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change management,

Vart syfte med studien ar att oka forstaelsen for de faktorer som ar
centrala i forandringsprocesser samt att 6ka forstaelsen for hur
dessa faktorer bor hanteras av ledningen i syfte att forankra tron pa
forandringen.

Studien har en abduktiv ansats med en longitudinell, kvalitativ
fallstudie som grund for primérdata.

Studiens teoretiska ansats utgar fran Change management-
litteraturen med inriktning inom dmnet mot ledarskap och
kommunikation.

Studien tar sin grund i det svenska distanshandelsféretaget Haléns
AB. Under 2008 och 2009 infor fOretaget ett nytt
produktinformationssystem, nagot som forvantas forandra
organisationens arbetssatt fran grunden. Var primardata stammar
fran tio stycken semistrukturerade intervjuer, en 6ppen observation
samt empiri fran den tidigare studien av samma objekt.

Visionart ledarskap vid forandring skapar osékerhet hos anstallda.
Ledarna maste atnjuta fortroende hos medarbetarna men samtidigt
ge utrymme for intern problemlGsning. Motstand inbaddat i
kulturen bor motverkas med atgarder fran hogsta ledningen. En
viktig atgard ar att ha en dynamisk och reaktiv
kommunikationsstrategi. Positivt ledarskap i kombination med
oundviklig, negativ. kommunikation formedlar ambivalenta
signaler till de anstallda. Forstaelse for helheten av forandring ar
essentiellt for en lyckad implementeringsprocess.
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The purpose of the study is to enhance the understanding of
imperative factors during change processes as well as to enhance
the understanding of how the factors should be governed by the
leaders in order to secure the employee’s belief in the change
process.

The thesis has an abductive approach, with a longitudinal,
qualitative case study as foundation for our primary data.

The theoretical approach of the study is based upon Change
management-literature ~ with  focus on leadership  and
communication.

The study is based on the Swedish distance selling company
Haléns. During 2008 and 2009 the company will be introducing a
new product information system which is expected to change the
work procedure thoroughly. The primary data derives from ten
semi-structured interviews, one open observation and empirical
data from previous study of the same object.

Visionary leadership during change creates uncertainty among
employees. The leaders must have the employee’s trust but at the
same time engage in internal problem solving. Resistance derived
from the culture should be prevented by top management. An
important measure is to have a dynamic and reactive
communication strategy. Positive leadership in combination with
unavoidable, negative communication conveys ambivalent signals
to the employees. Understanding of the overall picture from
change is essential for a successful implementation process.
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1 Inledning

| detta kapitel presenterar vi bakgrunden till de teoretiska och praktiska problem som ligger
till grund for var studie. Efter bakgrundsdiskussionen foljer en problematisering av &mnet
vilken leder fram till vart syfte. For att ge lasaren en overblick av studien presenterar vi
avslutningsvis i kapitlet en disposition av studiens upplagg.

May you live in interesting times?
(Gammalt Kinesiskt talesatt)

I det antika Kina ville ingen under nagra omstidndigheter leva i “intressanta tider”. Detta
eftersom intressanta tider innebar forandring och foréandring innebar fara. Att vara otursam
nog att leva under intressanta tider var darfor forknippat med skrdmmande scenarion och en
dyster framtidssyn (Harris, 1997). Det ar i just denna uraldriga, men &ven aktuella, radsla for
forandring som var studie tar sin grund. Organisationsférandring, i form av implementering
av ett nytt IT-system, kan i dess hotande natur komma i olika former och skepnader. Saval
externa, interna som proaktiva faktorer ar alla starka drivkrafter bakom forandring och verkar
ocksa ofta i samspel med varandra. De externa faktorerna, sasom forandrad konkurrens eller
forandrade krav fran foretagets intressenter, paverkar ofta de interna drivkrafterna. De interna
drivkrafterna, som till exempel ledningens personliga agenda eller foraldrad
informationsteknologi, ar ocksa starka krafter som kan paverka foretaget i skilda riktningar.
Proaktiv forandring bygger pa att organisationen befinner sig i konstant utveckling och
kontinuerligt forsoker motverka, eller inverka pa, externa faktorer som kan paverka foretaget
(McCalman et al., 2008). Organisationsférandringar, och de problem som ofta forandringar ar
forknippade med, &r ocksd synliga i praktiken. Alexei Elliot (2009) ar konsult pa
mjukvaruforetaget Autonomy och bekraftar svarigheterna med férandringar i form av
implementering av nya IT-system. Elliot patalar att oavsett hur hdg kvalitet programvaran an
haller sa ar implementeringen svar och komplex. Ett aktuellt exempel pa de stora problem
som ofta foljer implementeringar av informationssystem &r den svenska Forsakringskassan.
For myndigheten, som skulle infora standardsystemet SAP som internt informationssystem,
var det flera olika delar som inte blev i linje med vad som planerats (Computer Sweden,
2008a). Enligt Marcus Jerrang pa Computer Sweden riskerar slutnotan for systemet att hamna
pa nastan tio miljarder kronor och da far anda inte Forsakringskassan det system som den
ville ha fran borjan. Istallet for ett system i standardutférande blir det en till myndigheten
egenprogrammerad version av SAP. Vidare har projektet blivit forsenat med Over ett och ett
halvt ar fran det initialt bestdamda leveransdatumet (Computer Sweden, 2008b). Forutom
problem med 6kade kostnader, forseningar och system som avviker fran specifikationen skall
den organisationsomstrukturering som sker samtidigt hallas i atanke. Med manga problem
som loper parallellt &r det darmed ocksa svart att kunna motivera sin personal och fa dem att
tro pa forandringen i organisationen.
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Som synes ar det ett aterkommande problem med att genomféra lyckade forandringar och
implementeringar av nya system i organisationer. Saledes ar det ett saval intressant som
aktuellt omrade att foreta en studie inom. Den har studien ar en uppféljning pa den av
forfattarna skrivna Forandringens paverkan pa kunskapsoverféring (Littorin et al., 2009), i
vilken distanshandelsforetaget Haléns' stod infor uppgiften att implementera ett nytt
informationssystem. Vid tidpunkten for den forra studien befann sig Haléns i en fas da de
anstéllda skulle utbildas i det nya systemet. Vid den tidpunkten identifierade vi tydliga tecken
pa att de framtida anvandarnas, pa den tiden, begransade vetskap om det nya systemet var en
stark orsak till oro och saledes aven till motstand mot forandringen. Vid utférandet av denna
studie befinner sig Haléns i slutet av processen och anvandarna har under sex manaders tid
slussats in i det nya systemet. De problem som har upplevts hos Haléns vid insamlandet av
empiri, bade vad galler de anstalldas motstand till forandringen, samt ofdrstaelse for
densamma, ar ocksa i stor utstrackning omskrivna i litteraturen (se bland andra Kotter, 1995;
Hayes, 2007; Delone et al., 2003).

Studiens teoretiska bas tar sin utgangspunkt i litteratur om Change Management, dar teori om
hur forandring paverkar organisationer kopplas till hur ledning och projektgrupper gemensamt
skall styra de anstéllda i forandringens riktning. Change management ber6r vidare hur foretag
bor forandras och omstruktureras for att bibehalla, eller forbattra, sin operativa effektivitet
gentemot konkurrenter (Hayes, 2007). | denna studie tas ett ledarskapsperspektiv, vilket
innebdr att utgangspunkten ar att ledaren kan paverka forandringsviljan i en organisation. (Ke
et al. 2007) Detta perspektiv gor att vart litteraturval inom Change management inriktas mot
ledarskap och ledarskapets olika funktioner i forandringsprocesser. Det bor ocksa forklaras att
implementering av informationssystem &r ett brett begrepp som innefattar en méangd olika
komplexa faktorer. Inte minst den rent tekniska aspekten, i termer av systemets utformning
och dess olika funktioner, kan vara nog sa svar for foretag att handskas med. Detta &r dock
nagot vi lamnar at systemvetare att forska mer om och vi véljer istéllet att fokusera pa den
organisatoriska forandring som ny teknologi kan innebara samt det eventuella motstand denna
forandring kan ge upphov till. Med motstand syftar vi pa de for medarbetarna vanligt
forekommande associationerna till negativa konsekvenser vid organisatorisk forandring
(Selander, 2008). Exempel pa negativt betonade konsekvenser skulle kunna vara att fa nya
arbetsuppgifter, att tvingas ta en ny roll inom organisationen (Selander, 2008) eller att bli
overflodig med langtidsarbetsloshet som foljd (Harris, 1997). Darfor kan implementering av
IT-system, trots de manga fordelar som erbjuds i termer av effektivare informationshantering
och snabbare kommunikationsvagar, fd motsatt effekt om férandringen inte mottas av
organisationens olika aktorer fullt ut.

| studien fran januari 2009 (Littorin et al.) skrev forfattarna att grundtanken med forandring
enligt Bower bor vara att organisationen har en konstant strdvan efter utveckling och l&rande,
samt att det gors med ett uttalat syfte. For att en sadan organisationsforandring skall vara
mojlig &r det centralt att de som omfattas av fordndringen har en vilja att foérandras (Bower,
2000). Detta uttalande anser vi pa ett tydligt satt speglar vad Change management i grunden

L For ytterligare bakgrundsinformation om Haléns samt forra studien hanvisas till bilaga 3.
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handlar om. Utan viljan att forandras blir forandring mycket svarare att genomfora. Har fyller
darmed ocksa ledarna en stor roll da de har mojligheten att paverka de anstélldas instéllning
till forandringen. Det satt som ledare kan paverka de anstélldas installning till forandringen &r
forvisso individuellt for alla typer av organisationer men ett antal faktorer som paverkar
forandringsprocessen och som ar centrala for en lyckad implementering kan anda identifieras.
De faktorer som i forevarande studie skall analyseras mer ingdende ar baserade pa den
foregdende studiens resultat? och utgérs av ledarskap, organisationskultur, kommunikation
samt forstaelse for helheten.

Viljan hos en medarbetare att forandras anses enligt McCalman et al. (2008) vara baserad pa
en tilltro till organisationen som i sig bottnar i hur vél foretaget tar hand om sina anstallda.
Ledarskapet, som ofta avspeglas i de anstélldas instéllning till organisationen, utgar inte
enbart fran ledningen eller projektansvariga utan bottnar ocksa i ledarskap som en
kontinuerlig process formad av flera aktorer i organisationen. Dessa aktorer har enligt Hayes
(2007) till uppgift att motivera de anstéllda till att vilja genomféra forandringen och samtidigt
se till att de mal och visioner som har satts upp med férandringen uppnas. Det rader skilda
uppfattningar i litteraturen om ledarskapets betydelse for lyckade forandringar (Alvesson et
al.,, 2008, Beath, 1991). Hur skall ledare agera for att framja forandringsviljan inom
organisationen? Fragan torde inte ha nagot givet svar och namnd litteratur &r sallan Gverens
om en gemensam lésning. Den teori som presenteras pa omradet i kapitel tre i studien speglar
hur olika teorier forhaller sig till varandra samt vilka olika meningar och asikter som finns.
Vidare pekar samma litteratur pa olika forvantningar och egenskaper hos olika ledare
beroende pa deras hierarkiska position. Aven pa detta omrade rader det delade meningar,
vilket innebadr att utrymme for ytterligare forskning finns.

Vad galler organisationskultur &r det en faktor som ar svar att paverka, men som i sig
paverkar organisationens forandringsbendgenhet pa en rad olika plan. De anstéillda utgor
grunden i kulturen och ar individuellt sett paverkbara men uppvisar sammanslaget en langt
mycket starkare front (Alvesson et al., 2008). Change management tar i en rad studier
utgangspositionen att studera hur organisationskulturen i sig kan forandras. Detta kommer att
studeras ur ett ledarskapsperspektiv liksom hur kulturen paverkar forandringsbenagenheten
generellt i organisationen samt hur kulturen kan ha inverkan pa forankringen av det nya
systemet bland de anstillda. Ke et al. (2007) framhaller att om kulturen i en organisation
skiljer sig for mycket fran ett nytt informationssystem &r implementeringen domd att
misslyckas. Pa vilket séatt kan ledare paverka kulturen for att undvika misslyckade
implementeringsprojekt?  Detta problem med kongruens mellan  kultur  och
informationssystem ar viktigt for ledare att ha forstaelse for och kunna hantera. Okad insikt
om kulturens roll i implementeringsprocessen ar av vikt for saval den akademiska vérlden
som naringslivet liksom fragan om hur kulturen kan formas och darmed anvéandas som ett
verktyg for att underlatta for forandringsprocessen.

2 Se bilaga 3
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Yiterligare ett omrade som framtratt som viktigt & kommunikation, eftersom det saval i
tidigare teori som i var egen tidigare fallstudie har identifierats som ett viktigt verktyg for att
genomfora en lyckad implementering av informationssystem. Det finns flera problematiska
omraden som ryms inom ramen for kommunikationen vid en forandringsprocess (Klein,
1999; Littorin et al., 2009). Fragor som uppkommer &r bland annat: hur skall kommunikation
ske? Till vilka den skall riktas? Vad skall den innehalla? Mot bakgrund av resultatet fran var
tidigare studie samt de manga olika uppfattningar som forekommer i litteraturen anser vi att
forstaelse for detta omrade bor forbattras. Framfor allt vad géller en battre helhetsbild av de
olika svarigheterna som finns gallande kommunikation vid forandringar. Slutligen har vikten
av att saval ledningen som Ovriga anstallda inom en organisation forstar helheten med
forandringen identifierats som ett langt ifran problemfritt omrade (Nah et al., 2001). Hur stor
roll spelar det att alla anstéllda inom en organisation inser helheten av en forandring? Racker
det med att endast inse hur de individuella arbetsuppgifterna kommer att fordndras? Utover
dessa fragor ar forstaelse for helheten mycket problematisk da det ej endast innefattar
forstaelse for vilka operationella skillnader som forandringen kommer att bidra till, utan dven
hur organisationsstrukturen kan komma att paverkas (McAdam et al., 2005).

De fyra faktorernas utformning har kravt att vi i var studie har lyssnat till medarbetarnas
asikter och uppfattningar for att kunna kontrastera deras asikter mot ledarnas. Resultatet
belyser bland annat problem som kan uppsta nar ledare respektive anvandare har olika
preferenser och motiv under en forandring. Isolerade, var och en for sig, bidrar de fyra
faktorerna som ovan diskuterats till svarigheter under forandringar i organisationer. Dock
skall det paminnas att de tillsammans bidrar till en helhet som ocksa &r viktig att ha forstaelse
for samt hur de kan paverka varandra. Givet de olika fragor som har diskuterats géllande
ledarskap, organisationskultur, kommunikation samt forstaelse for helheten vid
forandringsprocesser landar vi i forskningsfragan:

Hur skall de faktorer som &r centrala i forandringsprocesser hanteras av ledningen i syfte att
forankra tron pa forandringen?

1.1 Syfte

Vart syfte med studien ar att Oka forstaelsen for de faktorer som &r centrala i
forandringsprocesser samt att 6ka forstaelsen for hur dessa faktorer bor hanteras av ledningen
i syfte att forankra tron pa forandringen.
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1.2 Disposition

Kapitel 2 — Metodologiska 6vervaganden

| kapitel tva redogors for tillvagagangssattet som anvants i studien. Utéver en ren presentation
av de praktiska metodologiska val som gjorts framfors dven en argumentation avseende
bakgrunden till dessa val. Vad vi anser ar av stor vikt och darfor har lagt stort fokus pa &r var
metod for insamlande och analys av empirisk data.

Kapitel 3 - Teori

| kapitel tre behandlas den litteratur och de teorier som ligger till grund for analysen av
empirin och darmed vart studieobjekt. Initialt presenteras aktuell teori som beror ledarskap
vid forandring, foljt av vad litteraturen sédger om organisationskulturens betydelse vid
forandring. Darefter aterges teori vad géller kommunikation for att sedan foljas av betydelsen
av att de anstallda i en organisation forstar helhetsbilden av forandringen.

Kapitel 4 — Empiri

| detta kapitel presenteras de empiriska data som vi har samlat in genom bade intervjuer och
en observation. For att ge en tydlig struktur i studien foljer redogdrelsen for empirin samma
disposition som teorin. Vi har medvetet utelamnat analyser av svaren vi har fatt i intervjuerna
for att kunna presentera dem djupare i analyskapitlet.

Kapitel 5 — Analys

| detta kapitel kommer vi att vava samman teoretiska utgangspunkter och empiri fran var
fallstudie av Haléns. For att ge lasaren en valstrukturerad analys som éar latt att folja kommer
vi att folja det uppldgg som anvéndes i teori- och empirikapitlet.

Kapitel 6 — Slutsatser

| vart avslutande kapitel redogor vi for de slutsatser vi har kommit fram till i analysen. Dessa
slutsatser ligger till grund for vart teoretiska bidrag. Eftertanke och aterblick pa studien ges
ocksa i detta kapitel, vilket syftar till att kunna ge bra forslag pa framtida forskningsomraden
och @mnen.
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2 Metodologiska 6vervaganden

| kapitel tva redogors for tillvagagangssattet vi har anvant oss av i studien. Utéver en ren
presentation av de praktiska metodologiska val vi har gjort framfor vi &ven en argumentation
avseende bakgrunden till dessa val. Vad vi anser &r av stor vikt och darfor har lagt stort fokus
pa ar var metod for insamlande och analys av empirisk data.

2.1 Metodologisk ansats

Givet syftet med var studie har vi vid genomforandet av var studie haft en abduktiv ansats. En
sadan ansats innebdr i korthet att induktiv och deduktiv ansats kombineras (Alvesson et al.,
2000). Fordelen med denna ansats ar att forskaren varken blir alltfor bunden av befintliga
teorier, men inte heller saknar referensramar for sitt arbete. Eftersom vi till viss grad inte var
helt sikra pa hur fenomenet vi valt att undersoka skulle te sig, kunde vi inte heller pa férhand
ha bestamt ett antal teorier, utifran vilka vi sedan skulle analysera fenomenet. Vidare var
amnet till vissa delar nytt for oss, varfor vi har ansett oss behéva nagon typ av teorietisk
referensram for att kunna ha ett optimalt angreppssétt vid studerandet av implementeringen pa
Haléns. Det skall namnas att var abduktiva ansats har en till viss del induktiv inriktning, dock
ar det svart om inte omajligt, att pasta att all data som insamlats har varit totalt ostrukturerad
och objektivt insamlad (Alvesson, 2003).

En stor fordel med abduktiv ansats &r att vi under arbetets gang har haft mojlighet att prova
uppdykande teorier. Utan detta val av metodologisk ansats hade vi kunnat utelamna teorier i
ett tidigt skede av studien och sedan inte kunnat ta hjalp av dessa i var teorigenerering. En
nackdel med abduktiv ansats ar enligt Davidsson et al. (2003) att forskare kan bli paverkade
av tidigare forskningsresultat, varfor de sallar bort slutsatser och resultat som inte ligger i linje
med de tidigare resultaten. Detta &r dock nagot vi varit medvetna om under studiens gang och
vi har forsokt ta hansyn till det for att kunna leverera en studie med hog trovardighet. Vi vill
dock papeka att pa grund av var syn pa verkligheten som socialt konstruerad anser vi att det ar
omojligt att ta till sig information helt objektivt samt att informationen i sig inte kan vara
objektiv. En syn pa verkligheten som socialt konstruerad innebar att vi inte ser verkligheten
som ett objektivt, absolut faktum. Var uppfattning grundar sig istallet i att varje person tolkar
verkligheten utifran sina egna preferenser och erfarenheter och att den saledes ser olika ut
beroende pa vem som tolkar den. Vara anstrangningar att leverera en trovardig studie utgar
fran att presentera en tolkning av verkligheten som &r acceptabel hos lasaren. Mer om vart
arbete for att halla en hog grad av trovardighet nedan i stycke 2.6.

For att ha mojlighet att uppfylla studiens syfte pa ett sa bra satt som mojligt ar det av stor vikt
att valja en val anpassad metod. Pa grund av att vi amnar skapa en forstaelse for ett fenomen,
for att darefter kunna producera ett teoretiskt bidrag pa omradet har vi valt att anvanda oss av
en kvalitativ metod (Yin, 2003). Da vi studerar interaktion mellan méanniskor, som en grund
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for god forandringsforankring, anser vi att den kvalitativa metoden ar ett bra val. Kvalitativ
metod 4r sarskilt bra i fall som vart, dar det handlar om att tolka ett fenomen i en viss kontext
och darefter, enligt Sayer (2000), presentera effekterna av det. Eftersom det ar svart att
kvantifiera processerna i fraga, samt att tidsramen for studien &r begransad, anser vi att en
kvantitativ metod inte ar passande for att uppfylla vart syfte. Studien kommer i stor
utstrackning att vara uppbyggd kring forfattarnas tolkningar och analyser av information.
Séadana tolkningar och analyser ar ett typiskt forfarande vid anvandande av kvalitativ metod
(Holme et al., 1991). Fordelen med att begransa sig till ett studieobjekt &r att vi far mojlighet
att fa rikligt med information och ddarmed ocksa kan analysera pa djupet, nagot som troligen
hade varit svarare vid en kvantitativ metod. I linje med den kvalitativa metoden &r de i studien
foretagna intervjuerna av kvalitativ karaktar. Mer om sjalva intervjuférfarandet presenteras
nedan i stycke 2.3 och 2.4.

Holme et al. (1991) menar att forskare med kvalitativ data och metoder kan visa pa en
totalsituation och presentera en helhetsbild, nagot som stimmer val 6verens med studiens
syfte. Att kunna presentera ett teoretiskt bidrag &r nagot som antas vara en foljd av en
kvalitativ studie (Bryman et al., 2005). Vi har I6pande under studiens gang forsokt att forhalla
oss objektiva i forhallande till var data. Detta pa grund av den kritik som den kvalitativa
metoden ofta far utstd om att de ofta ar alltfér impressionistiska och subjektiva (Bryman et al.,
2005). Dock vill vi aterigen erinra lasaren om att vi anser att full objektivism inte gar att
uppna. Utgangspunkten &r istallet att aterge de tolkningar vi har gjort sa tydligt som mojligt
for att kunna presentera ett dataunderlag som framstar som godtagbart hos lasaren.

2.2 Undersokningsdesign

Valet av undersokningsdesign har fallit sig naturligt for oss da vi har begransat oss till att
studera ett foretag och dess sociala processer. Vidare ar det de facto ett enskilt fall vi skall
studera och inte ett flertal olika processer i olika foretag. Eftersom vi har valt att félja upp en
tidigare studie pd samma foretag ar studien av longitudinell art, sdledes en longitudinell
fallstudie. Det longitudinella inslaget &r inte av exakt upprepande karaktar, det vill sdga att vi
inte utfor en exakt likadan studie som den tidigare. Vi &mnar i denna studie, som ovan namnt,
studera implementering, dock har vi i studien for avsikt att ga an djupare in i en specifik fas
av implementeringen. Férevarande studie kommer darmed att fokusera pa okad forstaelse for
hur forankringen av en forandring bor ske for att Oka chanserna for en lyckad
forandringsprocess. | var studie finns det goda majligheter att avgransa studieobjektet fran
andra da fokus kommer att riktas mot det arbete Haléns har utfort for att forankra ett nytt,
internt IT-system. Denna mdjlighet att kunna avgrénsa studieobjektet ar enligt Smith (1978)
en avgorande faktor for att kunna anvénda fallstudie som undersokningsdesign. Eisenhardt
(1989) argumenterar daremot for att fyra till tio olika fall bér anvandas i en fallstudie. Vi
menar dock, liksom Dyer et al. (1991) att det viktiga inte & hur manga fall som anvénds eller
pa hur manga sidor de beskrivs, utan att forskaren forstar kontexten och kan beskriva den
sociala dynamiken i fallet. Vara mojligheter att gora detta pa ett bra satt forstarks av att vi
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under var foregaende studie hade Haléns som studieobjekt, ndgot som ger oss en an béttre
helhetsbhild av fallforetaget som sadant. Férdelen for oss vad galler anvandandet av fallstudie
som design i kombination med en abduktiv ansats &r att vi kan anvanda oss av fallstudien
bade som teorigenerering och teoriprévning (Bryman et al., 2005). Att anvéanda fallstudien for
teorigenerering skapar generellt sett hog validitet eftersom den nya teorin har ett tydligt stod i
empirin da dessa delar hanger nara samman.

Vi amnar bidra teoretiskt med den hér studien genom att initialt identifiera ett antal
grundlaggande teorier for att sedan under studiens gang bygga vidare pa eller utveckla dessa.
Att forkasta eller skapa nya allméngiltiga teorier torde vara omgjligt i en socialt konstruerad
verklighet, dar teorier endast &r olika personers tolkningar av omvérlden. Mdgjligheten att
bidra teoretiskt bygger pa att en genomarbetad analys har utforts. Vi anser att det faktum att
var studie ar av longitudinell art mojliggér en mycket kvalitativ analys, nagot som aven stods
av Pettigrew (1990). Detta da uppsatsforfattarna genom tidigare arbete har haft mojlighet att
sétta sig in i Haléns som foretag, samt det system som behandlas i studien.

Kritik som fallstudier ofta far utstd ar att generaliseringar utifran en fallstudie kan vara
mycket svara att gora (Eisenhardt, 1989). Bryman et al. (2005) framhaller dessutom att det
kan vara svart for forskarna att halla sig objektiva till studien men da vi anser att en djup
forstaelse for fenomenet med forandringsprocesser ar viktigt, kommer vi darfor inte heller att
fokusera pa Haléns. Vi kommer istallet att fokusera pa processen i sig och saledes anser vi oss
kunna bidra med ett generaliserbart resultat. Vidare anser vi att en fallstudie passar bést i linje
med syftet, dar vi soker skapa forstaelse for en social process i ett foretag. Vad som hade
kunnat 6ka mojligheterna till en god generalisering &n mer utifran hade varit att utfora flera
studier av liknande art, ndgot som hade skapat en grundforstaelse for forandringsprocesser.
(Merriam, 1988). Pa grund av att vi avser att fa en djup forstaelse for forandringsprocesser har
vi istéllet valt att genomfora endast en fallstudie.

2.2.1 Longitudinell studie — presentation av var forra studie av Haléns

Forandringsbenagenheten hos foretag ar en central och konstant formaga som kan medfora
dominans pa marknaden och organisatorisk utveckling. Forandring i samhallet och hos
organisationer ar enligt Paton et al. (2008) konstant i den bemérkelsen att det alltid kommer
att krdvas en stravan mot forandring for att utvecklas snabbare jamfort med konkurrenter.
Enligt detta synsétt ar ocksd forandring nara forknippat med utveckling Gver tid.
Longitudinella studier, sdsom denna, bor darfor anses ha en initialt mer valanpassad
utgangspunkt, da den studerar en organisatorisk forandring dver tiden.

