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Forord

Denna uppsats skrivs inom ramen for magisterutbildningen Ledarskap och kvalitetsutveckling.
Anledningen till att jag valde att skriva om forandringsledning ar att vi lever i en vérld dar det
standigt sker forandringar. Det enda sanna dar att allt &r i standig fordndring. Samtidigt som
studierna tyder pa att de flesta forandringarna misslyckas. Det vécktes en nyfikenhet och
intresse for att undersoka detta. Da avsikten var ett belysa detta ur ett brett spektrum, har urvalet
av malgrupper varit brett, sa att det skulle vara representativt for samhallet i stort. Samtidigt har
jag viss erfarenhet av forandringsledning, dar tillvagagangssattet identifierats som ADKAR och
visat sig vara framgangsrikt.

Ett stort tack till alla de som besvarat enkéten! Speciellt vill jag rikta ett hjartligt tack till Peter
Cerny, Marcus Malveholm, Henrik Dyberg, Johannes Kjellgren, Carina Tenngart lvarsson,
Tobias Hornquist, Stefan Petersson, Jesper du Rietz och Par Svensson for att ni mitt i era
hektiska liv avvarade en timme for en intervju med mig. Att ni drog i handbromsen, tvingades
stanna upp och reflektera med en nastintill frammande ménniska. Inte nog med det, jag bad er
om att ta upp en forandring som var lyckad och en som var misslyckad eller motte pa lite
motstand. Bara det i sig kraver mod, 6dmjukhet, sjalvinsikt och tillit. Av etiska aspekter och
det radande omvarldslaget valde jag att inte spela in intervjuerna. | stallet ombads ni att
korrekturlésa for att sakerstalla att jag hade uppfattat allt ratt. Ni blev delaktiga i processen och
det krdvde annu mer engagemang av er. Hjartligt tack! Férutom kunskap och tid har ni bidragit
mest till min motivation. Det var exakt vad jag behdvde! Det personliga motet och att komma
ut i verkligheten! Dessutom vill jag tacka min handledare Johan Lilja som gett mig vardefull
aterkoppling och visat forstaelse. Slutligen vill jag tacka min familj for deras stod.

Varnamo den 31 maj 2024



Sammanfattning

Allt ar i en standig forandring och komplexitet tilltar till féljd av bland annat digitalisering, nya
lagkrav, teknikutveckling, globalisering, klimatférandringar, pandemier, krig i omvérlden, nya
innovationer, forandrat konsumentbeteende, Okad konkurrens ar bara nagra av yttre
omvarldsfaktorer som driver pa forandringar. Samtidigt som forskning tyder pa att 80% av alla
forandringar misslyckas. Syftet med uppsatsen &r att bidra med kunskap kring vad som framjar
respektive forsvarar/ forhindrar forandring inom organisationer samt om det foreligger nagon
skillnad mellan privat- och offentlig sektor. Fokus for denna studie ligger pa chefens
handlingsutrymme och formaga att skapa forutsattningar for en lyckad forandring samt
medarbetarnas uppfattning kring forutsattningarna och deras instéllning till férandring. Syftet
och fragestallningarna provas genom kvalitativa semistrukturerade intervjuer med chefer och
kvantitativa enkdtundersékningar med medarbetare.

De framgangsfaktorer som framkom &r kommunikation, delaktighet, noggrann forstudie, basera
beslut pa fakta, tydlig malbild, att det leder till kontinuerlig verksamhetsutveckling det vill saga
standiga forbattringar och kundfokus da det skapar tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och ar
meningsfullt och konkret pa riktigt. Betraffande fallgroparna har det identifierats bland annat
avsaknad av en ordentlig forstudie, kommunikation, att férandringen genomférdes for snabbt,
att rekryteringen borde péborjas tidigare och medarbetarengagemang.

Gallande installning till forandring sd paverkas den av individens upplevelse av
sjalvbestdmmande och &r avgorande for om forandring blir lyckad eller misslyckad. Harvidlag
kan det konstateras att radikala forandringar méter pa motstand och riskerar att misslyckas.
Medan de forandringar som blir som en integrerad del av verksamhetsutvecklingen det vill sdga
stdndiga forbattringar har stérre chans att lyckas. Det foreligger ingen skillnad mellan privat
och offentlig sektor gallande anledning till foéradndring, typ av forandring och deras
forutsattningar att lyckas med en foréandring.

Nyckelord: Forandring, framgangsfaktorer, ADKAR, PESTEL, KASAM, kommunikation,
forstudie, engagemang, delaktighet



Abstract

Everything is in constant change and complexity increases because of among other things as
digitalization, new laws, technological development, globalization, climate changes,
pandemics, wars, innovation, changed consumer behavior, increased competition, are just some
of the external environmental factors that push the change. While research suggests that 80%
of all changes fail. The purpose of the essay is to contribute knowledge about what promotes
and hinders/prevents change within organizations and whether there is any difference between
the private and public sector. The focus of this study is on the manager’s room of action and
ability to create the conditions for a successful change, as well as the employee’s perception of
the conditions and their attitude to change. The purpose and questions are tested through
qualitative semi-structured interviews with managers and qualitative surveys with employees.

The success factors that have been identified in this study are communication, participation,
careful preliminary study, base decisions on facts, clear goals, that it led to continuous business
development, i.e. continuous improvements, customer focus as it creates clarity,
comprehensibility, manageability and is meaningful and concrete. Regarding the weakness it
has been identified i.e. absence of preliminary study, communication, that the change was
implemented too quickly, that recruitment should have started earlier and employee’s
engagement.

Regarding attitude to change, it is affected by the individual’s experience of self-determination
and is crucial for whether change becomes successful or unsuccessful. In that regard, it can be
stated that the radical changes are met with resistance and a risk to fail. While the changes that
become an integrated part of the business development i.e. continuous improvement has a
greater chance to success. There is no difference between the private and public sector regarding
the reason for change, type of change and their conditions to succeed with a change.

Keywords: Change, success factors, ADKAR, PESTEL, communication, preliminary study,
commitment, participation
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1. Inledning

| detta kapitel beskrivs bakgrund, problemformulering, syfte, fragestallningar, avgransningar,
disposition och  begreppsdefinitioner. Under bakgrund beskrivs bland annat
forandringsledning och dess framvaxt. Harvidlag belyses ocksa skillnaden mellan forandring
och forbattring. Den foreliggande problembilden beskrivs.

1.1 Bakgrund

Forandringsledning &r en relativt ny disciplin men anda inte. Den harstammar ifran stora delar
av det beteendevetenskapliga perspektivet som Freud och Jung tog fram i slutet av 1800-talet
och borjan av 1900-talet. Det som de studerade fradmst var sinnessjukdomar och mojligheten att
forandra ett tillstand (sjuk) till ett annat tillstand (frisk). Ungefar samtidigt borjade modern
managementteori att véxa fram med Frederick Taylor och Henry Ford som grundare (Odell,
2019). Betoningen i deras studier lag pa uppgiftsorienteringen dar det gick ut pa att pa ett
vetenskapligt sétt undersoka hur arbetet kunde utforas effektivare, snabbare, béttre och
billigare. Den laran vilade pa att om det bara utarbetades ett effektivare satt att utfora
arbetsuppgifterna sa skulle det racka med att delegera de nya direktiven till medarbetarna sa
skulle de direkt borja arbeta efter det (Odell, 2019). Det var forst pa 1990-talet som vikten av
beteendevetenskap belystes och integrerades till en ny disciplin férandringsledning sa kallad
“Change management”. Kotter (1995) tog fram atta vanliga skl till att férdndringar misslyckas
och vad som kan goras i férebyggande syfte for att undvika misslyckande. Under 1990-talet
kom det ut flertal bocker som avhandlar férandringsledning pa olika satt men det gemensamma
ar att de alla betonar vikten av forstaelsen for beteende vid ledning och forandring d det som
ibland omndmns som “den mjuka” sidan av verksamheten (Odell, 2019).

Forandringledning géar ut pa att pa ett systematiskt, strukturerat och vetenskapligt baserat
arbetssatt driva forandringsprocessen mot dnskat lage och att uppna forandring pa riktigt.
Oavsett hur valstrukturerat tillvagagangssattet an ar och hur bra modeller och verktygen &n ér,
sa kommer fullstandig framgang aldrig att uppnas eftersom det foreligger stor utmaning i att fa
manniskor att andra sitt beteende. Genom djupare forstaelse for forandringsledning kan
chanserna med att uppna framgang vid forandring 6ka markant (Odell, 2019). Malet med
forandringsledning ar nyttorealisering, det vill sdga att uppnd nytta. Men
verksamhetsforandring ar forknippat med utmaningar géllande kostnader och transition, sa
kallad omstallningstid da individer 6vergar fran ett arbetssétt till ett annat. En forandring kan
vara kostsam bade med avseende pa ekonomi- och kanslomassig paverkan. Darfor bor
forandringsarbetet fokusera pa att reducera forandringens negativa konsekvenser och forbéttra
forutsattningarna for att maximera och paskynda nyttorealiseringen (Hallin m.fl., 2020).

Harvidlag kan det belysas att all forbattring inte per automatik kan likstéllas med forandring,
utan ibland kan det da istallet handla om utveckling. Verksamheter forsoker standigt identifiera
olika forbattringsmojligheter i sin verksamhet. Med utveckling avses de forbattringar som inte
kraver betydande beteendeférandring det vill sdga kraver obetydlig, marginell eller mattlig
forandring. Harmed kan det betonas att, det ar viktigt att inte utga ifran att det som ar oviktigt
enligt en person ocksa ar oviktigt enligt ndgon annan person. Nagra av fallgroparna som ar
viktiga att beaktas ar: att inte negligera andras behov, kénslor, fragor, frustration, oro med mera.
Detta signalerar att vi inte bryr oss, kan uppfattas som provocerande och kréankande vilket i
forlangningen kan leda till forandringsmotstand helt i onddan. I syfte att konkretisera skillnaden



mellan forbattring och forandring exemplifieras foljande: nér en medarbetare byter till en ny,
snabbare dator betraktas det som en forbattring da det inte leder till betydande
beteendefdrandring trots att personen kommer att behdva lara sig hur den nya datorn fungerar.
Medan om tusen anstéllda byter ut sina datorer samtidigt anses det vara en forandring. Sa
storleken och komplexiteten spelar roll. Implementering av ett nytt datasystem klassas ocksa
som en forandring, da det kommer att krava betydande beteendeférandring hos medarbetarna
for att lara sig det nya systemet (Odell, 2019). | den féreliggande studien avses det med en
lyckad forandring, en fordndring som inte bara &r lyckad vid genomforandet och
implementeringen utan som ocksa star sig éver tid, det vill saga som vidmakthalls. Medan det
med misslyckad forandring avses en forandring som inte lyckats genomféras, som haller pa och
bearbetas. Daremot med en mindre misslyckad forandring avses det en férdndring som vid
forstudie och genomfoérande maétt pa motstand men som f6ll val ut efter att implementeringen
overgick till forvaltningen, det vill sdga den kontinuerliga verksamhetsutvecklingen.
Definitionerna angaende lyckad-, mindre lyckad- eller misslyckad férandring ar framtagna av
forfattaren med stod av Odell, 2019.

1.2 Problemformulering

Vi lever i en foranderlig varld dar allt &r i standig forandring. Teknikutveckling, digitalisering,
globalisering, klimatférandringar, pandemier som covid19, krig i omvérlden, innovationer,
forandrat konsumentbeteende och 6kad konkurrens &r bara nagra av yttre omvarldsfaktorer som
driver pa forandringar. Da dessa yttre faktorer paverkar organisationer och dess verksamheter
sa betraktas de darmed som triggers for organisatorisk forandring. Det synliggor behovet av ett
standigt arbete med forandringsprocesser utifran struktur, strategi och affarsmodell for att kunna
bemota marknadsmiljons forandringar (Kotter, 1995). Forandras eller do, innebar med andra
ord att organisationer maste forandras for att lyckas dverleva. Det finns inte ndgot som hotar
organisationer mer an att inte forandras. Vikten av fdrédndringsbendgna organisationer,
forandringsbenagna medarbetare och ett framgangsrikt forandringsarbete blir allt viktigare for
att organisationer ska Overleva pa den globala marknaden. Lyckade forandringar kan leda till
okad effektivitet, 6kad produktivitet och 6kad prestanda. Behovet av ett framgangsrikt ledarskap
vid forandringsledning aktualiseras i en allt hogre grad. Den underliggande problembilden &r att
80% av alla forandringar misslyckas oavsett om syftet ar att hdja kvalitén, forbattra
foretagskulturen eller att undvika foretagskonkurs (Phillips m.fl., 2023; Boca & Mukaj, 2013).
Enligt Boca och Mukaj (2013) sa utgor den méanskliga faktorn den vanligaste anledningen till
att forandringar misslyckas. Medan Kotter (2012) betonar att manga forandringsmisslyckanden
kan harledas till ledarnas avsaknad av forstaelse for att transformation snarare ar en process som
inte kan paskyndas an en engangs foreteelse. Enligt Parnaby och Towill, D.R., (2009) spelar det
roll vilka som styr och visar vagen for de andra. Parnaby och Towill, D.R., (2009) belyser vikten
av engagerat ledarskap och transformativt ledarskap. Aven lvstam och Vinberg (2022)
framhaver ledarskap som en viktig framgangsfaktor vid forandring. Medan Lazzara m.fl.,
(2021) belyser att en organisations medarbetare &r det mest vardefulla vid genomforande av en
forandring. Medarbetarnas motivation och engagemang pekas ut som de kanske mest
betydelsefulla framgangsfaktorer aven av Bakker m.fl., (2011). For att skapa engagemang hos
medarbetarna anses det vara viktigt med socialt sammanhang, organisationsstruktur,
sjalvbestammande, stod fran narmsta chef och kollegor samt att ha tillgang till resurser. Bakker
m.fl., (2011) poédngterar att de personliga resurserna i form av sjalvfortroende, optimism och



copingformaga, det vill sdga formagan att hantera stress, kriser, motgangar och problem ar
viktiga och paverkar medarbetarnas engagemang.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att bidra med kunskap kring vad som framjar respektive forsvarar/
forhindrar forandring inom organisationer samt om det foreligger nagon skillnad mellan privat-
och offentlig sektor.

1.4 Fragestallningar

e Paverkas medarbetarnas fordndringsvilja och forutséttningarna att lyckas med en
forandring beroende pa om det édr en inkrementell-, radikal- eller stindig fordandring?

e Paverkas medarbetarnas fordndringsvilja och forutsittningarna att lyckas med en
fordndring beroende pa vad dr anledningen till fordndringen enligt PESTEL modellen?

e Varfor lyckas vissa fordndringar medan andra fordndringar misslyckas?

e Foreligger det ndgon skillnad mellan privat- och offentlig sektor betrdffande
forutséttningarna att lyckas med en forandring?

1.5 Avgransningar

Inom ramen for denna studie gors det en avgransning till att inte ga in narmare kring specifika
ledarstilars paverkan pa forandring. Daremot gors det en avgransning till att fokusera pa ledares
handlingsutrymme och formaga att skapa forutsattningar for en lyckad forandring samt
medarbetarnas uppfattning kring forutsattningarna och deras installning till forandring.
Avgransningen gors till att inte omfatta en ingadende forklaring av sjélva
kommunikationsmekanismen. Utan det analyseras bara vilka som d&r de foreliggande
kommunikationskanalerna som tillampats.

1.6 Disposition

Uppsatsen inleds med en sammanfattning pa bade svenska och engelska, vilka atfoljs av forord
och innehallsforteckning. Den bestar av sju kapitel. Dessa ar inledning, teori, metod, empiri,
analys, slutsatser och diskussion. | det forsta kapitlet tas det upp bakgrund, problemomrade,
syfte, fragestallningar, avgransningar, disposition och begreppsdefinitioner. Andra kapitlet
bestdr av teoriavsnitt kring olika perspektiv pa forandringsledning och férandring,
forandringsmodeller, motivationsteorier, personlighetsteorier, modeller for gruppféréndring,
ledarskapsteorier och modeller for férandringsledning och komplexitet. | det tredje kapitlet
aterfinns metodbeskrivningen, dar metodval, urval av informanter, kvalitativ studie i form av
semistrukturerade intervjuer, kvantitativ studie i form av enkaéter, triangulering, etiska aspekter,
reliabilitet och validitet, operationalisering och bearbetning av data beskrivs. Fjarde kapitlet,
empiri och analys bestar av en kort resultatsammanfattning av intervjuundersékningen och
enkatundersékningen med tillnérande analys. | analysen diskuteras det empiriskt erhallna
resultatet bade utifran vetenskapliga, teoretiska analysmodeller och i férhallande till uppsatsens



syfte och fragestéllningar. | kapitel fem aterfinns metoddiskussion och resultatdiskussion. Det
avslutas med slutsatser i kapitel 6 och referenser i kapitel 7.

1.7 Begreppsdefinitioner

e Agilt ledarskap = att leda 1 en miljo dir team samarbetar, diar de kontinuerligt ldr sig av
varandra, dir feedback och coachning ér de bésta verktygen for bade organisationens
och individens utveckling. Det inbegriper dven att sldppa taget om detaljstyrning och
istdllet ge frihet under ansvar. Kan sammansattas som att kunna leda under olika
omstandigheter och att kunna hantera snabba omstéllningar 1 en forinderlig varld
(Hahn, 2023).

e APT = arbetsplatstraft.

e Cynefin = ett ramverk som hjélper minniskor, team och organisationer att forstd vilken
kontext de befinner sig i, och vilka arbetssitt som da ldmpas for att forstd och agera i
den kontexten. Det finns tre typer av system i vérlden: ordnade, komplexa och kaotiska.
Ordnade system préglas av forutsdgbarhet och repeterbarhet. De ordnade system delas
1 sin tur upp 1 det uppenbara och det komplicerade. Vid det uppenbara rader det enkelt
orsakssamband. Medan det vid det komplicerade kravs expertkunskap och det foreligger
flera goda problemldsningar. I komplexa system rader det inga linjdra orsakssamband.
Det priglas av stor osdkerhet och 14g grad av forutsdgbarhet. Hérvidlag kan inte
specifika fordndringar skapas och styras upp, utan endast mojliggoras forutsittningar
for det. Med det kaotiska avses det plotsliga, det oférutsédgbara med 1ag grad av kontroll.
Ett sddant kaotiskt system kan liknas vid krigsldge, pandemier eller naturkatastrofer
(Hahn, 2023).

e Dynamisk instéllning = ett dppet forhdllningssitt till larande dér misstag ses som en
naturlig del av larandeprocessen. Ordet dynamisk antyder pa att det &r en stindig helt
eller delvis oforutségbar fordndring.

e Extern kund = den som pd ndgot sitt padverkas av verksamheten och/eller de varor och
tjanster som tillhandahélls. Det kan vara till exempel kopare, brukare, agenter och/eller
samhadllet 1 stort (Sorqvist, 2004).

e Fiskbensdiagram = sa kallad Ishikawa diagram som anvénds for att kartligga orsaker
som paverkar resultatet. Med resultat avses bade ett problem/ en defekt men édven ett
perfekt resultat som bendmns som framgéngsfaktor (Brandqvist, 2023).

e Intern kund = det kan vara kollegor, avdelningar eller andra aktérer som erbjuder service
at varandra inom verksamheten (Bloch & Elmgart, 2017).

e Intressenter = intressenter till en fordndring utgdrs av alla som paverkas av och har
mojlighet att paverka fordndringsarbetet inom sévil som utanfor organisationen (Hallin
m.fl., 2020).

e Kommunikativt ledarskap = priglas av kommunikation. Séirdrag for den
kommunikativa ledaren dr bland annat nirvarande, engagerande, involverande, 6ppen,
lyhord, tydlig, relationell (Yukl, 2020).

e Kund = nigon som har forvantningar pa dig, din organisation/ditt foretag, pa de
produkter och tjdnster som ni tillhandahaller (Bloch & Elmgart, 2017).

e Kvalitet = formagan att uppfylla och helst 6vertraffa kundernas behov och forvintningar
(Bergman & Klefsjo, 2020).

e Kvalitetshuset = en modell som tillimpas vid kundcentrerad planering dir kundernas
behov och 6nskemal tolkas om och uttrycks som egenskaper hos varor och tjanster i
olika led av produktframtagningen (Bergman & Klefs;jo, 2020).



Ledarskap = en komplex process som existerar inom ramen for den sociala kontexten
déar betydelsen och uppfattningen av vad som sidgs och gors spelar en central roll
(Alvesson & Svenningsson, 2010).

Paretodiagram = beskriver procentuell fordelning (Brandqvist, 2023).

Processkarta = kartldgger vad som gors och av vem. Dar aktiviteter/ delprocesser
askadliggdrs med symboler och pilar. Av processkartan skall det framga objekt in som
tillfors fran vinster och objekt ut som lamnar fran hoger. Det skall d&ven framga tillborlig
information och resurser (Ljungberg & Larsson, 2012).

Relationsdiagram = anvénds dér det rader komplexa inbordes relationer i olika delar av
ett problem och déir det inte kan struktureras upp pa ett vanligt sitt och askadliggoras i
form av till exempel matriser (Klefsjo m.fl., 2010).

Slaktskapsdiagram = ldmpligt verktyg da en stor médngd verbal information ska
struktureras 1 ndrbesldktade grupper for att identifiera och beskriva ett problem (Klefsjo
m.fl., 2010)

Statiskt synsétt = fast synsitt som &r ofordanderlig.

Styrdiagram = anvinds for att overvaka processer utifrdn dess toleransgrinser eller
spridningsmatt (Brandqvist, 2023).

SWOT — analys = en analysmodell dir det framvisas styrkor, svagheter, mojlighet och
hot (Odell, 2019).

Transformativt ledarskap = fokus ligger pa Omsesidig kommunikation dér alla
interagerar och bidrar till samskapande av den omgivningen de existerar i. Stottepelarna
1 transformativt ledarskap &r visionér paverkan, inspirerande motivation, intellektuellt
utvecklande och omtanke for individen. Ledaren stdttar och stirker genom att bland
annat delegera ansvar, utveckla medarbetarna och skapar en organisationskultur som
mojliggor detta (Yukl, 2020).

Traddiagram = anvénds fOr att bryta ner overgripande problem till hanterbar niva eller
for att bryta ner dvergripande mal till konkreta dtgarder (Klefsjo m.fl., 2010).



2. Teoretisk referensram

| det har kapitlet beskrivs relevant teori som belyser studiens syfte och fragestallningar.
Kapitlet inleds med beskrivning kring olika perspektiv pa forandringsledning och forandring,
forandringsmodeller,  motivationsteorier,  personlighetsteorier ~och  modeller  for
gruppforandring. Kapitlet avslutas med beskrivning av ledarskapsteorier och modeller for
forandringsledning samt komplexitet.

2.1. Olika perspektiv pa forandringsledning och forandring

2.1.1 Individens perspektiv

Individens perspektiv utgar ifran de beteendeforandringar som sker hos enskilda individer.
Taleséttet “organisationer fordndras inte, det dr individerna i de som fordndras” framhaver det
centrala for framgangsrik férandringsledning, namligen forstaelse for hur individer reagerar pa
- och utvecklas vid forandring. Forandringsarbete handlar i stort sett om att stotta individerna i
att andra sitt beteende. Ett verktyg som kan anvandas for att forstd individen béattre ar
forandringskurvan, se figur 1 (Hallin m.fl., 2020).

2.1.2 Det specifika forandringsinitiativets perspektiv

Med det specifika forandringsinitiativets perspektiv avses en forandring som omfattar flera eller
manga individer. Att ha utgangspunkt i individens perspektiv vid det specifika
forandringsinitiativet racker inte. Det har perspektivet framhéver vikten av att planera hur
forandringen ska ga till och hur den ska genomféras for att bli framgangsrik. Det som ska
beaktas &r att fordndringen kommer att krdva olika mycket av olika individer vid olika
tidpunkter. Har géller det att kartlagga bland annat: Vilken nyttoeffekt kan uppnas med
forandringen? Vilka individer berdrs och pa vilket satt? | hur stor utstrackning ar effektmalen
beroende av beteendeforandring? Vilka stodjande aktiviteter behéver genomforas for att uppna
onskad beteendeforandring som &r nodvandig for ett framgangsrikt resultat? (Hallin m.fl.,
2020).

2.1.3 Det strategiska perspektivet

Det strategiska perspektivet handlar om att utarbeta och implementera strategier dér det tas ett
helhetsgrepp oOver alla pagaende forandringsarbeten, dar prioriteringar mojliggors och
resursbehoven sakerstalls. Som ett verktyg i det strategiska arbetet kan sambandsanalyser och
olika visualiseringar som till exempel tabeller, diagram, bilder med mera géras. Syftet med
sambandsanalyser ar att pavisa i hur stor utstrackning de olika forandringarnas effekt beror pa
beteendefdrandringar. Det dr inte ovanligt att det i organisationer rader en kénsla av att allt
haller pa att fordndras hadr” och att det infinner sig en forandringstrotthet. Darfor ar det viktigt
att genomfora sambandsanalyser dar det till exempel kan stéllas mansklig paverkan mot hur
verksamhetskritisk forandringen &r eller mot vad det kostar att genomfora forandringen. 1 vissa
organisationer tilldelas férandringsledningsrollen till HR-funktionen (human resources
funktionen). Medan det i andra organisationer har tillsatts en ny organisatorisk funktion, CMO
sa kallad Change Management Office (Hallin m.fl., 2020).



2.1.4 Det organisatoriska perspektivet

Det organisatoriska perspektivet har som utgangspunkt, organisationens benagenhet och
kapacitet till forandring. FOr att anamma ett sadant synsatt kravs god forstaelse av
organisationen och dess kultur, normer, varderingar, ledare, grupper och organisationsstrukturer
for att veta hur ett strukturerat forandringsarbete kan utformas. Malet med det organisatoriska
perspektivet dr att skapa en forandringskompetent organisation som tal saval l6pande som
planerade forandringar. Detta majliggérs bland annat genom att fokusera pa
ledarskapsutveckling och kompetensutveckling inom forandringsledning och strukturerade
arbetssétt. Det finns flera utvecklingsmodeller som utgar ifran det organisatoriska perspektivet:
stdndiga forbéattringar, Lean, Agil och DevOps (Hallin m.fl., 2020).

2.1.5 Radikal, inkrementell och standig forandring

Med radikal fordndring avses en enorm och heltdckande forandring av verksamhetens olika
delar som sker under kort tid. Det framhalls att den har typen av forandring sallan blir bestaende.
Detta eftersom storheten och snabbheten pa forandringen fororsakar ett defensivt beteende, dar
det inte uppnas nodvandig beteendeforandring hos medarbetarna (Hallin m.fl., 2020). Den
radikala fordndringen &r daremot inte kontinuerlig, utan episodiskt och sker tillfalligt. S&rdrag
for en radikal forandring ar att det handlar om en forandring som &r omfattande och djupgaende.
En radikal forandring medfor dven en 6kad diskrepans mellan en organisations nuvarande
tillstand och det framtida 6nskade tillstand (Gilley m.fl., 2009). Radikala férandringar har oftast
inverkan pa en organisationsstruktur, -kultur eller ledningsprocess (McAdam, 2003). Det ar mer
pafrestande for en organisation att hantera en radikal forandring &n att hantera en mindre
forandring. Detta eftersom medarbetarna oftast maste ta storre ansvar an vad de &r bekvama
med. Samtidigt som det forefaller sig vara mer komplext att uppna samsyn vid radikala
forandringar (Mazzei & Quarantion, 2013). Medan inkrementell forandring innebér att
forandringsarbetet utfors i en del av organisationen at gangen och i relation till ett givet problem
och inte i relation till flera problem (Hallin m.fl., 2020). Enligt Baker (2011) sa anses
inkrementella forandringar av ny teknologisk innovation vara av lag risk och innebar sma
stegvisa forandringar. Slutligen, standig forandring som handlar om att det kontinuerligt jobbas
med forandringar i organisationen (Hallin m.fl., 2020).

2.2 Forandringsmodeller

2.2.1 Forandringskurva

Det forekommer olika upplagg pa forandringskurvan, men det gemensamma som alla modeller
utgar ifran, ar att manniskor gar igenom olika stadier under en forandringsprocess, dar varje
stadie utgors av en psykologisk reaktion som gensvar pa en forandring. Individer genomgar
olika kanslomassiga faser under en forandringsprocess, dar de forflyttar sig fran att kanna sig
forvantansfulla och glada till att kdnna sig oroliga och hotade. Dérefter finns det tre olika utfall:
vélja att ge upp och lamna, succesivt forlika sig med fordndringen eller uppvisa strakt
forandringsmotstand (Hallin m.fl., 2020; Fisher, 1999/2012).
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Figur 1. Forandringskurva (Fisher, 1999/2012). Omarbetad

2.2.2 Férandringsmotstand och olika reaktioner pa férandring

Det enda sékra, ar att allt forandras standigt, inklusive arbetslivet. Darmed blir det allt viktigare
att ha forstaelse for hur individer kan reagera pa forandringar. Ingen manniska ar den andre lik
och darfor kommer alla att reagera olika pa en och samma forandring. Vissa medarbetare
kommer att betrakta forandring som en chans till utveckling, en utmaning, nagot att se fram
emot. Medan andra medarbetare kommer att betrakta forandring som ett yttre pakallat hot som
stor deras invanda rutiner och monster. Betraffande medarbetarnas reaktion pa férandring sa ar
det mycket avhangigt av deras mentala karta, det vill séga individens tankar, kanslor och
varderingar, men &ven tidigare erfarenheter av férandring samt den upplevda tryggheten och
gemenskapen inom organisationen (Angeléw, 2013). Géllande medarbetarnas instéllning till
forandring, sa paverkas den i stor utstrackning av deras tidigare erfarenheter kring forandring
bade pad det yrkesméssiga, professionella och pa det privata planet (By & Oreg, 2013).
Medarbetarnas personligheter paverkar mycket betraffande hur vél en forandring mottas av
medarbetarna. Personer med ett dynamiskt och innovativt forhallningssatt ar 6ppna for
utmaningar och positivt instéllda till férandring (Wohlgemuth m.fl., 2019). Daremot kommer
personer med ett statiskt forhallningssatt att vara kritiskt instéallda till forandring (Gilley &
McMillan, 2009). Yukl (2020) poangterar att motstand mot forandring &r en naturlig reaktion,
en sorts forsvarsmekanism hos manniskor som kénner sig hotade, maktlésa och forbisedda.
Detta uppstar bland annat nar de anstallda upplever att de inte haft mojlighet att vara delaktiga.
En forandring innebar ofta en kanslomassig pafrestning dar medarbetarna kan uppvisa allt ifran
mycket positiv attityd till starkt negativ attityd till forandring. Som respons pa en forandring
kan medarbetarnas reaktioner vara allt ifran gladje och upprymdhet till oro, stress, ilska och
aktivt motstand (Vacola & Nikolaou, 2005). Om en férandring innebér att medarbetare far nya
arbetsuppgifter som de &r tveksamma till om de kan klara av eller i varsta fall om det foreligger
risk att de kan bli uppsagda sa upplevs férandringen som en hotande situation, vilket ofta
foranleder ryktesspridning och skapar forandringsmotstand (Angeléw, 2013).

Forandringsmotstand hos medarbetare kan bland annat uppsta till foljd av att forandringen
upplevs som irrelevant for organisationen, det har uppstatt missforstand, medarbetarnas
obenéagenhet till forandring éver lag och deras oro att forlora nagot vardefullt, nagot som kan
leda till att deras trygghet rubbas. Kotter (2012) vidhaller att en av de storsta anledningarna till
att en forandring misslyckas ar att ledningen forsoker implementera férandringen for snabbt.
Angeléw (2013) lyfter fram nagra troliga negativa reaktioner som kan uppsta vid en forandring,



dessa ir: “Det blir bara simre. Onddigt, ingen mening med det. Externt uppdrag, utgar inte fran
individens behov. Toppstyrd, inte fa gehor for sina synpunkter. Malet ar otydligt. Hot mot
anstallningstrygghet. Bristfallig information. Hotfullt — vet vad jag har men inte vad jag far. For
snabbt eller for langsamt. FOr manga/ for svara uppgifter. Inte tro sig klara av forandringen.
Jobbigt att fordndra och ldra nytt. Trott pa fordndringar”. Betrdffande de eventuella positiva
reaktioner som kan uppsta vid en forindring belyser Angeléw (2013) foljande: “Leder till
forbattringar. Nodvandigt, onskvért. Kan se viktiga behov. Vara delaktig, kunna komma med
forslag och fa gehor. Tydliga mal. Anstallningstryggheten finns. Bra information. Utmaning -
spannande att utvecklas och lara nytt. Lagom forandringstakt. Lagom stimulerande uppgifter.
Tro pa sin fordndringskompetens. Roligt att ldra sig nytt”.

