojliga risker med framtida upplagg:

Risker for att man far mindre varierande arbete.
Vem prioriterar huvudansvar per funktion? (el, mekanik, programmering)
Trygghet i organisationen finns, interna relationer. Risk att de forsdmras efter

omorganiseringen?

6.4.2 Intervjuresultat processagare

1. Hur han tolkade enkét resultatet:

a.
b.

Bristen pa upplevd effektivitet ar illavarslande

Upplevd brist pa struktur och arbetsuppgifter har sakert att géra med pagaende
forandring.

Brist pa fortroende till ledningsgruppen har att géra med motivation/support?
Forberedande workshoppar borde arrangerats fore beslut om omorganisering inte
efter.

Att vi ligger efter i tidsplan har sékert orsakat en del negativ feedback.

2. Vilka forbattringar/atgarder som kunde foreslas infor framtiden:

a. Kommunikationen behéver helt tydligt forbattras.

6.5 Sammanfattning av resultaten

Manga tolkningar och analyser gjordes redan i det tidigare kapitlet i samband med resultat-

presentationen, men har ar en sammanfattande del. Eftersom den empiriska delen gjordes genom

en kombination av bade kvantitativ och kvalitativ metod sa kan tillforlitligheten anses som bra.

Om man analyserar mojliga felkallor (enligt Figur 28 Nagra led i forskningsprocessen som kan

ge lag reliabilitet (Holme & Solvang, 1997:164) sida 50) sa kan bl.a. foljande konstateras:
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e Viss risk finns att ndgra av pastaenda misstolkats pa grund av att engelska anvandes i
enkaten och man darigenom missforstatt intentionerna med dem.

e Situationen som personalen befinner sig i paverkar sékert resultatet. Vi ar anda mitt i
forandringen nar enkaten skickades ut.

e Bortfallet var inte stort och att 18 av 21 svarade var positivt for reabiliteten.

e Nar det galler tolkningar av svaren har jag tagit hjalp av intervjuer, sa i och med det

hjélps kodning av svaren och jag far bade ledningens och planerarnas asikter.

Sammanfattning av resultatet visar pa att det upplevs att planeringen av forandringen kunde varit
béttre. Framforallt kommunikation och information borde forbattras framover. Visar ocksa pa
vikten att repetera varfor nagot gors. Efter nagon manad faller det utkommunicerade malet eller

visionen fort i glomska. Vi har inte gjort uppféljning eller ”firat sma vinster”, som dnda finns.

I en intervju med planerare kom det fram att det uppskattades att arbetsintervjuer” till vilken
avdelning man ville tillhéra och ansags ¢ka delaktigheten. Man hade i viss man majlighet att
paverka sin situation. Anda var det méanga svar i enkaten som tydde pa brist pa delaktighet. En
negativ tolkning av bristen pa delaktighet kan bero pa att bland manga ar inte fortroendet for
ledningen sa hogt vilket kan gora att vissa ansag att allt redan var forutbestamt; arrangerade
workshops och intervjuerna hade inte nagon betydelse.
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7 Sammanfattning och diskussion

Min asikt ar att vi nog har gjort flera saker ratt denna gang, men annu finns det utrymme for
lardomar till framtida forbattringar vid forandringar. Nagra av de forsta stegen i Kotters 8-steg
modell har vi féljt, men mest under sjélva initieringen av omorganiseringen. Ofta ar det sa att
under forberedelsen och planeringen &r forandringsprojektet mest aktivt. Nar beslut blivit tagna
ar det manga ganger som om luften skulle ga ur hela projektet och informationsflodet slutar.
Vissa ganger tillats 6vergangsperioder med grazoner lamna kvar tills nasta forandring tar vid.
Vid intervjuerna kunde konstateras att flera inte mindes malet med férandringen eller vad som
gjorts i vilken ordning (beslut, workshops, intervjuer). Det kunde vara bra med en synlig
projektplan med uppnadda och framtida delmdl i motsvarande organisationsforandringar.

Dessutom borde det formedlats en tydlig vision av fordndringen redan i initieringen.

Flera tidigare forandringar inom foretaget har som tidigare namnts inte gett resultat och det kan
tnkas att de som arbetat en stund inom foretaget har en mer negativ och skeptisk attityd till att
vi nu ska lyckas. Dessutom &r det vanligt att det ges allt for lite tid at forandringsarbete samt att

det forvantas att saker och ting skall skota sig sjalva:

”Niéir ménniskor utscitts for en krankande situation vid upprepade tillfallen — att bara fa pabérija,
men aldrig genomfora — blir de med stor sékerhet forandringstrétta och cyniska.”
(Svedberg 2010)

Att fa till stand en bestaende forandring kraver tdlamod. Det viktigaste for tillfallet ar att vi vet
var vi star och har en tydlig plan pa vilka atgarder som kunde forbattra forutsattningarna att

lyckas béttre i framtiden.

