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Motivation vid globalisering -
En undersokning av medarbetares och chefers syn pa en
organisationsforandring

Lina Estberg
Evelina Karlsson

Sammanfattning. Studien syftade till att undersdka medarbetares och chefers
motivation infor en kommande forandring mot en global organisation pa
Foretag X. Undersokningsgruppen bestod av 16 personer fran enheten Infra-
struktur och drift, varav 4 personer var forsta linjens chefer och resterande
medarbetare. Undersdkningen var en kvalitativ studie med kvantitativa in-
slag och grundades pa semistrukturerade intervjuer som tematiserades. Inter-
vjuerna kompletterades med tio sjalvskattningsfragor. Den slutsats vi kunde
dra av studiens resultat var att informanternas motivation infér forandringen
varierade mellan relativt 1ag och mycket hog. Motivationen hade samband
med hur forutsattningarna sag ut for respektive informant. Vi konstaterade
att de omraden som foretaget framforallt behdvde se 6ver for att 6ka motiva-
tionen hos medarbetarna var kommunikation, delaktighet samt férankring av
forandringsstrategin.

Dagens foretag stalls infor allt mer komplicerade konkurrenssituationer och forand-
ringarna mot 6kad globalisering inom arbetslivet blir allt tydligare. Nar kunderna blir
globala maste foretagen anpassa sin verksamhet (Cummings & Worley, 2001, Angel6w,
1991). Begreppet "global organisation” beskrivs av.Cummings och Worley (2001) ut-
ifran tre kriterier:

e Organisationen erbjuder produkter eller tjanster till mer an ett land samt gér om-
fattande aktiva och direkta investeringar i dessa lander.

e Organisationen maste vaga produkt- och funktionsaspekter mot geografiska
aspekter pa avstand, tid och kultur.

e Organisationen maste klara av att genomféra koordinerade aktiviteter Over
kulturella grénser via en bred bas av kompetent personal.

Cummings & Worley (2001) menar att organisationer som expanderar globalt kon-
fronteras med fragor om anpassning av strukturer, rutiner som ror personalfragor,
informationssystem och koordinationsprocesser da de har verksamhet i flera lander.
Forfattarna menar vidare att det ar viktigt att titta pa globaliseringsforandringar i ett
kulturellt sammanhang.

Maénniskorna i de globala organisationerna berdrs av det forandrade foretagsklimatet
och kraven pa dem okar (Bolman & Deal, 1997). Framfor allt &r det inom tjénstesektorn
som detta marks och Jacobsen och Thorsvik (1998) menar att intresset fran ledare runt
om i varlden kommer att 6ka framover nar det galler att ta reda pa vad som motiverar de
egna medarbetarna.

Vi kom i planeringsskedet av denna uppsats i kontakt med ett féretag som stod i be-
grepp att genomfora en global forandring. Vi foreslog, efter en diskussion med fore-



tagets foretradare, en undersokning om hur organisationsforandringen skulle inverka pa
medarbetarnas motivation.

Studien utgar ifran ett foretag kallat Foretag X. Detta ar ett storre IT-bolag med ca
5000 sysselsatta varav ca 2500 arbetar i Sverige. Foretaget genomfor sedan 2004 en
organisationsforandring for att bli en "Global Provider”. Ledningen vill skapa en global
funktionell linjeorganisation och planerar utféra detta under 2005-2006. Foretagets fore-
tradare menar att det inte &r en revolution som kunderna kréver, men déaremot en snabb
evolution. De betonar den pragmatiska installningen och det langsiktiga tankandet med
en bred strategi. Foretaget avser att anpassa sitt sétt att leverera globala driftstjanster till
kunderna for att 6ka kundndjdheten samt 6ka sin interna effektivitet. "Globalisering &r
inte ett mal i sig utan den &r ett medel for att na dit kunderna och vi vill” menar VD: n
for foretaget i deras interntidning nr 5 2004.

Nagra grupper i foretaget arbetar redan utifran ett globalt perspektiv, andra grupper
star pa tur inom det narmaste aret. En stor del av verksamheten kommer dock fortfa-
rande att vara lokal utifran vissa lokala och interna kunders behov, menar VD: n for
foretaget (interntidningen nr 5 2004).

Ledningen har haft ambitionen att genomfora fordndringen med en ansats av top-
down/bottom-up. Det vill sdga att forandringen initierades fran ledningen (top-down),
men att implementationen av globaliseringsférandringen ska involvera sa manga som
mojligt av medarbetarna (bottom-up) och ske genom ett ndra samarbete med kunderna.
Ledningen har utsett en liten styrgrupp som leder arbetet. Dessutom skapades ett 15-tal
projektteam, vilka har involverat ca 130 personer, som har haft uppgiften att ga igenom
infrastruktur och drifts verksamhet och identifiera vilka funktioner som kommer att be-
hovas i den nya organisationen. Ett forslag pa ny organisation som ledningen forvantas
ta stallning till vantas under forsta halvaret 2005 (interntidningen nr 2 2005). Var studie
agde saledes rum innan ett konkret forslag hade lagts och innan implementeringsarbetet
hade kommit i gang.

Ledningen for Foretag X tror att det ar mojligt att gora foretagskulturen till ndgonting
mer gemensamt och mer enhetligt. De utgar ifran ett dokument som beskriver foretagets
mission, vision och kérnvarden vilka har forankrats i organisationen genom ett syste-
matiskt arbete under de senaste fyra aren. Bland annat har férankringen skett genom
e-learningprogram samt gruppdiskussioner dar man har anvant sig av simulerade méten
med kollegor och kunder. I arbetet for att skapa en enhetlig foretagskultur, har foretaget
ocksa tagit hjalp av ca 170 sa kallade kulturambassadorer, varav de flesta ar chefer, vars
uppgift &r att vara ett stoéd for varandra i skapandet av kulturen. Bland annat finns en
verktygslada med ovningar, litteratur och kontakter ur vilken de kan plocka lampligt
material. Utvecklingen av dessa ambassadorers arbete sker I6pande. Foretag X: s kultur-
och kvalitetschef ser att kulturarbetet utgér en mycket bra och viktig grund for foreta-
gets ambitioner att jobba mer globalt. Han menar vidare att ett "globalt mindset”, tanke-
monster eller instéllning, kan utvecklas om medarbetarna ser sig sjalva i en global
framtidsbild och pratar med andra om det. Alla anstéllda har sedan lange arbetat
med samma varderingsgrund vilket underlattar avsevért nar de nu skapar nya globala
grupperingar, anser han (Interna dokument, kultur- och kvalitetschef NN, personlig
kommunikation, 3 maj, 2005, samt Manager NN, personlig kommunikation, 9 maj samt
11 maj, 2005).

Den pagéaende globaliseringen ar en del i foretagets strategiska arbete. Samtliga stabs-
funktioner pa foretaget ar involverade och arbetar aktivt for att anpassa sin del av verk-
samheten till den nya globala organisationen. Viktiga aktiviteter ar till exempel inféran-



det av ett globalt ledarskapsprogram, en personlig affarsplan for alla anstallda samt in-
forandet av ett nytt globalt finanssystem. (Interna dokument och interntidningen nr 5
2004, nr 1 2005 samt nr 3 2005). Information om forandringen har férmedlats via
interntidningen, nyhetsbrev, e-post, intranatet, gruppmoéten, avdelningsmoten, tema-
dagar samt workshops med teamledare for projektteamen. Foretaget borjade informera
om forandringen forsta gangen i april 2004 (medlem i projektledningen, NN, personlig
kommunikation, 19 maj, 2005).

Tidigare forskning och teoretisk referensram

Huvudtemana i denna uppsats & motivation samt férandring. Teorier rérande dessa
amnen k&nns hogst relevanta och kommer systematiskt att redovisas i foljande avsnitt.
Vi avser ocksa att ta upp teorier om organisationskultur och manskliga reaktioner vid
forandring for att ytterligare fokusera pa individen. Forandringsstrategier samt
forandringskompetens &r ocksa av vikt for studien da organisationens beredskap vid
forandring kan inverka pa individernas motivation.

Motivation. Kopplingen mellan en stark organisationskultur och motivation ar tydlig,
menar Jacobsen och Thorsvik (1998). Daremot anser de att det & omtvistat vad som ar
orsak och verkan i sammanhanget, det vill sdga om motivation genererar en stark fore-
tagskultur eller om en stark foretagskultur genererar motivation. Verbet motivera kan
harledas ur det latinska ordet "movere” som betyder sétta i rorelse. Begreppet motiva-
tion ar inte helt enkelt att beskriva da motivation varierar fran person till person och
mellan olika situationer som personer befinner sig i (Jacobsen & Thorsvik, 1998;
O’Neil, 2004). Angeléw (1991) menar att motivation ar en drivkraft for en varelses
handlingar.

Motivation och k&nslor hor intimt samman, enligt Bernstein (2000). Motivation kan
forstarka kanslor, ibland motstridiga sadana, men kanslor kan ocksa generera motiva-
tion. Motivation som begrepp kan inte observeras utan dess narvaro kan sparas genom
annat som vi kan observera. Motivation kan delas in i sddan som kommer inifran en
person och som leder till en inre tillfredsstéllelse och sddan som genereras av nagot ut-
ifran, i form av till exempel bel6ningar. Bade intern och extern motivation &r viktiga
grundkomponenter for att en person skall trivas och lyckas i sitt arbete (Bernstein,
2000).

De teorier som finns om motivation kan ses som komplementéra snarare an motstri-
diga menar Jacobsen och Thorsvik (1998). Det finns ingen 6vergripande teori som
sammanfattar allt det som motivation &r. De viktigaste bidragen till forskningen &r en-
ligt Jacobsen och Thorsvik (1998):

e Teorier om manskliga behov och motivation -
till exempel Maslows motivationsteori som bestar av en hierarki med fysiolo-
giska respektive psykologiska behov.

e Teorier om kognitiva processer och motivation -
till exempel forvantansteori dar motivation antas vara en funktion av forvantan
om att ett visst beteende ska leda till ett resultat som individen satter véarde pa
och dnskar.

e Teorier om hur egenskaper hos organisationen paverkar motivationen —
till exempel Hackmans & Oldhams teori om motivation genom arbetsutform-
ning.



e Teorier om hur egenskaper hos omvéarlden paverkar motivationen —
till exempel social bakgrund, utbildning, tidigare erfarenheter och miljo.

Det &r inte alltid lika viktigt att anstéllda i alla sammanhang ar motiverade for arbets-
uppgifterna eller arbetssituationen. Hur viktigt det ar beror pa vad arbetet kraver av den
anstallde (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Genom coachning kan chefer hjélpa sina
medarbetare att hdja nivan pa deras forvantningar och resultatet kan bli produktiva for-
andringar, menar O"Neil (2004). Han skriver vidare att en av de storsta utmaningarna
for en chef ar att underlatta for medarbetarna att inse att de kan utratta mera. P4 samma
gang som det ar en utmaning for chefen ar det en av de storsta beloningarna med arbe-
tet, menar han.

Angeléws motivationsmodell. Den plattform som Angeléw (1991) skapat for det goda
forandringsarbetet bygger pa en motivationsmodell som utgar ifran sex forutsattningar.
Forandringsvilja, en dnskan och insikt om nédvéndigheten av forandringen. Viljan &r
motorn i fordndringsarbetet. Delaktighet, ett gott fordndringsarbete kréver att anstallda
som &r berdrda av forandringen ar aktivt engagerade fran borjan. Tilltro, att det finns en
omsesidig tilltro mellan ledning och medarbetare. Sjalvfértroende, tron pa ens egen
formaga att forandra. Individernas sjalvfortroende bor starkas genom feedback pa sma
positiva férandringar som man kan se omedelbara resultat av. Information och kunskap,
riklig och direkt information ar avgorande, likasa en férmaga att i organisationen med-
vetandegora varderingar och tyst kunskap for att kunna bli en ldrande organisation.
Trygghet, utgors av grundtrygghet (att ha tillit till sig sjalv och till omvérlden) och situ-
ationsrelaterad trygghet (kopplad till den faktiska situation personen befinner sig i) som
bada kan forstarkas genom ett konstruktivt forandringsarbete. Dessa sex forutsattningar
kan vara mer eller mindre utvecklade i olika skeden av fdréndringsarbetet, menar
Angeldw.