Syftet med studien fran januari 2009 var att skapa en normativ implementeringsmodell som
okar forstaelsen for hur kunskapsoverforingen om ett nytt IT-system paverkas av den
forandringsprocess det innebar. Syftet bidrog till en relativt bred studie med fokusering pa
vilka faktorer som &r centrala att belysa vid en férdndringsprocess. Slutresultatet blev darfor
mer intressant ur vissa synvinklar &n andra och 6ppnar darmed upp for fortsatt studie av de
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aspekter vi anser vara mest centrala. Studien tog sin grund i forskningsfronten kring
Knowledge Management, Change Management och implementering av informationssystem
och den, av o0ss utvecklade, normativa implementeringsmodellen berérde hela
forandringsprocessen. Nedan avser vi ge en kort introduktion till resultatet av var forra studie
och darmed skapa en grund fér den mer djupgaende analysen i den har studien. Vi kommer
ocksa att ge en bakgrund till vart valda studieobjekt och vilka delar av processen som vi anser
ar mest relevanta for att kunna forklara forankringen av forandringen hos de anstéllda.

| dagslaget befinner sig Haléns mitt i implementeringen av systemet. De olika faserna som
identifierades i var forra studie har alla paborjats och till viss del &ven avslutats.
Behovsidentifieringen gjordes av ledningsgruppen for cirka tre ar sedan och projektgruppen
blev sedan sammansatt med utgangspunkt i kompetenser och positioner i organisationen.
Projektgruppen genomférde en upphandling dar konsultféretaget Cypoints I6sning ansags
vara den bast ldmpade, och tillsammans med den externa konsulten lades en
implementeringsstrategi fram. Denna strategi for implementering styr i dagsldget processen
och skapar en bas for de ansvariga att jobba efter. Implementeringsstrategin och de
komponenter som dar har identifierats & mycket intressanta for fortsatt studie da Haléns i
dagslaget befinner sig mitt i férandringsprocessen. Dessutom kan nagra av komponenterna ses
som centrala for en lyckad forandringsprocess, da de skapar forankring och motivation till
forandring hos de anstallda (Littorin et al., 2009). Resultatet av den tidigare studien pekade pa
att organisationskulturen spelar en viktig roll vid fordndringsarbete. Delar som belystes i
studien var bland annat graden av ansvarstagande och organisationens erfarenhet av
forandring. | forevarande studie har insamlande av ytterligare empiriskt material gett oss
battre mojligheter att fordjupa oss i den del vad galler ansvarstagande hos personalen. Detta &r
en faktor som har é&ven diskuterats av Alvesson et al. (2008). Denna del i
organisationskulturen ar aven nara kopplad till ledarskapet och ledningens delaktighet och
arbete med processen (Sharma et al., 2003). Foljaktligen kommer vi i teorikapitlet presentera
vad den senaste forskningen anser om organisationskultur och ledarskap inom densamma.

En av de komponenter som behandlas i den normativa implementeringsmodellen och som
presenterades i den foregdende studien var personaldelaktighet. | den forra studien har vi
kunnat se tecken pa brist i delaktighet hos personalen samt missnéje med det nya systemet
och implementeringen av detsamma. En central del i personaldelaktigheten ar formagan att ha
en klar vision om vad slutmalet med en forandring skall bli. Denna uppfattning forekommer
aven i litteraturen, se bland andra DeLisi, (1998) och Prahalad et al. (1990) och vi har darfor
valt att lagga viss teoretisk tonvikt pa hur visionerna och formedlandet av desamma bor ske,
for att kunna analysera Haléns agerande utifran detta.

Studien fran januari 2009 behandlade ocksa den kommunikation som sker i organisationen
om systemet, forandringsprocessen och arbetsrutiner. Kommunikation &r nara foérknippad med
kunskapsoverforing och gemensamt skapar det en teoretisk bas for kommunikationsflode i
organisationen. Den teoretiska utgangspunkten visade att kunskap kan overforas mellan
individer och inom organisationen pa olika sétt, men dven att viss typ av kunskap i manga fall
kan vara svar att formedla. De anstélldas uppfattning om forandringen paverkas enligt Melone
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(1995) starkt av hur ledning och projektansvariga har skétt kommunikationen i foretaget.
Vidare diskuterades i studiens teoriavsnitt att meningsskapande, som anses vara en central del
av forandringsprocesser, ar starkt beroende av den aktiva kommunikationen i organisationen.

"We can know more than we can tell.”
(Polanyi, 1966:6)

Resonemangen ovan verifierades ocksa av Haléns vid tidpunkten relativt nyligen paborjade
forandringsprocess. Kommunikationsvagarna som anvandes ansags vara viktiga for hur
anvandarna tog emot kunskapen och informationen, samtidigt som de anstéllda uppvisade ett
missndje mot kommunikationstypen som ofta ansags vara for teknisk. Anvéandarna efterlyste
da istallet kommunikation som var mer av forklarande art och som klargjorde hur
forandringen skulle paverka de anstéllda i deras dagliga arbete. Kommunikationsmangden &r
ocksa en aspekt som vi da sag som viktig att anpassa efter den organisatoriska kontexten
(Littorin et al., 2009). Modellen nedan &r hamtad fran var tidigare studie och &r uppbyggd av
saval teori som empiri. De centrala faktorerna och komponenterna som styrktes och framkom
i den forra studiens empiri &r i modellen nedan markerade med fet stil. De olika faserna som
identifierades som separata delar av processen ar ocksa fetstilta i modellen. Vi har ocksa valt
att skugga de delar som ar intressanta for den har studien och darmed ta utgangspunkt i var
foregaende studie.

Implementeringsfaser ~ Centrala komponenter

I Identifiera behov Organisatoriskt behov
Ledningsbehov & Medarbetarbehov

I Identifiera projektgrupp I Personaldelaktighet

informativ Organisatorisk erfarenhet av forandring

Foretagskultur
Teknologisk osakerhet
Incitamentsstruktur for larande

K Ansvarshenagenhet
0 Nyckelpersoner (informella ledare)
Aldersfaktor

M Arbetsuppgiftsspridning
Kommunikationsvig M Extern konsults roll
-moten, dokument
& personlig kontakt U I Identifiera system Standardsystem vs organisationsanpassat system

N \l: Teknologisk grad pa system respektive arbetssitt i organisationen
Kommunikationsmangd | |

Identifiera Kunskapséverforingsstrategi (Personalisering vs kodifiering)
K iKati K implementeringsstrategi Helhetsimplementering vslokal satelitimplementering
°m'f"u"_' at.lonsart A \L Externvsinternimplementering

-teknisk, inspirerande, Personaldelaktighet

T

|

0

N

| Process Processlangd

Kontinuerlig utvardering
Kontinuerlig support

Féljer verkligheten strategin?

Modell 1: Normativ implementeringsmodell (Littorin et al., 2009)

10



FOR ANDRINGENS SKULL

Implementeringsstrategin med inriktning mot organisationskultur och ledarskap ser vi som
vitala delar for processen och amnar darfor studera dessa narmre. Dessutom kan vi, tack vare
var abduktiva ansats, se att malkongruens och forstaelse av foretagets vision ar mycket viktiga
for forankringen hos de anstédllda. Detta ar ytterligare en del som vi i den hér studien avser
granska djupare. Vidare avser vi att studera hur kommunikationen paverkar de anstéalldas
instélining och systemets forankring bland desamma.

2.3 Datainsamlingsmetod

2.3.1 Intervjuer

For att kunna fa en djup forstaelse for den implementeringsprocess och
implementeringsstrategi som vi har studerat har vi valt att utfora kvalitativa intervjuer. Vi vill
skapa en forstaelse for respondenternas standpunkter och deras tolkningar, nagot som enligt
Kvale (1996) bast uppfylls med hjélp av kvalitativa intervjuer. Vid anvdndande av kvalitativa
intervjuer begransas inte materialet till att endast svara pa vad forskaren &r intresserad av
(Bryman et al., 2005) och ytterligare information som forskaren inte tankt pa behdver darmed
initialt inte uteldmnas. Upplagget for intervjuerna har darfor varit semistrukturerat, dar vi har
tagit hjalp av en intervjuguide som finns bifogad i Bilaga 2. Syftet med att ha en intervjuguide
har varit att forsakra oss om att vi har berort ett antal olika teman som vi ansett centrala, dock
med mojlighet for respondenten att fora diskussionen i 6nskad riktning (Leidner, 1993). Vid
utformandet av guiden har vi tagit hjalp av Kvales (1996) teori for semistrukturerade
intervjuer. Var uppfattning ar att ett val av strukturerade intervjuer inte hade fangat den
sociala verklighet som vi velat satta oss in i, samt att var kvalitativa forskningsmetod
genomfors béast med hjalp av kvalitativa intervjuer. Vi har i enlighet med Rubin (2005) varit
noga med att inte stélla ledande fragor till respondenterna och vi har aven forsokt formulera
fragorna sa att de skall kunna anvéandas pa ett bra satt till att uppfylla studiens syfte. Vidare
har vi varit noga med att inte anvanda definitiva utan sensitiva begrepp, och darmed har vi
lyssnat till respondenternas anvandande av olika begrepp och saledes kunnat anvéanda ett
sprak som &r anpassat till situationen (Blumer, 1954).

Med sensitiva begrepp menas att forskaren inte har valt att anvanda lasta definitioner av olika
ord som anvands genom studien. Saledes har respondenterna i studien kunnat valja att tolka
olika begrepp som anvants utifran vilken mening de anser att begreppen har (Blumer, 1954).
For det fallet att en kvantitativ metod istallet hade valts hade det varit av stor vikt att kunna
precisera de olika begrepp vi anvénder oss av genom studien. Emellertid vill vi inte, vilket
fallet kan bli vid anviindning av definitiva begrepp, bli fingade i ... en tvangstréja i synen pa
den sociala verkligheten” (Bryman et al., 2005:304). Vidare anser vi att anvandningen av
sensitiva begrepp kommer att fungera som en generell referensram och végleda oss i var
datainsamling och analyser av densamma. Fordelen med detta val ar dven att framtida
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forskare kan anvanda sig av vara begrepp och vid behov revidera dem for att kunna anpassa
dem till, i andra studier, radande foérhallanden. Vidare mojliggoér den abduktiva
forskningsansatsen oss att lata respondenterna prata mycket fritt om de teman som de har
ansett vara viktiga. Vi har pd grund av valet av forskningsansats inte last in oss i nagra
specifika teorier eller modeller under intervjuerna, teorier eller modeller som riskerat att fa
0ss att tvinga fram svar som passar in i desamma. Nedan presenteras samtliga val vi har gjort
vad géller planering och utférande av intervjuerna. Sammanfattningsvis kan ségas att samtliga
forfattare har varit med vid samtliga steg i processen, nagot som torde minska risken for
feltolkningar och darmed hoja trovardigheten i det insamlade intervjumaterialet.

Valet av intervjustruktur har dven medfort att vi har kunnat stalla foljdfragor beroende pa
respondenternas tidigare svar, samt har gett oss infallsvinklar som vi inte hade initialt. Saledes
har vi varit noga med att lamna utrymme for respondenterna att diskutera olika omraden inom
implementeringsfasen som de varit speciellt intresserade av eller som haft betydelse for dem,
nagot som enligt Rubin (2005) ger goda forutsattningar for innehallsrika svar. Vi har haft
fordelen att fa intervjua samtliga respondenter pa deras naturliga arbetsplats, saledes i en
naturlig miljé dar de har kunnat kénna sig bekvdma och avslappnade. Vid forsta besoket hos
Haléns, da intervjuerna till den forsta studien utfordes, kan forfattarna ha varit nagot
overkladda. Da detta kan bidra till att respondenterna kanner sig osékra i situationen valde vi
att anpassa var kladsel béttre till forevarande intervjusamtal. For att forsédkra oss om att fa
med oss ett brett tolkningsunderlag fran intervjuerna har alla tre forfattare narvarat vid
samtliga intervjuer. Alla intervjuare har haft mojligheten att stéalla fragor till respondenterna,
dock har nagon varit huvudansvarig for respektive intervju sa att de tva andra forfattarna har
kunnat inta en nagot mer observerande roll.

2.3.1.1 Studiens respondenter

Vid valet av respondenter har vi varit noga med att évervaga hur vi skall kunna fa ut sa
mycket relevant information som mojligt. | linje med vart longitudinella val av
undersdkningsdesign har vi valt att intervjua respondenter som intervjuades under den forsta
studien och &ven nya respondenter. Syftet med att intervjua samma respondenter ytterligare
en gang &r att kunna upptéacka likheter och skillnader i installning, asikter samt standpunkter
jamfort med for ett halvar sedan. Fordelen med att kunna félja upp implementeringsprocessen
over en betydligt langre tid an de tio veckor som finns till férfogande for en kandidat- och
magisteruppsats ar att vi kan folja férankringen i organisationen over tiden pa ett bra sétt. Av
sarskilt intresse ar bland annat att fa reda pa hur eventuellt missndje i personalstyrkan har
hanterats, saval enligt de anstalldas uppfattning som enligt projektledares och chefers. De
personer vi valde att intervjua forst var anstillda pa Haléns som inte hade nagon direkt
inblandning i projektledningen av implementeringen av det nya systemet, utan som endast
arbetade med det nya systemet och kom i kontakt med det i sina dagliga arbetsuppgifter.
Syftet med detta var att kunna fa olika infallsvinklar och se olika asikter om systemet och
implementeringen som fanns hos de anstallda. Hade vi inlett med att intervjua nagon som
varit ansvarig eller mycket delaktig i implementeringen anser vi att vi hade kunnat fargas av
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alla de “’korrekta” svar som riskerar att uppkomma frdn nagon som varit ansvarig for en
specifik process. De anstdllda som intervjuats arbetar eller har anknytning till
medieavdelningen pa Haléns. Anledningen till att forfattarna har valt den avdelningen ar att
den har kommit langst i implementeringsprocessen och var dven den avdelning som vid den
foregaende studien var den enda avdelningen som var inblandad i férandringsprocessen.

Vi har valt att intervjua fem anvandare av det nya systemet pa Haléns, som idag arbetar
dagligen med det nya systemet men inte har nagon aktiv roll i implementeringen. Syftet med
att intervjua dessa respondenter ar att fa en uppfattning om deras asikter om det nya systemets
funktionalitet samt hur implementeringsprocessen har skoétts. Dessa fem anvéndare motsvarar
cirka en fjardedel av medieavdelningen, vilket ger en god uppfattning om den generella
stamningen och de attityder som finns pa avdelningen. | bifogad intervjuguide finns de fragor
som vi hade som utgangspunkt vid de semistrukturerade intervjuerna. Utdver rent konkreta
exemplifieringar och diskussioner kring hur implementeringen har skétts och fallit ut har vi
aven varit intresserade av att veta hur de anstélldas sociala situation ser ut pa arbetsplatsen.
Anledningen till detta ar att vi vill fa en uppfattning om hur diskussionerna har gatt pa
kafferasterna och luncherna. Ar de anstéllda som inte varit ansvariga for implementeringen
ndjda med densamma? Har det nya systemet blivit val forankrat inom organisationen? Utdver
uppfattningarna om hur det allmanna arbetet med systemet har skett har vi ocksa varit
intresserade av att veta vilken utbildning de anstéllda har fatt i systemet. Orsaken dartill &r att
fa ytterligare empiri som kan skildra pa vilket satt forberedelserna infor forandringen har
skett. Liksom vi skrivit ovan var vi noga med att lata respondenterna prata mycket fritt och ta
upp teman som var betydelsefulla for dem. Pa sa satt anser vi att vi har kunnat gora béttre
tolkningar av stdamning, sinneslag och allmént tycke om det nya systemet.

Utdver de fem anvandare som vi initialt intervjuade valde vi aven att intervjua saval den fore
detta projektledaren Anders Zandén som den nuvarande projektledaren Marcus Berg.
Forutom det faktum att vi har varit mycket intresserade av att veta hur de anstéllda inom
foretaget uppfattar Marcus Berg och hans arbete, bade som sadant och i forhallande till
Zandén, har vi aven varit intresserade av att veta hur Berg sjalv ser pa sin roll. Syftet med att
intervjua Berg, liksom Zandén som numera har en annan ledande roll som affarsomradeschef,
ar att fa en uppfattning om det rader kongruens mellan planerna for implementeringsarbetet
och de anstalldas uppfattning om hur det har skett samt om det rader kongruens om vad
slutresultatet av implementeringen kommer att bli. Skillnader i fokus och arbetssatt fran Berg
i forhallande till Zandén anser vi kan ge oss stod i var uppfattning om vilka faktorer som &r
viktiga for hur en framgangsrik implementering och férankring bor ske.

Vi har aven valt att intervjua tva sa kallade superusers, personer som utover sitt I6pande
arbete inom medieproduktionen har haft ansvar for att l&ra ut systemet till 6vriga anvandare
och kunna hjalpa till med felsokning i systemet. Dessa tva superusers, Mikael Sundén och
Anette Hagald, anser vi utgor en bra brygga mellan projektledarna, Zandén och Berg, och
anvandarna av systemet. Syftet ar att fa en uppfattning om huruvida kommunikationen har
fungerat béttre eller sdmre mellan superusers och anvéndarna &n projektledarna och
anvandarna. Det &r intressant att veta huruvida de har forbattrat kommunikationen och upplyst
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anvandarna om slutresultatet av implementeringen och den nytta som kan medfélja. Detta da
Haléns fick information om att forfattarna hade identifierat bristande kommunikation redan
under den foregaende studien.

Var sista respondent var Madeleine Engholm, extern konsult fran Cypoint som var ansvarig
for implementeringsprojektet fran externt hall. Valet att intervjua Engholm har sin bakgrund i
att vi ville fa en uppfattning om hur hon tyckte att implementeringen har gatt sa har langt i
forhallande till de anstallda pa foretaget. Vidare tyckte vi att det kunde vara bra med ett
externt perspektiv som kan se bortom organisationskulturen och peka pa fenomen eller
beteenden som inte har blivit uppmarksammade internt pa Haléns. Vid intervjuandet av
Engholm har vi varit medvetna om att hennes asikter sannolikt kommer att spegla Cypoints
intressen. Det vill saga att hon kommer med stor sannolikhet att framhalla implementeringen
som mycket framgangsrik och kundens inblandning som exemplarisk. Detta mot bakgrund av
att hon de facto ar en séljande konsult till yrket samt vill framhélla sin egen roll som
projektledare som framgangsrik. Foljaktligen har vi varit restriktiva vid tolkandet och
bedémningen av det material vi fatt fran intervjun med henne.

2.3.2 Observation

For att fa ytterligare forstaelse for stamningen pa foretaget och den allmanna uppfattningen
om systemet samt implementeringen som sadan har vi valt att utéver intervjuerna foreta oss
en observation. Fordelen som vi ser med att komplettera intervjuerna med en observation &r
att kunna samtala med de anstéllda under an mer avslappnade forhallanden dar de eventuellt
berattar saker som de har svart att fa fram under en intervju (Alvesson, 2003). Det rent
praktiska genomforandet av observationen var ett deltagande i cirka 45 minuter pa en fikarast
och i arbetsrummen pa inkdpsavdelningen pa Haléns. Fordelen med var observation var
dessutom att vi kunde fa intryck fran en annan avdelning dn den som vi genomfoérde vara
intervjuer pa. Observationen som sadan var en Gppen observation, innebédrandes att var
medverkan var k&nd och accepterad av dem vi observerade (Holme et al., 1996). Nar vi
antrade fikarummet presenterade vi oss kort och berattade om vart uppsatsskrivande. Vidare
bor ndmnas att observationen var av helt ostrukturerad karaktar. DA vi inte visste vad hur
manga fran inkopsavdelningen som skulle var dar eller hur deras attityd gentemot oss skulle
vara hade vi ingen mojlighet att forbereda nagot konkret schema. Vi menar dock att detta
starker trovardigheten hos det material vi fick med oss fran observation. Det faktum att vi inte
hade nagot material med oss till observationen anser vi skapade en mer avslappnad miljo.
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2.4 Analysforfarande

Vid tolkandet av den empiriska data som erhallits fran intervjuerna har en reflexiv approach
anvants. Alvesson (2003) beskriver reflexivitet som ett forsok fran forskaren att forsoka
framhava olika tolkningar fran olika synvinklar och inte tolka med forutfattade meningar.
Valet av denna metod &r i linje med var asikt om verkligheten som socialt konstruerad.
Saledes anser vi att svaren fran respondenterna inte speglar den absoluta verkligheten, utan ar
ytterligare en tolkning av densamma. Vidare bor lasaren uppmérksammas om att vi inte anser
att historiska atergivelser fran respondenterna ar sanna i absolut bemarkelse, utan tolkningar
om vad som har hant. Detta innebdr att vi inte riskerar att ta svaren vi far for absoluta
sanningar. Ytterligare en fordel med reflexiv metod ar att var analys blir djupare om vi
belyser olika tolkningar av empirin, detta torde dven skapa hdgre trovérdighet for studien
eftersom lasaren sjalv kan vardera de tolkningar vi gjort om vi 6ppet aterger dem (Alvesson,
2003).

Rent praktiskt har tillvagagangssattet tagit sin utgangspunkt i transkribering av samtliga
intervjuer. Detaljrikheten i transkriberingen bor, enligt Rubin (2005) ta sin utgangspunkt i hur
detaljerad analysen som forskaren skall foreta sig ar. For att kunna tolka intervjusvaren sa bra
som mojligt och darmed kunna aterge var uppfattning om verkligheten pa ett trovardigt satt
har vi valt att halla en relativt hog detaljrikhet i var transkribering, innefattande pauser, suckar
och dylikt. Fordelen med att ha transkriberat allt intervjumaterial &r att det ger en god 6versikt
samt gor att sattet respondenterna har uttryckt sig pa kan aterges korrekt. Eftersom samtliga
forfattare har deltagit vid samtliga intervjuer har vi minimerat riskerna att missforsta de
nedtecknade intervjuerna. Detta ar alltid en risk eftersom det ar svart att aterge tal i skrift
(Kvale, 1997). Vid de tillfallen vi har varit osékra pa respondenternas svar, till exempel vad
avser ironi och dylikt har vi gatt tillbaka och lyssnat igenom aktuella delar av intervjuerna. Pa
grund av att vi sjalva har transkriberat intervjuerna har vi i stort sett undvikit risken att
missforsta intervjusvaren, vilket kunde ha varit fallet om en tredje part hade skott
transkriberingen. Efter transkriberingen har vi skapat olika teman av materialet for att kunna
analysera valda teman. Att fa en 6verblick pa intervjumaterialet utifran teman har gjort att vi
kunnat fa en bra helhetsbild av de olika respondenternas svar, asikter och attityder. Nar vi
presenterar empirin i kapitel fyra har vi valt att presentera respondenternas svar i fallande
hierarkisk ordning. Detta innebér att vi for varje enskilt tema som vi tar upp inleder med
svaren fran projektledarna och darefter superusers foljt av anvandarna.
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2.5 Om teoretisk referensram

Var teoretiska referensram har sin utgangspunkt i den teorietiska modell som presenterades i
den forsta studien som gjordes vid Haléns och &r saledes inriktad mot Change Management.
Vid den empiriska insamlingen har vi kunnat ha modellen med oss och fundera pa vilka
omraden som blir relevanta att soka mer specifik litteratur inom. Fordelen med att ha en pa
forhand konstruerad modell fran samma forskningsobjekt har gjort att vi vetat vilka teoretiska
omraden som har utgjort intressanta delar av var studie. Vi har sdledes utifran denna relativt
breda modell anvént oss av mer specifika artiklar inom framfor allt change management-
litteraturen for att djupare kunna analysera implementeringsprocessen hos Haléns. Vi anser att
med hjalp av en bred utgangspunkt har vi kunnat rikta in oss pa var den aktuella
forskningsfronten befinner sig inom de delar vi valt att studera. Da vi amnar bidra teoretiskt
med Okad forstaelse for hur ledningen kan forankra forandring har vi valt att smalna av vart
teorival mot just dessa specifika processer. Saledes skall inte modellen vi har valt som
utgangspunkt ses som en totalt allmangiltig modell pa vilken vi grundar var analys, utan som
ett praktiskt ramverk for att kunna sétta de olika faktorerna i en implementeringsprocess i ett
verkligt sammanhang. Vidare vill vi pdminna lasaren om att ndgon generellt allmangiltig teori
eller modell inte torde finnas da vi anser att olika teorier och modeller endast &r olika
tolkningar av en socialt konstruerad verklighet. For att hitta var forskningsfronten pa omradet
befinner sig har vi utgatt frn klassiska forskare inom omradet och darifran studerat vilka av
dagens forskare som har byggt pa de mer vedertagna modellerna inom framfor allt change
management.

2.6 Trovardighet

Vi har nedan valt att presentera de atgarder vi tagit for att skapa en hog trovardighet i linje
med Guba och Lincolns begrepp (Guba et al., 1994; Lincoln et al., 1985). De tva forfattarna
menar att kvalitativa studier skall bedémas utifran andra kriterier an de som kvantitativa
forskare anvander sig av. Trovardigheten pa studien bedoms utifran fyra kriterier, som alla
har en motvarighet i kvantitativ forskning; tillforlitlighet, 6verforbarhet, pélitlighet samt
mojlighet att styrka och konfirmera (Bryman et al., 2005). Det skall ndamnas att eftersom
dessa begrepp bygger pa kvantitativ forskning ar det inte helt enkelt att anvanda dem i
kvalitativ forskning, ndgot som enligt Sayer (1992) gor anvandandet av dem problematiskt.
Vad géller mojligheten att styrka och konfirmera resultatet innebdr det att forskarna skall
forsoka sakerstalla att utforandet och slutsatserna i studien inte har paverkats i alltfor stor grad
av vara egna varderingar eller teoretiska inriktning. For att kunna presentera en trovardig
rapport ar vi darfor mycket noggranna med att aterge insamlat empiriskt material pa ett sa
objektivt satt som mojligt, till stor del fristallt fran var teoretiska referensram. Nedan redogors
for vidtagna atgarder inom de tre forstnamnda delkriterierna for att skapa en hog trovardighet.
Aterigen vill vi pdminna lasaren om att vi inte &mnar skapa en objektiv verklighet. En hég
trovéardighet i studien ger en for handen acceptabel tolkning av verkligheten.
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2.6.1 Tillforlitlighet

Da vara intentioner ar att producera en studie med hog trovérdighet och darmed hdg
tillforlitlighet har vi valt att anvanda oss av triangulering. Innebérden av triangulering &r
enligt Bryman et al. (2005) att forskaren anvander sig av fler &n en metod eller datakalla vid
foretagandet av studien. Viss litteratur argumenterar dock for att triangulering eventuellt inte
starker trovardigheten, utan snarare ger en majlighet att aterge empirin pa ett rikare satt
(Alvesson, 2003; Denzin, 1994). Vi anser daremot att triangulering kan saval oka
trovardigheten som 6ka majligheten att aterge empirin pa ett rikare satt. Da vi inte har
mojlighet att kombinera kvalitativ och kvantitativ metod utan bara anvander den férstndmnda
har vi varit noga med att anvanda flera olika datakéllor. Detta tar sig i uttryck i att vi har
intervjuat flera olika personer som &ar anstdllda hos Haléns samt &ven den externa
konsultfirman som har salt in det nya systemet. Vidare vill forfattarna &ven paminna om att vi
ar tre till antalet, vilket &ven bor 6ka tillforlitligheten i termer av att vi tre har mojlighet att
uppfatta mer vid intervjuprocesser an en ensam individ. Syftet med anvandandet av flera
kdllor ar sdledes inte enbart att fa en battre forstdelse for de olika faktorer i
implementeringsprocessen som Vi studerar, utan aven att fa vart empiriska material styrkt fran
flera olika hall. For det fallet att dessa olika kallor kommer med olika pastaenden och
information redogor vi for detta I6pande och tar hansyn till det i analysen (mer om vart
analysforfarande ovan i stycke 2.4). Med denna angreppsmetodik har vi for avsikt att kunna
presentera en social verklighet som framstar som acceptabel hos lasaren.

2.6.2 Overforbarhet

Gubas et al. (1994) begrepp overforbarhet svarar mot de kvantitativa studiernas externa
validitet och behandlar saledes fragan om huruvida resultaten fran en viss studie ar tillampliga
aven i andra situationer &n den undersokta. Givet att vi undersoker en enskild, till viss del
unik, situation dr det ej med enkelhet vi kan uppna en hog grad av overforbarhet. For att
kunna uppna en hog grad av overforbarhet beskrivs alla steg som gors i studien pa ett mycket
noggrant satt. Vi ger aven en nara beskrivning gallande de satt som vart studerade fall &r
unikt pa. Det analytiska ramverk som vi presenterar i teorikapitlet 6kar dverforbarheten till
framtida studier. Anledningen till beskrivningar av omstandigheter, kontext och arbetssatt ar
amnat for att skapa ett brett underlag for den som kan vara intresserad av att féreta samma typ
av studie, men pa ett annat fall.

2.6.3 Palitlighet

For att kunna sdkerstélla en hog palitlighet i en undersokning kravs det enligt Bryman et al.
(2005) att det skapas en fullstandig och tillgdnglig redogorelse for alla faser av
forskningsprocessen. Da vara intentioner &r att na en hog palitlighet beskrivs alla delar av var
studie antingen i detta metodkapitel eller invavt I6pande i respektive kapitel. VVar ambition &r
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att de i studien presenterade slutsatserna skall praglas av hog palitlighet dar lasaren kan kanna
att det presenterade materialet ar trovardigt. Saledes &ar vara intentioner att beskriva var
arbetsprocess pa ett korrekt och noggrant sétt.