Hur vél jag lyckats med att uppfylla studiens mal och delmal ar inte sa latt att avgora sjalv i en
studie som denna. Huvudmalet att 6ka forstaelsen inom foretaget om vilka faktorer man behdver
ta hansyn till vid en forandringsledning tycker jag &r langt uppfyllt genom teoridelens
referensram. Aven en ganska omfattande kartlaggning av fallstudien genom bade kvantitativa
och kvalitativa metoder gor att insikten var vi star for tillfallet med pagaende forandring ar ratt

klar. Delmalen att klargéra mojliga problem med det framtida upplagget belyser jag med
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511

foljande underrubriker (fast ingen komplett lista med “unkown bugs™). Aven punkter med

utvecklingsforslag presenteras.

7.1 Mojliga problem med nya organisationsstrukturen

Ett problem som inte verkar blivit tagit i beaktande i planeringsskedet &r att det kommer att ta tid
att bredda kunnandet for de som é&r i projektteamet. Speciellt vid projekt som kraver modifiering
av nagon av vara standardmaskiner. Detta kraver ocksa tid och support fran experter som idag
finns inom nyutveckling eller produktion. Under en 6vergangsperiod kunde maskinspecialister
vara med pa projekt kick-off moten for att motivera tidsatgang och méjliga l6sningar. Det finns

fallor att ga i om man inte ar tillrackligt insatt i maskinerna.

Riskerar vi att arbetsrelationer mellan planerare blir samre i och med omorganiseringen? Det far
inte bli for stora hinder mellan avdelningarna. Tidigare hade vi planerare i separata avdelningar;
mekanikplanering och PLC & elplanering. Vi gjorde en sammanslagning av avdelningarna och
bildade en Engineering avdelning for att 6ka samarbetet. Nu &r forutsattningarna och behoven

andra, men vi far inte orsaka for stora hinder mellan avdelningarna.

Vi ar anda en relativt liten organisation och det nya organisationsupplagget gor mojligtvist att vi
blir mindre flexibla. Eftersom vi ar mer strikt indelade, sa &r vi dven mer sarbara vid t.ex. langre
sjukfranvaron. Vi far inte utveckla for stor skillnad i arbetsmetoder mellan avdelningarna for det
kommer sékert i framtiden att finnas behov av resursutbyte mellan avdelningarna. Hur ska vi

sprida informationen och fa feedback mellan avdelningarna?

Utveckling av de olika funktionernas arbetsmetoder kraver ocksa en tvarfunktionell
koordinering.  Planeringsverktyg, programmeringsverktyg, ritstandarder, arbetssatt och
anvisningar behdver utvecklas gemensamt mellan projekt, nyutveckling och produktion. Sma
variationer i arbetssatt kravs sdkert mellan avdelningarna, men &nda behdver det finnas en

gemensam utveckling. Detta &ven for att lara av varandra.

1 Ursaktar for ingenjorsvitsen
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7.2 Utvecklingsforslag

Har foljer nagra av mina forslag infor framtiden for att mojligtvis fa atgardat nagra av problemen
vi har och mojligtvis star infor. Jag vet att vi har begransade resurser till forfogande och att vi pa
grund av det maste prioritera vad som finns mojlighet att gora och vissa av dessa forbattringar

kanske redan finns med pa ledningsgruppens agenda.

7.2.1 Resursplanering

Manga av problemen som kom fram i vart effektivitetsmote och harror till tidsplanering finns
kvar. Resursplanering &r en utmaning som jag aven kan relatera till fran tiden som férman. Hur
detaljerad ska planeringen vara? For detaljerad resursplanering blir for byrakratisk att uppdatera.
Nar vi far rollerna klara och projektdragare far tid att gora upp detaljerade tidsplaner, sa tror jag
nog att detta forbattras. Vi har testat att gora resursplanering i vart ERP system och innan aret &r
slut har vi forhoppningsvist alla pagaende projekt inlagda i systemet.

Né&r vi anlitat konsulter har det ofta inte tagits i beaktande att det ofta kravs handledning av
planerare. Totala effektiviteten kan for en kort period bli t.0o.m. sémre for en kort period nar
skolning och handledning av en ny konsult kravs. Nar vi i borjan av aret hade behov av
konsulthjalp hade vi ingen intern kommunikation utan sag endast pa egna avdelningens behov.
Viktigt att skriva langre kontrakt med konsulterna och samarbeta mellan avdelningarna for att fa

behalla samma resurser en langre tid.

7.2.2 Kontinuerlig forbattring

Vi borde dven inom kontoret teruppta vart LEAN 5S*2 arbete. Som avdelning anser jag att vi till
viss del forsummat inkrementell forandring. Var produktionsavdelning arbetar aktivt med 5S och
utvecklingsforslag. Vi gjorde ett forsok att implementera detta dven i kontoret, men det lades ner.
Mycket p.g.a. att vi fokuserade pa fel saker (t.ex. var kontorsredskap och kaffekoppar ska
placeras pa skrivbordet). For egen del tycker jag det haltar nér inte hela organisationen ar en del
av standig forbattring (larande organisation). Utvecklingsforslag via ERP kunde &ven vara ett bra

forum for feedback till ledningen.