Reaktioner pa forandring. Angelow (1991) satter manniskan i centrum for forand-
ringen och han beskriver pa ett strukturerat satt de orsaker som gor att vi ibland gor
motstand och ibland valkomnar en forandring. De faktorer som han menar kan inverka
pa reaktionen &r trygghet, sociala kontakter, arbetsinnehall, formaner, arbetsledning,
status, forandringsvilja, delaktighet, fortroende, sjalvkansla, tidpunkt, information samt
vilken syn man har pa forandringen. Angeléw anser att det finns tre satt att vardera en
forandring. Att vardera den som irrelevant, att vardera den som positiv eller att vérdera
den som pafrestande. De reaktioner som medarbetarna kan ge uttryck for i en forand-
ringsprocess &r bland annat krisreaktioner, férandringsstress samt syndabocksfenomen
vilka kan utlosa olika forsvarsmekanismer. Dessa forsvar ar naturliga i en situation som
hotar en ménniskas trygghet eller sjalvkansla. Aven Atkinson (2005) menar att mot-
stand bor betraktas som nagot naturligt, en halsosam reaktion och en mojlighet till att
Oppet diskutera mojligheter vilket ar ett kraftfullt medel i utvecklandet av larprocessen.
Han menar att om ledningen kan forutsaga hur medarbetarna kommer att géra motstand
mot deras goda idéer fran teori till praktik, kan de skapa en process i att formulera en
plan och lara sig for framtiden.

En kris kan enligt Cullberg (1992) definieras som ett psykologiskt reaktionsmonster
infor akuta inre och yttre svarigheter och problem, till exempel vid en storre
organisationsférandring. Den som drabbas av en kris kan uppleva att denne inte langre
kan lita pa gamla orienteringspunkter. Cullberg delar in krisens forlopp i fyra naturliga
faser: chockfasen, reaktionsfasen, bearbetningsfasen och nyorienteringsfasen. |
chockfasen haller den som drabbats av en kris ifran sig verkligheten med all kraft
eftersom hon eller han inte &r redo for att ta in eller bearbeta det som skett. Aven om



den som drabbats av en kris utat sett verkar lugn, kan allt under ytan vara kaotiskt.
Personen kan aven ha svart att efterat minnas vad som sagts eller skett. | reaktionsfasen
Oppnar den drabbade upp 6gonen for det skedda eller for det som kommer att ske efter
att tidigare ha forsokt blunda och komma ifran det. Kroppens psykiska funktioner stalls
infor en kraftig omstallning och har till uppgift att integrera verkligheten pa ett sa
funktionellt sétt som mojligt. Det ar nu individens forsvarsmekanismer mobiliseras.
Ofta har forsvaren en vérdefull uppgift att hjalpa den drabbade att stegvis konfrontera
det som skett, men i vissa fall leder det till forsvarad bearbetning. Exempel pa
forsvarsmekanismer &r:

e Isolering av kénslor, detta ar ett av de vanligaste forsvaren vid upplevelser som
ar smértsamma. Om en person fornekar sina kanslor under en langre period, kan
dessa istallet komma till uttryck genom psykiska symtom, till exempel angestre-
aktioner.

e Undertryckande av kanslor, detta & en mera medveten handling till skillnad fran
isolering av kanslor dar individen inte vet att kénslorna finns. Undertryckandet
gors i ett forsok att anpassa sig till omgivningens forvéntningar och krav, efter-
som individen inte vill utlésa en besviken och irriterande stamning.

e Rationalisering, skenbart férnuftsmassiga argument anvands for att minska upp-
levelsen av hot.

e Fornekelse, individen fornekar att hotet ar vasentligt och accepterar inte dess
egentliga innebdrd.

e Projektion, individen lagger sina egna omedvetna skuldkéanslor pa omgivningen
genom att ge dem ansvaret for det som intréffat.

e Regression, individen antar beteenden eller tankemdnster som var karaktaris-
tiska for tidigare utvecklingsskeden. Detta kan inbegripa sprit eller tablettbero-
ende eller okontrollerade raseriutbrott.

Cullberg skriver ocksa att stressymtom kan uppsta i denna fas. Till exempel 6kad ret-
barhet och psykosomatiska reaktioner som hjartklappning, huvudvérk, somnrubbningar
eller magsar. | bearbetningsfasen borjar individen acceptera tanken med att till exempel
forandringen kommer att &ga rum och forsoker l&ra in de nya sociala rollerna och de nya
krav som stélls. | nyorienteringsfasen har individen lart sig ndgot nytt och har borjat fa
tillbaka sitt sjalvfortroende. Oron och forvirringen for det som skett forsvinner. Livet
gar vidare och individen testar nya idéer och sétt att handla pa. Hon eller han tar med sig
det som hant in i framtiden och detta kan leda till att man hanterar nésta forandring pa
ett battre sétt (Cullberg, 1992).

Alla reaktioner ar individuella och beroende av vilken bakgrund och erfarenhet vi har
och de har ocksa stor betydelse for om méanniskan ser forandringen som en utmaning
eller som ett hot (Angeldéw, 1991; O"Neil, 2004; Cullberg, 1992). Genom att fokusera
pa personlig forandring kan vi forsta den storre bilden av motstand mot organisations-
forandringar, forklarar Atkinson (2005). Han skriver vidare att det ar svart att hantera
personliga forandringar eftersom det kraver att individen lagger ifran sig ett bekant satt
att bete sig pa och att denne istallet ska anamma ett nytt satt att handla pa. Atkinson
namner nagra typer av reaktioner och motstand. Den forsta reaktionen fran medarbe-
tarna nar en forandring ar pa gang, ar hur denna forandring kommer att paverka dem.
Obekréaftade rykten kan borja cirkulera. Medarbetarna kan betrakta férandringen som
manadens fluga om forandringarna kommer tétt eller kdnna en personlig osakerhet Gver
om de kommer att klara av att leva upp till de nya kraven. Motstand kan &ven visa sig
genom att medarbetarna ignorerar fordndringen eller genom att de forvantar sig att



andra ska foréndra sig forst innan de foljer efter. Medarbetarna kan kanna att de forlorar
kontrollen 6ver forandringen. Sékerheten finns i vad de gér och hur de bemastrar arbets-
uppgifter. Atkinson menar att férandringen hotar den sékerheten och att den &ven kan
medfdra en storre arbetsborda.

Angeldw (1991) skriver att ménniskans reaktioner ar kopplade till vilka handlings-
alternativ vi har i forandringssituationer, vilka konsekvenser de far samt om forandring-
arna ar patvingade eller sjalvvalda. Han ger exempel pa handlingsmonster hos medar-
betare i en forandring. Han namner anpassning (medarbetarna accepterar malet med
forandringen och arbetar for att uppna detta mal), motstand/kamp (medarbetarna gor
motstdnd mot den planerade forandringen och fortsétter arbeta pa tidigare sétt), integ-
ration med egna syften (medarbetarna accepterar och tolkar forandringen pa ett séatt som
gor att den kan anvandas som stod for eller for att tillgodose dnskvérda forandringar),
pluralism (en grupp medarbetare accepterar forandringen medan en annan grupp arbetar
vidare pa tidigare vis), apati (medarbetarnas aktivitet sjunker och de gor varken mot-
stand eller forsok till att anpassa sig till det nya sattet att arbeta) samt flykt (medarbe-
tarna lamnar organisationen pa grund av missnéje med den uppifran planerade forand-
ringen).

Organisationskultur. Bang (1994) ger en sammanfattande definition av begreppet or-
ganisationskultur.

"Organisationskultur ar den uppsattning gemensamma normer, varderingar
och verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nar medlem-
marna samverkar med varandra och omvarlden.” (s. 23)

Bang (1994) menar att organisationskulturen fyller tre huvudfunktioner. Den styr be-
teenden genom att erbjuda modeller for handling, den fungerar integrerande pa organi-
sationsmedlemmarna och den minskar angesten i organisationen genom de tva forega-
ende funktionerna. Bang skriver vidare att:

"Det ar vanligt att havda att kultur ar nagonting som véxer fram i organisa-
tionen men att den inte ar sa latt att styra som popularlitteraturen ger sken av.
Daremot finns det manga satt att paverka kulturen, utan att man alltid kan
specificera vilka konsekvenser denna paverkan far.” (1994, s. 129)

Lundberg (1985) menar att det finns storre chans att paverka kulturen om organisatio-
nen utsatts for en inre eller yttre press. De olika typer han namner &r kriser i omgiv-
ningen, mdjligheter i omgivningen, kriser som orsakas av organisationens ledning, ex-
tern revolution och intern revolution.

Varderingar kan beskrivas som en av kulturens karnelement (Bang, 1994). Argyris
och Schon ( refererad till i Bang, 1994) skiljer mellan bruksvérderingar, det som ligger
bakom medarbetarnas handlingar som de ofta inte & medvetna om, och forfaktade vér-
deringar, de medvetna varderingarna som medarbetarna sager att de tror pa. Till exem-
pel foretagets formulerade malsattningar, ledningsfilosofier eller visioner. Bang (1994)
menar att de forfaktade varderingarna ofta gar pa tvars med bruksvérderingarna. Gors
det en undersokning av varderingarna i en organisation, genom intervjuer eller enkéter,
kan det bli problematiskt eftersom det som intervjuaren férst och framst far hora fran
medarbetarna ar de forfaktade varderingarna. Medarbetarna ar omedvetna om motsatt-
ningen mellan vérderingarna. Bang menar vidare att det finns flera exempel pa miss-
lyckade forsok att styra kulturen genom att forsoka forankra foretagets nyskapade var-



deringar som bruksvarderingar, da de i sjalva verket ar forfaktade varderingar. Nya var-
deringar skall forst och framst komma till uttryck genom nya, konkreta handlingar och
beteenden, menar Bang (1994).

Atkinson (2005) havdar att 90 procent av alla férdndringar av foretagskulturen miss-
lyckas. Dessutom menar han att 56-70 procent av de organisationer som omskapas ge-
nom delningar, uppkop eller ssmmanslagningar inte nar upp till de mal som ursprung-
ligen satts upp. Han skriver vidare att den frdmsta orsaken till varfor organisations-
forandringar misslyckas ar oférmagan att skapa en ny gemensam foretagskultur for de
existerande organisationerna. Om organisationerna misslyckas i att utveckla ett forhall-
ningssétt och en metod for att hantera och driva férdndringar kommer det att resultera i
lagre prestation, en avtagande moral och minskad motivation hos medarbetarna, samt
besvikelse for deras kunder.

Organisatorisk forandring. Organisatorisk forandring kategoriseras av Jacobsen och
Thorsvik (1998) som planerade eller oplanerade. | antagandet om de oplanerade férand-
ringarna, inspirerade av Darwins teorier, kan forandringar till exempel betraktas som en
naturlig utveckling eller som slumpmaéssiga. De planerade forandringarna, som kommer
att vara i fokus i denna uppsats, innebar daremot att nadgonting andras eller fornyas ge-
nom en medveten handling. Till exempel genom att existerande element avskaffas, ge-
nom att existerande element kopplas samman eller delas upp pa ett nytt satt, eller att det
utvecklas nya element utdver de som organisationen redan har (Jacobsen & Thorsvik,
1998). Aven Angel6w (1991) menar att forandringars styrka, riktning och konsekvenser
kan paverkas genom manniskors beslut och handlingar. Cummings och Worley (2001)
beskriver en dimension som ror den geografiska aspekten, det vill sdga om férdndringen
ror enbart hemlandet eller om den &r global. Férandring kan delas in i ytterligare dimen-
sioner. Jacobsen och Thorsvik (1998) framfor nagra: om den &r proaktiv (bygger pa
forvantningar) eller reaktiv (en reaktion pa forhallanden som redan éndrats), samt om
den &r stor (strategisk) eller liten och stegvis (inkrementell). FOrfattarna presenterar en
modell dver sambandet mellan dimensioner och olika férandringar efter Nadler och
Tushman (refererad till i Jacobsen & Thorsvik, 1998).
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Figur 1. Olika typer av férandring (refererad till i Jacobsen & Thorsvik, 1998, s. 337).