2.7 Avgransningar

| forevarande studie kommer vi inte att diskutera implementeringen av olika
informationssystem eller kvaliteten pa dem. Detta skulle krava en omfattande diskussion och
definition av systemen, ndgot som inte gar i linje med studiens syfte. Som ovan angivet avser
forfattarna istéllet att oka forstaelsen for hur ledningen i en organisation kan agera for att
minska motstandet till en forandring. Vart perspektiv ar saledes strategiskt och inte
systemvetarmassigt. For en djupare diskussion om systemet i fraga hanvisar vi till studien
Forandringens paverkan pa kunskapsoverforing (Littorin et al., 2009).
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3 Teorli

| kapitel tre behandlas den litteratur och de teorier som ligger till grund fér analysen av
empirin och darmed vart studieobjekt. Initialt presenteras aktuell teori som berdr ledarskap
vid forandring, foljt av vad litteraturen sdger om organisationskulturens betydelse vid
forandring. Darefter aterges teori vad galler kommunikation for att sedan féljas av
betydelsen av att de anstallda i en organisation forstar helhetsbilden av férandringen.

Vart syfte med studien ar att Oka forstaelsen for de faktorer som &ar centrala i
forandringsprocesser samt att 6ka forstaelsen for hur dessa faktorer bor hanteras av ledningen
i syfte att forankra tron pa forandringen. Dessa faktorer kommer att redovisas ur ett teoretiskt
perspektiv nedan dar uppstéallningen gar i linje med vad studien vill belysa. Ledarskap i
organisationer anser vi vara en bra utgangspunkt for att studera hur de anstéllda kan paverkas
I syfte att forankra forandringen i organisationen. Ledarna anvénder sig av en rad instrument
for att astadkomma forankringen, nagot som i kapitlet nedan foljer direkt pa avsnittet om
ledarskap. Dessa delar ar till att borja med organisationskulturen och hur den paverkar och
kan paverkas for att passa forandringen. Som en foljd av detta kommer vi att diskutera
kommunikation mellan anstéllda, avdelningar och mellan ledare och personal. Avslutningsvis
diskuterar vi aven forstaelse for forandringens mal och syfte samt forstaelse for slutprodukten
av forandringen. Vi amnar lopande i varje teoridel aterknyta till ledarskapsperspektivet och
darmed ge l&saren en strukturerad uppstallning.

3.1 Ledarskap

Vi tar i var studie ett 6vergripande ledarskapsperspektiv varpa temat ledarskap kommer att
genomsyra samtliga Ovriga teoridelar organisationskultur, kommunikation och
helhetsforstaelse. Teorikapitlet inleds med en allméan del om ledarskap, vilken beskriver
ledarskapstyper samt fel och brister som ledare gor under forandringsprocesser. Detta ar for
att lasaren skall forstd hur organisationskulturen, kommunikationen och helhetsforstaelsen
relateras till temat ledarskap. Nedan presenteras teorier om ledarskap savél under forandringar
i allmanhet som under forandringar specifikt i form av implementering av
informationssystem. Detta gors eftersom studien, trots dess specifika fallstudie om
implementering av informationssystem, studerar organisatorisk forandring i allménhet och
darmed inte nodvandigtvis tar en teknisk utgangspunkt. Hrebiniaks forskning (2006) ar
exempelvis intressant utifran ett allmant forandringsperspektiv. Att lyckas utdva ett effektivt
ledarskap, och pa sa satt dvervinna eventuellt motstand, ar enligt Hrebiniak en av de mest
centrala utmaningarna under forandringsprocesser. Aven Alvesson et al. (2008) har
identifierat ledarskap som en central faktor vid organisatoriska forandringar. Deras studie fran
2008, Forandringsarbete i organisationer, ar ocksa av mer allméan art men belyser problem
som éar relevanta for var studie.
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Hrebiniak (2006) beskriver tva olika faser av ledarskap under forandringsprocesser. Den ena
ar planeringsfasen, da en strategi formas, som ofta skots av chefer hégre upp i hierarkin. Den
andra delen ar sjalva implementeringsfasen, som enligt Hrebiniak ofta underskattas och
trivialiseras. Det vi anser vara viktigt med Hrebiniaks resonemang &r att det belyser hur det
operationella ledarskapet inte bor fa en underordnad roll utan maste tas pa storsta allvar for att
forandringen skall bli lyckad. Detta innebdr &ven att hogsta ledningen inte bor vara
franvarande under implementeringsfasen utan kontinuerligt maste bistda med support till
cheferna lagre ner i hierarkin. Aven andra studier, bland andra Sharma et al. (2003) och
Adams et al. (1996) belyser problemet med hdgsta ledningens franvaro under sjalva
implementeringens gang. Purvis et al. (2001) menar vidare att aktiv support fran hogsta delen
av hierarkin ar viktig eftersom de genom detaljstyrning kan paverka det motstand som ofta
finns mot forandringen. Hogsta ledningens engagemang och aktiva styrning ar nagot teorin
forknippar starkt med temat organisationskultur, varpa vi kommer att presentera ytterligare
teorier om detta i del 3.3.

| syfte att ndrma oss teorier om ledarskap, och framforallt hur detta bor utévas under tider av
forandring, tar vi utgangspunkt i Alvessons et al. (2008) studie om forandring i
organisationer. Forfattarna tar i studien en relativt kritisk standpunkt i vad de har valt att
benamna teknokratisk ansats. Denna ansats belyser ett antal férhallanden dar ledare ofta gor
fel under forandringsprocesser, nadgot som kan fa till konsekvens att forandringsprocessen blir
misslyckad. Vi anser att Alvessons et al. resonemang ar viktigt att lyfta fram eftersom deras
kritiska standpunkt pa ett bra satt kan kontrasteras mot mer positiva ledarskapsteorier, till
exempel teorin om ledaren som en IT-champion. En IT-champion beskrivs av flera forfattare,
exempelvis Sumner (1999) och Beath (1991), som en vinnartyp som genom sin karismatiska
och obyrakratiska ledarstil ar vital vid implementering av ny teknologi. En IT-champions
viktigaste uppgift ar att propagera for projektet och validera det internt (Beath, 1991;
Benbasat et al., 1990; Runge, 1988). Med sina starka visioner vad galler IT och ett aktivt
ledarskap gar de med valdigt mycket kraft i god for den nya teknologin (Beath, 1991). Vi
anser att rollen som IT-champion é&r viktig att lyfta fram ur tidigare teori eftersom den enligt
Beath spelar en avgorande roll nér det handlar om att fa en organisation att férandra sig. Detta
kan héarledas till dess formaga att marknadsfora projektet och att kunna motivera de anstallda
(Sumner, 1999). De har en stravan att fora éver sin overtygelse till de évriga medarbetarna
for att dessa skall forsta den stora nyttan med teknologin. Darmed &r det viktigt att de ar
karismatiska nog for att kunna inspirera och stimulera anvéndarna. 1T-champions har dven en
formaga att ga emot radande organisationskultur genom att kdra Gver etablerade normer och
varden. Deras entusiastiska och visionara ledarstil menar Beath leder till att byrakratiska
barriarer bryts varpa implementeringen gar smidigare att genomfora.

Den funktion som en IT-champion fyller, att agera karismatisk forebild, kan kontrasteras mot
Alvessons et al. teori (2008) om managerialism. Med uttrycket managerialism beskriver
forfattarna hur chefer, genom sin i allmanhet nagot hdogre utbildning och hierarkiskt
overlagsna position, automatiskt antas ha tillgang till 6verlagsen éverblick tillika verlagsna
kunskaper under en férandringsprocess. Med detta menar Alvesson et al. (2008) att chefer
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oftast forvantas ha universella svar och kunna fatta ratt beslut i alla l&gen, vilket kan leda till
att medarbetarna litar for mycket pa ledaren och inte tar tillrdckligt mycket ansvar sjalva.
Deras resonemang om betydelsen av att inte hoja chefernas kompetens till skyarna gar saledes
inte helt i linje med teorin om att en vinnartyp likt en IT-champion bor malas upp som en
frontfigur under en forandringsprocess. Problemet med managerialism, att medarbetarna inte
tar tillrackligt mycket ansvar sjélva pa grund av en for stor tilltro till chefernas kompetens, gar
inte helt i linje med andra studier. Bland annat Lines et al. (2005) betonar att medarbetarna
maste ha fortroende for chefernas kompetens for att de skall lita pa dem under tider av
forandring. Det finns &ven andra studier som lyfter fram just fortroende for ledaren som en
viktig aspekt (Espedal et al., 2005). Fortroende kan enligt Espedal bland annat fa
medarbetarna att i storre grad exponera sig sjalva for risk, vilket bor efterstrdvas under
forandringsprocesser sasom implementering av informationssystem. Detta da Espedal menar
att risktagande ar forenligt med en 6ppen installning till forandring. Aven Clark et al. (1997)
menar att en hog grad av kompetens hos ledaren ytterligare kan dka graden av tillit och
fortroende fran medarbetarna. Att ledaren &r kompetent ar viktigt eftersom medarbetarna
sannolikt inte kommer att ha tillrackligt stor respekt for nagon vars kvalifikationer de inte
respekterar. Medarbetarna maste darfor tro pa att ledaren har fardigheter for att kunna
genomfora de atgarder den talar om. Med Alvessons et al. resonemang (2008) om
managerialism i atanke finns det med andra ord teorier som motséger varandra i viss man vad
géller betydelsen av att sétta tillit till sina chefer. For stor tillit resulterar enligt Alvesson et al.
I att medarbetarna sjalva tar for lite ansvar, medan andra studier séger att tillit &r centralt for
att forandringsprocessen skall bli lyckad.

Alvessons et al. resonemang (2008) om expressivitet anser vi ocksa ar intressant att belysa da
det kontrasteras av tidigare diskuterade teorier. En tunn expressivitet kan forklaras med
chefernas vanligt forekommande brist pa att kunna uttrycka sig i malande och berattande
ordalag. Istéllet anvander chefer ofta abstrakta ord och exempel med alltfor stor avsaknad av
koppling till praktiken. Det som ar en IT-champions signum, formagan att uttrycka sig och
engagera, ar darmed det som manga chefer enligt forfattarna saknar. Med andra ord verkar
den vinnartyp som en IT-champion symboliserar vara, enligt Alvesson et al. séllsynt
forekommande i praktikens implementeringsprocesser.

Den teknokratiska ansatsen som Alvesson et al. (2008) foresprakar ar i mangt och mycket
kritik mot den mekaniska processen under forandring. De betonar aterkommande betydelsen
av interaktion, saval horisontellt som vertikalt inom organisationen. Denna interaktion bor
inte bli statisk utan snarare vara av improviserande art i syfte att skapa forstaelse och
meningsfullhet hos de anstillda. Meningsfullhet skapas fran ledningens sida forslagsvis
genom kontinuerliga samtal med olika aktérer i organisationen. Detta ar nagot vi presenterar
vidare i delen om kommunikation. Dock bér ndmnas att trots fordelarna med att skapa mening
och forstaelse verkar det som att chefer inte lyckas fullt ut med uppgiften utan ofta faller pa
punkten att motivera sina anstéllda. Alvesson et al. hérleder detta problem till att
initiativtagarna till projektet inte i tillrackligt stor utstrdckning anstranger sig for att
uppmuntra sina medarbetare sa att dessa skall kunna forsta malen med implementeringen
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battre. Forstaelse for helheten och for malen med implementeringen &r nagot vi presenterar i
den avslutande delen av teorikapitlet.

3.2 Organisationskultur

For att forst och framst utreda begreppet organisationskultur bér ndmnas att det finns lika
manga definitioner som det finns forskare och forfattare. De definitioner vi anser speglar
fenomenet pa ett passande satt for var studie ar relativt lattforstaeliga. Schein (1985) beskriver
essensen av kultur som underliggande antaganden hos organisationens medlemmar. Dessa
utgérs enligt Schein av normer och varderingar som har formats under en langre tid.
Yiterligare forstaelse for Scheins resonemang far vi genom Alvesson et al. (2008) som
forklarar att Scheins grundldggande tankar om organisationskultur som berér bland annat
principer, mal och koder som finns gemensamt inom organisationen. Vidare bor kulturen
enligt Denison et al. (1989) inom en organisation ses som ett fenomen som genom
gemensamma sociala ideal och varderingar skapar en samhdorighet mellan dess medlemmar.
Dessa gemensamma ideal och varden skapar enligt Deshpande et al. (1989) en allman
forstaelse bland individer for hur organisationen fungerar. Vi anser att det saledes ar intressant
att utreda vad organisationskultur, i termer av att grupper far gemensamma varden, resulterar i
for konsekvenser nar kulturen skall férandras. Bland annat Lau et al. (1995) menar att
kulturen fungerar som en referensram for organisationens medlemmar under tider av
forandring. Detta styrks av Ke et al. (2007) som menar att organisationskultur spelar en
essentiell roll for alla typer av projekt som innebdr fordndring for att dessa skall ha
majligheten att bli framgangsrika. Aven Coopers (1994) resonemang om implementering av
informationssystem belyser att organisationskulturens djupt rotade vérderingar skapar en
oférmaga att forandras, vilket med andra ord kan rendera i ett kulturellt motstand. Detta
motstand kan antingen betyda att systemet avvisas, saboteras eller helt enkelt modifieras for
att passa kulturen. Givet dessa resonemang om kulturens betydelse for organisatorisk
forandring anser vi att den ar val vard att belysa i var teoridel.

Att ledarskap kan anvandas som ett verktyg for att forma kultur ar visserligen ifragasatt av
vissa forskare pa omradet. Denna diskussion belyser Ke et al. (2007) men namner dock att
oavsett vilken standpunkt man tar i diskussionen har organisationskultur i sig effekt pa
implementeringsprocessen av ny teknologi. Deras studie gar till och med sa langt att de pastar
att om kulturen och det nya informationssystemet inte passar ihop sa ar implementeringen
domd att misslyckas. Detta kan enligt Chong et al. (1999) bero pa att det sociala natverket
inom organisationen anser att systemet stor dess naturliga ordning. Det spelar da ingen roll
hur hogteknologiskt och sofistikerat systemet &n ma vara (Chong et al., 1999). Givet detta
resonemang anser vi att teorier om organisationskultur, och mer specifikt hur kultur kan leda
till motstand mot forandringar, ar relevanta for var studie.

| Kes et al. artikel (2007) aterfinns diskussioner om pa vilka satt organisationskultur paverkar
eller kan paverkas av implementering av informationssystem. Det finns tva sidor av deras
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resonemang. A ena sidan diskuteras organisationskultur som ett svarféranderligt och i princip
opaverkbart fenomen. Det finns flera anledningar till detta menar Ke et al. For det forsta ar
det i allménhet svart att andra en grupp individers sétt att tinka om deras tankebanor har djupa
historiska rotter. Ett annat problem kan vara att dvertyga de subgrupper inom kulturens ramar
som har mer makt an andra. Dessa informella ledargrupper ar sallan villiga att sldppa sina
gamla antaganden och varderingar eftersom de har egna intressen i att behalla dem.
Yiterligare en aspekt som enligt Cooper (1994) gor forandring av organisationskultur svar att
genomfora ar att kulturella forandringar ofta skapar oro infor framtiden. Detta eftersom
individernas trygghetsniva och ibland dven meningsfullhet inom gruppen forsvinner med de
gamla vanorna. Dessa resonemang belyser sammantaget att ett nytt informationssystem bor
anpassas efter den rédande kulturen och inte tvdrtom. A andra sidan menar Ke et al. (2007) att
det finns teorier som visar att kulturen kan paverkas av, och formas genom, ett aktivt
ledarskap. Att ledarskap anses kunna forma kultur och saledes dven bor utévas korrekt for att
underlatta implementering av informationssystem anser vi vara viktigt att lyfta fram for var
studie. O'Reilly et al. (1995) beskriver bland annat ledarskap som en essentiell faktor vid
organisatorisk forandring. De skiljer d&ven pa den forandring som standigt pagar i langsam takt
inom organisationer, evolutiondr férandring, och den som sker snabbt nér foretagen minst
anar det, revolutionar férandring. En stark organisationskultur menar O"Reilly et al. kan vara
ett stort hinder om en revolutionar forandring star for tréskeln. Om en organisationskultur har
formats under en langre tid och foljaktligen blivit valdigt signifikant for foretaget kan darmed
organisatorisk troghet® infinna sig. Denna troghet ar enligt O'Reilly et al. ett resultat av att
foretaget har vuxit i storlek och déarmed blir lidande av den komplexa struktur, system och
arbetsprocedurer som skapats under en langre tid. En annan aspekt som nadmns &r kulturell
troghet* vilken skapas nar foretaget har arbetat framgangsrikt pé ett visst satt under en lang
tidsperiod. Med detta menar de att organisationens medlemmar genom informella normer,
varden, sociala natverk, myter och hjaltar skapar gemensamma forvantningar av hur saker och
ting bor ga till pa arbetsplatsen, vilka till slut blir en del av organisationens identitet. Detta ar
nagot O’Reilly et al. bendmner institutionalisering. Desto mer institutionaliserade de
gemensamma aspekterna blir, desto trégare blir kulturen att férandra. Aven Hannan et al.
(1984) diskuterar att det kan vara problematiskt med institutionalisering vid forandring. De
menar att de fordelar som finns med fenomenet, att organisationen strémlinjeformas och att
alla arbetar at ett hall utan att ifrdgasatta malen, maste vagas mot den troghet
institutionalisering innebar vid forandringar. Vi kan utifran dessa bada resonemang utlasa att
en stark organisationskultur kan skapa fordelar for féretagen, men aven betyda dkat motstand
under tider av forandring.

Hittills har vi diskuterat organisationskultur som ett motstand till férandring. Vi kommer nu
att koppla detta till teorier om hur kulturen genom ledarskap kan styras till att minska
motstandet mot forandringen. Vi véljer att presentera teorier om stod i forandringsprocesser
frn hogsta ledningen och VD®, delvis p& grund av att vi genom var empiriska studie har

8 Engelska: organizational inertia (uppsatsforfattarnas dverséttning).
Engelska: cultural inertia (uppsatsforfattarnas dversattning).
> Engelska: senior management support (uppsatsforfattarnas éversattning).
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funnit att detta ar ett aktuellt problem. Det &r dven ett erkant problem for forskare da dessa
enligt Sharma et al. (2003) saknar tillrdckliga empiriska resultat inom amnet. Sharma et al.
namner dven att praktiker a sin sida saknar ordentliga riktlinjer for i vilken man ledningen bor
engagera sig i implementeringsprocessen.

Hogsta ledningens framsta uppgift i implementeringsprocessen ar enligt Adams et al. (1996)
att visa sitt stod for det nya systemet samt bista med support och uppmuntran under varje fas
av utvecklingen. Flera andra studier, bland annat redan ndmnda Sharma et al. (2003), har
aven de identifierat hogsta ledningens stéd som en central faktor vid implementering av
informationssystem. Sharmas studie visar pa att den institutionella kontexten paverkar
anvandarnas formaga och motivation att adoptera och framgangsrikt anvanda ett nytt
informationssystem. Ledningens roll i denna process ar att forma den institutionella kontexten
for att implementeringen skall bli sa framgangsrik som méjligt. Detta kan uppnas genom olika
atgarder. Majchrzak et al. (2000) namner exempelvis att de arbetsprocedurer, rutiner, krav,
beldningssystem, kontrollsystem och malsattningar som finns inom organisationen bor ses
over och modifieras for att passa implementeringsprocessen. Aven Purvis et al. (2001)
beskriver att ledningen kan paverka implementeringsprocessens utfall genom att styra dessa
processer. Mer konkret namner Purvis et al. att en anledning till att nya informationssystem
avvisas av anvéandarna kan vara att de upplever att de personliga fordelarna inte Gvervager
kostnaderna for att adoptera det. For att motverka detta motstand, menar Sharma et al. (2003),
bor ledningen inféra nya kontroll- och incitamentssystem som gar i linje med organisationens
mal med implementeringen. Atgarder av den hér sorten kan dock vara véldigt komplexa och
kraver darfor stort engagemang fran ledningens sida.

Majchrzak et al. (2000) diskuterar dven vikten av att hogsta ledningen inser foljderna av att
foretaget befinner sig i en forandringsfas. Exempelvis, med héansyn till den komplexitet som
en implementering av informationssystem innebér, utfaller ofta en period av minskad
produktivitet. Detta sker bland annat eftersom manga parter skall samordnas och nya
arbetsmaonster skall inarbetas. Denna minskade produktivitet maste motas med en forstaelse
fran ledningens sida. Ett scenario dar ledningen snabbt utvéarderar det nya systemet som
misslyckat och séledes avvisar det i ett tidigt stadium ar darmed inte att foredra. Ledningen
maste darfor satta upp nya krav och mal som motsvarar den vantade produktivitetsnedgangen
(Majchrzak et al., 2000).

Forutom de atgarder som ledningen aktivt kan gora, sasom utformning av nya kontroll- och
incitamentssystem, sa menar Purvis et al. (2001) att de maste visa sitt stod genom rent
symboliska handlingar. Symboliska handlingar visar medarbetarna att ledningen ger sitt
godkannande for systemet och far dem att forsta vikten av att implementera det, vilket
resulterar i att de anstranger sig ytterligare for att adoptera den nya teknologin. Mer konkret
bendamner Purvis et al. dessa symboliska handlingar som att ledningen ut6var ett karismatiskt
och engagerande ledarskap®. Aven kommunikation inom organisationen namns av flera
forfattare som en viktig atgard fran hogsta ledningen (Deschamps, et al., 1988; Howard et al.,

6 Engelska: active championship (uppsatsforfattarnas dverséttning).
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1994; Patnayakuni et al., 1996). Kommunikationen ar ocksa en faktor som vi har
uppmarksammat i var empiri och som vi belyser i nasta avsnitt.

3.3 Kommunikation

Kommunikation i organisationer, och specifikt vid forandringsprocesser, skapar enligt teorin
en grund for framgangsrik implementering. Nedan kommer vi att presentera de delar av teorin
som vi har identifierat som intressanta for var studie. Upplagget pa detta avsnitt foljer
Aladwanis (2001) tre olika steg av den strategiska implementeringsprocessen. Dessa steg ar
nedan Gversatta till svenska men ar pa engelska benamnda Awareness, Feelings & Adoption.
Under dessa steg kommer vi att presentera den teoretiska forskningsfronten om olika
kommunikationsstrategier och dessa kommer kontinuerligt att kontrasteras mot varandra.
Avslutningsvis avser vi &ven behandla teori om de anstalldas utbildning i systemet.

“The problem with communication ... is the illusion that it has been accomplished”
(George Bernard Shaw, 1856-1950)

Planerade organisatoriska forandringar har enligt Klein (1996) en stark tendens att folja
liknande monster. De borjar ofta som en langsam process dar implementeringen sker
inkrementellt och allt eftersom forandringen rullas ut sa forandras den planerade strategin
efter hur processen paverkar, och paverkas av, organisationen. Utover detta involverar
planerade forandringar initialt enbart en liten del av organisationen och en stor del av de
anstallda har darfor liten, om ens nagon, vetskap om férandringsprocessen. Detta skapar en
grund for ryktesspridning, oro och till slut dven oppet motstand. Klein menar darfor att
forandringsprocesser ar starkt beroende av en vél utarbetad strategi for kommunikation.
Mangden, arten och kvaliteten pad kommunikationsflodet far enligt Littorin et al. (2009) anses
utgora en avgorande del for utgangen av forandringsprocessen. De anstélldas instéllning till
det, nya systemet kan paverkas i flera riktningar av flodet av kommunikation och deras egen
kunskap byggs pa av den nya informationen som kommunikationen medfor.

Kommunikation har studerats ingaende under det senaste arhundradet men den forsta
valkanda teorin presenterades av Shannon i slutet pa 1940-talet. Modellen som da togs fram
har sin grund i en mer teknisk forskning men har sedan den publicerades anvénts flitigt for att
forklara svarigheterna med interpersonell kommunikation. Shannon (1948) definierar att ett
problemomradde med kommunikation dr det “brus” som uppstar i kommunikationen mellan
individer. Brus definieras som nagot som stor kommunikationen och paverkar den i en mojlig
annan riktning an vad som forst avsags. Storningsmomentet &r intressant ur vart perspektiv,
dar de anstéallda ar foremal for kommunikation fran projektledningen, och skapar darfor en bra
utgangspunkt for studien. De begransningar med modellen som ofta lyfts fram ar att den
enbart visar pa envagskommunikation, dar mottagaren har en mycket passiv roll i
sammanhanget. Detta problem ar nagot som vi kommer att diskutera mer ingaende nedan.
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Modell 2: Schematiskt diagram av generell kommunikation, (Shannon, 1948:2)

Dagens teoretiska forskningsfront (Akin et al., 2009; Hayes, 2007; McCalman et al., 2008)
uppvisar en relativt enad uppfattning mot att kommunikationen i organisationen bor se olika
ut beroende pa vilket stadium av implementeringen som avses. Vidare visar ocksa studier pa
att kommunikation i forandringsprocesser bor ses som en dynamisk process som involverar
flera nivaer av kommunikation. Den abduktiva ansatsen av den har studien gor det majligt for
uppsatsforfattarna att behandla de strategier som vi anser vara relevanta for var studie. Nedan
avser vi darfor presentera en rad orsaker till, och fordelar med, kommunikationsstrategier i
olika delar av férandringsprocessen.