2.2.3 Framgangsfaktorer vid férandring

Lyckad forandring enligt Kotter (1995) ar en forandring da en organisation lyckas forandras till
en alltmer utmanande marknadsmilj6. Det belyses att ju hogre grad av upplevd
organisationssamhorighet det rader, desto storre dr sannolikheten att det blir en lyckad
forandring (Vacola & Nikolaou, 2005). Kotter (2012) har en mer proaktiv approach betraffande
framgangsfaktorer vid en foérandring. Kotter (2012) har ett synsatt som utgar bland annat ifran
en klar och tydlig vision, involvering av medarbetarna tidigt i férandringsprocessen,
uppmarksammande av stora som sma framsteg och delmal samt upprétthallande av
forandringen over tid. Det har identifierats fem framgangsfaktorer for en lyckad forandring.
Dessa ar: (i) En valutarbetad och organiserad plan for genomférande av forandring. Detta for
att sakerstalla tillracklig vagledning for ledare pa alla nivaer. (ii) Arbeta med forandring pa alla
nivaer: pa organisationsniva, gruppniva och individniva for att forandring ska dga rum och
framtrada effektivare. (iii) Tat och fortlopande kommunikation. (iv) Koppla individuella
varderingar till organisatoriska resultat. Detta for att skapa en sammanhangskénsla och for att
battre forsta sin roll i forandringen. (v) Kompetensutveckla alla ledare i att driva férandring och
att leda genom omstéllning. Detta for att sakerstalla och snabba pa forandring (Heckelman,
2017). Vacola och Nikolaou (2005) har identifierat organisationssamhérighet som en viktig
framgangsfaktor vid forandring. Vidare framvisas det att medarbetare som identifierar sig med
organisationskulturen, dess normer, varderingar och regler upplever hogre grad av samhdorighet
med sin organisation. Graden av upplevd organisationssamhorighet paverkar medarbetarnas
acceptans av en forandring och deras forandringsbendagenhet. Medan Yukl (2020) framhaller
transformativt ledarskap som en potentiellt IAmplig och fordelaktig faktor i en dynamisk, ostabil
och forandringsintensiv miljo. Utfallet av transformativt ledarskap paverkas i stor utstrackning
av medarbetarnas varderingar och personliga egenskaper.



2.2.4 Motivationsteorier

Enligt den amerikanske psykologen Abraham Maslow s& beror manniskors motivation pa vilka
grundlaggande behov de har. Dessa grundlaggande manskliga behov askadliggors i Maslows
behovstrappa, dar det framgar i vilken ordning behoven maste uppfyllas for att manniskan ska
kdnna sig motiverad pad nasta niva. De mest grundldggande behoven enligt Maslows
behovstrappa &ar de fysiologiska behoven sdsom mat, luft, vatten, somn och sex. Darefter
kommer, trygghet i form av tak dver huvudet, ekonomisk trygghet, stabilitet och att kdnna sig
trygg i livet for 6vrigt. Pa tredje platsen aterfinns gemenskap som vi k&nner genom till exempel
familj, vanner och karlek. Det nast sista steget utgors av uppskattning det vill saga att vi far
feedback men ocksa att vi har makt. Slutligen utgors det sista steget av sjalvforverkligande det
vill séga att vi uppnar personlig utveckling och blir allt det vi kan vara (Sadri & Bowen, 2011;
Csikszentmihalyi, 2003). Sedan borjan av 2000-talet har Maslows pyramid ifragasatts och anses
som otillrécklig. Detta eftersom allt fler har det bra stéllt och har en bra grundldggande trygghet
men anda mar psykiskt daligt. Det framhalls att samhorighet och tillit spelar allt storre roll,
vilket inte belyses av Maslows behovspyramid (Hallin m.fl., 2020; Sérqvist, 2004).

Personlig utveckling, realisera egna

Sjal erkl

GW idéer.
Prestationer, skicklighet, prestige,
e berdmelse, uppmérksamhet.
Anstéllningstrygghet, sdkerhet,
E stabilitet, strukturer och regler. .
_@

Figur 2. Maslows behovspyramid (Sadri & Bowen, 2011). Omarbetad

2.2.5 Tvafaktorteori

Hertzberg har utvecklat vidare Maslows teori till tvafaktorsteori som gar ut pa att det finns sa
kallade motivationsfaktorer som gor att méanniskor kanner sig motiverade och hygienfaktorer
som gor att manniskor blir missndjda om dessa inte uppfylls. Med motivationsfaktorer avses
bland annat prestation, erkdnnande for prestation, tillvéxt, befordran, intressanta arbetsuppgifter
och ansvar. Till hygienfaktorer raknas bland annat arbetsvillkor, kvalitet i arbetsledningen, 16n,
status, trygghet och mellanménskliga relationer. Korrelationen mellan Hertzbergs och Maslows
teori &r att Hertzbergs hygienfaktorer speglas 1 botten av Maslows pyramid, medan
motivationsfaktorerna aterfinns i toppen av Maslows pyramid. Enligt Hertzberg stéller sig
medarbetare tva fragor: “behandlas jag vil” det vill sdga hygienfaktorer, och “anvénds jag vél”
det vill sdga motivationsfaktorer (Blomqvist & Roding, 2016).

Det har gjorts manga studier pa motivation, men de har inte genererat nagot enhélligt resultat.
Vroom (1964) utgar i sin teori om motivation ifran 6vertygelsen att anstrangningar leder till
prestationer vilka i sin tur leder till beloningar. Medan Entwistle (1996) betonar att motivation
handlar om att tillfredsstélla ett personligt, inre behov som prestation, sjalvkénsla eller annat.
Yttre motivation beskrivs av Imsen (1999) som forhoppning om att bel6nas eller slippa
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bestraffas, det vill sdga “morot eller piska”. Boethius och Ehdin (1993) menar diremot att det
inte gar att motivera andra med annat an yttre bel6ningar.

Det som daremot ar aterkommande inom forskningen &r att de delar in motivation i inre
motivation och yttre motivation (Entwistle, 1996; Imsen, 1999). Till den inre motivationen
réknas arbetsuppgifter - att dessa &r intressanta, spdnnande och roliga, inre personliga behov i
form av personlig utveckling, prestation, sjalvkansla eller annat - att dessa tillfredsstélls
(Entwistle, 1996). Med yttre faktorer avses bland annat arbetsvillkor, kvalitet i arbetsledningen,
16N, status, trygghet och mellanmanskliga relationer (Imsen, 1999).

2.2.6 Tre viktiga faktorer

Pink (2009) utgar i sin motivationsteori ifran inneboende motivation, det vill sdga motivation
som kommer inifran varje person, sa kallad inre motivation. Enligt Pink (2009) sa ar det framst
tre olika typer av underliggande faktorer som bidrar till att m&nniskor kdnner sig motiverade att
engagera sig. Dessa faktorer ar: (i) autonomy (sjalvstyrning) - mojlighet att sjélv kunna paverka
och utforma sitt liv. (i) mastery (masterskap) - en inre drivkraft till att hela tiden vilja bli battre
och utvecklas och (iii) purpose (mening) - ett 6verordnat syfte, mening som skapar motivation
och drivkraft framat. Denna trefaktorteori forkastar ocksa effekten av yttre beléningar som till
exempel hogre 16n, vilket stods aven av Mayo. Ur ett administrativt- och organisatoriskt
perspektiv bor organisationer tillhandahalla en arbetsmiljo som har kraften att frigéra denna
motivation hos sina anstéllda (Pink, 2009). Pinks trefaktorteorin dverlappar med det Gversta
steget i Maslows pyramid och tangerar mot Hertzbergs tvafaktorteorin genom att de
dverensstammer med Hertzbergs motivationsfaktorer (Hallin m.fl., 2020).

2.2.7 Férandringens fyra rum

Modellen, forandringens fyra rum belyser hur individer och grupper reagerar pa férandring 6ver
tid genom att forflyttas genom forandringsprocessens olika faser: (i) ndjdhet, (ii)
censur/fornekande, (iii) forvirring/konflikt och (iv) inspiration/fornyelse (Scott & Jaffe, 1988).
I ndjdhetsrummet infinner sig kdnslan av att “vi dr ndjda och belatna”, det rader flow och nagon
forandring &r inte nddvéndig. Fas tva préglas av fornekelse, individen vill vidhalla “det gamla”
och en kénsla av tomhet, frustration, ilska, missndje och irritation infinner sig. Néast sista fasen
praglas av forvirring och konflikt. Individen har ena foten i det gamla och den andra foten pa
vag in i det nya. Individen ar pa vag att slappa taget om det gamla men ar fortfarande oséker om
hen kan anamma det nya. Detta framkallar starkt kanslomassigt kaos, vilket foranleder dalig
kontakt med andra, tvivel, osakerhet och mindervardeskénslor. Den sista fasen préglas av
utveckling, nutidsorientering och gemenskap, dar insikten om de nya mojligheterna, inspiration
och fornyelse uppstar (Blomqvist & Roding, 2016; Scott & Jaffe, 1988).
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2.3 Personlighetsteorier

2.3.1 Femfaktorteorin OCEAN

Femfaktorteorin utvecklades av William McDougall, dar han menar pa att manniskor har
universella egenskaper som inte dr avhangiga av den existerande kontexten. De fem
kategorierna &r: (i) openness (6ppenhet), (i) conscientiousness (samvetsgrannhet), (iii)
extraversion (utatriktning), (iv) agreebleness (vénlighet, varme) och (v) neuroticism
(“neurotiskhet). Oppenhet innebar att vara nyfiken och kapabel till att uppskatta det som é&r
annorlunda. Med samvetsgrannhet avses sjalvdisciplin, lojalitet, och formagan att planera och
agera malinriktat. Utatriktning innebar sjalvsékerhet och benédgenhet att séka sig till andra
maéanniskor. Neurotiskhet ar kansloméssig labilitet, bendgenhet att 6verreagera emotionellt, att
latt kunna kénna obehag, ilska, depression och sarbarhet (Clower & Bothwell, 2001; Hong m.fl.,
2008). Femfaktorteori eller Big — Five teori som den ocksa kallas for ar inget test i sig men
ligger till grund for att skapa personlighetstester vilka tillampas bland annat vid rekrytering.
Enligt femfaktorteorin framhalls det att en individs personlighet kan forandras Gver tid, och att
den inte nédvandigtvis paverkas av genetiska faktorer utan snarare av den miljo en individ lever
i (Hallin m.fl., 2020). Personlighetsteorin har kritiserats da ett beteende &r instabilt 6ver tid och
rum och det kravs en mer nyanserad syn pa personlighet och inte bara som stabil eller ostabil.
Dessutom &r en personlighet plastisk och individer tenderar att tillampa olika personligheter i
olika situationer. Det har framkommit kritik géllande de maétinstrument som tillampats vid
personlighetstestning da de inte anses som tillrackligt reliabla for att kunna forutsaga framtida
beteende hos en individ (Braisby & Gellatly, 2005).

2.3.2 Myers Briggs teori

En annan frekvent forekommande modell som tillampas &ven i férdndringssammanhang ar
Myers-Briggs test, trots att den kritiserats kraftigt av forskare. Testet ar uppbyggd av fyra par
kategorier som &r varandras motpoler. De fyra par kategorierna ar: (i) extraversion-introversion
— hur en person inhamtar sin energi, (ii) sinnesfornimmelse-intuition det vill sdga séttet hur och
var informationsinhamtningen sker, (iii) tanke-kéansla avser personens tillvagagangssatt kring
beslutsfattande och (iv) bedémning-perception gar ut pa personens forhallningssatt gentemot
sin omgivning och i hur stor utstrackning hen har férmagan att organisera sig.
Organisationsformagan och struktursinne gor sig till kdnna i form av att personen antingen
strukturerar och planerar sitt liv eller ar spontan och flexibel (Kurre m.fl., 2018; Hallin m.fl.,
2020). Myers Briggs test ar ett introspektivt sjalvrapporteringsformular vars syfte ar att pavisa
forekomsten av olika psykologiska preferenser betrdffande manniskors perception av
omvérlden och géllande deras beslutsfattande (Kurre m.fl., 2018). Betraffande vilken nytta och
vilka lardomar som organisationerna kan ha av Myers Briggs teori, sa betonas vikten av att
forsta de anstalldas personlighet da det forefaller vara sa att vissa personligheter kommer att
kollidera med varandra. Det framhalls att det ar viktigt att lara kénna sin personal pa bade
personlig och affarsmassig niva eftersom det ger dig en forstaelse for hur du ska hantera
personalen (Kurre m.fl., 2018). Detta kan liknas vid Cynefine ramverk (Hahn, 2023). Harvidlag
belyses vikten av att ha ett Oppet sinne och att inte utgd ifran forutfattade meningar och
generaliseringar. Bara for att nagon ar tyst och inte lika padrivande som nagon annan sa innebar
det inte att hen inte bryr sig om jobbet. Utan snarare kan det vara ett tecken pa att hen prefererar
att arbeta ensam och haller tyst. Att ha forstaelse for vad som fungerar bast for personen
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individuellt eller i teamarbetet kan vara avgorande for om organisationer lyckas eller misslyckas
(Kurre m.fl., 2018).

2.3.3 DISC modellen

DISC-modellen utarbetades av William Moulton Marston i slutet av 1920-talet. Testet tillampas
i hog grad an idag vid rekrytering, trots att den ifragasatts kraftig. Harvidlag kan det belysas att
tillampning av DISC analysen férekommer bade vid anstallning av medarbetare och chefer.
Detta da det har visat sig att negativa ledarskapsbeteenden ar kostsamma for organisationer.
Det blir kostsamt da anstillda behover ersdttas pa grund av sjukskrivningar eller
personalomsattning (Marston, 2014; Caise & Tucker, 2023). Dessa negativa
ledarskapsbeteenden med personalomséattning som pafoljd har indirekt negativ paverkan pa
produktiviteten. Farrugia (2022) framhaller att det kan kosta dubbelt s& mycket i 16n for att
ersitta de anstdllda, pa grund av rekrytering, introduktion, utbildning och forlust av
organisatorisk kunskap.

DISC modellen ar en modell for beteendeanalys, snarare &n en modell for psykologisk eller
intellektuell fallenhet. Modellen lampas for att beskriva méanskligt beteende som kan hjélpa oss
att forstd vad, hur och varfor vi gor saker. Forvisso kan vi manniskor uppvisa samtliga
dimensioner vid olika tidpunkter beroende pa de radande omstandigheterna men att vi anda
paraferar vissa beteendestilar, sa kallade grundbeteenden framfor andra beteendestilar. Detta
monster anses harstamma bade fran de medfédda egenskaper och pa inlarda handlingsmonster
vilka uppstar i interaktionen med andra manniskor och omvarlden (Marston, 2014; Caise &
Tucker, 2023).

De fyra beteendestilarna enligt DISC-modellen &r: dominance (dominans), influence (influens),
stability (stabilitet) och conformity (konformitet). De fyra beteendestilarna, symboliseras ofta
med fargerna rod, gul, gron och bla. Den rode, dominante beskrivs som malinriktad,
handlingskraftig, kunnig men av andra kan den uppfattas som ovarsam, sjalvcentrerad och
kontrollerande. Karaktarsdrag for den gule, influens &r: engagerad, I6sningsfokuserad och
optimistisk men av sin omgivning kan den uppfattas som egocentrisk, oseriés och
uppmarksamhetssdkande. Den grone, stabilitet beskrivs som eftertanksam i sitt beteende och
kommunikation, bevarar sitt lugn, ar véanlig och samarbetsfokuserad men av en dominant
beteendestil kan den uppfattas som icke forandringsbenagen, langsam och radd. Konformitet,
den blae kan beskrivas som analytisk, faktaorienterad, noggrann och foljer regler. Av sin
omgivning kan den uppfattas som principfast, bromskloss och komplicerad (Hallin m.fl., 2020;
Marston, 2014; Caise & Tucker, 2023).

2.3.4 ABC modellen

ABC-modellen, kallad aven for SBK-modellen bygger pa kunskap ifran beteendevetenskap, i
synnerhet OBM (Organizational Behaviour Management) dar det beskrivs vad som triggar i
gang manskligt beteende. OBM utgdr i grund och botten fran KBT (kognitiv beteendeterapi).
Enligt OBM bestar forandringsprocessen av fyra steg: (i) en tydlig riktning, (i) ratt
forutsattningar, (iii) genomfor forandring och (iv) hallbarhet dver tid. ABC &r forkortning for
aktiverare (activity), beteende (behaviour) och konsekvens (consequence). Medan SKB star for
signal, beteende och konsekvens. Med aktiverare avses det som triggar i gang en manniska att
bete sig pa ett visst satt. | organisationssammanhang kan det till exempel vara processer,
checklistor, informationsmejl och arbetsbeskrivningar. Resultatet av dem medvetna och
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omedvetna aktiverare blir ett visst beteende, 6nskat eller odnskat. For att garantera ett hallbart
beteende Over tid, krévs det att det dnskade beteendet forstarks med konsekvenser kopplade till
det 6nskade beteendet (Hallin m.fl., 2020).

2.3.5 KASAM

KASAM, star for kansla av sammanhang och utvecklades av Aron Antonovsky (1991). Den
bestar av tre dimensioner: begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Med begriplighet
avses att det som hander kan forstas och forklaras. Hanterbarhet innebér att vi har formaga och
mojlighet att paverka en situation och inte ar offer for omstandigheterna. Meningsfullhet uppnas
da majlighet till delaktighet ges och det upplevs vara “virt mddan”. Antonovsky framhaller att
meningsfullhet & det mest centrala som paverkar férmagan att hantera férandringar och
pafrestande situationer. Vid forandringsprocesser kan KASAM tillampas. Rent konkret innebar
det for forandringsledare och/eller chef att se till att medarbetarna upplever en kénsla av
sammanhang genom att de upplever att de &r delaktiga, att de kan hantera férandringen och att
det kommuniceras tydligt varfor forandringen gors och vad ar syftet med férandringen
(Blomgvist & Roding, 2016).

2.4 Modeller for gruppforandring

2.4.1 Lewins force -field teori

Enligt Lewins force-field-teori, det vill séga kraftfaltsteori befinner sig en organisation under
standig paverkan av tva motsatskrafter, status quo - bibehallande av radande situation
respektive forsok till forandring av status quo. Lewin belyser vikten av att analysera
gruppdynamiska processer, individernas ben&genhet till forandring samt organisatoriska
strukturer som framjar eller hammar forandringen. Enligt George (2013) framhalls betydelsen
av de krafter som utgor motstand till férandring, det vill sdga de gruppdynamiska processerna
som efterstravar att bibehalla nulaget, status quo. For att en forandring ska bli framgangsrik sa
kravs det forstaelse for dessa motstandskrafter och gruppdynamiska processer (Hallin m.fl.,
2020). George (2013) forklarar kraftfaltsteorin som en varierande uppséattning av krafter vilka
uppstar till foljd av hur en organisation fungerar, dess organisationsstruktur, ledningssystem
och organisationskultur som gor att medarbetare motsatter sig forandringar. Samtidigt
foranleder forandrade arbetsuppgifter och andra allménna omvarldsfaktorer en rad olika krafter
vilka driver organisationer mot forandring. Dessa tva uppsattningar av krafter utgor alltid
motsattningar i en organisation. For att organisationer ska kunna hantera en férandring maste
hogsta ledningen se till att 6ka forandringskrafterna, reducera forandringsmotstandet eller gora
bada samtidigt. Lewins kraftfaltsanalys lampas for att urskilja vilka faktorer i en organisation
som driver en individ mot eller bort fran ett 6nskat tillstand, och vilka som star emot de drivande
krafterna. Dessa kan analyseras for att ta fram beslut som kan skapa férandringsacceptans. Med
krafter avses mer an attityder och installning till forandring (Walker & Ruekert, 2014).

2.4.2 Lewins trestegsmodell for forandring
Lewins trestegsmodell betonar vikten av ett strukturerat och etiskt arbetssatt vid
forandringsledning.
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Upptining Forindring Aterfrysning
Unfreeze Change Refreeze

Figur 3. Lewins trestegsmodell (Cummings, Bridgman, Brown. 2016). Omarbetad

Initialskedet, upptiningsfasen belyser vikten av férandringen. Harvidlag ifragasatts tidigare
beteenden. Mittenfasen, forandringen, besvarar vad det ar som ska forandras. | den sista fasen,
aterfrysningen, 6vergar implementering till en bestaende forandring. Det nya beteendet som ska
implementeras bor till viss del 6verensstdmma med det gamla beteendet for att foérandringen
inte ska riskera att misslyckas (Burnes, 2004; Burnes & Cooke, 2012).

2.4.3 Bridges transitionsmodell

Bridges transitionsmodell belyser forandringsarbetet ur individperspektivet. Modellen &r
uppbyggd i tre faser: (i) Ending, losing and letting go, (ii) The neutral zone och (iii) The new
beginning. Att ta farvél av det som har varit till exempel jobb, rutin, arbetslag, chef, plats med
mera. | det har steget sker avstandstagande fran det som har varit, varvid det kan uppsta starkt
motstand och starka kanslor sdsom réadsla och sorg. Den neutrala zonen — det hér steget praglas
av frustration och osakerhet da det gamla har lamnats bakom men det nya beharskas inte fullt
ut. 1 den neutrala zonen &r allt nytt, ny miljo, nya ansvarsomraden, nya regler, nya
samarbetsstrukturer och det kan upplevas som oroande. Det sista steget som &r “ny borjan”
handlar om att individen har anammat det nya, inser nya mojligheter, &r mer 6ppen och
motiverad infor att lara sig det nya (Brisson-Banks, 2010).

2.5 Ledarskapsteorier och modeller for forandringsledning

2.5.1 Kotters attastegsmodell for forandring

Kotter forskade kring de utmaningar som ledare moter pa nar de forsoker implementera
forandringar ute i organisationer. Kotter (2012) identifierade atta framgangsfaktorer som en
ledare tillampar for att 6vervinna hindren och for att lyckas med fordndringen. Detta resulterade
i en attastegsmodell for organisationsforandring, sa kallad Kotters attastegsmodell. De atta
stegen dr: 1) skapa kédnslan av “akut lage”, i1) bygga fordndringsteamet, ii1) skapa en vision, 1v)
kommunicera for engagemang, v) mojliggéra for forandring, vi) visa pa snabb framgang, vii)
uppratthalla fokus och viii) bibehalla férandringen (Kotter, 2012).

e Det forsta steget handlar om att (i) skapa kénslan av “akut ldge”, detta for att skapa
forstéelse for att en fordndring maste till, antingen for att det foreligger problem eller att
fordndringen foranleder nya mojligheter. Haas m.fl., (2019) framhaller vikten av att inte
bara skapa en kénsla av bréddska utan att ocksd sédkerstidlla inkop och stod frén
nyckelintressenter.

e (ii) Bygga forandringsteamet handlar om att organisatoriskt tillskapa en grupp av
personer vilka tilldelas bédde resurser och befogenheter att genomfora fordndringen.
Gruppdynamiken préiglas av tillit och stottning. Intressenternas engagemang och
organisationsovergripande kommunikation identifieras som framgangsfaktorer vid
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organisationsfordndringar, digital transformation och héllbarhetsomstéllning
(Osmundsen, 2018).

e (iii) Skapa en vision dir syftet ar att skapa en malbild som ligger till grund for
fordndringsteamets strategi. En bra malbild priglas av igenkédnning, den speglar
medarbetarnas uppfattning gillande nuldgesbild och organisationskultur men den ger
ocksé svar pa varfor fordndringen ar nddvéndig.

e (iv) Kommunicera for engagemang dar syftet dr att utarbeta tydliga och trovérdiga
budskap som relaterar till minniskornas kdnslor. Dessa budskap ska sedan
kommuniceras pé olika sitt i organisationen. Informationen kan distribueras pa olika
sdtt, till exempel pa personalméten, veckomoten, APT, pé intrandtet, 1 enskilda samtal
eller i samband med andra aktiviteter i fordndringsprojektet.

o (v) Mojliggora for forandring, for de som vill vara en del av fordndringsprocessen och
ar redo att fordndra sitt beteende. Genom att fokusera pa att undanréja hinder och
motstand s mojliggors det for fordndring. Négra exempel pé strukturella hinder kan
vara chefer som aktivt motarbetar férdndringen, det saknas formagor och kompetens
samt interna system som inte ldmpar sig for det andamaélet.

e (vi) Visa pé snabb framgang som handlar om att stdtta och synliggoéra de personer och
processer som leder till dnskad fordandring. Detta gors exempelvis genom att pavisa
positiva resultat, till exempel lyfta ménniskor som fordndrat sitt beteende eller belysa
de processforbittringar som astadkommits.

e (vii) Uppritthélla fokus handlar om att vidhalla att fordndringen verkligen behdvs, dnda
tills alla berorda har fordndrats i 6nskvérd riktning. Harvidlag handlar det om att hélla
fast och uppritthalla hogt engagemang och energi sa att alla nar fram och uppnar
fordndring. Detta gors till exempel genom att fortsatt kommunicera vikten av att
fordndringen behovs, aktivt bekdmpa motstand, ledningens engagemang och dversyn
av behoven och om det behdvs nya insatser.

e (viii) Bibehélla fordndringen handlar om att f& ménniskor att implementera det nya
arbetssattet, det vill sdga att det nya arbetsséttet vidmakthalls. Det behover jobbas aktivt
med fordndringen for att sikerstilla langsiktig omstillning, det vill sdga att det nya
arbetssattet integreras 1 kulturen och succesivt ersitter den gamla kulturen. For att uppnd
framgéng med detta maste resultatet av fordndringen stidndigt pavisas (Kotter, 2012;
Hallin m.fl, 2020).

Kotters attastegsmodell forekommer frekvent i forandringsprocesser men det rader avsaknad
av forskning kring hur teorin kan tillampas i praktiken. Det framgar vad som skall géras men
inte hur det ska goras (Pfeifer m.fl., 2005). Pollack och Pollack (2014) belyser att utmaningen
med Kotters attastegsprocess ar att den &r linjér, dér det rent teoretiskt anses, att sa fort ett steg
utelamnas sa misslyckas forandringen. Men att férandringsprocesser ar mycket mer komplexa
an sa och att de atta stegen i praktiken inte kan genomforas i tur och ordning (Pollack & Pollack,
2014). Det framhalls att Kotters attastegsmodell ar effektiv och lamplig for att forbattra
mojligheterna for att lyckas med en forandringsprocess. Dock poédngteras det att det inte finns
nagra garantier for att modellen ska generera framgang (Pollack & Pollack, 2014; Appelbaum
m.fl. 2012).

2.5.2 ADKAR
Enligt Prosci (2018) ar de tre viktigaste dvergripande stegen i forandringsarbetet: planering
(preparing for change), genomfdrande (managing change) och forstarkning (reinforcing
change). Prosci (2018) menar vidare pa att, en fullandad forandring med dess dnskade effekter
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uppnas fullt ut, forst nar alla individer har gatt igenom sin individuella férandringsresa. Med
betoning pa forandring ur det individuella perspektivet, det har utarbetats fem dimensioner som
anses vara nodvandiga for att ett fordndringsarbete ska lyckas (Prosci, 2018). De fem
dimensionerna dr i tur och ordning: (i) awareness - medvetenhet, (ii) desire - vilja att férandras,
(iii) knowledge - rétt kunskap, (iv) ability - férmagan och (v) reinforcement — férstarkning som
innebar att gora forandringen bestaende Gver tid (Kluwer, 2019). Dessa fem dimensionerna
utgér ADKAR modellen (Hallin m.fl, 2020; Prosci, 2018). Boca och Mukaj (2013) beskriver
medvetenhet som de skalen till att individen anser att fordndringen ar nédvandig. Vilja till
forandring, anses enligt dem, uppsta till foljd av bade positiva och negativa faktorer. Positiva
faktorer, individens Overtygelse kring dessa faktorer och deras innovativa betydelse. Negativa
faktorer, individens motiverande faktorer, 6nskan att forflytta sig fran nagot som fungerar
mindre bra. Med kunskap avses den kunskap och de féardigheter som behovs for att stotta
forandringen. Det kan vara individens kunskap i form av erfarenhet eller utbildning inom
omradet. Betraffande formaga till forandring, innebéar den att individen kan tillampa och omsatta
sin kunskap i praktisk handling for att stotta forandringen. Med forstarkning avses det som
hjélper till att bibehalla férandringen (Boca & Mukaj, 2013).

Awareness = Att skapa medvetenhet och forstaelse kring
varfér forandringen behdvs, samt vilka blir
konsekvenserna om forindringen inte genomfors.

. Desire = Att skapa vilja att férindras.
K
A

Knowledge = Att tillse sa att alla har riitt kunskap.

Ability = Att siikerstilla sa att alla har formagan.

Reinforcement = Att bibehalla forandringen 6ver tid.

Figur 4. ADKAR modell (Prosci, 2018; Hallin m.fl., 2020; Boca & Mukaj, 2013). Omarbetad
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2.5.3 PESTEL Férandringsfaktorer

For att fa en forstaelse for vad som paverkar en organisation ar det viktigt att analysera
organisationen “utifran och in”, det vill sdga analysera organisationen med dess tillhérande
verksamhet men dven den radande kontexten som verksamheten existerar i. En modell som ofta
anvands for detta andamal & PESTEL. PESTEL modellen utgar ifran kartlaggning av olika
betydande aspekter i en organisations omgivning. Detta bor genomforas kontinuerligt for att fa
en uppfattning om dessa betydande aspekter kommer att krava atgarder och insatser fran
organisationen. Genom att anvanda sig av PESTEL analyser kan organisationer jobba proaktivt
och vara mer forbereda pa det som kan handa. Modellen baseras pa sex olika dimensioner:
politiska, ekonomiska, sociologiska, teknologiska, ekologiska/miljomassiga och lagar (Bou
m.fl., 2023; Hallin m.fl., 2020).

Med politiska forandringsfaktorer avses sadant som kan harledas till forandringar i politisk
ideologi och som far direkta konsekvenser for organisationer. Avreglering av skolvasendet, tv,
post, tv, el, apotek, jarnvag, bilprovning och vard & nagra exempel pa politiska
forandringsfaktorer som fatt stora konsekvenser pa organisationer. Till de ekonomiska
forandringsfaktorerna raknas konjunkturen och dess paverkan pa bland annat arbetsloshet,
tillvaxt och inflation. Vid hogkonjunktur rader det stor efterfragan pa organisationers produkter
och tjanster. Medan det vid lagkonjunktur rader minskad efterfragan pa foretagens produkter
och tjanster vilket pa sikt foranleder uppséagningar. Konjunktursvangningar har direkt paverkan
pa forandringar pa sa satt att det vid hogkonjunktur finns goda ekonomiska forutsattningar for
att genomfora forandringar. Medan det vid lagkonjunktur foreligger utmaningar och svarigheter
med att avsatta resurser for forandringsinitiativ (Hallin m.fl., 2020).

