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To examine if resistance exists among employees about the
decision of County Labour Board of uniting three employment
offices. If resistance exists | will examine what the resistance looks
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how management are going to manage and answer to this.
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carried out semistructured interviews with professionals in trade
union, employees and the manager.

The uniting of employment offices in Blekinge Vast has been met
with enthusiasm and positive attitudes. The employees are in
agreement with the problems and profits of the co-operation
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1. Problematisering

1.1 Inledning

Uppsatsen bygger pa en fallstudie gjord under en planeringsfas av en sammanslagning av tre
arbetsformedlingar i Blekinge. Sammanslagningen innebéar en rad olika forandringar bade for
personal och ledning, vilket vacker min nyfikenhet att ndrmare studera problematiken som
kan uppsta i ett forandringsarbete.

Arbetslivet har utvecklats mycket under de senaste arhundradet (Laius, Leijon, 1996).
Forandringskrafterna ar idag mycket starka och vara arbetsplatser genomgar darfor
omfattande omstruktureringar. Nya organisationsformer och nya styrprinciper infors. Det
stalls allt storre krav pa anstallda som ska vara flexibla och forbéattra sina kunskaper for att
klara av alla nya krav. Den nya informationstekniken medfor dven olika
utvecklingsmajligheter. Allt fler far allt storre mojligheter att bade paverka och delta i
verksamhetens utveckling, vilket &r en forutsattning for att ett forandringsarbete ska uppna
goda resultat.

1.2 Bakgrund till forandringsbeslut

Lansarbetsnamndens  styrelse har beslutat att f o m 2002-01-01 organisera
arbetsformedlingsverksamheten i Karlshamns, Olofstroms, och Soélvesborgs kommuner
utifran arbetsmarknadsomradesprincipen (Beslutsrapport, 10/2001). Detta innebar att
regionerna ska ha naturliga indelningar utifran arbetskraftens pendlingsmonster, d v s
naturliga arbetsmarknadsomraden med hansyn till hur marknaden fungerar. Beslutet ar delvis
initierat av NUTEKSs rapporter betraffande lokala arbetsmarknadsomraden, dar det har
undersokts hur pendlingsstrommar sker mellan kommuner och olika regioner. Resultaten har
visat att det finns stora pendlingsstrommar mellan Olofstrom, Solvesborg och Karlshamn.
Forandringsbeslut ar &ven ett led i forandringen av A-kassans regler dar det stalls hogre krav
pa att de arbetssokande dven skall ta arbete utanfor sin egen kommun, vilket i sin tur staller
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krav pa att Arbetsformedlingarna anpassar sig till dessa nya regler. Tillsammans bildar de tre
arbetsformedlingarna AF Blekinge Vést.

Enligt beslutsrapporten (10/2001) finns det flera sk&l till sammanslagningen. Den snabba
forandringstakten i naringslivs- och arbetsmarknadsutveckling sags stalla 6kade krav pa ett
mer flexibelt och behovsstyrt utnyttjande av de arbetsmarknadspolitiska resurserna. Detta
inom ett storre geografiskt omrade inom vilka arbetskraften normalt pendlar. Motivet
framstélls inte som rationalisering eller att spara pengar utan att fa mer fungerande
verksamhetsomrade for arbetsformedlingen. En arbetsformedling som tacker ett helt
arbetsmarknadsomrade ger dkad flexibilitet i hur pengar och personal anvands.

Tanken &r att det ska finnas en grundbemanning pa samtliga tre kontor, men personalen skall
vara rorlig om en ort kraver speciella insatser (ibid). Tva chefstjanster forsvinner. Forslaget
om inrattande av Arbetsféormedlingen Blekinge Vast innebér att planering, ledning, och
styrning utgar fran  funktionsarbetslagsprincipen.  Principen innebar att varje
kompetensomrade (funktion) utgor ett arbetslag vars geografiska arbetsomrade ar hela
arbetsmarknadsomradet oavsett stationeringsort. Detta innebdr t ex att arbetsformedlare med
samma inriktning pa de tre arbetsstillena utgor ett arbetslag. | och med den nya
organisationen kommer arbetsformedlingens personal att bli mer rorlig, vilket ska leda till att

de arbetssokande ska kunna f& samma service oavsett hur stor eller liten kommunen &r.

Det ar chefen for arbetsmarknadsomradet som ansvarar for dimensioneringen av arbetslagen
utifran aktuella behov i omradet (ibid). Varje arbetsstalle ska ha en basbemanning dar
arbetsformedlare med inriktning mot information och platsformedling ska ingd. Aven
personal fran den l6pande programverksamheten ska inga i basbemanningen. | Gvrigt avgor
chefen for arbetsmarknadsomradet vilka kompetenser som ska inga i basbemanningen pa
varje arbetsstalle utifran majligheterna att upprétthalla och utveckla en hog
specialistkompetens.

Av resurs- och effektivitetsskél innebdr fordndringen &ven att vissa aktiviteter for
arbetss6kande kommer att samordnas, exempelvis jobbkurser och vagledningsgrupper mellan
arbetsformedlingarna. Detta stéller dven krav pa rorliga arbetssokanden (ibid).
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1.3 Problemdiskussion

Denna inledande beskrivning leder till funderingar kring hur den berdrda personalen reagerar
och uppfattar ett forandringsbeslut som direkt kommer att paverka deras arbetssituation. Som
beskrivs ovan staller férandringen dkade krav pa rorlighet mellan geografiska arbetsomraden.
Forandringen staller dven okande krav pa samarbete over geografiska granser, Okat

beslutsfattande och ansvar.

Bjork et al (1993) hdvdar i sin forskning kring forandring att det saknas kunskaper om
individers reaktioner och handlande infor nya samarbetsformer sarskilt inom tjanstemanna —
och servicesektorn. En av grundstenarna till att dstadkomma ett lyckat forandringsarbete ar
delaktighet. | praktiken finns det fortfarande fdrandringsarbeten som bedrivs utan bred
delaktighet. Enligt Bjork et al utvecklas organisationer och arbetsrutiner alltfér ofta enligt
expertmodeller, vilket i kort innebéar att anstéllda endast far fungera som informationskallor

och inte som fullvérdiga deltagare i férandringsarbetet.

Formaga till forandring och fornyelse ar en viktig och nodvandig process for att
organisationer skall uppréatthdlla sin langsiktiga verksamhet (Laius & Leijon, 1996).
Implementering av en forandring dr svart (De Jager, 2001). Forutsattningar for att en
forandring ska lyckas implementeras hos berdrda ar att anstallda maste ses som subjekt och de
maste kunna tillatas och vilja ha inflytande i foérandringsarbetets alla steg, dar information,
forankring, kunskaper, tid och resurser &r viktiga instrument (Hagerfors & Brattgard, 1993). |
manga organisationer saknas dessa forutsattningar vilket kan vara nagra av de bidragande
orsakerna till att motstand hos berdrda uppstar vid ett forandringsarbete.

Forandringar kan av berorda uppfattas véldigt olika beroende pa hur omfattande
forandringarna ar samt vilken karaktdr de har (De Jager, 2001). En anledning till
forandringsmotstand kan vara att berdrda personer ar radda for att behova ldara sig nya
arbetsmoment. De behéver inte vara emot forandringen i sig utan &r radda for en okéand

framtid och tvivlar pa sina formagor att leva upp till det okénda.
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Det &r darfor viktigt att man involverar andra medarbetare i processen — annars ar det omojligt
att undvika motstand (ibid). De Jager menar aven att rationellt motstand finns pg a att
medarbetarna inte kdnner sig involverade eller delaktiga, vilket leder till att fordndringen
kanns patvingad om berdrda medarbetare inte far vara med i foérandringsprocessen. Winter
(1989) har satt upp fyra forutsattningar for att deltagande i utvecklingsprogram ska vara
mojligt. Winter fann tva av dessa forutsattningar styrkta. Det ska finnas en
intressegemenskap, berérda medarbetare ska vara éverens om malen med utvecklingsarbetet.
Det ska finnas en vardegemenskap, den ideologi som ligger bakom utvecklingen maste passa

med de varderingar som finns i organisationen.

Av den litteratur som studerats uppfattar jag att det finns olika synsatt pa
forandringsmotstand. Peters et al (1996) framhaver att motstand i forandringsarbeten ar en
irriterande barriar som maste bekampas. Motstand upplevs som ett avvikande beteende som
maste botas. Det antas att det inte finns nagra orsaker for betydande olikheter i beteenden,
eftersom de anstdllda har valt att bli en del av organisationen och deras intresse bor vara

densamma som organisationens.