Gemensamt for hela forandringsprocessen ar val av media, nagot som kan variera utefter
implementeringens utveckling. En teori for val av media &r framtagen av Goodman et al.
(2004) och visar pa val av media i forhallande till forandringsprocessens komplexitet, se
modell 3 nedan. Méangden kommunikation bor anpassas efter forandringens omfattning och
aven efter organisationens struktur, ndgot som kan ses som svardefinierbart. Goodman et al.
menar pa att en rutinartad forandring kraver mindre personlig kommunikation och mer
skriftlig kommunicering i form av massutskick eller personliga lathundar. For mycket
information vid rutinartade foérandringar Okar osékerheten och skapar forvirring bland
medarbetarna. Vid mer komplexa forandringsprocesser okar daremot kravet pa personlig
kommunikation. Studien visar ocksa att organisationers kommunikationsstrategi kontinuerligt
maste ses Over. Forandringsprocesser uppvisar, ironiskt nog, tydliga tecken pa att vara i
konstant ~ forandring  vilket  ocksa  paverkar  komplexiteten  och  darmed
kommunikationsstrategin. Ett resultat av detta ar att kommunikationen maste ses som en
dynamisk process dar respons fran de anstallda I6pande maste utvarderas. Detta bor i sin tur
paverka kommunikationsstrategin i den riktning som ar bast lampad. Goodman et al. menar
att om foradndringen visar sig vara mer komplex d&n initialt planerat bor darfor
projektledningen anvénda sig av mer “face-to-face”-kommunikation &n tidigare i processen.
Vidare bor val av media styras efter syftet med kommunikationen, ndgot som ocksa kan
variera over tiden. Ar syftet med kommunikationen till exempel att minska motstandet mot
forandringen bor val av media se annorlunda ut & om syftet ar att forma de anstallda att se
organisationens helhetsvinster.
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lefters) for routine change

General bullefins Toolittleinformation and
(e.g. circulars, sensitivity leads to mistrust
announcements on andlack of commitment
notice boards)

Modell 3: Effektiv och ej effektiv kommunikation vid férandring (Goodman et al., 2004:219)

Kommunikationen i forandringsprocesser kan delas upp i enlighet med den modell som
Aladwani (2001) presenterar for olika faser av implementering. Modellen visar pa tre faser av
forandringen. Vi fokuserar i studien pa fasen i mitten som beror implementeringen av
systemet. Aladwani (2001) identifierar tre steg, i mittenfasen, av strategin for forandring som
var och en ar beroende av effektiv kommunikation. | var studie kommer vi att studera de tva
stegen Awareness och Feelings av de tre stegen, detta da vi tack vare var abduktiva ansats har
kunnat identifiera dessa som mest relevanta. Viktigt att podngtera dar att stegen i
implementeringsfasen pa intet satt ar lasta kronologiskt utan snarare skall ses som en
dynamisk process.
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Modell 4: Ett ramverk for forandring, (Aladwani, 2001:269)

Medvetenhet’

Under det forsta steget som presenteras av Aladwani (2001) formas vanor och installningar
som kommer att avspegla sig i den aterstdende delen av forandringsprocessen.
Kommunikationen bor praglas av att de anstdllda forses med information som hojer
medvetandet av vilka bakomliggande orsaker det finns till fordndringen, foérdelar med
forandringen, hur den kommer att paverka det vardagliga arbetet samt en plan for hur
implementeringsprocessen kommer att se ut. |1 den har fasen ar det ocksa vanligt att
kommunikationsvégarna ar av typen “top-down”, det vill sdga en hierarkisk form dér ledare
kommunicerar till de anstillda. Detta diskuteras av flera forfattare sdsom exempelvis
Aladwani (2001) och Hayes (2007). Hayes menar att det finns en fara i att se
kommunikationen i det har stadiet som en envagsprocess dar de anstdllda matas med
information fran ledning och projektgrupp och inte som en dynamisk process dar dven de
ansvariga forses med information om processens utveckling fran de anstallda. Bakgrunden till
detta &r att studier visar att den som &ar ansvarig for att sprida informationen har en tendens att
sortera ut de delar som denne anser inte ar relevanta for mottagarna, ndgot som ocksa
bekréaftas av O'Reilly et al. (1979). Utsorteringen baseras inte sallan pa den ansvariges
personliga preferenser och kunskap, nagot som inte nddvéandigtvis aterspeglas i
organisationen i stort. Hayes (2007) forklarar att informationen som gar forlorad till och med
kan anses vara sa essentiell att de anstéllda bygger motstand snarare an 6ppnar upp sig for
forandringen. Vikten av en dynamisk process bekraftas ocksa av Goodman et al. (2004) da
deras studie visar pa att kommunikationen fran de ansvariga bor ske i form av en "feedback
loop”. Detta innebér enligt Goodman et al. att sdvdl mottagare som ansvarig for informationen

! Engelska: awareness, (uppsatsforfattarnas gverséttning).
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skall kunna granska den andres forstaelse, samt hur val informationen tillgodogérs. Clampitt
et al. (2000) bendmner ett vanligt tillvigagingssitt “Fortilj & Sélj”®. De menar att den
ansvarige for kommunikationsflodet ofta presenterar informationen pa ett sofistikerat vis med
mycket forberedelse som grund. Problemet som ofta uppstar i samband med detta ar att den
kommunikationsansvarige ofta forbiser aspekten att fora en dialog med de anstéllda for att pa
sa satt skapa sig en uppfattning om deras installning. Clampitt et al. menar ocksa att den
ansvarige ofta anser sig besitta majoriteten av den kunskap som behdvs i processen och ar
sallan 6ppen for influenser fran andra medarbetare.

| samklang med diskussionen om envagskommunikation diskuterar Hargie et al. (2000) vikten
av  kommunikation mellan de grupper eller avdelningar som &r involverade i
forandringsprocessen. Om kommunikationen mellan grupperingar, saval avdelningar som mer
inofficiella grupper, &r dalig leder detta till en kéansla av isolering och missnéje med
arbetssituationen. Hargie et al. menar att ”...poor information exchange exacerbates
uncertainty, increases alienation and produces a segmented attitude to work that is inimical
to the spirit of innovation” (2000:7). Hayes (2007) spinner vidare pa detta och menar att
avdelningar eller grupperingar som redan anses ligga utanfor de som huvudsakligen omfattas
av forandringen ofta blir missunnade kommunikation, vilket leder till 6kad isolering och
exkludering fran viktiga beslut. Detta leder i sig till 6kat motstand, nagot som Hayes menar
ocksa kan fa konsekvenser for framtida forandringsprocesser.

Clampitt et al. (2000) redogor vidare for att en vanlig strategi fér kommunikation i den
inledande fasen dr den sé kallade "Ge & Be™. Principen 4r att forse de anstallda med en stor
méangd information. Informationen i sig kan vara av valdigt olika karaktar och det tas sallan
hénsyn till vilken information som formedlas till de anstéllda vid olika tidpunkter. Metoden
bygger pa overtygelsen att mer information bidrar till battre forstaelse och att de anstéllda &r
de som &r bast lampade att sortera ut vad som &r relevant for dem och vad som &r 6verflodig
kommunikation. Risken som uppstar med att lata de anstallda sortera informationen &r att de
far mycket olika uppfattningar om férandringens omfattning och orsak. Clampitt et al. betonar
att vissa anstallda darfor kommer att bygga en god forstaelse for systemet, medan andra
anstallda kommer att uppfatta informationsflodet som 6vervaldigande och darmed ha svart att
sortera ut de relevanta delarna.

Installning™

Den andra fasen av implementeringen som Aladwani (2001) presenterar bygger pa att skapa
ett fortroende for systemet och darmed sékerstalla en hdg anvandargrad och acceptans av
forandringen. Kommunikationen i den har fasen utgors av en mer personlig karaktér, dar de
anstallda far en forsta kontakt med systemets granssnitt och karaktdr. Strategin for att
kommunicera pa ratt satt i den har fasen kan vara att anpassa systemets utseende efter de
anstélldas uppfattningar och erfarenhet, samt att kommunicera ut att “kostnaden” for de

8 Engelska: tell & sell, (uppsatsforfattarnas overséttning).
9 Engelska: spray & pray (uppsatsforfattarnas dversattning).
10 Engelska: feelings. (uppsatsforfattarnas dversattning).
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anstallda att anvanda systemet kommer att hallas pa en lag niva. Kommunikationen om
anvandningskostnaden bor ske pa saval individuell som gruppniva. Den individuella
kommunikationen skall belysa de positiva aspekterna av systemet och férmedla
omstéallningsgraden som relativt liten. Motsatsen, dar de anstdllda upplever att
kommunikationen belyser omfattningen, och eventuella begransningar, av systemet har enligt
Aladwani i flertalet studier visat sig vara ineffektiv.

Akin et al. (2009) identifierar vidare fyra tillvdgagangssatt som viktiga for att sékerstalla att
de anstéallda far en positiv syn pa forandringen som ett nytt informationssystem innebar.
Initialt &r det viktigt att 1) den grundldggande informationen om systemet &r positiv. Med
detta menar forfattarna att det ar langt mer effektivt att férmedla vilka positiva effekter som
systemet kommer att medféra om implementeringen lyckas snarare &n vad de negativa
konsekvenserna blir om systemet inte implementeras pa ratt satt. Vidare anses det vara
effektivt att formedla grundldggande kunskaper via metaforer som anvands inom andra
omraden i organisationen. Det ar ocksa 2) viktigt att paketera forandringen pa ett attraktivt
satt. Anvandandet av humor, slogans och bilder skapar inte bara 6kad forstaelse utan gor dven
forandringen mer lattsam. Den ansvarige for forandringen skall vara nagon de anstallda kan
identifiera sig med, detta for att kommunikationen skall bli trovardig. Omrade 3) att adressera
beror agerandet av foretagets sa kallade “forandringsagent™!, den som &r ansvarig for att
genomdriva forandringen. Dessa maste agera pa ett rattvist och korrekt satt sa att de anstallda
kanner fortroende och darmed kan skapa en tvavagskommunikation. Det sistndmnda omradet
4) som Akin et al. belyser beror anvandandet av ceremonier och gruppdynamik som ett led i
att skapa en 6ppen kommunikation mellan anstéllda och projektansvariga.

En strategi som kan anvéandas under fas tva menar Clampitt et al. (2000) ar metoden for
“Identifiera & Besvara”*?. Fokus ligger har i enlighet med fasen pa de anstalldas installning
till systemet. Strategin far ses som reaktiv och tar fokus i att de ansvariga lyssnar till dem som
omfattas av forandringen, samt kommunicerar utifran de behov och 6nskemal som da
framkommer. | teorin framhaller forfattarna att trots att kommunikationen utgar fran de
anstalldas uppfattningar sa &r strategin inte alltid framgangsrik. Detta beror pa att de anstéllda
ofta inte & medvetna om organisationens behov och struktur, samt inte har férméagan att se
helheten med férandringsprocessen. Detta kan enligt forfattarna ta uttryck i att de anstéllda
inte ens vet tillrackligt mycket for att stalla de ratta frigorna om férandringen.

Clampitt et al. (2000) bendmner ytterligare en vanlig strategi 1 det hir stadiet for "Bevara &
Forsvara™'®. Organisationens kommunikationsansvariga haller enligt strategin aktivt inne med
information om fordndringen och forst nér det anses nddvéndigt att kommunicera ut
informationen sa férmedlas den till de anstallda. Orsaker till att organisationer anvéander sig
av den har strategin kan vara att de ansvariga ofta betraktar information som makt, nagot de

1 Engelska: change agent (uppsatsforfattarnas dversattning).
12 Engelska: identify & reply (uppsatsforfattarnas dversattning).
13 Engelska: withhold & uphold (uppsatsforfattarnas dverséttning).
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motvilligt delar med sig av, eller att bilden av de anstéllda ar att de anda inte forstar helheten
av forandringen.

Utbildningen av de anstallda i direkt anvdndande av det nya informationssystemet menar
Cheney et al. (1987) ar den viktigaste delen av kommunikationsprocessen. Detta ar nagot som
projektansvariga ofta verkar ta for givet att det sker. Kommunikation av systemets
funktionalitet och hur de anstéllda dagligen kommer att arbeta med systemet skapar i sig en
bra grund for forstaelse och acceptans. Cheney et al. tar i sin studie hjalp av Kurt Lewins
modell fran 1952 for att forklara vikten av utbildning under processens forlopp. Lewin
identifierar i Cheney et al. tre stadier av organisationsforandring, dar utbildningen av de
anstallda initieras efter att deras nuvarande arbetssatt har ifragasatts och det darmed har
skapats utrymme for nya arbetsséatt. Nar de anstallda har utbildats i systemet, och darmed
forhoppningsvis lart sig att acceptera det, fryser de sjalva ner férandringen och adopterar den
som konstant.

Unfreezing - Moving - Refreezing

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1
Needs > Training = Continued

Assignment Programs Programs

of Contact

Modell 5: Figur for utbildning i forandring, (Cheney et al., 1987:548)

De sé kallade “training programs” som illustreras i modellen ovan kan, och bor, ha olika
utseende beroende pa vilken typ av utbildning som &r nodvandig. Cheney et al. (1987)
identifierar att den mest grundlaggande typen av utbildning sker genom larande fran en
enskild instruktor eller kollega. Materialet som anvénds &r ofta knapphéndigt och den som
utbildas har ofta stora mojligheter att styra upplagget genom fragor. Ett resultat av studien
genomford av Cheney et al. ar att de ansvariga for utbildningen ofta anser sig sakna de
grundlaggande kunskaper som behovs for att skota utbildningen pa ett bra satt. Kunskaper
som saknas &r ofta forknippade med systemet i sig men dven pedagogisk kunskap ar nagot
som ofta saknas. En mer utfkad form av utbildning kan ske genom kurser och allménna
utbildningar i hela organisationen. De anstdllda férses med material parallellt med
utbildningen och den som ansvarar for utbildningen styr upplégget. Vidare identifierar
Cheney et al. dven att utbildning kan ske genom férmedlande av kunskap via till exempel
handbdcker eller lathundar. Dessa dokument innehaller strukturerad traning som den anstallde
sjalv ansvarar for att genomfora. Lines (2005) menar i samklang med detta att utbildning ar en
mycket central del av férandringsprocesser. Dock vill Lines understryka att utbildning ofta ar
nagot som kostar organisationen saval tid som pengar, och darfor ofta negligeras av ledning
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och andra projektansvariga. Vidare menar Lines att den extra arbetsbdrda som utbildning ger
upphov till ses som en negativ konsekvens av fordndringen och bidrar déarmed till minskad
motivation.

3.4 Forstaelse for helheten

En av utgangspunkterna i studien ar att fokusera pa hur helhetsbilden av férandringen kan
forankras i organisationen. Vi har saledes inte haft som mal med studien att studera om
Haléns utformande av vision och mal med forandringen har varit i enlighet med vad
litteraturen foreslar. Foljaktligen kommer denna del av teorikapitlet vara inriktad pa just
forandringar till foljd av nya informationssystem och formagan att se hur hela organisationen
paverkas. Denna avsmalning anser vi ger en 6kad teoretisk forstaelse for vilka utmaningar
organisationer star infor vid inférande av nya system. I litteraturen namns pa flera hall vikten
av att ha en Kklar vision och forstaelse for helheten for att en forandring skall falla val ut (Akin
et al., 2009; Kotter, 1995). Att ha en Kklar vision och malbild ar till stor hjalp for att klargora i
vilken riktning organisationen maste rora sig.

”In every successful transformation effort that | have seen, the guiding coalition develops a
picture of the future that is relatively easy to communicate and appeals to [...] employees.”

(Kotter, 1995:3)

Gadiesh et al. (2001) menar att oavsett hur bra en ny strategi eller forandring &r sa ar den inte
mycket vard om medarbetarna inte kan forsta den tillrackligt bra. Vidare menar Gadiesh att
om medarbetarna i en organisation anser att forandringen ar onddig sa kommer det att
forsamra deras vilja att forandras. For att forsakra sig om att minimera detta motstand, som
till stor del ar hanforligt till en for dalig forstaelse for forandringen, kravs enligt Maurer
(1996) att ledningen har klart for sig vad syftet med forandringen éar, liksom att de kan
kommunicera detta syfte till vriga anstallda inom organisationen.

Implementering av nya informationssystem i organisationer medfor sannolikt organisatoriska
forandringar. Dessa forandringar kan bestd i nya arbetsuppgifter, forandringar i
personalstyrkan eller nya ansvarsomraden. Det ar darfor viktigt att projektledningen kan
definiera dessa nya roller och ansvarsomraden for att kunna tillsatta dem. McAdam et al.
(2005) menar att det ar essentiellt att kunna hantera dessa organisatoriska forandringar for att
genomfora en lyckad implementering av nya informationssystem. | sin artikel fran 2005
skriver McAdam et al. vidare att chefer generellt k&nner en begrédnsad nytta av nya
informationssystem inom organisationen. Framst beror detta pa otillrackliga évervaganden
vad galler organisatoriska forandringar som foljd av det nya systemet. Exempel pa sadana
forandringar ar andrade arbetsuppgifter, ansvarsomraden, kompetenskrav eller erfarenhet.
Ytterligare ett vanligt problem &r bristande kommunikation om helhetsvinster som sker lokalt
till foljd av det nya systemet. Att personalen inte kan identifiera dessa vinster resulterar i
bristande engagemang i forandringen. Detta resonemang framhalls dven av Nah et al. (2001)
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som skriver att det & oundvikligt att verksamhetsprocesserna inom organisationer kommer att
forandras vid implementeringen av nya informationssystem och att organisationen maste vara
villig att genomdriva dessa forandringar. Insikten om att det sallan handlar om enbart en IT-
implementering utan till stérsta delen om nya verksamhetsprocesser ar mycket viktig och far
darfor inte underskattas. Det ar viktigt att denna insikt delas av hela foretaget och inte enbart
av dem som leder implementeringsprojektet. Nah et al. menar att en daligt kommunicerad
helhetsbild av forandringarna i arbetsprocesser skapar motstand bland de anstéllda.
Avsaknaden av forstaelse for helheten gor aven att individer i organisationen inte engagerar
sig fullt ut i sma problem och misstag. Dessa problem och misstag tenderar att forstarkas
inom organisationen i takt med att de ror sig genom organisationens vardekedja, nagot som pa
sikt kan utgora stora komplikationer (Bingi et al., 1999). Aven Kotter (1995) pépekar att en
valdigt generell lardom fran hans studier av forandringar &r att sma misstag eller problem, i
nagon av forandringens olika faser, kan fa forodande effekter langre fram och darmed
inbromsa implementeringsarbetet avsevart. En forutsattning for att dylika problem skall
kunna undvikas och lI6sas pa ett bra satt &r enligt Bingi et al. (1999) att organisationen har en
formell plan som beskriver hur problemen skall l6sas.

| linje med de diskussioner som fors i litteraturen om att organisationer maste se
implementering av informationssystem inte bara som IT-processer utan till stor del som
verksamhetsprocesser patalas ocksa vikten av att anpassa sina processer till det nya systemet
(Nah et al., 2001; Sumner, 1999). Anledningen till att de operationella processerna inom
organisationen skall anpassas till systemen och inte tvartom har sin bakgrund i att systemen
da blir mindre mottagliga for support och nya uppdateringar. Det ar darfor mycket viktigt att
kunna informera anstallda om forandringar i processer sa att de tas emot val, da forsok att
tvinga in systemet i organisationens processer i det langa loppet sannolikt leder till problem.
Detta patalas av Rosario (2000) da externa konsulter i manga fall inte har lika vardefull
expertis om manuellt programmerade system, vilket kan bidra till en férsdmrad support- och
uppdateringsfunktion.

Avslutningsvis vad géller diskussionen om att forsta helheten och att kunna anpassa processer
i organisationen till forandringen skall det ndmnas att problem med att fullfélja dessa
utmaningar ofta leder till missforstind och minskat fortroende for ledningen och
forandringen. Lines et al. (2005) argumenterar for att dessa missforstdnd och minskade
fortroende i sin tur ar en frekvent kalla till motstdnd hos anstéillda. Vanligast ar att
missforstand uppstar nar tillit saknas mellan den som initierar férandringen och den eller de
som upplever att de kommer att bli paverkade av forandringen. | linje med detta resonemang
uppstar motstand till forandring mest sannolikt nar anstallda i organisationen misstror sina
chefer och deras intentioner.

Av det ovan presenterade framgar det att manga forskare framhaller problem med visioner
och helhetsbilder som relativt vanliga. Vad som bor hallas i atanke &r att det inte bara handlar
om att ledningsgruppen skall ha en uppfattning om vad det &r som skall ske och vilka vinster
som ett nytt system och darmed forandringen kan medféra. Forvantningar om framtiden
maste aven kunna kommuniceras ut till hela organisationen. Vidare skall dven de anstallda ta
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till sig denna framtidsvision och ocksa forsta den. For att lyckas med detta och fa en bra
forankring inom hela organisationen ar en god kommunikation nyckeln (Nah et al., 2001).
Inneborden av god kommunikation och kommunikationsstrategier gar i linje med vad vi ovan
redogjort for i stycke 3.4. For att illustrera hur de olika teoridelarna & sammanlankade
presenterar vi i nasta avsnitt en oversiktlig modell.

3.5 Analytiskt ramverk

Teorierna som har presenterats ovan stammar fran en rad olika forskningsomraden dar
organisationsteori och strategiteori &r huvudomradena. Utifran dessa huvudamnen har vi
presenterat den litteratur som har varit relevant for var studie. Uppstéllningen av teorierna har
haft en amnesorienterad indelning dar de teoretiska utgdngspunkterna inom varje avsnitt
I6pande har kontrasterats mot varandra med hjalp av tidigare genomférda studier. For att ge
lasaren ett ramverk att folja under saval empiri som analys presenteras studiens analytiska
ramverk. Figuren ska utlasas utifran att ledarskap med hjalp av en rad faktorer kan paverka
forankringen av forandringen. Pilarna i figuren visar paverkan fran, och av, respektive
forandringsfaktor. De pilar som &r streckade har vi identifierat men kommer daremot inte att
behandla narmre i den har studien. For att underlatta forstaelsen och skapa en battre dversikt
for vad som ryms i respektive tema har vi ocksa pavisat identiteten hos viktiga begrepp som
vi aterger under varje tema i figuren. Vi har for avsikt att dven i presentationen av empiri
saval som i analysen folja denna modell.

Ledarskap

azeen -Middlemanagement
o som frilsare?
e -IT Champion

74

.........................

Organisationskultur - Kommunikation N : Helhetssyn
- Gemensamma - Statiskvs dynamisk - De anstilldas vs.
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Figur 6: Identifierade teman i teorikapitlet samt viktiga begrepp inom respektive tema
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4 Empiri

| detta kapitel presenteras de empiriska data som vi har samlat in genom bade intervjuer och
en observation. For att ge en tydlig struktur i studien foljer redogorelsen for empirin samma
disposition som teorin. Vi har medvetet utelamnat analyser av svaren vi har fatt i intervjuerna
for att kunna presentera dem djupare i analyskapitlet.

For att pa ett valstrukturerat sétt presentera vara empiriska resultat har vi valt att folja det
analytiska ramverket. Darmed presenterar vi forst empiri som handlar om ledarskap pa
Haléns. Darefter aterger vi ledningens samt de anstélldas syn pa hur stamningen pa kontoret
ar samt hur Haléns som foretag uppfattas av de anstallda i termer av kultur och oskrivna
regler Denna del foljs av hur kommunikation mellan ledning och anstéllda har gatt till under
implementeringsprocessen. Slutligen behandlas empiri om férstaelse for helheten och mer
specifikt om hur ledningens uppfattningar om slutresultatet med implementeringen stammer
Overens med de anstalldas.

4.1 Prolog

Nar vi Kliver in genom dorrarna pa Haléns mots vi direkt av foretagets trevliga och
sympatiska sekreterare i receptionen. Langs var vag upp till medieavdelningen dar vara
intervjuer skall ta plats moter vi 6ppna manniskor som glatt halsar pa oss. Val uppe pa
medieavdelningen traffar vi Marcus Berg, medieproduktionschef tillika projektledare for
implementeringen av det nya systemet. Berg har forberett ett valstrukturerat schema for dagen
med pa forhand utvalda personer for vara intervjuer. Efter en kortare diskussion av mer
avslappnad art tar vi plats i det inglasade konferensrummet for att kalla in var forsta
respondent.

4.2 Ledarskap

Marcus Berg, projektledare for implementeringen av systemet, upplevs av anvandarna som en
kunnig och saklig ledare. Han anses av alla respondenter vara béttre lampad som
projektledare &n sin foregangare Anders Zandén. Alla respondenter papekar att Zandén ar en
sann visionar som passade battre under inledningsfasen men som alltid har legat for langt
fram i utvecklingen for att verkligen kunna lésa problem som uppstod under projektets gang.
Berg beskriver sitt ledarskap som mer tekniskt inriktat och mer forsiktigt &n Zandéns. Berg
vill garna testa bade en och tva ganger innan de implementerar en ny release. Denna
forsiktighet har enligt Berg fatt vissa konsekvenser. Bland annat har han involverat fler
manniskor i projektet for att ta del av deras kompetens vilket i sin tur har inneburit att
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projektet har dragit ut pa tiden. Bergs framsta vapendragare ar de tva superusers som ar tankta
att skota all utbildning av anvandarna samt l6sa de problem som uppstar under
utrullningsfasen. Dessa tva ar Mikael Sundén och Anette Hagald. Berg varderar sina
superusers valdigt hogt och forklarar att de ar valdigt delaktiga och duktiga pa att ge support.
Berg vill inte séga att ndgon av dem ar ovarderlig, men menar att de bada &r ytterst viktiga
eftersom de har olika kompetens. Samtliga anvandare forklarar att de vander sig till Mikael
Sundén nar de stoter pa problem. Det &r dock endast Marcus Berg som skoter kontakten uppat
i hierarkin. For att ytterligare utreda hierarkins utformning fragar vi anvandarna om deras
relation till hogsta ledningen.

”Jag har ju sett VD:n i korridoren, men aldrig pa avdelningen.
Jag har en ganska vag uppfattning om vilka de ar.”
(Catharina Nyman, anvandare, 2009)

Den hdgsta ledningen pa Haléns visar sig aldrig ute pd medieavdelningen. De ganger de syns
ar nar de ar pa vag genom korridorerna. De anstéllda har heller inte fatt nadgon information i
form av e-mail eller PM fran ledningsgruppen angaende den férandring som haller pa att ske.
Ledningens osynlighet bekréftas av samtliga anvéndare, det ar egentligen bara Marcus Berg
som har kontakt med dem.

Mikael Sundén &r som vi beskrivit innan en utplockad person fran anvéandarskaran som blivit
superuser i syftet att skota storre delen av utbildningen i systemet. Han anses av samtliga
anvandare vara valdigt duktig i sin roll men Carola Johansson papekar att han ar mindre
lampad att motivera sina medarbetare. Sundéns inblandning i projektet menar Johansson har
gjort honom alldeles for partisk och pa sa satt for positiv. Johansson menar istallet att
ledningen borde forsoka fa med sig ndgon som ar mer negativ till en borjan for att pa sa satt
paverka de dvriga. Hon papekar ocksa att detta handlar om psykologi lika mycket som retorik
for att fa med sig anvandarna.

“Mycket pengar investeras men man mdste fd med sig personalen |[...]
Micke brinner for det héar och da kan de inte ha med honom for att f4 med andra.
Han brinner for mycket!”

(Carola Johansson, anvandare, 2009)

Nar vi fragar Marcus Berg om hur de fran ledningens sida arbetar for att fA med sig
personalen sa poangterar han aterigen den stora betydelsen av Haléns superusers. Bergs
beskrivning av superusers ar dock mer inriktade pa deras funktion som stodjande
probleml@sare &n deras roll som motiverande kraft. Han sdger att ”... de skall finnas ddr for
att ge support och utbildning ndr det behovs” (Berg, 2009).

Mikael Sundén &r medveten om att det finns skilda asikter om systemet bland anvandarna.
Han forstar att det enda de ser just nu &ar problem i deras egen arbetsvardag och att detta
skapar radsla. Hans egen drivkraft i projektet &r att han har ett genuint teknikintresse samt att
han har fatt valdigt mycket ansvar i sin roll. Han forklarar att han maste forsta problemen pa
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en djupare, mer teknisk niva an vad Ovriga anvandare maste och att det ar svart att fa
medarbetarna att forsta nyttan med systemet. Han namner vidare att han genom sin forstaelse
har ett bredare perspektiv pa implementeringen som sadan och att han ar sdker pa att
arbetsprocesserna kommer att flyta pa battre inom ett ars tid. Pa fragan vad han kan gora for
att paverka anvandarnas installning svarar han:

“Jag fdr inte prata negativt om det. Inte pa kafferaster eller ndgot.
Aven om jag vet hur mycket problem vi har sd kan jag inte siga ndgot.”
(Mikael Sundén, superuser 2009)

Mikael Sundéns dilemma att agera saval larare, projektledare som vanlig anvandare kan
exemplifieras genom ovanstaende citat. Samtliga anvéandare ser Sundén som en av de
viktigaste projektledarna och han sjalv medger att han har fatt ta pa sig ett stort ansvar. Ett
ansvar som inte bara bestar i att utbilda nya anvandare av systemet, utan aven ett ansvar som
bestar i att formedla slutvisionen med systemet till anvandarna och vilka effektivitetsvinster
som &r amnade att uppsta efter implementeringen.

4.3 Organisationskultur

’

"Vi har vil inga direkta resultatkrav.’