En annan typ av forandringsfaktorer ar de sociologiska foréandringsfaktorerna. Med
sociologiska foréandringsfaktorer avses forandringar gallande bland annat beteende, kultur,
hélsa och utbildning men &ven demografiska forandringar, det vill sdga forandringar i
befolkningsstorleken och befolkningssammansattningen. Befolkningsforandringar bade med
avseende pa antal och sammansattning har direkt paverkan pa organisationer da dessa inhamtar
bade sin arbetskraft och potentiella kunder ifran befolkningen. Stora demografiska forandringar
i form av att antalet manniskor i arbetsforalder minskar samtidigt som medelaldern stiger, sétter
vard- och aldreomsorg for stora utmaningar. Dessa tva forandringar ar divergenta, da den ena
leder till kompetensbrist och den andra till 6kad kundgrupp. Bland andra sociologiska
forandringsfaktorer kan omnamnas olika generationsteorier vilka utmynnar i att olika
generationer uppvisar olika preferens for bland annat produkter, tjanster, beteende, behov och
krav, inte minst pa arbetsmarknaden (Bou m.fl., 2023; Hallin m.fl., 2020). Nagra av
forandringsfaktorer som har aktualiserats i allra hdgsta grad i dagens foranderliga vérld ar
tekniska forandringfaktorer. Med tekniska forandringfaktorer avses utveckling och
implementering av ny teknik i allt ifran digitalisering, automatisering och implementering av
avancerad robotteknik. Teknikutvecklingen har hittills inneburit reducerat antal anstallda i
tillverkningsindustrin men ocksa forandrade arbetsuppgifter for de som ar kvar i
organisationen. Den avhangigt viktigaste teknikutvecklingen som pagar &n idag ar avancerade
robotars Overtagande av rutinbaserat tjanstemannaarbete. Inom l6ne- och ekonomihantering
samt diverse handlaggningsarendehantering tillampas RPA (Robot Process Automation).
Medan Al (Artificiell Intelligens) och dess tillampning &r fortfarande i utvecklingshorisonten
(Hallin m.fl., 2020). En annan typ av forandringsfaktorer &r de miljomassiga
forandringsfaktorerna. Med miljémassiga forandringsfaktorer avses forandringar gallande
miljolagstiftning,  nationellt ~ savdl som internationellt och vilka  paverkar
verksamhetsutforandet. Hit réknas dven internationella 6verenskommelser betraffande
miljomedvetenhet vilka kan ha inverkan pa konsumenter och darmed indirekt pa organisationer.
Agenda 2030 for hallbar utveckling kan omnamnas som exempel pa miljorelaterad
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overenskommelse som har paverkat organisationer. Agenda 2030 har lett till forandringar i
bland annat arsredovisningslagen, dar rapportering kring forvaltningsberattelser har utdkats till
att omfatta dven hallbarhetsredovisning (Hallin m.fl., 2020). Juridiska forandringsfaktorer
omfattar det som berdr lagstiftning, internationellt saval som nationellt GDPR (General Data
Protection Regulation) ar exempel pd en lag som fatt stora konsekvenser for manga
organisationer (Hallin m.fl., 2020).

Figur 5. PESTEL modell (Bou m.fl., 2023; Hallin m.fl., 2020)

2.5.4PDCA
PDCA modellen kallas ofta for Deming - cykeln eller forbattringscykeln. Modellen askadliggor
problemlGsningsarbetet som ett cykliskt tillvagagangssatt bestdende av de fyra faserna Plan,
Do, Check och Act. Syftet med fasen Plan &r att definiera problemet, kartlagga dess viktigaste
orsaker och hitta lampliga atgarder for att eliminera orsakerna. Som ett stod i planeringsfasen
kan olika forbattringsverktyg anvandas sasom brainstorming, fiskbensdiagram med mera.
Hérvidlag sker &ven framtagning av en genomférandeplan som omfattar aven kartlaggning av
eventuella hinder och svarigheter vilka forebyggs proaktivt. I Do - fasen sker verkstéllande av
framtagna atgarder, ibland storskaligt och ibland smaskaligt for att utvardera hur det fungerar
egentligen. Frekvent forekommande aktiviteter i den har fasen ar information och utbildning av
berdrda individer. Betraffande Check - fasen sa ar dess syften uppfdljning, utvardering och
analys. Gillande Act - fasen sa sker det har eventuellt korrigering beroende pa hur val
genomforandet gick tillvaga och utifrdn det som framkommit vid check - fasen (Palm, 2017;
Sorqvist, 2004).
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Figur 6. PDCA cykeln (Palm, 2017; Sorqvist, 2004). Omarbetad

2.5.5 Hérnstensmodellen

Dagens foretag och organisationer inser vikten av kvalitetsfrdgor och bedriver dem som en
integrerad del av den ordinarie verksamheten. Detta arbetsforfarande kallas TQM (Total
Quality Management) och innebér enligt Bergman och Klefsjo (2020) att “man standigt stravar
efter att uppfylla, och helst 6vertraffa, kundernas behov och férvantningar till lagsta kostnad
genom ett kontinuerligt forbattringsarbete dar alla &r engagerade och som har fokus pa
organisationens processer”. Den svenska motsvarigheten till TQM ar offensiv
kvalitetsutveckling. Harvidlag kan det belysas att med “offensiv’” avses ett proaktivt arbetssatt
som gar ut pa att aktivt forebygga, forandra och forbattra och inte att kontrollera och reparera.
Med “utveckling” avses ett stindigt pagéende kvalitetsarbete med att utveckla produkter och
processer och inte som nagot enstaka specifikt projekt. Offensiv kvalitetsutveckling ar ett
ledningssystem baserat pa varderingar, arbetssatt och verktyg, dar fokus ligger pa kontinuerlig
utveckling i syfte att skapa hogre kundtillfredsstallelse till en lagre kostnad. Den utgar ifran
standig processutveckling av organisationens alla processer dar samtliga medarbetare tillats och
uppmuntras till att engagera sig i. Inom ramen for arbetssatt omnamns foljande: kundcentrerad
planering, processledning, benchmarking, Sex Sigma, maldelning, leverantdrssamverkan,
kompetensutveckling, sjalvutvardering och tvarfunktionella grupper. Betraffande verktyg sa
tillampas bland annat féljande: relationsdiagram, traddiagram, styrdiagram, fiskbensdiagram,
kvalitetshuset, paretodiagram, sléktskapsdiagram, processkartor och kriterierna i SIQ:s
(Swedish Institute for Quality) modell. De vérderingar som offensiv kvalitetsutveckling baseras
pa ar: arbeta med processer, basera beslut pa fakta, arbeta standigt med forbattringar, basera
beslut pa fakta, skapa mojlighet for alla att vara delaktiga, satt kunderna i centrum och engagerat
ledarskap. Just dessa varderingar utgor den sa kallade hérnstensmodellen och anses utgéra
stottepelarna i engagerat ledarskap (Bergman & Klefsjo, 2020).
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Figur 7. Hornstensmodellen (Bergman & Klefsjd, 2020). Omarbetad.

2.5.5.1 Arbeta med processer

Bergman och Klefsjo (2020) definierar process som en uppsattning av sinsemellan relaterade
aktiviteter som upprepas i tiden. En process anses transformera nagon typ av resurs till resultat
med syfte att skapa varde for kunden pa ett sa kostnadseffektivt satt som mojligt. Medan
Ljungberg och Larsson (2012) definierar process som nagot som har en tydlig borjan och ett
tydligt slut och som &r repetitivt. Harvidlag betonas det skillnaden mellan projekt och process,
dar projekt ar nagot som har ett tydligt slut men som inte &r repetitivt till skillnad mot en process.
Det belyses att varje kundklagomal eller méatvarde inte ska betraktas som nagot unikt utan
snarare som nagot som &r representativt for processen och ger oss en uppfattning om vi har en
valfungerande process och hur den kan forbattras (Bergman & Klefsjo, 2020).

Det finns tre typer av processer: huvudprocesser, stédprocesser och ledningsprocesser.
Huvudprocessers syfte ar att tillfredsstilla de externa kunders behov. Produktutveckling,
tillverkning, forsaljning med mera ar bara nagra exempel pa huvudprocesser (Bergman &
Klefsjo, 2020). Stodprocessernas mal ar att mojliggora, skapa forutsattningar, tillhandahalla
resurser och stodja huvudprocesser. Till skillnad mot huvudprocesser sa har stédprocesser
interna kunder. Rekryteringsprocesser, underhallsprocesser och informationsprocesser kan
omnamnas som nagra exempel pa stodprocesser (Bergman & Klefsjo, 2020). Stodprocesser ar
nodvandiga for att huvudprocesser ska fungera sa bra som mojligt. Stodprocesserna i sig kan
inte tillskrivas nagot egenvarde utan de utvarderas i forhallande till hur véal de majliggor och
skapar forutsattningar for huvudprocesser. Till skillnad fran huvudprocesser, som endast &r ett
fatal sa ar stodprocesser manga och darfor ar det ytterst viktigt att identifiera vilka stodprocesser
som ar de viktigaste. Granslinjen mellan stodprocess och huvudprocess &r ibland harfin.
Huvudprocess kan betraktas som den process som bidrar till att beskriva syftet med
organisationen och den betraktas som absolut kritisk for verksamheten (Ljungberg & Larsson,
2012).

Fordelen med att uppmarksamma och kartlagga processer ar att det da ges mojlighet att
utvérdera och forbattra dem. Ljungberg och Larsson (2012) poédngterar att processkartlaggning
synliggor hur organisationens delar forhaller sig till varandra och pa vilket satt de skapar
mervarde ur ett kundperspektiv. Bergman och Klefsjo (2020) belyser fordelarna med processer,
dar datid kan jamforas med nutid i syfte att mojliggora forutsagelser betraffande hur framtiden
kan komma att se ut. De betonar vikten av processer, som en viktig pusselbit ur ett
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forbattringsperspektiv. Vikten av processer styrks aven av Liker (2009) som menar pa att ratt
process ger ratt resultat. Att arbeta med processer framjar verksamhetsutveckling och
forbattring. Det leder dven till minskad variation och att det uppstar farre fel under
vardeskapande processer. Pa sa satt mojliggors och aktualiseras den kundorienterade
verksamhetsutvecklingen det vill s&ga genom att tydliggdra och effektivisera vardeskapande
processer — fran kundbehov till kundvéarde. Genom att synliggora processer sa ges det dven
utrymme for att identifiera och eliminera sléseri i form av bland annat tid, pengar och resurser
(Ljungberg & Larsson, 2012).

2.5.5.2 Basera beslut pa fakta

En viktig del i offensiv kvalitetsutveckling &r att beslut baseras pa en val underbyggd fakta, dar
slumpfaktorer inte tillats ha en avgorande betydelse. Basera beslut pa fakta kan tillampas inte
minst for att analysera behov av férandring och for att planera for forandring. Att basera beslut
pa fakta utgar ifran ett aktivt arbetssatt dar det kontinuerligt inhdmtas relevant och lamplig
information. Inhamtad information struktureras och analyseras, varpa slutsatser harleds. For att
effektivt kunna arbeta med forbattringar krdvs det inhdmtning av inte bara objektiv utan &ven
subjektiv information i form av verbal information sdsom asikter, kanslor, beskrivningar och
héndelser. Som ett stoéd vid insamling, strukturering och analys av information kan de sju
forbattringsverktygen och de sju ledningsverktygen anvandas. Till de sju forbattringsverktygen
rdknas styrdiagram, paretodiagram, histogram, orsaks-verkan-diagram, uppdelning,
sambandsdiagram och datainsamling. Bland de sju ledningsverktygen aterfinns traddiagram,
matrisdiagram, processbeslutsdiagram, pildiagram, relationsdiagram, sléktskapsdiagram och
matrisdataanalys (Bergman & Klefsjo, 2020). Medan Kaufman m.fl., (2019) poéngterar vikten
av att utvardera faktainsamling och faktatillampning, varvidlag det belyses att PDCA —
modellen ar lamplig for detta &ndamal. Dock parallellt med det betonas det behovet och vikten
av en befintlig organisationsstruktur som mojliggor detta, genom att avsatta tid for
faktainsamling och faktaanalys. Detta &r viktigt for vardeskapande och for engagemang enligt
Tichnor-Wagner m.fl., (2017).

2.5.5.3 Arbeta standigt med forbéattringar

Arbeta standigt med forbéttringar ar en viktig hornsten i offensiv kvalitetsutveckling. Det ar
viktigt med ett kontinuerligt forbattringsarbete for att kunna leva upp till de externa kundkraven
och for att battre bemota samhallets forandringar. Bergman och Klefsjo (2020) betonar att
stdndigt arbete med forbattringar ar viktigt aven ur kostnadssynpunkt, eftersom
kvalitetsbristkostnader uppskattas ofta till 10% - 30% av omséattningen. Vidare poéngterar
Bergman och Klefsjo (2020) att den som slutar att bli battre slutar snart att vara bra. Standiga
forbattringar utgar i huvudsak ifran att allting kan goras battre &n vad vi gor idag. Med bittre i
detta fall avses “béttre kundnytta” och béttre i den bemérkelsen “med mindre resurser”. Detta
synsétt konkretiseras och forstarks &ven av kvalitetsutvecklingens grundregel som handlar om
att det alltid finns ett sétt att astadkomma hogre kvalitet till en lagre kostnad. Forbattringscykeln
“Planera - GOr - Studera - Lar” har blivit ett sdrmérke for standiga forbattringar och forkortas
som PDCA-cykeln. Syftet med forbattringscykeln &r att astadkomma en optimering av
befintliga arbetssdtt dar det blir som ett standardiserat arbetssatt som sprids vidare i
organisationen. Pa sa satt uppnas larande inom organisationer (Bergman & Klefsjo, 2020).
Harvidlag kan belysas att “tdnka utanfor boxen” och det innovativa riskerar att tryckas undan
till forman for utveckling av existerande arbetssatt (Barouch & Kleinhans, 2015).
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2.5.5.4 Skapa maéjlighet for alla att vara delaktiga

For att arbetet med standiga forbattringar och forandringar skall bli framgangsrikt kravs det att
det skapas forutsattningar for medarbetarna att vara delaktiga. Detta synsatt utgar ifran en
positiv manniskosyn. Utgangspunkten &r att alla som ges forutsattning att utfora ett bra jobb,
som kanner yrkesstolthet och som far uppskattning for ett val utfort arbete, kommer ocksa att
engagera sig i sitt arbete och bidra till battre kvalité (Bergman & Klefsjo, 2020). Konkretisering
av att skapa forutsattningar for delaktighet innebdr bland annat att aktivt undanréja
organisatoriska hinder som forsvarar delaktighet men det innebér ocksa att individen maste ta
eget ansvar. Individens ansvar betonas i medarbetarskapet som kraver bland annat sjalvtillit,
dialogférmaga, malmedvetenhet, medskapandeférmaga och erfarenhetslarande av medarbetare
(Bakker m.fl., 2011). Bakker m.fl. (2011) framvisar att medarbetarengagemanget ar i sérdrag
den viktigaste tillgangen for organisationer, dess viktigaste framgangsfaktor i en foranderlig
varld som praglas av stor osékerhet och turbulens. Aven Hallin m.fl. (2020) belyser vikten av
manskligt perspektiv vid forandringsarbete, dar han poéngterar att det &r viktigt att vara
uppmarksam pa signaler fran medarbetarna i syfte att uppna engagemang.

2.5.5.5 Sétt kunderna i centrum

Att satta kunden i centrum innebér att aktivt och kontinuerligt arbeta med att ta reda pa vad
kunderna vill ha, for att sedan systematiskt vid framtagning och utveckling av produkter och
tjanster forsoka uppfylla och helst dvertraffa dessa behov och férvéntningar (Bergman &
Klefsjo, 2020). EImgart och Bloch (2017) framvisar att det ar viktigt for organisationer att de
identifierar och definierar vilka &r deras kunder. Med andra ord vilka dr de som verksamheten
ar till for, for vem &r det vi skapar vérde for och att alla medarbetarna ar inforstadda i det. Inom
offentlig sektor ar organisationerna sa stora att en del av medarbetare inte har den direkta
kontakten med brukare som i den bemaérkelsen ar organisationens externa kunder. Istéllet skapar
de varde at andra medarbetare i organisationen sa kallade interna kunder (Bergman & Klefsjo,
2020).

2.5.5.6 Engagerat ledarskap

Engagerat ledarskap handlar bade om engagemang och ledarskap, dar det poangteras vikten av
ledare som é&r trovardiga, tydliga, duktiga pa kommunikation och som féregar med gott
exempel. Ett engagerat ledarskap inom ramen for offensiv kvalitetsutveckling grundar sig pa
synlighet, tydlighet och det egna personliga engagemanget. Utgangspunkten ar att i sitt
ledarskap bidra till att medarbetarna kanner sig trygga, stolta dver sitt och andras bidrag till
organisationens resultat, har bra sjalvkansla, kanner sig uppskattade och att de far personlig
utveckling. Engagerat ledarskap innebar ocksa information, kommunikation och delegering
(Bergman & Kilefsjo, 2020). Betréffande ledarskap vid forandring belyser Ling m.fl. (2018)
vikten av att utveckla medarbetarnas personliga ledarskap, det vill séga tilltro till egen férmaga
att klara av nagot, ocksa kallad sjalvledarférmaga.
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2.6 Komplexitet

Varfor lyckas inte alla ledare uppna 6nskat resultat, nar de utsatts for komplexa situationer vilka
kraver en mangd olika beslut? Svaret foreligger i organisationsteorin och dess tillampning, dar
det antas att det férekommer viss forutsagbarhet och ordning i omgivningen. Detta antagande
uppmuntrar till forenklingar vilka &r tillampliga under ordnade férhallanden. Allt eftersom
omstandigheterna férandras och blir mer komplexa sd leder dessa forenklingar till
misslyckanden. Det framhalls att chefer forlitar sig oftast pa allmanna ledarskapsstrategier vilka
visar sig fungera vél under ordnade forhallanden men inte under komplexa omstandigheter.
Synséttet att bra ledarskap ar som en mall som passar alla &r en forhérskande teori som behover
bredda forhallningssattet till ledarskap och beslutfattande som utgar ifran komplexitetskunskap
(Snowden & Boone, 2007).

Komplexitet ar snarare ett sétt att tanka pa, an att 1sa problem pa. Forstaelse for komplexitet
hjalper oss att beméta de utmaningar och majligheter som vi star infor, allt ifran avancerad
teknologi, globalisering, invecklade marknader, kulturell forandring och mycket mer. Sérdrag
for ett komplext system: omfattar ett stort antal faktorer som interagerar med varandra pa ett
olinjart sétt och ger darmed oproportionerliga konsekvenser till foljd av fordndringen. Systemet
ar foranderligt och helheten &r stérre &n summan av de ingaende delarna. Problemldsningar kan
inte framtvingas utan uppstar snarare till foljd av omstandigheterna sa kallade emergens.
Systemet har ett forflutet, starkt integrerat med nuet som utvecklas i samklang med miljon, dar
forandring ar oundviklig. Till skillnad fran ordnade system, dér systemet begransar faktorerna
eller kaotiska system, dar det inte finns nagra begransningar sa galler det for komplexa system
att det rader omsesidig paverkan, dar systemet och faktorerna paverkar varandra over tid.
Komplexitetssynséttet belyser den foreliggande utmaningen med komplexa system dar vi inte
kan forutsaga eller prognosticera vad som kommer att handa. Det framhalls att det manskliga
komplexa systemet ar i sardrag mycket olikt de évriga systemen i naturen och inte kan utformas
pa samma satt pa grund av manskligt intellekt och oférutsagbarhet. Oforutsagbarheten och
intellekt uppstar bland annat till foljd av att manniskan kan uppvisa flera identiteter beroende
pa sammanhanget och fatta beslut utifran egna referensramar baserat pa tidigare framgangar och
misslyckanden snarare an utifran logiskt tankande och uppsatta regler (Snowden & Boone,
2007).

Snowden och Boone (2007) har utarbetat Cynefin ramverket i syfte att hjalpa ledare att orientera
sig i vilket sammanhang de verkar i for att fatta battre beslut och for att undvika potentiella
problem. Genom att tillampa Cynefin synséttet lar sig ledare att formulera ramarna genom att
exemplifiera utifran organisationskontexten, dels bakatsyftande det vill sdga utifran tidigare
handelser, dels framatsyftande det vill séga att forutsaga framtida utfall. Detta leder till battre
kommunikation i organisationen och hjélper ledare att snabbt forsta vilket sammanhang de
existerar i. Cynefin utgar ifran de problem som ledare star infor, utifran radande omstandigheter
mellan orsak och verkan. Dessa problem sorteras i grova drag i enkla, komplicerade, komplexa,
kaotiska och stérning (Snowden & Boone, 2007).
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3. Metod

| detta kapitel tas metodbeskrivningen upp. Dar metodval, urval, kvalitativ studie i form av
semistrukturerade intervjuer, kvalitativ studie i from av semistrukturerade enkater,
triangulering, etiska aspekter, reliabilitet och validitet, operationalisering samt bearbetning av
data beskrivs.

3.1 Vetenskaplig positionering

3.1.1 Induktion, abduktion och deduktion

Sardragen mellan induktion och deduktion ar bland annat att induktion utgar fran det enskilda
och gar till det generella medan deduktion ar tvartom, det vill sdga utgar fran det generella och
gar till det enskilda. Vidare kan det forenklat uttryckas som att induktion bygger pa empiri
medan deduktion bygger pa logik. Induktion innebar att det dras allmanna, generella slutsatser
utifran empiriskt data. Omvant galler att induktion forutsatter kvantifiering (Thurén, 2018). Den
induktiva ansatsen har i sin tur delats upp i fyra experimentella undersékningsmetoder:

1) Overrensstimmelsemetoden som utgdr ifrdn om tva eller flera undersokta fenomen har bara
en gemensam omstandighet, sa maste denna omstandighet vara det givna fenomenets orsak.

2) Differensmetoden innebér att om ett fenomen aterfinns i ett fall men inte i ett annat, och alla
omstandigheter i bada fallen ar gemensamma utom ett enda som aterfinns i det forsta fallet, sa
betraktas denna omstandighet som orsak till fenomenet.

3) Restmetoden utgar ifran ett fenomen dar det exkluderas redan kand orsak och verkan sa utgor
det som kvarstar av fenomenet en verkan av de aterstaende betingelser.

4) De beledsagade forandringarnas metod utgar ifran att om ett fenomen alltid forandras nar
ett annat fenomen forandras sa rader det orsakssamband mellan dessa (Thurén, 2018).

Abduktion daremot innebér att teorin skapas genom induktiva harledningar som baseras pa
observationer eller matningar av den objektiva verkligenheten och som uppstar genom nagot
slags skapande av aha— upplevelse (Bjorkqvist, 2012). Daremot innebar deduktion att forskaren
utifrdn det som redan ar kant inom ett visst omrade och de teoretiska dvervagande gallande
detta omrade, hérleder eller deducerar forskaren en eller flera hypoteser som ska utsattas for en
empirisk granskning (Bryman, 2018).

3.1.2 Forskningsansats

Forskningsansatsen i denna studie utgar framst ifran deduktiv metod men det tillampas &ven
induktion och abduktion. Deduktion tillampades da det utifrdn redan kand teori och vissa
teoretiska dvervaganden betraffande detta omrade harleddes syfte, problemformulering och
fragestéllningar vilka sedan underkastades en empirisk granskning. Induktionen i den
foreliggande studien aktualiserades i analysen, da framtagen empiri diskuterades och kopplades
till den teoretiska referensramen. Analysen efterfoljs av slutsatserna och diskussionen dar nya
insikter tillfors, vilket kan liknas vid abduktion (Bryman, 2018).
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3.2 Vetenskapligt arbetssatt

Det allra forsta steget var problemformuleringen som la grunden for hela undersékningen.
Viktigt att beakta att problemet skall formuleras sa att det gar att besvara och att det ska vara
vetenskapligt intressant. Efter att syfte, problemformulering och fragestéllningar hade
formulerats valdes relevant teori. Det framvisas vikten av att forskaren skall efterstréva att satta
samman ett urval som aterger en maximal variation hos det fenomen som ska undersokas.
Omvant innebér det att forskaren maste ha god insikt och kunskap betréaffande det fenomen som
ska studeras, sa att vederborande kan vélja ut enheter vilka gemensamt aterspeglar olika
dimensioner av det aktuella fenomenet (Dalen, 2015). Darefter gjordes operationalisering
varvid relevanta begrepp togs fram ur teorin, vilka sedan undersoktes vidare. Dessa relevanta
begrepp la grunden for intervjuguiden och enkatformularet. Utifran syfte, problemformulering
och fragestallningar valdes lampliga metoder. Att vélja lamplig metod gar ut pa att ta fram ett
verktyg som genererar empiriskt data som behdvs for att kunna besvara syftet och
problemformuleringen (Eliasson, 2021).

Inom ramen for den hér studien tillampas triangulering. Detta eftersom det kombineras
kvalitativa och kvantitativa undersdkningar i form av semistrukturerade intervjuer och enkater.
Att kombinera olika metoder sa att de tillsammans belyser olika infallsvinklar och genererar
olika slags information ger ofta ett battre helhetsintryck, det vill sdga en mer fullstandig bild an
vad en enda metod gor (Eliasson, 2021).

3.3 Utformning av intervjuguide och enkatformular

3.3.1 Operationalisering

Operationalisering hanger samman med den processen da det tas fram begrepp ur teorin vilka
sedan det fokuseras kring i den fortsatta undersokningen. Att operationalisera teorin gentemot
den foreliggande problemformuleringen handlar om att tdnka ut vilka teoretiska begrepp som ar
relevanta for problemformuleringen och som besvarar dess fragestéllningar. De operationella
begreppen skall vara matbara oberoende pa om det tillampas kvalitativ eller kvantitativ metod.
Vid operationalisering &r det viktigt att begreppen klargors i relation till det teoretiska
ramverket, dels att det framgar hur det &r avsett att dessa ska matas. Harvidlag ar det viktigt att
betona att med métning avses inte bara kvantitativa matningar utan dven subjektiva
uppfattningar och subjektiva bedomningar av kvalitativ karaktar (Eliasson, 2021). | den
foreliggande studien har utformningen av intervjuguiden och enkatformularet foregatts av
operationaliseringen. Ur operationaliseringen har det frambringats nyckelbegrepp som betraktas
som relevanta for studiens problemformulering, syfte och forskningsfragor. Fortydligande av
vederborande operationalisering framgar av rubrik 3.3.2, 3.3.3 och analysmodellen i tabell 1.

3.3.2 Utformning av intervjuguide

Utifran det givna syftet att bidra med kunskap kring vad som framjar respektive forhindrar
forandring inom organisationer harleddes intervjufragestallningar deduktivt ifran den relevanta
teoretiska ramen (OBS for referenser till nedanstdende modeller hanvisas lasaren till
vederborande teoriavsnitt). De framtagna intervjufragorna har sin utgangspunkt i bland annat
PESTEL analysmodellen, typ av forandring, forandringskurvan, ABC-modellen, KASAM,
Lewins force - field teori, Lewins trestegsmodell (figur 3), Bridges transitionsmodell, Kotters
attastegsmodell, ADKAR (figur 4), PDCA (figur 6) och Hdérnstensmodellen (figur 7).
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Intervjuguiden (bilaga 5) ar sammansatt av en del strukturerade fragor och en del 6ppna fragor.
Detta forfarande som tillampas i den foreliggande studien &r semistrukturerade intervjuer som
ar en del av den kvalitativa forskningsmetoden. Intervjuguiden &r framtagen i syfte att tillampas
pa intervjuer pa plats med chefer. Intervjuguiden bestar av trettiotva fragor. Inom ramen for
denna studie avses det med en lyckad foréandring, en férandring som inte bara &r lyckad vid
genomforandet och implementeringen utan som ocksa star sig over tid, det vill sdga som
vidmakthalls. Detta ar i riktlinje med Kotters attastegsmodell, steg 8. Darfor omfattar
intervjuguiden aven fragor gallande hur framgangar firas samt hur ledningen ser till att
uppratthalla forandringen. Det ingar aven en 6ppen fraga dar chefer ombeds att definiera vad
en lyckad forandring ar, enligt dem. Detta for att fa en djupare forstaelse for deras mentala
kartor vilka paverkar deras installning till férandring enligt Angelow (2013).

3.3.3 Utformning av enkatformular

Da fokus for denna studie ligger pa ledningens handlingsutrymme och férmagan att skapa
forutsattningar for forandring samt medarbetarnas uppfattning kring férutsattningarna och deras
installning till forandring valde forfattaren att genomfora en kompletterande enkatundersékning
som skulle belysa dessa fragor. Fragorna i enkatformularet (se bilaga 6) utgar ifran bland annat
PESTEL analysmodellen (figur 5), typ av forandring, forandringskurva, ABC-modellen,
KASAM, Lewins force field teori, Lewins trestegsmodell (figur 3), Bridges transitionsmodell,
Kotters attastegsmodell, ADKAR (figur 4) och Hérnstensmodellen (figur 7) men den har
utokats till att omfatta dven olika motivationsteorier och personlighetsteorier. Enkatformuléret
(bilaga 6) ar framst sammansatt av strukturerade fragor men dven en del 6ppna fragor ingar.
Detta forfarande som tillampas i den foreliggande studien &r semistrukturerade enkater som
tangerar till den kvantitativa forskningsmetoden. Det utarbetade enkatformuléret ar utformat
digitalt via forms med anonyma svar. Enkéatformularet ar framtaget i syfte att genomféras av
medarbetare utan forfattarens narvaro. Darfor har det utformats mestadels strukturerade fragor.
Antalet fragor har kortats ner till tjugotva fragor dar fragorna 1 —2, 9 — 11 och 16 — 19 ar 6ppna
fragor medan resterande fragor ar slutna fragor med fasta svarsalternativ. Svara teoretiska
begrepp aterfinns beskrivna i direkt anslutning till den aktuella fragan. Detta for att gora det
smidigare for medarbetarna att besvara fragorna utan att det uppstar missforstand.
Enkatformularet skiljer sig lite i férhallande till intervjuguiden da vissa fragor &r ej aktuella for
den vederbdrande malgruppen. Fragor gallande vilka som péaverkades och hur samt vad hade
hant om status quo hade behallits anses ej som relevanta ur medarbetarperspektivet. Daremot
har enkéaten berikats med fragor gallande personlighetsteorier. Dessa ar fraga 20 som utgar ifran
OCEAN, fraga 21 som utgar ifran Myers Briggs test samt fraga 22 med koppling till DISC-
modellen (bilaga 6). (OBS for referenser till ovanstdende modeller hanvisas lasaren till
vederbdrande teoriavsnitt).

3.4 Urval av respondentgrupper och respondenter

3.4.1 Urvalsdefinitioner

Population &r den grupp som undersdkningen avser att uttala sig om. Varje enskild medlem som
ar en del av populationen betraktas som en individ. En urvalsram utgér en fullstandig
beskrivning av populationen dér de av undersékningen uppstallda kriterierna och betingelserna
framgar. Om det da inte finns mojlighet att undersdka hela populationen sa pakallas behovet av
stickprovet. Stickprov utgdrs av de som aterfinns i urvalsramen och som viljs ut av forskaren
som representativa i syfte att besvara undersokningens fragor (Eliasson, 2021). Med
representativt avses att var och en av de utvalda motsvarar eller representerar en del av
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befolkningen pa ett sadant stt att hela urvalet kan betraktas som en miniatyr av populationen:
de anses representera alla de andra. | detta sammanhang omnamns skillnaden mellan
slumpmassiga och icke-slumpmassiga urval. Till de slumpmaéssiga urvalen raknas: (i) obundna
slumpmassiga urval, (ii) bundna eller styrda slumpméssiga urval, (iii) stratifierade urval, (iv)
klusterval, areaurval och (v) flerstegsurval. Medan (i) kvoturval, (ii) bekvamlighetsurval, (iii)
strategiska urval och (iv) snobollsurval hor till de icke-slumpmassiga urvalen (Hultaker &
Trost, 2021).