Jacobsen och Thorsvik (1998) menar att det i teorin skiljs pa strukturell och kulturell
forandring, men att det i praktiken ar mycket svart att skilja pa de tva typerna av forand-
ring. Skillnaden ar mer en frdga om vilken betydelse man tillméter dem och vad man
lagger vikt vid.

Forandringsstrategier. Norrgren (1995) har skapat formeln EF=FF+AF+KL (Effektiv
forandring = att manniskor forstar forandringens orsaker + att manniskor accepterar
forandringen + att det &r kvalitet i I6sningarna). Han skriver att forandringar av organi-
sationer kan beskrivas i tre dimensioner: vad som ska forandras, hur forandringen ska



genomforas och hur omvélvande forandringen ar (fornyelse eller forbattringar). Kom-
ponenterna forstaelse och acceptans for forandringar, i formeln EF=FF+AF+KL, har att
gbra med hur-aspekterna av forandringsarbetet, medan komponenten kvalitet i 16sning-
arna hanger samman med vad-aspekterna. Norrgren menar att det finns ett starkt sam-
band mellan de forsta tva dimensionerna. Vad ett féretag har mojlighet att uppna ar all-
tid beroende av hur forandringsarbetet laggs upp. Forstaelse och acceptans ar viktiga
faktorer for att uppna efterstravat forandringsresultat. Forstaelse kan endast uppnas ge-
nom att ménniskor kan se ett samband mellan organisationens affarsmassiga situation
och vilka atgarder som ar nddvéandiga for att forbattra denna. Verklig acceptans kan
uppnas genom att medarbetarna ar delaktiga i utformningen av forandringsprocessen.
Om ett foretag forsoker uppna acceptans genom tvang kan en konstlad form av accep-
tans uppsta. Risken finns da, menar Norrgren, att slutresultatet mynnar ut i att effekti-
viteten successivt minskar och att medarbetarna blir mindre motiverade infér kom-
mande forandringar.

Norrgren (1995) jamfor tva olika strategier for forandringsarbete, programmatisk
strategi och inlarningsstrategi. Den programmatiska strategin ar lésningsorienterad och
fokuserar pa vad- aspekterna. Den bygger i stort pa det planerade forandringstankandet,
det vill séga att genom ett “ordning och reda tdnkande” forsdka skapa kontroll dver de
nya krav och den osakerhet som forandringar skapar. Strategin fokuserar pa lagena och
betraktar vagen dar emellan som ndgot man skall kontrollera med hjalp av omsorgsfull
planering och styrning. Norrgren menar att negativa erfarenheter av den programma-
tiska strategin ar vanliga. Han forklarar att detta beror pa att strategin brister i att upp-
fylla formeln EF=FF+AF+KL. N&r den programmatiska strategin tillampas startar ofta
forandringen centralt i organisationen. Det ar den verkstallande ledningen som utformar
visioner, malsattningar, handlingsplaner och bestammer resursatgang och tidsramar. De
paketerar forandringen enligt en viss mall istéllet for att forsoka initiera den hos medar-
betarna som darmed missar mojligheten att forsta varfor forandringsprocessen ska se ut
som den gor. Da forstaelsen gar forlorad blir mojligheterna till paverkan och delaktighet
i processen mycket liten. Detta leder till att manga medarbetare bara blir passiva motta-
gare av forandringsprocessen. Genomforandet av forandringen skots ofta av stabs-
medarbetare eller konsulter. Férdelen med att en liten grupp arbetar med forandringen
ar att forandringsarbetet blir [latt att samordna och styra. Nackdelen blir att
projektgruppen blir isolerad fran de 6vriga medarbetarna och att gruppen kommer fram
till 16sningar som de sedan inte far medhall for. Medarbetarna upplever ofta
forandringsarbetet som nagon annans angeldgenhet. Manga utav dem forstar ofta inte
varfor en forandring behdver goras utan de upplever istallet att de star infor exempelvis
den senaste managementtekniken eller att det bakom de nya fraserna doljer sig fa
konkreta forandringar. Darmed gar acceptansen forlorad. Resultatet blir troghet i
genomforandefasen. De fordndringsverktyg som anvands &r bland annat
informationskampanjer som forsoker paverka medarbetarna i forandringens riktning.
Nar det géller kvaliteten i I6sningarna innehaller den programmatiska strategin ofta
avancerade, val beprovade och genomtankta losningar. P& sa satt forsoker man
maximera kanslan av att ha kontroll 6ver forandringsprocessen. Problemet &r att
l6sningarna oftast ar skrivbordsprodukter vilka inte gar att implementera i den verkliga
organisationen. FOr att dessa ska bli anvéndbara krdvs mycket justeringar, anser
Norrgren.

Den andra strategin, inlarningsstrategin, fokuserar bade pa hur- och vad-aspekterna av
forandringsarbetet enligt Norrgren (1995). Han menar att det ar anledningen till att den



leder till effektiv férandring. Inlarningsstrategin uppfyller formeln EF=FF+AF+KL.
Denna strategi har som mal, forutom att organisationen skall na ett nytt tillstdnd, att den
ocksa genom sina medarbetare och den kultur de skapar ska lara sig nagot av sjalva for-
andringsprocessen. Skillnaden fran den programmatiska strategin ar att inlarnings-
strategin har en hogre prioritering av resan till malet, hur malen for forandringen vaxer
fram och hur foérandringarna genomfors. Redan i utgdngspunkten kopplas ledningens
utveckling av centrala affarsidéer och konkurrensférmagan samman med medarbetarnas
arbetssatt. Detta gor att medarbetarna far en forstaelse for varfor en forandring ar nod-
vandig. Inlarningsstrategin &r precis som den programmatiska strategin ledningsdriven,
men ledarskapet handlar mycket om att malstyra forandringsarbetet och konsulterna
som medverkar sitter inte i forarsatet utan har en viktig roll att samordna utvecklings-
processen, da manga medverkar i processen. Istéllet for att bara informera forsoker led-
ningen ocksa involvera medarbetarna i utvecklingen av mal och visioner. Medarbetarna
deltar dven i problemanalysen och i genereringen av I6sningsforslag. Pa sa satt far
manga fler personer insikt i behovet for organisationen att férandras och de far dven en
forstaelse for vart organisationen ar pa vag. Att manga medarbetare ar aktiva tidigt i
forandringsprocessen gor dem till aktorer och inte bara mottagare i forandringsarbetet.
Det leder till att fordndringen accepteras i hogre grad och minskar risken for att férand-
ringsmotstand uppstar. Kvalitet i I6sningarna uppnas genom att de vaxer fram gradvis
och ar anvandbara rent praktiskt och inte bara teoretiskt. Norrgren skriver att den lang-
siktigt vardefulla effekten av inlarningsstrategin &r att medarbetarna allt eftersom tar ett
storre ansvar for organisationens utveckling.

Norrgren, Hart och Schaller (1996) visar i sin studie att den programmatiska strategin
inte har nagot som helst samband med effektivt forandringsarbete. Resultatet av studien
visade ddremot att inlarningsstrategin leder till forbattringar av nyckeltal och arbets-
villkor. Forfattarna tillagger att inlarningsstrategins effektivitet delvis ar beroende av
ledningens engagemang och en bra processkontroll, det vill sdga resurser, stddsystem
och ett fungerande uppféljningssystem.

Den programmatiska strategin och inlérningsstrategin kan jamféras med Argyris
(1990) single-loop-learning och double-loop-learning. | single-loop-learning koncent-
reras arbetet pa vad som ska forandras medan double-loop-learning syftar till att fa en
forstaelse for de underliggande orsakerna till varfor en forandring behovs. Argyris
menar att double-loop-learning leder till verkligt l&rande organisationer.

Cummings och Worley (2001) menar att den traditionella synen pa organisationsfor-
andring har varit att identifiera och finna vagar att minimera motstand mot forandringar.
De menar vidare att senare bidrag till forskningen snarare vill skapa visioner och poli-
tisk support samt fokusera pa att underlatta genomforandet av férandringen. Cummings
och Worleys modell bygger pa att motivera forandringen, skapa en vision, utveckla
politisk support (maktmedel), klara implementeringen av férdndringen samt trygga att
forandringen blir bestdende. Att motivera forandringen handlar enligt forfattarna om att
skapa en beredskap och en vilja till forandring samt forsoka Gverbrygga det motstand
som finns for forandringen. Beredskapen skapas genom att dels gbra organisationen
kéanslig for forandring, det vill séga utnyttja den interna och externa press pa forandring
som alla organisationer omges av. En annan metod &r att avsldja skillnaden mellan den
aktuella situationen och den 6nskade situationen och en tredje metod &r att beskriva
resultatet av den énskade férandringen i positiva ordalag.

Motstand kan pa en organisatorisk niva delas in i tekniskt motstand, politiskt motstand
och kulturellt motstand (Cummings & Worley, 2001). Det tekniska motstandet kommer



sig av att manniskor &r vana att folja vissa standardiserade handlingsmonster. Det
politiska motstandet beror pa att maktiga personer i organisationen hotas och den tredje
typen av motstand, kulturellt motstand, kommer sig av att manniskor stodjer
konformitet, att allt skall vara som forut rérande vérderingar normer och liknande.
Forfattarna listar tre viktiga metoder for att hantera motstand mot forandring vilka ar att
visa empati och att ge stdd, kommunicera effektivt samt att skapa delaktighet och
engagemang. Att kommunicera effektivt vid en fordndring &r problematiskt, menar de.
De anser vidare att manga foretagsledningar har brottats med denna svarighet och menar
att det ar mycket viktigt att fundera 6ver hur ledningen béast nar igenom det enorma
informationsflédet som varje organisation 6versvammas av idag.

Liksom Cummings och Whorley (2001) tar Croft och Cochrane (2005) upp nagra
nyckelfaktorer att beakta vid planering, implementering och utvardering av férandring.
Croft och Cochrane menar att den underliggande faktorn ar effektiv kommunikation.
Ledningen bor veta exakt vilka resultat de vill uppna innan de introducerar forand-
ringsinitiativet, menar de vidare. Medarbetare dr inte en homogen massa utan medarbe-
tare pa olika nivaer och i olika befattningar och de kommer att reagera pa olika satt. Det
ar viktigt att differentiera dem och kommunicera med varje grupp pa ett lampligt sétt.
Informationskanalerna maste véljas omsorgsfullt for att budskapet skall na ut pa ratt satt
till ratt manniskor. Tvavagskommunikation ar viktigt for att uppmuntra medarbetarna
till bade interaktion och dialog. Det kravs feed-back loopar i varje situation. Det vikti-
gaste budskapet, att kommunicera ut, ar varfor organisationen ska forandras, det vill
saga vilken nytta forandringen gor. Medarbetare behover fa majligheten att se hur for-
andringsinitiativen kommer att forbattra deras situation dag for dag. Forandringsstrate-
gier kan endast accepteras av medarbetarna om det skapas en kontext for forandringen
och om de forstar behovet av forandringen. Forfattarna foresprakar aven forandring pa
lang sikt d& medarbetare inte forandras dver en natt. De menar vidare att forskning har
visat att de flesta medarbetare vill héra om férandringen direkt fran sin linjechef och det
ar viktigt att avsatta tid till méten, dar alla kan stélla fragor och ge sina synpunkter.

O"Neil (2004) menar att ledningen har en viktig uppgift i att tillata medarbetarna
misslyckas pa vagen till framgang. Manga medarbetare ar radda for att forsoka med
nagot nytt eftersom de fruktar att misslyckas. Medarbetarna bor dven uppmuntras till
anstrangning da anstrangning ar nyckeln till hog prestation. Den prestationen ska dar-
efter belénas med nagot som ér till belatenhet for medarbetaren. Det ar aven viktigt att
kontinuerligt arbeta pd medarbetarnas sjalvbild da en individ bara kan na upp till det han
tror han ar kapabel till. Ledningen bor uppmuntra medarbetarna till att tdnka hogre om
sig sjalva. Medarbetarna bor aven fa en forstaelse for att deras egna perceptioner kan
lasa dem i sarskilda beteenden. Ledningen bor diskutera med dem hur dessa perceptio-
ner kan orsaka underprestation (O"Neil, 2004).