(Marcus Berg, medieproduktionschef, 2009)

Marcus Berg ar ansvarig for en personalstyrka pa 28 personer som i skrivande stund slussas in
i det nya systemet. Berg rapporterar till VD uppat och arbetar dagligen néra centrala personer
inom projektet, framst i form av superusers och externa konsulter. Han uppskattar sina
medarbetare och namner att han aldrig har varit pa en arbetsplats med s& manga duktiga
manniskor. Dock finns en misstro pa arbetsstyrkans kapacitet att dela med sig av sina
kunskaper och darmed deras formaga att lara sig av varandra. Berg forklarar att detta har att
gora med att manga enbart ser till sin egen arbetsuppgift och har svart att se helheten. Detta
kan, och bor, enligt Berg forbattras for att de skall fa en mer stromlinjeformad organisation.
Vidare beskriver Berg klimatet i kontorslandskapet som 6ppet och relativt prestigelst. Vad
angar de krav som finns pa de anstéllda forklarar han att dessa handlar om att halla deadlines
snarare an att uppfylla specifika ekonomiska krav. Nér vi intervjuar Anders Zanden, tidigare
projektledare som numera arbetar som affarsomradeschef, far vi svar som praglas av hur
Haléns maste prestera och hur de bor ga tillvaga for att utnyttja kapaciteten som féljer med
det nya systemet. Zandén &r medveten om att en viss oro for framtiden finns hos de anstéllda
men menar ocksa att detta hor till vid forandringar. Han forklarar att implementeringen just
nu innebar mer arbete for de flesta pa Haléns och att detta skapar en viss frustration hos
medarbetarna. Dock papekar han att processerna kommer att ga smidigare i framtiden nar
storre delen av forarbetet har gjorts.
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Nar vi fragar anvandarna angaende stamningen pa kontoret far vi blandade svar. En av dem
som har arbetat langst pa Haléns ar Carola Johansson, orginalare och art director. Johansson
beskriver kulturen pa Haléns som praglad av bra stamning dar alla hélsar pa alla. Hon beréttar
att det finns nagot av en oskriven regel som innebar att medarbetarna sallan diskuterar
jobbrelaterade fragor under fikaraster men forklarar ocksa att det har férekommit i enskilda
fall ... egentligen ska vi ju inte snacka jobb pd fikaraster” (Johansson, 2009). Hon beskriver
sina medarbetare som Gppna och trevliga snarare an karriarsinriktade. VVad angar hennes egen
nuvarande arbetssituation menar hon att implementeringen av det nya systemet innebér att
hon inte kan vara lika effektiv som tidigare. Dock sager Johansson att hon &r medveten om att
systemet i ett l&ngre perspektiv kommer att hjélpa Haléns som organisation att bli mer
osarbara. Detta faktum Overstiger dock inte de personliga nackdelar implementeringen
innebdr for hennes eget arbete. Johansson upplever situationen som forsémrad sedan
implementeringen av systemet borjade och hon papekar uttryckligen att hon inte forvantar sig
en forbattring i framtiden.

Nar vi intervjuar Catharina Nyman, nyanstélld orginalare och grafisk formgivare, far vi
ytterligare en dimension av Haléns organisationskultur. Nyman forklarar att kontoret blir
folktomt efter klockan fem varje dag vilket har att géra med att det inte hor till kulturen att
jobba 6ver.

“Ibland sitter man ndstan och somnar for att det dr sd tyst.”
(Catharina Nyman, anvandare, 2009)

Nyman menar att det ar en tydlig skillnad mot hennes tidigare arbetsplats dar medarbetarna
var mer tavlingsinriktade. Nar vi fragar Nyman om det finns nagra explicita ekonomiska krav
fran ledningens sida fér vi ett ”ingen aning” som svar. Hennes egen instéllning till systemet ar
generellt sett positiv men hon papekar att det finns olika viljor pa foretaget och att detta &r
naturligt i ett foretag av Haléns storlek. De negativa aspekter Nyman poéngterar har inte med
systemet som sadant att gora utan baseras snarare pa det faktum att arbetsfordelningen ar
nagot vag. Hon anser att dialogen kring vem som skall gora vad inte &r tillrackligt tydlig
vilket skapar en viss frustration.

Samtliga anvandare vi intervjuar pastar sig veta att det rent tekniska i deras arbetssituation
inte kommer bli sarskilt mycket svarare i och med systemet, men de vet att det kommer att bli
annorlunda. Henrik Skift, traffickoordinator sedan en tid tillbaka, menar pa att det ar svart att
bryta gamla vanor for medarbetare som har arbetat pa samma satt i 20 ar. For att ytterligare
utreda varfor en fordndring som inte uppfattas som valdigt tekniskt avancerad kan skapa
frustration och motstand hos medarbetarna vander vi oss ater till projektledaren Marcus Berg.

“Jag uppskattar att det handlar om 30 procent IT-forandring och 70 procent
verksamhetsforandring. Det ar sa mycket som paverkar verksamheten
och méanniskorna och det &r det som ar den tuffa forandringen. ”
(Marcus Berg, projektledare for implementeringen, 2009)
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Berg forklarar att det forekommer en markant skillnad i attityd mellan de som ar nyanstallda
och de som har arbetat pa Haléns en langre tid. Han menar att de som jobbat pa samma sétt
under flera ars tid bara ser hinder och problem medan en nyanstélld har lattare att ta till sig de
nya arbetsprocesserna. Carola Johansson som har varit pa Haléns i tio ars tid bekraftar ocksa
detta. Hon forklarar att hennes tidigare arbetsprocess var mycket enklare och att det nya
systemet, trots dess relativt enkla funktioner, innebar manga fler steg och omstandligare
kommunikation. Johansson papekar flera ganger att hennes egen arbetssituation kommer att
forsamras. Hon forklarar ocksa att hon inte jobbar s& mycket annorlunda framfor datorn i det
nya systemet an hon gjort tidigare men framhéver samtidigt att det nya systemet har rort ihop
vem hon skall vanda sig till nar hon har problem. Hon pekar specifikt pa att hennes samarbete
med inkdpsavdelningen inte fungerar lika bra och att hennes eget arbete darmed blir lidande.

“Jag skiter i hur det funkar, det ska bara funka for mig!”
(Carola Johansson, anvandare, 2009)

4.4 Kommunikation

Anders Zandén, som intervjuades forsta gangen i november 2008, svarar 6ppet pa fragor om
kommunikationsvagar och intentioner fran ledningens sida. Information till anvandarna om
fordelar med, och anledningar till, forandringen visar sig emellanat ha varit svargenomforbar.
Anledningen till att kommunikationen uppfattas som bristfallig ar enligt Zandén att de som
skall skota informationsflodet inte sjalva vet vad som skall hédnda. Han berattar att
medlemmarna i projektgruppen skoter den dagliga kommunikationen med anvéndarna och att
han sjélv, tillsammans med Marcus Berg, har fatt skota den lite mer allmanna informationen.
Det ar just den delen som har visat sig vara svar att kommunicera ut, och det har ofta
resulterat i att kommunikationen har skett for tidigt eller med lite substans. Han menar att det
egentligen inte &r nagon vits med att visa “samma gamla power point”(Anders Zandén, 2009)
nar det enda som har skett ar att Haléns 1T-avdelning har kodat data till systemet de senaste
tre manaderna. Zandén menar vidare att de anstillda latt tror att ledningen eller
projektgruppen har haft en dold agenda och att de medvetet har hallit inne med informationen,
nagot som enligt honom sjélv absolut inte stimmer.

"Vem vet vad som héinder i framtiden? Ta till exempel dagens finanskris,
vem kan svara pa vad som kommer att handa med den?”
(Anders Zandén, affarsomradeschef, 2009)

Nar vi fragar Anders Zandén om vilken typ av information som &nda har skett sa menar han
att retoriken har utgatt fran att organisationen maste forandras och rora sig allt mer mot
Internetbaserad forsaljning. Han menar att organisationen stod infor valet att fortsatta i gamla
banor eller hanga med i utvecklingen, saval forsaljningsméassigt som systemmassigt, nagot
som han anser har varit svart for de anstéllda att acceptera.
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“Det dr svart att fa mdanniskor som har jobbat 40 dr med
katalog att inse att katalogen inte &r framtiden.”
(Anders Zandén, tidigare projektledare for implementeringen, 2009)

Marcus Berg kom, som ovan ndmnt, in i organisationen nar implementeringen av systemet
redan hade pabdrjats och projektplanen var lagd. Han upplever sig sjalv som mer tekniskt
lagd &n Anders och samtidigt mer defensiv i sin styrning av implementeringen. Som vi
redogjort for ovan testar han garna nya applikationer sa att de fungerar innan utrullningen
kors igang. Kommunikationen blir darmed ocksa mer rattvisande da de ansvariga i storre
utstrackning slipper informera om saker som inte fungerar. Berg berattar att samtidigt som
han anser att foretagets superusers har gjort ett bra jobb med att utbilda de anstéllda i systemet
sa har kommunikationen kring nya uppdateringar och dylikt varit knapphandig. Han papekar
att arbetsbelastningen pa vissa nyckelpersoner i foretaget har varit alldeles for hég och att det
har, parallellt med den hdga produktions- och implementeringstakten, bidragit till att de
anstallda har fatt for lite information.

Bland anvéandarna ar uppfattningen att kommunikationen har varierat under processens gang.
Flera av anvandarna berattar att det emellanat har kommunicerats om vad som hander i
implementeringen och att de ansvariga i projektet har inriktat kommunikationen mot att
garantera en forbattring under processens gang. Kommunikationen under processens gang
har enligt anvéndarna inte forandrats till vare sig det béattre eller samre. En del av anvandarna
anser att kommunikationen har minskat under implementeringsprocessen, men klargor
samtidigt att de ser det som en naturlig utveckling. | var forra studie fick vi i intervjun med
Maria Augustsson foljande svar pa hur hon uppfattar kommunikationen:

”Bara lite sadana l6sa hintar man har fdtt. Sma informationsméten sdddr och sd...”
(Maria Augustsson, anvéandare, 2008)

Catharina Nyman, som kom in i organisationen mitt i forandringsprocessen svarar pa fragan
om kommunikationen har varit tillfredsstéallande:

"Nej, nej, nej jag har inte fatt ett enda mail...”
(Catharina Nyman, anvandare, 2009)
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Nar vi fragar Anders Zandén om hur foretaget skall fa in anvandarna i processen och uthilda
dem i systemet svarar han att det ar den delen som kommer att bli svarast. Han menar att den
tuffaste biten kommer att vara att fa anvandarna att tanka pa ett helt nytt sétt och att vaga
anvanda alla funktioner i systemet. Zandén beréattar att de nu i efterhand har insett att
utbildningen kunde ha skett pa ett smidigare satt, dar de anstallda utbildas I6pande, och
parallellt med implementeringen.

“Det dr ungefdr som att bygga en motorvig. Ska man bygga 2 filer en liten bit eller ska man
borja med en fil for att kunna borja anvanda vagen. Vi byggde 2 filer en liten bit och fick sen

dndd bdra lyftkranen den sista biten eftersom vi inte kunde anvinda viigen.’
(Anders Zanden, tidigare projektledare for implementeringen 2009)

Anders Zandén forklarar ocksa hur viktigt det ar att slussa in anvandarna pa ratt satt. Dar har
de ansvariga stott pa problem, da de maste forsoka forklara for anvandarna de positiva
aspekterna av systemet, alltmedan systemet stoter pa nya problem. Zandén berattar att de
anstallda ocksd maste lara sig att acceptera systemet, dven om utbildningen ar en central
punkt av kommunikationen.

Marcus Berg berattar att utbildningarna har skett pd tva olika satt. Lopande under
implementeringens gang har det informerats om hur processen gar och vad som inte fungerar,
dock menar han att de sjalvklart kunde ha haft fler tillfallen med battre kommunikation. Det
andra sattet &r anvandareanpassad utbildning som sker ndr anvandarna skall borja jobba i
systemet. Den sistndmnda utbildningen skots av Haléns superusers med Mikael Sundén som
huvudansvarig och Annette Hagald som understddjande. Hagald ger vid intervjun sin syn pa
hur utbildningen till de nya anvandarna har sett ut:

Vi har ju inte haft riktigt sa &n, utan mer nar vi har behovt utbilda, dels da Halénarna och
dels Charlotte som fick en snabbkurs av Mikael, nar han var tvungen att fa avlastning. Sa det
har ju Mikael skott. Sen har de under resans gang fatt flagga nar de inte forstar sa har
Mikael fatt ta det i efterhand. Sa det har har ju inte varit bra naturligtvis. Mikael hade val
ocksa nagon generell genomgang med alla.

(Annette Hagald, superuser, 2009)

Mikael Sundén forklarar att han anser att det inte ar ndgon storre idé att informera for
informerandets skull. Istallet har utbildningen av de anstdllda, och darmed en stor del av
kommunikationen om systemet och fordndringen, skett med var och en av de anstéllda.
Sundén berattar om hur han brukar sitta med de anstallda vid deras datorskarmar och visa hur
arbetet skiljer sig fran forr. Han visar hur deras arbetsuppgifter skall utféras och efter det har
de anstéllda fatt komma och frdga honom om det & ndgot de undrar eller inte forstar.
Foretagets superusers forklarar ocksa att det kan bli for mycket diskussioner om den tekniska
biten i samband med utbildningarna. Mikael Sundén beréttar, vilket ocksa bekréftas av
Annette Hagald, att han hela tiden maste tanka pa att inte beratta saker som ar onddiga for
anvandarna att veta, sasom den tekniska biten bakom systemets granssnitt eller de problem
som fortfarande star oldsta.
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”De hor diskussionerna mellan oss engagerade och Cypoint, som ar valdigt tekniska, och da
tror de att det dr mycket mer komplicerat dn vad det dr”
(Mikael Sundén, superuser, 2009)

Slutanvandarna forklarar att de ocksa uppfattar utbildningen och kommunikationen som
valdigt tekniskt orienterad. Catharina Nyman beréattar (2009) ingaende om att foretagets
superusers ofta svavar ut nar de skall forklara nagot och att det da ar valdigt latt att koppla
bort och “inte ligga de langa harangerna pa minnet”. Hon ser sig sjalv som en person som
inte dr teknikrddd men hon forklarar att insteget till att borja anvénda systemet kanns for stort.
Carola Johansson forklarar att hon personligen inte har behovt sa mycket utbildning i
systemet eftersom arbetet inte skiljer sig s& mycket fran tidigare, men trycker samtidigt pa att
det finns andra delar av organisationen dar utbildningen verkar ha varit dalig. Hon menar att
inkopsavdelningen inte verkar ha tagit till sig kunskap om systemet. Vad det beror pa har hon
svarare att forklara men spekulerar i om det beror pa ointresse eller att den avdelningen helt
enkelt har fatt for lite utbildning. Néar vi fragar Charlotte Simon om vilken typ av utbildning
hon har fatt berattar hon att hon inte har varit sa delaktig i utbildningsprocessen men att
Mikael Sundén gav henne en introduktion till systemet pa cirka 30 minuter och att hon efter
det har fatt fraga Sundén om det &r nagot som hon inte forstar eller som inte fungerar. En
ytterligare aspekt av att uthildningen kan brista patalas av flera respondenter. Henrik Skift
menar att utbildningen i sig inte &r relevant om inte systemet fungerar vid utbildningstillfallet.
Skift forklarar att det uppstar frustration nar de anstéllda skall lara sig systemet och den som
utbildar tvingas ta vdgar runt det ténkta sattet att arbeta.

"Det gdiller ju bara att det blir fdrdigt, det dr ju inte fardigt dn! Det mdste funka smidigt.”
(Henrik Skift, anvandare, 2009)

Anette Hagald berattar i intervjun att det &ven hade kunnat vara till hjélp i utbildningen, och
for att 6ka forstaelsen for systemet, om ledningen hade tagit ett stérre ansvar i processen. Som
tidigare forklarat sa ar ledningen relativt osynlig for saval anvandare som superusers. Dock
vill Hagald trycka pa att det absolut inte bor vara fraga om att “komma med pekpinnar”
(Hagald, 2009) utan snarare att lagga det pa den nivan anvandarna sjalva anser sig vara.

Marcus Berg forklarar vidare att det finns ett matt av att bara se till sin egen nytta och inte till
vad som &r bra for organisationen. Nar vi fragar om hur kommunikationen kring vad det nya
systemet kommer att innebara har sett ut berattar han att det har legat pa foretagets superusers
bord och att deras kunskap om systemet far ligga till grund for den information som sprids.
Marcus Bergs uppfattning om att vissa nyckelpersoner har haft for tungt ansvar och att
kommunikationen ut i organisationen darmed har blivit lidande delas dven av Mikael Sundén.
Hans personliga arbetsuppgifter har fatt sta tillbaka for sitt nya uppdrag, och nar dessutom
Jessica Carlstein, som han tidigare delade arbetet som superuser med, gick pa mammaledighet
sa tog arbetet allt mer tid. Kommuniceringen av den organisatoriska nyttan har darmed varit
svar. Sundén berattar att de anstdllda inte ser tidigare arbetsuppgifter som idag kan
rationaliseras bort med det nya systemet som onddiga arbetsuppgifter.
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”Om de anstdllda ldgger tva dagar pd att leta information
sa ser de inte det som tid som forspills. ”
(Mikael Sundén, superuser, 2009)

Nar vi fragar Annette Hagald om de anstélldas helhetssyn pa organisationen och systemet sa
berattar hon att de ansvariga har glémt, alternativt bortprioriterat, att kommunicera ut nyttan
med systemet och hur det kommer att paverka organisationen i stort. Hagald uppfattar det
som ett problem for anvandarna da det bor ha paverkat hur vél de har tagit till sig systemet
och forstatt de bakomliggande orsakerna till forandringen.

”Alltsa sa som jag ser det, alla vill ju att arbetet ska flyta lattare. Det borde ju vara béttre for
alla, mindre krangel. Om man bara ser till att fa ut den informationen rétt, att vitsen
med systemet ar det har ndr vi dr klara. Vi dr hér nu... hdr borta kommer det vara
klart. Vi har en resa har att géra. Om alla bara ar med pa den och forstar
problematiken som finns pa resan, sa hamnar vi ju har till slut.”
(Annette Hagald, superuser, 2009)

Kommunikationen mellan de avdelningar som berdrs av det nya systemet har ocksa brustit.
Det berattar Mikael Sundén som uppvisar oro Over att inkdpsavdelningen far for lite
information om systemet och forandringsprocessen. Néar vi fragar Sundén om vem som é&r
ansvarig for den kommunikationen beréttar han att den som ansvarar for utbildningen
kommer fran foretagets IT-avdelning. Han berattar att personer fran IT-avdelningen ar véldigt
tekniskt lagda och han ser en fara i att ingen av de ansvariga ar bra pedagoger. Marcus Berg
menar istallet att det & han som &r ansvarig for att utbilda inkdpsavdelningen men att han inte
ser det som en sarskilt stor forandring for den avdelningens rutiner. Samtidigt menar han att
det ar en process som de bor titta narmre pa och prioritera hogre. P4 fragan om
inkdpsavdelningen kommer att omfattas i lika hog grad som avdelningen for medieproduktion
av det nya systemet menar Berg:

”Nej, systemmdissigt gor de inte det, men samtidigt sa har du inte bara systemet utan hela
arbetsprocessen. Systemet gor att vi ska kunna korta ledtiderna och ska vi kunna
gora det mdste vi fa hardare deadlines... som foljs av inkép.”

(Marcus Berg, projektledare for implementeringen, 2009)

Uppfattningen bland anvéndarna &r att inkdpsavdelningen har en negativ instéllning till att
borja anvanda systemet och att de ofta uppvisar motstand mot forandringen (detta presenteras
narmare i stycket om den observation som gjordes pa inkdpsavdelningen). Kommunikationen
anses ha varit for dalig och de anstallda upplever att de inte har forstaelsen for varfor detta
system skulle behdva inféras i en vél fungerande organisation. Charlotte Simon &r anvéndare
och menar att inkdpsavdelningen uppvisar motstand som kan bero pa for dalig
kommunikation och bristande uppfattning om helhetsbilden av hela projektet.

43



FOR ANDRINGENS SKULL

... ndgra uppgifter ville inte inkop fylla i, for det blev for tidsédande enligt dem. Och sa tilldit
man bara det! Da kan jag kénna att da blev jag lite fragande, sa gér man inte.
Kor man ett system sa far ju alla réatta sig efter det. ”
(Charlotte Simon, anvéndare, 2009)

Att kommunikation ar mycket viktigt i en forandringsprocess stods saval av ovan presenterad
teori som forevarande empiri. Vad som &ven framstatt som mycket viktigt i
forandringsprocesser, mot bakgrund av vara intervjuer, & kommunicerandet av helhetsbilden
avseende forandringen. Saledes ar inte enbart kommunikationen i sig, utan aven vad som
kommuniceras av stor betydelse.

4.5 Forstaelse for helheten

| vara intervjuer har det framkommit att de anstalldas uppfattning om malet med forandringen
inte stammer 6verens med ledarnas. Detta leder oss in pa olika personers uppfattning om vad
malen med systemet ar och vad det kommer fa for paverkan, inte bara individuellt utan dven
pa organisationen som helhet. De skilda uppfattningarna gar att se bland de inblandade
personerna i projektet. Det har i intervjuerna framkommit att beroende pa vilken inblandning
de anstallda har i projektet har de olika forstaelse for hur organisationen som helhet kommer
att effektiviseras. Generellt galler att de som sitter med i projektledningen kan se de
helhetsvinster som kommer att uppsta, emedan de slutliga anvandarna har svart att se bortom
den egna arbetsuppgiften. Anders Zandéen beréttar for oss om hur systemet kommer att leda
till effektivitetsvinster for hela foretaget. Han papekar att det inte nédvandigtvis maste réra
sig om att Haléns kommer att sdga upp anstallda utan att arbetsstyrkan snarare kommer att
kunna producera mycket mer. Han menar att det inte &r systemet som sadant som kommer att
innebara ndgon storre forandring utan skillnaden sker i arbetsprocessen.

“Férdelen vi far gentemot konkurrenterna dr inte sa mycket systemet i sig, utan att vi har
vant pa arbetsprocessen — att vi jobbar produktorienterat. Det gor nog inte s manga
forutom rena e-handelsféretag. De traditionella postorderforetagen
ligger nog efter jamfort med vara nya arbetsprocesser. ”

(Anders Zandén, affarsomradeschef, 2009)

Nar vi fragar Zandén om hans uppfattning om den enskilde anvéandarens insikt om
effektivitetsvinster som foljd av systemimplementeringen menar han att de anstéllda har
bristande insikt i det. Detta menar han &r ett resultat av att Haléns initialt inte hade helt klart
for sig vad de ville ha ut av systemet. Féljderna har blivit att anvandarna far 16ften om ett
system som kommer att vara mycket bra. Samtidigt uppstar nya komplikationer med systemet
som forsvarar de anstalldas arbetssituation. “Ddr har man ju ett pedagogiskt dilemma!”
(Zandén, 2009). Nagon Kklar losning pa detta dilemma har han inte utan menar att
projektledningen inte kan vara sa forsiktig och forsynt mot de anstéllda utan de far helt enkelt
driva igenom forandringarna.
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”Ligger man under med 3-0 i halvlek géller det att gra nagonting,
sen om alla haller med eller inte &r kanske mindre viktigt. ”
(Anders Zandén, tidigare projektledare for implementeringen, 2009)

Det &r inte bara Anders Zandén som har en klar uppfattning om de helhetsvinster som Haléns
forvéantar sig med det nya systemet. | den grupp som har suttit med och lett projektet tycks
fordelarna vara klara. | var intervju med Marcus Berg berattar han om hur arbetsprocessen ser
ut for att ta fram en ny katalog och fa upp samma material pa Internet. Det framkommer da att
det ar flera olika personer pa olika avdelningar som &r inblandade i hela processen. Dock
finns det ingen typ av illustration som ger en dverblick, nagot som Berg anser kan bidra till att
anvandarna har svart att se helhetsvinsterna som systemet kommer att rendera i. Nar vi fragar
om vem som &r slutansvarig for en sadan illustration séager han att det &r hans avdelning, samt
papekar att de jobbar for en tydligare planering. Han beréttar att han inte tror att anvandarna
ser vad som sker i andra delar av organisationen, att de inte riktigt forstar att det ar i
Internetforséljningen den storsta nyttan kommer uppsta. Berg ar till viss del besvérad over att
de enskilda individerna jobbar isolerat och saknar ¢verblick, han menar att organisationen
maste kunna lara sig mer av varandra.

... jag upplever att vi har vildigt bra klimat, alla dr grymma, helt otroliga mdanniskor
allihopa, jag har inte varit pa en arbetsplats med sa manga duktiga manniskor,
men vi maste kunna lara varandra sa mycket mer. ”’

(Marcus Berg, medieproduktionschef, 2009)

Berg menar vidare att projektgruppen initialt inte hade insikt om att implementeringen skulle
bli s& mycket av en verksamhetsprocess och inte s mycket IT-process. Han anser att detta
kan vara en bidragande faktor till att flera av de anstéllda inte kan se alla helhetsvinster som
organisationen kan uppna i hela arbetsprocessen. Nar han ser tillbaka pa projektet sager han,
som tidigare ndmnts, att det har drivits till 90 procent som ett IT-projekt, medan han
uppskattar att det de facto endast till 30 procent har varit ett IT-projekt och 70 procent en
verksamhetsforandring. Berg sager att det ar manga faktorer i projektet som paverkar
verksamheten och manniskorna i organisationen. ... och de har jobbat pd ett s annat satt i
sd mdnga dr, och den fordndringen dr den tuffa fordndringen” (Berg, 2009).

En ké&nsla som uppkommer hos anvandarna &r enligt Mikael Sundén en radsla for det nya-
Aven han menar att visst motstdnd kommer frdn anvandarna pa grund av deras bristande
insikt om helhetsvinsterna. Framfor allt de anstallda pa inképsavdelningen har véldigt dalig
uppfattning om helheten, nagot han anser till stor del beror pa bristande kommunikation.
Sundén anser att nar implementeringen val ar klar kommer inte de praktiska arbetsuppgifterna
for de anstallda att forandras sa mycket trots att verksamhetsprocessen for hela organisationen
kommer att forandras. “Det svara dr att fa folk att forstd nyttan med systemet, man dr ju inte
pedagog” (Sundén, 2009). Hans uppfattning ar ocksa att sa fort de anstéllda har fatt lara sig
programmet sa kommer de bli mer positivt installda. Annette Hagald bekraftar att den positiva
installningen okar da anvéandarna borjar arbeta med programmet och hon tycker inte att
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helhetsbilden av det nya systemet har kommunicerats ut till anvandarna i tillrackligt stor
utstrackning. Detta &r nagot som hon anda anser ar viktigt for anvandarna att forsta for att
minska deras stress och frustration kring implementeringen. Vi har glomt/inte tinkt pa att
kommunicera ut det [helhetsvinsten for Haléns, uppsatsforfattarnas anmarkning], for
kunskapen har funnits” (Hagald, 2009). Hagald aterkommer ett antal ganger under intervjun
till att hon anser att det har kommunicerats for lite om helheten med systemet. Saval Sundén
som Hagald ar dock sjalva val inforstadda med de helhetsvinster for organisationen som
systemet erbjuder. Hagald papekar att vad som maste inses &r att initialt kommer det nya
systemet inte att vara tidsbesparande, utan tidsbesparingen kommer forst pa langre sikt nar
personalen har lart sig att arbeta med systemet. Savél Berg, Zandén som Sundén anser att
implementeringen av systemet pa de avdelningar som annu inte berorts kommer att ga
betydligt lattare an vad den har gjort hittills. De pekar pa tva faktorer som kommer att
underlatta; dels att organisationen kommer att ha lart sig av sina gamla misstag men framfor
allt att de kommer att kunna férmedla en helhetsbild till évriga avdelningar. De bertrda
avdelningarna kommer att kunna visa upp hur mycket verksamheten i stort har effektiviserats
aven om det blir lite skillnader i den enskilda individens arbetsuppgifter.

”Den kunskap vi har samlat pad oss under den forsta utrullningen kommer vi ha nytta av.
Da kommer vi att kunna informera andra avdelningar om bdde det ena och det andra.”
(Mikael Sundén, ansvarig for utbildning i systemet, 2009)

Nér vi intervjuar de slutliga anvandarna av systemet mots vi av stor skepsis mot systemet.
Stamningen och attityden mot forandringen &r inte speciellt positiv. Aven om anvindarna som
vi intervjuade sade sig vara nojda och positivt installda till systemet patalade alla det generella
missndje som finns inom avdelningarna for medieproduktion och inkop. Det framgar tydligt
att avdelningarna inte heller har nagon forstdelse for varandras arbetsprocesser. Nar
anvandarna skall ge exempel pa problem som foljer av det nya systemet patalas det hela tiden
fran medieproduktionens sida att det ar inkdp som gar fel, och vice versa. Den som var mest
positivt installd var Charlotte Simon, som sjalv patalade att hon fattar bakgrunden med
systemet och har sett fordelarna. Anledningen till hennes instéllning anser hon sjélv &r att hon
kommer utifran och bara har arbetat pa Haléns i tvd manader och saledes inte har hunnit bli
indoktrinerad i deras gamla satt att arbeta.