Enligt Ahrenfelt (1995), som leder institutet for Liv och Arbete har arbetat mycket med
forandringsprocesser och havdar att forandringsmotstand behdvs darfor att det :

Skapar verklig delaktighet genom att medarbetaren engagerar sig i processen.

Ar informativt och bar pd for forandringsarbetet nodvandig kunskap om det falt dar
forandringen eller utvecklingen skall ske.

Frigor méansklig och organisatorisk energi som kan anvdndas vid genomfGrandet av

forandringen nar motstandet val klingar av och forsvinner.

Dessvarre har forandringsmotstand fatt en negativ klang pa grund av alderdomliga
tankemonster hos auktoritdra chefer och konsulter som menar att “delaktighet &r nar

medarbetarna tycker som mig och goér som jag sager” (ibid).
Aven Perren och Meginson (1996) anser att uppfattningen om att motstand upplevs som

barridrer ar felaktigt. Motstand kan vara en vinst for en organisation. Motstand skall ses som

en naturlig forsvarsmekanism inom organisationer som testar, anpassar och ibland stoppar
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genomforanden av misslyckade beslut fran hégre chefer som &r daligt informerade. Motstand
fran mellanchefer kan vara vardefulla eftersom dessa har formagan att tolka organisationens

perspektiv.

Aven De Jager (2001) gor invandningar mot det negativa synsittet pa motstand. Det finns en
tro hos ledning att de som &r emot forédndringar &r ett problem. Anstéllda skall alltid folja
strommen och aldrig géra motstand. Men att ignorera motstandare kan vara farligt. Manga
sammanslagningar inom foretag misslyckas pg a kulturella anledningar istallet for

ekonomiska.

De Jager (2001) havdar vidare att motstand &ar en valdigt effektiv, méaktig och anvandbar
overlevnadsmekanism. Istdllet for att se motstandet som ett ankare som tynger ner
organisationen, skulle forandringsforesprakande ledare se det som ett roder som styr
organisationen genom forandring. Om vi forsoker utrota allt forandringsmotstand i en
organisation ignorerar vi den legitima funktionen av motstand: "att undvika onddiga

forandringar.”

Vad som kan konstateras ar att motstand finns och det maste hanteras oavsett om det finns
positiv eller negativ syn pa motstand. Anledningen till att jag anser det viktigt att belysa dessa
skillnader i synsatt &r att jag tror att dessa positiva och negativa synsétt har betydelse for hur
eventuella férandringsmotstand hanteras eller bemots av ledning. Jag vill pasta att det ar
lattare att bade hantera och bemota ett forandringsmotstand om det finns en positiv syn pa
fenomenet. Om ledningen har en positiv installning till motstand tror jag att denna &r mer

medveten om vikten att forsoka fa med sig s& manga som mojligt i ett forandringsarbete.
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1.4 Problemformulering

Utifran min problembakgrund och diskussion finner jag det relevant att stalla féljande fragor:
Hur kan forandringsmotstand forstas?

Finns det forandringsmotstand i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Vast?
Om sa ar fallet,

Hur ser detta motstand ut ?

Hur hanterar/bemoter ledningen forandringsmotstand?

1.5 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att Oka forstaelsen for forandringsmotstand. Syftet ar dven att
underséka om det finns nagot motstand hos berdrd personal till Lansarbetsnamndens beslut
om sammanslagningen av tre arbetsformedlingar. Om det finns motstand &r tanken att ta reda
pa hur detta motstand ser ut. Slutligen vill jag dven ur ett ledningsperspektiv underséka hur

motstand allmant uppfattas samt hur eventuellt férandringsmotstand hanteras/bemots.

1.6 Avgransning

Syftet ar inte att systematiskt leta efter motstand i organisationen, utan huvudsyftet ar att med
nyfikenhet och 6ppenhet undersdka med hjalp av en kvalitativ metod om fenomenet finns hos
berdrda anstéllda infor ssmmanslagningen av AF Blekinge Vast. Undersdkningen utgors av

en fallstudie som beskrivs i metodavsnittet.
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2. Metod

| detta avsnitt presenteras de tillvdgagangssatt och angreppssatt som har anvénts for att

genomfora denna uppsats.

2.1 Fallstudie

En fallstudie &r en undersokning av en specifik foreteelse. Det dr en studie som omfattar ett
eller ett fatal fall som studeras djupare (Sharon & Merriam, 1994). Kandidatarbetet bygger pa
en fallstudie under en planeringsfas av en omfattande férandring pa arbetsférmedlingen i
Blekinge. Syftet ar att fa en djupare forstaelse for hur de anstallda reagerar pa en forandring
som kommer att paverka deras arbetssituation, om forandringen méts av motstand samt hur
ledningen hanterar eventuellt motstand i organisationen. Fallstudier ar ett vanligt angreppssatt

nar syftet ar att studera processer och forandringar (ibid.)

2.2 Angreppssatt

Jag har valt att angripa problemet bade utifran de anstalldas perspektiv samt ur ett
ledningsperspektiv. Att endast undersoka hur de anstallda forhaller sig eller reagerar pa en
planerad forandring anser jag bli for ensidigt, eftersom jag da endast far svar pa om det finns
motstand till férandringsplanerna samt hur detta motstand ser ut. Genom att dven undersoka
hur ett eventuellt forandringsmotstand kommer att hanteras eller bemétas fran ledningen far
jag forhoppningsvis 6kad insikt i hur motstand uppfattas av ledningen samt hur angelagna de
ar att ta tag i motstandet. For att fa en sa mangfasetterad uppfattning som méjligt av hur
forandringen upplevs hos de anstdllda har jag kontaktat fem anstéllda, dar fyra av dessa &r
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stationerade i S6lveshorg och den femte i Karlshamn. Tva av dessa anstallda ar dven fackliga
representanter inom arbetsférmedlingarna.

Anledningen till att jag inte har genomfort intervjuer pa Olofstromskontoret ar dels
tidshegransningen samt att jag under intervjuernas gang upplevde att intervjupersonerna hade
likartade uppfattningar. Om det daremot hade framkommit olika uppfattningar fran
intervjupersonerna hade en avvéagning behdvts goras om nddvéandigheten att &ven intervjua
personal fran Olofstrom. Da hade jag kanske dessutom behovt intervjua fler an fem personer

fran personalen. | detta fall ansags det inte nédvandigt med fler intervjupersoner.

2.3 Tillvagagangssatt

2.3.1 Kvalitativ metod

Unders6kningen d&r kvalitativ och undersfkningen utgors av intervjuer med fackliga
representanter fran de olika arbetsformedlingarna som &r involverade i forandringsprocessen
och som sitter med i styrelsen. Dessa representanter &r dven anstéllda och arbetar vid
formedlingarna. Intervjuer har dven gjorts med nagra anstéllda utan fackliga ataganden samt
med den blivande chefen for de tre arbetsformedlingarna.

2.4 Primarmaterial

Vid insamling av primarmaterial finns i huvudsak tva tekniker som tillnor de vanligaste att
anvéanda — enkat och intervju. De kan antingen anvandas var och en for sig eller i kombination
(Wiedersheim & Eriksson, 1991). Jag har anvént mig av intervjuer vid insamlingen av
primdrmaterialet. Genom semistrukturerade intervjuer har jag givits mojlighet att fortydliga
fragor och svar, stalla foljdfragor samt mer ingdende behandla komplicerade problem som
inryms i en enkat. Vidare ges det med denna metod mojlighet for intervjupersonen att fritt
uttrycka sin syn pa omradet. Det kan forekomma en viss risk for styrning vid intervjuerna
genom den s.k. intervjuareffekt som kan uppsta. Den ar ett resultat av att intervjuaren
upptrader pa ett sadant satt att individerna forstar medvetet eller omedvetet vad som forvantas
av dem (Patel & Davidsson, 1994). Jag & medveten om denna risk och forsoker att agera pa

ett sétt sa risken for ofrivillig styrning av intervjupersonerna blir sa liten som mojligt. Detta
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har gjorts genom att fors6ka genomfora intervjuerna med en allmén nyfikenhet och 6ppenhet
for det valda fenomenet motstand.