2 LEAN 5S iven kallat "LEAN manufacturing” eller stindig forbittring.
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Héar kunde det vara ide’ att ha en 5S grupp for mekanikplanering, elplanering och
programmering och minst en representant per avdelning med (frdn nyutveckling, projekt och
produktion). Detta skulle &ven forbattra informationsutbyte och utveckla tvarfunktionella rutiner.
Att hantera listor med utvecklingsforslag ar aven ett viktigt verktyg for att fa feedback pa
befintliga 16sningar fran andra avdelningar. Jag har fatt indikationer fran ledningen pa att denna

punkt kommer att prioriteras under detta ar, men mojligtvist inte ga under bendamningen 5S.

7.2.3 Ansvarig for arbetsverktyg

Enligt Tuominen (2000) lagger vi i vast for lite resurser pa utveckling av IT-system som &aven de
kraver sina experter. | Japanska foretag ar forhallandet mellan personal som ar involverade inom
produktutveckling och systemutveckling 1:1 medan i vésterlandska foretag ar forhallandet 10:1.
Inom LKI har vi ingen helt ansvarig for att utveckla tex. ERP®, planeringsverktyg och
motsvarande system. Dessa ar mycket viktiga att kontinuerligt underhalla och utveckla for att fa
effektiva arbetsmetoder. Jag sitter sjalv med i foretagets IT grupp och dar har vi fort en
diskussion framférallt kring behovet av ndgon ERP ansvarig. Eftersom vi har extremt mycket
projekt pa gang for tillfallet kommer vi anlita konsulthjalp, men behovet finns anda kvar att

utveckla de dagliga rutinerna.

7.2.4 Karridr som specialist

Enligt Hernaus (2006) behdver en processbaserad organisation se dver sina beléningssystem.
Detta eftersom karridrvagen kommer att paverkas av att organisationsstukturen plattas till” och
det inte finns lika manga mellanchefer. Losningen kunde vara ett system som belonar kunskap
och expertis, inte bara chefshierarki. Med nya organisationsupplédgget kommer det inte finnas
utrymme for mellanchefer. Inom organisationen kommer det inte att finnas mojligheter till
befordran enligt tidigare modell. Med dagens Iénesystem &r man ansedd att vara hogre
tjdnsteman om man har ansvar for ett antal anstéllda och deras arbete. Mgjligtvist kommer
kunskap och expertkunnande att kombineras med ansvar for underprocesser och styrdokument
for planeringsaktiviteter framéver. Vi har dnnu inte fatt nagra tjanstebeskrivningar for de nya
arbetsuppgifterna. Inom arets gang ska processerna vara fardiga, da kommer sakert denna del

dven vara klar.

3 ERP = Enterprise Resource Planning, avser integrerade IT-system for att ta hand om ett foretags
informationshantering


http://sv.wikipedia.org/wiki/Enterprise_resource_planning
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7.2.5 Kommunikation och information

Jag har i studien standigt aterkommit till den upplevda bristen pa kommunikation och
information; forandringsarbetet i fallstudien och fran ledningens hall. Mojligtvist kunde en
valstrukturerad LKI intrandt vara en bra l6sning for att kommunicera resursallokering,
kunskapsspridning och social interaktion. Enligt Ponteva (2010:64) ar det valskotta foretagets
intrandt ett utomordentligt kommunikationsverktyg. Jag kommer att ta upp detta som ett
investeringsforslag till nasta &rs IT* budget. Under detta &r har vi redan for manga pagaende IT

relaterade projekt inplanerade.

7.2.6 Kunskapsdatabas

Eftersom vi blir flera anstdllda inom foretaget och anlitar mera konsulter borde vi inféra en
kunskapsdatabas med vara maskinmodeller, testade I6sningar och genomférda projekt. Om man
ser in i framtiden med separata avdelningar; hur ska vi foretagsinternt veta vad som blivit
tidigare testat? Inget litet projekt, men idag har vi pd tok for mycket “tyst kunskap” inom
foretaget. For detta behdver flera avdelningar vara involverade; planering, forséljning och
service. Detta kraver mojligtvist en uppdatering av vart ERP system eller ett fristdende program

vilket gor att ett genomforande &r aktuellt forst till 2015.

7.2.7 Personlig ledning

Manga ganger maste man ga tillbaka till sina vanor och rutiner; finns dar nagot att utveckla for
att bli mera effektiv? Upplevd tidsbrist kan bero pa: Fel arbetssétt, man skjuter upp saker,
kommer inte igang, vanor som tar for mycket tid, felprioriteringar. En vél utarbetad arbetslista
med prioriteringsordning ar en nodvéandighet for varje arbetare. Nerskrivna uppgifter tas mera pa
allvar och ar synliga. For att fa battre effektivitet ar ocksa organisering av fysiska arbetsplatsen
viktigt. Allt fran skrivbordet, mappar, dator och mailhanteringsrutiner. Behover man

kontinuerligt lasa mailen, kanske det racker med varannan timme?