“Snacket om PIM dr negativt, men det har nog att gora med att folk tycker
att det dr jobbigt med nya saker. Man dr van vid det man alltid gjort...”
(Charlotte Simon, anvéandare, 2009)

Joakim Lindbert, som ar nyanstalld pa Haléns, patalar liksom Charlotte Simon vikten av att se
helheten for anvéndarna. Lindbert anser att den negativa attityd som finns i organisationen
mot systemet ligger i en bristande helhetssyn. Den negativa attityden spads pa ytterligare av
det faktum att arbetsbelastningen nu i implementeringsstadiet ar hogre an normalt for de
anstéllda. Pa fragan om vad han anser att det nya systemet kommer att innebéara for foretaget
svarar han:
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... man far se helheten. Min erfarenhet sdger att ndr man har sd hdr stor

’

produktion som Haléns har sa dr det ett rationellt sdtt att producera.’
(Joakim Lindbert, anvandare, 2009)

Lindbert upplever att ett stort kommunikationsglapp finns mellan inkdps- och
medieproduktions-avdelningarna. Ett glapp som han anser gor det svarare for den enskilda
individen att se mer nytta med systemet an sin egen nytta. Han aterkommer i intervjun till att
de andra i organisationen som har varit dér langre tid &n han sjalv har en annan instéllning och
uppfattning an vad han sjélv har, ndgot som han anser bero pa att han ar ny i foretaget. Precis
som Lindbert sager sa ar den generella installningen hos anvandarna att det nya systemet
kommer att forsdmra deras arbetssituation. Exempel som ndmns dr minskad kreativitet,
minskad sjalvstandighet, omsténdligare processer och 6kad arbetsbelastning. Bakgrunden till
det &r att de anstallda tycker att de har arbetat pa ett visst satt i alla tider och darfér kommer
den nya arbetsprocessen som systemet innebér, inte att forbattra nagot.

”Som jag upplever det nu sa dr det mycket samre for min del. Det dr klart sdmre!”
(Carola Johansson, anvandare, 2009)

Att anvandarna inte har full uppfattning om den forvantade effektivitetsvinsten, alternativt
inte tror att den kommer att uppsta, bekréftas av Carola Johansson som menar att hon alltid
kommer att vara mycket mer last i det nya systemet ... vilket tar bort en del av kreativiteten”
(Johansson, 2009). Vidare anser hon att Haléns tar ett steg tillbaka i utvecklingen i och med
implementeringen av systemet. Johansson anser att en orsak till detta ar att Anders Zandén,
som tidigare drev implementeringsprojektet, inte hade ndgon aning om hur de jobbade pa
Haléns tidigare. P& fragan om det kommuniceras ut att det kommer att bli battre i framtiden
nar det finns klarare rutiner om arbetsprocessen svarar Carola Johansson (2009) att ”... det
kommer inte att bli bdttre!” Avsaknaden av en helhetsbild bland anvandarna uppkommer i
princip i samtliga intervjuer med dem. Catharina Nyman patalar att hon har bett Mikael
Sundén om nagon form av lathund eller éversikt Gver processen sa att alla vet vem som skall
gora vad. Hon anser att dialogen om vem som skall gora vad inte &r speciellt klar. I
intervjuerna med samtliga anvandare framkommer det att nagon typ av lathund for
overblickbarhet ar nagot som saknas.

“Det hade varit bra med en pedagogisk lathund, framférallt ocksa for inkop,
for de maste ha samma information, aven om vi jobbar pa tva olika sétt.

For nu vet jag inte hur de jobbar och de vet inte hur jag jobbar.’
(Catharina Nyman, anvandare, 2009)

Nar vi fragar Nyman om hur hon anser att Haléns kommer att paverkas av det nya systemet
svarar hon att det borde bli battre nar de har fatt struktur pa det. Hon anser att det borde
optimera arbetsprocesserna, men ar tveksam till hur framgangsrikt projektet kommer att bli
om projektledningen inte kan fa med sig manniskorna i organisationen. | intervjun diskuterar
Nyman flera ganger vikten av att forsta helheten. Detta ar nagot hon i dagslaget inte gor sjalv
eftersom hon inte vet hur olika individer utfor sina arbetssysslor.
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Utover intervjuerna har vi aven gjort en observation pa inkopsavdelningen pa Haléns, vilken
ligger en trappa ner fran medieproduktionen. Nar vi kom ner i fikarummet méttes vi av stor
skepsis nar vi namnde det nya systemet och inkdparna var mycket tystlatna. Emellertid
lattades stamningen upp betydligt nér vi berattade om var studie och att vi inte hade nagot
med sjalva implementeringen att gora. Tongangarna var att systemet forstor for deras
arbetsprocesser och att de inte kan se nagon nytta med det Gver huvud taget. Ett brett
motstand fanns hos dem och de ansag sig mycket forbisedda och icke delaktiga i processen.
Da vi redogjorde for att vi hade pratat med medieproduktionen slog en inkdpare brett ut med
armarna och sade att ”... det dr ju mils avstand bort [till medieproduktionsavdelningen,
uppsatsforfattarnas tillagg]”. Néar vi lyfte fragan om helhetsvinster inom organisationen som
sadan var de inte intresserade av att se dem. Istéllet pratades om ¢kad arbetshelastning. En
annan inkopare berattade att de informerats att till dess decemberkatalogen skulle skickas ut
skulle allt ske med hjélp av det nya systemet. FoOr att darefter tillagga ... men jag hoppas
verkligen inte att vi hinner sa langt, det ar stressigt som det cir vid jul .

Det rader skilda meningar om huruvida systemet i slutindan kommer att leda till nagra
forbattringar for Haléns eller gj. | var intervju med Madeleine Engholm pastar hon att Haléns
kommer att ligga langt fore alla konkurrenter med det nya systemet, ”... med den
webldsningen de har kommer ingen att ha det sa bra som dem” (Engholm, 2009). Engholm &r
nojd med implementeringen sahar langt och tycker att Haléns har agerat pa ett mycket bra
satt. Pa fragan om vad hon anser var den viktigaste faktorn till hennes upplevda framgang
svarar hon att en av dem é&r det faktum att Haléns har tagit det nya systemet i dess
standardutférande och forandrat sina verksamhetsprocesser darefter. Hon menar att om en
kund vill gora for stora &andringar i ett nytt system uppstar alltid problem med
kravspecifikationer, missforstand samt i det langa loppet att kundens system inte kommer att
vara helt kompatibelt med nya uppdateringar och releaser av programvaran.

| intervjuerna framkommer som synes att det ar vitt skilda bilder om vad slutresultatet av det
nya systemet kommer att bli. Projektledningen uppfattar férdndringen som ett led i att kunna
atnjuta effektivitetsvinster och forbattrade arbetsprocesser medan den enskilda anvandaren
kanner frustration dver 6kad arbetsbelastning och uppvisar en oférmaga att se langre bort an
de egna sysslorna.
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5 Analys

| detta kapitel kommer vi att vava samman teoretiska utgangspunkter och empiri fran var
fallstudie av Haléns. For att ge lasaren en valstrukturerad analys som ar latt att folja kommer
vi att folja det upplagg som anvandes i teori- och empirikapitlet.

Vi har i studien tagit utgangspunkt i ledarskap som ett dvergripande element for forankring av
forandringen. Ledarskapet ar centralt ur flera aspekter och saval teori som empiri visar att det
ar en av de faktorer som har starkast paverkan pa processen. Detta kommer dven att pragla
diskussionen i analyskapitlet dar vi har for avsikt att ta ett ledarskapsperspektiv och bygga
vidare pa faktorer som paverkar processen utifran det. En bra grund for analysen &r det
analytiska ramverk som presenterades i den avslutande delen av teorikapitlet. Modellen &r
tankt att bilda ramverk for de analytiska diskussionerna som foljer nedan och darmed ge
lasaren en bra aterkoppling till saval teori som empiri. Som en f6ljd pa ledarskap kommer
darfor en analys av hur ledarskapet kan paverka kulturen att ga i en riktning som ligger i linje
med forandringen. Efter detta kommer det félja en analys av kommunikationen inom Haléns .
Denna ér nara kopplad till ledarskap och de aspekter som styr vilken typ av kommunikation
som anvands. Avslutningsvis analyseras de anstélldas forstaelse av helheten som en faktor for
en lyckad implementeringsprocess. Denna del kopplar ocksa tillbaka till ledarskapet och
kommunikationen som ett medel for formedling av helhetsbilden.

5.1 Ledarskap

| denna inledande del av analysen tas ett allméant perspektiv pa ledarskap under
forandringsprocesser. | detta avsnitt analyseras vad de ur teorin beskrivna
ledarskapsproblemen kan fa for konsekvenser, samt hur de olika ledartyperna kan paverka
anvandarnas forutsattningar att adoptera systemet. Denna inledande del &r central for studien
men bor dven ses som en forberedande analys som beskriver hur styckena om kultur,
kommunikation och helhetssyn ar starkt beroende av ledarskap.

Zandén beskrivs av respondenterna som en sann visionar som har haft en genomdrivande roll
i projektet. Dock var han enligt anvandarna battre lampad som projektledare under
inledningsfasen av implementeringen &n under slutfasen. Nu har den mer tekniskt lagda och
minutiost planerande Marcus Berg tagit dver, vilket ocksa uppskattas av anvandarna. Att
Bergs praktiskt lagda kunskap uppskattas av anvdndarna kan kopplas till Espedals et al.
(2005) och Clarks et al. (1997) resonemang om betydelsen av fortroende for ledarens
kompetens. Att det enligt teorin &r viktigt for ledarna att inneha detta fortroende kan styrkas
med den insamlade empirin. Dock uppstar dven problem med detta, framst i linje med
Alvessons et al. (2008) diskussion om managerialism som sdger att for stort fortroende for
ledarna kan rendera i att medarbetarna sjalva tar for lite ansvar i forandringsprocessen. Mikael
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Sundén, som har tagit rollen som projektets mest aktive ledare, forklarar ocksa att han har fatt
en delvis for stor roll som innebar att anvandarna standigt kommer till honom med nya fragor.
Aven det faktum att samtliga respondenter forklarar att de gar direkt till Sundén nar de
behdver hjalp styrker vart resonemang om att de sallan skoter probleml6sningsprocessen pa
egen hand eller internt inom anvéndarskaran. Aven Bergs papekande att anvandarna saknar
viljan och formagan att hjélpa varandra och dela med sig av sina kunskaper underbygger
detta. | var analys av ledarnas kompetens, samt konsekvenserna av denna, framkommer
saledes tva sidor av myntet. Dels att kompetens ar viktigt for att anvandarna skall vaga lita pa
sina ledare, men &ven att denna kompetens kan leda till att problemlésningsprocessen inte tar
fart mellan anvandarna sjalva. Detta skapar en forandringsprocess som trots kompetenta
ledare blir trog och komplicerad. Férutom en trog process marks aven att motstandet framst
finns hos de personer som hittills inte har fatt sarskilt mycket fortroende inom projektet.
Dessa personer har i linje med managerialismen heller inte tagit nagot stérre ansvar, eftersom
de hamnar i en ond cirkel som framst visar sig i form av att de vander sig till Sundén sa fort
de stoter pa problem. Sundéns roll blir darmed, tack vare hans kompetens och pa avdelningen
erkant hoga status, aven en bidragande faktor till att motstandet finns kvar mot det nya
systemet. Sundén anser sjalv att detta problem hade kunnat undvikas genom att skapa en
kunskapsackumulerande lathund, som pa sa satt gor problemldsningsprocessen enklare och
far anvandarna sjalva att ta mer ansvar. Da var analys av betydelsen av en lathund kraver
ytterligare koppling till delarna kommunikation samt helhetssyn &mnar vi vidare diskutera
denna faktor langre ner i analysen.

For att vidare analysera hur anvéandarna skulle kunna motiveras att vilja genomfora
forandringen ar teorin om en IT-champion viktig att belysa. En IT-champions signifikativa
drag som beskrivna av Beath (1991) och Sumner (1999), att de genom sin karisma och
vinnarattityd har en formaga att motivera medarbetarna under forandringsprocesser, kan
jamforas med den ledarroll Anders Zandén har hos Haléns. Var empiri visar dock att rollen
som IT-champion, framst i form av Anders Zandén, har fatt motsatt effekt hos Haléns. De
svar som erhallits saval i denna studie som i den foregaende, Forandringens paverkan pa
kunskapsoverforing (Littorin et al., 2009), har visat att Zandén har gatt for fort fram och hela
tiden har legat for langt framfor sina medarbetare i planeringen. Hans ledarstil som visionar
far sdledes en motstravig effekt som snarare bidrar till ett starkare motstand. | var forra studie
diskuterades detta som en konsekvens av bristande eller fel form av kommunikation och detta
stallningstagande bibehélls dven nu. En karismatisk ledare i form av en IT-champion staller
darfor hogre krav pa att den vertikala kommunikationen fungerar vél, sa att anvandarna hela
tiden vet vad organisationen har for mal med implementeringen. Detta for att anvandarna inte
skall bli ifransprungna av deras IT-champion utan ha majligheten att bli informerade om de
mal denna padrivande ledare har. Det har resonemanget bor ocksa kopplas till Alvessons et al.
(2008) diskussion om expressivitet, som belyser ledarnas vanligt forekommande brist pa att
kunna uttrycka sig i malande termer och ordalag. Detta har vi sett tydliga exempel pa i var
empiri. Fran anvandarna har framkommit att de oftast inte bryr sig om den bakomliggande
teknologin utan snarare bara vill fa sin arbetsvardag att fungera. De langa och tekniskt svara
harangerna som kommunicerats i utbildningsfasen, i kombination med en padrivande IT-
champion, kan darfor ytterligare i linje med expressivitet bidra till en dkad klyfta mellan
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ledningen och anvéandarskaran. Sundén inser ocksa sina brister som pedagog, da han garna
anvander svara begrepp i sin kommunikation till anvandarna. Darmed blir den vertikala
kommunikationen valdigt viktig for att forstdelsen for helheten skall infinna sig hos
anvandarna. Detta ar nagot som utvecklas ytterligare i delen 5.3 Kommunikation.

Utifran vart resonemang om att den karismatiske och padrivande Anders Zandén skapar ett
avstand mellan sig och anvandarna uppkommer frdgan om den mer konkrete superusern
Mikael Sundén hade lyckats battre med detta. Trots att Carola Johansson dagligen véander sig
till Sundén pa grund av hans tekniska kompetens sa har hon sina tvivel om att folja hans
ledning. Hon papekar att Sundén brinner for mycket for projektet och att detta leder till att
hon inte blir lika motiverad. Johansson later garna Sundén ta mer ansvar och fragar hellre en
gang for mycket, men hon kanner sig darmed heller inte delaktig i projektet. Johanssons
forklaring till varfor hon inte kénner sig motiverad av Sundén &r att det handlar minst lika
mycket om ledarnas kénsla for retorik och psykologi som om deras kompetens. Dock
beskriver Johansson ingen IT-champion i den bemarkelsen som Beath (1991) och Sumner
(1999) gor, utan betonar snarare vikten av att hitta ndgon som inte &r sa positiv och insatt i
projektet som Sundén for att kunna motivera de andra.

“Micke brinner for det hér och da kan de inte ha med honom
for att fa med andra. Han brinner for mycket!”
(Carola Johansson, anvéandare, 2009)

Johansson efterlyser snarare nagon som ligger narmare hennes egen attityd till férandringen.
Hon vill saledes inte lyssna pa alltfor positiva ledare. Mikael Sundéns uttalande om hur han
bor agera for att motivera anvandarna visar dven hans brist pa forstaelse for detta:

“Jag fdr inte prata negativt om det. Inte pa kafferaster eller ndgot.
Aven om jag vet hur mycket problem vi har sd kan jag inte sdiga ndagot.”
(Mikael Sundén, superuser, 2009)

Sundén har med andra ord instéallningen att han maste vara positiv sjalv for att anvandarna
skall bli mer motiverade. Vi anser daremot att ndr anvandarna standigt moter nya problem i
sin arbetsvardag och samtidigt maéter en positiv ledare kan detta fa oonskade effekter. Detta
skapar ytterligare frustration och oforstaelse for helheten. Med andra ord kan en IT-champion
som positiv (Sundén) och karismatisk (Zandén) ledare i en forandringsprocess fa fel
konsekvenser om kommunikationen inte stimmer Gverens med vad de forsoker formedla.
Dock skall inte det symboliska vardet avfardas av att motivera genom karismatiskt ledarskap.
Detta maste kombineras med kommunikation som férmedlar att den for stunden tunga
arbetsbelastningen kommer att bli battre inom en snar framtid. Som namnts ovan skall dock
inte Mikael Sundéns roll som ledare Gverskattas i termer av i hur stor utstrackning han kan
paverka organisationen fran sin arbetsroll som, formellt sett, inte innebar nagot ledarskap.
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5.2 Organisationskultur

Det ar viktigt att skapa en bild for lasaren av hur Haléns organisationskultur ser ut, i syfte att
forsta hur denna bor paverkas av ledningen for att minska motstandet mot forandringen. Det
rader i teorin delade meningar huruvida ledarskap kan paverka kultur eller inte (Ke et al.
2007). Vi kommer i detta stycke att presentera teorier som beskriver hur hégsta ledningen kan
forma kultur genom olika aktiva atgarder och amnar darmed inte fora en filosofisk debatt om
huruvida kulturen &r paverkbar eller inte.

Ett problem med kulturellt motstand beskrivs i studien av Ke et al. (2007), som pastar att om
organisationskulturen och det nya systemet inte passar ihop sa ar implementeringen domd att
misslyckas. Denisons et al. (1989) definition av organisationskultur, att den ar en produkt av
de vérden och ideal som finns gemensamt pa arbetsplatsen, utvecklas genom Coopers (1994)
studie som beskriver hur dessa djupt rotade ideal kan ge upphov till motstand. Givet dessa
studiers resonemang &r organisationskulturen, i termer av hur gemensamma varderingar kan
generera motstand, viktig att belysa. I studien av Haléns har organisationskulturen av samtliga
respondenter beskrivits som prestigelés och Oppen. Arbetsplatsen préglas av en god
sammanhallning och en allman installning att jobb bor skiljas fran fritid. Fran samtliga
respondenter har framkommit att de séllan arbetar efter normal kontorstid och att de vid
ytterst fa tillfallen diskuterar jobbrelaterade fragor under fikaraster. Dessa aspekter ar viktiga
att lyfta fram eftersom de tydligt visar den gemensamma bilden av hur saker och ting bor
fungera pa Haléns. Respondenternas gemensamma ideal pekar mot att det &r viktigare att
trivas pa arbetsplatsen an att strava efter ett tavlingsinriktat arbetsklimat. Vidare finns fran
ledningens sida en misstro pa arbetsstyrkans kapacitet att dela med sig av sina kunskaper samt
deras férmaga att lara sig av varandra. Bergs uttalande, att han anser att manga bara ser till sin
egen uppgift och har svart att se helheten, kan tyda pa att det finns en viss brist pa
langsiktighet bland medarbetarna. Resonemanget om den allméant avslappande och Gppna
organisationskulturen fyller darfor sitt syfte da kulturen paverkar sattet pa vilket ledarna bor
forankra forandringen hos anvandarna. Vi amnar darfor nedan vidare analysera hur dessa
gemensamma varderingar kan paverka forankringen av det nya systemet.

Forst och framst ar Haléns prestigel6sa kultur en orsak till 6kat motstand mot forandringen.
Detta kan underbyggas med O’Reillys et al. (1996) diskussion om kulturell tréghet. Da
Haléns anstéllda har en valdigt unison bild av hur organisationskulturen ser ut pa foretaget,
samt att dessa varden satter en tydlig pragel pa arbetsvardagen, bor detta enligt O'Reillys et
al. resonemang om kulturell tréghet innebéra vissa komplikationer for forandringen av Haléns
arbetsrutiner. Den starka kulturen innebar ett kortsiktigt perspektiv och det faktum att de
anstéllda inte till fullo engagerar sig i gemensam problemlosning kan vara en bakatstravande
faktor som bidrar till kulturell troghet. Aven Hannans et al. (1984) studie som diskuterar
institutionalisering som ett problem vid forandringar belyser hur féretagets starka kultur kan
skapa en tréghet under forandringsprocesser. Bedémningen av Haléns kultur som prestigelos
ar vél befogad och kan ytterligare underbyggas genom nyanstdllde Catharina Nymans
uttalande om hur det &r att sitta kvar efter klockan fem pa kontoret:
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”Ibland sitter man nastan och somnar for att det ar sa tyst. ”
(Catharina Nyman, anvandare, 2009).

Denna kulturella troghet ar ett resultat av den brist pa ekonomiska krav som finns inom
Haléns. Berg forklarar att det inte finns nagra uttalade ekonomiska resultatkrav fran hogre
ledning, utan att kraven framst finns i form av deadlines da katalogen skall vara klar. Aven
Catharina Nyman, som svarar “ingen aning” pd fragan om det finns nagra explicita
ekonomiska krav pa medieavdelningen underbygger detta. | enlighet med Purvis et al. (2001)
som menar att ledningen bér styra implementeringsprocessen med tydliga krav och mal hade
Haléns forandring kunnat optimeras med hjélp av tydligare resultatkrav. De anstélldas relativt
kortsiktiga perspektiv och brist pa helhetssyn bor kopplas till deras allmanna arbetssituation
som totalt saknar ekonomiska krav och mal. Da den kreativa avdelningen bara har krav i form
av den katalog som skall vara fardig varje manad, och eftersom denna typ av krav i grunden
ar valdigt kortsiktiga, blir kontinuitet och langsiktighet svart att uppna. Darfor spas de
varderingar som finns bland de anstallda pa Haléns ytterligare pa av den brist pa mal och krav
som rader pa medieavdelningen. D& arbetsvardagen praglas av att anvandarna saknar
forstaelse for vilka mal som ar uppsatta, saval for avdelningen som for foretaget, blir det svart
att fa de anstéllda att visualisera helheten i implementeringsprocessen.

Med utgangspunkt i diskussionen om ekonomiska krav och mal har ledarnas roll, och
framforallt hogsta ledningens roll, haft stor betydelse for den kultur som rader pa Haléns idag.
Med tydligare och mer prestationsbaserade krav fran ledningens sida hade den allménna
installningen kunnat se annorlunda ut pa Haléns. Den gemensamma referensram som kulturen
enligt Lau & Woodman (1995) bildar och som de beskriver som ytterst viktig vid
forandringar ar pa Haléns i dagslaget praglad av att inte stressa upp sig for mycket over
jobbet. Nyanstallde Catharina Nyman forklarar att det pa hennes tidigare arbetsplats radde ett
klimat som gjorde medarbetarna mycket mer tavlingsinriktade. Carola Johansson beskriver
sina medarbetare pa Haléns som 6ppna och trevliga snarare an karriarsinriktade. Kulturen
som finns pa Haléns, som under influenser av de uteblivna resultatkraven har
institutionaliserats och skapat en troghet, ar ett problem vid den forandring som haller pa att
ske. Det kulturella motstandet ar en konsekvens av medarbetarnas oférmaga att kunna satta
sig in i den stora nyttan for foretaget, vilket i sin tur har att géra med att de bryr sig mer om
sin egen arbetssituation &n om foretagets framtid.

Ytterligare ett perspektiv identifieras hdgre upp i hierarkin i intervjun med Anders Zandén.
Han menar att Haléns maste utnyttja kapaciteten som féljer med det nya systemet och att det
fran hogre positioner finns ett tryck pa att prestera. Detta ar dock inget som har
kommunicerats nedat till anvandarna. Istéallet har de nya prestationskraven visat sig genom en
hogre arbetsbelastning i den fas da anvandarna har borjat jobba med systemet. Det har i denna
fas saledes brustit mellan Haléns kravlosa kultur och den arbetsbelastning systemet har
inneburit inledningsvis. Detta gar att relatera till Chongs et al. (1999) resonemang om att
systemet inte far stora det sociala natverkets naturliga ordning. Likasa Kes et al. (2007)
resonemang om att implementeringen ar domd att misslyckas om den gar emot radande
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organisationskultur ar darfor intressant att belysa. Dock stéller vi oss fragande till om den
maste vara démd att misslyckas. Snarare ar det sa att den konflikt som uppstar mellan radande
organisationskultur och ett nytt informationssystem kan bemotas genom att ledningen sétter
upp nya malsattningar och krav som skapar en kansla hos medarbetarna att férandringen ar
viktig for foretaget. Dessa maste dock kommuniceras pa ratt satt sa att alla &r medvetna om
situationen och inte bara ske genom att anvandarna utsatts for hogre arbetsbelastning. Detta ar
ett problem som vi kommer att analysera djupare i delen om kommunikation och som vi ser
har tydliga kopplingar till hur ledarna bor styra forandringsprocessen uppifran.

Ledningens roll i att paverka kulturen tar som tidigare namnt utgangspunkt i att forma nya
mal och krav pa de anstéllda som gar i linje med implementeringen. Detta ar framst en roll for
hogsta ledningen med VD:n i spetsen men dven nagot som genom kommunikation maste
fardas nedat i hierarkin for att samtliga medarbetare skall arbeta at samma hall. Det &r saledes
tveksamt hur mycket Haléns superusers aktivt kan paverka det motstdnd som finns i
grundinstallningen hos de anstéillda da de inte ens, formellt sett, & mellanchefer. Studiens
empiri visar pa att ingen av anvandarna har fatt ndgon information fran hogsta ledningen.
Valdigt fa av dem har ens sett ndgon fran ledningsgruppen. Var analys av hogsta ledningens
uteblivna néarvaro under implementeringsprocessen pa Haléns medieavdelning tar
utgangspunkt i flertalet studier (Adams et al., 1996; Majchrzak et al., 2000; Purvis et al.,
2001; Sharma et al., 2003,). Sasom Adams et al. (1996) beskriver hdgsta ledningens roll bor
de bista saval med support som med uppmuntran under samtliga faser av implementeringen,
nagot som inte har skett under Haléns implementering. Ledningen har istéllet i stor
utstrackning skapat en institutionell kontext, som Sharma et al. (2003) uttrycker det, som
praglas av ekonomisk kravldshet och brist pa uttalade mal. Att ingen av anvandarna vet de
overgripande malen for Haléns som foretag minskar darfor ytterligare forstaelsen for
helheten. Denna brist pa helhetssyn &r ndgot vi vidare diskuterar i delen med samma namn.

De atgarder som ledningen kan géra, som beskrivna av Majchrzak et al. (2000), &r att forma
arbetsprocedurer, rutiner, krav, beléningssystem, kontrollsystem och malsattningar som gar i
linje med implementeringens mal. Dessa atgarder hade varit viktiga verktyg i Haléns process,
men som med anledning av hdgsta ledningens franvaro inte har kunnat utnyttjas till fullo. Den
kulturella trogheten, som skapade ett kraftigt motstand mot forandringen i ett tidigt skede,
borde ha métts med okade krav fran hogsta ledningens sida. Dessa nya krav och mal borde
dock i sa fall ha kommuniceras ut till de anstallda pa ett korrekt satt, varpa aterigen vikten av
kommunikation genom alla hierarkiska nivaer i organisationen blir synlig.

Vidare bor namnas att d&ven om de flesta anvandarna till viss del pastar sig forsta att systemet
kommer att hjalpa Haléns i ett langre tidsperspektiv, sa ar detta inte anledning nog att

acceptera forandringen. Aterigen saknas den stora helhetsbilden:

“Jag skiter i hur det funkar, det ska bara funka for mig!”
(Carola Johansson, anvandare, 2009)
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Carola Johanssons uttalande styrker Purvis et al. (2001) resonemang om att de personliga
fordelarna maste Overvaga kostnaderna for att adoptera systemet. Resonemanget om att
hogsta ledningen hade kunnat forebygga detta synsétt hos medarbetarna starks ocksa av
Sharma et al. (2003). Deras diskussion om att nya kontroll- och incitamentssystem som gar i
linje med organisationens mal med implementeringen maste inforas ar helt i linje med
resonemanget om att forma kulturen till att bli mer resultatinriktad. Detta ar dock utanfor
ramen for vara respondenters befogenheter.