2.4.1 Intervju

For att fa ett bra utgangslage for undersokningen kontaktades den facklige ordforanden fran
Statstjanstemannas riksforbund pa arbetsformedlingen i Ronneby for att fa hjalp med urvalet
av relevanta intervjupersoner. Jag har utifran hjalpen med urvalet av kandidater intervjuat en
informator fran  Arbetsformedlingen i Karlshamn samt en arbetsvagledare fran
Arbetsformedlingen i Solveshborg. Bada arbetar som fackliga representanter utéver sina
ordinarie arbeten. Bada ar involverade i forandringsprocessen och sitter med i styrelsen. Den
facklige representanten i Solvesborg gav mig dven tips pa nagra anstdllda med olika
arbetsomraden inom arbetsformedlingen. Jag kontaktade dven vaxeln i S6lvesborg och gjorde
en egen lista Over anstdllda pa Sclvesborgskontoret och kontaktade slumpassigt tva stycken
formedlare och en végledare som har legat till grund for undersékningen. Tva anstallda vid
Solvesborgskontoret som kontaktades forst ville inte medverka i undersdkningen, varav jag
gick vidare med listan med anstéllda tills jag fick med Onskat antal deltagare |
undersokningen. Fem anstédllda har alltsa intervjuats av totalt femtio (antal anstallda efter
sammanslagningen). Slutligen har dven den blivande chefen (Krister Kihlstrom) for de tre
arbetsformedlingarna med sate i Karlshamn intervjuats. Denne chef far representera
ledningens asikter och synpunkter pa forandringsarbetet och bemdétandet av eventuellt
motstand.

Det har sammanstallts tre olika frageformuléar: ett formular for fackliga representanter, ett for
anstallda samt ett for ledning. Dessa frageformular aterfinns i bilagorna 1, 2, 3.

2.5 Sekundarmaterial

Det sekundarmaterial jag har anvant mig av ar framst facklitteratur och artiklar som finns

skrivna om organisationsforandringar och forandringsmotstand. Jag har &ven hamtat
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information ifran olika informationskallor fran HOgskolans databaser, Internet,
Arbetsmarknadsverkets hemsida samt information fran Arbetsformedlingarna.

2.6 Kallkritik

FOr att en studie ska bli trovérdig bor en kritisk bedémning goras av det material som anvants
och granskas (Patel & Davidsson, 1994). Den inledande kallkritiken innebér att ta reda pa var

och nar ett dokument tillkommit och darefter ta reda pa varfor dokumentet har gjorts.

2.6.1 Litteratur

De forskare som skriver om motstand har en delad syn pa férandringsmotstand. Den
uppfattningen jag har fatt genom att studera litteratur kring motstand upplevs att en del
forskare har en positiv syn pa forandringsmotstand medan andra har en negativ syn pa
motstand, vilket jag tror kan ha en betydande roll huruvida motstand bemodts i ett
forandringsarbete. Min uppfattning ar dock att den dvervagande motstandslitteraturen har ett
positivt synsétt pa fenomenet. Motstand framstar ofta som nagot som behdvs i en organisation
for att exempelvis forhindra ogynnsamma beslutsfattanden. Motstand kan i samband med det
positiva synsattet upplevas som negativt om motstand inte finns i en organisation. Nar det
galler fragor som ror varfor forandringsmotstand uppstar, uppfattar jag det som att den stérre
delen av motstandslitteraturen har lika uppfattningar. Likasa hur forandringsmotstand kan
undvikas finns det likartade teorier om.

Nér det géller organisationsférandringar i helhet finns det mycket litteratur som jag framst har
hamtat fran publicerad litteratur fran Hogskolebibliotek samt fran Arbetslivsbibliotek. Mycket
av denna litteratur innehaller samma sorts information, dar de klassiska vetenskaparnas
forskning aterfinns. Har kan jag tycka att referenserna ar av nagot aldre karaktar. Jag anser
dock att denna litteratur fortfarande ar gangbar och tillforlitlig, eftersom den fortfarande

anvands i utbildningssyfte.
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2.6.2 Empiri

Jag har forsokt att oka tillforlitligheten av intervjuerna genom att erbjuda intervjupersonerna
anonymitet, for att fa en sa sann bild som méjligt av intervjupersonernas asikter. Det ar dock
anda omajligt att veta om empirin ar fullt tillforlitlig. Nar jag genomfor min undersékning ar
organisationen fortfarande i ett planeringsstadie, vilket kan ha inverkat pa resultaten. Nar val
intervjupersonerna star med facit i hand, da sammanslagningen ar klar, kan det tankas komma

andra synpunkter och svar som inte kommit fram tidigare.

18



En studie av forandring och férandringsmotstand i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Vst
Asa Kiddert 2002-01-09

3. Teoretisk referensram

| detta avsnitt presenteras de teorier som jag anser vara viktiga att diskutera i samband med ett
forandringsarbete. For att kunna fa svar pa fragan om det finns forandringsmotstand till
sammanslagningen av AF Vast samt hur detta ser ut , har jag valt att studera teorier som soker
orsaker till varfor motstand uppstar. Viktiga variabler for att forebygga motstand i ett
forandringsarbete som kommer att beskrivas ar delaktighet, paverkan och inflytande. Andra
viktiga variabler i ett fordndringsarbete &ar trygghet, sociala kontakter, status, forandringsvilja,
information och kommunikation. For att kunna analysera hur ledningen hanterar eller bemdéter
motstand anvénds teorier om varfor forandringsprocesser misslyckas samt hur ledningen kan

ga till vaga for att hantera motstand.

3.1 Delaktighet i forandringsprocess

Vad som namnts i problemdiskussionen framgar enligt Bjork et al (1993) att forutsattningen
for att lyckas med ett fordndringsarbete dr delaktighet. Bjork et al har uppfattningen att
arbetsrutiner och organisationer alltfor ofta utvecklas enligt expertmodellen, (Bruzelius &
Skérvad, 2000) dvs att anstdllda endast fungerar som informationskallor och inte som

fullvérdiga deltagare i forandringsarbetet.

Enligt Bjork et al (1993) kommer manniskors engagemang att bli allt viktigare for
organisationers produktivitet och effektivitet i framtiden. Enligt Bjork et al finns det
k&nnedom om att manniskor trivs béttre och gor ett battre arbete om de har mojlighet att
paverka sin egen situation, att utvecklas, att vara kreativa och att kontinuerligt lara nytt i sitt
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arbete. Organisationskonsulterna Gifford & Pinchot (1995) stodjer Bjork et als resonemang
och anser att ménniskor arbetar mycket effektivare om de har medverkat till utformningen av
sitt arbete &n om den faststallts av ledning och endast skall atlydas.

Enligt Bjork et al (1993) finns det olika anledningar till varfor organisationer alltfor ofta
anvander sig av expertmodellen vid utveckling eller fordndring. LOM-programmet (Ledning,
Organisation, Medbestammande) som aterfinns i Bjork et al har dgnat stor uppmarksamhet at
spridningsproblematiken. | manga organisationer ar tankandet relativt Kkortsiktigt och
kvantitativt. Manga vill ha snabba resultat, vilket leder till att bred delaktighet forsummas vid
forandringsarbete. En annan anledning till att fordndringsarbete saknar bred delaktighet kan
vara att ledningen i organisationen inte vet hur de kan ga tillvaga for att forverkliga sadana

intentioner.

En annan vanlig orsak &r organisatoriskt forsvar. Inom AMIS- projektet (Ansvars och
Medverkansformer | kontinuerlig Systemutveckling) (Bjork et al, 1993) har det observerats
flera exempel pa fall som startade forandringsarbeten med bred delaktighet. Nar deltagarna
borjade kréva utlovad information och komma med forslag till forandringar stoppades detta
snabbt genom att ledningen la locket pa” och forhindrade fortsatt samverkan.
Detta resulterade i 6kad misstro och minskat engagemang hos de som deltagit.

Peter de Jager (2001) stodjer Bjork et als resonemang kring delaktighet. Vad som namnts
tidigare havdar de Jager att forutsattningen for att kunna minska eventuella motstand mot ett
forandringsarbete dr att alla berdrda medarbetare av en forandring involveras i

forandringsarbetet. Annars kan forandringen kannas patvingad.

Eftersom delaktighet och egen paverkan enligt ovan namnda forskare ar viktiga faktorer for
att astadkomma ett bra forandringsarbete, ser jag det som intressant att titta narmre pa hur en
ledning arbetar med forandringar och vilka konsekvenser detta kan fa for de berdrdas
inflytande och paverkan. Nedan presenteras tre olika strategier for hur ett forandringsarbete

anammas.