3.4.2 Slumpmassiga urval

| det har avsnittet aterges en forklaring av de slumpmaéssiga urvalen. (i) Obundna slumpmaéssiga
urval ar det som egentligen vardagligt benamns som slumpurval dar utgangspunkten ar att det
ar slumpen som avgor och inget annat. Det enklaste séttet att gora obundna slumpmassiga urval
ar med hjélp av en slumptalsgenerator som tillhandahalls via olika programvaror och appar. (ii)
Bundna eller styrda slumpmassiga urval har att gora med att det utifran den beskrivna
populationen lottas ut nagra personer som uppfyller vissa stallda kriterier, till exempel alla som
bor pa ett udda husnummer, alla som &r fédda den 10:e i manaden mm. (iii) Stratifierade urval
innebar att en del av populationen Overrepresenteras till exempel analysera de med lagst
inkomst extra noga och utforligt medan de mer valbestéllda analyseras dversiktligt. Viktigt att
poangtera att det vid stratifierade urval inte gar att sla ihop resultaten utan vidare. For att det
fortfarande skall betraktas som representativt for befolkningen maste det ena vagas upp och det
andra maste vagas ner. (iv) Klusterval ar en flerstegsprocess dar populationen forst delas in i
grupper, dar det sedan gors ett urval inom varje enskild grupp. (v) Areaurval ar som namnet
tyder pa, ett geografiskt urval. Ibland likstalls det med klusterurval déar det kombineras med
stratifierat urval. FOr att exemplifiera detta kan det antas att det gors ett enké&tutskick till alla
gymnasieelever i arskurs 3, i ett visst lan. (vi) Flerstegsurval kan likstallas med en annan
benamning pa klusterurval i flera steg. Om det till exempel inom ramen for
enkatundersokningen som riktas till alla gymnasieelever i arskurs 3, i ett visst lan slumpas ut
ytterliga ett urval, till exempel de som bor i en viss ort, sa foreligger det da ett flerstegsurval
(Eliasson, 2021).

3.4.3 Icke-slumpmassiga urval

| det har avsnittet redogors det for de slumpmassiga urvalen. Med (i) kvoturval avses ett urval
som &r representativt for populationen utifran forutbestamda kriterier for den foreliggande
undersokningen. Nagra exempel pa kvoturval ar ett urval som gors pd basis av alder, kon,
inkomst, utbildningsniva med mera. (ii) Bekvamlighetsurval innebér att forskare samlar in svar
fran ett visst antal respondenter som ar tillgangliga pa ett lampligt satt, det vill saga vid ratt
tidpunkt och under ratt forutsattningar. I korthet kan det uttryckas som att “man tager vad man
taga kan” det vill sdga “man tar det man har” (Eliasson, 2021).

Ett exempel pa bekvamlighetsurval skulle kunna vara att en student gér en undersékning pa sin
arbetsplats eller en larare som gor en enkdtundersékning med sina elever. (iii) Strategiska urval
tillampas framst vid kvalitativa studier da forskaren vill forsakra sig om att fa en variation i
svaren fran informanterna (Hultdker & Trost, 2021). (iv) Snobollsurval liknar i sitt
tillvagagangssatt nagon form av subjektivt urval. Det lampar sig nar forskare kanner till nagra
som foretrader den grupp som onskas undersokas, men har inte tillrackligt stort underlag med
respondenter for att dessa ska antas vara representativa for den beskrivna populationen. Da kan
undersokningen utvidgas genom att de som redan deltagit i studien blir tillfragade om de kéanner
till fler foretradare inom gruppen som ar villiga att stalla upp pa undersokningen (Eliasson,
2021).
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3.4.4Tillampbara urval i denna studie

Inom ramen for den hér studien gjordes det ett flerstegsurval i form av klusterval i kombination
med areaurval. Tillvagagangssattet var enligt foljande, det gjordes forst ett klusterurval dar
populationen delades in i tva grupper, offentlig sektor och privat sektor. Sedan gjordes ett
bundet urval inom respektive sektor, d&r det inom privat sektor valdes tillverkningsindustri och
inom offentlig sektor valdes det forvaltningar och arbetsplatser med hogt teknologiskt inslag.
Med hogt teknologiskt inslag avses i det har fallet, hog forekomst av maskiner, fordon och
annan teknisk utrustning som utgdr grundforutsattningar for en fungerande verksamhet.
Géllande valet av tillverkningsindustrier blev samtliga industrier inom ramen for areaurvalet
tillfragade. Darefter gjordes ytterligare ett bundet urval som ett led i flerstegsurvalet, namligen
att valet av informanter gjordes till att omfatta enbart chefer och medarbetare och inga andra
intressenter. Alla respondenter har antingen varit med eller ar fortfarande en del av en pagaende
forandring. Slutligen kompletterades urvalsprocessen med areaurval dar begransningen gjordes
till att omfatta undersokta organisationer inom Varnamo kommun och Gislaveds kommun.
(Samtliga gjorda urval i det har avsnittet ar i riktlinje med teorin i avsnitten 3.4.1 — 3.4.3.)

| den foreliggande studien aterfinns fyra olika respondentgrupper. Detta eftersom forfattaren
anser att det ar viktigt att fa en uppfattning om hur olika parter inom olika organisationer
upplever “samma situation” for att fa en mer nyanserad och mangfacetterad uppfattning om det
undersokta fenomenet. Harvidlag avses med samma situation nagon typ av férandring. Viktigt
att poangtera att med samma situation avses inte att det rader identiska betingelser utan att det
ar snarare forfarandet i sig som ar samma, det vill saga att det handlar om nagon typ av
forandring. De informantgrupper som forekommer i den hér studien ar: chefer inom offentlig
sektor, chefer inom privat sektor, medarbetare inom offentlig sektor och medarbetare inom
privat sektor. Valet av informanter anses vara ett strategiskt urval da syftet var att fa en variation
i svaren fran informanter. Urvalet av informanter till enkatformularet kompletterades dessutom
med snobollseffekten. Dér de intervjuade cheferna fick agera som bérare av snébollseffekten.
Satillvida att de i sin tur distribuerade det digitala enkatformularet med tillborlig information
betraffande undersokningen i sin helhet till vederbdrande medarbetare. (Samtliga gjorda urval
i det har avsnittet &r i riktlinje med teorin i avsnitten 3.4.1 — 3.4.3).

3.5 Forskningsetiska principer

For att uppna en god forskningsetisk kvalitet skall studiens tillvagagangssatt vara forenligt med
riktlinjer for grundldggande forskningsetiska principer som bland annat informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Stafstrom, 2017). Inom den
humanistiska — samhéllsvetenskapliga forskningen kan det pakallas behov av ytterligare
principer som till exempel krav pa skydd for barn och hansyn till socialt utsatta grupper med
stdd av lagen, SFS 2003:460 Lag om etikprovning av forskning som avser manniskor (Dalen,
2015).

Informationskravet handlar om att informanten skall delges information betraffande studiens
Overgripande syfte, studiens Overgripande plan, vilka ar de foreliggande metoderna som
kommer att anvandas, om det foreligger nagra foljder och risker med forskningen, vem som &r
ansvarig for forskningen, att deltagandet &r frivilligt och att informanten har ratt att ndr som
helst avbryta sin medverkan. Samtyckeskravet innebér att informanterna som deltar i en studie
har ratt att sjalvstandigt bestdmma om, hur lange och under vilka forutsattningar de ska delta.
De skall nérhelst kunna avbryta medverkan utan att vara oroliga for att riskera negativa
pafoljder. Med frivilligt samtycke avses ett samtycke som har kommit till stdnd utan yttre
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paverkan eller yttre begransningar av den personliga handlingsfriheten. Viktigt att poangtera
att forskning far bedrivas enbart under forutsattning att informanten har samtyckt till det.
Konfidentialitetskravet innebar att alla insamlade uppgifter géallande alla de informanter som
ingar i studien skall hanteras pa ett sadant satt sa att tillborlig aktsamhet vidtas. Detta for att
sakerstalla att obehdriga inte far tilltrade till dem uppgifterna och for att tillse att det uppnas
storsta mojliga konfidentialitet. Harvidlag kan det belysas att det vid kvalitativa
intervjuundersokningar ar extra viktigt att beakta kravet pa konfidentialitet da forskare och
informant méts personligen. Informanten maste kanna tillit och fullstandigt kunna lita pa att de
uppgifter som lamnas under intervjun ar sekretessbelagda satillvida att de inte kan harledas till
vederbdrande som lamnat en viss uppgift (Dalen, 2015). Nyttjandekravet betyder att uppgifter
som samlats in far endast anvandas for forskningsandamalet (Bryman, 2018). Betréaffande krav
pa skydd for barn sa géller det att det inte far bedrivas nagon forskning med personer som &r
under 18 ar om deras vardnadshavare inte har samtyckt. Utgangspunkten ar att bade
forskningspersonen och dess vardnadshavare skall dock sa langt som mgjligt informeras om
forskningen. Kravet omfattar aven forskningspersonens rétt att motsatta sig till att forskningen
genomfors trots vardnadshavarens samtycke. Omvant innebér det att forskning inte far bedrivas
pa minderariga med vardnadshavarens samtycke om de sjalva motsatter sig till att den utfors.
Betréffande hansyn till svaga och utsatta grupper bor det vidtas forsiktighet for att forhindra for
utomstaende att avidentifiera enskilda individer eller grupper av individer (Dalen, 2015).

3.6 Datainsamlingsmetod

3.6.1 Kvalitativ forskningsmetod - Semistrukturerade intervjuer

Kvalitativa metoder lampar sig ypperligt for studier dar det ar av intresse att analysera nagot
fenomen mer ingaende. Kvalitativa metoder lampas mest nar syftet ar att undersoka nagot
sammanhang som inte uppenbarar sig direkt, utan kraver forstaelse och framtrader stegvis.
Utgangspunkten for kvalitativ forskning ar att kunskap uppnas bést genom att ga in pa djupet
och eftersoka sammanhang, dar nyansering och djupgaende forstaelse for hur foreteelser hanger
ihop spelar stor roll. Observationer och intervjuer hor till de tva vanligaste kvalitativa
metoderna. Betraffande intervjuer sa forekommer det tre olika typer av intervjuer:
ostrukturerade intervjuer, strukturerade intervjuer och semistrukturerade intervjuer. Den
ostrukturerad intervjun kan i stort sett liknas vid ett vanligt samtal mellan intervjuaren och
informanten, dar samtalet fors utifran det amne som &r avsett att avhandlas i intervjun. Den har
typen av intervjuer kallas ocksa for djupintervjuer. Fordelen &r att intervjuaren har mojlighet
att ga in pa djupet och stalla foljdfragor. Nackdelen &r att sammanstéllningen av svaren blir mer
krdvande. Vid den ostrukturerade intervjun ar resultaten av intervjun i stor utstrdckning
avhangigt av intervjuarens skicklighet som intervjuare. Betraffande den semi- eller
halvstrukturerade intervjun sa ar den mer styrd an den ostrukturerade intervjun. Det lampar sig
nar intervjuguiden ar valtilltagen och tacker in flera omraden, da det blir praktisk omojligt att
ga in pa djupet i varje enskild fraga. Dock foreligger det en mojlighet for intervjuaren att precis
som i den ostrukturerade intervjun kunna ga in pa djupet pa vissa fragor. Darmed betraktas dven
semistrukturerade intervjuer som djupintervjuer. Gallande den strukturerade intervjun sa gors
den utifran ett detaljstyrt och val bearbetat frageschema. De strukturerade svarsalternativen
binder upp intervjuaren annu mer och pabjuder en strikt foljdriktig tillampning av frageschemat.
Fordelen &r att genomforande och sammanstallning av dessa intervjuer blir lattare att genomféra
och sammanstélla. Nackdelen &r att det inte mojliggors for foljdfragor (Eliasson, 2021).
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Nar tvd manniskor mots i en intervju sa har de med sig vissa forutfattade meningar om den
andre. Dessutom uppstar det ytterligare forestallningar under intervjuns gang. En del av dessa
forestallningar sker medvetet medan andra sker omedvetet. Vissa forestallningar grundar sig pa
fakta och kunskap medan andra baseras pa kanslor och aningar (Jacobsen, 2011). Dessa
forestallningar kan dessutom paverkas av vissa egenskaper hos intervjuaren sasom kon, etnisk
bakgrund och socioekonomisk status och kan paverka informanternas férhallningssatt. Det har
identifierats tio framgangsfaktorer géllande intervjuaren: hen skall vara insatt, ha ett strukturerat
tillvagagangssatt, vara tydlig, vara lyhord, kanslig, 6ppen, styrande, kritisk, kunna komma ihag
och tolka. Forutom det ska intervjuaren besitta ett balanserat tillvagagangssétt betraffande att
inte vara for tystlaten och inte heller for pratig (Bryman, 2018). Intervjuundersokningar ar
resurskravande med avseende pa tid och pengar. Dessutom &r de beroende av att intervjuaren
lyckas komma i kontakt med informanter vid passande tidpunkt for studien (Eliasson, 2021).

Trots att det ar resurskravande och att det foreligger utmaningar med att fa tillgang till
respondenter sa bestdmdes anda inom ramen for denna studie att det skulle genomforas
intervjuer med chefer. | den foreliggande studien tillampas semistrukturerade intervjuer
eftersom intervjuguiden tacker in flera omraden och bestar darmed av manga fragor. Vissa
fragor lampar sig for strukturerade svarsalternativ medan andra fragor som handlar om
uppfattningar och tillvagagangssatt Iampar sig for 6ppna fragor.

3.6.2 Semistrukturerad kvantitativ forskningsmetod - Digital enkdtundersékning

Kvantitativa metoder lampar sig bast for att gora generaliseringar utifran en mindre grupp. Vid
kvalitativa metoder oberoende om det ror sig om en enkat eller intervjuundersokning sa anvands
det ett strukturerat frageformular bestdende av de begrepp som tagits fram vid
operationaliseringen. Det framtagna strukturerade frageformularet skall i bada fallen vara riktat
till ett urval av individer inom den gruppen som undersoks. For varje fraga i formularet skall
det forst tas stallning till om det skall vara en sluten eller 6ppen fraga. Det ska framga tydligt
hur det ar tilltankt att den aktuella fragan skall besvaras. Oppna enkatfragor kan efterliknas
djupet i en kvalitativ intervjuundersokning. Fordelen med éppna fragor ar att det méjliggors for
svarande att komma till tals och att det tacks in sa manga svar som majligt. Nackdelen ar att det
tar tid att sammanstélla svaren och att det foreligger en utmaning i att analysera svaren.
Enkatundersokningar ar mindre resurskravande an intervjuundersokningar, de tar mindre tid i
ansprak vid genomforandet och &r billigare (Eliasson, 2021; Hagevi & Viscovi, 2017). Med
anledning av det sa bestamdes det inom ramen for den foreliggande studien att det skulle
genomforas en digital enkatundersokning med medarbetare. For att fa en djup i svaren sa valdes
det inte bara slutna fragor utan dven en del 6ppna fragor.

3.7 Genomforande

Efter att syftet, problemformuleringen, fragestéallningar, teorikapitlet, metodkapitlet,
intervjuguiden och enkatformularet hade beskrivits paborjades det sékning av informanter som
var villiga att delta i studien. Vid forsta utskicket mejlades infobrevet, enligt bilaga 1 med
sexton olika forslag pa intervjutider fordelade pa olika dagar. Utskicket gjordes till tio olika
VD, forvaltningschefer och enhetschefer. Efter forsta utskicket och deras korrespondens sa
lades det till ytterligare tider. Déarefter mejlades det ut intervjuforfragan enligt samma
forfarande som vid forsta utskicket. Andra utskicket gjordes till atta VD och chefer och innehéll
tolv olika forslag pa intervjutider. Samtliga tillfragade var snabba med att svara oavsett utfallet,
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det vill séga oberoende om de hade tid eller inte hade tid for intervjun. Det var tacksamt, da det
blev en framgangsfaktor som gjorde att jag efter tva utskick lyckades fa ihop nio informanter.
Informanterna som deltog i studien var fem chefer inom offentlig sektor och fyra chefer inom
privatsektor. Bland de intervjuade chefer inom offentlig sektor aterfanns tre forvaltningschefer,
en VD och en enhetschef. Medan samtliga intervjuade chefer inom privatsektor var VD.

Infor intervjun ombads de att tdnka pa en lyckad férandring och en misslyckad forandring eller
en mindre lyckad forandring, det vill sdga nagon forandring som mott pa lite motstand. Bara
det i sig, att med en fraimmande méanniska stanna upp och reflektera kring ndgot som varit
mindre lyckat kravde mod, dppenhet, sjalvinsikt och tillit. Studierna tyder pa att 80% av alla
forandringar misslyckas sa darfor valdes det en aggressivare approach som ar mer representativt
for verkligheten, mer sanningsenligt. Om det inte aktivt hade valts fokus pa bade lyckad- och
mindre lyckad- eller misslyckad forandring, sa hade det inte gatt att besvara studiens
fragestallningar. Overvagande del av intervjuer tog ca sextio minuter medan tva intervjuer tog
fyrtiofem minuter. Totalt &r det nio intervjuer men arton forandringar som undersoks i den
foreliggande studien. Sju av nio intervjuer skedde pa plats, ansikte mot ansikte medan tva
intervjuer genomfordes via Teams. Forfattaren valde aktivt att inte spela in intervjuerna. Det
har att g6ra med att studien ar avhangig om forskaren lyckas fa tag pa respondenter eller inte,
vid den aktuella tidpunkten for studien. Med tanke pa kon, etnicitet och den radande
omvarldshilden s& ansdgs dessa omstandigheter forsvara ytterligare svarsviljan hos
respondenterna ifall de skulle ombes om en ljudupptagning, det vill séga att intervjun spelas in.
Samtliga intervjuer skedde inom loppet av tio dagar. Detta ledde till en mer likvérdig
sammanstallning varvidlag olika tematiska omraden utkristalliserades. Under intervjun gjordes
anteckningar I6pande, dar intervjusvaren dokumenterades skriftligt for hand, fraga for fraga.
Inom en till tva dagar efter genomférandet sammanstalldes intervjusvaren digitalt. Observera
att samtliga intervjusvar aterges i sammanstallningen men istallet for i punktform, aterges de i
I6pande text. Samtliga respondenter ombads att I4sa igenom intervjusammanstallningen for att
sakerstalla att det inte uppstatt nagot missforstand. Den fullskaliga intervjusammanstéllningen
skickades till handledaren. Dérefter gjordes det en tematisk sammanstéllning av intervjuerna
enligt kategorierna i tabell 1. For djupare insikt i den tematiska avkodningen av svaren hénvisas
lasaren till avsnitt 3.9. Harvidlag togs det ocksa bort vissa organisationsspecifika kopplingar,
detta for att sakerstalla sa att de inte kan kopplas till respektive organisation. Alla svar ar
anonyma men inte sekretesstamplade. Svaren ar anonyma satillvida att de inte kan hérledas till
den enskilde respondenten eller dennes organisation. Daremot ar de inte sekretesstaimplade, de
omfattar inte nagra affarshemligheter som kan missgynna organisationerna. Samtliga
respondenter gav sitt muntliga godkannande om att deras namn far omnamnas i férord men inte
vid resultatsammanstdllningen. D& detta var en omfattande studie lades
intervjusammanfattningen under bilaga 3. Samtliga respondenter korrekturléste, vilket
uppskattas da det kravdes ytterligare delaktighet och engagemang fran deras sida.

De intervjuade cheferna ombads att distribuera ut enkatlanken till de medarbetare som berordes
av de forédndringar som togs upp under intervjun. Enkatlanken med aktuell forklaring, enligt
bilaga 2, mejlades ut till cheferna, vilka i sin tur ansvarade for att distribuera ut det till
vederborande medarbetare. | vissa fall tog cheferna upp nagon férandring fran nagon av sina
gamla arbetsplatser och da fanns det inte nagra personalkopplingar kvar. Dérav att enkatstudien
omfattar femton respondenter. Alla svar i enk&ten var anonyma men for att sékerstdlla
konfidentialitet sa valdes det bort koppling till om det &r offentlig eller privat sektor. Enkéten
genomfordes digitalt via Forms. De femton enkéatsvar laddades ner fran Forms och
sammanstalldes fraga for fraga. Enkatsammanstallningen aterfinns i bilaga 4.
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Det fanns ingen tid till pilotstudie. Daremot fick den allra forsta intervjun tjanstgdra som en
testintervju. Dar fOrfattaren dppet innan intervjun forklarade for respondenten att detta ar den
allra forsta intervjun och att intervjuguiden kan komma att revideras efter intervjun, dar vissa
fragor eventuellt omformuleras eller laggs till. Testintervjun i sin helhet blev bra sa den togs
med i beaktning och ingar i studien. Daremot fick den kompletteras med tva fragor i efterhand.

3.8 Reliabilitet och validitet

3.8.1 Reliabilitet

Reliabilitet eller tillforlitlighet handlar om huruvida undersokningen ar palitlig och om den
skulle generera samma resultat ifall undersékningen skulle upprepas av en annan forskare eller
vid en annan tidpunkt. Den ger oss en uppfattning om foljdriktigheten, éverensstammelsen och
palitligheten av det som understks. God reliabilitet innebar i stort sett god generaliserbarhet
(Bryman, 2018). Med reliabilitet avses att en méatning ar stabil, att den inte &r paverkbar av
slumpmaéssiga och tillfalliga betingelser. Inte sallan avses med reliabilitet att en undersdkning
vid en viss tidpunkt skall ge samma resultat vid fornyad undersokning. Det foreliggande
problemet med det har synsattet pa reliabilitet ar att utgangspunkten ar att det rader statiska
forhallanden. Medan utgangspunkten enligt interaktionistiskt synsatt ar att vi hela tiden deltar i
processer och att vi da snarare kan forvanta oss skilda resultat vid skilda punkter. Det foreligger
en diskrepans mellan det statiska- och det interaktionistiska synsattet. Vetenskapligt sarskiljs
det ibland fyra komponenter hos begreppet reliabilitet: 1) Kongruens som handlar om likhet
mellan fragor som avses méata samma sak. 2) Precision som har att gora med intervjuarens satt
att registrera svar och/eller hur den svarande kryssar i rutorna i ett enkatformular. 3) Objektivitet
som ror sig om den foreliggande likheten mellan olika intervjuares sétt att registrera svar. Om
de registrerar samma sak likadant sa foreligger det en hog objektivitet. 4) Konstans hanger
samman med tidsaspekten och forutsatter att fenomenet eller betingelserna inte éndras, till
exempel attityden (Hultaker & Trost, 2021).

Reliabilitet kan matas pa olika satt, bland annat: 1) Inter-rater reliabilitet aktualiseras vid
observationsundersokningar dar den foreliggande variansen mats och som kan forklaras av tva
oberoende bedémare - det ger oss ett matt pa inter-rater-reliabilitet. 2) Split-half reliabilitet har
alltmer kommit att ersittas av Cronbachs a. Metoden handlar om att det jamfors tva halvor av
fragorna i ett frageformulér varvid det undersoks hur mycket gemensam varians som kan
forklaras utifran svarspersonernas svar pa bada halvorna. 3) Test-testreliabilitet ror sig om att
samma test utfors pa nytt efter relativt kort tid och da bor resultaten vara 6verensstammande for
att det ska anses ha god reliabilitet. 4) Intern konsistens, den s.k. Cronbachs o &r det mest
frekvent forekommande mattet pa reliabilitet. Det ger en uppfattning om i vilken utstrackning
de enskilda fragorna i ett frageformular stammer 6verens med varandra (Bjorkqvist, 2012). Med
interbedomarreliabilitet avses framst en utvardering betraffande i hur stor utstrackning tva eller
fler intervjuare gor en likvardig beddmning géllande kodningen av de svaren som framkommit.
| den hér undersokningen har interbedomarreliabilitet inte aktualiserats. Daremot har det inom
ramen for den hér studien tillampats intrabedomarreliabilitet, som belyser graden av
overrensstammelse da undersokningsfragorna stalls av samma person men vid olika tidpunkter
(Bryman, 2018).

3.8.2 Validitet

Validitet hdnger samman med ifall undersékningen verkligen mater det som &r avsett att den
ska méta. Begreppet i sig hdrstammar fran adjektivet “valid” som pé engelska betyder giltig.
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Validiteten besvarar fragan ifall vi kan rakna med att undersokningen ar giltig, det vill séga att
den verkligen mater det som &r avsikten att den ska méata (Eliasson, 2021). Med validiteten
avses en undersoknings externa faktorer. Inom vetenskaplig forskning férekommer det olika
typer av validitet: 1) “Face validity” som handlar om nagon intuitiv kénsla, ndgon sorts
subjektiv beddmning att testet mater det som ar meningen att den ska mata. Face validity ar
svar att mata. Den skulle intuitivt kunna utvarderas genom att lata ett urval personer subjektivt
beddma i hur hdg grad de anser att testet faktiskt mater det som &r avsikten att den ska mata. 2)
Ekologisk validitet riktar sig framst till laboratorieundersokningar och/eller observationer av en
egenskap eller ett beteende. Att en egenskap eller ett beteende har lyckats matas eller observeras
pa ett laboratorium innebéar darmed inte per automatik att det ska lyckas dven ute i verkligheten,
bortom undersokningens granser. 3) Kriterievaliditet innebér att den empiriska datan fran den
egna undersokningen jamfors med nagot bestamt kriterium. 4) Prediktionsvaliditet handlar om
att det pa basis av det genomforda testet kan forutspas pa forhand hur den testade individen
kommer att bete sig eller klara sig i en viss situation i framtiden. Skolmognadstestet (nagon
form av intelligenstest) skulle kunna anvandas for att predicera verklig skolframgéang. 5)
Konstruktionsvaliditet hanger samman med att fragorna i ett frageformular uppfattas pa det
sattet som ar avsett. FOr att mata konstruktionsvaliditet kan fragorna stéllas i omvand form. For
att konkretisera detta exemplifieras det med foljande tva pastaenden som &r varandras inverser,
dér det ska skattas fran 0 — 4 pa foljande pastdenden: “Jag har ett gott sjdlvfortroende” och “Jag
har inte ett gott sjdlvfortroende”. For att konstruktionsvaliditeten skall anses vara god bor svaren
pa fragorna korrelera varandra fullstandigt negativt (Bjorkqvist, 2012).

| den foreliggande undersokningen aktualiseras framst kriterievaliditet da dem erhallna
resultaten fran undersokningen jamfors med bestamda kriterier ifran relevanta teorimodeller. |
viss man finns det antydan till ekologisk validitet i den foreliggande studien, da det inte med
sakerhet gar att saga att samma undersokning i en annan verklig miljo skulle frambringa samma
resultat.

3.9 Bearbetning av data

Analysmodellen utarbetades i flera led. Forst operationaliserades begreppen ur relevant teori.
Dérefter kategoriserades begreppen till fem olika tematiska kategorier. Begrepp som har
inbordes samband, det vill sdga ger svar pa liknande fragor omtolkas till samma tematiska
kategori. Detta forfarande kan liknas vid sléktskapsdiagram. De tematiska kategorierna stalls i
korrelation till intervjufragorna och enkétfragorna. Darefter relateras de tematiska kategorierna
till forskningsfragorna. Slutligen harleds de tematiska kategorierna till relevanta teoretiska
modeller. Da det rader sekventiellt inbdrdes orsakssamband mellan de tematiska kategorierna
sa redogdrs empirin pa intervjuniva och inte fraga for fraga (se bilaga 3 sammanstallning av
intervjuerna). Pa sa sétt tillgodoses behovet av helhetstankande och systemtiankande for att
kunna tillse en djupare forstaelse for vad som kan framja respektive forhindra forandring.
Analysen sker dock tematisk pa Overgripande kategoriniva efter att det erhallits
systemforstaelse for varje enskild intervju och forandring. De identifierade kategorierna som
tillampas vid analysen framgar av tabell 1. Intervjufragorna analyseras utefter de fem framtagna
kategorierna men aven utefter SWOT analysen for att frambringa klarhet kring framgangar och
fallgropar for respektive forandring. Analysen av intervjuerna framgar av bilaga 3. Medan
analysen av enkatundersokningen baseras pa sammanstallningen i bilaga 4. Enkéatfragorna
analyseras utefter de fem framtagna kategorierna men &ven utefter SWOT analysen for att
frambringa klarhet kring framgangar och fallgropar. Slutligen lyfts det fram likheter mellan de
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bada undersokningarna. Vid sammanstallningen av enkatsvaren har forfattaren medvetet valt
att inte redovisa sammanstallningen i procent, da detta skulle upplevas som plottrigt, utan
istéllet anges det 1 antal som till exempel, 11 av 15 svarade att ”"XX”".

Tabell 1. Analysmodell (Framtagen av forfattaren med stdd av den teoretiska referensramen)

och hur

6.KASAM-tydlighet,
begriplighet,
hanterbarhet och
meningsfullhet

7. Ratt forutséttningar,
delaktighet,
engagemang och
motivation

8. Kommunikation

K3

11,12, 13, 16, 17, 18, 19

eji
enkatunder-
sokningen

Tematiska Tematisk | Undersoks via Undersoks Besvarar foljande | Hérleds med hjalp av
begrepp kategori intervjufragor via forskningsfragor teoretiska modeller
enkatfragor

1. anledningen till 1 1,2 2,3,4 PESTEL, ADKAR

forandringen

2.typ av forandring 2,8, 16 1,2 1,34 Olika perspektiv pa
K1 foréndring

3.vilka paverkades 3,4,5,29, 31 Aktualiseras | 3,4 ADKAR

KASAM, ABC
modellen, tre viktiga
faktorer enligt Daniel
Pink

7,12,13, 14,15, 18,19

8,9, 10, 11,
13

Hornstensmodellen,
ADKAR, PDCA,
Herzbergs
behovspyramid, ABC
modellen, Kotters
attastegsmodell,
komplexitet

17,18

12,13

Kotters attastegsmodell,
ADKAR, PDCA




4. Empiri och analys

| det fjarde kapitlet redogors det for empirin och analysen av de semistrukturerade
kvalitativa intervjuer pa ett kvalitativt satt medan den digitala enkatundersékningen
redog0rs pa ett kvantitativt satt.

4.1 Tematisk analys

Nedanstaende kategorier forkortas som K1, K2, K3, K4 och K5. Intervjusammanstallningen i
bilaga 3, kodas av och sammanstalls utifran de fem tematiska kategorierna. Detta ar ett
fortydligande av analysmodellen i tabell 1. OBS for referenser till nedanstdende modeller
hanvisas forfattaren till foregaende teorikapitel dar vederbérande modeller omnamns.

Kategori 1 - Anledningen till férdndringen, typ av fordndring, vilka paverkades och hur
de péverkades. Underséks med intervjufrdgorna 1 — 5, 8, 16, 29 och 31 samt
enkétfragorna 1 — 2. Besvarar forskningsfragorna 1 — 4. Analyseras utifrdn den
teoretiska ramen for PESTEL, ADKAR och olika perspektiv pd fordndring.

Kategori 2 - Sjilvbestimmande, kunskap, grupptillhdrighet, resurskrav, tid och pengar.
Undersoks med intervjufrigorna 6, 9 — 10 samt enkétfrigorna 6 — 7. Besvarar
forskningsfrdgorna 3 — 4. Analyseras utifrdn den teoretiska ramen for Kotters
attastegsmodell, ADKAR, tre viktiga faktorer enligt Daniel Pink, Hertzberg
tvafaktorteori, Maslows behovstrappa, komplexitet och PDCA.

Kategori 3 - KASAM-tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet, ritt
forutsittningar, delaktighet, engagemang, motivation och kommunikation. Undersoks
med intervjufrigorna 7, 11 — 19 samt enkétfrdgorna 3 — 5 och 8 — 13. Besvarar
forskningsfragorna 3 — 4. Analyseras utifran den teoretiska ramen for KASAM, ABC,
tre viktiga faktorer enligt Daniel Pink, horstensmodellen, ADKAR, PDCA, Hertzbergs
behovspyramid, Kotters attastegsmodell och komplexitet.

Kategori 4 - Fordndringsfas med avseende pa fordndringen och medarbetare samt hur
lyckad forandringen dr, SWOT- analys kring fordndring, om status quo behallits samt
fira framgéng och forandring. Undersdks med intervjufrdgorna 20 — 28, 30 och 32 samt
enkétfragorna 14 — 19. Besvarar forskningsfragorna 1 — 4. Analyseras utifrdn den
teoretiska ramen for fordndringskurva, férdndringens fyra rum, Lewins trestegsmodell,
Bridges transitionsmodell, PDCA, ADKAR, Lewins kraftfiltsteori, Kotters
attastegsmodell och hérnstenmodellen.