Forutom de aktiva atgarder som hogsta ledningen bor gora, kan deras paverkan enligt Purvis
et al. (2001) &ven vara av rent symbolisk art. Med detta menas att medarbetarna behdver
uppfatta att hogsta ledningen visar sitt godkannande av projektet for att de skall forsta
betydelsen av implementeringen. Detta ar ett problem pa Haléns da ingen av anvandarna har
haft ndgon kontakt med ledningsgruppen. Detta kan illustreras med Catharina Nymans
uttalande om hur manga ganger hon har sett VD:n pa medieavdelningen:

”Jag har ju sett VD:n i korridoren, men aldrig pa avdelningen.
Jag har en ganska vag uppfattning om vilka de dr”
(Catharina Nyman, anvandare, 2009)

Aven Anette Hagald papekar tydligt VD:ns uteblivna roll i Haléns implementeringsprocess.
Det finns med andra ord en avsaknad av symbolisk narvaro av VD:n pa Haléns
medieavdelning, vilket & en av orsakerna till anvdndarnas negativa installning mot
forandringen. Anvandarna har heller aldrig fatt nagon information i form av PM eller e-mail
fran ledningsgruppen eller VD:n som forklarat betydelsen av forandringen. Det &r endast
Marcus Berg som har kontakt uppat i hierarkin. Denna vertikala kommunikationslucka ar en
av orsakerna till att anvandarna fortfarande inte till fullo forstar betydelsen av forandringen,
varpa de ocksa prioriterar sin egen arbetssituation 6ver foretagets framtid. Detta har i stor
omfattning med bristande kommunikation att gora, vilken renderar i en oférstaelse for
helheten hos medarbetarna. Detta dr ett stort problem da tron pa forandringen skall forankras
hos anvéandarna. Darfor foljer nu nasta del av analysen dér vi diskuterar hur ledarna genom
kommunikation kan minska motstandet mot forandringen.
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5.3 Kommunikation

Kommunikation i relation till forandringsprocesser har diskuterats i saval teori- som
empirikapitel och har redan givit lasaren en uppfattning om hur viktigt det & med en val
utvecklad kommunikationsstrategi for att implementeringen av nya system skall kunna anses
lyckad. | analysen av kommunikationsstrategin inom Haléns kommer ldsaren att marka att
viss teori och empiri aterkommer. Anledningen till detta &r att starka de argument vi lagger
fram och darmed i slutandan dven var analys av Haléns implementeringsprocess.

Kleins resonemang (1996) om foérandringsprocessers generella struktur som inkrementella
bekraftas direkt i studien av Haléns process. Anders Zandén menar att utvecklingen av deras
implementeringsprocess har praglats av en okunskap om vad som ville astadkommas.
Systemets funktioner och dess roll i foretaget har forandrats under processens gang och de
personer som pa ett tidigt stadium var involverade i processen har kompletterats av nya
anstallda. Detta har i sin tur, i enlighet med Kleins teoretiska resonemang, medfort att det
initialt enbart var en liten del av Haléns anstéllda som var involverade och darmed forsags
med kommunikation om processen. Den inkrementella forandringen innebér enligt teorin att
de anstéllda i organisationen forses med mer och mer information I6pande under processen.
Detta sker genom att kunskapen bland de involverade blir stérre och allt fler anstallda blir
delaktiga i processen. Detta har dock inte skett i Haléns, dar de anstdllda berattar att
kommunikationen har hallit sig relativt konstant under hela implementeringsprocessen. En av
de anstéllda menar till och med pa att kommunikationen har minskat men att det skall ses som
en naturlig reaktion pa att processen fortloper. Detta kan i forlangningen anses utgora ett
problem da den knapphéandiga kommunikationen om forandringen kan skapa en misstro
gentemot projektansvariga och ledningsgrupp. Ett alienerande av de anstélldas fortroende kan
skapa ett negativt foretagsklimat dar stravan efter att kontinuerligt utvecklas, saval som
individ som grupp, mattas av.

| den inledande delen av teorikapitlet om kommunikation diskuteras Shannons teori (1948)
om att kommunikation mellan individer ofta stors av en typ av brus. Kommunikationen kan
darfor fa ett annat utseende &n vad som avsags, nagot som i sig paverkar mottagarens
uppfattning och installning till systemet. Anders Zandén trycker aterigen pa det faktum att
kommunikationen har blivit lidande av den inkrementella forandringsprocessen, dar
kunskapen om vad som skulle ske vid vilken tidpunkt har varit undermalig. Brus i termer av
osakerhet bidrar till att mottagaren uppfattar kommunikationen pa ett satt som inte avsags.
Detta kan bidra till att kommunikationen far ett matt av osakerhet éver sig och att ledarna
darfor kan uppfattas som labila med dalig kontroll pa verksamheter. Catharina Nyman
berattar att projektledarna ofta tenderar att svdva ut i langa haranger nar de skall forklara
nagot, vilket vi tolkar som osakerhet fran kommunikatorens sida. Har finns tydliga kopplingar
till Alvessons et al. (2008) diskussion om ledarnas brist pa expressivitet som diskuterades i
den inledande delen av analysen. I forlangningen kan detta bidra till forsdmrat fortroende for
ledningen i framtida forandringsprocesser. Anvandarna identifierar parallellt med detta ocksa
en annan typ av brus. Saval i var forra studie som i forevarande forklarar de anstéllda att
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kommunikationen ar valdigt teknisk och att det darfor har varit svart att forstd hur systemet
fungerar. Det tekniska bruset skapar en barriar for forstaelse av systemet och de
bakomliggande orsakerna till forandringen. De anstéllda vittnar sjalva om att de inte anser sig
vara sarskilt tekniskt lagda, vilket medfor att detta brus kan anses som negativt for forstaelsen
av forandringen. Det tekniska bruset ar extra intressant med bakgrund i var longitudinella
studie. Den tekniska kunskapen bland anvéandarna borde ha 6kat sedan var forsta studie, nagot
som inte styrks av denna studiens empiri. Detta kan bero pa flera faktorer men en av
anledningarna till att den tekniska kunskapen inte har 6kat &ar att ”bruset” har fatt anvdandarna
att inte ta till sig kunskapen om systemet. | férlangningen kan, dven om systemet fortfarande
far anses vara relativt nytt och framtiden darmed oviss, de tekniska kraven som systemet
staller pa de anstallda komma att forandras. Detta kan medfora att de anstéllda tvingas att ta
till sig den nya tekniken eller att det annars blir aktuellt att byta ut personer pa de positioner
som har svart med det nya arbetssattet. Kommunikationen far i och med detta anses vara
felkonstruerad, nagot som vi kommer att diskutera narmre nedan i avsnittet om den formella
utbildningens design.

Haléns implementeringsprocess har forandrats i saval komplexitet som i struktur sedan
starten. Det nya systemet ar inte uppbyggt som forst avsags vilket har 6kat omfattningen av
forandringen och bidragit till att implementeringen uppfattas som mer komplex. I linje med
teorier av Goodman et al. (2004) gar denna diskussion om hur kommunikationen bor ske. Val
av media &ar en central del av processen och kan hjalpa, eller stjalpa, en implementering.
Figuren nedan presenterades tidigare i teoriavsnittet om kommunikation och har dérefter
uppdaterats med markeringar for hur synen pa forandringens komplexitet har forandrats.
Changes
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Figur 7: Haléns forskjutning av forandringens komplexitet och val av media, efter Figur 4,
Goodman et al., 2004:219
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Initialt sdg projektledningen pa forandringen som en IT-process dar de anstéllda forvisso
skulle paverkas men inte i alltfor stor omfattning. Uppfattningen forandrades allt eftersom
systemet dndrade skepnad och organisationen anpassade sig efter systemets funktioner.
Forandringen blev mer komplex och innebar ett ¢kat motstand och minskad forankring.
Kommunikationen bor da enligt Goodman et al. forandras for att passa den nya processen.
Enligt anvandarna, som i sina roller pa ett bra satt kan avgdra hur kommunikationen har sett
ut, har Haléns anvént sig av allt mer kommunikation “face — to face”. Sa langt f6ljer Haléns
strategi Goodmans modell. Problemet &r det som tidigare diskuterades angaende mangden
kommunikation. De anstdllda vittnar om en oforandrad, alternativt minskad, méangd
kommunikation dar val av media i slutdandan helt har varit inriktad pa korta sessioner (kortare
an 30 minuter) mellan Mikael Sundén och de anstillda. Arbetsbelastningen pa Mikael
Sundén, som ensam ansvarar for kommunikationen “’face — to - face”, ar vidare inte enbart ett
tydligt tecken pa att kommunikationen inte kan anses ha varit konstruktiv, utan ocksa en
forklaring till den daliga kommunikationsstrategin. Savél de anstillda som projektledning,
och inte minst Sundén sjalv, berattar om svarigheter med tid som inte racker till och som
darmed bidrar till forsamrad kommunikation. Detta har utgjort ett problem som har okat
motstandet och minskat férankringen av systemet.

Aladwanis modell (2001) bidrar till en grundlaggande forstaelse for svarigheter med att
uppratthalla en vélanpassad kommunikationsstrategi. Den inledande diskussionen om det steg
som benamns medvetenhet kan tillsammans med empirin bidra till en 6kad forstaelse for
vikten av kommunikation under férandringen. Anders Zandén forklarar att det ar just den har
kommunikationen som han har uppfattat som svarast att genomféra. Kommunikationen har
varit bristfallig och inte skapat den forstaelse som Zandén sjalv ser hade varit nédvéandig for
att forankra forandringen initialt pa ett bra sétt. Orsakerna till den bristande kommunikationen
har varit att de som har ingatt i projektgruppen sjalva har haft for dalig forstaelse for vad
systemet kommer att innebéra och varfor Haléns gor forandringen. Retoriken har utgatt fran
att Internet ar framtiden for Haléns, vilket ar en uppfattning som inte delas av de anstallda.
Detta &r en forklaring till varfor den inledande kommunikationen blev snedvriden. De
anstalldas uppfattning om Haléns karnkompetens skiljer sig markant fran ledningens och
projektgruppens syn dar Marcus Berg och Anders Zandén &r de framsta foretradarna. |
forlangningen kan detta skapa vissa problem da de grundlaggande varderingarna skiljer sig at.
De anstalldas forstaelse for projektgruppens tankeséatt och visioner for framtiden &r redan i det
har stadiet dalig, nagot som paverkar mottagandet av kommunikationen i den resterande
forandringsprocessen.

Hayes (2007) och Aladwanis (2001) studier visar pa att kommunikationen fran
projektledningen i det hdr skedet ofta dr av typen “top-down”, nagot som bekriftas av
studiens empiri. Envagsprocessen dar de anstéllda matas med information av ledarna har hos
Haléns visat sig tydligt. Den ovan, nagot bristfalliga, diskuterade kommunikationsstrategin
har haft formen av att dvertala de anstallda om att det nya systemet ar “framtiden” och 1i
valdigt liten utstrackning lyssna pa de anstalldas tankar om just framtiden och hur
implementeringen bor ga till. Anders Zandén och Mikael Sundén menar att de ser det som
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onddigt att kommunicera ut information om processens fortlopande nér det i sjalva verket har
hant valdigt lite i forandringsprocessen. Detta ar ett tydligt tecken pa att den som sitter med
kunskapen och ansvaret for att sk6ta kommunikationen sjélv sorterar ut vad denne tycker ar
viktigt for de anstéllda att fa kunskap om. Zandén baserar utsorteringen pa sin egen kunskap,
nagot som inte speglar Haléns anstallda och deras kdnnedom om forandringen sarskilt val.
Enligt Hayes teori (2007) kan den forlorade informationen bygga motstand och minska
forankringen av forandringen. Detta ar nagot som har skett i Haléns implementering av det
nya systemet. Den dynamiska processen, med den av Goodman et al. (2004) rekommenderade
”feedback-loopen”, blir till f6ljd av detta en statisk process som de anstillda har liten, eller
ens nagon, mojlighet att paverka.

Haléns strategi for kommunikation har i Aladwanis (2001) forsta steg foljt Clampitts metod
(2000) "Fortilj & Sélj” och inte motsatsen ”Ge & Be”. Informationen som har kommunicerats
ut har presenterats enligt retoriken att Internetférséljning ar framtiden och att katalogens
glansdagar &r forbi. Aterigen blir envagskommunikationen tydlig d& Anders Zandén férklarar
att foretaget var tvunget att agera for att fortsatta vara konkurrenskraftiga genom att anpassa
organisationen efter systemet och att de anstallda darmed far acceptera att det nya systemet ar
den nya verkligheten. Kommunikationen har varit ’siljande” och har inte skapat ndgon grund
for paverkan fran de anstéllda under vare sig processen eller i organisationen som helhet.
Marcus Berg forklarar att han foredrar att testa applikationer och sakerstalla deras
funktionalitet innan han kommunicerar ut dem. De anstallda bekraftar detta da de menar att
mangden kommunikation har varit konstant eller minskat under processens gang. Bytet av
Anders Zandén till Marcus Berg har darmed paverkat kommunikationsstrategin i riktning mot
forsiktighet. Detta gar i linje med “Fortél) & Silj” dé forberedelserna for kommunikationerna
har varit noggranna och darmed enligt uppsatsforfattarna skapat en “otalig vintan” pa att fa ta
del av vad som sker i fordndringen. Empirin stodjer det faktum att kommunikationen under
den forsta fasen darfor har varit for forsiktig och en kombination av de tva metoderna hade
varit att foredra.

Det har dven framkommit att kommunikationen mellan avdelningarna for inkép respektive
mediekommunikation har varit undermalig. Inképsavdelningen har byggt ett motstand som
givet den insamlade empirin beror pa for lite information om orsaker till forandringen, samt
en nagot hogre arbetsbelastning for inkoparna. | enlighet med Hargies et al. resonemang
(2000) om vikten av att kommunicera mellan grupperingar, formella som informella, i
organisationen kommer Haléns att fa det svart att fa inkopsavdelningen att acceptera
forandringen. Osékerheten spads pa av den bristande informationen och skapar en kéansla av
utanforskap som inte ar fruktsam i Haléns eller vilken organisation det &n &r som studeras.
Mikael Sundén och Marcus Berg har olika syn pa vem som ansvarar for kommunikationen till
inkopsavdelningen. Detta dar anmarkningsvart da dessa tva personer ar att betrakta som
centrala i forandringsprocessen och de borde darmed ha en god insikt i
implementeringsstrategin. Marcus Berg forklarar att han i egenskap av projektledare &r den
som i slutdndan har ansvar for kommunikationen till inkdpsavdelningen men att han inte
anser att forandringen ar sarskilt omfattande for den delen av foretaget. Denna syn dr nagot
som inte delas av varken de anstallda pa medieproduktion eller pa inkopsavdelningen. Vid
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saval observationen som intervjuer med anstéllda pa medieproduktion framkom att inkoparna
har en valdigt negativ syn pa inforandet av det nya systemet och detta far anses bero pa en
dalig strategi for att matcha kommunikationen till den upplevda forandringen. Bergs syn pa
forandringen for inkopsavdelningen som marginell ar motségelsefull da han tidigare i
intervjun har forklarat att implementeringen av det nya systemet till 70 procent ar en
verksamhetsforandring som kommer att forandra Haléns satt att bedriva verksamhet fran
grunden. Processen har daremot istéllet bedrivits till 90 procent som en vanlig IT-process.
Detta har de anstallda markt, men inte informerats om, under implementeringen och det rader
en oro for hur de anstallda kommer att paverkas. | forlangningen kan darfor detta leda till ett
Oppet missnoje med saval forandringen som Haléns projektledning, och det kan darmed ocksa
bidra till ett daligt foretagsklimat. Marcus Bergs selektivitet ar ocksa intressant ur det tidigare
diskuterade synséttet “top-down” (Aladwani, 2001; Hayes, 2007). Berg &r sovrande i sin
kommunikation till inképsavdelningen och menar att information inte har varit en prioriterad
fraga for Haléns projektledning. Kunskapen bland de anstéllda pa inkopsavdelningen forblir
darfor dalig och motstandet okar, nagot som bidrar till forsamrad forankring av forandringen
generellt inom Haléns.

Det andra av Aladwanis (2001) tre steg ar instéllning. Som en viktig del av detta kommer vi
nedan att vdva in Akins teori (2009) om hur organisationen bygger fortroende for systemet. |
avsnittet om ledarskap diskuterade vi aspekten av att formedla en positiv bild av
forandringsprocessen genom organisationens ledarskap. Slutsatserna darifran var att en alltfor
positiv ledare inte skapar fortroende for forandringen, ndgot som vi har for avsikt att
kontrastera nedan. Diskussionen som féljer kommer att utga fran den kommunikation som
ledarna for i syfte att forandra de anstalldas installning till systemet, nagot som skiljer sig fran
det faktiska ledarskapet inom Haléns. Fortroendet for systemet skapas enligt Aladwani av en
mer personlig kommunikation dar de anstallda far mojlighet att bekanta sig med systemets
granssnitt samt av en positiv kommunikation fran projektledningen. Detta har, parallellt med
diskussionen om positivt ledarskap, Haléns inte klarat av pa ett fullt ut tillfredsstallande satt.
Marcus Berg forklarar att kommunikationen under implementeringsprocessen har bestatt av
information om hur processen fortléper men ocksa over vilka delar som inte fungerar for
tillfallet. De anstallda bekréftar ocksa att kommunikationen till stor del har handlat om vilka
forbattringar som maste goras innan systemet fungerar som tankt. | enlighet med Akins teori
har den till viss del negativa ton som det innebar att kommunicera om vad som inte fungerar
snarare an vad som de facto fungerar paverkat de anstilldas installning till systemet i en
negativ riktning. De anstallda bygger motstand genom att kontinuerligt héra om systemets
brister. Detta satt att paverka de anstélldas installning till systemet ar inte heller férenligt med
teorin av Aladwani och férankringen av férandringen har paverkats negativt pa grund av
detta. En aspekt som dven Akin diskuterar ar att foretagets “fordndringsagent” maste agera pa
ett rattvist och korrekt satt gentemot de anstallda. Mikael Sundén, som anses vara en viktig
’fordndringsagent” synliggor ocksd vikten av detta och menar pd att hans sétt att agera
kommer att avspegla sig i organisationen som helhet. De funktioner av systemet som inte
fungerar eller som uppfattas som negativa menar Sundén inte fyller nagon funktion att
kommunicera ut till de anstéllda da hans roll &r att formedla en positiv tongang i foretaget.
Intressekonflikten mellan Sundéns personliga ledarskap, som av de anstallda emellanat
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uppfattas som for positivt, och Sundéns kommunikation, som uppfattas som negativ med
fokus pa systemets brister, ar intressant for de anstélldas forstaelse for helheten och déarmed
ocksa forankringen av systemet. Blandade signaler skapar forvirring och osékerhet infor
forandringen och bidrar dérmed till att de anstéllda inte vet vad de kan forvéanta sig av
systemet. Osakerheten skapar hos manga individer motstand och en grund for forsamrad
forankring av forandringen hos de anstéllda.

| linje med det ovan forda resonemanget om kommunicering av negativa aspekter av
forandringen gar aven Akins resonemang (2009) om att den ansvarige for kommunikationen
bor paketera informationen pa ett satt som tilltalar de anstallda och som ingjuter fértroende.
Den som organisationen utser som ansvarig bor vara nagon de anstallda litar pa.
Anmarkningsvart ar darfor Anders Zandéns syn pa att de anstallda latt tror att projektgruppen
har haft en dold agenda med foréandringen, som inte har kommunicerats ut till de anstallda.
Givet ovanstaende visar detta pa att de anstélldas fortroende for projektgruppen inte &r sa bra
som det enligt teorin bor vara. Parallellt med detta ar det darfor ocksa intressant att diskutera
hur fortroendet for ledarna har paverkats av att Haléns har anvant sig av den i teorin
diskuterade metoden "Bevara & Forsvara” (Clampitt et al., 2000) Mikael Sundén berittar att
projektgruppens installning har varit att inte kommunicera for kommunicerandets skull, nagot
som tydligt visar att ledarna gor ett aktivt val med att halla inne med informationen. Detta kan
enligt teorin vara ett uttryck for att visa sin makt och genom detta sakerstélla sin stallning i
organisationen. Detta har inte synliggjorts genom empirin och det kan heller inte d&rfor dras
sadana slutsatser. Daremot gor vi bedémningen, givet det aktiva valet att halla inne med
informationen, att ledarna saknar fortroende for att den resterande delen av organisationen har
forstaelse for hur forandringen paverkar foretaget som helhet. Att darfor halla inne med
kommunikationen skulle i sa fall inte heller bygga forstaelse utan istallet bidra till ett
alienerande av de anstdllda fran processen. Detta ligger inte i linje med de
fortroendeforutsattningar som har presenterats av Akin ovan, nagot som bidrar till dalig
forankring av forandringsprocessen.

Utbildningen av de anstéllda i att faktiskt arbeta i systemet har enligt Anders Zandén, i
samklang med teori av Cheney et al. (1987), fungerat som en av de grundlaggande
strategierna for att fa de anstallda att acceptera systemet. Detta dven om Zandén ocksa ser
utbildningen som den svaraste delen av implementeringen. Systemet kommer att kréva att de
anstallda tanker i nya banor men ocksad vagar anvanda systemets ibland nagot diffusa
funktioner. | enlighet med Lewins teori (1948) om att initialt tina upp” de anstélldas lasta
bild av att det tidigare sattet att arbeta ar funktionellt har ledarna ifragasatt katalogens roll for
Haléns i framtiden. Internet har kommunicerats som nyckeln till fortsatta konkurrensfordelar.
Flertalet av de anstidllda har dock inte fullt ut accepterat detta nya synsatt varpa
upptiningsfasen delvis far anses vara misslyckad. Haléns ledare har dock inte
uppmarksammat att upptiningen har misslyckats och har darfor anda initierat utbildningen av
de anstallda. Negligeringen av att sékerstalla att de anstéllda 6verlag har samma uppfattning
om framtiden som projektledningen kan ha bidragit till missnéje med foréandringen.
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Den faktiska utbildningen inom Haléns, eller de i modellen av Cheney et al. (1987) sa kallade
“training programs”, foljer metoden “Identifiera & Besvara”, framtagen av Clampitt et al.
(2000). Den reaktiva strategin for att bygga en bra instéllning till systemet under
utbildningsfasen baseras pa att ledaren aktivt lyssnar pa de anstélldas installning och kunskap
om systemet for att sedan forma den personliga utbildningen efter det. Anders Zandén (2009)
forsoker forklara svarigheterna med den I6pande utbildningen genom en metafor:

”Det dr ungefdr som att bygga en motorvdig. Ska man bygga 2 filer en liten bit eller ska man
borja med en fil for att kunna borja anvanda vagen. Vi byggde 2 filer en liten bit och fick sen

dndd bdra lyftkranen den sista biten eftersom vi inte kunde anvinda viigen.’
(Anders Zandén, tidigare projektledare, 2009)

Problemet som illustreras med ovanstaende citat ar att systemets brister i hog grad har
paverkat utbildningen. De anstallda har fatt utbildning parallellt med implementeringen av ett
system som, pa grund av bristande funktioner, fortfarande ar svart att arbeta i. Utbildningen
har darfor praglats av korta introduktioner dar lararen Mikael Sundén, som dock inte haller
sig sjalv for pedagog, har tvingats ta genvégar alternativt forklara hur systemet kommer att se
ut i framtiden. Tillvagagangssattet ar svargenomforligt och skapar inte 6kad forstaelse for
systemets funktioner. En risk med att forstaelsen inte har ¢kats under utbildningen ar att
arbetsbelastningen kan komma att bli orimligt hdg den dag de anstallda skall borja arbeta i
systemet till fullo. Detta &r pa grund av att kunskapsnivan ligger under den férvantade, nagot
som inte har identifierats av Haléns ledare. Annette Hagald beréattar ocksa att hon uppfattar
det som att de anstallda inte har fatt nadgon utbildning vard namnet. Istallet menar hon att de
som behdver hjalp med att forsta systemet har fatt kontakta Mikael Sundén for svar pa sina
fragor. Hagald menar att hon ser detta utbildningssystem som negativt, nagot som
uppsatsforfattarna ocksa har markt bland de anstallda. Trots att flera av de anstéllda trycker pa
att de sjalva inte har behovt sarskilt mycket utbildning i systemet menar de att andra delar av
organisationen, som exempelvis den ovan diskuterade inkdpsavdelningen, har varit i storre
behov av utbildning. Som vi namnt tidigare riktar vi dven kritik at Haléns utbildningssystem,
enligt tankarna om managerialism som vi diskuterade i stycket om ledarskap. Ledarnas roll i
organisation kan fa for stora proportioner och bidra till att de anstéllda inte upplever ett
hjalpande klimat i organisationen.

Henrik Skift ar anvandare av systemet och menar att utbildningen har varit innehallslés och
irrelevant, just pa grund av de annu inte fungerande funktionerna. Utbildningen skapar darfor
frustration bland de anstéllda och bidrar snarare till att acceptansen av systemet férsamras &n
forbattras. De ovan ndmnda synpunkterna ligger inte i linje med teorin “Identifiera &
Besvara” dir de anstdllda dr de som i grunden formar designen pa utbildningen. Cheneys
reservation mot denna typ av utbildning, dar de anstéllda forvantas stalla de ratta fragorna
baserat pa sin helhetsforstaelse av organisationen, ar till viss del bekraftad av studiens empiri.
Systemets brister har i sig bidragit till att de anstéllda inte har kunnat stélla de ratta fragorna,
men helhetsforstaelsen for organisationen ar inte heller tillréackligt bra bland de anstéllda.
Tydliga tecken pa dalig forstaelse for helheten &r misstron mot inkdpsavdelningen, de
anstalldas skilda syn pa katalogens framtid och den 6kande osakerheten infor sina framtida
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arbetssysslor. Darfor har utbildningen, som i sig har hjalpt de anstallda att till viss del arbeta i
systemet, dock inte bidragit till en forbattrad forstaelse for orsaker till férandringen.

Den utdkade delen av utbildningen, dar kurser, grupputbildningar och lathundar &r medlen for
kommunikation, har haft Iag prioritet i Haléns. Utbildningsmaétena har varit enstaka och enligt
de anstéllda inte fatt stort utrymme i implementeringsprocessen. Nar vi aterknyter detta till
komplexiteten av forandringen sa ser vi en, enligt Goodman et al. (2004), tydlig bild av att
denna typ av utbildning ocksa ar nédvandig. Den personliga kommunikationen bor, helt enligt
Haléns arbetssétt, fa storst utrymme men darmed inte sagt att 6vriga delar helt kan utelamnas.
Avsaknaden av handbdcker och lathundar bidrar till ett status quo i forstaelsen for systemet
och parallellt med den bristande personliga utbildningen skapar detta en, enligt
uppsatsforfattarna, dalig grund for acceptans av forandringen.

5.4 Forstaelse for helheten

| avsnitt 3.5 i teorikapitlet citeras Kotter (1995) som papekar vikten av att ha en klar bild av
vad organisationen forsoker astadkomma med en forandring. Mot bakgrund av vad vi har
presenterat ovan om kommunikationens roll vid forandringar blir det naturligt att vava
samman kommunikationens roll med vikten av att det ar rétt saker som kommuniceras ut. |
denna del av analysen skall en fordjupning ske i dels innebérden av att kunna inse
helhetsbilden av en fordndring samt betydelsen av att kunna kommunicera ut denna bild till
hela organisationen.