3.2 Forandringsstrategier
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Bruzelius och Skérvad (2000) skiljer mellan tre olika sétt att arbeta med féréndringar och
konsekvenser for de anstalldas inflytande:

e fOrandringar med hjélp av experter: expertmodellen

e forandringar genom beslutsforankring: forankringsmodellen

e fOrandringar genom organisationsutveckling: processmodellen

Vid férandring med hjalp av experter far de som berérs av forandringen inflytande forst efter
det att beslutet fattats. Inflytandet for dem som berdérs av forandringen ar liten, vilket Bjork et
al ndmnt ovan. Har utgas det ifran att organisationsledningen har de objektivt basta
I6sningarna pa kort sikt. For att astadkomma en snabb forandring bor sa fa som majligt
involveras innan ett konkret handlingsforslag presenteras. Det géller att informera om
konkreta atgarder sa att anstallda inte finner att atgarderna ar ogenomtankta och darfor
mobiliserar motstand. De som har fattat beslutet stéter vanligen pa forandringsmotstand hos
berorda. Motstandet beror pa att anstéllda inte fatt vara delaktiga i diskussionerna om
problemen och att utforma handlingsprogrammet. Beredskapen for och viljan till forandringar
ar lag hos de som berors. Angelow (1991) har liksom Olsson (1985) iakttagit foljande
konsekvenser av toppstyrda forandringsstrategier:

e Uppifran genomforda forandringsprojekt leder ofta till ett kvarstaende missnoje,
langvariga konflikter och forsamrade arbetsforhallanden.

e Pagaende konstruktiva utvecklingsprocesser hos enskilda och inom arbetslag/team
integreras sallan pa ett konstruktivt sétt i toppstyrda forandringar.

e De anstéllda upplever ofta att deras personliga erfarenheter inte tas tillvara eller integreras
i forandringar.

e Anledningar till konflikter eller samarbetssvarigheter i samband med férandringar
undersoks inte utan hanfors ofta till en personlig niva: "individuella medarbetare har
brister”

e Forandringar foljs upp daligt och oftast enbart med enkel verksamhetsstatistik.

e Det finns ofta djupa kommunikationsklyftor mellan olika nivaer inom organisationen i
samband med foréndringar som inte bearbetas.

e Stodjande och underlattande atgarder satts ofta in i ett skede av en forandring da problem
redan uppstatt, istallet for som systematiskt planerade atgarder som integreras i hela
forloppet fran planering till genomférande.
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Forankringsmodellen bygger enligt Angeléw (1991) pa att foretradare for direkt berorda
grupper, dvs representanter for organisationsledning och personalorganisationer tillsammans
bildar en projektgrupp som ofta ar med i saval forandringsprojektets idéfas, planeringsfas som
genomforandefas. De anstallda far sedan fortlopande information om projektets
framskridande. Bruzelius och Skarvad (2000) havdar att genom att forankra besluten far de
som berdrs av beslutet samt forandringarna, inflytande pa ett tidigare stadium i
beslutsprocessen. Det finns en beslutsforankringsmodell som k&nnetecknas av :

e de beslut som skall fattas, samt de forandringsforslag som &r tankta att genomforas,
forankras hos de som berdérs av fordndringen innan besluten fattas och férandringarna
genomfors.

e Inflytandet kan komma in pa olika stadier i beslutsfasen. Inflytandet kan darfor innebéra
att de berdrda tar stéllning till utarbetade handlingsalternativ. Vid andra tillfallen kan de
berdrda dessutom vara med och utarbeta de forandringsforslag som de skall ta stallning
till.

o | praktiken fungerar beslutsférankringen ofta att de berérda far en eller flera
principlosningar att ta stallning till. Valet av principlésning, de praktiska detaljerna, samt

genomforandet av lsningarna sker sedan i ndra samarbete med de berdrda.

Under denna fas finns ett visst intresse bland organisationens anstéllda (Ibid). Problemet &r
dock att de anstéllda inte &r direkt berérda av forandringsarbetet. | den man en anstalld blir
berdrd ar det antingen genom medverkan i form att besvara enkéter eller bli intervjuad av
nagon i projektgruppen. Resultatet av denna forandringsstrategi kan antingen bli att projektets
foreslagna atgarder accepteras av de anstéllda, eller ocksa inte.

Vid forandring genom processmodellen far samtliga berorda inflytande redan i
problemformuleringsfasen (ibid). Férandringarna planeras, genomfors och foljs upp av de
som berdrs av forandringarna, vilket leder till &nnu storre inflytande an i de ovanstaende
modellerna. Denna foréandringsstrategi &r tidskrdvande men samtidigt forekommer
forandringsvilja och engagemang hos de berérda. Genom att alla &r forandringsaktorer och tar
ansvar for att atgarder vidtas, finns det goda forutsattningar for att férandringsarbetet kan bli
en naturlig del av det vardagliga arbetet.
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3.3 Forandringsprocessens faser

Enligt socialpsykologen Lewin (i Hatch, 2000) kan en forandring delas in i tre successiva

faser : uppluckring, forandring och stabilisering.

Inledningsvis  sker en uppluckring av forestéliningar och kunskaper (ibid).
Organisationsmedlemmarna tvingas inse att tidigare arbetsséatt inte ar evigt bestaende. Gamla
regler &r inte langre adekvata, etablerade varderingar delas inte langre av alla. FOrst sedan
medlemmarna i organisationen tagit sig igenom den fasen har 6ppenhet for nya lésningar och
ny kunskap skapats. Motstand mot forandringar hanger ofta samman med att uppluckringen
inte slutforts eller att den skett under smartsamma former. Om en forandring trycks pa
uppifran, har den drabbade en liten chans att dverge sina tidigare uppfattningar pa ett
skonsamt s&tt. Under denna fas &r trygghet inom organisationen avgdrande for kreativa bidrag

och lyckat resultat.

Om uppluckringen har skett i en trygg miljo och fatt ta sin tid finns forutséattningar att ga in i
forandringsfasen (ibid). Om alla berérda haft mojlighet att ompréva det nuvarande samt
sjalv kunnat formulera dnskemal for det kommande, sa finns det aptit for nya I6sningar, en
onskan att bygga upp det nya och intresse for andras erfarenheter. | férandringsfasen soker
organisationsmedlemmarna ny kunskap och  vill experimentera. Har uppluckringen
genomforts lyckligt, framstas forandringen i efterhand som nagot intressant, istallet for

chocken de aldrig aterhamtade sig ifran.
Nar sedan det nya formulerats maste organisationen anpassas och de nya

verksamhetsformerna forstarkas - en stabiliseringsfas (ibid). Har &r det viktigt att forankra

forandringen i omgivningen, som annars kan reagera negativt pa det nya. Alla som berérs av
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forandringen behover ha en anknytning till sjalva forandringsprocessen och bli delansvariga
for fortlevnaden.

3.4 Egen paverkan — en kalla till engagemang

Centrala faktorer for manniskors motivation i arbetet ar enligt Bjork et al (1993) behovet att
kunna paverka sin egen situation och att kunna lara nya saker i arbetet. Dagens forandringar i
organisationer staller okade krav pa att de anstéllda ar intresserade och engagerade i fler och
fler arbeten. Detta kan hos de anstéllda upplevas som en risk for 0kad press. Men om kraven
balanseras med Okade mojligheter till paverkan, kan det innebara battre majligheter till
utveckling och vélbefinnande i arbetet.

Mot bakgrund av de dkade kraven pa forandringar inom organisationer finns starka
ekonomiska skal for att organisera forandringsarbetet sa att den anstéallde kan:
- vara med och formulera problemen under uppluckringsfasen
- bidra till att bygga nya l6sningar i forandringsfasen
- ha forandringsuppgifter som en del av sitt I6pande produktionsarbete for att bibehalla
en dynamik i stabiliseringsfasen (ibid.)

3.5 Orsaker till motstand

Angelow (1991) har utvecklat en teori om olika skal till varfor anstéllda kan géra motstand
eller valkomna forandringar, vilket presenteras i nedanstaende tabell.