I framtiden kunde det vara ide’ att planerare skulle fa coaching i personlig ledning. Nu ar inte
ratt tillfalle eftersom det finns sa mycket annat nytt som stor vardagsarbetet, men vart att tanka
pa i framtiden. Jag fick sjalv mojligheten att bli coachad av en extern konsult i personlig ledning

och fér min del anser jag att programmet var givande.

YT = informationsteknik
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7.2.8 Kompetenshdjning

For produktionsarbetare har det gjorts en intern skolning for intresserade for att hoja
kompetensen. Detta initiativ var bra och jag tror daven att motivationen for de som fick chansen
har 6kat. Detta far forhoppningsvist en spridningseffekt till medarbetare och 6kar kunnandet och
forstaelsen for organisationen och andra avdelningars arbeten. Nagon motsvarande skolning
kunde &ven vara bra for planerare; att mojliggora att se foretagets helhetsbild och andra
avdelningars arbete. Aven en skolningsplan och kompetensmatris for olika funktioner kunde

goras upp.

Ofta har man flera forandringsprojekt aktiva pa samma gang; och risken ar da stor att flera av
dessa projekt inte blir slutforda pa ett bra satt. Viktigt att ledare kan fa sina medarbetare att se
helhetshilden; visionen, strategin och hur deras arbete ska fora foretaget framat. Pa sa satt blir det
inte oklarheter och personer kan sjalv kommunicera till andra och ta egna beslut utan att hela

tiden behdva anvisningar “uppifran”.

(Kotter, 2012:147,148)

7.2.9 Avslutande diskussion

Sjalva infotillfallet om organisationsforandringen missade jag pa grund av en arbetsresa och fick
héra om den ryktesvagen. Nar man goér en motsvarande fordndring ar det skél att ge
forhandsinformation till de som mest berdrs eller senast i samband med ett dylikt
informationstillfalle. Det finns risk for onddiga ryktesspridningar som mojligtvist 6kar motstand

till férandringen inom en organisation.

30.4 mdblerade vi om i kontoret och planerare sitter nu enligt den avdelning man tillh6r. Det
kommer nog till viss del att forbattra arbetseffektiviteten och pa samma gang konkretiseras att vi
gjort en forandring och omorganisering. 1 samband med flytten bjods det pad mjod och struvor (i
enlighet med att fira sma uppnadda delmal). Aktiviteter for att starka samhdrigheten och delmal
att ha processerna helt i bruk Q4 finns i den avdelningsspecifika bonusdelen for 2014.
Organisationsanalysen jag gjorde i studien finns med i bonusprogrammet for att méata om vi

lyckats med forbattringarna. Uppféljningen kommer jag att utféra under januari 2015.
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Med den information som finns tillganglig idag, sa star det nog klart att vi behévde gora
omorganiseringen. Manga utvecklingsprojekt som produktionssidan behdver fa prioriterat ska
genomforas under aret. Satsningen pa FMS och moderniseringsprojekt kommer dven att krava
mera spetskompetens inom projekthantering. For att pa lang sikt kunna vaxa som foretag
behdvdes en indelning. Nu ar det upp till alla att arbeta fram nddvéndiga rutiner och utveckla

processerna.

7.3 Forslag till framtida forskning

En fordjupning i fordndringsledning och ~Organizational behavior” kunde vara en mojlig
framtida studie. Jag konstaterade redan tidigare i studien att det ar forst nar manniskor foljer
uppgjorda planer och processer som de blir meningsfulla. Malet ar att skapa en arbetsmiljo som
forstarker bra beteenden och forsvagar de beteenden som inte ligger i linje med organisationens

mal, inte att forandra manniskors egenskaper eller personligheter.

En studie i hur det &r bast att bygga upp en processbaserad organisation skulle vara intressant.
En fordjupning i organisations- och processteorier. For var del kanske ett alternativ varit att
bygga upp var Engineering avdelningen kring teamleaders, som vi redan hade for

mekanikplanering, elplanering och programmering.

Hur stoda kreativitet i arbetslivet? Enligt Pink (2012) sa funkar detta bast genom en hdg inre
motivation och sjalvstyrning. Detta ar tvartemot hur manga organisationer idag styr sin
verksamhet. Malsattningsstyrning inom en processorganisation kunde vara ett omrade som
kunde utforskas vidare; hur kunde man leda en kunskapsavdelning mot utstakade mal? Hur ska

malen definieras och hur sjélvstyrande ska medarbetarna vara och vad kravs av ledarskapet?