McAdam et al. (2005) skriver att det & mycket viktigt for projektledningen att kunna
identifiera hur organisationen kommer att forandras vid implementering av nya
informationssystem. Det forstas ur empirin att Haléns inte har varit forberedda till fullo pa hur
organisationen skulle komma att forandras till f6ljd av implementeringen av systemet. Att
projektledaren, Marcus Berg, séger att projektet har bedrivits till 90 procent som ett IT-
projekt nar det de facto till 70 procent har varit, och sledes borde ha bedrivits darefter, en
verksamhetsprocess belyser oférstaelsen for helhetsforandringen i organisationen. Var empiri
styrker den del av teorin som menar att bristande forstaelse for helheten riskerar att leda till
bristande engagemang hos de anstéllda. Inte minst den gjorda observationen av
inkopsavdelningen pa Haléns styrker diskussionen om bristande engagemang. Den bristande
forstaelsen for hur de interna processerna kommer att forandras dven fran projektledningens
sida har vidare gjort att forberedelserna for en strukturférandring inom organisationen har
varit minimala. Detta i sin tur okar osakerheten hos personalen och oforstaelsen for
forandringen. Var uppfattning ar att detta problem kommer att bestda inom organisationen,
framfor allt pa grund av projektledaren Marcus Bergs bristande insikt i hur viktigt det &r att fa
med sig inkopsavdelningen i forandringen. Att han inte ser dem som en kugge i hela
maskineriet, som ocksa kraver uthildning och insikt i helheten, kommer att utgéra ett stort
problem for saval motivation som férankring hos berérd personal.
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Yiterligare ett problem som finns hos Haléns pa samma tema som i stycket ovan ar att de
anstallda inte kan se till organisationens helhetsvinster utan endast till sin egen arbetsbérda. |
takt med att arbetshelastningen for de anstallda okar till foljd av forandringen, 6kar ocksa det
individuella missnojet. | klar linje med vad Maurer (1996) menar om att en dalig forstaelse for
helheten leder till uppfattningar om férandringen som onddig gar till exempel Carola
Johanssons pastaende om att, inte ens med nya, klara rutiner kommer arbetssituationen att
forbattras for Haléns. Detta tyder pa att hon inte kan se omfordelning av nya arbetsuppgifter.
Att projektledningen i ett senare skede i implementeringen har boérjat inse dessa
effektivitetsvinster hjélper féga inom organisationen som helhet om de, i linje med ovan
gjorda analys om kommunikation, inte klarar av att kommunicera ut detta pa ett bra satt till
samtliga anstéllda.

Baserat pa vara empiriska resultat och de teoretiska resonemang (McAdam et al., 2005; Nah
et al., 2001) som presenterats om att projektledningen maste identifiera vilka nya roller som
kan uppsta efter forandringen menar vi att forankringen av det nya systemet hade kunnat ske
lattare om en sadan identifiering gjorts. Haléns hade da pa ett battre satt kunnat fordela den
okade arbetsbelastning som forandringen medfor. En sadan omfdrdelning hade enligt teorin
gjort de anstallda mer engagerade i forandringen och resulterat i en stérre vilja hos personalen
att 16sa mindre problem och misstag i implementeringen. Saledes hade managerialismen, som
ovan diskuterats, kunnat minskas inom organisationen i och med att de anstallda inte lampar
over allt pa cheferna utan tar ett stérre ansvar sjalva. Detta torde vara av stor vikt for den
fortsatta implementeringen och anvéndandet av det nya systemet givet Kotters (1995)
resonemang om att mindre problem och misstag ofta &ven forsenar det pagaende
implementeringsarbetet. Utover forstaelse for helheten som l6sning pa bristande engagemang
och forsenade processer foresprakar Bingi et al. (1999) aven ndgon form av formell plan for
att losa problem i implementeringen. Detta resonemang styrks av var empiri, dar saval
projektledningen som de anstallda saknar en lathund for mindre problem med systemet. Trots
att det inte har funnits nagon formell plan for att framstéalla en sadan lathund har avsaknaden
gjort att Mikael Sundén pa eget initiativ har borjat arbeta med en sammanstéllning av olika
I6sningar pa vanligt forekommande problem i systemet. Baserat pa svaren fran intervjuerna
om hur nastintill samtliga anvandare vande sig till Sundén sa fort ett problem uppstar med
systemet finns det anledning att anta att Sundéns arbetsbelastning hade minskat om
projektgruppen hade skapat en typ av lathund. Den tid som frigjorts hade Sundén kunnat
anvanda till andra andamal an att I6sa standardproblem. Givet vad som ovan presenterats i
analysen om kommunikation hade Sundén da kunnat dgna mer tid at att kommunicera med
medarbetarna for att fA dem &n mer engagerade i projektet och ge dem forstaelse for
helhetsbilden som det nya systemet kommer att resultera i.

Trots att Haléns inte till fullo insdg hur organisationen skulle behdva forandras i termer av
arbetstillfallen, arbetsuppgifter och kompetenser valde foretaget att anpassa sina interna
processer till det nya systemet och inte tvart om. Detta agerande &r i linje med Sumners
(1999) och Nahs et al. (2001) argumentation att organisationer skall férandra sina processer
till det nya informationssystemet och inte tvartom. Att detta har varit en bidragande faktor till
att implementeringen till vissa delar gatt s bra som den gjort bekraftas i empirin av
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Madeleine Engholm. Hon menar att det faktum att Haléns har implementerat systemet i dess
standardutforande och anpassat sina processer darefter &r den viktigaste faktorn till, de av
henne pastadda, framgangarna med implementeringen. N&ar Haléns tog detta beslut om att
anpassa sina interna processer efter systemet sa borde de dock ha funderat djupare pa hur
organisationen skulle komma att fordndras. | enlighet med vad som ovan namnts om
identifiering av nya roller hade en djupare analys av hur Haléns nya organisationsstruktur
skulle kunna se ut, kunnat forankra implementeringen battre hos de anstallda och renderat i en
hogre grad av engagemang. Ytterligare en fordel med att anpassa sin verksamhet till det nya
systemet som styrks saval i teorin (Rosario, 2000) som i empirin ar att supporten fran
systemleverantérerna kan halla hogre niva eftersom de inte maste arbeta med manuellt
skriven programkod. Det sager dock sig sjélvt att denna fordel ar svar att inse i ett sa tidigt
stadium som Haléns befinner sig i nu, dér de just har borjat anvénda det nya systemet. |
forlangningen blir det darfor aven svart att kommunicera ut detta till personalen, vilka saledes
inte ser eller kan uppskatta en av de positiva sidor som de facto finns med projektet.

5.5 Sammanfattning

| analysen har, utifran vart analytiska ramverk, motstand diskuterats i termer av hur det
uppstar samt vad ledningen kan gora for att motarbeta det. Det har analyserats hur
karismatiska ledare, som av litteraturen pastds ha en genomdrivande och positiv effekt pa
forandringsprocesser, ocksa ar beroende av fungerande vertikal kommunikation for att
anvandarna inte skall kanna sig ifransprungna och omotiverade. Organisationskulturen har
identifierats som en potentiell kélla till motstind om denna star i konflikt med den
arbetsbelastning som forandringen innebdr for anvéndarna. Detta kan, i linje med teorin,
forebyggas genom att hogsta ledningen och VD aktivt formar kulturen att réra sig i linje med
implementeringens mal. Vidare har aven betydelsen betonats av att VD:n som yttersta
ansvarig visar sig pa avdelningen och ger sitt godkannande till forandringens betydelse.

Ett centralt verktyg som ledningen bor utnyttja ar kommunikation om féréandringen till de
anstallda. Detta har diskuterats utifran ett antal aspekter som ar viktiga for att anvandarna
skall motiveras att genomfdra forandringen. Vikten av en dynamisk kommunikation har
framhallits samtidigt som projektledningens val av media bor styras efter forandringens
komplexitet. Vidare har utbildningen identifierats som en central process dar en av
grundtankarna &r att skapa en forstaelse for helhetsforandringen. Detta resonemang har darfor
mynnat ut i en analys om vikten av att de anstallda forstdr malen med, och betydelsen av,
implementeringen. Slutligen har saledes vi belyst vikten av att kommunicera en helhetsbild
genom varje del av hierarkin, sa att de som inte ar lika delaktiga i forandringen som
projektledningen anda inser fordelarna med implementeringen och pa sa satt far ett langsiktigt
perspektiv. Det &r ledningens ansvar att genom kommunikation skapa forstaelse hos
anvandarna sa att dessa motiveras att genomfora forandringen, snarare an tvingas acceptera
att den sker. Anviandarnas stigande forstaelse och motivation kan resultera i att
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implementeringsprocessen gar snabbare och smidigare samt att uppdykande problem inte
kommer att mota lika mycket skepsis som det hade gjort annars.
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6 Slutsats

| vart avslutande kapitel redogdér vi for de slutsatser vi har kommit fram till i analysen. Dessa
slutsatser ligger till grund for vart teoretiska bidrag. Eftertanke och aterblick pa studien ges
ocksa i detta kapitel, vilket syftar till att kunna ge bra forslag pa framtida forskningsomraden
och &mnen.

Syftet med studien &r att 6ka forstaelsen for de faktorer som ar centrala i forandringsprocesser
samt att Oka forstaelsen for hur dessa faktorer bor hanteras av ledningen i syfte att forankra
tron pa forandringen. Var studie har haft en longitudinell design och bygger pa
kandidatuppsats, Forandringens paverkan pa kunskapsoverforing (Littorin et al. 2009).
Genom detta upplagg har var initialt goda grundforstaelse givit oss méjligheten att, jamfort
med foregaende studie, na en djupare slutanalys. Analysen har disponerats efter faktorer som
saval enligt teorin som enligt var empiri ar centrala vid forandringar i organisationer. Genom
vart analytiska ramverk har vi okat forstaelsen for ledarskap under férandringsprocesser.

Teorin om ledaren som en IT-champion (Beath et al. 1991, Sumner, 1999) har i studien
kontrasterats mot det visiondra ledarskap som i empirin framst representeras av Anders
Zandén. Emedan teorin utmalar karismatiskt ledarskap som en forutsattning och som en stor
fordel under forandring visar var studie att ett karismatiskt ledarskap kan medféra
implikationer under vissa faser av implementeringen. Studien har visat att en visionar kan
skapa ett langre avstand mellan ledare och medarbetare. Under utbildningsfasen uppskattar
samtliga anvédndare att projektledaren &r grundlig och problemldsande snarare &n alltfor
padrivande och positiv. Med detta avfardar vi pa intet satt betydelsen av att motivera sina
medarbetare, men belyser vikten av att som ledare inte befinna sig alltfor langt fram i
planeringen och darmed lamna anvéndarna bakom sig med de eventuella problem som kan
uppsta under en forandringsprocess. Studien visar ocksa att det avstand en IT-champion
skapar till anvandarna kan harledas till bristen pa vertikal kommunikation. Anvandarnas svar
visar tydligt att den bristféalliga informationen har skapat frustration nér ledningen ligger for
langt fram i planeringen. Dock har Marcus Bergs lugna och metodiska ledarskap fatt en,
enligt anvandarna, positiv effekt sedan han ersatte visionaren Anders Zandén. Bergs fokus pa
problemldsning och hans tdlamod med processens komplexitet uppskattas av anvandarna och
minskar det vertikala gapet mellan projektgrupp och anvandare. Givet ovanstaende
resonemang kan slutsatsen dras att vertikal kommunikation &r essentiell i
forandringsprocesser, men ocksa att ett problemlosande och metodiskt ledarskap kan vara
viktigt for att forankra tron pa forandringen hos anvandarna.

Aven Alvessons et al. (2008) resonemang om managerialism styrks av studien.
Managerialism forklaras som medarbetarnas ibland for hoga fortroende for ledarnas
kompetens. Managerialismen gar inte helt i linje med Espedals et al. (2005) och Clarks et al.
(1997) studier, som snarare menar att medarbetarnas fortroende for ledarnas kompetens ar
vitalt for att processen skall ga smidigt. Studien visar att dessa tva teorier kompletterar
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varandra. En slutsats ar att anvandarnas fortroende for ledarnas kompetens ar viktigt for att de
skall agera i linje med forandringen, men ocksa att en alltfor hog tilltro till ledarna skapar en
ovilja att I6sa problem internt. Med detta styrker studien saval Alvessons et al. som Espedals
et al. resonemang. Studien har vidare, i enlighet med Bingi et al. (1999), betonat vikten av att
ha strukturerade och kunskapsackumulerande arbetsprocesser under forandringen som darmed
underlattar problemlésning mellan anvandarna under implementeringsprocessen.

Vad galler faktorn organisationskultur har en analys av Haléns kultur genomforts, varpa
denna sedan har kopplats samman med de obefintliga mal och krav som finns pa
medarbetarna. Om den institutionella kontexten inte framjar férandring menar Sharma et al.
(2003) att denna maste formas av ledningen. Enligt Majchrzak et al. (2000) boér mal som far
organisationen att jobba i forandringens riktning da inforas. Var studie visar i linje med dessa
tva studier att brist pd mal och krav kan skapa en svarféranderlig kultur. En slutsats som dras
av detta ar att den svarforanderliga kulturen gor det svarare att férankra implementeringen av
det nya informationssystemet. Studien visar att det har funnits krav uppifran men att dessa har
stannat pa mellanchefsnivd. Aven om det finns krav uppifran hdgsta ledningen maste dessa
kommuniceras genom hela hierarkin for att de skall fd 6nskad effekt. Den totala bristen pa
interagerande och kommunikation mellan hégsta ledningen och anvandarna kan dérmed
ytterligare forsvara mojligheten for anvandarna att forsta betydelsen av implementeringen,
nagot som gor det svarare att forankra systemet.

Val av media for kommunikation bor, enligt Goodman et al. (2004), variera efter
organisationsstrukturen men framfor allt efter komplexiteten av forandringen. Aven miangden
kommunikation bor variera utifran graden av komplexitet. Studien visar att om organisationen
enbart forlitar sig pa en typ av media och utelamnar exempelvis kommunikation via
handbocker och lathundar sa bidrar detta till en form av status quo i forstaelsen for
forandringen. Den statiska kommunikationsstrategin dér de anstéllda matas med information,
och darmed har svart att paverka kommunikationen efter sina egna behov, har vidare visat sig
ha dalig genomslagskraft och bidrar inte till en god férandringsférankring. Enligt Clampitt et
al. (2000) bor utbildningen vara reaktiv, med vertikal kommunikation mellan larare och elev.
Studien visar daremot att en val fungerande och reaktiv utbildning blir verkningslés om
informationssystemet har teknologiska brister. Ett system som innehaller brister medfor
saledes att utbildningen skapar ett starkare motstand mot forandringen snarare an att vara
kunskapsgenererande.

Vidare kan vi dra slutsatsen att kommunikationen bor vara en kontinuerlig del av processen
och ledarna bor pa ett tidigt stadium identifiera vilken strategi for kommunikation som ar bast
lampad vid olika faser av fordndringen och for olika delar av foretaget. Denna slutsats
bekraftar teorin av Hargie et al. (2000) som belyser att bristande kommunikation mellan
avdelningar kan utgdra ett problem under forandringsprocesser. Studien av Haléns visar att
avdelningar som omfattas av férandringen men som inte anses ha en prioriterad position har
glomts bort i kommunikationsstrategin. Detta bygger motstand och bidrar till en forsamrad
forankring av forandringen.
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AKkins et al. (2009) for ett resonemang om att den grundladggande informationen om systemet
alltid skall vara positiv. Studien av Haléns belyser ytterligare en dimension av Akins et al.
resonemang, da den illustrerar situationen da positiva ledare tvingas till negativ
kommunikation pa grund av ett bristande system. Slutsatsen &r att ledare som uppvisar ett
positivt ledarskap men som tvingas till negativ kommunikation, pa grund av exempelvis en
forsenad systemimplementering, formedlar en kansla av osakerhet. De ambivalenta signalerna
bidrar till forvirring och darmed till dalig forandringsforankring.

Gemensamt for det som diskuterats ovan ar de anstilldas forstaelse for helheten med
forandringen. Det framgar att avsaknad av detta bidrar till att de anstéllda ser till sin egen
nytta och darmed har svarare att acceptera forandringen. Detta styrker Gadieshs et al. (2001)
teori om att en forandring dr svargenomférbar om medarbetarna inte forstar syftet med den.
Slutsatsen av detta ar att en bristande helhetssyn hos de anstallda gor att motstandet mot
forandringen inte paverkas i en for ledningen positiv riktning och att implementerings-
processen darmed kommer bli svar att genomfora.

Slutsatser som vidare kan dras av studien pa samma omrade ar att ledningsgrupp och
projektansvariga maste ha en god forstaelse for hur forandringen kommer att paverka
foretagets verksamhet och struktur. McAdam et al. (2005) menar att det ar viktigt att kunna
hantera organisatoriska forandringar till foljd av ett nytt system for att kunna genomféra en
lyckad implementering. Forevarande studie visar pa liknande resultat men bidrar med 6kad
forstaelse for vad McAdam bendmner som organisatoriska forandringar i och med studiens
mer djupgaende analys av vilka forandringar som omfattas av begreppet. Studien pekar
framfor allt pa forandrade verksamhetsprocesser, organisationsstrukturer samt kompetenskrav
som olika delar av organisatoriska férandringar.

De delar som har identifierats som centrala har i studien diskuterats separat utifran empirin
och utefter vad tidigare studier har undersokt. Vi har i var studie kommit till insikt att
slutsatserna &r gemensamt viktiga for férandringsprocessen och att vi darmed bor betrakta
dessa som en helhet. Tidigare studier har inte kombinerat forevarande studies centrala
faktorer och vikten att samtliga teman gemensamt bidrar till en oOkad forstaelse for
forandringsprocesser bor darfor understrykas.
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6.1 Forslag till framtida forskning

Vi har i studien tagit utgangspunkt i ledarskap och hur detta bor utévas for att genom effektiv
kommunikation skapa en helhetsbild hos anvéndarna av vad foérandringen kommer att
innebara for organisationen som helhet. Empirin i studien inhamtats fran anvéandare och
projektledare, inte fran hogsta ledningsgrupp och VD, men samtidigt har dessa aktorers
narvaro identifierats som vitala under implementeringen. Darfor hade en studie med empiri
fran hogsta ledningen varit intressant for vidare forskning.

Vidare finns det ett varde i att forandringsforskning kan bedrivas utifran ett tvarvetenskapligt
perspektiv. Med detta avses framst vad den brist pa helhetssyn som anvéandarna hade i studien
kan harledas till manskliga aspekter. Darmed hade forskning inom psykologi i kombination
med organisationsteorier och ledarskapsteorier varit intressant for vidare forskning inom
forandringsprocesser.

Vad galler ledarnas agerande under forandringsprocesser visar studien att ledarnas
personlighet och karisma kan ha saval positiva som negativa effekter. For framtida forskning
hade det varit véldigt intressant att vidare forska om rollen som IT-champion under olika faser
av implementeringen.
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Bilaga 1: Respondenter

Haléns AB
Datum Namn Titel Inblandning i PIM
2008-11-27 Maria Augustsson Originalare Slutanvéandare
2009-04-23 Markus Berg Medieproduktionschef Projektledare
2009-04-22  Anette Hagald Grafisk formgivare Superuser,
utbildningansvarig
2009-04-22 Carola Johansson Art director & orginalare Slutanvéndare
2009-04-22  Joakim Lindbert Traffickoordinator Slutanvéndare
2009-04-23 Catharina Nyman Grafisk formgivare & orginalare  Slutanvandare
2009-04-23 Charlotte Simon Orginalare Slutanvéndare
2009-04-22  Henrik Skift Fotograf & bildhanterare Slutanvéndare
2009-04-22 Mikael Sundén Art director & orginalare Superuser,
utbildningsansvarig
2009-04-22  Anders Zandén Affarsomradeschef F.d. projektledare
Cypoint Connect AB
Datum Namn Titel Inblandning i PIM

2009-04-22 Madeleine Engholm

Extern konsult fran Cypoint

Extern projektledare

Autonomy Corporation plc

Datum

Namn

Titel

Inblandning i PIM

2009-03-19

Alexei Elliot

Konsult for Autonomy
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Bilaga 2: Intervjuguide

Intervjuguiden har fungerat som hjalpmedel vid de semistrukturerade intervjuerna. Sprak och
ordval har anpassats till respektive respondent for att skapa en sa avslappnad stamning som
majligt. De fragor som ar markerade med fet stil har vi ansett extra viktiga, varfor vi varit
mycket noga med att fa svar pa dessa fran samtliga respondenter

1. ALLMANNA FRAGOR
Allmén del om respondenternas bakgrund, arbetssituation och deras uppfattning om
organisationen.

Namn, bakgrund, arbetssysslor, alder, hur lange har du arbetat pa Haléns?

Vilka andra positioner jobbar du ndra och mycket med?

Hur ser en vanlig dag ut, lunch, fika sociala relationer?

Hur uppfattar du organisationen och vad kénnetecknar Haléns?

Upplever du nagon skillnad mellan Marcus Berg och Anders Zandén?
2. FRAGOR OM SYSTEMET
En mer specifik del om respondenternas uppfattning om systemet PIM-suite, hur de arbetar
med systemet och hur det paverkar den nuvarande arbetssituationen.

Vad tycker du om PIM i allménna ordalag?

Hur lange har du arbetat med systemet?

Hur paverkas dina arbetssysslor av det nya systemet?

Hur var din installning till systemet for 6 manader sen, hur ar den nu, har den
forandrats?

Har nagot gjorts for att forandra din installning till systemet?
Ar systemet heltickande eller behover du anvanda det gamla materialet?

Hur anser att det nya systemet kommer att paverka Haléns som foretag?
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3. FRAGOR OM IMPLEMENTERINGSPROCESSEN
Del med inriktning mot hur respondenterna uppfattar hela implementeringsprocessen med
visst fokus pa kommunikation och ledarskapet.

Hur blev du introducerad till systemet? Hur fick du information om systemet
forsta gangen?

Har du fatt utbildning i systemet? Hur har du fatt utbildningen?

Hur har information och kommunikation sett ut kring systemet? Moten,
workshops, konkreta exempel.

Problemldsning, vem ringer du for att fa hjalp nar problem uppstar, l6ses det internt
eller externt?

Hur har kommunikationen om processen skett? | ett tidigt stadium, i ett sent
stadium? I vilken form har det skett, vilken struktur och vad har det
informerats om?

Vem ser du som den faktiske projektledaren?

Hur har det fungerat med extern konsult som resurs, hur har kontakten skett?

Vilka valdes ut som nyckelpersoner, varfor valdes dessa ut, hur har de lyckats med
sina uppgifter?

Har det paverkat att ni bytt personer pa centrala roller?
4. EXTRA FRAGOR, SUPERUSERS
Fragor for att fa extra god inblick i superusers uppfattning om systemet och hur de arbetar
med implementering av det.

Finns det nagra genvagar runt systemet? Anvander alla systemet fullt ut?

Far du feedback pa vad som fungerar och inte fungerar i systemet?

Ar ditt uppdrag som superuser specificerat i din arbetsbeskrivning? Har du avsatt tid
fran dina tidigare arbetssysslor for uppdraget?
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5. EXTRA FRAGOR, PROJEKTLEDARE
Fragor for att fa en extra god inblick i projektledarnas uppfattning om systemet och hur de
arbetar med implementeringen av det.

Hur har ni gatt till vaga, kronologiskt?

Hur kommunicerade ni, nar det var nytt, tidsplan?

Vilken utbildning har anstéllda fatt och vilken utbildning far de I6pande?

Hur vérderar ni problem med systemet som anstéllda stoter pa?

Har det paverkat projektet att ni bytt personer pa centrala roller?

Har de anstalldas instéllning forandrats under halvaret, hur, varfor, har man
gjort nagot aktivt for att forandra den?

Hur har moralen inom organisationen varit under halvaret som gatt sedan vi gjorde var
forra studie?
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Bilaga 3: Haléns

| denna biliga ger vi en kort bakgrundspresentation av Haléns och den forandringsprocess
som just nu genomfors i foretaget. Syftet med denna bilaga ar att pa ett smidigt satt 6ka
ldsarens forstdelse for processen. Allt material i denna bilaga dr hdmtat fran “Fordndringens

paverkan pd kunskapséverforing” (Littorin et al, 2009)

Sammanfattning

Examensarbetets titel:

Seminariedatum:
Amne/kurs:
Forfattare:
Handledare:

Fem nyckelord:

Syfte:

Metod:

Teoretiska perspektiv:

Empiri:

Resultat:

Forandringens paverkan pa kunskapsoverforing — en fallstudie av
Haléns implementering av ett informationssystem

2009-01-14

FEKKO1, Examensarbete kandidatniva, 15 poang

Jacob Littorin, Simon Madeling & Henrik Moller

Anna Jonsson & Magnus Nilsson

Change

Kunskapsoverforing, Knowledge Management,
Management, Teknologiimplementering & Strategi

Syftet med uppsatsen ar att skapa en implementeringsmodell som
okar forstaelsen for hur kunskapsoverforingen om ett nytt IT-
system paverkas av den forandringsprocess det innebér.

Uppsatsen har en abduktiv ansats med en kvalitativ fallstudie som
grund for primardata.

Uppsatsens teoretiska ansats utgdrs av Knowledge management,
Change management och teori om implementering av
informationssystem.

Var studie tar sin grund i det svenska postorderforetaget Haléns
AB. Under  2008-2009  infor  foretaget ettt  nytt
produktinformationssystem, nagot som forvantas forandra
organisationens arbetssatt fran grunden. Var primardata stammar
fran sex stycken semistrukturerade intervjuer och en Oppen
observation.

Studien har resulterat i en implementeringsmodell som belyser

viktiga aspekter av den férandring som implementering av ett nytt
informationssystem innebér.
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Haléns

En bransch som praglas tydligt av saval informationsteknologi som standig forandring &r
internethandeln. Branschen har de senaste aren haft en explosionsartad utveckling dar redan
etablerade foretag har tvingats ta upp kampen med nya, innovativa och snabbférénderliga
teknologiforetag. Haléns AB, ett fran borjan traditionellt postorderforetag fran Boras som
numera dven ar etablerade inom Internethandel, star infér nya utmaningar da deras
produktsortiment vaxer i lavinartad fart. Foretaget omsétter idag cirka 1,1 Miljarder SEK och
har kring 300 anstéllda, varav ca 20 pa avdelningen for medieproduktion. Haléns vision for
framtiden &r att de skall bli en svensk motsvarighet till Amazon.com och kunna erbjuda
kunden i princip allt den behdver, fran mabler via klader till elektronik. Denna vision kommer
att leda till ett gigantiskt produktutbud, ett potentiellt produktinformationskaos och saledes till
organisatoriska utmaningar. Darfér har Haléns valt att anlita sig av en extern konsultfirma
som formedlar och implementerar ett nytt 1T-system i organisationen. Systemet ar tankt att
samordna all produktinformation pa ett smidigt och lattoverskadligt satt, dar de anstalldas
dagliga arbete skall underlattas. (Littorin et al, 2009)

Slutsatser fran forra studien

e En av de analytiska slutsatser vi drar &r att ratt typ av kommunikation i ratt méngd ar
en mycket central del av en implementeringsprocess. Kommunikation skapar en grund
for ett positivt mottagande av férandringen som ett nytt informationssystem kan
medfdra, samt skapar en kéansla av delaktighet.

e Delaktighet anser vi inte nodvandigtvis behdver innebédra att alla medarbetare
involveras i projektgruppen utan kan snarare paverkas genom att kommunikationen
fran de som fattar beslut till de som kommer att omfattas av systemet i slutandan &r
frekvent och ar av sadan art att den minskar oron infor den férandring som komma
skall.

e Valet av projektgruppens medlemmar paverkar mottagandet av forandringen och
spelar en central roll for utgangen av processen.

Forslag pa framtida forskning fran férra studien

e Aftt satta samman en projektgrupp anser vi vara véldigt beroende av den
organisatoriska kontexten men det bor dven finnas mdojlighet till att studera
overgripande riktlinjer for detta andamal. Var studie har betonat betydelsen av att
tillsatta ratt slags personal med rétt slags kompetenser och har dven foreslagit vad som
bor tagas i beaktande vid valet av dessa. Dock vore det intressant att studera specifikt
vilka kompetenser som ar att foredra genom mer ingaende studier.

e Var diskussion kring kommunikation som en komplex faktor ger mojlighet till

ytterligare problematiseringar kring exempelvis vilken typ som passar bést for vilken
del av processen.
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