Orsaker till motstand mot Orsaker till acceptans
forandringar eller valkomnande av

forandringar

Hotad anstallningstrygghet Trygghet
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Omplaceringar och forlust av Battre sociala kontakter

sociala kontakter
Forsamrat arbetsinnehall
Samre férmaner
Inkompetent arbetsledning
Lagre status

Ingen forandringsvilja
Lag delaktighet
Bristande fortroende
Lag sjalvkansla
Bristfallig information
Daligt val av tidpunkt
Innebadr ett hot

Forbattrat arbetsinnehall
Utokade férmaner
Kompetent arbetsledning
Hogre status
Forandringsvilja
Delaktighet

Fortroende

Forstarkt sjalvkansla
Information

Bra val av tidpunkt

Innebdr en utmaning

(Tabell 2.1, s 22, Angelow, 1991)

Trygghet: En forandring kan medféra att anstéllda riskerar att bertvas sina arbeten
(Angelow, 1991). Denna oro ar en grundlaggande forklaring till motstand. Individer kan
valkomna en forandring om den inneb&r mer trygghet i arbetet, genom att berérda upplever att
de har storre mojligheter att utvecklas i arbetet. Enligt Moxnes (1986) &r aven otrygghet och
angest en drivkraft till forandring. Moxnes anser att medan angest kan fa en individ att
handla, ar trygghet den bas individen handlar utifran. Da alla former av forandringar innebér
nagon form av otrygghet galler det att omvandla angesten till spanning som utgor drivkraft for
forandringen. Detta forutsatter i sin tur en kansla av grundtrygghet och fortroende. Enligt
Maslow, (1979, i Gortner et al, 1987) maste tryggheten vara uppfylld for att en person skall
vara motiverad till férandring. Om férandringen daremot innebér en risk for forlorad trygghet

kommer forandringen att motverkas.

Sociala kontakter: George och Jones (2002) hdvdar att den sociala arbetsgrupp en individ
tillndr har stor betydelse for individens arbetstillfredsstallelse. En organisationsférandring kan
innebéra att de anstéllda tvingas flytta till en annan avdelning eller bli utlokaliserad till en

annan ort (Angelow, 1991). Med tanke pa de sociala relationernas betydelse for hélsa och
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valbefinnande, blir denna hotande eller forsamrad. Samtidigt kan individen se positivt pa
forandringen om den leder till battre forutsattningar att ha sociala relationer med
arbetskamrater.

Arbetsinnehall: En forandring kan innebéra att den anstéllde far mindre utvecklingsbara och
mer monotona arbetsuppgifter dar den anstélldes kompetens och fardigheter ej langre &r
behdvliga (Angeldw, 1991). Individens ansvar for och inflytande Gver arbetsuppgifterna kan
aven forsamras. Om forandringen déremot forvéntas berika eller underlatta arbetsuppgifter
kan individen se mer positivt pa forandringen. Hertzberg (1956, i Abrahamsson och
Andersen, 2000) utvecklade pa 1950-talet en tvafaktorteori Gver arbetstillfredsstallelse. For att
en individ ska trivas i arbetet kravs olika motivationsfaktorer varav nagra av dessa dr att
arbetet i sig sjalv maste vara intressant och varierande. Ansvar ar aven en viktig faktor, dvs att
ha kontroll dver sin egen arbetssituation och ansvar for andra. En individ har &ven behov av
befordran, dvs bli tilldelad hogre formell status, samt mgjligheter till vidare vaxt och nya
fardigheter.

Formaner: Nedskarningar av I6n eller andra férmaner kan vara en orsak till att en anstalld
gor motstand mot forandringar (Angeléw, 1991). En forandring som daremot ger upphov till
hogre 16n eller utokning av andra formaner kan vélkomnas. | Hertzbergs tvafaktorteori
(Abrahamsson och Andersen, 2000) ndmns en hygienfaktor, ekonomisk erséttning som utgoérs
av 16n och andra bel6ningar. Hertzberg hévdar att en hygienfaktor dr av lagre ordning,
eftersom de inte har ndgon motiverande effekt i arbetslivet, men de &r nédvéandiga for arbetet
och kan skapa bra arbetsforhallanden, vilket kan reducera vantrivsel.

Arbetsledning: Arbetsledare har en vasentlig funktion i en organisation (Angelow, 1991). En
organisationsforandring som innebdr att en kompetent och fortroendeingivande chef byts ut,
kan upplevas som hotande. Besked om ny chef kan innebéra att underordnade anstéllda sjalva
forsoker 1amna organisationen. Om en individ daremot &r missnéjd med sin arbetsledning och
forandringen innebdr att arbetsledningen blir mer kompetent, valkomnas férandringen. Det ar
darfor viktigt att arbetsledningen ar tillrackligt omfattande i avseende pa tid och antal
personer, dels att arbetsledningen &r tillrackligt kompetent for sina olika arbetsuppgifter.
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Status: Individer har behov av att ha hog status (Angelow, 1991). Nar yrkestitel, ansvar,
befogenheter och inflytande Over andra riskerar att forsdmras och darmed ge upphov till lagre
status, kommer detta att motarbetas. Nar forandringen leder till utdkade befogenheter,
attraktivt avancemang osv kan forandringen vélkomnas. Status ar &aven en av de
hygienfaktorer som tas upp i Hertzbergs tvafaktorteori (Abrahamsson och Andersen, 2000)
som har betydelse for arbetstillfredsstéllelse, vilket namns ovan.

Forandringsvilja: Ett vanligt skal till motstand &r att anstallda inte har nagon motivation till
forandring (Angelow, 1991). Den anstéllde forstar inte behovet eller nddvandigheten av en
forandring. Om daremot den anstallde har en hdg forandringsvilja och forstar nddvandigheten
eller behovet av en forandring, foreligger en positiv installning till férandringsarbete.

Goldkuhl och Rostlinger (1995) anser att forutsattningen for att 16sa problem, behov eller
atgarder ar att satta upp tydliga mal. Avsikten med att formulera mal &r att klargora vilket
resultat man vill uppna med en verksamhet samt att 6ka madjligheten att styra mot detta
onskade resultat. Att tydliggora och forklara syftet med malen kan oka forstaelsen hos berérda

om varfor forandringen ar viktig.

Delaktighet: Motstand till forandring férekommer vanligtvis om de anstallda som direkt
berdrs av forandringen inte far mojlighet till delaktighet i utformningen och genomférandet av
forandringen (Angelow, 1991). Individer ogillar att beslut fattas 6ver huvudet pa dem eller att
de beordras att genomfora forandringar som de inte kan inse nyttan av. En vanlig erfarenhet
bland anstdllda “pa golvet” &r att forandringsatgarderna leder till mer problem och
anstrangningar &n vad det ar vart. Ofta har organisationsledningen inte adekvat kunskap om
de anstdlldas arbetssituation nere ”pa golvet”. Om deras erfarenhet och kunskaper hade
efterfragats hade bade motstand och ineffektivitet kunnat undvikas. En positiv
forandringsattityd kan darfor astadkommas om de anstéallda som direkt berors av férandringen
far mojlighet att vara delaktig i forandringsprocessen.

Nar individers kunskaper och erfarenheter efterfragas vacks intresse for forandring. Detta

resonemang stods av bl a Bjork et al (1993) och Svensson, Aronsson och HAglund (1990).
Nar anstallda far mojlighet att paverka sin arbetssituation och Ovriga aspekter av
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verksamheten leder det till hogre arbetsglédje, engagemang och effektivitet (Svensson et al.,
1990).

Fortroende: Nar individer saknar tillit eller har en negativ installning till de som &r ansvariga
for forandringen leder det till motstand (Angelow, 1991). En forandring kan dven ses som en
personlig kritik om en anstélld sjalv t ex har varit med och utformat ett system eller ett
forhdllande som ar foremal for forandring. Acceptans till en forandring férekommer nar

individen har fértroende for de ansvariga for forandringen.

Olsson och Petitt (1995) havdar att om en ledare inte har tillrackligt med mandat fran sig sjalv
och andra kommer han inte att ha tillrackligt med makt och auktoritet, vilket innebdr att

formaga att utéva inflytande och paverkan forsvinner.

Sjalvkansla: Motstand kan uppstd om individer har Iag tilltro till sina méjligheter att kunna
paverka (Angeldw, 1991). Aven personlig osakerhet kan vara en anledning. Den anstalldes
sjalvkénsla och sjalvfortroende kan forstarkas genom att fordndringen ger den anstéllde

utdkade mojligheter att anvanda sin kompetens och kreativitet.

George och Jones (2002) havdar att det ar viktigt att bejaka “empowerment”, dvs att 6ka de
anstalldas involverande i beslutsprocessen och ge dem stdrre sjalvstyrelse att forandra sina
arbetssituationer sa att dessa uppnar de organisatoriska framsteg som @nskas. Genom att
uppmuntra anstdllda att dela med sig av sina erfarenheter, kunskaper och formagor far
anstallda en djupare inblick i férandringsarbetet och kan darmed tka sjalvkénslan.

Tidpunkt: Det &r viktigt att vélja ratt tidpunkt for en organisationsforandring (Angeléw,
1991). Om forandringen intraffar vid en tidpunkt da anstallda nyligen genomgatt
organisationsforandringar och det darfor forekommer forandringstrotthet, ar “timingen” dalig
och leder till motstand. Forandringen kan daremot valkomnas om de anstallda kanner behov

av en forandring och den kommer vid ratt tidpunkt.