Kategori 5 — Personlighetsteorier. Aktualiseras €j i intervjuundersokningen. Undersoks
med enkétfragorna 20 — 22. Besvarar forskningsfrdgorna 3 — 4. Analyseras inom ramen
for den teoretiska modellen for OCEAN, Myers Briggs test, DISC modellen.
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4.2 Empiri och analys av intervjuundersokningen

Empiri och analys av intervjuundersdkningen gors utifran de tematiska kategorierna, K1 - K5
identifierade i analysmodellen i tabell 1. Medan den intervjusammanstallningen i sin helhet
aterges i bilaga 3. Lasaren hanvisas till teoriavsnittet gallande referenser till nedanstaende
modeller.

4.2.1 Kategori 1

Av kategori 1 framgar anledning till, typ av forandring, vilka paverkades och hur de paverkades.
Betraffande anledning till forandring sa framkom det i intervjuundersokningen att det handlade
om allt ifran organisationsforandringar som innebar mer eget ansvar till
organisationsforandringar dar ansvar flyttas mellan olika avdelningar. Men ocksa
organisationsforandringar dar det tillsatts nya tjanster eller helt nya arbetsteam. Manga av
forandringarna handlade om politiska beslut och nya lagkrav som féranledde férandringen. En
del av forandringar handlade om digitaliserad ¢vervakning av driften/ produktionen dér det
antingen berodde pa GDPR, hackerattacker, teknikutveckling och effektivare produktion. Vissa
forandringar handlade om att satta kunden i centrum, kundfokuserad produktionsstyrning, att
bemata kundkraven och kundklagomalen. Enligt Bergman och Klefsjo 2020 hérnstensmodellen
(figur 7) sa ar det viktigt att satta kunden i centrum inom ramen for offensiv kvalitetsutveckling.
Medan alla forandringar gallande produktionsstyrning, digitalisering och effektiviseringar kan
enligt Bergman och Klefsj6 (2020) hérledas till hornstenen — arbeta med processer. | vissa fall
handlade forandringen om andrat konsumentbeteende, att driva utvecklingen framat, hanga
med i forandringstakten och bli mer I6nsamma och effektiva. Detta kan enligt PESTEL
modellen (figur 5) relateras till forandringar som sker pa grund av politiska beslut, dndrade
internationella lagar, ekonomiska skal och &ndrat konsumentbeteende. Anledningen till att
forandringarna inte skiljer sig at markant mellan privat sektor och offentlig sektor kan bero pa
att de bada utgor ett komplext system enligt Snowden m.fl. (2009). Detta da bada sektorerna
omfattar ett antal faktorer som samverkar med varandra pa ett icke linjart satt och fororsakar
darmed oproportionerliga konsekvenser vid forandring. Hérvidlag kan det belysas att
forandringar som sker pd grund av politiska beslut och nya lagkrav pa EU-niva ar de
forandringar som oftast mdéter pa motstand. Detta kan forklaras med inskrankt
sjalvbestammande enligt Parnaby och Towill (2009). Dock framhalls det att dessa forandringar
genomfors trots forandringsmotstandet da det handlar om lagefterlevnad, ett sd kallat yttre
pakallat hot som inte &r valbart, inget att forhallas till eller ta stallning for eller emot, utan det
skall ske eller sa far verksamheten laggas ner. Likasa organisationsforandringar som medfor
Okat eget ansvar misslyckas i de fall dar det kraver stor kulturfoérandring, dar det inte finns en
vana av det utan dar det alltid varit ett centraliserat styre. Sérdrag for dessa forandringar ar ett
statiskt synsatt bland medarbetarna vilket bekraftas av Gilley och McMillan 2009. Wohlgemuth
m.fl. (2019) menar pa att personer med dynamiskt synsatt &r mer forandringsbenagna. Det finns
en antydan till det i den foreliggande studien betréffande forandringar med Okat eget ansvar
vilka lyckats bland medarbetare med dynamiskt synsatt. Betraffande digitaliseringsprojekt sa
upplever medarbetarna att sjalvbestammandet ar inskrénkt. Det framkom att de med dynamiskt
synsatt anpassar sig och tycker det &r kul (Wohlgemuth m.fl., 2019) medan de med statiskt
synsatt ar aktiva motstandare och viljer till och med att lamna organisationen (Gilley &
McMillan, 2009).

Betraffande typ av forandring, inkrementell, radikal eller standig forandring aterfinns samtliga
i den foreliggande studien. Vid analysen undersoks det dven om forandringen genomférdes
under kort tid eller stegvis. Det finns en antydan till att radikala forandringar 16per storre risk
att mota pa motstand och att misslyckas. Daremot framgar det tydligt att bade de inkrementella
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och radikala forandringarna utsatts for forandringsmotstand och misslyckande om de sker under
kort tid istallet for i etapper. Detta ar nagot som bekréftas av Kotter (2012) som lyfter fram att
forandringar misslyckas eftersom implementeringen sker for snabbt. Enligt Kotter (2012) 16per
forandringar en risk att misslyckas da medarbetarnas trygghet rubbas, da férandringen upplevs
som irrelevant eller dd medarbetarna ar obenagna till forandring. Detta & nagot som
aktualiserats for samtliga forandringar i den foreliggande studien. Alla dessa forandringar leder
till att medarbetarnas trygghet rubbas och da kan det i vissa fall framkalla kansloméssiga
pafrestningar enligt Vacola och Nikolaou (2005).

Gallande vilka som berors av forandringarna i den foreliggande studien sa ar det bland annat
medarbetare, chefer, ledningsgruppen, leverantérer och kunder. Det framhalls att ju fler som
berdrs desto storre ar utmaningarna. Angaende hur de paverkas sa ar det enligt Snowden m.fl.
(2007) beroende av mansklig oférutsagbarhet. Det vidhalls att distinktionen mellan dynamiskt
och statiskt synsétt har inverkan pa forandringens utfall genom att framja eller forsvara
forandringen. Enligt Snowden m.fl. (2007) ju mer komplext férandringen ar desto mer tilltar
utmaningarna. Kotter (2012) har identifierat nagra faktorer som har kunnat pavisas dven i den
foreliggande undersékningen. Dessa faktorer har kunnat identifieras i forandringar med lag grad
av sjalvbestimmande och dar medarbetarna inte fatt vara delaktiga i initieringen av
forandringen. De faktorerna som har pavisats och som ér i riktlinje med Kotters attastegsmodell
ar; skapa kansla av akut lage, bygga forandringsteam, skapa vision och malbild som lagger
grund for strategi, kommunicera for engagemang och mojliggora for férandring (Kotter, 2012).
For att belysa detta citerar jag ndgon chef: “Detta cir en lag som vi mdste forhdlla oss till. Om
vi inte foljer den sa kan inte var verksamhet fortsétta. Vi riskerar att ga i konkurs med
uppsdgningar som foljd”. Detta exemplifierar tydligt pakalla kanslan av akut lage. Betraffande
bygga forandringateam sa framkom det i den foreliggande studien att det organisatoriskt
tillskapas team som ansvarar for forandringen. Det belyses att de flesta paverkas negativt vid
forandringar som ar enligt dem patvingade politiska beslut, dndrade lagkrav eller andra
omstandigheter da de upplever att deras sjalvbestimmande inskranks. Parnaby och Towill
(2009) poangterar just vikten av sjalvbestdmmande for att en forandring ska lyckas. Dessutom
foranleder politiska beslut ett motstand hos medarbetarna som enligt Yukl (2020) kan hérledas
till att de inte fatt vara delaktiga. Framgangsfaktorer for den hér typen av forandringar kan
hérledas till ABC-teorin, det vill séga att det finns en tydlig riktning, rétt forutsattningar, att det
ar genomforbart och att det blir hallbart 6ver tid.

Angaende vision och malbild som lagger grunden for strategiarbetet sd kommuniceras det ut av
ledningen till alla i organisationen via olika moétesformer och det jobbas aktivt med det inom
de team som ansvarar for forandringen. Detta forstarks av Heckelman (2017) som belyser
vikten av att jobba med forandring pa alla nivaer samt tat och fortlopande kommunikation.

4.2.2 Kategori 2

Kategori 2 avhandlar sjalvbestammande, kunskap, grupptillhérighet, resurskrav, tid och pengar.
Det framkom att fordndringar som leder till inskrankt sjalvbestdimmande lyckas i mindre
utstrackning eller till och med misslyckas. Detta bekréaftas &ven av Parnaby m.fl. (2009).
Hérvidlag betonas det att Okat sjalvbestimmande anses positivt av de medarbetarna med
dynamiskt synsatt som gillar férandringar. Medan det for de medarbetarna med statiskt synsatt
utgor en tvetydighet, om de far mer eget ansvar sa &r inte det bra men om sjalvbestimmandet
inskranks sa ar inte det heller uppskattat. Detta kan liknas vid den méanskliga oférutsagbarheten
enligt Snowden m.fl. 2007. Enligt OCEAN femfaktorteorin &r personer som &r 6ppna och
utatriktade mer forandringsbenagna an de som ar neurotiska. Medan de som &r samvetsgranna
och vanliga &r lite mer avvaktande vid forandring (Clower & Bothwell, 2001; Hong m.fl.,
2008). Enligt DISC-modellen sa anses de med beteendestilarna dominans och influens vara
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forandringsbendgna medan de med beteendestilarna stabilitet och konformitet & mindre
forandringsbenédgna. Konformitets beteende kan till och med uppfattas som bromsklossar, det
vill saga aktiva motstandare till forandring (Clower & Bothwell, 2001; Hong m.fl., 2008).

Av den foreliggande undersokningen sa framhalls det att ny kunskap ar framst betungande
initialt tills medarbetarna antingen lart sig att tolka och tillampa de nya lagkraven eller tills de
lart sig att beharska den nya utrustningen. Under upplarningstiden rader det stor osakerhet och
det foreligger risk for att konspirationsteorier uppstar. Harvidlag kan det belysas att de flesta
forandringarna kravde snarare ett nytt tankeséatt &n en ny kunskap. Nytt tankesétt kréver oftast
en beteendefdréandring hos den enskilda individen. Detta bendmns som individens perspektiv
pa forandring och kan darmed enligt Vacola och Nicola (2005) vara kanslomassigt pafrestande.
Den foreliggande studien framvisar att organisationsforandringar som krévde en
beteendeforandring har lyckats i mindre utstrackning. Enligt Angeléw (2013) sa beror det pa att
forandringar ar pafrestande och skapar starka kanslor hos vissa medarbetare. Enligt Burnes
(2004) riskerar en forandring att misslyckas om det nya beteendet som ska implementeras inte
alls dverensstammer med det gamla beteendet.

Betraffande grupptillhorigheten sa framkom det att i vissa fall ledde forandringen till battre
samhdorighet, antingen eftersom alla berdrda &r i engagemangsfasen eller att alla &r i
motstandsfasen och har identifierat forandringen som ett gemensamt yttre hot, en gemensam
fiende. Bra samhorighet i grupper dar medlemmarna befinner sig i engagemangsfasen, enligt
figur 1 sa kan det harledas till steget, sjalvforverkligande enligt Maslows behovspyramid figur
2. Medan bra samhdrighet i gruppen till fljd av att gruppen har identifierat en gemensam fiende
kan relateras till steget, sociala behov enligt Maslows behovspyramid figur 2. Enligt Lewins
kraftfaltsteori sa pagar det standigt gruppdynamiska processer mellan de som vill bibehalla
status gou, som ar aktiva motstandare till forandring och de som ar for forandring. Dessa
gruppdynamiska processer har kunnat observeras dven i den foreliggande
intervjuundersokningen. Det visade sig att i de mindre lyckade forandringarna sd hade
grupptillhérigheten paverkats negativt och i vissa fall har gruppen till och med splittrats pa
grund av att individerna har sagt upp sig. Darfér menar Lewin, enligt sin kraftfaltsteori att
forstaelsen for dessa krafter som utgor aktiva motstandare till forandring ar ytterst viktig for att
en forandring ska lyckas. Lazzara m.fl. (2021) belyser medarbetarengagemang som en av de i
sardrag viktigaste framgangsfaktorerna vid en forandring.

Gallande resurskrav i form av tid och pengar sa finns det en antydan till att de forandringar som
kraver mycket tid och stora investeringar riskerar att lyckas i mindre utstrdckning. Detta kan
kopplas till komplexitetsteorin (Snowden m.fl., 2007). Enligt Snowden m.fl. (2007) omfattar
komplexa system ett stort antal faktorer som integrerar med varandra pa ett olinjért sétt och ger
darmed oproportionerliga konsekvenser till foljd av férandringen. Palm (2017) och Kaufman
m.fl., (2019) framhaller vikten av att avsatta tid och resurser for forandring. Odell (2019)
poangterar att underskattande av svarigheter, resursbehov och tidsatgang &ar nagra av
anledningarna till att forandringar misslyckas.

4.2.3 Kategori 3

Kategori 3 belyser KASAM, tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet, ratt
forutsattningar, delaktighet, engagemang, motivation och kommunikation. Harvidlag framkom
det att tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet skapades i de flesta fall genom
kontinuerlig dialog med medarbetarna kring vad forandringen forvantas astadkomma.
Osmudsen (2018) framhé&ver organisationsOvergripande kommunikation som en viktig
framgangsfaktor vid forandring. Heckelman (2017) poangterar vikten av tat och fortlopande
kommunikation for att lyckas med en forandring. Kommunikationen skedde &ven via
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workshops, dér problem belystes och det diskuterades vad som ska gdras for att 16sa problemet.
Men &ven pa annat satt, dar personalen fick avsatt tid till att satta sig in i den nya lagen eller det
nya arbetssattet. Detta ar i linje med Kotters attastegsmodell steg tre, fyra och fem som handlar
om att skapa vision, malbild som lagger grund for strategi, kommunicera fér engagemang och
mojliggora for forandring. Antonovsky KASAM teori lyfter fram begriplighet, det vill sdga
forstaelse och tydlighet kring vad som ska goras, som viktiga faktorer. Stod for
tydlighetsaspekten aterfinns dven i ABC teorin. En annan framgangsfaktor var att lata
personalen vara delaktiga vid framtagningen av planen. Delaktighet a&r nagon som betonas dven
i Hornstensmodellen (figur 7). Harvidlag kan det belysas att i de fall dér férandringen
misslyckades eller motte pa motstand, sa framkom det att ledningen inte lyckades skapa
KASAM. Detta for att medarbetarna inte var mottagliga for det, de var aktiva motstandare. De
aktiva motstandarna aterfinns enligt férandringens fyra rum i faserna néjdhet och férnekande
(Blomqgvist & Ro6ding, 2016). Medarbetarnas engagemang pekas ut som en viktig
framgangsfaktor vid forandring av bade Bakker m.fl., (2011) och Lazzara m.fl., (2021).

Ratt forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom bland annat
samtal pa individ-, grupp- och arbetsplatsniva. Det tillskapades ocksa genom uppféljning av
nulédget for att identifiera kritiska moment. Vidare sékerstalldes det genom att lata medarbetarna
vara delaktiga i det strategiska arbetet och vid framtagningen av den strategiska affarsplanen,
genom att involvera de i SWOT-analysen och vid framtagningen av vardeorden. Enligt Klefsjo
(2020) ar det viktigt med delaktighet, engagerat ledarskap och att arbeta med processer och
stdndiga forbattringar for att lyckas med standiga forandringar (figur 7). Harvidlag kan aven
foljande omndmnas: utbildningsinsatser, workshops, hjalp med prioritering av arbetsuppagifter,
avsatt tid inom arbetsgruppen till att satta sig in i det nya arbetssattet eller den nya lagen och
hur den ska tillampas. Enligt Prosci (2018) ar medvetenhet, vilja att forandras, ratt kunskap,
formaga och forstarkning som handlar om att gora det bestdende 6ver tid, viktiga for lyckas
med en forandring (figur 4 ADKAR modellen). Genom att lata medarbetarna vara delaktiga i
det strategiska arbetet sa forstarktes medarbetarnas uppfattning om organisationssamhaérighet
enligt Vacola och Nikolaou (2005). Det framkom att cheferna inte lyckats motivera alla. | de
fall dar forandringen misslyckades sd var medarbetarna inte mottagliga, de var aktiva
motstandare, det gick inte att motivera dem, for de aterfanns i néjdhet- och fornekande fasen
(Blomqvist & Rdding, 2016; Scott & Jaffe, 1988).

Betraffande kommunikationen i den foreliggande studien s framhalls vikten av en kontinuerlig
kommunikation, att det delges samma information till alla, att det alltid gar att informera battre
och att det aldrig kan kommuniceras och informeras for mycket. Kaufman (2019), Heckelman
(2017) och Kaotter (2012) belyser kommunikation som ett viktigt verktyg for att lyckas med en
forandring. Det rader 6vervagande preferens for méten som kommunikationssatt framfor mejl
och intranat. Betraffande dialog och moten sker det via allt ifran individuella samtal,
gruppmoten, APT, personalmdten, morgonmoten, veckovisa moten, ledningsgruppsméten,
moten med kunden. Idag utgor tekniska l6sningar en avgorande roll géllande hur organisationer
valjer att kommunicera budskap inom en organisation. Det forefaller vara vanligt att
kommunicera nyheter via event, media, sociala medier och digitala hemsidor (Sadej & Justinek,
2013). Sedej och Justinek (2013) framhaller dock, att trots teknologins framvaxt skall personlig
kommunikation prefereras, det ar det allra basta sattet att kommunicera pa internt inom den
egna organisationen. Sedej & Justinek poangterar vikten av att tillampa flera olika
kommunikationskanaler for att kommunicera. Vidare vidhalls det att det endast i enstaka fall
kan anvandas en och samma kommunikationskanal for att kommunicera ett budskap (Sedej &
Justinek 2013).
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4.2.4 Kategori 4

Kategori 4 handlar om forandringsfas med avseende pa forandringen och med avseende pa
medarbetare, hur lyckad férandringen ar och SWOT-analysen av foérandringen. Det framkom
att det rader ett samband mellan hur lyckad en forandring &r och vilken fas den befinner sig
samt i vilken fas dess medarbetare befinner sig (tabell 2). Enligt tabell 2 géller det for
misslyckade férandringar att férandringen ar i fasen upptining (figur 3) eller fasen foréandring.
Medan dess medarbetare ar i fasen fornekelse (figur 1) alternativt upptiningsfasen och pa vag
mot fasen omstallning/utforskande (figur 3).

Tabell 2. Sambandsdiagram mellan medarbetarnas respektive férdndringarnas fas samt hur lyckad férandringen
&r. Detta satt i kontexten for privat och offentlig sektor

Gallande S- styrkor sa redogdrs de i vissa fall utifran styrkor som forandringen medfaért medan
i andra fall togs det upp styrkan under genomférandet av férandringen. Det framhalls att det
som gjordes bra var att: det har synliggjort hur det jobbas inom organisationen, inférandet av
nytt system och effektivare arbetssétt, delaktighet, battre samsyn, béattre kommunikation,
Oppenhet, tydligt vad som skulle géras och varfor, alla tillats komma till tals, kunden sattes i
centrum, alla har samma info, battre planering, hogre effektivitet, noggrann forstudie dér beslut
baseras pa fakta, skapade vi-kéansla. Dessa faktorer och det sattet att organisatoriskt jobba med
en forandring framhalls som viktiga enligt Klefsjo (2020) for att lyckas med en forandring (figur
6 Hornstensmodellen). Tichnor m.fl., (2017) belyser vikten av en forstudie. Kaufman m.fl.,
(2019) anser att en forstudie ar viktig for att kunna sakerstalla att beslut baseras pa fakta. Det
framhalls av Kaufman m.fl., (2019) att det ar viktigt att satta kunden i centrum for att skapa
engagemang for forandring och for att lyckas med en forandring. Det framkom &ven andra
aspekter som bra rekrytering, stegvis implementering, att ledningen lyssnade in, problem
fangades upp och atgardades, produktionen utgar fran framtidens kapacitetsbehov och att vi
levererade i tid. Vikten av rekrytering stods dven av Farruga (2022). Enligt Zalewska (2021) &r
det viktigt att ledare inspirerar, l16ser problem och tar risker vilket har visat sig som en styrka
aven i denna studie. Vidare menar Palm (2017) att arbetssattet enligt PDCA (figur 6) kan
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betraktas som en framgangsfaktor, vilket har visat sig vara relevant aven i den har studien. Det
faktum att bra rekrytering varit en av styrkorna har &ven sitt stdd i medarbetarengagemanget
enligt Lazzara m.fl., (2021) och Bakker m.fl., (2011).

Betraffande W-svagheter sa framkom det bland annat att rekryteringen borde paborjats tidigare
och det kan enligt Odell (2019) tyda pa underskattande av svarigheter, resursbehov och
tidsatgang. Harvidlag kan det konstateras att det i de mindre lyckade eller misslyckade
forandringarna borde ha gjorts en béttre forstudie och motiverats noga varfor forandringen
genomfors. Detta poangteras &ven av Tichnor m.fl., (2017). | den foreliggande studien framkom
det att det borde har informerats smartare och att det borde ha informerats mer, vilket bekraftas
aven av Heckelman (2017), Kaufamn (2017), Kotter (2012) och Odsmundsen (2018). Studien
tyder pa att forandringsmotstand skulle ha hanterats annorlunda, dar framgangar hos de som
anammat forandringen, borde lyfts upp och uppmarksammats medan det inte skulle invéantas pa
de aktiva motstandarna. Detta ar nagot som bekréftas av Prosci (2018), Bocca och Mukaj (2013)
samt Kotter (2012).

Betraffande O-mdjligheter har bland annat féljande identifierats: battre kommunikation inom
organisationen, stérre engagemang, mer ansvarstagande, battre arbetsglédje, hogre tillit till den
egna formagan, personlig utveckling och storre transparens. Enligt Daniel Pinks tre faktorer
(Pink 2009) sa ar mojlighet att kunna paverka sjélv, inre drivkraft och ett éverordnat syfte det
som bidrar till att manniskor kanner sig motiverade och engagerar sig. De mojligheterna som
vissa forandringar har tillskapat utgar ifran sjalvforverkligande enligt Maslows behovspyramid
(figur 2).

Bland andra mojligheter lyfts det att det har skapats mervérde for kunden med mindre insats,
storre utbud, minskade forluster, effektivare arbetssatt, mer likvardighet mellan olika
verksamheter, Oppnat upp for samarbete, verksamhetsforbattringar, battre koll pa
kapacitetsbehov, nya affarsmgjligheter, benchmarking, battre svarar upp mot myndigheternas
krav pa rapportering kring CSRD och att foretaget beholl sina marknadsandelar. Alla dessa
mojligheter tyder pa enligt Odell (2019) att forandringarna har bidragit till en kontinuerlig
verksamhetsutveckling genom sma inkrementella forandringar. Detta kan enligt Klefsjo (2020)
hérledas ocksa till Hornstensmodellen (figur 7) och PDCA cykeln (figur 6). Medan Kaufman
(2019) betonar vikten av att satta kunden i centrum for att skapa engagemang for forandring
och for att pa sa satt astadkomma en framgangsrik forandring.

Gallande T-hot sa framhalls det bland annat: personalomsattning, om lagkraven skulle dndras
igen och konjunkturférandringar. Enligt Snowden m.fl. (2007) sa belyser det komplexiteten,
det vill saga framhaller att ett stort antal faktorer interagerar med varandra pa ett olinjart satt
och ger darmed oproportionerliga konsekvenser till foljd av  férandringen.
Personalomséttningen utgor enligt Snowden m.fl., (2007) en ménsklig oférutsagbarhet som ar
svar att predicera. Harvidlag framhalls det, aven vikten av att orka sta pall och vidmakthalla
forandringen, som forekommande hot. Detta dr nagot som framhalls dven av Bocca och Mukaj
(2013); Prosci (2018) och Kotter (2012). For att uppratthalla fokus och bibehalla forandringen
ar det viktigt med organisationssamhdrighet enligt VVacola och Nikolaou (2005). Medan Yukl
(2020) har pekat ut transformativt ledarskap som framgangsrik vid forandringsledning.

Medan forandringar i antalet uppdrag, att det inte blir som det var avsett fran borjan och att
malbilden inte uppnas, kulturkrockar och olika satt att kommunicera, bortfall av el och internet
kan aberopas komplexitetsteorin enligt Snowden m.fl., (2007). Det framhalls angaende vissa
irreversibla forandringar som redan ar implementerade att det inte existerar nagra hot mer &n
nya lagandringar.
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4.3 Empiri och analys av den semikvantitativa digitala
enkatundersokningen

4.3.1 Kategori 1

Kategori 1 belyser anledningen till férandringen. Det framkom att anledningen till férandring
var bland annat politiska beslut, andrade lagkrav, for alla pa avdelningen ska ha koll,
ekonomiska faktorer, battre planering, konkurrenskraft, battre planering, tydlig malsattning,
expansionsmojligheter, kostnadsbesparingar och effektiviseringar. Dessa kan hérledas till
politiska, ekonomiska, sociologiska, teknologiska, ekologiska och lagmaéssiga faktorer enligt
PESTEL modellen, figur 5 (Bou m.fl., 2023; Hallin m.fl., 2020; Prosci, 2018).

4.3.2 Kategori 2

Kategori 2 avhandlar kunskap/kompetens/erfarenhet och resurser med avseende pa tid och
pengar. Betraffande ny kunskap sa uppgav 9 av 15 medarbetare att det kravdes ny kunskap till
viss del, 2 medarbetare uppgav att det inte alls krdvde ny kunskap medan 4 medarbetare uppgav
att det krévdes ny kunskap i stor omfattning (figur 7). Om den nya kunskapen foranleder ett
nytt beteende som avviker mycket ifran det gamla beteendet sa riskerar forandringen att
misslyckas enligt Burnes (2004).

7. Kravde férandringen ny kompetens/kunskap/erfarenhet

Inte alls, till viss del eller i stor omfattning?

. Inte alls 2 '
@ il viss del 9
@ ! stor omfattning 4

Figur 7. Resultatsammanstéllning gillande krav pa ny kompetens

Gallande resurskraven anser 8 av 15 medarbetare att det krdvdes lagom tid och lagom pengar,
3 medarbetare uppskattade det till lagom tid och lagom pengar, medan 4 medarbetare angav att
det kravdes mycket tid och mycket pengar (figur 8). Enligt Odell (2019) &r det viktigt att beakta
svarighet, resursbehov och tidsatgang for att lyckas med en forandring.

6. Kravde forandringen resurser i form av tid och pengar?

. Lite tid och lite pengar 3
@ Lagom tid och lagom pengar 8

@ Mycket tid och mycket pengar 4

Figur 8. Resultatsammanstallning 6ver resurshehovet med avseende pé tid och pengar
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4.3.3 Kategori 3

Kategori 3 belyser KASAM, tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet, ratt
forutsattningar, delaktighet, engagemang, motivation och kommunikation. Betraffande
tydlighet anser 14 av 15 medarbetare att det var tydligt medan 1 medarbetare anser att det inte
var tydligt hur, nar och varfor forandringen skulle genomféras. Angaende om medarbetarna
tyckte att fordndringen var meningsfull sa uppgav 13 medarbetare “ja”, 1 medarbetare angav
“nej” och 1 medarbetare svarade “varken eller”. Gillande om det var hanterbart, det vill sdga
att de klarade av att genomfora det som forandringen krévde, svarade 14 medarbetare att det
var hanterbart medan 1 medarbetare angav delvis (se bilaga 4). Enligt Antonovsky (1991), ABC
modellen (Hallin m.fl., (2020); Prosci (2018); Heckelman (2017) och Kotter (2012) ar tydlighet,
medvetenhet, meningsfullhet, det vill sdga att det finns ett Overordnat syfte, hanterbarhet, det
vill sdga mojliggora for forandring och undanréja hinder, viktiga framgangsfaktorer.

Det framkom att 12 av 15 medarbetare upplevde att de hade ratt forutsattningar for att
genomfora forédndringen, 2 medarbetare angav, delvis och 1 medarbetare angav ‘“nej”.
Betraffande engagemang, delaktighet, ratt forutsattningar och motivation sa framgar det, att det
skapats genom delaktighet i besluten, tydlig malbild, genom utbildningsinsatser, moten, genom
att vara lyhord och lyssna in, informera och motivera noga om varfor férandringen skulle goras.
Lazzara m.fl., (2021) och Kaufman m.fl., (2019) har identifierat medarbetarengagemang som
viktig framgangsfaktor vid forandring. Genom delaktighet sa skapas det battre
organisationssamhdrighet som enligt VVacola och Nikolaou (2005) &r en viktig forutséttning vid
forandring. Betraffande medvetenhet, vilja att forandras, ratt kunskap, formaga och
forstarkning anses de som viktiga vid en forandring enligt Prosci (2018).

Betraffande medarbetarnas beskrivning av deras reaktion pa forandring och motivation sa
framkom det bland annat foljande: delaktighet, positivt, med forvéntan, spannande, ser det som
en utmaning och till det battre. Enligt Daniel Pinks teori (Pink 2009) &r de tre viktiga faktorerna:
sjalvbestdmmande, inre vilja och mening, det vill sdga ett hogre syfte vilket har visat sig stdamma
for den foreliggande studien. Medarbetarna som har hdgre grad av sjalvbestimmande, hdgre
inre driv och inser meningen med férandringen engagerar sig i storre utstrackning, vilket har
visar sig positivt dven i den foreliggande studien. Nagra andra framgangsfaktorer, gallande
medarbetarnas reaktioner satt i korrelation till att forandringen faktiskt har lyckats, &r
ledarskapets roll. Det finns en antydan till att det transformativa ledarskapet har visat sig
framgangsrikt enligt Yukl (2020) men &ven engagerat ledarskap enligt Klefsjo (2020),
Horstensmodellen (figur 7).

Négra av respondenterna svarade “&nnu en ny uppgift utan extra resurser”, krivande i borjan
men spannande samt varken positivt eller negativt. Detta belyser vikten av den manskliga
ofdrutsagbarheten enligt Snowden m.fl., (2007). Géallande om medarbetarna ké&nde att de blev
lyssnade pa sa uppgav 14 av 15 medarbetare att de blev lyssnade pa medan 1 medarbetare angav
delvis. Betraffande kommunikation, sa framkom det samma preferens som vid
intervjuundersokningen. Det framkom att kommunikationen skedde frdmst via méten och inte
via intranét eller mejl. Darmed bekréaftas det fran bada grupperna att sa ar fallet (For detaljerade
svar se fraga 12 i bilaga 4). Betydelsen av kommunikation betonas av Kotter (2012); Kaufman
(2019) och Heckelman (2017). Kommunikationsaspekten aterfinns &dven inom
Hornstensmodellen (Klefsjo 2020) och ADKAR modellen (Prosci 2018). Sedej och Justinek
(2013) framhaller dock, att trots teknologins framvéxt skall personlig kommunikation
prefereras, det ar det allra basta sattet att kommunicera pa internt inom den egna organisationen.
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4.3.4 Kategori 4

Kategori 4 handlar om forandringsfas med avseende pa forandringen och med avseende pa
medarbetare, hur lyckad férandringen &r och SWOT-analysen av fordndringen. Harvidlag kan
det konstateras att det rader ett samband mellan medarbetarnas uppfattning kring hur lyckad
forandringen &r i relation till i vilken forandringsfas befinner sig medarbetaren. Det framkom
att for forandringar som skattas som lyckade pa en skala 4 av 5 sa befinner sig medarbetarna i
engagemangsfasen. Detta stods av Bakker m.fl., (2011) och Lazzara m.fl., (2021) som lyfter
medarbetarengagemang som en framgangsfaktor vid forandring.

Betraffande S-styrkor sa anges tydlighet, tat samverkan, information och bra teamarbete. |
enkatundersokningen framkom det att medarbetarna anser att det ar viktigt med tydlighet.
Hérvidlag kan det konstateras samstdmmighet mellan chefernas och medarbetarnas perspektiv.
Tydlighetsaspekten belyses dven av. KASAM, ABC (Hallin m.fl., 2020) och Kotters
attastegsmodell (Kotter, 2012). | den foreliggande studien framkom &ven andra styrkor som
samverkan, information och bra samarbete vilket kan hérledas till kommunikation. Enligt
Osmudsen (2018) ar organisationsoverskridande kommunikation en viktig forutsattning for att
lyckas med en forandring. Medan Heckelman (2017) betonar tadt och fortlopande
kommunikation. Kotter (2012) poadngterar daremot betydelsen av att kommunicera for
engagemang. Enligt Claire m.fl., (2010) &r de hir medarbetarna i det sista steget, som &r ’ny
borjan” och handlar om att individerna har anammat det nya, inser nya mdjligheter, ar mer
Oppna och motiverade infor att lara sig det nya.