Vilken forandring kommer att kravas av ledning och den framtida arbetsplatsen néar generation
Y™ best&r av majoriteten av arbetstagarna? Enligt en stor undersokning gjord av Deloitte (2014)
dar over 2500 verksamhets- och HR-ledare deltog visar pa problem att fa motiverat och
engagerat den sa kallade generation Y, som ar 2025 kommer att utgdra 75% av arbetskraften.
Vilka krav kommer det att stalla pa den framtida arbetsplatsen och vilka mojliga forandringar
kommer att kravas?

(Kauppalehti: 17.4.2014)

15 Generation Y = Fédda mellan 1977 och 2000.
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Bilaga 1

Organization analysis (Situation today)

Organization analysis 1/4

Try to be as honest as you can in answering the statements. The only correct answer is what you
decide yourself.
The survey consists of 58 questions and will take approximately 10-15min. Thank you for
participating!
1. I understand the objectives of this organization.

C | agree € Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
2. The organization of work here is effective.

C | agree € Agree € Agree € Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
3. Managers will always listen to ideas.

C | agree € Agree € Agree € Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
4.1 am encouraged to develop my full potential.

C | agree C  Agree € Agree € Neutral C Disagree  Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
5. My immediate boss has ideas that are helpful to me in my work.

C | agree C  Agree C  Agree C  Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
6. My immediate boss is supportive and helps me in my work.

C | agree C  Agree C  Agree C  Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
7. This organization keeps its policies and procedures relevant and up to date.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
8. We regularly achieve our objectives.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
9. The goals and objectives of this organization are clearly stated.

C | agree C  Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
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Bilaga 1

Organization analysis (Situation today)
10. Jobs and lines of authority are flexible.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
11. | can always talk to someone at work if | have work-related problems.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
12. The salary that | receive is in proportion with the job that | perform.

C | agree C  Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
13. | have all the information and resources | need to do a good job.

C | agree € Agree € Agree €' Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
14. The management style adopted by senior management is helpful and effective.

C | agree € Agree € Agree € Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly

Organization analysis 2/4

15. We constantly review our working methods and introduce improvements.

C | agree C  Agree € Agree € Neutral C Disagree © Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
16. Results are attained because people are committed to them.

C | agree C  Agree € Agree € Neutral C Disagree  Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
17. | feel motivated by the work | do.

C | agree C  Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
18. The way in which work tasks are divided is sensible and clear.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
19. My relationships with other members of my work group are good.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
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Organization analysis (Situation today)

20. There are opportunities for promotion and increased responsibility in this
organization.

C | agree C  Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
21. This organization sets realistic plans.

C | agree € Agree € Agree € Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
22, Performance is regularly reviewed by my boss.

C | agree € Agree € Agree €' Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
23. There are occasions when | would like to be free to make changes in my job.

C | agree € Agree € Agree €' Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
24. People are cost concious and seek to make the best use of resources.

C | agree C  Agree C  Agree C  Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
25. The priorities of this organization are understood by its employees.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
26. There is a constant search for improving the way of working (in the organization)

C | agree C  Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
27. We cooperate effectively in order to get the work done.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly

Organization analysis 3/4

28. Encouragement and recognition is given for all jobs and tasks in this organization.
C | agree C  Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly

29. Departments work well together to achieve good performance.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
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Organization analysis (Situation today)
30. This organization's management team provides effective and inspiring leadership.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
31. This organisation has the capacity to change.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
32. The work we do is always necessary and effective.

C | agree C  Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
33. In my own work area objectives are clearly stated and each person's work role is
clearly identified.

C | agree C  Agree € Agree € Neutral C Disagree  Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
34. The way the work structure in this organization is arranged produces general
satisfaction.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
35. Conflicts of view are resolved by solutions which are understood and accepted.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
36. All individual work performance is reviewed against agreed standards.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
37. Other departments are helpful to my own department whenever necessary.

C | agree € Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
38. My boss's management style helps me in the performance of my own work.

C | agree € Agree € Agree €' Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
39. Creativity and initiative are encouraged.

C | agree C  Agree € Agree € Neutral C Disagree  Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
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Organization analysis (Situation today)
40. Pepole are always concerned to do a good job.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
41. I'm satisfied with my boss and the way he drives employee engagement.

C | agree C  Agree C  Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly
42, | feel pride in working for the company.

C | agree C  Agree € Agree C Neutral C Disagree C Disagree C Disagree
strongly slightly slightly strongly

Managing change "Engineering split" 4/4

How have we managed the organization change this time?