Argyris (1990) for ett liknande resonemang om lasta beteenden. Han menar att nar
medarbetare i en organisation stélls infor problem, till exempel en férandring, anvander
de sig ofta av defensiva rutiner for att undga problemet eller hotet. Medarbetarna &r
sjalva inte medvetna om att dessa forsvarsrutiner existerar da de déljer sig sjalva. For-
svarsrutinerna kan speciellt stélla till problem for en arbetsgrupp, da de kan blockera
och forbruka medarbetarnas energi och hamma deras entusiasm, som annars skulle ha
kunnat anvéandas till att forverkliga en organisationsforandring. Forsvarsrutinerna finns
bara sa lange de forblir oupptackta. Darfor ar det viktigt att ledaren kommunicerar upp
medarbetarnas asikter till ytan, nar denne kanner av ett visst motstand mot en organisa-
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tionsforandring. Forst da kan organisationen och medarbetarna lara sig nagot av de
motgangar de moter, menar Argyris.

Forandringskompetens. Hakansson (1995) definierar férandringskompetens hos orga-
nisationen som dess formaga att hantera forandringsarbete pa den utvecklingsniva orga-
nisationen befinner sig, det vill séga att den formar hantera ett férandringsarbete efter de
egna forutsattningarna.

”Nar det skapats konsensus om vilka problem eller utmaningar organisatio-
nen star infor och vilka problemldsningsmetoder man skall anvanda, har or-
ganisationen ocksa forutsattningar att astadkomma forandringar.” (Hakans-
son, 1995, s. 25)

Hon skriver att det vanligen &r sa att organisationen stéller stora krav pa forandringar,
men att den har otillracklig erfarenhetsbunden kunskap om hur den skall dstadkomma
resultat. Organisationen misslyckas i genomférandet, trots att kunskap finns om hur
problemen skall identifieras. | tabellen nedan askadliggors sambanden mellan krav och
kunskaper.

Tabell 1

Relationen mellan krav pa forandring och kunskaper om forandringsprocessens orga-
nisering (Hakansson, 1995, s. 26).

Liga kunskaper Hoga kunskaper
Laga krav Ruta 1. Mgjlighet att Ruta 2. Lyckas ofta, men
lyckas med en liten arbetar férmodligen inte |
forindring med de relevanta l
[ : problemen
Hoga krav Ruta 3. Svirigheter att Ruta 4. M&jlighet att
I genomfora planerade lyckas med bestdende,
| i "program" ;_;:‘:tmln_:,_:,ripan{lu |
| fordandringar |

Etiska dvervaganden vid forédndring. Angelow beskriver, inspirerad av Hermerén,
(refererad till i Angelow, 1991) viktiga faktorer som han anser utgdr grunden for en
konstruktiv forandring. | botten ligger en etisk och normativ aspekt. Hermerén utgar
ifran fyra grundprinciper: Autonomiprincipen: personer bor respekteras. Rattvise-
principen: personer skall behandlas lika. Godhetsprincipen: vi bor géra gott mot andra
varelser. Skadeprincipen: vi har en plikt att inte skada andra varelser. Dessa principer
bor préagla allt arbete med forandringar, menar Angeléw och de kan avgora formagan att
identifiera riskgrupper och utsatta manniskor i organisationen.

I teoriavsnittet ovan har bland annat redogjorts for Angelows (1991) modell f6r moti-
vation vid forandring, Hakanssons (1995) teori om forandringskompetens, Norrgrens
(1995) formel for effektiv forandring samt hans teorier om programmatisk- respektive
inlarningsstrategi. Alla teorierna ar mycket relevanta for amnet motivation vid forand-
ring. De betonar hur organisationer bor ga tillvaga vid forandringsarbete. Vi kommer att
aterknyta till dessa i diskussionen. Fordelen med Angeléws (1991) modell &r att den &r
overskadlig med sex tydligt definierade forutséattningar for motivation vid forandrings-
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arbete. Vi valde att bygga var studie utifran denna modell med komplettering av annan
teori.

Syfte

Studiens syfte var att undersoka chefers och medarbetares motivation infér en kom-
mande forandring mot en global organisation pa Foretag X.

Metod

Undersdkningen var en kvalitativ tvérsnittsstudie med kvantitativa inslag och byggde
pa semistrukturerade intervjuer kompletterade med ett enkelt sjalvskattningsformuldr.
Forhoppningen med att genomfora en tvarsnittsstudie var att fa en 6gonblicksbild av
motivationen hos medarbetarna i ett specifikt skede av fordndringen. En kombination av
kvalitativ och kvantitativ metod anvéndes for att ge informanterna en mojlighet att for-
mulera sina svar pa olika satt, med bade ord och siffror som hjalpmedel. Kombinationen
av insamlingsmetoderna underlattade dessutom analysarbetet déar det kvantitativa mate-
rialet kompletterade det kvalitativa vilket i sin tur bidrog till 6kad lasbarhet av resultat-
avsnittet.

I samrad med representanter for Féretag X gjordes ett strategiskt urval. De som valdes
ut var personal som arbetar i Géteborg, undergrupper till enheten Infrastruktur och drift,
som berdrs direkt av forandringsprocessen.

Informanter

Informanterna som intervjuades i undersokningen var 16 till antalet, tre kvinnor och
13 mén. Av dessa var fyra personer forsta linjens chefer med ansvar for i medeltal 15
medarbetare. Huvuddelen av informanterna hade teknisk bakgrund och hade arbetat i
foretaget i allt fran ett par manader upp till 25 ar. Alla utom fyra personer hade arbetat
pa Foretag X i atta ar eller mer. En av de 16 informanterna hade medverkat i ett av de
globala projektteamen.

Urvalet av informanterna gjordes med hjalp av ett tvastegsurval. Undersékningen ut-
gick fran borjan ifran hela linjeorganisationen. lhop med Féretag X: s HR Business
Partner (HRBP) valdes 33 grupper ut. En numrerad lista pa dessa tillhandaholls av fo-
retaget. FOr varje grupp ansvarade en forsta linjens chef. Ca 20 personer skulle inter-
vjuas sa darfor beslutades att fem forsta linjens chefer och 18 stycken medarbetare
skulle valjas ut att delta i var studie. Att 23 personer valdes ut var for att ett visst bortfall
kunde vantas.

Pa grund av praktiska och tidsmassiga skal valde vi att endast vélja ut fem grupper. Vi
valde att slumpa fram grupperna genom att sla tarning om vilken grupp pa listan vi
skulle borja rakna pa. Tarningskastet visade att vi skulle borja rdakna pad nummer ett.
Darefter rdknade vi var femte grupp. Vid bortfall (vakanta tjanster) rdknade vi vidare
tills vi hade dnskat antal grupper.

Forsta linjens chef for var och en av de fem randomiserade grupperna utgjorde che-
ferna i undersokningen. De fem grupper som randomiserats ut bestod av totalt 72 med-
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arbetare. DA grupperna inte hade samma antal medarbetare beslutades att rakna ut den
procentuella fordelningen mellan grupperna av de arton medarbetare som ingick i
undersokningen. Detta resulterade i att fran grupp 1 slumpades tre personer, fran grupp
2 tre personer, fran grupp 3 fyra personer, fran grupp 4 fyra personer och grupp 5 fyra
personer. Vi slumpade dessa genom att dra lappar med nummer fran en tygpase. De
medarbetare som de dragna numren representerade kontrollerades med hjalp av en lista
over respektive arbetsgrupp av HRBP. Da HRBP sag att nagon person inte var tillgang-
lig pa arbetsplatsen vid tiden for var undersokning drog vi ett nytt nummer. Detta
skedde vid ett tillfalle.

Ett informationsbrev skickades ut via internposten till de utvalda medarbetarna och
cheferna. Efter ndgon vecka bokades intervjuer in via telefon med informanterna till ett
tillfalle ett par veckor senare. Endast tva till tre intervjuer bokades in varje intervjudag
for att fa tillrackligt med tid till vila och reflexion mellan intervjuerna. Ett bortfall er-
holls pa fem personer vid bokningstillfallet och tre personer vid intervjutillfallet. Bort-
fallet orsakades av sjukdom, vard av sjukt barn, foraldraledighet, glomska, oregel-
bundna arbetstider samt att de tillfragade tackade nej till att delta.

Instrument

Intervjuerna var semistrukturerade efter en intervjuguide och det fanns utrymme for
att stalla foljdfragor. Intervjuguiden hade kompletterats med ett antal sjalvskattningsfra-
gor vilka fanns i ett separat formular. Dessa integrerades i intervjuguiden under inter-
vjun pa lampliga stéllen. Intervjuguiden bestod av nio avsnitt (se bilaga 1). Sex av av-
snitten hade sin grund i Angeléws motivationsmodell. Av intervjutaktiska skal andrades
ordningen pa temana (forutsattningarna) i motivationsmodellen. Avsnitten om sjalvfor-
troende och trygghet som var av mer kanslig karaktar placerades i slutet av intervjun da
en mer fortroendefull kontakt med informanten skapats. Nagra chefspecifika respektive
medarbetarspecifika fragor bifogades under avslutningsavsnittet. Nedan féljer en kort
presentation av avsnitten med exempel pa fragor som anvandes:

Bakgrundsfakta
e Hur lange har du varit anstalld pa Foéretag X?
Forandringar
e Vad ar en férandring enligt dig?
e Vilka forandringar anser du att du ar berord av for tillfallet?
Mal, motivation och vilja
e Vad &r syftet med globaliseringsforandringen, enligt din uppfattning?
e Hur motiverad k&nner du dig infér forandringen?
Information och kunskap
e Vad &r god information i en férandring enligt dig?
e Pa vilket satt har du fatt information om férandringen?
Delaktighet
e Vad innebér delaktighet i en férandring, enligt dig?
e Hur ser du pa din roll i den har férandringen?
Tilltro
e Vad innebér tilltro for dig, i en forandring?
e Tror du att din chef hyser tilltro till din formaga att uppna malen?
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Sjalvfortroende
e Vad innebér sjalvfortroende for dig, i en férandring?
e Hur tror du att du sjalv kommer att klara av de krav som kommer att stéllas pa
dig 1 en global organisation?
Trygghet
e Hur trygg/otrygg kanner du dig i din arbetssituation generellt?
e Paverkar den pagaende forandringen denna trygghet/otrygghet?
Du i forandringen
e Vilka kanslor har du infor den pagaende forandringen?
e Vilka farhagor har du?
Avslutning
e Vad tycker du utmarker ett gott forandringsarbete?
e Hur har din ndrmaste chef forankrat/motiverat férandringen hos dig och dina ar-
betskamrater? (Medarbetarspecifik fraga)
Sjalvskattningsformularet bestod av tio fragor (se bilaga 2). Den forsta fragan byggde
pa ett kontinuum fran 0-100 %. De resterande byggde pa en ordinalskala fran 1 till 6.
Nedan foljer ett exempel pa en av sjalvskattningsfragorna som anvandes.

I vilken grad anser du att du har fatt tillrackligt med information om forandringen?
(Sétt ett kryss i den ruta som stammer bast)

1 2 3 4 5 6

I liten grad | stor grad

Intervjuguiden fungerade som underlag vid framtagningen av kodningsschemat. Ut-
ifran denna utkristalliserades ett femtontal teman med 1-2 undernivaer. Ett exempel pa
tema med underrubriker kan ses nedan.

Niva 1 Niva 2

3 Information
1 Vilken typ av information
2 Grad av tillracklighet

3 God information
4 Information fran ledningen

Tillvagagangssatt

For att testa intervjuguiden genomfordes en pilotintervju med en medarbetare fran
Foretag X. Intervjun holls i en lokal utan insyn pa foretaget. Denna intervju resulterade i
att intervjuguiden kompletterades med nagra nya intervjufragor och sjalvskattningsfra-
gor.
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De foljande intervjuerna agde rum i tva lokaler pa foretaget utan insyn. For att arbeta
fram ett gemensamt arbetssatt var bada forfattarna narvarande vid pilotintervjun och den
forsta intervjun. De resterande intervjuerna holls parallellt med endast en intervjuare.
Intervjuerna med informanterna spelades in med hjalp av minidisc. Innan intervjuerna
startade presenterade vi oss sjélva, syftet med undersokningen, informerade om tidsat-
gang, att sjalvskattningsfragor skulle anvandas och att anonymitet garanterades. For att
sakra anonymiteten ytterligare marktes intervjuerna genom att i bérjan pa varje intervju
spela in ett nummer som representerade respektive informant istéllet for att anvanda
deras eget namn. Intervjuerna varade mellan 30 — 55 min. Intervjuerna fordes darefter
over fran minidisc till kassettband for att underlatta transkriberingen. Vi valde att tran-
skribera intervjuerna sa gott som ordagrant. Utskrifterna var mellan 6 och 11 sidor
langa.