Gallande W- svagheter omnamns féljande: att det vore énskvart med bredare information om
varfor, mer digitalisering, battre information, mer tid till implementeringen, uppmarksamma
framgangar och fira, riskanalyser pa langre sikt, att utbildningen borde pabdrjats tidigare, battre
information och béttre acceptans hos hogre chef. Manga av de svagheter som framkom vid
enkatundersokningen kan harledas till battre forstudie enligt Tichnor m.fl., (2017) och aterigen
kommunikation. Det finns en antydan till avsaknad av hornstenen basera beslut pa fakta enligt
Kaufman m.fl., (2019). Enligt Palm (2017) och Kotter (2012) anses tiden utgora en riskfaktor,
da forandringen riskerar att misslyckas ifall implementeringen sker fér snabbt, vilket har kunnat
identifieras aven i den foreliggande studien. Det som visade sig vara en svaghet, var avsaknad
av att uppmarksamma och fira framgangar, vilket ar viktigt enligt Kotter (2012) och Prosci
(2018), (se figur 4). De menar pa att genom att uppmarksamma och fira framgangar sa kan det
framja bibehallandet av motivationen till forandringen men ocksa till uppratthallandet av sjalva
forandringen over tid.

Angaende O - mojligheterna pekar studien pa bland annat béttre konkurrenskraft,
synergieffekter, samma information till alla, lénsamhetsforbattringar och effektivitet.
Gemensamt for alla dessa mojligheter ar enligt Odell (2019) att de utgdr en kontinuerlig del av
verksamhetsutvecklingen. Det finns en antydan till att de nya mojligheterna ar i riktlinje med
stdndiga forbattringar enligt PDCA (Palm, 2017), (se figur 6).

Betraffande T — hot sa uppges bland annat foljande: individers mottaglighet for forandringar,
stora forvantningar fran politiken, personalomsattning, geopolitiska hot, otydliga mal, ledtider,
snabba svéangningar, pandemier och att lagen &ndras igen. Det finns en antydan till att det enligt
Snowden m.fl., (2007) foreligger hot och utmaningar pa grund av att systemet ar komplext och
omfattar ett stort antal faktorer som interagerar med varandra pa ett olinjart satt och bidrar till
oproportionerliga konsekvenser om nagot forandras. | den foreliggande studien anses
individens mottaglighet for forandring utgora ett hot. Detta ar nagot som bekréaftas enligt Bakker
m.fl., (2011) och Lazzara m.fl., (2021) d&r de betonar medarbetarengagemanget som den
viktigaste faktorn vid en forandring. Det aktiva motstandet till férandring bor enligt Kotter
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(2012) hanteras, sa att det inte utgor ett hinder for forandring. Individens mottaglighet for
forandring kan paverkas ocksa av om det kréaver en beteendeférandring, det vill saga utgar fran
individens perspektiv pa forandring och det specifika forandringsperspektivet da det beror flera
individer. Enligt Hallin m.fl., (2020) sa pakallar de flesta radikala férandringarna behovet av
en beteendeforandring. Burnes (2004) vidhaller att férandringar riskerar att misslyckas, ifall det
nya beteendet avviker mycket fran det gamla beteendet, vilket forefaller vara aktuellt aven i
denna studie.

4.3.6 Personlighetsteorier

20. Hur skulle du beskriva dig sjélv nar du star infér nagon férandring?

@® Oppen 1

@ samvetsgrann 2 ‘
@ utitriktad 2 ‘
@ \inig 0

. Nervos 0

Figur 9. Personlighetsteori enligt OCEAN (Clower & Bothwell, 2001; Hong m.fl., 2008; Hallin A. m.fl. 2020)

Utifran figur 9, gallande hur medarbetarna sjalva skulle beskriva sig sjalva sa uppgav 11 av 15
medarbetare att de dr "6ppna”, 2 "utdtriktad” och 2 ’samvetsgrann”. Det finns en antydan till
att de som valde att delta i undersokningen ar de som &r 6ppna och har ett dynamiskt synsatt.
Betréffande hur lyckad forandringen ar anser 13 av 15 medarbetare att den &r lyckad eller
ganska lyckad. Medan 1 medarbetare anger att den ar varken eller (bilaga 4, fraga 15).
Harvidlag kan det belysas att det rader ett samband mellan hur lyckad férandringen blev och
medarbetarnas dynamiska synsatt. Wohlgemuth (2019) understryker betydelsen av det
dynamiska synséttet for att lyckas med en forandring.

21. Hur gor du nar du ska genomga-, bearbeta- och lara dig att jobba enligt férandringen dvs det nya
arbetssattet?

. Fragar andra och diskuterar me... 4
@ Haller det inom mig sjalv 0
. Tar intryck och skaffar mig erfar... 8
. Gar pa magkansla och instinkt 0

. Observerar och bedomer 2

. Bildar mig en uppfattning 1 .
1
: 1

Figur 10. Personlighetsteori enligt Myers Briggs test (Hallin A. m.fl. 2020).

Utifran figur 10, betraffande hur de gar tillvaga nar de ska genomga en forandring sa uppgav 4
av 15 medarbetare att de fragar andra och diskuterar, 8 tar intryck och skaffar sig erfarenhet, 2
observerar och bedémer och 1 bildar sig en uppfattning. Detta aterspeglar den mangfacetterade
verkligheten och den ménskliga ofoérutsagbarheten enligt Snowden m.fl., (2007).
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22. Hur skulle du beskriva dig sjalv?

@ Malinriktad, handlingskraftig, do... 2
@ Optimistisk, lésningsfokuserad, i... 4
. Stabil, eftertanksam, sammarbet... 8

. Analytisk, faktaorienterad, nogg... 1

Figur 11. Personlighetsteori enligt DISC modellen (Hallin m.fl., 2020; Marston, 2014; Caise & Tucker, 2023).

Utifran figur 11, gallande hur de sjalva skulle beskriva sig sa angav 8 av 15 medarbetare att de
ar “stabila, eftertinksamma och sammarbetsorienterade, 4 att de &r optimistiska och
I6sningsfokuserade, 2 att de &r handlingskraftiga och dominanta medan 1 medarbetare uppgav
analytisk, faktaorienterad och noggrann. Det finns en antydan till att de som valde att delta i
enkatundersokningen ar dver lag mer 6ppna, optimistiska, stabila, eftertdnksamma och
diskuterar med andra. Enligt Bakker m.fl., (2011) kan de héar personliga egenskaperna aberopas
sardragen for medarbetarskap. Bakker m.fl., (2011) understryker individens ansvar och papekar
att medarbetarskapet kraver bland annat sjalvtillit, dialogférmaga, malmedvetenhet,
medskapandeformaga och erfarenhetslarande av medarbetare. Det finns en antydan till att det
har aktualiserats inom ramen for den har respondentgruppen.
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5. Diskussion

| kapitel fem tas resultatdiskussionen upp, dar empiriskt resultat jamfors med vetenskapliga
teorier och analysmodeller. 1 metoddiskussionen tas det upp utifran studiens validitet och
reliabilitet.

5.1 Resultatdiskussion

Det finns ett tydligt samband mellan motstand till férandring och anledning till forandring samt
typ av forandring. Déar forandringar som sker pa grund av en lagandring eller top-down beslut,
moter pd motstand, da det innebar minskad grad av sjalvbestammande. Det har visat sig
samstammigt for bade intervju- och enkatundersokningen. Daremot har sjalvbestammande
visat sig vara av dubbelkaraktér. Det framkom att 6kat sjalvbestimmande leder till engagemang
och oOkad motivation hos de medarbetarna med dynamiskt synsatt. Medan Okat
sjalvbestammande & andra sidan har métt pa motstand och misslyckande hos de medarbetarna
med statiskt synsatt. Betraffande typ av forandring sa finns det en antydan till att, radikala
forandringar som medfor ett nytt beteende, som inte ar i linje med det invanda, risker att
misslyckas. Det forefaller dven vara sa att de forandringar som leder till kontinuerlig
verksamhetsutveckling, det vill sidga stindiga forbattringar, har positiv inverkan pa
medarbetarengagemanget och lyckas i storre utstrackning. Likasa forandringar dar kunden sétts
i centrum, det vill sdga de verksamheten ar till for, lyckas i storre utstrackning. Det finns en
antydan till att det da blir begripligt, hanterbart och meningsfull, att det blir tydligt och att
vederborande inser nyttan med det pa ett konkret satt. Det marks ett tydligt samband mellan
misslyckande och avsaknad av noggrann forstudie. Harvidlag kan det konstateras att tiden &r
en avgorande faktor for framgang, dar forandringar som implementeras for snabbt misslyckas
I hogre utstréckning.

Vidare framkommer det foljande styrkor: kontinuerlig kommunikation, att lyssna in, vaga se
problemet och I6sa det samt en noggrann forstudie, dar beslut baseras pa fakta. Detta kan
harledas till Kotters attastegsmodell, ADKAR (figur 4), PDCA (figur 6), Hornstensmodellen
(figur 7) men &ven till transformativt och engagerat ledarskap. Bade intervjuundersokningen
och enkatundersokningen visar pa att det ar viktigt med kommunikation och tydlighet.

Det framgar att genom att skapa delaktighet och engagemang hos medarbetarna sa paverkas
deras upplevelse av sjalvbestammande positivt och har darmed visats vara en framgang.
Harvidlag kan det understrykas att bade kommunikation och engagemang inte ar enbart chefens
ansvar, utan att det existerar inom ramen for medarbetarskap och &r en émsesidig process
(Kaufman, 2019; Claire m.fl., 2010). Studien tyder pa att forandringar som mott pa aktivt
forandringsmotstand fran medarbetare, sa kvittar det vad ledningen gér, ”de har liksom redan
bestimt sig”. Det beror pd den minskliga oforutsidgbarheten enligt Snowdwn m.fl., (2007).
Bland hoten omnamns nya lagandringar, personalomsattning och att inte orka sta pall och
vidhalla forandringen.
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5.2 Metoddiskussion

Reliabiliteten for denna studie uppskattas som god, da det indirekt i denna studie aterfinns
manga yrkesgrupper representerade via sina chefer. Det finns representerande, allt ifran
vaktmastare, lokalvardare, miljoinspektorer, brandman, montorer, drifttekniker, elektriker,
forsaljare, ljustekniker, chefer, VD, forvaltningschefer, larare, rektorer, projektledare med
mera. Reliabiliteten for den har studien har forbattrats genom triangulering, det vill séga att
problemformuleringen och syftet undersoks med flera metoder som i det hér fallet forefaller
vara intervjuundersokningen och enkatundersékningen. Men ocksa att det tydligt framgar att
det vid varje intervju lyfts fram en lyckad forandring och en som métt pa motstand eller varit
misslyckad, vilket har forstarkt reliabiliteten ytterligare (Eliasson, 2021).

Validiteten for den har studien ar god da de operationella begreppen ar samstammiga med den
teoretiska ramen (Eliasson, 2021). Betraffande validitet och reliabilitet patalar kvalitativa
forskare att dessa ar mer l&mpade for kvantitativa métningar. Andra kriterier som trovérdighet
bestdende av tillforlitlighet, dverforbarhet, och palitlighet samt bekréftelse aktualiseras inom
ramen for den kvalitativa forskningen. Tillforlitligheten kan likstallas med intern validitet, som
handlar om att forskarens observation skall stimma 6verens med god marginal med det
teoretiska ramverket. | den foreliggande studien har det sékerstéllts genom att intervjufragorna
och enkatfragorna baseras pa standardiserade modeller for forandring som ADKAR (figur 4),
Kotters attastegsmodell, PDCA (figur 6) och Hornstensmodellen (figur 7). Tillforlitligheten i
den foreliggande intervjuundersokningen anses vara god da respondenterna fick korrekturlasa
intervjusammanstallningen. Detta &r viktigt enligt Bryman (2018). Overférbarheten kan
jamforas med extern validitet, vilket handlar om i vilken utstréackning resultaten kan tillampas
i andra situationer. | denna studie anses Gverforbarheten vara god, da urvalet av respondenter
ar brett. Den omfattar bade privat- och offentlig sektor, chefer och medarbetare, testas med bade
intervjuundersokningen och enkatundersokningen, det vill sdga triangulering. Genom
detaljerade redogorelser kan dverforbarheten 6kas enligt Bryman (2018). Inom ramen for denna
studie aterges det detaljerade redogorelser. Palitlighet kan betraktas som reliabilitet och innebér
att forskaren bor noggrant redogora for forskningsprocessen dar alla vidtagna moment beskrivs
val. | denna studie finns alla de stegen valbeskrivna. Allt ifran syfte, forskningsfragor, metod,
empiri till analys av data och slutsatser och diskussion. Darefter kan kollegor eller nagon
granska processen for att starka dess palitlighet. Detta kommer att ske via bland annat
opponering och av handledare och examinator. Hogre reliabilitet hade erhallits om fler
respondenter hade ingatt i studien (Eliasson, 2021). Validiteten hade kunnat 6kas med hjalp av
konstruktionsvaliditet, dar samma fenomen undersoks med tva fragor som ar varandras invers
(Bjorkvist, 2012). Hogre validitet hade ocksa kunnat erhallas om det hade gjorts en pilotstudie
pa enkatundersokningen (Bryman, 2018).

Betraffande metoden med avseende pa genomforandet, sa framkom det att det var viktigt att
chefen pekar ut, vilken forandring det ar som ska utvérderas. Da enkéten ar allmanriktad i syfte
att sakerstélla anonymitet sa hade det inte kunnat gdras annorlunda. Dock kan det harvidlag
understrykas vikten av kommunikation fran vederbérande chef som distribuerar ut enkaten till
sina medarbetare. Angaende analysmodellen i tabell 1, sa kan den liknas vid slaktskapsdiagram.
Analysmodellen har varit valdigt lampligt for att pa ett tydligt och strukturerat sitt omhénderta
och bearbeta den omfattande informationen som framkommit vid intervjuerna och i
enkatundersokningen. SWOT analysen har visat sig framgangsrikt nar det galler att identifiera
framgangsfaktorer och fallgropar med respektive forandring. Men den belyser dven djupgaende
en forandring med dess majligheter som forandringen pabjuder och pa sa satt skapar motivation
och engagemang. Men ocksa betonar den de foreliggande utmaningarna och hoten, det vill sdga
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det som gor att det inte kommer att lyckas éver tid. Vidare anses den approachen, med att ta
upp en lyckad och en mindre lyckad eller misslyckad fordndring som mest bidragande
framgangsfaktor. Tat foljt av en bred respondentgrupp, bade utifran vilken typ av verksamhet
de existerar i, och utifran vilken roll de har i foretaget.

5.3 Fortsatt forskning

Denna studie ar 6vergripande och helhetséverskridande. Den ger upphov till manga potentiella
forskningsmojligheter inom kvalitetsteknik, ledarskap och &ven psykologi. Inom ramen for
fortsatt forskning sa foreslas det att fokusera pa de framkomna slutsatserna en i taget.
Forslagsvis djupare analys kring hur kommunikation paverkar forutsattningar att lyckas med
en forandring. Det skulle ocksa kunna analyseras hur avgorande ar forstudiens betydelse for att
en forandring ska lyckas. Men dven djupgaende sambandsanalyser kring tydlighet, begriplighet,
hanterbarhet, delaktighet, engagemang och motivation i korrelation till hur lyckad férdndringen
ar. Det hade varit intressant att undersoka sjélvbestimmande satt i svenskans kontext lagom”
da det framkom att inskréankt sjalvbestammande inte &r bra men okad grad av sjalvbestammande
visade sig inte heller vara bra i vissa fall. Inom ramen for ledarskap foreslas det forskning kring
ledarskapstyper satt i korrelation till medarbetarnas personlighetstyper. Men framst foreligger
det behov av mer forskning kring Kotters attastegsmodell som fokuserar pa konkretisering och
tillamning av modellen.
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6. Slutsatser

| det har kapitlet redogors det for slutsatser. Slutsatserna besvarar syftet och
forskningsfragorna.

Det framkom att det inte foreligger ndgon skillnad mellan privat och offentlig sektor
gillande anledning till forandring, typ av fordndring och deras forutséttningar att lyckas
med en fordndring.

Betriffande anledningarna till fordndring har lagindringar, digitalisering och
organisationsforandringar identifierats som de dar det foreligger risk for misslyckande.
Detta till f6ljd av fordndringar i sjilvbestimmande men ocksd att de krdver en
beteendeforandring som avviker fran det gamla.

Déremot ar det avgérande om det ar inkrementell eller radikal fordndring under
forutséttning att det beaktas om det sker under kort tid eller etappvis. Dér radikala
fordndringar méter pa motstdnd och riskerar att misslyckas pa grund av att de krdver en
beteendefordndring som inte dr forenlig med det gamla beteendet. Medan de
fordndringar som blir som en integrerad del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga
standiga forbattringar har storre chans att lyckas.

Bland framgangsfaktorer belyses kommunikation, delaktighet, noggrann forstudie,
basera beslut pa fakta, tydlig maélbild, att det leder till kontinuerlig
verksamhetsutveckling, det vill séga stindiga forbattringar och kundfokus dé det skapar
tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och &r meningsfullt och konkret pa riktigt.
Betrdffande fallgroparna har det identifierats bland annat avsaknad av en ordentlig
fallstudie, kommunikation, att fordndringen genomfordes for snabbt, att rekryteringen
borde paborjas tidigare och medarbetarengagemang. Géllande instillning till f6rédndring
och utfallet hur lyckad den blir dr det avgorande hur det paverkar individens upplevelse
av sjdlvbestimmande.

Det som dr gemensamt for bade offentlig och privat sektor &r att det dr det dr den
mainskliga faktorn som &r avgorande 1 skuggan av kommunikationen, delaktigheten,
hanterbarheten och tydligheten. Anledningen till att det inte skiljer sig mellan offentlig
och privat sektor dr enligt Snowden m.fl., (2007) att de bada existerar i komplexa system
som omfattar ett stort antal faktorer som interagerar med varandra pa ett oférutsdgbart
sdtt och ger oproportionerliga konsekvenser vid fordndring.

51



7. Referenser
Alvesson M. & Svenningsson S. (2010) Ledarskap Liber: Stockholm

Angeléw B. (2013) Ledarskapshandboken — Att utveckla och stréka ledarskapet. Stockholm:
Natur & Kultur

Antonovsky A. (1991) Halsans mysterium. Natur och kultur

Appelbaum, S., Habashy S., Malo J-L., Shafiq H. (2012), Back to the future: revisiting Kotter’s
1996 change model. Journal of Management Development. Vol. 31 (8), s. 764 — 782

Baker, J. (2011). The Technology—Organization-Environment Framework. I: Information
Systems Theory. s. 231-245.

Bakker B.A., Albrecht L.S. & Leiter P.M. (2011) Key questions regarding work engagement.
European journal of work and organizational psychology, 20 (1) s.4 — 28

Barouch G. & Kleinhans S. (2015) Learning from criticism of quality management.
International Journal of Quality & Service Sciences, (7), s. 201 — 216

Bergman B. & Klefsjo B. (2020) Kvalitet — fran anvandning till behov. Lund: Studentlitteratur

Bjorkgvist K. (2012) Introduktion till vetenskapsteori och forskningsmetodik for
beteendevetenskaper. Lund: Studentlitteratur

Bloch E. & Elmgart A. (2017) Kundfokus - Skapa kundvéarde och hallbara resultat. Stockholm:
Liber

Blomgvist C. & Rdding P. (2016) Ledarskap — Personen reflektionen samtalet. Lund:
Studentlitteratur

Bocca, D.G. and Mukaj, L.(2013) Global trends in Entrepreneurship using 4R’s Model. The
Annals of the University of Oradea. Economic Sciences, 1(1), s. 1414 — 1423

Boethius S., & Edhin M., (1993) Myten om moroten — En ny syn pa ledarskap och motivation.
Telegram Bokforlag

Bou Hatoum M, Nassereddine H, Musick S and El-Jazzar M (2023), Investigation of PESTEL
factors driving change in capital project organizations. Front. Built Environ s. 1 — 20

Brandgvist R. (2023) 7 kvalitetsvertyg. QFD Forbéttringskonsult AB

Braisby, N., & Gellatly, A. (2005). Cognitive Psychology. Oxford: Oxford University
Press.Bryman A. (2018) Samhallsvetenskapliga metoder. Malmé: Liber

Burnes B. (2004) Kurt Lewin and complexity theories- Back to the future? Journal of change
management, (4), s. 309 — 325

Burnes, B. & Cooke, B. (2012). The past, present and future of organization development:
Taking the long view. Human Relations, 65(11), s. 1395 — 1429

52



By R., Michel A., Oreg S. (2013) The Pshycology of Organizational Change: Change from
the Employee’s Perspective. Cambridge University Press

Caise T. & Tucker J. (2023), Exploring the Impact of Micromanagement Leadership in
Remote Work Environments. Business Management Research and Applications: A Cross-
Disciplinary Journal, 3(1) s. 1 — 22

Claire V. Brisson-Banks (2010) Managing change and transitions - A comparison of different
models and their commonalities, Library Management 31(4/5), s. 241 — 252

Clower, C. E., & Bothwell, R. K. (2001). An exploratory study of the relationship between the
Big Five and inmate recidivism. Journal of Research in Personality, 35, 5.231-237

Csikszentmihalyi, M. (2003). Good business. Leadership, flow and the making of meaning.
New York: Viking.

Cummings S., Bridgman T., Brown K. (2016) Unfreezing changes as three steps — Rethinking
Kurt Lewin’s legacy for change management. Human Relations 69(1), s. 33 — 60

Dalen M. (2015) Intervju som metod. Malmd: Gleerups Utbildning AB

Eliasson A. (2021) Kvantitativ metod fran borjan. Lund: Studenlitteratur

Entwistle N. (1996) Styles of learning and teaching — An Intergrated Outline of Educational
Psychologi. David Fulton Publisher Ltd

Fisher J.M. (2012) Personal Transition trough Change Businessballs.com

Farrugia, J. D. (2022). 7 statistics on employee turnover every H.R. manager should be aware
of. Workforce.com

George, B. (2013). The effects of e-commerce adoption on business process management.
Journal of Management, 4(1), s. 78 — 89

Gilley A., Gilley J., & McMillan H., (2019) Organizational Change: Motivation,
Communikation and Leadership Effectiveness. Wiley InterScience, s. 75— 90

Hagevi M. & Viscovi D. (2017) Enkater - Att formulera fragor och svar. Lund: Studentlitteratur
Hahn F. (2023) Agilt ledarskap. Agilcocahen

Hallin A., Olsson A., Widstrom M. (2020) Forandringsledning. Lund: Studentlitteratur

Haas M., Munzer B., Santen S., Hopson L., Haas N., Overbeek D., Peterson W., Cranford J.,
& Huang, R. (2019). Applying Kotter's 8-step change management model to residency
didactics. Western Journal of Emergency Medicine, 21(1), s. 65— 70

Heckelman W. (2017) Five Critical Principles to Guide Organizational Change. OD
Practitioner, 49(4), s. 13 - 21

53



Hong, Y. R., Paunonen, V. S., & Sladde, P. H. (2008). Big Five personality factors and the
prediction of behavior: A multitrait-multimethod approach. Personality and Individual
Differences, 45, s. 160-166

Hultéker A. & Trost J., (2021) Enkatboken. Lund: Studentlitteratur

Imsen G., (1999) Lararens varld- introduktion till allman didaktik. Studentlitteratur
Ivanstam J. & Vinberg H. (2022) Bast i klassen — Hur gor ledarna Mittenuniversitet
Jacobsen K.J. (2011) Intervju — Konsten att lyssna och fraga. Lund: Studentlitteratur
Kaufman E.K., Cash, C.S., Coartney J.S., Ripley, D., Guy, T.M.,Glenn, W.J.,Mitra, S., &
Andersson 11, J.C. (2019). Planing to create a culture of continous improvement with the

department of defense education activity. Educational Planning, 26(4), s. 519

Klefsjo B., Eliasson H., Kennerfalk L., Lundbédck A. & Sandstrém M. (2010) De sju
ledningsverktygen - For effektivare planering av forbattringsarbetet. Lund: Studentlitteratur

Kluwer W. (2019) Leding Change with ADKAR. Nursing Management, s. 30 — 35

Kotter J.P. (1995) Leading change — Why transformation efforts fail. Harward Business
Review Press

Kotter J.P. (2012) Leading Change United States of America: Harward Business Review
press

Kure G., Franklin J., Pierre L., & Smith J.C., (2018) Human Nature Theories of Motivation -
The Hawthorne Effect, Motivation 3.0, Myers-Briggs, and the Golden Circle. University of
Central Florida — Human Resource Management s. 34 — 42

Lazzara H.E., Benishek E.L., Huges M.A., Zajac S., Spencer M.J., Heyne B.K., Slas E.
(2021) Enchancing the organization’s workforce: guidance for effective training sustainment.
Consulting Psychologi Journal: Practice and research, 73(1), s. 1 — 26

Ling B., Guo Y. & Chen D. (2018) Change Leadership and Employees Commitment to
Change. A multilevel motivation approach. Journal of Personnel Psychology, 17(2), s. 83 — 93

Ljungberg A. & Larsson E. (2012) Processbaserad verksamhetsutveckling - Varfor - vad —
hur? Lund: Studentlitteratur

Liker J.K., (2020) The Toyota Way — 14 management principles from the world’s greatest
manufacturer. Malmo: Liber

Marston, William M. (2014), The Emotions Of Normal People, Routledge
Mazzei A., & Quaratino L. (2013). Designing Organizational Change: Learning from a
Grounded Research Project. Journal of Management and Change, 30/31 (1/2), s. 166 — 179

McAdam, R. (2003) Radical change: a conceptual model for research agendas. Leadership &
Organization Development Journal, 24 (4), s. 226 — 235

54



Odell K.(2019) Forandringshandboken - For ledare och medarbetare. Stockholm: Liber

Osmundsen, Karen; Iden, Jon; and Bygstad, Bendik., (2018) "Digital Transformation:
Drivers, Success Factors, and Implications”. MCIS 2018 Proceedings, s. 1 — 11

Palm K.(2017) Balancing Control and Breaktrough in Public Management. Department of
Quality Technology and Management Mid Sweden University, s. 6 — 86

Parnaby J., & Towill D.R., (2009) A systems engineering approach to supply chain auditing.
Journal of Manufacturing Technology Management, 22(5), s. 621 — 640

Pfeifer, T., Schmitt, R., Voigt, T. (2005), Managing change: quality-oriented design of
strategic change processes. The TQM Mag 17: s. 297 — 308

Phillips J. & Klein J.D. (2023), Change Management — From Theory to Practice Linking
Research & Practice to Improve Learning, (67), s. 189 — 197

Pink D. (2009), Drivkraft — Den d&verraskande sanningen om vad som motiverar 0ss.
Stockholm: Book House Editions

Pollack, J. & Pollack, R. (2014), Using Kotter’s Eight Stage Process to Manage an
Organisational Change Program: Presentation and Practice. Springer Sciene Business Media.
New York,s.1-14

Prosci (2018) What is the ADKAR model? www.prosci.com/adkar/adkar-model

Sadri, G., & Bowen, C. R. (2011). Meeting employee requirements: Maslow's hierarchy of
needs is still a reliable guide to motivating staff. Industrial Engineer, 43 (10), s. 44 — 48

Sedej, T. & Justinek, G. (2013) Social Media in Human Resources Management. Advanced
Series in Management. Upplaga 1. Bingley. Emerald Group Publishing Limited, s. 87 — 93

Scott, C.D. & Jaffe, D.T. (1988). Survive and thrive in times of change. Training &
Development Journal, 42(4), s. 25 — 27

Snowden, D. J., & Boone, M. E. (2007) 4 Leader’s Framework for Decision Making Harvard
Business Review, s. 1 - 10

Stafstrom S. (2017) God forskningssed, Stockholm: Vetenskapsradet God forskningssed -
Vetenskapsradet (vr.se)

Sorqgvist L. (2004) Standiga forbattringar. Lund: Studentlitteratur
Thurén T. (2018) Vetenskapsteori for nybdrjare. Stockholm: Liber
Tichnor — Wagner A., Wachen J., Cannat M. & Cohen-Vogel L. (2017). Continous

improvement in the public school context — Under standing how educators respond to plan-
do-study-act cycles. Journal of Educational Change, 18(4), s. 465 — 494

55


https://www.vr.se/analys/rapporter/vara-rapporter/2017-08-29-god-forskningssed.html
https://www.vr.se/analys/rapporter/vara-rapporter/2017-08-29-god-forskningssed.html

Vacola M., & Nikolaou I. (2005) Attitudes towards organizational change. What is the role of
employee’s stress and commitment? Employee Relations, 27(2), s. 160 — 174

Vroom V.H., (1964) Work and motivation. Wiley

Walker, O.C. & Ruekert, R. W. (2014). Marketing's role in the implementation of business
strategies: a critical review and conceptual framework. Journal of Marketing, 51(3), s. 15— 33
Wohlgemuth V., Wenzel M., S.C. Berger E., Eisend M. (2019) Dynamic capabilities and
employee participation - The role of trust and informal control. European Management
Journal, 37(6), s. 760 — 771

Yukl G. (2020) Leadership in organizations. New Jersey: Pearson Education
Zalewska E. (2021) The application of continous quality improvement methods Universitties

in the opinion of students and lectures of unversity of Lodz Folia Oeconomica Stetinensia
21(1),s.175-189

56



Bilaga 1 Brev till respondenter gallande intervjun

Hej!

Jag skriver magisteruppsats i Kvalitets- och ledarskapsutveckling med fokus pa
forandringsledning. | korthet ar syftet med examensarbetet att bidra med kunskap kring vad
som gynnar respektive hammar férandring inom organisationer. Fokus for denna studie ligger
pa medarbetarna det vill siga, den interna kunden satt i kontexten av PDCA, engagerat
ledarskap, ADKAR, PESTEL och férandringens komplexitet.

Fragestallningar for examensarbetet ar:
Vad paverkar forandringsviljan hos medarbetarna?

Spelar komplexiteten-, omfattningen- och digniteten av férandringen nagon roll? Varfor lyckas
vissa forandringar medan andra forandringar misslyckas?

Min metod blir att intervjua chefer samt genomfora enkat med medarbetarna. Kommer att kéra
bade privat och offentlig sektor. Intervjun tar ca 45 min och bestar av 6ppna fragor.

Valj ut en lyckad forandring och en forandring som kunde ha blivit béattre, dar man mott pa
motstand.

Alla svar ar anonyma!

Har ni mojlighet att stilla upp nagon av de hér tiderna? PS tacksam for snabbt svar sa att jag
kan boka vidare med andra respondenter.

Tack sa hjartligt pa forhand!

Vid fragor maila eller ring

Med vanliga hélsningar//Aldijana
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Bilaga 2 Brev till respondenter gallande enkaten

Inom ramen for magisterutbildningen Kvalitets- och ledarskapsutveckling skriver jag uppsats
med fokus pa foérandringsledning. Jag skulle uppskatta om du kunde ta dig tid att besvara den
har enkaten. Beraknad svarstid 6 min. Syftet med examensarbetet &r att ta reda pa varfor
lyckas vissa fordndringar medan andra férandringar misslyckas?

| studien ingar chefer fran 5 bolag/forvaltningar inom offentlig sektor och 4 inom privat
sektor och totalt 18 forandringar som analyseras.

Deltagandet ar frivilligt! Alla svar & anonyma! Resultatet sammanstélls i sin helhet dvs inga
sammanstallningar gors pa grupp- eller individniva utan som en helhet, "klumpas ihop".

OBS svara senast 3 maj!
Tusen tack for ditt deltagande! Det uppskattas hjartligt!