Information: Individer vill gdrna ha direkt information om planerade foréndringar (ibid). Att

fa hora om forandringar i andra hand, genom rykten, m m, leder till forvanskningar och ger
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lattare upphov till motstand. Riklig och direkt information om férandringen leder till battre
forstaelse och darmed utokade garantier for ett positivt anammande. George och Jones (2002)
havdar vikten av att foradndringsledaren genom utbildning och kommunikation ger
organisationsmedlemmarna information om vad férandringen innebdr och hur férandringen
kommer att paverka dem. Det ar darfor viktigt att genom exempelvis formella moten,
individuella moten, Tv-konferenser eller e-mail att kommunicera med berérda.

Kotter (ur Wilson & Rosenfeld, 1990) stoder detta resonemang med att forklara att motstand
till forandring kan ha sin grund i vad anstallda egentligen vet om forandringen. Lag kunskap
om en forandring eller hur den skall genomforas tenderar att 6ka skepticismen mot
forandringen. Det har innebar att lag kunskap inte bara resulterar i brist pa forandringsvilja
utan bidrar till aktivt motstand mot forandringen.

Olsson och Petitt (1995) havdar att det finns olika sorters stéd som &r viktiga fér medlemmar i
ett forandringsarbete. For vissa medarbetare ar ett kanslomassigt stod viktigt, dvs att fa
medkannande, omtanke, karlek och uppskattning. For andra kan normativt stod vara viktigt.
De anstallda behover fa feedback pa sitt arbete for att dels fa reda pa om vad de gor korrekt
och inte korrekt, dels fa hjalp med att bygga upp en yrkesroll som passar dem sjalva och
organisationen. Ibland behdver de anstéllda informativt stod, dvs information och kunskap for
att kunna hantera en viss situation, eller ett visst problem. Information ar darfor en viktig

faktor for att ett forandringsarbete skall lyckas.

Syn pa forandringen: En del individer kan ha en negativ installning till forandringar
eftersom dessa kan innebéra risktagande, anstrangningar, osédkerhet om framtiden (Angelow,
1991). Den anstéllde har vant sig vid det bestdende och upplever oro om detta ska forandras.

Andra individer stimuleras av nya utmaningar och reagerar darfor positivt pa forandringar.

Dessa olika aspekter som nu har presenterats kan vara nagra av orsakerna till varfor

forandringar antingen mots med motstand eller valkomnande.
Enligt den litteratur som har studerats kring forandringsprocesser framgar att implementering

av en forandring &r svart. Det ar vanligt att forandringsprocesser misslyckas eller inte ger

forvantat utfall. Vad kan detta bero pa?

29



En studie av forandring och férandringsmotstand i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Vst
Asa Kiddert 2002-01-09

3.6 Varfor misslyckas forandringsprocesser?

I alltfor manga fall kan man konstatera att resultatet blev en besvikelse. Sandstrom (2000)
som &r konsult och utbildare inom ledarutveckling och business intelligence, urskiljer av egen
erfarenhet sju av de vanligaste orsakerna till misslyckande av forandringar.

1. Visionen (det 6nskade malet) saknas eller nar inte ut till berérda.

Visionen spelar alltid en nyckelroll i foréandringsprocessen. Med hjalp av visionen kan
processen styras at ratt hall. Medarbetarna kan inspireras och angeléagenhetsnivan hojas.
Visionen maste darfor vara tillrackligt tydlig och kunna kommuniceras enkelt och rakt. Oftast
ar det en fordel om visionen kan véxa fram i ett samspel mellan ledning och medarbetare.

Darmed kan engagemanget, forstaelsen och intresset forstarkas.

Organisationskonsulterna Gille och Rudebeck (1997) har &ven den uppfattningen att
ledningen maste lagga stor vikt vid att presentera en klar vision och ha formaga att
kommunicera ut det till medarbetarna. Kan medarbetarna inte se sig sjalva i forhallande till
visionen och bdras av dess kraft och ser de inte egennyttan i en djupare mening hjalper inte all

varldens visionerande.

2. For 1ag angelagenhetsniva hos berérda medarbetare

Det storsta misstaget ledningen kan gora ar att forséka genomdriva fordndringen utan att
berérda medarbetare har accepterat och forstatt angeldgenheterna av forandringen
(Sandstrém, 2000). Ledningen anser sig veta vad som behdver goras, och det ar brattom. Det

ar da latt att forsoka forcera genomforandet vilket ar det sémsta ledningen kan géra. For att
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lyckas maste angelagenhetsnivan i organisationen vara tillrackligt hog. Detta tar tid att
astadkomma, darfor erfordras talamod hos ledningen.

3. Processen ar inte forankrad i ett tillrackligt starkt forandringsteam

Stora forandringar & omdjliga att astadkomma utan aktivt stod av hogste chefen (Sandstrém,
2000). Vid storre forandringsprocesser som berér manga, racker inte detta, utan det kravs
aven en grupp med ledande foretradare som aktivt stoder processen. Sandstrom anser att
manga foretag och organisationer som &r ovana vid forandringsprocesser inte forstar
nodvéndigheten av att bygga upp starka foradndringsteam, utan tror att det rdcker med en
processledare pa mellanchefsniva, som stéds av en mindre grupp specialister. Ett sadant
forandringsteam far inte det inflytande som krévs.

4. Hinder och motstand blockerar forandringsprocessen

For att lyckas med forandringsprocessen maste hinder och motstand kartlaggas, minskas eller
kringgas. Enligt Sandstrom (2000) ar detta en viktig del i ledningens uppgift och kanske den
svaraste. Hinder och motstand uppstar fran manniskor som berdrs, fran strukturer och system
i organisationen och i omvarlden. Aven om ledningen gor sitt basta for att undanrdja hinder
och motstand, kvarstar dock blockeringar som inte har upptéackts eller som kanske har
nedvarderats i betydelse. Forandringsarbetet ar dven dynamiskt och nya hinder uppstar darfor
under processens gang. For att kunna hantera uppdykande hinder kravs en hdg beredskap.
Ibland kan intalade hinder bromsa processen. Utmaningen ligger da i att Overtyga

medarbetarna om att hindret inte existerar.

Gille och Rudbeck (1997) anser har att det ar viktigt att arbeta direkt med motstand for att
astadkomma forandring. Ofta ar det inre krafter hos individen som hindrar denne fran att ge
sig in i det nya. Ledaren maste ha forstaelse for att hindren kan ligga pa djupet och dven
arbeta med forandring och kompetensférnyelse pa andra plan an de strukturella.

5. Insatsbehovet underskattas

Uthdlligt forandringsarbete kraver helhjartade insatser i form av investeringar och
prioriteringar i pengar, arbetstid, kompetensutveckling m m (Sandstrém, 2000). Finns tron att

31



En studie av forandring och férandringsmotstand i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Vst
Asa Kiddert 2002-01-09

processen ska lépa av sig sjalv kommer processen att misslyckas samt bli dyrare &n om det
satsas tillrackligt med resurser fran borjan.

6. Tidigare framgangar uteblir

Storre forandringar stéller stora krav pa de berérda medarbetarna, ar arbetskravande och tar
lang tid att genomfora (ibid). Det ar darfor viktigt att skapa framgangar i det korta
perspektivet liksom att belona och lyfta fram dessa framgangar i rampljuset. For att skapa
framgangar behovs ett aktivt, systematiskt agerande f ran processledaren nar det galler att
genomfora delprocesser, uppna delmal, belona framgangar, visa uppskattning osv. Tidiga
framgangar behdvs for att organisationen inte ska krokna och processen avstanna.
Motivationen forsvinner om framgangar kan pavisas forst efter tva ar av forandringsarbete.

Det gor aven drivkraften om tidiga framgangar saknas.

7. Segern tas ut i forskott
Segern har inte uppnatts forran forandringen implementerats och blivit en del av
foretagskulturen (ibid). Enligt Sandstrom maste forandringen inga i “organisationens

blodomlopp” och rota sig i de sociala normerna och vérderingarna.

3.7 Att 6vervinna motstand

Hur kan en foretagsledning 6vervinna eller minska férandringsmotstand? Det finns saledes en
mangd svarigheter med organisationsférandringar som beskrivits ovan. Ett av de storsta
problemen manga industriella ledningstekniker brottas med, enligt Hall och Egan (1994) &r

mojligheten att 6vervinna forandringsmotstand som ofta forekommer i organisationer.