Forfarandet att anvanda hierarkiska nivaer som fargkodas vid tematisering rekom-
menderas av King (1994). Niva 1 kravde ingen fargkodning da tydliga rubriker eller
fragor pa dessa teman redan fanns i utskrifterna. Kodningen paborjades fran niva 2, den
mest detaljerade nivan. Textmassan under varje tema i det utskrivna materialet marke-
rades med en egen farg. | vissa fall skapades undernivaer som markerades med en vari-
ant av fargen. Efterhand som kodningen fortskred skapades ett par nya teman da det i
intervjuguiden saknades en tydlig rubrik for dessa. Alla teman sammanstélldes sedan i
ett enkelt schema. En sammanfattning gjordes av informanternas svar pa varje tema. Da
kodningen var klar fordes de viktigaste tankarna ner i resultatavsnittet som i sin tur
styrktes av malande citat.

Resultat

Resultatet fran intervjuerna kategoriserades efter olika teman som ansags vara viktiga
forutsattningar for, alternativt foljder av, en hogre eller lagre grad av motivation infor
den aktuella férdndringen. Teman som framkom under analysarbetet och som redovisas
nedan ar:

e Motivation och forandringsvilja
e Information

o Mal

e Delaktighet

e Trygghet

e Sjélvfortroende

e Tilltro

e Kanslor, farhagor och forhoppningar

e Vad som kunde gjorts annorlunda/béttre enligt informanterna

Studiens huvudresultat var att informanternas motivation varierade mellan relativt 1ag
motivation och mycket hdg motivation infor férandringen. Det uttrycktes ett missnoje
med den information som formedlats angdende forandringen och det satt som
informationen spridits pa. Nodvandigheten med forandringen hade forankrats hos
informanterna, men en stor andel av informanterna upplevde att de hade en lag
delaktighet i férandringsprocessen.
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Motivation och férandringsvilja

Resultatet fran sjalvskattningsfragan om motivation kan ses i figur 2.

Motivation
5 2
S 5 1
g 4 - M Chefer
o g . O Medarbetare
©
cl ]
< 0
1 2 3 4 5 6
Liten grad Stor grad

Figur 2. Svar pa fragan om motivation.

De som ansag sig mycket motiverade angav till exempel att de sdg de nuvarande pro-
blemen i organisationen med brist pa helhetssyn och krangel med finansiering och att
det darfor kravdes ett gemensamt arbetssatt i framtiden. Nagra av informanterna angav
ocksa att de sag forandringen som en utmaning och nagot spannande och att det ar kul
med forandring. En angav vikten av att komma ut pa den globala marknaden som en
motivationsfaktor. En chef gav uttryck for sin lojalitet till foretaget och menade att
denne var man om att gora sitt basta eftersom foretagets vilja var dennes vilja.

’Positivt motiverad det &r jag ju. Jag har nastan suttit och véantat pa den har
forandringen./---/Vi maste liksom agera annars kommer vi att tappa kun-
derna.” (Medarbetare, skattade 6 pa skalan 1-6)

”Det &r kul med férandringar och det blir ju lite hur man tar det sjalv. Ser
man negativt pa det fran borjan sa ar det inte sakert att det kanns bra, men
jag far hoppas att det blir nagot bra av detta.” (Medarbetare, skattade 4 pa
skalan 1-6)

Nagra av informanterna som angav en lagre grad av motivation, sag problem med hdg
arbetsbelastning, att den inte skulle paverka dem personligen bland annat pa grund av
att de arbetar mot lokala kunder eller att de inte visste sa mycket om férandringen.
Ytterligare ett argument for en lagre grad av motivation var att informanten sag en kon-
flikt mellan interna och externa ataganden och prioriteringar gallande ekonomi och tek-
nik. Nagra exempel pa svar var:

Jag ser ju mest hur mycket mer arbete det blir utéver det vanliga arbetet.
Eftersom vi har vara arbetsuppgifter och ar ganska hart belastade, sa kom-
mer det har naturligtvis inte i forsta laget att forbattra arbetssituationen
utan snarare kanske gora den tuffare. For att om allting gar val i en for-
langning da bli mycket battre.”” (Medarbetare, skattade 4 pa skalan 1-6)

”Man maste ju anda félja med sitt foretag kanner jag da, inte strava emot
for mycket. Och jag kanner ju att vi maste férandra var grupp for att vi skall
kunna ha vara jobb kvar./---/Samtidigt som jag ju inte ar sa motiverad efter-
som jag knappt vet nagonting om sjalva forandringen. Jag kanner mig inte
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jatteinblandad i den/---/individuellt fér mig, pa mitt eget lilla plan, sa ar det
mitt eget narmast mig som betyder nagot egentligen.” (Medarbetare, skat-
tade 2 pa skalan 1-6)

Darfor kanns det som om vi som jobbar egentligen inte ar sa mycket in-
blandade, det hander ovanfér vara huvuden. Men det ar for att vi inte hinner
med att vara med pa det.”” (Medarbetare, skattade 3, pa skalan 1-6)

Manga informanter ansag att de var vana vid forandringar. Argumenten som framfor-
des var lang erfarenhet i en foranderlig miljé, nagon sag pa forandringar som utma-
ningar precis som en tekniker ser pa problemlésning samt nagon namnde samhéllets
allménna foranderlighet.

Ser man forandringar generellt s3 har man varit med om valdigt manga
forandringar under de aren som man jobbat har. Sa d& har man stor vana.”
(Medarbetare, skattade 6, pa skalan 1-6)

Ett par informanter gav déremot uttryck for forandringstrotthet och menade att forand-
ringar ar jobbiga och pafrestande.

”Det &r forandring hela tiden, jag ar inte fortjust i det.” (Medarbetare,
skattade 5 pa skalan 1-6)

Information

Resultatet fran skattningsfragan om information kan ses i figur 3.

Tillracklig information
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Figur 3. Fraga om grad av tillracklig information.

Manga ansag att informationen varit tveksam, konturlds och inte tillrackligt konkret.
Nagra informanter menade att informationen skapat mer oro &n klarhet.

’Det har kommit ut information, men nastan alla tycker att den &r sa tvek-
sam och konturlds, sa att det finns ingen riktig substans att borja fundera pa
hur det har kommer att paverka min arbetssituation eller grupp. Det tycker
jag snarare har spritt mera osékerhet och frustration an att man inte visste
nat alls.” (Medarbetare, skattade 2 pa skalan 1-6)
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Efter att man far dom har genomgangarna/---/efter dom ar man fortfa-
rande fragande da eftersom man inte fatt nagra klara svar.” (Chef, skattade
4 pa skalan 1-6)

Ytterligare nagra informanter ansag att de inte varit mottagliga for den information
som formedlats om forandringen. Anledningen var tidsbrist och att de inte sag forand-
ringen som relevant for sin egen arbetssituation.

Sjalv satter jag ju arbetsgivaren i en sits dar eftersom jag inte ar villig att
ta emot det har./---/Han kan inte informera mig pa ett bra satt./---/det ar ju
min arbetssituation som &ar problemet.” (Medarbetare, skattade 5 pa skalan
1-6)

”Jag tror att det ar lite sjalvforvallat ocksa. Informationen finns ju sékert att
ta reda pa, men i och med att man inte drabbas av det sa har det inte riktigt
gatt in kanske.” (Medarbetare, skattade 4 pa skalan 1-6)

En informant ansag att denne fatt bra och tillrackligt information. Informanten ansag
dock att det var frustrerande att inte kunna ga vidare med all information till medarbe-
tarna.

”FOr pa varan niva om man uttrycker sig sd, sa har vi fatt ganska bra in-
formation nar det har funnits information att ge oss. Det som &r lite frustre-
rande ar att vi inte alltid kan ga vidare med informationen./---/Det kan jag
dock tycka att dar kanske man skulle ha varit lite mer givmild med informa-
tionen som gar ut till medarbetarna.” (Chef, skattade 6 pa skalan 1-6)

Pa fragan om hur informanterna uppfattat hur ledningen for enheten informerat om
forandringen ansag de flesta att det varit for lite och fér otydlig information. En infor-
mant svarade:

”Har dom det? Nej det tycker jag nog inte./---/ledningen for enheten har
varit daliga pa att fa ut informationen.” (Medarbetare, skattade 3 pa skalan
1-6)

’Han (min chef) far for lite information fran sin chef som i sin tur far det av
sin chef. Nagonstans selekteras det och skalas bort vissa saker. Det &r lite
olyckligt.” (Medarbetare skattade 3 pa skalan 1-6)

Nagra informanter hade dock forstaelse for att inte mer information férmedlats av led-
ningen dittills i processen pa grund av att de ansag att det inte fanns mer information att
formedla.

”An s& lange har vi inte fatt s mycket information,/---/av forklarliga skal
tror jag. Det finns inte s& mycket fardigt tror jag./---/det tar lang tid att fixa
sddana har grejer. Sa det har jag all respekt for, att man inte har levererat
mer information.” (Chef, skattade 2 pa skalan 1-6)

Pa fragan om hur den narmaste chefen hade forankrat och motiverat forandringen hos
medarbetarna menade nagra att forandringen hade forankrats daligt och andra menade
att den inte forankrats alls. Nagon hade sjalv kommit med forslag till chefen och andra
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ansag att chefen hade forankrat det ganska bra pa gruppmétena och hanvisat till andra
kallor. En informant sade:

Jag tror att var chef har forsokt pranta in det i vara huvuden, forsokt in-
doktrinera oss varje mote, tinker bara globalt liksom.”” (Medarbetare)

”Néstan inte alls. Eftersom han bara har namnt det lite flyktigt pa ett mote.
Det ska bli intressant att se vad det handlar om.” (Medarbetare)

Chefernas respons pa fragan om hur de forankrat forandringen hos sina medarbetare
visade att ndgon hade pratat lite om det med sin arbetsgrupp och sjalv forsokt ha en po-
sitiv attityd. En annan chef uppgav sig ha informerat om det som denne sjalv fatt ta del
av. En tredje sa att denne hade informerat mer &n vad det var meningen att de skulle
gora. Den fjarde sade sig ha gjort sa gott personen kunnat efter forutsattningarna och
forsokt formedla varfor forandringen skulle goras.

’An s lange har jag inte gjort ndgot mer an att man pratar lite om det och
forsoker vara lite positiv och saga att det har blir nog bra, ungeféar. Att man
forsoker att sjalv verka positiv.”” (Chef)

De vanligaste informationskanalerna som informanterna angett att de fatt information
igenom var avdelningsmoten, gruppmaéten och e-post/manadsbrev. Nagra hade varit ute
pa intrandtet och/eller last i interntidningen. En hade varit pa en temadag om
globalisering. Nagra av cheferna hade dessutom fatt information genom informella
vagar, via chefsmoten, aterkommande spontana diskussioner eller genom deltagande i
forandringsprojektet.

Mal

Pa fragan om hur informanterna hade uppfattat syftet med forandringen kénde nagra
till foretagets uttalade syfte med forandringen som var att genom globalisering tka
kundnojdheten och den interna effektiviteten.

”Att kunna leverera bra I6sningar till vara kunder pa ett kostnadseffektivt
sétt.”” (Chef)

Det ar val att det ska bli mer uniformt och mer globalt./---/Jag tror att vara
kunder ar globala och vi maste folja med dem for att kunna erbjuda bra
tjanster.” (Medarbetare)

Manga av informanterna hade en egen definition som delvis stimde med det uttalade
syftet. Flertalet av dessa hade inget klart svar pa en direkt fraga, utan resonerade sig
fram till sin definition.

”Ja det ar val att man ska kunna byta erfarenheter mellan olika geografiska
stallen.” (Medarbetare)
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”Jag tror ju att vi maste gora detta internt for att kunna mota den externa
marknaden. Det ar ett syfte. Det andra ar att bli professionella.” (Med-
arbetare)

Ett fatal informanter uttryckte att deras arbete redan var globaliserat och att de inte
hade uppfattat syftet med férandringen.