Med vénliga hélsningar//Aldijana
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Bilaga 3 Sammanstallning av intervjuerna utefter de
tematiska kategorierna i tabell 1

Forandring 1 - En mindre lyckad forandring inom offentlig sektor

K1 — Det var en inkrementell férandring som genomfordes under kort tid. Genomford pa
initiativ av ledningen som efter implementeringen blev en integrerad del av
verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en standig foradndring. Det handlade om en
organisatorisk kulturforandring dar det dvergicks fran detaljstyrning till uppdragsstyrning.
Berorda parter var forvaltningschefen, tva enhetschefer och ett tiotal medarbetare. De var
medvetna om visionen, malet och forstod sin roll. Vederborande reagerade starkt pa
forandringen, de kénde sig inte bekvédma vid det 6kade ansvaret. K2 - Férandringen innebar
hogre grad av sjalvbestammande. Resursansprak gallande tid och pengar uppskattas till lagt.
Ingen ny kunskap kravdes utan snarare nytt tankesatt. Grupptillnorigheten paverkades inte, de
var samstdmmiga kring foérandringen. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet skapades genom téta dialoger kring vad vi vill astadkomma med foérandringen.
Ratt forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom l6pande
uppfoljning och nara dialog, dér det till exempel framkom att vissa behdvde hjalp med
planeringen. Motivationen paverkades ocksa av att de kande att de fick gehor for sin oro men
ocksa av inre Overtygelse i att detta gors for att kunna tillnandahalla battre kvalité till de som vi
ar till for. K4 - Forandringen befinner sig i fasen mellan férandring och aterfrysning.
Medarbetarna befinner sig i fasen mellan motstand och utforskning/omstéllning. Betréaffande
hur lyckad forandringen ar sa uppskattas den till en 2 av 5 av chefen i frdga. Lyckad forandring
definieras av den ber6rde chefen som: “Att medarbetarna inser nyttan med fordndringen. Att
verksamheten skapar mer till hogre kvalité och till samma kostnad. Alternativt samma kvalité
till ldgre kostnad”. SWOT-analysen: S-Synliggjort hur vi jobbar, skapat mer Oppenhet,
delaktighet och samsyn. W- Gora om det stegvist och motivera varfér och hur. O - Battre
flexibilitet, oppenhet, kommunikation och béttre forstaelse for forandringar. T — Att orka
uppratthalla motivationen till forandring. Ledningen ser till att forandringen uppratthalls genom
kontinuerlig uppféljning och tét dialog pa saval individ- som gruppniva.

Forandring 2 - En lyckad fordndring inom offentlig sektor

K1 — Det var en inkrementell férandring som genomfordes under kort tid. Genomford pa
initiativ av ledningen som efter implementeringen blev en integrerad del av
verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en stidndig fordndring. Det handlade om en
organisatorisk kulturfordndring dar det 6vergicks till en hégre grad av delegering, det vill sdga
decentralisering. Berorda parter var forvaltningschefen, enhetschefen och fem projektledare.
De var medvetna om visionen, malet och forstod sin roll. Initialt reagerade vederborande starkt
pa forandringen men efter omstéllningen blev det istdllet en motivationsfaktor. K2 -
Forandringen innebar hogre grad av sjalvbestammande. Resursansprak gallande tid och pengar
uppskattas till 1agt. Ingen ny kunskap kravdes utan snarare nytt tankesétt. Grupptillhorigheten
paverkades positivt, de blev taggade och ville bara framat. K3 — Tydlighet, begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet skapades genom tata dialoger kring vad vi vill astadkomma
med forandringen. Ratt forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades
genom att tillsétta ett forandringsteam som skulle tillse en 6ppen dialog, tydlig kommunikation,
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narvarande ledarskap och uppfoljning. Motivationen paverkades ocksa av att det synliggjordes
nyttoeffekten och utvecklings pa individniva. Kommunikationen skedde via individsamtal,
gruppsamtal, dagliga samtal och personalméten. K4 - Foréndringen befinner sig i fasen
aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i engagemangsfasen. Betraffande hur lyckad
forandringen ar sa uppskattas den till en 5 av 5 av chefen i fraga. Lyckad forandring definieras
av den berorde chefen som: “Att medarbetarna inser nyttan med forandringen. Att
verksamheten skapar mer till hdgre kvalité och till samma kostnad. Alternativt samma kvalité
till ldgre kostnad”. SWOT-analysen: S-beslutsamhet, uppfoljning och tydlighet kring vad som
skulle goras och varfér. W- Det var ingenting som kunde gjorts annorlunda. O - Storre
engagemang, mer ansvarstagande, battre arbetsgladje, hogre tillit till den egna férmagan och
béattre effektivitet. T — Personalomsattning och att antal uppdrag minskar. Ledningen ser till att
forandringen uppratthalls genom kontinuerlig uppféljning och diskussion.

Forandring 3 - En mindre lyckad fordndring inom privat sektor

K1 — Det var en inkrementell foérandring som efter implementeringen integrerades som en del
av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en standig forandring. Genomford pa initiativ av
ledningen som handlade om att implementera ett strukturerat arbetssatt for salj och
marknadsavdelningen. Anledningen till férandringen var av ekonomiska skal. Berérda parter
var salj- och marknadsavdelningen. Deras reaktion var att detta ar betungande administrativt.
De var medvetna om visionen, malet och forstod sin roll. K2 - Férandringen innebar inskrankt
sjalvbestaimmande. Resursansprak gallande tid och pengar uppskattas till mellan. Ingen ny
kunskap kravdes utan snarare nytt tankesatt. Grupptillhérigheten paverkades inte negativt utan
snarare, blev de enhalligt samstdimmiga. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet,
meningsfullhet, ratt forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom
workshops dar problem togs upp och det diskuterades hur vi tar oss vidare nu.
Kommunikationen skedde via saljméten och workshops. K4 - Férandringen befinner sig i fasen
forandring och ar pa vag mot aterfrysningsfasen. Medarbetarna befinner sig i fasen
utforskning/omstallning men &r pa vag mot engagemangsfasen. Betraffande hur lyckad
forandringen ar sa uppskattas den till en 2 av 5 av chefen i fraga. Lyckad forandring definieras
av den berorde chefen som: “Att vi skapar hogre kvalité till ldgre kostnad”. SWOT-analysen:
S- Det infordes ett nytt system dar resultat framgar tydlig och pa sa satt skapas det battre
forstaelse och effektivare arbetssatt. W- Det kunde ha lagts mer tid pd att forklara behovet av
forandringen. O - Storre transparens inom organisationen och battre kundfokus. T —
Personalomséttning och att vi inte lyckas bemdta motstand till den okade administrativa
arbetsbordan. Ledningen ser till att forandringen uppratthalls genom narvarande ledarskap,
kontinuerlig uppféljning och diskussion.

Forandring 4 - En lyckad forandring inom privat sektor

K1 — Det var en radikal organisationsforandring som skedde under kort tid och som efter
implementeringen integrerades som en del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en standig
forandring. Genomford pa initiativ av ledningen med anledningen av ekonomiska skél. Berorda
parter var medarbetare, ledningsgrupp, kunder och leveranttrer. De reagerade positivt och blev
som ambassadorer for forandringen. De var medvetna om visionen, malet och forstod sin roll.
K2 - Forandringen innebar att de fick mer sjalvbestimmande. Resursansprak gallande tid och
pengar uppskattas till laga. Ingen ny kunskap kravdes utan snarare nytt tankesétt.
Grupptillhérigheten paverkades positivt. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet,

60



meningsfullhet, ratt forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom
involvering och dialog. Kommunikationen skedde via manadsmoéten, ledningsgruppsmoten och
avdelningsmoten. K4 - Forandringen ar pa vag mot aterfrysningsfasen. Medarbetarna befinner
sig i fasen utforskning/omstallning men &r pa vag mot engagemangsfasen. Betraffande hur
lyckad férandringen ar sa uppskattas den till en 4 av 5 av chefen i fraga. Lyckad forandring
definieras av den bertrde chefen som: “Att vi skapar hogre kvalité till ldgre kostnad”. SWOT-
analysen: S- Involvering av medarbetare som ledde till delaktighet bland medarbetarna och inte
bara pa ledningsgruppsniva. W- Det som kunde ha gjorts annorlunda &r battre prioritering av
aktiviteterna sa att de blev farre och pa sa satt mer hanterbart. O — Personlig utveckling och
storre ansvarstagande. T — Det storsta hotet ar att vi inte lyckas fa med oss all personal.
Ledningen ser till att forandringen uppratthalls genom kontinuerlig kommunikation och
uppfoljning.

Forandring 5 - En forandring inom offentlig sektor som métte pa motstand men foll val ut

K1 — Det var en inkrementell fordndring som skedde stegvis och som efter implementeringen
integrerades som en del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en standig férandring.
Anledningen till att fordandringen genomférdes var politiska beslut om en ny lag. Ber6rda parter
var medarbetare, ledningsgrupp och kunder. De reagerade negativt pa forandringen, de var
oroliga. De var medvetna om visionen, malet och férstod sin roll. K2 - Foérandringen innebar
initialt att de upplevde ett inskrankt sjalvbestammande. Men efter tolkningen och
konkretiseringen av den nya lagen sa tillskapades det mer sjalvbestimmande, storre flexibilitet
och storre handlingsutrymme. Forandringen kravde mer tid och pengar. Ingen ny kunskap
kravdes utan snarare nytt tankesatt. Grupptillhérigheten paverkades lite da vissa var i
framkanten mer an andra. Dessa informella ledare blev sedan formella arbetslagsledare. K3 —
Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet, ratt forutsattningar, delaktighet,
engagemang och motivation skapades genom att lata personalen vara delaktiga vid
framtagningen av planen, att avsétta arbetstid, prioritera arbetsuppgifter, genom workshops,
moten och diskussioner ute i arbetsgrupper. Kommunikationen skedde via personalméten, APT
och méten ute i arbetsgrupper. K4 - Forandringen ar i aterfrysningsfasen. Medarbetarna
befinner sig i engagemangsfasen. Betraffande hur lyckad forandringen ar, sa uppskattas den till
en 4 av 5 av chefen i fraga men initialt sd motte forandringen pa motstand och var pa en 2 av 5.
Lyckad forandring definieras av den berdrde chefen som: “En fordndring som man lyckas
genomfora och ddr alla inser virdet av det”. SWOT-analysen: S- Tydligt kring vad som skulle
goras och diskussioner kring hur det skulle goras. W- Det som kunde ha gjorts annorlunda ar
att implementeringen kunde ha gatt snabbare. O — Storre utbud, differentierat och
individanpassat arbetssatt samt effektivisering. T — Det storsta hotet ar att orka uppratthalla
forandringen samt en lagandring igen. Ledningen ser till att férandringen uppratthalls genom
att orka sta pall och belysa forflyttning fran foregaende lage till nulage.

Foréndring 6 - En lyckad férdndring inom privat sektor

K1 — Det var en radikal férandring som skedde under kort tid och som efter implementeringen
integrerades som en del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga, en standig férandring.
Anledningen till forandringen var ekonomiska skal och dndrat konsumentbeteende. Berdrda
parter var medarbetare, ledningsgrupp, kunder och leveranttrer. De reagerade positivt och blev
mer engagerade. De var medvetna om visionen, malet och de forstod sin roll. K2 - Férandringen
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innebar att de fick mer sjalvbestammande. Resursansprak gallande tid och pengar sa kan det
konstateras att det var kravande. Betraffande ny kunskap sa kravdes det vitt skild och
mangfacetterad kunskap. Gallande grupptillhérigheten sa ledde det till en stark gruppkéansla och
gemenskap. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet, ratt forutsattningar,
delaktighet, engagemang och motivation skapades genom att lata medarbetarna ta mycket eget
ansvar. Det fanns ingen omstéllningstid men de gillade idén fran borjan sa det vara bara att kéra
pa. Kommunikationen skedde via workshops, moten och individuella samtal. K4 -
Forandringen ar i fasen aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i engagemangsfasen.
Betraffande hur lyckad forandringen ar sa uppskattas den till en 5 av 5 av chefen i fraga. Lyckad
forandring definieras av den berdrde chefen som: “En fordndring som man lyckas genomfora
och ddr alla inser virdet av det”. SWOT-analysen: S — Vi var 6dmjuka infor forandringen,
diskuterade mycket och lat alla komma till tals. W- Det som kunde ha gjorts annorlunda &r att
det kunde ha gjorts en béttre forstudie och att rekryteringen kunde ha pabdrijats tidigare. O —
Mervérde for kunden med mindre insats, béattre effektivitet och nya intakter. T — De hot och
utmaningar som finns &r personalomséttning, konjunkturférandringar, finansiering och
pandemiutbrott. Ledningen ser till att férandringen uppratthalls genom kontinuerlig
uppfaljning, narvarande ledarskap med verksamhetsnara koppling och vaga vara kravstallande.

Forandring 7 - En mindre lyckad férandring inom privat sektor

K1 — Det var en inkrementell férandring som skedde under kort tid. Anledningen till
forandringen var ett politiskt beslut pa kommunalniva. Berorda parter var medarbetare,
enhetschefer, kunder och leverantorer. De paverkades negativt da det var stressigt och de fick
jobba under svara véaderleksforhallanden. De var medvetna om visionen, malet och forstod sin
roll. K2 - Forandringen innebar att deras sjalvbestimmande blev inskrankt. Resursansprak
gallande tid och pengar sa uppskattas de som hoga. Betraffande ny kunskap sa kravdes det ny
kunskap som tillskapades genom att anlita externa konsulter. Gallande grupptillhérigheten sa
paverkades den inte alls. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet, ratt
forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom kontinuerlig dialog,
moten, ett strukturerat arbetssatt dar kritiska arbetsmoment identifierades, tydlighet, samma
info till alla, 14t personalen vara delaktiga vid planeringen och méjliggjorde réatt forutsattningar
for genomforandet. Kommunikationen skedde kontinuerligt via morgonméten, platsméten och
personalmdten. K4 - Forandringen &r i fasen aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i
omstéllningsfasen. Betraffande hur lyckad forandringen ar sa uppskattas den till en 1 av 5 av
chefen i fraga. Lyckad forandring definieras av den berorde chefen som: “dlla fir samma
information och vet vad som dr pa gang”. SWOT-analysen: S — Alla var engagerade och det
blev tidseffektvit. W- Det som kunde ha gjorts annorlunda ar att det kunde ha gjorts en battre
forstudie, battre ekonomisk beddmning och béttre insikt. O — Minskade forluster och forvarv
av strategisk tomt som mojliggor framtida expansionsmdjligheter. T — De hot och utmaningar
som finns ar lagandringar. Ledningen ser till att forandringen uppréatthalls genom regelbundna
kontroller.

Forandring 8 - En lyckad forandring inom privat sektor

K1 — Det var en inkrementell fordndring som skedde etappvis och som efter implementeringen
integrerades som en del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en standig férandring.
Forandringen gick ut pa att digitalisera 6vervakningen av driften sa att den kunde foljas upp i
realtid. Anledningen till fordndringen var ett indirekt politiskt beslut via en internationell lag,
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GDPR men ocksa pa grund av det okade omvarldshotet med tilltagen antal dataintrang. Berérda
parter var medarbetare, ledningsgrupp, kunder och leverantdrer. Det var ingen markant
paverkan. De var medvetna om visionen, malet och forstod sin roll. K2 - Férandringen innebar
inskrankt sjalvbestammande. Resursansprak gallande tid och pengar sa kan det uppskattas till
mellan. Betraffande ny kunskap sa kravdes det en del utbildning om digitalisering. Géllande
grupptillhrigheten sa paverkades den inte alls. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet,
meningsfullhet, réatt forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom
kommunikation och information. Kommunikationen skedde via personalméten och platsméten.
K4 - Forandringen ar i fasen aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i fasen mellan
utforskning/omstallning och engagemangsfasen. Betraffande hur lyckad forandringen ar sa
uppskattas den till en 5 av 5 av chefen i fraga. Lyckad forandring definieras av den berorde
chefen som: “En fordndring som man lyckas genomfora och ddr alla inser virdet av det”.
SWOT-analysen: S — Alla har samma information. W- Det som eventuellt kunde ha gjorts battre
ar att digitalisera dven tavlan som anvands som utgangspunkt pa morgonmaéten. O — Strukturerat
och effektivt arbetssatt. T — De hot och utmaningar som finns &r personalomséttningen, att man
inte orkar halla i, langre strémavbrott, internetstorningar, krig och kris. Ledningen ser till att
forandringen uppratthalls genom kontinuerlig uppfoljning via morgonmaoten.

Forandring 9 - En misslyckad fordndring inom offentlig sektor

K1 — Det var en radikal fordndring som genomférdes under kort tid. Anledningen till
forandringen var politiska beslut och en ny lag pa EU-niva men aven pa den kommunpolitiska
nivan. Det innebar att medarbetarna skulle jobba enligt nya arbetstider. Berérda parter var
forvaltningschefen, enhetschefen och medarbetare. De var medvetna om visionen, malet och
forstod sin roll. K2 - Betraffande sjalvbestammande. Sa upplevde de att de inte hade nagot
sjalvbestammande. Betraffande tidsatgangen sa var det kravande. Gallande pengar sa kommer
det att krdvas mer for tillsittningen av personal. Det kréavde ny kunskap gallande
schemaldggning. Angaende grupptillhdrigheten sa blev de ett sammansvetsat team som hade
en gemensam fiende. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet, réatt
forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades inte da de tyckte att det var
svart och de var aktiva motstandare till det. Ratt forutsattningar skapades inom det inskrankta
handlingsutrymmet genom att [&mna in en dispensansokan som faktiskt blev beviljad. Daremot
var de delaktiga, engagerade och motiverade i att framféra sin synpunkt. Motstandet beméttes
via gruppsamtal. Kommunikationen skedde l6pande pa bade individ- och gruppniva. K4 -
Forandringen befinner sig i fasen upptining. Medarbetarna befinner sig i motstandsfasen.
Betraffande hur lyckad forandringen ar sa uppskattas den till en 1 av 5 av chefen i fraga. Lyckad
forandring definieras av den berdrde chefen som: “En fordndring déir man skapar mervirde dt
bdde interna och externa kunder samtidigt som de sjdlva inser och upplever mervirdet”.
SWOT-analysen: S-Det skapades delaktighet och inkludering i samband med att
dispensansokan skrevs. W- Det kunde ha informerats béttre ifran alla hall - ledningen, SKR och
facket. O — Det blir mer likvardigt och upplevs som mer rattvist mellan de olika kommunala
verksamheterna. T — Personalomséattningen och kompetenstappet. Ledningen ser till att
forandringen uppratthalls genom kontinuerlig uppféljning av schemat och av avvikelser i
tidrapporteringen.
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Forandring 10 - En lyckad forandring inom offentlig sektor

K1 — Det var en inkrementell forandring som skedde etappvis. Anledningen till férandringen
var politiska beslut pd EU-niva och en lagandring. Det handlade om ett nytt tillsynsomrade.
Berorda parter var medarbetare, enhetschefer och kunder. De var medvetna om visionen, malet
och forstod sin roll. K2 - Betraffande sjalvbestammande sa det paverkades inte pa nagot sétt,
da det anda ar inskrankt inom ramen for myndighetsutévningen. Resursansprak gallande tid
och pengar, sa kan det uppskattas till laga i form av tid och pengar for utbildningsinsatser.
Betraffande ny kunskap sa behdvde medarbetarna sétta sig in i tolkningen av lagen och hur den
nya tillsynsplanen skulle laggas upp. Géallande grupptillhorigheten s paverkades det inte alls.
K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet, ratt forutsattningar, delaktighet,
engagemang och motivation skapades genom att avsétta tid och lata berérda medarbetare satta
sig ner och tillsammans tolka de nya reglerna men ocksa genom att hjalpa de att prioritera om
arbetsuppgifterna. Kommunikationen skedde via individuella samtal och bemanningsméten.
K4 - Forandringen ar i fasen forandring da den forsta tillsynen inte gjorts an. Medarbetarna
befinner sig i forvirringsfasen samtidigt som de utforskar och bdérjar stalla om. Betréffande hur
lyckad forandringen ar sa uppskattas den till en 5 av 5 av chefen i fraga. Lyckad forandring
definieras av den bertrde chefen som: “En fordndring ddar man skapar mervirde dt bdade
interna och externa kunder samtidigt som de sjdilva inser och upplever mervirdet”. SWOT-
analysen: S — Forandringen gjordes ateppvist och implementerades inom befintliga ramar. W-
Det var ingenting som kunde ha gjorts annorlunda. O — Personlig utveckling hos medarbetarna
i form av nya arbetsuppgifter och larande process. T — De hot och utmaningar som finns ar tid,
kompetens och bemanning. Ledningen ser till att férandringen uppratthalls genom kontinuerlig
uppféljning av tillsynsplanen.

Forandring 11 - En mindre lyckad fordndring inom offentlig sektor

K1 — Det var en inkrementell fordndring som genomférdes under kort tid och som efter
implementeringen blev en integrerad del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga standig
forandring. Forandringen genomfdordes pa initiativ av ledningen utifran den radande
situationen. Det handlade om Gvergangen fran enskilda kontor till ett 6ppet landskap. De som
berdrdes var medarbetare. De var medvetna om visionen, malet och férstod sin roll men de
tyckte att det var jobbigt och hade svart att acceptera det. K2 - Betraffande sjalvbestaimmande
s upplevde de att det var inskrankt, att de var dverkdrda. Resursansprak gallande tid och pengar
s kan det uppskattas till mycket hoga. Betraffande ny kunskap sa kravdes det snarare nya
insikter och anpassningsformaga till andra manniskor. Betréaffande grupptillhérigheten sa ledde
det till att gruppen blev splittrad da det fanns de som tyckte att det har ar jattejobbigt och de
som tyckte att det har ar kul. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet
gick inte att skapa da de var aktiva motstandare och inte alls mottagliga. Dock skapades ratt
forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation hos de som var mottagliga for
forandringen, genom att lata de vara med och paverka utformningen av arbetsplatsen.
Kommunikationen skedde pa APT, kontinuerligt genom att lata de vara delaktiga i utformandet
samt inom den arbetsgruppen som tillsattes som hade ansvar for forandringen. K4 -
Forandringen ar i fasen aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i engagemangsfasen.
Betraffande hur lyckad forandringen &r sa uppskattas den till en 5 av 5 av chefen i fraga. Men
initialt motte forandringen pa motstand och uppskattas i borjan till 1 av 5. Lyckad forandring
definieras av den berorde chefen som: “En fordndring ddr alla ér motiverade och forstar varfor
vi ska gora det hdar . SWOT-analysen: S — Samarbetet blev lattare, starkare, det blev “vi-
kénsla” och ett sammansvetsat team. W- Det som kunde ha gjorts annorlunda &r en battre
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forstudie samt battre delaktighet frdn medarbetarna. O — Nya kontaktytor, béttre
kommunikation och nya sérskilda rum for kundmaoten. T — De hot och utmaningar som finns &r
personalomsattningen. Forandringen ar irreversibel och sjalvuppratthallande sa ledningen
behover inte se till att det uppratthalls. Det har blivit en integrerad del av verksamheten.

Forandring 12 - En lyckad forandring inom offentlig sektor

K1 — Det var en inkrementell fordndring som genomfordes under kort tid och som efter
implementeringen blev en integrerad del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en standig
forandring. Anledningen till att forandringen genomfordes var ett politiskt beslut pa
kommunniva. Det handlade om Overgangen av personal fran en forvaltning till en annan
forvaltning. De som berdrdes var forvaltningschefer, enhetschefer och medarbetare. De
reagerade med oro infor det nya och med farhagor om kvall- och helgarbete. De var medvetna
om visionen, malet och forstod sin roll i det. K2 - Betraffande sjalvbestammande sa paverkades
det inte alls. Resursansprak gallande tid och pengar sa kan det uppskattas till mellan da den
foreliggande externa utredningen var kostsam och tog tid. Personalekonomiskt krévdes det
tillsattning av en ny administrativ tjanst. Men dven investeringen i from av inkdp av maskiner
och utrustning. Betraffande ny kunskap pa medarbetarniva sa kravdes det ingen ny kunskap
men pa ledningsniva kravdes det nya insikter och forstaelse for den nya verksamheten.
Betraffande grupptillhdrigheten, sa paverkades den da det fanns oro for att tappa bort kontakten
med fastighet och vaktmastarna. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet och
ratt forutsattningar skapades genom den foreliggande externa utredningen som pavisade alla
kritiska moment och funderingar. Rétt forutsattningar skapades ocksa genom riskanalyser vilka
foljs upp kontinuerligt. Delaktighet, engagemang och motivation skapades genom narvarande
ledarskap, individuella samtal och samtal med hela arbetsgruppen. Kommunikationen skedde
pa APT, riskbedomningar, analyser och det skickades aven ett brev hem till alla nya
medarbetare. K4 - Forandringen ar i fasen aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i
engagemangsfasen. Betraffande hur lyckad forandringen ar sa uppskattas den till en 5 av 5 av
chefen i fraga. Lyckad forandring definieras av den ber6rde chefen som: “En forcindring diir
alla dr motiverade och forstar varfor vi ska gora det hdar ”. SWOT-analysen: S — Noggrant
utford forstudie, bra planering och att beslut baserades pa fakta. W- Det som eventuellt kunde
ha gjorts annorlunda &r att dialogen med den nya foérvaltningen kunde pabdrijas tidigare men
chefen &r tveksam om det hade blivit battre. Daremot kunde 6vergangen ha markerats lite
tydligare med en kick-off. O — Det har 6ppnat upp for samarbete mellan olika professioner. T
— De hot och utmaningar som finns ar att man inte lyckas uppna malbilden och att det inte blir
som vi vill i forlangningen. Betraffande hur ledningen ser till att férandringen genomfors &r via
kontinuerlig uppféljning.

Foréandring 13 - En mindre lyckad férdndring inom privat sektor

K1 — Det var en radikal férandring som skedde under kort tid och som efter implementeringen
blev en integrerad del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en stdndig forandring. Det
handlade om att infora ett digitalt planeringsverktyg dar det kopplas upp mot kundernas
behovsanalys. Anledningen till att férandringen genomfordes var ekonomiska skal och for att
sakerstalla leverans till kund utan under- eller éverkapacitet. Pa sa satt kan det sagas handla om
kundcentrerad produktion och effektivitet. Berdrda parter var medarbetare, kunder och
leverantorer. De paverkades genom att det nu kunde sakerstéllas battre planering och battre
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framforhallning. Vissa reagerade negativt och uppfattade det som kravstallande. Initialt var de
inte medvetna om visionen, malet och forstod inte sin roll da detta var ett top down beslut. K2
- Forandringen innebar att deras sjalvbestammande uppfattades som inskrénkt och att allt ska
matas och kontrolleras. Resursansprak gallande tid och pengar sa uppskattas de som hdga pa
grund av installationskostnader och uppléarning av de nya verktygen. Betréffande ny kunskap
sa kravdes det ny kunskap kring planeringsférmagan och upplarningen av de nya digitala
verktygen. Géllande grupptillhrigheten sa splittrades de i tva lag, ett som var for och ett som
var emot forandringen. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet var det
svarare da delar av medarbetarna inte var mottagliga och uppvisade férandringsmotstand. Ratt
forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom utbildningsinsatser
och genom att medarbetarna involverades i planeringen géllande hur det skulle utféras men inte
vad som skulle utféras. Kommunikationen skedde via veckovisa méten och daglig dialog. K4
- Forandringen &r i fasen aterfrysning for tre anlaggningar medan den &r i upptiningsfasen for
de tva andra anlaggningarna. Medarbetarna befinner sig i engagemangsfasen. Betraffande hur
lyckad forandringen ar sa uppskattas den till en 1,5 av 5 av chefen i initialskedet men det slutliga
utfallet uppskattas till 4 av 5 av chefen i fraga. Lyckad forandring definieras av den berdrde
chefen som: “En fordndring som faktiskt leder fram till effektivisering, det vill séga
effektivisering pd riktigt ”. SWOT-analysen: S — Utgar ifran framtidens kapacitetsbehov, att vi
ager var planering och vet exakt var utgaende leveranser befinner sig. W — Det som kunde ha
gjorts battre ar noggrann forstudie och noggranna riskanalyser. O — Battre koll pa
kapacitetsbehov och dérmed battre effektivitet. T — Forandringen &r en integrerad del av
verksamheten, sa det foreligger inga hot mot den. Ledningen ser till att férandringen
uppratthalls genom interna revisioner.

Forandring 14 - En lyckad forandring inom privat sektor

K1 — Det var en inkrementell férandring som skedde etappvis och som efter implementeringen
integrerades som en del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en standig forandring. Detta
var en organisationsférandring, dar det tillsattes en ny arbetsgrupp, utvecklingsteamet.
Anledningen till att forandringen genomférdes var framst politiskt beslut via ny internationell
lag, CSRD men ocksa for att utvecklingen inom bolaget gick langsamt. Berdrda parter var
medarbetare, ledningsgrupp, chefer, kunder, leverantdrer, myndigheter och bolagets styrelse.
Deras reaktion var att det &r utvecklande, spdnnande och att de stormtrivs. De var medvetna
om visionen, malet och forstod sin roll. K2 - Forandringen innebar hogre grad av
sjalvbestimmande. Resursansprak gallande tid och pengar sa kan det uppskattas till laga.
Forarbetet tog tid och det kravdes en till anstilld. Betraffande ny kunskap sd kravde det
projektledningskunskap. Géllande grupptillndrigheten sa paverkades det positivt, de blev en
tight grupp. Men i och med personalomsattningen sa borjar det om pa ruta ett, det vill saga
standigt pagaende. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet, meningsfullhet, réatt
forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom att berdrda
tjanstemén fick vara delaktiga i det strategiska arbetet kring framtagningen av den nya
affarsplanen. Kommunikationen skedde pa bestamda uppfoljningsméten. K4 - Forandringen ar
i fasen forandring och ar pa vag mot fasen aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i
engagemangsfasen. Betraffande hur lyckad forandringen &r sa uppskattas den till en 4 av 5 av
chefen i fraga. Lyckad férandring definieras av den berérde chefen som: “En forcndring som
faktiskt leder fram till effektivisering, det vill s&ga effektivisering pa riktigt”. SWOT -analysen:
S — Det som gjordes bra var rekryteringen. W- Det som kunde ha gjorts battre ar snabbare
tillsattning av den vakanta tjansten. O — Det har bland annat lett till verksamhetsforbattringar,
energieffektiviseringar, effektivare reningsverk och framtagning av underhallsrutiner. T — De
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hot och utmaningar som finns ar konjunkturférdndringar. Ledningen ser till att fordndringen
uppratthalls genom kontinuerlig uppfdljning.

Forandring 15 - En mindre lyckad fordndring inom privat sektor

K1 — Det var en radikal fordndring som skedde etappvis. Det handlade om en prishjning
gentemot en ono to one leverantdr for att sakerstdlla l6nsamhet. Anledningen till att
forandringen genomfordes var ekonomiska skal. Berdrda parter var ledningsgrupp,
medarbetare, kunder och leverantorer. De reagerade med oro, nervositet och radsla om att deras
varsta farhagor skulle besannas och att vi skulle tappa kunder. Vissa reagerade negativt och
uppfattade det som kravstallande. De var medvetna om visionen, malet och forstod sin roll. K2
- Forandringen innebar att deras sjalvbestammande uppfattades som inskrankt da detta var ett
top - down beslut. Resursansprak géllande tid och pengar sa uppskattas de som hdga.
Betraffande ny kunskap sa kravdes det problemlésningsformaga och kunskap kring
krishantering. Gallande grupptillnérigheten sa paverkades det inte av forandringen. K3 —
Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet skapades genom att foérandringen
foregicks av och underbyggdes med revision som pavisade brister, det vill séga beslut baserades
pa fakta. Ratt forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades genom att
beslut baserades pa fakta, man motiverade noga for sin sak, kommunicerade med medarbetarna
och tjansteman for ekonomi, produktion och forséljning vilka i sin tur fick vara delaktiga i
processen. Kommunikationen skedde via personalméten och ledningsgruppsmaten. K4 -
Forandringen ar i fasen aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i engagemangsfasen.
Betraffande hur lyckad forandringen &r sa uppskattas den till en 2 - 3 av 5 av chefen i fraga.
Lyckad forandring definieras av den berdrde chefen som: “En fordndring ddr alla star upp for
det, alla &r n6jda och det blir battre an vad vi trodde med avseende pa effektivisering”. SWOT-
analysen: S — Vi hade starka argument, ett lyhort och losningsorienterat forhallningssatt dar
kraven omforhandlades under tidens gang. W — Det som kunde ha gjorts béttre &r att vi borde
ha satt ratt pris fran borjan, tillampat aggressivare saljteknik och pressat nerat i kedjan. O — Nya
affarsmojligheter, kundfokus och att vi har lart oss kanna kunden béattre. T — De hot och
utmaningar som foreligger ar att affarsinnehallet kan forandras och kommer darmed att utgdra
ett hot mot kunden. Forandringen var en engangshandelse och den ar implementerad sa
ledningen behover inte jobba for att forandringen uppratthalls.