Hall och Egan (ibid) har kommit med en ny ledningsteknik som baseras pa en modell som de
tror kan oka ledningseffektiviteten och 6vervinna forandringsmotstand. Av egna erfarenheter
foresprakar de en modell for ledningssystem. De kallar modellen ”Andra generationens
ledning” (second generation management). Istallet for att borja med individen, fardigheter,
eller ledningsrollen, ger modellen prioritet till de allsidiga behoven i foretaget.
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’Da vi har identifierat organisationens framtida vision, kan vi utveckla modeller och metoder
som kan hjalpa organisationen att uppna visionen. Genom att anvanda dessa modeller kan vi
identifiera strategier for framtiden och sedan rusta ledningen med fardigheter foér att

implementera detta i organisationen” (ibid. s 25)

Det centrala for att forma en modell for ledning &ar att professionella ledare behdver ett

allmant sprak och att klart forsta hur saker och ting ska goras (ibid).

o Modell A anfér hur ledningen far organisationen att fungera och kan anvéndas till att
designa, underlatta och bedéma effektiviteten i organisationen eller divisioner.

o Modell B anvénds for att genomfdra forandringar. Ledningen analyserar sin situation,
tar fram forslag till scenario och sedan bilda en strategi for att uppna det.

. Modell C &ar den mest kritiska pg a att den ifragasatter formagan att hantera
”skuggsidor” (the shadow side)- den oskrivna kulturen, politik och det produktiva
sociala systemet i organisationen som till naturen ar emot forandringar. Denna modell
forser ledningen med skicklighet i att uppna forandringar med support fran

medarbetarna.

Det viktiga ar att kunna forsta och leda organisationens “skuggsida”, som ar nyckeln till att

genomfora forandringar hos medarbetarna (ibid).

Enligt Hall och Egan (1994) finns det 5 kategorier av skuggsidor (”shadow side activity”):
organisationskulturen, personlighetsstil och beteende, sociala system, organisatorisk politik

och den gdmda organisationen.

De flesta organisationer anser att de anstéllda ar deras viktigaste tillgang, medan de anstallda
anser sig vara forbrukningsbara och blir beskyllda for ledningens misstag (ibid). For att lyckas
i dessa kulturella minfalt maste ledningen identifiera skuggsidorna och veta hur, och nar det
ar dags att ta itu med kritiska fragor. Som resultat kan de dversatta negativa uppfattningar till

Okade mojligheter for organisationen.

33



En studie av forandring och férandringsmotstand i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Vst
Asa Kiddert 2002-01-09

For att bli effektiv, maste ledningen bekdmpa skadande skuggsidor genom att uppmuntra
positiva kulturer som gynnar organisationen. Framgangsrik ledning producerar omedelbara
vinster genom att anstallda blir mer motiverade och bidrar till organisatorisk framgéng. Aven

kunder blir ndjda med kvalitet och service (ibid).

Enligt min egen uppfattning kan en bidragande orsak till att fordndringsarbeten mots med
motstand vara kulturkrockar som uppstar vid exempelvis fusioner eller sammanslagningar i
organisationer. Kulturkrockar ar en aspekt som jag anser att manga teoretiker missar att
belysa i motstandssammanhang.

3.8 Minska motstand med sma experiment

Irvine och Kaplan (2001) har presenterat en strategi som kan underlatta ett forandringsarbete
och minimera forandringsmotstand. Strategin gar ut pa att lata berdrda medarbetare av en
forandring arbeta med sma experiment. Genom att uppmuntra delaktighet, begrénsa
forandringens storlek samt att inforliva nagra familjara aspekter kan manga av de svarigheter

som gor forandringar sa problematiska formildras eller rent av elimineras.

Enligt Irvine och Kaplan (2001) ar anledningen till att forandringar ar svara att inforliva hos
berorda att méanniskor k&nner sig mer trygga med det k&nda” &n med det "ok&nda”. En
viktig observation av den manskliga naturen &r att det "kanda” ar nagot som manniskan har

forstaelse for. Att vara familjar med ndgonting dr ett satt att uppna denna forstaelse.

For att kunna undvika eller formildra forandringsmotstand kan en forandring narmas med
okad fortrolighet i sma steg i taget (ibid). Delaktighet hjalper till att bygga upp det familjara i
processen och inforlivar lokala kunskaper och talanger som annars ofta gar till spillo. Att
narma sig forandringar i sma steg undviker eventuella misstag. Delaktighet i planerandet av
sma experiment hos berérda minskar faran for att forsumma information som kanske ar vitala

for att hitta I6sningen pa problemet.
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small scale

Local emphasi participatory

Experimental stanc<

(figur: Forandringar i sma steg™ Irvine, Kaplan, 2002, sid 5)

incorporation of local knowledge
clear purpose

information gathering and evaluation

Manniskor gor ofta motstand till forandringar pga oklarheter — dvs att berérda inte vet vad
som &r viktigt i en situation och inte vet hur de ska ga till vaga for att utveckla det som hander
Bruner och Postman (1949 ur Irvine och Kaplan, 2001). Oklarhet anses ddrmed vara en kalla
till motstand. Det finns tre faktorer som reducerar oklarheter: fortrolighet, forstaelse och
pataglighet. De aktiviteter som underlattar dessa tre faktorer borde reducera manniskors
forandringsmotstand (ibid).

Att anvanda sig av sma experiment for att narma sig en forandring leder till 6kad delaktighet,
okad forstaelse for problemet, informationen och kommunikationen forbéttras, vilket leder till
att motivationen till att genomftra férandringen 6kar (Irvine & Kaplan, 2001). Wandersman
(1979, i Irvine och Kaplan, 2001) upptéackte i en studie att de individer som fick deltaga i sma
experiment vid en forandringsprocess kénde sig mer kreativa, kande stérre ansvar, &n de som

inte deltog. De icke deltagande individerna k&nde sig fraimmande och anonyma.
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4. Arbetsmarknadsverkets bakgrund och organisation

4.1 Historik

Den 1 januari 1948 skapades Arbetsmarknadsverket for att omsdtta den statliga
arbetsmarknadspolitiken i hela landet (www.amv.se). Under de ar som gatt har verksamheten
hela tiden utvecklats for att snabbt svara mot forandringar pa arbetsmarknaden och i samhéllet

i Ovrigt. Nedan foljer ett kort kalendarium &ver verkets historia och utvecklingen pa
arbetsmarknaden under 50 ar (ibid).

1 940 Statens arbetsmarknadskommission inrdttas som verkstéllande organ for
Arbetsmarknadspolitiska insatser. Uppgiften var att trygga folkforsérjningen under
kriget. Arbetsformedlingarna forstatligades temporéart och lansarbetsnamnder
inrattades. Samtidigt upphor landstingens och kommunernas egna styrelser for
arbetsformedlingarna. Ansvaret blir odelat statligt.

1 948 Tillkommer arbetsmarknadsstyrlesen genom att statens arbetsmarknads-
Kommission ombildas.

1949 ILO antar en rekommendation om yrkesvagledning.
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Gosta Rehn och Rudolf Meidner lagger fram sitt betdnkande om fack-
Foreningsrorelsen och den fulla sysselsattningen infér LO-kongressen. Arbets-
formedlingarna tillsatter detta ar omkring 1,2 miljoner platser. Semestern forlangs
till tre veckor.

De nordiska landerna far en gemensam arbetsmarknad och det behdvs inte langre
uppehalls — och arbetstillstand for att bosatta sig i nagot annat nordiskt land.

Starthjalpen for den som flyttar till ett arbete infors.

Ersattningen i arbetsloshetsforsakringen byter namn fran daghjalp till dagpenning.
Namnbytet ska understryka att det handlar om en férsékring och inte en
hjalpatgard. Femdagarsveckan introduceras.

FOrsta motionen om att lagstifta bort kdnsdiskriminering. Flyttningsstod i form av
Respenning, bortavistelsebidrag och starthjalp till arbetskraft med kvalificerad
utbildning inréttas.

Arbetsformedlingen far distriktskontor, 69 stycken. Dessa ska ge komplett service
Till de sokande. Under dessa finns 166 lokala kontor. Sysselsattningsstddet infors.

Ett databaserat platsformedlingssystem borjar utredas, tva modellkontor inrattas.
Lagerstodet borjar anvéndas i arbetsmarknadspolitiskt syfte. Direktiv ges for jam-
stalldhetsdelegationens arbete.

Utbildning i foretag infors pa forsék vid hot om permittering eller uppséagning.
Inskrivning av sokande pa arbetsformedlingen blir méjlig att gora i
kundmottagningen. Lagen om anstéllningsskydd och anstéllningsfrémjande
atgarder infors. Detta ar tillsatts sysselsattningsutredningen och utredningen om
yrkesinriktad rehabilitering. Kontant arbetsmarknadsstod (KAS) infors.