”Forvirrande. Jag ser inte vad som ska forandras for min del imorgon, mot
vad vi ar idag, med tanke pa att vi jobbar valdigt mycket globalt.” (Med-
arbetare)

Resultatet fran sjalvskattningsfragan om nédvéandigheten av foérandringen mot en glo-
baliserad organisation kan ses i figur 4.

Nodvandighet med globalisering
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Figur 4. Svar pa fragan om nodvandigheten av globalisering.

De flesta argumenten som informanterna angav som skal for nddvandigheten av for-
andringen liknade de som kom upp i samband med fragan om foérandringens syfte.
Exempelvis behovet av enhetlighet och en 6kad samsyn internt samt att kunderna blir
globala och att foretaget darmed maste folja deras onskemal for att kunna konkurrera
med Ovriga aktorer. De som angav en lagre sjalvskattning uttryckte tveksamhet kring
nodvandigheten av forandringen pa grund av att de befarade att arbetsinsatsen skulle
overstiga den slutliga nyttan med foérandringen.

Uppfattningarna gar isar bland informanterna angaende globaliseringsprojektets stor-
lek. Vissa trodde att det rorde sig om en anpassning, andra ansag att det var en stor,
omfattande forandring.

”/---lom det ar sa att det ar ett stort globaliseringsprojekt sa har jag nog
missat det. FOr for mig ar det ndgot som rullar pa automatiskt.” (Med-
arbetare)

”’[---/frdgan &r val om vi har gjort en sa stor férandring tidigare, jag tror
inte det.” (Chef)

Nagra av informanterna tog upp andra férandringar som de var berérda av vid tillfallet

for studien och namnde inte globaliseringen 6ver huvud taget. Ytterligare nagra ansag
att de i forsta hand berdrdes av andra forandringar &n globaliseringen vid tillfallet for
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studien och att de darfor inte lagt sd mycket tid och energi pa tankar kring denna forand-
ring.

Ja, globaliseringsprojektet tar ju i dagslaget minimalt med tid fér mig./---/
Den har andra forandringen som &ar gentemot/---/den kanske tar 30-40 % av
min tid i dag d4, att gora den har omstéllningen./---/jag tror att den forand-
ringen ar mycket storre for oss an vad globaliseringsprojektet ar arligt ta-
lat.”” (Chef)

Ett fatal informanter angav enbart globaliseringen som den foérandring som de beror-
des av.

”Framfor allt det som vi skall prata om har. | och med att jag har jobbat
valdigt mycket med det innan detta kom upp till ytan. Och jag har lagt val-
digt manga mail./---/S& att det har paverkat mig valdigt mycket. Jag sitter
nog mitt i den smeten kan man séga.”” (Medarbetare)

De informanter som upplevde att deras arbete redan var globalt angav att de inte be-
rérdes av nagra forandringar vid tillfallet for studien.

Pa fragan om hur langt informanterna upplevde att deras egen grupp hade kommit i
forandringsprocessen mot en global organisation, svarade flertalet av dem att de kommit
0-25 % pa en skala upp till 100 %. Se figur 5.

Dar gruppen befann sig i forandringsprocessen
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Figur 5. Svar pa fragan om upplevelsen av hur langt gruppen hade kommit i forand-
ringsprocessen.

Delaktighet

Resultatet av fragan om delaktighet i sjalvskattningsformularet visade att flertalet av
informanterna upplevde att de kande sig mindre delaktiga i forandringsprocessen pa
grund av for dalig konkret information och ingen koppling till den egna arbetssituatio-
nen. Nagra gav uttryck for att ingen fragat om deras asikter. Nagra namnde som argu-
ment att forandringen var toppstyrd eller att det saknades tid for reflektion och efter-
tanke.
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”Eftersom ingen blandar in mig och jag inte klarar av att blanda in mig
sjalv heller. Det ar ingen som kommer och fragar nagonting, vi har inga
projekt som leder at de hallen heller. Sa vi star helt utanfor detta.” (Medar-
betare, skattade 1 pa skalan 1-6)

Personligen tycker jag inte att jag fatt nagonting, vad menar de med
globalt egentligen? Det ar nagonting de pratar om dar uppe pa den héga
hojden. Det ar ju klart vi berors ju ocksa av det, men jag vet inte eftersom
jag inte kan ta pa den &n sa lange./---/Det &r ju det att man inte fatt riktigt
med information, s& man kan ju inte géra nagonting som man inte vet om.
Man maste nastan ha en spark at ratt hall for att kunna ga vidare.” (Med-
arbetare, skattade 1 pa skalan 1-6)

Nagra av informanterna angav att de kande sig mer delaktiga i forandringsprocessen
da de haft mojlighet att vara med och diskutera och paverka forandringen.

’Jag menar, jag har ju inte varit med och jobbat i grupperna, men jag kan-
ner att jag har varit med och resonerat och haft asikter som jag kanner har
blivit omhandertagna. Sa ar det det ni menar med delaktighet...?”” (Chef,
skattade 5 pa skalan 1-6)

Av de svar som framkommit kan ses en skillnad mellan hur informanterna ser pa sin
delaktighet. Nagon har angett hog delaktighet pa grund av att personen kan paverka
framtagandet av globala produkter, medan andra menade att de varit delaktiga i den
organisatoriska processen som skall leda fram till en global organisation.

Trygghet

Resultatet av sjalvskattningsfragan om otrygghet/trygghet i forhallande till forand-
ringen kan ses i figur 6.

Trygghet

H Chef
O Medarbetare
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Figur 6. Svar pa fragan om upplevd otrygghet/trygghet.

Manga av informanterna anvande uttryck som “jag har inget att frukta”, "det ordnar
sig”, "jag k&nner mig jattetrygg”, “nej absolut inga problem” och “det &r ingenting som

jag gar omkring och oroar mig for”.
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Nagra informanter kande sig inte lika trygga i forhallande till forandringen da de inte
hade tillracklig information om hur forandringen skulle paverka dem. En niamnde att
stora forandringar generellt ger otrygghet.

”Samtidigt som de kraver mycket andringar for oss sa ar det jobbigt, men
eftersom man har en go” grupp och go“a kolleger och far kraft fran de sa
klarar vi ju det. Men jag tycker anda att sadana har stora forandringar ger
otrygghet. Det blir en tvaa for jag tycker att sant har ar svart.” (Med-
arbetare, skattade 2 pa skalan 1-6)

Jag kénner att jag inte har tillrécklig koll egentligen, det &r bara det. Men
eftersom jag mest litar pa cheferna borde det ha varit mer, men det ar tack
vare att man inte vet sa mycket som det blir en liten osékerhet.” (Med-
arbetare, skattade 3 pa skalan 1-6)

Sjalvfortroende

Det stora flertalet av informanterna uppgav att de hade gott sjalvfortroende i arbetet
vid tiden for studien. De ansdg att de kunde hantera sina arbetsuppgifter pa ett bra satt.
En chef namnde ocksa att sjalvfortroendet var starkt pa grund av en vél fungerande

grupp.

”Nej, jag kénner ju att jag gor ett bra jobb. Jag kénner att det ar uppskattat
det jobb jag gor./---/Det finns ju ingen som séger att det finns nagot som vi
(gruppen) absolut maste ta itu med idag. Det ger en forstas starkt sjalvfor-
troende. ”(Chef, skattade 5 pa skalan 1-6)

Nagra fa informanter uttryckte klart och tydligt att de hade ett samre sjalvfortroende i
arbetet. En informant refererade till att denne Gverdstes med arbetsuppgifter som andra
egentligen hade ansvar for och en annan angav att dennes brist pa tekniska fardigheter
inverkade pa sjalvfortroendet i arbetet. En tredje kopplade sjalvfortroendet till sin
tidigare erfarenhet.

”Om jag tar ett jobb som jag kanner att jag i min roll kan gora pa ett bra
satt, da funkar det, inga problem./---/Men &r jag lite osdker, da backar jag
lite./---/Jag har varit i ett 14ge dar sjalvfortroendet inte finns dver huvud ta-
get och jag vet hur mycket det paverkar.” (Medarbetare, skattade 4 pa ska-
lan 1-6)

Nar vi stallde fragan om vad som var sjéalvfortroende for informanten i en férandring,
kunde svaren sammanfattas med: kunskap och forstaelse for forandringen, en positiv
installning, bade till forandringen och rent generellt, trygga forhallanden runt omkring
sig och trygghet i sig sjéalv, samt att de arbetsuppgifter man haft innan dven behdvs efter
forandringen.

De flesta informanterna uppgav ocksa att de inte trodde det skulle bli nagra problem
att klara av de nya krav som globaliseringen eventuellt skulle kunna medféra. Nagra fa
var osakra pa hur de skulle klara av dem, da de inte visste vilka krav som skulle komma
att stallas pa dem. Samtliga informanter trodde att deras narmaste chef hyste tilltro till
deras formaga att uppna sina mal.
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Tilltro

Det stora flertalet av informanterna trodde att det slutliga resultatet av forandringen
skulle bli bra. Tilltron till férandringen verkade bero mycket pa hur den skulle komma
att genomfdras enligt informanterna. De betonade, kommunikation, resurser, tid och
forankring hos anstéllda som viktiga faktorer for att forandringen skulle lyckas. Nagra
menade att det skulle komma att ta ett litet tag fran det att forandringen var genomford
till dess att den fungerade, samt att foretaget borde vara berett pa att ga lite krokiga va-
gar for att na sitt slutmal.

”Jag tror att vi kommer att fixa det galant.”(Medarbetare, skattade 5+5 pa
skalorna 1-6)

Jag tror att det kommer att lyckas, men att det kommer att ta langre tid &n
de tror./---/det kan bli bra om man gor ratt saker i ratt tid.””(Medarbetare,
skattade 3+4 pa skalorna 1-6)

Jag kan acceptera att vi behdver gora den har forandringen. Mina medar-
betare accepterar ingenting forrén de har sett att det har fungerar./---/

FoOr det &r det enda som ar intressant for den enskilde medarbetaren. Hur
kommer det har att paverka mig?”(Chef, skattade 4+5 pa skalorna 1-6).

Nagra informanter var mer negativa. En informant menade att foretaget behovde ar-
beta pa ett annorlunda satt mot vad de gjort tidigare i forandringsarbeten. En annan in-
formant trodde att det skulle kunna bli svart for foretaget att halla ihop alla tradarna i en
global organisation och att det skulle rinna ut mycket kraft och pengar ur foretaget pa
végen.

”Koér man pa som man har gjort tidigare, pa samma sétt, da tror jag inte att
det kommer att handa ndgon forandring./---/Resultatet kommer att bli halv-
dant om genomférandet inte blir bra.”(Chef, skattade 2+3 pa skalorna 1-6)

Nagra av informanterna sade att de litade pa andra i organisationen och lamnade 6ver
ansvaret for forandringen till dem, att det satt bra personer i Foretag X ledning samt att
de trodde pé organisationen.

Var organisation i stort ar valdigt bra pa férandringar. Det har vi gjort
ganska manga ganger, forandrat. Det brukar lyckas./---/S& bra tilltro har
jag till vara hogre chefer. De gor ofta ratt saker.” (Medarbetare)

Ett par informanter som arbetade direkt ute hos kund visade via sina uttalanden pa en
forekomst av vi och dom kénsla” i foretaget.

Vi &r i var egen lilla stangda varld dar uppe sa det kan ju vara intressant
for dem att fa veta att det finns nagra i sin lilla grotta nagonstans som jag
da. Vi vet ju inte ens skvallret om vem som &r ihop med vem daruppe lik-
som.” (Medarbetare)

”Ja alltsa innan var det valdigt mycket sa *vi och dom’. *Vi’ var de dar nere
och "dom’ var haruppe i fagelburen da. Och det har vi val férsokt fran bada
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hallen da att forscka fa bort det lite grann./---/Men det ar mycket battre nu
an vad det var.” (Medarbetare)

Kanslor, farhagor och férhoppningar

Informanterna gav uttryck for ett brett spektrum av kanslor. Flera informanter gav ut-
tryck for bade positiva och negativa kéanslor. De som kénde sig positiva sag mojligheter
med forandringen, kande forvéntan, var nyfikna och tyckte att det skulle bli intressant.
Andra var mer negativa och gav uttryck for frustration, irritation, oro fér andra medar-
betare, generell oro, en kénsla av att inte kunna paverka forandringen eller inte orka ta
emot den.