43. In the past, new policies or systems introduced by management have been:
' Seen as meeting employee's needs
C Not well understood
C  Greeted with some resistance

C  Strongly resisted

44. The most recent and widely known change in the organization is viewed as:
C A success
€ Moderately successful
€ Had no obvious impact

T Not succesful

45. The implemention plan provided for the reorganization had: (Engineering split)
C  Clear targets
' Acceptable targets
' Broad objectives

C  No targets

46. Control of implementation is being managed by:
€ One specific person
' Several people
€ No specific individual

C  Not sure
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Bilaga 1

47. What was your first reaction when organizational change was communicated?

C Very positive

C  Positive

C Curious

€ Neutral

C Negative

€ Very negative

Has your opinion changed since? (open question)

48. Communication/information during the change process has been very good.

C | agree strongly
C  Agree
Agree slightly

Neutral

o0 D

Disagree slightly

o)

Disagree

9]

Disagree strongly

49. | have felt involved in the decision making process.
C | agree strongly
C  Agree

C Agree slightly

C

Neutral

9]

Disagree slightly

9]

Disagree

C  Disagree strongly

50. Implementation of the change will:
C  Allow people full control of the tasks they perform
€ Help people better control the tasks they do
€ Mean that tasks are controlled by 'system' or the technology

' Control the people performing the tasks
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51. Implementation has:

€ Built-in incentives and rewards.
' Provision for some recognition of success.
€ No specific incentives.

€ Problems for the people using the system.

52. Benefits will occur:
C  Immediately
C Quickly
C Within a year of implementation
€ Over a year following implementation

T Not sure it will.

53. During change, people need to put in:
C Very considerable effort, skill and extra work.
C  Considerable effort, skill and extra work.
€ Some extra effort, skill and extra work.

T No extra effort skill or work.

54. Management provide people with:
€ Excelent support
€ Good support
C  Limited support

€ No support

55. People experience:
' High level of pressure or stress during change
' Considerable pressure or stress during change
' Some pressure or stress during change

C No pressure or stress
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56. Greatest benefits of the reorganization. Several options can be chosen.
(The points are from the autumn initiating meeting "Efficiency Improvement")

P

Bettter efficiency; less disturbance for programmer/planner
Clearer accountability

Better/Clearer priorities

Project planning has been improved

Deadlines are now better met.

Information/Communication has improved

Other (please specify)

-

-1

I R N B

57. Has some of these options gotten worse since reorganization. (Several options can
be chosen)

Now more disturbance for programmer/planner
Unclear accountability

More unclear priorities

Project planning has not improved

Deadlines are now harder to meet.

Information/Communication has gotten worse.

Other (please specify)

58. Do you have any other comments, questions, or concerns?

A
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RESULT FROM "ORGANISATION ANALYSIS" of LKI Kéldman Engineel

Patrik Sjolind, April 2014

Answers available to statements

Bilaga 2

1/2

1 Agree strongly

2 Agree

3 Agree slightly

4 Neutral

5 Disagree slightly

6 Disgree

7  Disagree strongly
Nr Question Average

19 My relationships with other members of my work group are good. 2,11 Strength
11 I can always talk to someone at work if I have work-related problems. 2,28 Strength
23 There are occasions when | would like to be free to make changes in my job. 2,72 Strength
37 Other departments are helpful to my own department whenever necessary. 3,22 Strength
40 Pepole are always concerned to do a good job. 3,28 Strength
1 lunderstand the objectives of this organization. 3,33 Strength
24 People are cost concious and seek to make the best use of resources. 3,39 Strength
39 Creativity and initiative are encouraged. 3,39 Strength
42 | feel pride in working for the company. 3,50 Strength
6 My immediate boss is supportive and helps me in my work. 3,56

17 | feel motivated by the work I do. 3,56 Strength
26  There is a constant search for improving the way of working (in the organization) 3,56 Strength
41 I'm satisfied with my boss and the way he drives employee engagement. 3,56

27 We cooperate effectively in order to get the work done. 3,61 Strength
16 Results are attained because people are committed to them. 3,67 Strength
31 This organisation has the capacity to change. 3,67 Strength
38 My boss's management style helps me in the performance of my own work. 3,67

4 1am encouraged to develop my full potential. 3,72

3 Managers will always listen to ideas. 3,78

9 The goals and objectives of this organization are clearly stated. 3,78 Strength
10 Jobs and lines of authority are flexible. 3,78

35 Conflicts of view are resolved by solutions which are understood and accepted. 3,78

28 Encouragement and recognition is given for all jobs and tasks in this organization. 411 Weakness
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15

36

20

13

18

29

22

25

14

34

32

30

33

12

21

We constantly review our working methods and introduce improvements.

All individual work performance is reviewed against agreed standards.

My immediate boss has ideas that are helpful to me in my work.

There are opportunities for promotion and increased responsibility in this organization.
We regularly achieve our objectives.

I have all the information and resources | need to do a good job.

The way in which work tasks are divided is sensible and clear.

Departments work well together to achieve good performance.

Performance is regularly reviewed by my boss.

The priorities of this organization are understood by its employees.

This organization keeps its policies and procedures relevant and up to date.

The management style adopted by senior management is helpful and effective.

The way the work structure in this organization is arranged produces general satisfaction.
The work we do is always necessary and effective.

This organization's management team provides effective and inspiring leadership.

In my own work area objectives are clearly stated and each person's work role 1s clearly
identified.

The salary that | receive is in proportion with the job that | perform.