Forandring 16 - En lyckad foérandring inom privat sektor

K1 — Det var en inkrementell fordndring eftersom den berdrde en del av organisationen i
forhallande till ett givet problem pa koncernniva. Samtidigt var det en radikal forandring for
den berdrda verksamheten da forandringen var enorm, heltackande och skedde under kort tid.
Ur strategiskt synsatt och pa koncernniva kan den betraktas som en standig forandring da den
ar en integrerad del av den Kkontinuerliga verksamhetsutvecklingen. Detta var en
organisationsforandring som initierades av ett styrelsebeslut. Forandringen skedde etappvis
under ett halvar men sjélva sjosattningen skedde under kort tid. Anledningen till forandringen
var ekonomiska-, l6nsamhets-, politiska- och organisatoriska sk&l. Bertrda parter var
medarbetare, ledningsgrupp, produktionschef, platschef, operattrer, tjanstemén for planering,
logistik och kvalité, kunder, leverantérer, myndigheter och bolagets styrelse. De var medvetna
om visionen, malet och forstod sin roll. K2 — Medarbetarnas upplevelse av sjalvbestammande
var inskrankt da detta var ett top - down beslut. Resursansprak gallande tid uppskattas till mellan
och betréaffande ekonomiska resurser sa var de laga. Betraffande ny kunskap sa kravdes det nya
insikter, forstaelse for den nya verksamheten och utbildning kring testning av den nya
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verksamheten. Gallande grupptillhérigheten sa paverkades det pa sa satt att det tillskapades en
ny arbetsgrupp om tjugofem anstéllda. K3 — Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet skapades genom att det var ett tydligt beslut uppifran dar vederb6rande
medarbetare fick vara operativt delaktiga. Ratt forutsattningar skapades genom att valja ratt
fabrikslokal for den nya verksamheten, lyckad rekrytering av tjdnsteman, medarbetarna fick
vara operativt delaktiga i forandringen och det gjordes utbildningsinsatser. Betraffande
delaktighet, engagemang och motivation skapades genom egenpaverkan, att de hade inflytande
pa hur det skulle goras men inte vad som skulle géras. Kommunikationen skedde via
ledningsgruppsmaoten, personalméten och MBL samverkan med facket. K4 - Férandringen ar i
fasen forandring och ar pa vag mot fasen aterfrysning. Medarbetarna pa tjanstemannaniva
befinner sig i inspirationsfasen medan medarbetarna ute i produktionen befinner sig fortfarande
i forvirringsfasen. Betraffande hur lyckad forandringen &r sa uppskattas den till en 4 av 5 av
chefen i fraga. Lyckad forandring definieras av den berérde chefen som: ““En forcndring ddir
alla star upp for det, alla ar nojda och det blir battre an vad vi trodde med avseende pa
effektivisering”. SWOT-analysen: S — Det som gjordes bra var att problem fangades upp direkt
och atgardades. W- Det som kunde ha gjorts battre ar att det kunde ha informerats béattre och
att en hogre grad av detaljstyrning borde ha vidmakthallits. O — Det har bland annat lett till nya
affarsmojligheter, benchmarking, bésta I6sning och nya insikter om marknaden. T — De hot och
utmaningar som foreligger ar kulturkrockar, da medarbetarna kommer fran annan kultur och
kommunicerar pa olika sétt. Ledningen ser till att forandringen uppréatthalls genom kontinuerlig
uppféljning, dagliga avstamningar via mejl eller via digitala maten.

Forandring 17 - En pagaende forandring inom privat sektor

K1 — Forandringen var inkrementell, dar en del av organisationen paverkades i férhallande till
ett givet problem. Men sen nar forandringen sjosatts och implementerats sa dvergick den till en
integrerad del av verksamhetsutvecklingen, det vill sdga en standig férandring. De som berdrdes
av forandringen var medarbetare, ledningsgrupp och produktchefer. Paverkan pa de berorda
parterna blev att vissa arbetsuppgifter togs bort fran en chef och lades 6ver pa en annan chef.
Samtidigt sa rekryteras det en ny tjanst, Miljo- och kvalitetschef. Alla berérda var medvetna
om det men ville inte inse problemet. Férandringen handlar om en organisationsférandring dar
de fyra medarbetarna inom produktchefsorganisationen kommer nu istéllet att rapportera till
chefen for Forsaljning och Marknad i. En ny tjanst som Miljo- och kvalitetschef kommer att
tillsattas. Denna kommer att ha mer tid till att vara ute i verksamheten och jobba proaktivt ute
i produktionen med hanteringen av bade avvikelserna och kundklagomalen. Miljo- och
kvalitetschefen kommer att ansvara aven for hallbarhetsfragorna och rapportera direkt till VD
men blir inte en del av ledningsgruppen. Nuvarande chef inom Kvalitet & Miljé och
Produktutveckling kommer att ha tid att fokusera bara pa Produktutveckling. Anledningen till
att forandringen genomfordes var konsumentbeteende i form av att deras klagomal inte fick
gehor men aven den nya internationella lagen kring hallbarhetsredovisning, CSRD. Alla var
medvetna om visionen, malet och forstod sin roll i forandringen. K2 — Innan forandringen var
deras sjalvbestammande inskrankt, de kande att de inte visste och inte vagade. Men pa sikt nar
forandringen har sjosatts kommer det att leda till ett 6kat sjalvbestammande. Resursansprak
gallande tid och pengar sa uppskattas de till laga. De ekonomiska resurserna som erfordras &r
tillsattning av en extra tjanst. Betraffande ny kunskap sa kommer det att krava ny kunskap fran
respektive chef, att sédtta sig in i verksamheten och vidareutveckla den med medarbetarna.
Gallande grupptillhorigheten sa paverkades den da det tillsatts en ny chef. K3 — Tydlighet,
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet skapades genom att ledningen lyssnade in pa
deras missnoje som bubblat i organisationen och gjort nagot konkret at det, det vill sdga beslut
baserades pa fakta. Ratt forutsattningar, delaktighet, engagemang och motivation skapades
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genom att vara lyhord, handlingskraftig, genom att tillse avlastning av arbetsuppgifter och
forstarkning med en extra anstalld. Men ocksa genom de riskanalyser som utférdes och MBL
forhandlingar med facket, sa att det hela gick ratt till rent arbetsrattsligt. Kommunikationen
skedde individuellt med vederborande chef, berdrd personal, MBL férhandling med facket och
samverkan kring riskanalyser dar man lyssnade in pa synpunkter fran facket. Férandringen
befinner sig i fasen mellan upptining och ar pa vég till forandring da det inte tillsats den aktuella
chefstjansten dn. Medarbetarna befinner sig i forandringsfasen — utforskning/omstallning. K4 -
Forandringen ar i fasen aterfrysning. Medarbetarna befinner sig i engagemangsfasen.
Betraffande hur lyckad forandringen &r sa uppskattas den till en 3,5 - 4 av 5 av chefen i fraga.
Lyckad forandring definieras av den berérde chefen som: “En fordndring dér det sker
forflyttning till det béttre”. SWOT-analysen: S — Det som gjordes bra var att ledningen lyssnade
in och tog tag i det. W — Det kunde ha gjorts battre &r att rekryteringen kunde ha pabarjats
tidigare. O — De nya mojligheterna som detta kan leda till, & en tightare kvalitet- och
miljéorganisation med tillrackliga personalresurser for att battre svara upp mot kraven kring
myndighetsrapporteringen gallande CSRD. Pa sikt kommer det att leda till nya intakter. T — De
hot och utmaningar som foreligger ar att den nya chefen motarbetas av medarbetarna.
Ledningens ser till att forandringen uppratthalls genom att tillsitta ny organisation och
kontinuerlig uppfoljning.

Forandring 18 - En lyckad forandring inom privat sektor

K1 — Det var en inkrementell férandring som genomfdrdes under kort tid. Fordndringen skedde
etappvis under ett halvar men sjalva sjosattningen skedde under kort tid. Anledningen till att
forandringen genomfordes var politiska beslut pA EU-niva som resulterade i nya lagkrav
géllande blyhalten i massingprodukter. Berorda parter var medarbetare, ledningsgrupp, kunder
och leverantérer. Initialt reagerade de genom att visa motstand da det blev svarare att bearbeta
massing. De var ocksa lite avvaktande och tankte att det har berdr inte oss. Men sen blev de
medvetna om visionen, malet och forstod sin roll. K2 — Medarbetarnas upplevelse av
sjalvbestaimmande var inskrankt. Resursansprak gallande tid och pengar uppskattas det till
mellan. Det var tidsmassigt och ekonomiskt kravande att aterkalla alla produkter som skulle
fasas ut fran befintliga lager och fran kunder. Betraffande ny kunskap sa kravdes det snarare
nya insikter an ny kunskap. Gallande grupptilln6righeten s& paverkades den inte alls. K3 —
Tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet skapades genom insikten om att detta
ar en lag, inget valbart och att det handlar om Overlevnadsformaga. Ratt forutsattningar,
delaktighet, engagemang och motivation skapades genom att aktivt ta fram nya produkter med
lagre blyhalt samtidigt som utfasningsprodukter aterkallades. Men ocksa genom insikten om att
det har maste goras, annars tappar vi marknadsandelar vilket skulle resultera i lagre intakter
med uppsagningar som foljd. Kommunikationen skedde genom kontinuerlig kommunikation
med de ber6rda medarbetarna pad produkt, inkép, forséljning och med kunderna. K4 -
Forandringen &r i fasen aterfrysning. Medarbetarna pa tjanstemannaniva befinner sig i
engagemangsfasen. Betraffande hur lyckad forandringen ar sa uppskattas den till en 4 av 5 av
chefen i fraga. Lyckad forandring definieras av den berérde chefen som: ““En forcindring diir
det sker en forflyttning till det bdittre”. SWOT-analysen: S — Det som gjordes bra var att det
skapades engagemang och att vi lyckades ro i hamn med férandringen pa utsatt tid. W- Det som
kunde ha gjorts béattre &r att man hade varit pa bollen tidigare och inte fornekat och forskjutit
det. O — Det har lett till att vi beholl vara marknadsandelar och att det blev mer hallbart for
manniskan och miljon. T — De hot och utmaningar som foreligger ar att vi inte lyckas behalla
samma produktegenskaper med den l&gre blyhalten utan att vi behéver se dver nytt materialval.
Forandringen ar irreversibel, integrerad och sjalvuppréatthallande sa ledningen behdver inte se
till att forandringen uppratthalls.
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Bilaga 4 Sammanstallning av enkatundersokningen

1. Vad &r anledningen till att férandringen genomfdrdes, tror du?

15 svar
ID Namn Svar
1 anonymous  Andring i lagstifining
2 | enonymons m:;l\; neﬂl:;; ;4: ]t]i;!::‘pning av EU-regler. Tanken dr vill i grunden att minska
3 Fér att alla pi;t "avdelningen” har lite koll pi vad som hinder och vem som gér vad
ANONYMENE. 1 der dagen i frsta hand,
4 anonymous  For att bitire effektivisera verksamheten
5 anenymgous,  For att fa en allmén kunskap om var man hittar saker och ting sjilv
[ anonymous  Politiskt beslut
7 anonymous  For att £ jging en verksamhbet och skapa effektiva och fungerande flsden
8  anopymous Konkurrenskraft, ekonomiska faktorer
9 anonymous,  Bittre planering och mer strukturerat arbetssftt
10 anonymgons Tydliggéra projektledares roller och ansvar for effektiv styming av projekt
11 ancnymews Tydlig mélsitining
12 anopymous Kostnadsbesparingar och expansionsméjligheter
13 anopymows Andrade lagar
14 anopymons  Politiska beslut. Ny internationell lag
15  anopymeuws Effektiviseringar och kunna expandera,
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2. Vad gick férandringen ut pa?
|5 svar
ID Namn Svar

1 anooymous, At ligga ansvaret for tillsyn mun, pd sophanteringen 1 fritidsbatshamnar lokalt

5 At bitklubbar ska upprétta avfallshanteringsplaner och skicka dem till
MO, ommunerna for faststallande.

Att ha en gemensam "morgonbén” dér alla &r med, ger o fir info om i forsta dagen
och veckan som kommer.

Varje morgon gérs en genomging av vad som hinder under dagen och vem som
gor vad

Placera och dokumentera lagerhillna detaljer i datoriserat system, och genomféra
5 Menamens. s

6  anpnvmous  Flytt av verksamhet
Den férindring vi gjort dr mer ett utveckhingsarbete av ny verksamhet och
7 uppbyggnad av affiirsplan och processer. En konstant utveckling och frindring
ARRUNIRQUS under flera r, dessutom med extra pidverkan av pandemi osv som kravde snabba
forandringar ocks.

g Att flvtta viss produktion till Litaven, 1 framtiden att kunna plocka in nya jobb frin
BNRONMAYS.  pander unt omkring

9 anonymous,  Dagliga méten med planerade arbetsordrar pa tavlor

10 Omdefiniera projektledarnas ansvar till att inkludera ansvar dver kvalitet, tid och
BROINMAMS. e onomi mm 1 projekt

11 anonymeus.  Flytta produktion och sitta upp produktion 1 ny fabnk 1 Litauen

12 anonymeus  Transferering av personalintensiv produktion

13 agoovmous. At vi fick nytt ansvarsomrade

14 anonymous. Andrat sitt att jobba

15 anonymous Nyt arhetssin digitalisering.

3. Anser du att det var tydligt hur, ndr och varfdr férandringen skulle genomfdras?

® - 14
@ ny 1

Delvis 0
®

4. Anser du att féréndringen var meningsfull?

® = 13
P ny 1

. Varken eller 1




5. Anser du att det var hanterbart dvs att du klarade av att genomféra det som férdndringen kravde?

® 14
@ ng 0
@ Denis 1

6. Kravde forandringen resurser i form av tid och pengar?

. Lite tid och lite pengar 3
. Lagom tid och lagom pengar 8

. Mycket tid och mycket pengar 4

7. Kravde forandringen ny kompetens/kunskap/erfarenhet

Inte alls, till viss del eller i stor omfattning?

@ inteals 2
@ Till viss del 9
@ | stor omfattning 4

o
o

8. Tycker du att du hade ratt forutsattningar for att gora forandringen?

® - 12 \
® g 1
@ Debis 2
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9.Hur skapade ledningen delaktighet och engagemang kring férandringen?

15 svar

Hogsta ledningen eller ledningsgruppen &r aldrig engagerad i den har typen av forandringar. Vi far
standigt den har typen av nya uppgifter, men sallan nya resurser. Vi hjélps &t sa gott vi kan for att
prioritera utifran de resurser vi har. Ingen har tid att engagera sig i mindre forandringar, det ar nagon
handlaggare i samarbete med chef som ser till att andra det som behdvs. Arbetsgrupper och chef
prioriterar sedan tillsammans utifran samtliga arbetsuppgifter och det ar mycket vi maste prioritera
bort (mycket beror pd kommunens organisation, dar annat 4n grunduppdraget tar valdigt mycket tid
i ansprak).

Ledningen var forst inte medveten om att forandringen méste ske men sedan tilldelades ndgon
arbetsuppgiften att kontakta batklubbarna vilket utfordes sjalvstandigt. Arbetet med att fa uppdraget
att det ar forvaltningen som ska ha hand om uppgiften och att fa till en taxeférandring skottes av
forvaltningsledningen.

Alla &r med och har "talan".

Motiverade varfor den skulle genomforas.

Fullt stod uppat i leden.

Tat dialog med chefer/medarbetare.

Genom att vara lyhorda och lata alla vara delaktiga i olika skeden sa skapar det engagemang. Att ge
tydliga uppdrag och malsiattningar och sedan ge stor frihet, men med redovisning och stod vid behov,
till hur man nar dessa tror jag &r ett bra koncept.

For oss som var delaktiga i projektet var det uppfoljningar och méten. Till personal pa golvet var
det informationsméoten.

Mycket delaktighet.

Forklara, tydliggora forvantningar, jobba med forstaelse, aterkommande dialog.

Vi var delaktiga i besluten.

Tydlig malbild.

Genom utbildning och samverkan.

Genom att lata oss vara med och delta.

Méten, dialog och utbildningsinsatser.
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10. Hur motiverade ledningen medarbetarna kring forandringen? (dvs hur fick de dig att vilja
vara med pa forandringen?)

15 svar

Medarbetarna pa den har enheten tar tag i saker sjalva och behover inte motiveras i den har typen av forandringar.
Déremot behdver vi jobba med att uppdraget vi har ska accepteras i kommunorganisationen och samhaéllet.

Det handlade inte om motivering fran ledningen utan medarbetarna insag att det ar en uppgift som maste utforas.
Det vill sdga att medarbetarna fick "motivera™ ledningen.

For att fa lite battre styrning av arbeten.

Avdelningen insdg att verksamheten skulle effektiviseras. Hela foretaget hade dven effektiviseringsmal.

Att alla skulle hitta det de sokte i form av lagerhallna detaljer, eller 6vrig utrustning i dagliga arbetet.

Ho6ll mig informerad.

Vi i ledningen har arbetat mycket med egen delaktighet och eget ansvar, tillsammans med tydlighet i vad som
ska utforas. Detta gor att medarbetarna sjalva kan utveckla satt som passar dem, men ocksé verksamheten fran
deras roll och erfarenhet bast. En tydlighet i vad som ska forandras, varfor och vad malet ar tillsammans med
delaktighet.

Vi som var delaktiga i projektet hade ju all bakomliggande information. Méanga pa kollektivsidan hade svarare
att se det positiva. Det var deras jobba som flyttades.

Genomgang och test bandet nya arbetsséattet, tog dven in en konsult forsta manaderna som hjélpte oss.

Nodvandigt utifran effektiv projektledning, utvecklande for medarbetarna, bra for kommunens effektivitet.

Med tydliga mal samt varfor detta skulle genomforas.

Genom delaktighet.

Genom att visa forstaelse for den nya situationen.

Genom inkludering.

Lyssnade in och var lyhorda.
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11. Hur reagerade du pa forandringen? Vad paverkade din motivation?

15 svar

Min reaktion var "Annu en ny uppgift, utan extra resurser".

Motivationen lag i att om forvaltningen inte informerade och drev pa bétklubbarna sa riskerade batklubbarna
en miljosanktionsavgift vilket inte hade kants juste.

Till det battre.

Positivt, d&ven om det mesta inte berdr mig direkt.

Latt att hitta och man slipper att frdga ndgon som vet.

Delaktighet.

Alltsa jag gillar férandringar och tycker om att motivera andra for att klattra och utveckla, sig som foretaget.

Positivt, spannande utmaning, spannande med uppstart av ny fabrik. Var delaktig fran borjan.

Positivt.

Forandringen var styrd fran mig som chef. Mycket motiverad infor forandringen.

Ség detta som en utmaning.

Med forvantan.

Varken positivt eller negativt.

Jag gillar forandringar sa det var kul.

Lite krdvande i borjan men spannande.
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12. Pa vilket satt skedde kommunikationen kring férandringen? (OBS flera val ar majliga)

12
Personalmaten 12

10
APT 4

Morgonmaoten 7 8

Veckovisa méten 8

Intranatet 3

Mail 7

Individuella samtal 12 l
0

13. Kande du att du blev lyssnad pa?

- o

(%]

@ 14
@ nej 0

Delvis 1
L

14. | vilken féréndringsfas befinner du dig?

. Fornekar férandringen 0
@ Gor aktivt motstand mot forénd... 0
. Kanner mig forvirrad kring féran... 0
. Utforskar och staller om till det ... 6

. Inspirerad och fullt engagerad 9

15. Hur lyckad anser du att den genomforda forandringen ar?

1(ganska misslyckad) 2(misslyckad) 3(varken/eller) 4(lyckad) 5(ganska lyckad)

. 1 ganska misslyckad 0
. 2 misslyckad 0
. 3 varken eller 2
@ 4iyckad 8
. 5 ganska lyckad 5
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16. Vad var det som gjordes bra?

15 svar

Samarbetet mellan chef och medarbetare.

Pa forvaltningen fungerade det bra med att ledningen tog tag sin bit med att fa till taxeférandring och
klarlaggande av vilken forvaltning som skulle ha hand om fragan.

Att det kom en férandring.

Tydlighet med god 6verblick pa alla moment som ska ske.

Ordning pa arbetsplatsen, inga onddiga detaljer som bara ligger och redskap att hitta dar man forvantar sig.

Informationen.

En tat samverkan och avstamningar, snabba skiften nar nagot inte funkar.

Samarbetet, research.

Underhalls programmet nytt satt att arbeta.

Skapat delaktighet, regelbundna aterkopplingar och uppféljningar, korrigerande samtal pa grupp- och
individniva, helhetsforstaelse fran medarbetarna.

Bra teamarbete dér alla anvande sina styrkor. Bra mdétesstruktur.

Tydlig projektplan som féljdes upp kontinuerligt.

Vi fick tydligt veta vad som férvantades.

Vi fick tid avsatt till att satta oss i det nya arbetssattet.

Det blev mycket battre och vi forstod varfor det gjordes.
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17. Vad kunde ha gjorts béattre/ vad fungerade mindre bra?

15 svar

Acceptans hos hogre chef.

Informationen fran Transportstyrelsen.

Tog rétt lang tid innan allt var genomfart som rérde morgonbonen.

Mer digitalt, men det kommer.

Inget vad jag vet.

Svart att sdga, men det som atersta ar “firandet".

Vi har varit lite for harda manga ganger da mer eller mindre alla vill leverera p& max. Vi soker felen och ar
ibland daliga pa att klappa oss sjélva pa alla de stora forandringar vi lyckas genomfora.

Battre information till kollektivanstallda. Fatt dem att forsta battre. Mer fokus pa att plocka in mer jobb frén
Litauen, l&nder runt omkring.

Svart att & alla och rapportera av jobb pa daglig basis, ligger kvar.

Tycker nog att denna forandring har haft en sa rak kurs man kan ha.

Bredare information om varfor.

Riskanalys pa langre sikt.

Lite mer tid till implementeringen.

Att vi borde ha satts pa utbildning tidigare.

Testning och omstallning tog lite tid.

78



18. Vilka nya mojligheter har forandringen medfort?

15 svar

Inga, mer &n att vi kan konstatera att vi gor vart basta, dven nar vi inte har forstaelse for var situation.

Battre koll pé bétklubbarna.

Lattare att planera jobbet utifran vad de andra gor.

Samma information till alla samtidigt ger tidshbesparing och minskar irritation

Mera plats i lagerhéllning,och mindre spilltid for att leta ratt pa saker.

Mojlighet till synergieffekter.

Det fods nya mojligheter varje vecka hos oss utefter det éppna klimat vi har ihop med viljan till forbattringar
och utveckling.

Konkurrenskraft.

Veta vad alla har for planerade jobb och lattare att planera nya.

Medarbetarna har utvecklats och har storre sjalvfortroende. Har skapat ett utvecklat stod for kollegialt stod
och back-up i projekt, utvecklat ekonomiuppféljning i projekt.

Lonsamhetsforbattring samt 6kade mojligheter pa ny marknad.

Mer konkurrenskraftiga priser.

Nya intékter.

Nytt satt att jobba som fér med sig nya kunder.

Effektivitet och nya mojligheter, att vi utokar.
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19. Vilka hot/hinder/utmaningar finns det med féréandringen?

15 svar

Yiterligare uppgifter som maste prioriteras bort, men lite utrymme att fa genomfora det.

Tidsatgang.

Att alla inte &r med pa banan.

Alla pa avdelningen kan inte vara pa plats varje dag.

Vissa individers mottaglighet.

Stora forvantningar fran politiken.

Vi ar manga kockar och det ska flyta hos alla. Ibland kan ndgot /ndgon missas, som har en mindre biroll, men
som ar valdigt viktig och kan fa stor paverkan. Det ar viktigt att se till varje detalj.

Ledtider, snabba svangningar i kundorder kan riskera leveranser,

Latt att ramla tillbaka i gamla d& man inte skrev upp vad som gjordes.

Om flera medarbetare av olika anledningar skulle sluta &r finns det risk att vi tappar kvalitet i denna styrning
av projekt.

Otydliga mal, kompetens, avsatta tid i kalendern.

Geopolitiska hot. Fa alla mot samma mal.

Personalomsattning.

Personalomséttning och att lagen dndras igen.

Yttre hot och ev pandemier.
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20. Hur skulle du beskriva dig sjélv nar du star infor nagon férandring?

@ Oppen 11
Samvetsgrann 2
® g
Utatriktad 2
®
@ vinig 0
Nervds 0
®

21. Hur gor du nar du ska genomga-, bearbeta- och lara dig att jobba enligt férandringen dvs det nya
arbetssattet?

8
Fragar andra och diskuterar me... 4 7
Haller det inom mig sjalv 0 6
Tar intryck och skaffar mig erfar... 8 :
Gar pa magkansla och instinkt 0 ¢
Observerar och bedémer 2
Bildar mig en uppfattning 1 .
: .

22. Hur skulle du beskriva dig sjalv?

. Malinriktad, handlingskraftig, do... 2
. Optimistisk, l6sningsfokuserad, i... 4
. Stabil, eftertdanksam, sammarbet... 8
. Analytisk, faktaorienterad, nogg... 1

A= T ¥
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Bilaga 5 Intervjuguide
1. Varfor genomfordes forandringen? — FOrsoka identifiera enligt PESTEL

-Politiska beslut? Ekonomiska — konjunktur? Sociologiska — konsumentbeteende?
Teknikutveckling — forskning? Miljomaéssiga - nya krav? Lagar — Internationella

2. Var forandringen inkrementell, radikal eller standig?

Inkrementell - En del av organisationen i forhallande till ett givet problem.

Radikal — Enorm, heltdckande och under kort tid.

Standig — Kontinuerlig. Som en del av verksamhetsutvecklingen.

3. Vem/vilka deltog och stodde férandringen?

Medarbetare, ledningsgrupp, enhetschefer, kunder, leverantorer.

4. Hur paverkades de av forandringen?

5. Var de medvetna om visionen? Forstod de sin roll?

6. Hur paverkade det deras upplevelse av: sjalvbestammande, fardighet/kunskap, tillhorighet?
7. Ovriga incitament som var motiverande?

8. Hur genomfordes forandringen?

9. Hur var resurskraven med avseende pa tid och pengar? laga, mellan eller hoga?
10. Kréavdes det ny kompetens/ kunskap? Inte alls, till viss del eller i stor omfattning?
11. Hur skapade ni tydlighet, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet?

(Forenklat: Att de forstod vad det gick ut pa, klarade av att genomfora det och insag syftet med
det).

12. Hur skapade ni réatt forutsattningar?

13. Hur skapade ni delaktighet och engagemang kring forandringen?

14. Hur motiverade ni era medarbetare till férandring?

15. Vad paverkade medarbetarnas motivation? Hur? Vilka typer av reaktioner har ni fatt?
16. Hur genomfordes forandringen? Skedde det etappvis?

17. Hur kommunicerade ni? Dels innan forandringen och dels under tidens gang?

18. Hur lyssnade ni in pa vagen under férandringens gang?

19. Reviderades planen och pa vilken basis?

20. Hur 1&ngt har ni kommit med férandringen? (Upptining - Férandring - Aterfrysning)
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21. I vilken foréndringsfas befinner sig medarbetarna?

(No6jdhet - Fornekelse - Forvirring - Inspiration)

(Reaktion - Motstand - Utforskar/omstallning - Engagemang)

22. Vad éar en lyckad forandring enligt dig?

23. Hur lyckad anser du att den genomforda forandringen &r pa en skala 1-5?
1(ganska misslyckad) 2(misslyckad) 3(varken/eller) 4(lyckad) 5(ganska lyckad)
24. Vad var det som ni gjorde bra?

25. Vad kunde ha gjorts battre/ vad fungerade mindre bra?

26. Vilka nya mojligheter har forandringen medfort?

27. Vilka hot/hinder/utmaningar finns det med foéréandringen?

28. Hur ser ni till att forandringen uppréatthalls?

29. Har intressenterna involverats?

30.Vad hade hént om ni inte genomfort férandringen?

31. Vem ansvarade for forandringen?

32. Hur synliggjorde ni forandringen och uppmarksammade framgang?
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13.

14.

Bilaga 6 Enkatformular

Vad ér anledningen till att fordndringen genomfordes tror du?
Vad gick forandringen ut pa?
Anser du att det var tydligt hur, var, ndr och varfor forandringen skulle genomforas?
o Ja
o Negj
o Delvis
Anser du att forandringen var meningsfull?
o Ja
o Negj
o Varken eller
Anser du att det var hanterbart, d.v.s. att du klarade av att genomfora det som
fordndringen kravde?

o Ja
o Nej
o Delvis

Krivde fordndringen resurser i from av tid och pengar?
o Lite tid och lite pengar
o Lagom tid och lagom pengar
o Mycket tid och mycket pengar
Krivde fordndringen ny kompetens/kunskap/erfarenhet?
o Intealls
o Till viss del
o I stor omfattning
Tycker du att du hade rétt forutséttningar for att genomfora forandringen?

o Ja
o Negj
o Delvis

Hur skapade lednignen delaktighet och engagemang kring férdndringen?

. Hur motiverade ledningen medarbetarna kring forandringen (d.v.s. hur fick de dig att

vilja vara med pd fordndringen?)

. Hur reagerade du pa forandringen? Vad paverkade din motivation?
12.

Pa vilket sétt skedde kommunikationen kring fordndringen? (OBS flera val dr mojliga)

o Personalmdten
Morgonmoten
Veckovisa méten
Intrenitet
Mail

o Individuella samtal
Kénde du att du blev lyssnad pa?

©)
@)
©)
@)

o Ja
o Negj
o Delvis

I vilken forandringsfas befinner du dig?

o Fornekar fordndringen
Gor aktivt motstand mot fordndringen
Kéanner mig forvirrad kring fordndringen
Utforskar och stéller om till det nya
Inspirerad och fullt engagerad

o O O O
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15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.

22.

Hur lyckad anser du att den genomforda forédndringen ar?

o I(ganska misslyckad)
o 2(misslyckad)

o 3(varken eller)

o 4(lyckad)

o 5(ganska lyckad)

Vad var det som gjordes bra?
Vad var det som kunde ha gjorts béttre/vad fungerade mindre bra?
Vilka nya mgjligheter har forandringen medfort?
Vilka hot/hinder/utmaningar finns det med forédndringen?
Hur skulle du beskriva dig sjilv nir du star infor ndgpn forandring?
o Oppen
o Samvetsgrann
o Utatriktad
o Vinlig
o Nervos
Hur gor du nér du ska genomga-, bearbeta och lédra dig att jobba enligt fordndringen
d.v.s. det nya arbetssittet?
Fraga andra och diskuterar med andra
Haller det inom mig sjalv
Tar intryck och skaffar mig erfarenhet
Gar pa magkénsla och instinkt
Observerar och bedomer
o Bildar mig en uppfattning
Hur skulle du beskriva dig sjalv?
o Malinriktad, handlingskraftig, dominant
o Optimistisk, ldsningsorienterad, inspirerande
o Stabil, eftertdinksam, sammarbetsfokuserad
o Analytisk, faktaorienterad, noggrann, foljer regler

O

O O O O
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