”’Nu gar man i vantans tider for att se vad man kan ta itu med och vad man
kan kanske gora och sa dar da.” (Medarbetare)

’Spontant som det kanns nu, sd kanns det som att jag skulle varit glad att
slippa den, men det &r for att jag har sa mycket annat och det kanns som om
det blir en grej till som blir en belastning igen utéver allt annat/---/om det
har kommer ner till oss, da blir det tungt kanns det som.” (Medarbetare)

Ytterligare nagra uttryckte mer neutrala kanslor som att férandringen inte berérde dem
sérskilt mycket.

”Det rér mig inte sa mycket just nu. Jag vet att det &r pa gang, men jag kor
vidare som vanligt tills det hander nagot som paverkar mig.” (Medarbetare)

De farhagor som informanterna hade infor forandringen rérde deras egen arbetssitua-
tion, som till exempel att de skulle behdva flytta pa sig eller fa en chef som de inte
skulle trivas med. Andra farhagor rérde organisationen som sadan. Till exempel ut-
trycktes radsla for att: tappa effektivitet, organisationen skulle fa svart att halla ihop, fa
missndjda kunder, fa for langa och tidskravande beslutsvagar, inte fa med sig medarbe-
tarna i den nya organisationen, fa diverse kulturella samarbetsproblem och inte fa till-
réackligt med resurser.

”’[---/att man inte far med folk i organisationen. Det ar ju liksom det som jag
ser som den stora farhagan, eller om det sitter nagon chef som inte tror pa
det ocksa. Det finns ju sddana personer i alla nivaer.” (Medarbetare)

Att det blir svart att genomféra vissa beslut. Det kan bli svart att ha en for-
staelse for om jag har en chef som sitter i Frankrike som inte forstar var
vardagsproblematik. Det &r nog min storsta farhaga. Min storsta farhaga ar
nog lite grann, vem blir chef?”” (Chef)

De vanligaste forhoppningarna som informanterna uttryckte var att fa resa runt i varl-
den och tréffa manniskor i organisationen med liknande intresse, bygga en storre och
battre organisation samt fa nya kunder. Andra uttryckte en férhoppning om att 6ka den
interna effektiviteten, att skapa enhetlighet, béattre forstaelse, battre efterlevnad, hantera
mandatet med storre ansvar och hogre krav samt skapa en gemensam ledningsgrupp. En
informant uttryckte en férhoppning om att globaliseringen skulle komma igang sa fort
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som mdjligt. En annan informant hoppades pa att foretaget skulle komma att fordela
arbetsbordan pa fler manniskor. En tredje informant uttryckte en forhoppning om en
global kunskapsdatabas.

”Att vi for en gang skull ska fa en global organisation som fungerar globalt.
Som vi har jobbat ganska mycket innan, vi har ju jobbat globalt, men det har
inte funnits en uttalad organisation egentligen, utan det har varit locals som
har samarbetat.” (Medarbetare)

’Oka forstdelsen mellan organisationerna, som idag saknas eller inte finns
alls pa vissa stallen.” (Medarbetare)

Vad som kunde ha gjorts annorlunda/battre enligt informanterna

Det vanligaste forslaget fran informanterna rérde mer konkret information. En infor-
mant menade att denne ville ha haft mer information fran sin chef samt mer tid for att
diskutera under mer avslappnade former. Nagra informanter foreslog att foretaget skulle
ha tagit in konsulter istéllet for att organisationen sjélv skulle ha genomfort forand-
ringen. Som anledning uppgav de att fordndringen skulle ha kunnat genomféras snab-
bare, att undga att medarbetare blir partiska och genomfoér andringar for egna syften
samt att det skulle vara enklare att kritisera nagon utomstaendes forslag. En informant
uttryckte en onskan om att fler arbetande tekniker skulle ha varit delaktiga i projekt-
teamen. En annan informant ansag att projektledningen involverat allt for manga perso-
ner i projektteamen.

Vi kanske skulle behandla det lite annorlunda inom var egen grupp. Eller
att var chef skulle ha varit lite frackare med information, tagit ett rejalt
gruppméte och en rejal stund och pratat om det hér, for det gor vi inte hel-
ler./---/Chefen for enheten kommer att ha nan halvdag har om nagon manad,
sa da hoppas jag att han kommer att informera om sant har./---/En san grej
tror jag ar bra, att samla ihop folk istallet for att bara skicka ett mail./---/s&
hanger man av sig och forhoppningsvis kan man ta in nagon typ av informa-
tion.” (Medarbetare)

”Ja, det skulle vara att plocka in konsulter som tittar pa det har i fagelper-
spektiv. Att man inte later dem som redan finns i organisationen titta pa det
har och gora jobbet.”” (Chef)

Diskussion

De slutsatser vi kan dra av studien &r att informanternas motivation infor foérandringen
varierar mellan relativt 1dg motivation och mycket hdg motivation. Enligt Angeléw
(1991) varierar forutsattningarna for motivation (vilja, delaktighet, tilltro, sjalvfortro-
ende, information och trygghet) i grad mellan olika skeden i férandringsprocessen. Ut-
Over foOrutsattningarna som Angeldow né&mner kan vi konstatera att dven
forandringsstrategi och organisationskultur paverkar informanternas motivation. Vi
stodjer vart resonemang pa uttalanden om “en toppstyrd férandring” och “vi och dom
kansla”, vilka forekom i samband med lagre motivation.
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En faktor som har paverkat informanternas motivation ar pa vilket satt foretaget har
forankrat forandringen. Foretaget har haft for avsikt att tillampa en bred strategi i den
aktuella forandringen. Forandringen &r initierad av ledningen, men tanken &r att imple-
menteringen ska involvera medarbetarna. Foretaget har inte lyckats fullt ut med denna
ambition. Var tolkning &r att det i foretagets forandringsstrategi finns drag av bade pro-
grammatisk strategi och inlarningsstrategi. De programmatiska inslagen i deras strategi
ar till exempel att styrgruppen &r liten och att de engagerade i projektteamen &r ganska
fa i relation till antalet anstallda. Det inlarningsstrategiska inslaget kan bland annat
kopplas till ett relativt langt tidsperspektiv pa processen samt att det praktiska genomfo-
randet av forandringen ar nagot som ar tankt att vaxa fram. Norrgren, Hart och Schaller
(1996) framfor i sin studie att det ar vanligt att foretag medvetet tillampar bada strategi-
erna parallellt. Norrgrens (1995) formel EF=FF+AF+KL om effektiv férandring pekar
pa vikten av forstaelse och acceptans for forandringen. Foretagets foretradare har natt
forstaelse for forandringen, da de har lyckats formedla varfor forandringen ska genom-
foras och vad man vill astadkomma. Slutsatsen drar vi av informanternas uttalanden om
att de forstar nodvandigheten av en globaliserad organisation. Déremot har inte infor-
manterna kunskap om vilken foréndringsstrategi foretaget valt, varfor de valt denna
strategi och vad den kommer att innebéra for forandringsarbetet. Det uttrycktes onske-
mal om externa forandringskonsulter, direktiv uppifran, samt konkret information om
hur deras arbete kommer att paverkas. Alla dessa onskemal frdn medarbetarna hér-
stammar fran den programmatiska strategin. Da foretaget har ambitionen att arbeta efter
inlarningsstrategin ar detta orimliga énskningar. Medarbetarna forstar inte forandrings-
strategin och kan inte heller acceptera férandringen. Vart resonemang kan kopplas till
Hékanssons (1995) forskning, dar hon betonar att organisationer skall valja forandrings-
strategi efter kunskap och erfarenhet. Vi konstaterar att alla medarbetare i foretaget inte
ar mogna for den valda strategin utifrdn ovanstaende utsagor. Efter en jamforelse med
Hakanssons forskning om sambandet mellan krav och kunskaper, ser vi att Foretag X
befinner sig i granslandet mellan hoga krav och hdga kunskaper (ruta 4) respektive hdga
krav och laga kunskaper (ruta 3). Se tabell 2.

Tabell 2

Relationen mellan krav pa forandring och kunskaper om forandringsprocessens orga-
nisering (Hakansson, 1995, s. 26).

Liga kunskaper Hoga kunskaper

l Liga krav Ruta 1. Majlighet att Ruta 2. Lyckas ofta, men r
| lyckas med en liten arbetar formodhigen inte |
fordandring med de relevanta .

[ : problemen

Héga krav Ruta 3. Svarigheter att Ruta 4. Mgjlighet att

l genomfora planerade lyckas med bestaende,
'l "program" genomgripande |
| R 0. forindringar |

Foretaget saknar tillracklig erfarenhetsbunden kunskap om hur féréandringen skall
genomforas. Darmed finns en risk att foretaget misslyckas med en bestaende genomgri-
pande forandring. Medarbetarna i foretaget behover fa en klarare bild 6ver de forutsatt-
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ningar som kréavs for en bred forandringsstrategi for att kunna bidra till forandringen
och léra sig av den.

Hur mycket motivation och delaktighet kan ledningen forvanta sig i det stadium i for-
andringsprocessen som foretaget befann sig i vid tiden for studien? Vi anser att det fo-
religger ett samband mellan en kansla av 1ag delaktighet och tidpunkten, fasen strax
innan implementeringen. Det ansags av informanterna vara svart att komma med forslag
och idéer innan de visste hur foretaget hade tankt genomféra forandringen. Foretaget
har tagit ett nodvandigt steg i att involvera medarbetarna i férandringsprocessen genom
att starta upp projektteam, men inlérningsstrategin kréver att betydligt fler medarbetare
involveras redan i processplaneringen. En svarighet i organisationers forsok att gora
medarbetarna delaktiga i forandringsprocessen, ar att alla medarbetare &r olika. Det
framkom att en del medarbetare hade ett storre intresse &n andra att tanka strategiskt och
vara med tidigt i fordndringsprocessen. De andra beskrev sig mer som praktiker och
uttryckte istéllet att de behdvde en knuff i rétt riktning innan de kunde gora sig delak-
tiga. Det &r viktigt att organisationen i de olika faserna av forandringen, gar ut med en
forfragan till medarbetarna om medverkan i processen. O"Neil (2005) betonar att
medarbetare bor uppmuntras, genom exempelvis coaching, till en insikt om att de kan
bidra och astadkomma mer. Det har uttryckts att medarbetarna inte har tid att gora sig
sjalva delaktiga. Medarbetarna bor darfor fa maojlighet att bidra till férandringen med
sina kunskaper genom att resurser i form av tid och avlastning avsatts for detta &ndamal.

Flera forfattare, bland andra Croft och Cochrane (2005) och Cummings och Worley
(2001), poéngterar att det ar viktigt hur informationen kommuniceras i férandrings-
sammanhang eftersom medarbetare tar till sig information pa olika sétt. Var studie pavi-
sar att foretaget har anvént en bred variation av informationskanaler i fordndringsarbe-
tet. Informanterna beskrev de kanaler varigenom de har tagit emot information, till ex-
empel e-post, gruppmoten och avdelningsmoten. Trots anvandandet av den breda varia-
tionen av informationskanaler upplevde informanterna att det varit for lite information
och att denna varit for otydlig. Det uttrycktes en énskan om mdjlighet till dialog om
forandringen mellan medarbetaren och dennes narmsta chef. Foretaget har inte skapat
tillrackligt tillfredstallande mojligheter for detta. Vi anser att det kan finnas ett behov
hos fler medarbetare av en dialog av detta slag. Enligt Croft och Cochranes (2005)
forskning vill de flesta medarbetare i forsta hand fa information om férandringen av sin
linjechef. De menar att det &r viktigt med dialog for att férankra ett budskap. I var studie
framkommer en upplevd svarighet for cheferna i foretaget att forankra férandringen hos
de egna medarbetarna, da de uttryckt att de sjalva inte har fatt konkret information.
Aven om informanterna efterfrdgade mer information 4r det inte dari den egentliga
bristen ligger. Bristen ligger aterigen i att informanterna inte har tillracklig kunskap om
vilken typ av forandringsstrategi foretaget valt att arbeta med, det vill séga "hur” for-
andringen skall genomféras. Hade de haft kunskap om foretagets ambition att jobba
efter ett inlarningsstrategiskt tank, hade de troligtvis varit mer tillfreds med den infor-
mation som férmedlats. For att forankra kvalitativ information &r dialog det dverlagset
bésta redskapet eftersom den genererar en feedback-loop, som Croft och Cochrane
(2005) ben&dmner det.