The organization of work here is effective.

This organization sets realistic plans.

Bilaga 2

4,17
4,17
4,22
4,22
4,28
4,28
4,28
4,28
4,33
4,33
4,39
4,44
4,44
4,50
4,72
4,72
4,76
4,89
5,11

Weakness

Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness
Weakness

Weakness
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Bilaga 3
RESULT FROM "ORGANISATION ANALYSIS" of LKI Kaldman Engineering department

Patrik Sjélind, April 2014 l Iq

The lower points the better (in parentheses reference survey from Carnall "Managing change" in organizations)

Management/  Attitydes to
Key tasks Structure Relations Motivation Support Leadership change Performance

3,33 4,89 3,78 3,72 4,22 3,56 4,39 4,28
3,78 3,78 2,28 4,76 4,28 4,44 4,17 3,67
3,56 4,28 2,11 4,22 511 4,33 2,72 3,39
4,33 3,56 3,61 4,11 4,28 4,72 3,67 4,5

472 4,44 3,78 4,17 3,22 3,67 3,39 3,28
3,94 4,19 3,11 4,20 4,22 4,14 3,67 3,82
(4.04) (4.10) (3.31) (2.74) (2.75) (4.00) (2.80) (3.21)

Key tasks = How do the work we do apply to company "Big picture” & vision
Best: | understand the objectives of this organisation
Not so good: In my own work area objectives are clearly stated and each person's work role is clearly identified.

Structure = How is the work arranged (structure/responsibilities)
Best: There is a constant search for improving the way of working (in the organization)
Not so good: The organization of work here is effective.

Relations = How are work relations to coworkers. How do we support eachothers work?
Best: My relationships with other members of my work group are good.
Not so good: Conflicts of view are resolved by solutions which are understood and accepted.

Motivation = The factors that affect work motivation.
Best: |1 am encouraged to develop my full potential.
Not so good: The salary that | receive is in proportion with the job that | perform.

Support = How good support do we feel we get within organisation (Management, boss, system, other departments).
Best: Departments work well together to achieve good performance.
Not so good: This organization sets realistic plans.

Management/Leadership = How do we appreciate management/boss work.
Best: My immediate boss is supportive and helps me in my work.
Not so good: Performance is regularly reviewed by my boss.

Attitydes to change = How capable do we think the organization is to changing.
Best: Creativity and initiative are encouraged.
Not so good: This organization keeps its policies and procedures relevant and up to date.

Performance = How efficient do we see work is done within organization.
Best: Pepole are always concerned to do a good job.
Not so good: The work we do is always necessary and effective.

Questions related to each category:

Management/  Attitydes to
Key tasks Structure Relations Motivation Support Leadership change Performance
1 2 3 4 5 6 7 8
9 10 11 12 13 14 15 16
17 18 19 20 21 22 23 24
25 26 27 28 29 30 31 32
33 34 35 36 37 38 39 40
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Survey: Organization change "Engineering Split"
Patrik Sjélind, April 2014

Q43 In the past, new policies or systems introduced by management have been:

. Response Response
Answer Options Percent Count
Seen as meeting employee's needs 5,6% 1
Not well understood 44,4% 8
Greeted with some resistance 44,4% 8
Strongly resisted 5,6% 1

answered question 18
skipped question 0

Q44 The most recent and widely known change in the organization is viewed as:

Answer Options Response Response
Percent Count
A success 0,0% 0
Moderately successful 29,4% 5
Had no obvious impact 47,1% 8
Not succesful 23,5% 4

answered question 17
skipped question 1

Q45 The implemention plan provided for the reorganization had: (Engineering split)

Answer Options Response Response
Percent Count
Clear targets 5,6% 1
Acceptable targets 55,6% 10
Broad objectives 22,2% 4
No targets 16,7% 3
answered question 18

skipped question 0

1/6

In the past, new policies or systems introduced by management have been:
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The implemention plan provided for the reorganization had: (Engineering split)
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Survey: Organization change "Engineering Split
Patrik Sjélind, April 2014

Q46 Control of implementation is being managed by:

Answer Options

One specific person

Several people

No specific individual

Not sure

Answer Options

Response
Percent
5,6%
50,0%
16,7%
27,8%
answered question
skipped question

Response
Count
1
9
3
5
8
0

[EY

Q47 What was your first reaction when organizational change was communicated?

Answer Options

Very positive
Positive
Curious
Neutral
Negative
Very negative

Response
Percent
5,6%
22,2%
27,8%
27,8%
11,1%
5,6%
answered question
skipped question

Response
Count
1

=N oo b

Q48 Communication/information during the change process has been very good.

Answer Options

| agree strongly
Agree

Agree slightly
Neutral

Disagree slightly
Disagree
Disagree strongly

Response
Percent
0,0%
5,6%
16,7%
22,2%
16,7%
16,7%
22,2%
answered question
skipped question

Response
Count
0

A WWSAWER

0
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Control of implementation is being managed by:

0,0% 10,0% 20,0%

30,0%

40,0%

50,0%
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What was your first reaction when organizational change was

communicated?

30,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%
Very positive
Positive 1
Curious |
Neutral 1 l |
Negative 1
Very negative 1

been very good.

0,0% 5,0% 10,0%

Communication/information during the change process has
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| agree strongly
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Survey: Organization change "Engineering Split"

Patrik Sjolind, April 2014

Q49 | have felt involved in the decision making process.

Answer Options

| agree strongly
Agree

Agree slightly
Neutral

Disagree slightly
Disagree
Disagree strongly

Q50 Implementation of the change will:

Answer Options

Allow people full control of the tasks they perform

Help people better control the tasks they do

Mean that tasks are controlled by 'system' or the technology
Control the people performing the tasks

Q51 Implementation has:

Answer Options

Built-in incentives and rewards.

Provision for some recognition of success.
No specific incentives.

Problems for the people using the system.

Response
Percent
0,0%
5,6%
16,7%
27,8%
22,2%
16,7%
11,1%
answered question
skipped question

Response
Percent
5,6%
55,6%
16,7%
22,2%
answered question
skipped question

Response
Percent
0,0%
33,3%
44,4%
22,2%
answered question
skipped question

Response
Count

0

N WSO WP

Response
Count

1
10
3
4
18
0

Response
Count

0
6
8
4
18
0
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| have felt involved in the decision making process.
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Control the people performing
the tasks
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Implementation has:

Built-in incentives and
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Provision for some
recognition of success.

No specific incentives.

Problems for the people
using the system.
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Survey: Organization change "Engineering Split" 4/6
Patrik Sjélind, April 2014

... Benefits
52 Benefits will occur: Benefits will will ste wi
Q : occur: Benefits will occur:
occur: 0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%
. . R n R n .
Answer Options Answer Options esponse  ixesponse Immediately
Percent Count i
Immediately Immediately 0,0% 0 Quickly
Quickly Quickly 0,0% 0 Within a year of | I
Within a year of Within a year of implementation 38,9% 7 implementation | | |
Over a year following Over a year following 27,8% 5 Over a| year fto'i_OWing |
Not sure it will. Not sure it will. 33,3% 6 HpRs i '_on T
answered question answered question 18 18 Not sure it wil.
skipped question skipped question 0 0
Q53 During change, people need to put in: During change, people need to put in:
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%
| . .
Very considerable effort, skill
Answer Options RESPONES (Rl and extra work. |
Percent Count 1
Very considerable effort, skill and extra work. 16,7% 3 CO”Sidefgfa%fvfgrf& skill and
Considerable effort, skill and Considerable effort, skill and extra 38,9% 7 ' 1
Some extra effort, skilland ~ Some extra effort, skill and extra 44,4% 8 SO @E efmf,‘g:ks“” e e
No extra effort skill or work. 0,0% 0 ' 1
answered question answered question 18 18 No extra effort skill or work.
skipped question skipped question 0 0 J
Q54 Management provide people with: Management provide people with:
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
. . Response Response f
Answer Options Answer Options Percent Count Excelent support
Excelent support Excelent support 0,0% 0 I
Good support Good support 22,2% 4 CosdbipeeL
- - - - 0 n
Limited support Limited support 61,1% 11 Limited support
No support 16,7% 3 i
answered question 18 No support :t:
skipped question 0 ]
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Survey: Organization change "Engineering Split
Patrik Sjélind, April 2014

Q55 People experience:

Answer Options Response Response
Percent Count
High level of pressure or stress during change 22,2% 4
Considerable pressure or stress during change 33,3% 6
Some pressure or stress during change 38,9% 7

No pressure or stress 5,6% 1
answered question 18
skipped question 0

Q56 Greatest benefits of the reorganization. Several options can be chosen. (The points
are from the autumn initiating meeting "'Efficiency Improvement')

Answer Options Response Response
Percent Count

Bettter efficiency; less disturbance for programmer/planner 46,2% 6
Clearer accountability 23,1% 3
Better/Clearer priorities 30,8% 4
Project planning has been improved 46,2% 6
Deadlines are now better met. 23,1% 3
Information/Communication has improved 7,7% 1
23
answered question 13

skipped question 5

Q57 Has some of these options gotten worse since reorganization. (Several options can
be chosen)

Answer Options Response Response
Percent Count

Now more disturbance for programmer/planner 46,2% 6
Unclear accountability 30,8% 4
More unclear priorities 61,5% 8
Project planning has not improved 46,2% 6
Deadlines are now harder to meet. 23,1% 3
Information/Communication has gotten worse. 53,8% 7

34

answered question 13
skipped question 5
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People experience:
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Survey: Organization change "Engineering Split"
Patrik Sjolind, April 2014
Q58 Do you have any other comments, questions, or concerns? (Open question)

The reorganization has taken too long people are getting frustrated ...
More surveys should be made.
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