Det pagar ett arbete i foretaget med att Gverbrygga granser mellan olika grupper i fore-
taget och att stdrka den gemensamma kulturen. Trots detta ges uttryck for en "vi och
dom” kénsla. Arbetet med att fordndra foretagskulturen kan underlattas om foretaget
utsétts for en inre press i form av en storre intern férandring som den som foretaget
genomfor (Lundberg, 1985). | detta arbete ar det viktigt att tanka pa att forankra de var-
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deringar som den nya kulturen bygger pa hos medarbetarna for att fa en bestaende ef-
fekt. Varderingarna far inte blir ndgot som foretagets ledning satter upp pa vaggen och
som sedan inte anammas av medarbetarna, menar Argyris och Schon (refererad till i
Bang, 1994).

Angeldw (1991) menar att forandringar kan vérderas som positiva, irrelevanta eller
pafrestande. | studien framkommer en vérdering av forandringen som mer eller mindre
irrelevant for egen del, men som positiv for foretaget. Kénslan av irrelevans kan komma
att paverka det fortsatta forandringsarbetet i den man att organisationen far svart att fa
med sig alla i forandringen och skapa en enhetlig foretagskultur. Det kan i sin tur leda
till att foretaget, enligt Atkinsons (2005) resonemang, misslyckas med att genomfdra
forandringen.

Vi ser att starka kanslor forekommer tillsammans med antingen lag eller hog motiva-
tion. Vilket som genererar vad r svart att saga. Det viktiga ar att féra upp kanslorna till
ytan, acceptera dem som nagot naturligt i en forandringsprocess, och bekrafta deras be-
tydelse for forstaelsen av motstand i processen. Vara resultat stodjer Atkinsons (2005)
tanke att fokusera pa individerna for att fa en forstaelse for den storre bilden av mot-
stand vid forandring. Tillampningen av inlarningsstrategin leder till en ékad angestniva
hos medarbetarna. Detta ar en konsekvens av den brist pa kontroll som strategin medfor
(Norrgren, 1995). Angesten kan bli bé&de en drivkraft och ett ok i forandringsarbetet
beroende pa vilken forhallningssitt varje individ har (Angelow, 1991). Blir angesten ett
ok kan medarbetaren drabbas av fordndringsstress eller ta hjalp av olika férsvarsmeka-
nismer for att dampa kanslorna (Angelow, 1991; Cullberg, 1992). Ett exempel pa for-
andringsstress &r ett uttalande om att det blir tungt om forandringen kommer ner till
medarbetarens niva. Uttryck som att informanterna inte trodde att forandringen skulle
paverka deras arbete kan tyda pa forsvarsmekanismen fornekelse. Medarbetare har olika
handlingsmonster vid férandringar (Angeléw, 1991). Ett handlingsmonster som vi tol-
kar som anpassning é&r ett uttalande om att informanten ville gora sitt basta i forand-
ringen efter vad denne uppfattat som direktiv fran ledningen.

Vilka speciella utmaningar finns vid globalisering som kan paverka medarbetarnas
motivation? Det dr en enorm utmaning att samordna och koordinera en global organisa-
tions olika kulturella uttryck till en gemensam foretagskultur, som alla medarbetare kan
stélla sig bakom (Cummings & Worley, 2001). For individen kan denna komplexitet
innebara bade en sporre och ett hinder for motivationen. Ett exempel pa farhdga som
uttrycktes i var undersdkning ar att en chef som sitter i ett annat land inte forstar medar-
betarens vardagsproblematik har i Sverige. En férhoppning var att fa resa runt i vérlden,
traffa kollegor och utbyta erfarenheter med dem. En global férandring innebar &ven
svarigheter med samordning av system och strukturer pa grund av den geografiska
spridningen (Cummings & Worley, 2001). Uttryck for oro kring dessa aspekter forekom
ocksa i var studie. Exempelvis uttrycktes en radsla for att tappa i effektivitet och fa
missndéjda kunder vilket indirekt kan paverka medarbetarnas motivation. En tredje ut-
maning ligger i hur foretaget skall hantera det faktum att en del av verksamheten kom-
mer att vara riktad enbart mot lokala kunder medan foretaget som helhet har ett globalt
fokus. Var studie visar pa att medarbetare som arbetar med lokala kunder inte anser sig
berdrda av forandringen och darfor kénner en lagre motivation. Foretaget bor fundera
over hur de kan skapa motivation infor globaliseringen hos dessa medarbetare for att
undvika risken for polarisering mellan olika grupper i organisationen.

I en eventuell framtida undersokning skulle vi vilja studera hur medarbetarna upplever
sin motivation da forandringen ar genomford. Vi skulle ocksa, nar forandringen &r
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genomford, vilja folja upp hur medarbetarna uppfattade foretagets valda féréandrings-
strategi. Vi anser att foretaget skulle kunna dra nytta av denna kunskap vid ett framtida
forandringsarbete.

Foretag X har en hogt stalld ambition och vilja att skapa beredskap for forandringen.
Vi konstaterar att det finns ett glapp mellan denna ambition och det sitt som forénd-
ringen hittills har genomforts pa. For att starka motivationen hos medarbetarna finns det
nagra aspekter organisationen borde beakta i det fortsatta forandringsarbetet:

e Forankra forandringsstrategin ytterligare genom att ledningen pa ett tydligt satt
formedlar vilken forandringsstrategi foretaget valt, varfor de valt denna strategi
och vad den kommer att innebéra for férandringsarbetet.

e Oka kvaliteten i kommunikationen genom dialog mellan olika nivaer i foretaget.
Ur dialogen kan gemensamma bilder skapas av den 6nskade organisationen och
resan till malet.

e Oka delaktigheten genom att involvera fler medarbetare i processen. Gor dem
till aktérer och inte passiva mottagare av forandringen. Genom att tdnka brett
bade i medverkan och rérande problemfokusering kan organisationen na resultat.
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Bilaga 1 Intervjuguide
Bakgrundsfakta

e Hur lange har du varit anstélld pa Foretag X?
e Vilken befattning/vilka arbetsuppgifter har du?

Forandringar

e Vad ar en forandring enligt dig?
e Vilka forandringar anser du att du ar berdrd av for tillfallet?
e Hur stor upplever du att globaliseringsférandringen &r, arbetsméassigt och
kanslomassigt, i forhallande till andra forandringar som sker i foretaget?
(Infoga skattningsskala 1 om hur langt man kommit i forandringen i den egna gruppen)
e Nar kommer foréandringen att vara genomford enligt din uppfattning?
(Infoga skattningsskala 2 om vana vid férandring) Beskriv fritt vad du
tanker/kanner/anser om detta.

Mal, motivation och vilja

e Vad ar syftet med globaliseringsférandringen, enligt din uppfattning?
(Infoga skattningsskala 3 om nédvandigheten av...) Beskriv fritt vad du
tdnker/k&nner/anser om detta.
(Infoga skattningsskala 4 om motivation) Beskriv fritt vad du tanker/kadnner/anser om
detta.

Information

(Infoga skattningsskala 5 om information) Beskriv fritt vad du tanker/kdnner/anser om
detta.
e Vad &r god information i en forandring enligt dig?
e Pavilket satt har du fatt information om forandringen?
e Hur upplever du att ledningen for Infrastruktur och drift har informerat om
forandringen?

Delaktighet

(Infoga skattningsskala 6 om delaktighet) Beskriv fritt vad du tanker/kanner/anser om
detta.
e Vad innebér delaktighet i en férandring, enligt dig?
e Hur ser du pa din roll i den har férandringen?
e Hur har du sjalv kunnat paverka hur din arbetssituation skall se ut efter forand-
ringen?
e Vad tror du sjalv att du kan bidra med i foérandringsprocessen?

Tilltro

e Vad innebér tilltro for dig, i en férandring?



( Infoga skattningsskala 7 + 8 om tilltro) Beskriv fritt vad du tanker/kdnner/anser om
detta.
e Finns det nagot som du anser kunde ha gjorts annorlunda i forandringsarbetet sa
hér langt?
e Tror du att din chef hyser tilltro till din formaga att uppna malen?

Sjalvfortroende

(Infoga skattningsskala 9 om sjalvfortroende) Beskriv fritt vad du tdnker/kanner/anser
om detta.
e Vad innebér sjalvfortroende for dig, i en forandring?
e Hur tror du att du sjalv kommer att klara av de krav som kommer att stallas pa
dig i en global organisation?
e Vilken kunskap upplever du att du saknar for att lyckas uppna dina mal i en
global organisation?

Trygghet

(Infoga skattningsskala 10 om trygghet/otrygghet) Beskriv fritt vad du
tanker/kanner/anser om detta.

e Hur trygg/otrygg kanner du dig i din arbetssituation generellt?

e Paverkar den pagaende forandringen denna trygghet/otrygghet?

Du i férdndringen

Hur tror du att din arbetssituation kommer att paverkas? Nu/i framtiden?
Vilka kanslor har du infor den pagaende forandringen?

Vilka farhagor har du?

Vilka forhoppningar har du?

Hur tror du att de sociala relationerna pa arbetsplatsen kommer att paverkas?

Avslutning

e Vad tycker du utmérker ett gott forandringsarbete?

e Hur val tycker du att den pagaende forandringen stimmer med din beskrivning?

e Forskning visar att for en god forandring géller: for det forsta att medarbetarna
ska ha forstatt forandringens mening, for det andra ska medarbetarna ha accepte-
rat fordndringens mening och for det tredje ska det vara kvalitet i Idsningen. Har
din arbetsgivare natt upp till detta? (Medarbetarspecifik fraga)

e Har du som arbetsgivarens representant natt upp till detta? (Chefsspecifik fraga)

e Hur har din ndrmaste chef forankrat/motiverat forandringen hos dig och dina
arbetskamrater? (Medarbetarspecifik fraga)

e Hur har du férankrat/motiverat forandringen hos dina medarbetare?
(Chefsspecifik fraga)

e Har du nagra andra tankar/kommentarer om amnet?



Bilaga 2 Sjalvskattningsformular

Intervju nr:

1. Hur langt upplever du att din grupp har kommit i férandringsprocessen?

0% 100 %

2. Hur stor erfarenhet har du av forandringar?
(sétt ett kryss i den ruta som stammer bést)

1 2 3 4 5 6

Liten Stor

3. I vilken grad anser du att férandringen mot en mer globaliserad organisation ar
nodvandig?
(sétt ett kryss i den ruta som stammer bést)

1 2 3 4 5 6

|
I liten grad | stor grad

4. Pa en skala fran 1 till 6, hur motiverad kanner du dig infor forandringen?
(satt ett kryss i den ruta som stdammer bést)

1 2 3 4 5 6

|
I liten grad | stor grad

5. I vilken grad anser du att du har fatt tillrackligt med information om forandringen?
(satt ett kryss i den ruta som stammer bést)

1 2 3 4 5 6

|
I liten grad | stor grad



6. I vilken grad kanner du dig ej delaktig/delaktig i forandringsprocessen?
(sétt ett kryss i den ruta som stammer bést)

1 2 3 4 5 6

I
Ej delaktig Delaktig

7. Hur vél tror du att organisationen kommer att lyckas med att genomfora forand-
ringen?
(satt ett kryss i den ruta som stdammer bést)

1 2 3 4 5 6

I
Inte alls Mycket val

8. Hur tror du att resultatet av forandringen kommer att bli?
(satt ett kryss i den ruta som stdammer bést)

1 2 3 4 5 6

I
Daligt Mycket bra

9. Hur upplever du ditt sjalvfortroende i arbetet i dagslaget?
(sétt ett kryss i den ruta som stdmmer bést)

1 2 3 4 5 6

Daligt Bra

10. Hur otrygg/trygg kéanner du dig i dagslaget i forhallande till férandringen?
(sétt ett kryss i den ruta som stdmmer bést)

1 2 3 4 5 6

Otrygg Trygg
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