Lag om allman platsanméalan kommer. FOrsok med platsautomater. En arbetsgivar-
avgift infors for att tdcka en del av kostnaderna for arbetsmarknadsutbildning.
Bidrag till foretag som vidareutbildar sin personal mot att foretaget anstaller
ersattare. Den allmanna pensionsaldern sanks till 65 ar. Delpension blir majlig.

Arbetsmarknadsinstituten inrattas som en del i Arbetsmarknadsverkat for att
Samordna rehabiliteringsinsatserna. Samhallsforetag kommer till. Ny omgang med
modellkontor. Grunden laggs for dagens datautveckling inom
Arbetsmarknadsverket.

AMS omorganiseras och infor en malstyrd organisation med delegerade besluts-
befogenheter.

Arbetsmarknadsutbildningen omorganiseras, AMU bildas som uppdrags-
myndighet.

Arbetsformedlingsdistrikten upphér. | varje lan finns nu en lansarbetsndmnd och
ett antal lokalkontor. Arbetsfomedlingsndmnderna inréttas med representanter for
olika intressen i kommunen.

Varningar utfardas for kraftigt 6kad arbetsloshet. Forsakringskassan far mojlighet
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att kopa yrkesinriktad rehabilitering. Arbetslivstjanster byggs upp inom
Arbetsmarknadsverket for att sélja sddana tjanster.

1992 SAF lamnar AMS och lansarbetsndmndernas styrelser. Den klassiska tre-
partssamverkan bryts. Konjunkturlaget férsdmras kraftigt. Ungdomspraktik infors
for att mota den hdga ungdomsarbetsldsheten.

1 996 Kraftiga sparkrav pa AMS centralt och pa lansarbetsnamndernas kanslier som
leder till en omorganisation. Offentligt tillfalligt arbete tillkommer for aldre
arbetslosa.

1 998 Den nationella statliga administrationen for arbetsmarknadspolitiska fragor, AMS
och Arbetsmarknadsverket fyller 50 ar.

1999 Utvecklingen av sjalvservice och Arbetsformedlingen pa Internet kommer igang pa
Allvar. AMS webbplats vinner “Guldléanken” for sina anvandbara webbtjénster och
sitt informativa innehall. AMS Infocenter i Soderhamn startar.

4.2 Arbetsmarknadsverkets organisation

e  Rédgivande namnd
e Arbetsloshetsforsakringsde Arbetsmarknadsstyrelsen
legationen (AMS)

. Delegationen for
yrkesinriktad rehabilitering

e Kulturarbetsdelegationen AMS styrelse

. Personalansvarsnamnden

Generaldirektor

Arbetslivstjanster

Arbetsmarknadsndmnder Lénsarbetsndamnden
(Lan)

Delegationen for Lan:s styrelse

arbetslivsinriktad rehabilitering Lansarbetsdirektor

Arbetsférmedlingar

(kalla: www.amv.se)
Arbetsmarknadsstyrelsen (AMS)
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Arbetsmarknadsstyrelsen, AMS, ar den centrala myndigheten inom arbetsmarknadsverket.
Som chefsmyndighet svarar AMS for ledning, styrning, uppfdljning och utvérdering av
arbetsformedlingens och arbetslivstjansters verksamhet. AMS utfardar riktlinjer, ger uppdrag
och fordelar resurser mellan lanen. AMS leds av en styrelse med extern ordforande. Dessutom

finns en radgivande namnd, tre delegationer och en personalansvarsnamnd inom AMS

Radgivande namnd

Den radgivande namnden behandlar fragor om arbetsformedlingens verksamhet. Namnden

bestar av representanter for parterna pa arbetsmarknaden.

Delegationer

Arbetsloshetsforsakringsdelegationen foljer utvecklingen av arbetsloshetsersattningen till
arbetsldsa och beslutar i fragor om A-kassor.

Kulturarbetsdelegationen &r radgivande och ska folja utvecklingen samt dvervaga atgarder
som kan forbattra forhallandena pa kulturarbetsmarknaden.

Delegationen for arbetslivsinriktad rehabilitering &r radgivande och ska félja utvecklingen
av atgarder som framjar anstallning av handikappade.

Personalansvarsnamnden provar fragor om diciplinansvar, uppsagningar av personliga skal,

atalsanmalan och avstangning av personal.

Arbetslivstjanster

Arbetslivstjanster &r en intéktsfinansierad del av arbetsmarknadsverket som arbetar med

yrkesinriktad rehabilitering som konsulter at foretag, organisationer och myndigheter.

Lansarbetsndmnden (LAN)

Lansarbetsnamderna ar lansmyndighet for allméanna arbetsmarknadsfragor och ansvarar for
arbetsformedlingar och arbetslivstjanster. Lansarbetsndmnderna leds av en styrelse, dar

landshdvdingen i varje 1an ar ordféranden.

Arbetsmarknadsndmnder
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Lansarbetsnamnderna har oftast en arbetsmarknadsndmnd i varje kommun, vilket &r ett
samarbetsorgan for att utforma arbetsmarknadspolitiken efter lokala forutsattningar.
Ordforanden och en majoritet av ledamdterna i arbetsmarknadsnamnden ska utses pa forslag
av. kommunen. Ledamétrna ska foretrdda lansarbetsndmnden, arbetsférmedlingen,

kommunen, facket och naringslivet.
Lansarbetsnamnden har en radgivande delegation for rehabilitering och andra
arbetsmarknadspolitiska atgarder for handikappade som ska stodja utvecklingen av atgérder

som framjar anstélining av handikappade.

Arbetsférmedlingar

Det finns totalt 418 arbetsformedlingar. Pa storre orter finns séarskilda arbetsférmedlingar som
inriktar sig pa att ge service till vissa yrkesgrupper. Det galler t ex teknik, industri, vard,
ekonomi och kultur. En annan uppgift ar att ge vagledning och arbetsprévning at
handikappade och &ven andra arbetssokande som behover sarskild hjalp att fa arbete. Aven de
som redan har ett arbete men vill byta kan vénda sig till arbetsformedlingen.

Arbetsformedlingen erbjuder aven rekryterings- och formedlingsservice till arbetsgivare.

4.2.2 Arbetsformedlingarnas organisation

Ledning Administration

Direktservice/aktivitetscentra

Steg 1
Informatdrer som tar emot inskrivningar samt
ger information till arbetssokande. Har halls
kontakt med de som inte har varit arbetslosa i
mer &n 6 manader.

Handledning/Radgivning Aktivitetsgarantin
Steg 2 Steg 3
Arbetar med de som varit arbetslésa en langre Arbetar med langtidsarbetslésa. Intensivt arbete med
period, 100 dagar eller langre. Arbetar har ett mindre antal arbetsldsa. Borjar med en
med végledning. uppstartsvecka med allman information om olika

utbildningsprogram som finns att tillgé, information
frén arbetsgivare. Individuella traffar med den
arbetssokande och gor upp en handlingsplan som
sedan utgas ifran till dess att personen har fatt arbete.
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Foretagsradgivning/Foretagsservice

Kontaktndt med ndringslivet. Informerar om AF:s
tjanster och analyserar rekryteringsbehov och
utbildningsbehov samt férséker sy ihop
behovsutbildningar. De arbetsmarknadsutbildningar
som startas &r alltid efter arbetsgivarens behov och
onskemal. Det maste finnas en marknad for de
utbildningar som sétts ihop.

(Kalla: Egen bearbetning utifran intervjuer)

5. Analys — Sammanstallning av resultat

| detta avsnitt presenteras och analyseras den insamlade empirin med den teoretiska
referensram som tidigare har presenterats. Jag har delat in empirin i olika teman som ligger
till grund for analysen for att fa en éverskadlig struktur. De teman som kommer att diskuteras
ar syfte och mal (5.1), information och kommunikation (5.2), delaktighet, inflytande och
paverkan (5.3). Jag kommer dven att ta upp de mojligheter och farhagor intervjupersonerna
upplever infor sammanslagningen av AF BlekingeVast (5.4). Jag inleder avsnittet med att titta

pa hur den allméanna synen pa forandringsarbete ser ut i organisationen.
Eftersom dagens samhalle praglas av standiga forandringsprocesser ar manga éverens om att

forandringar ar svara att undvika. Hur anstallda allmént ser pa forandringsarbete kan vara en

av grundstenarna till om en forandring mots med motstand eller valkomnande. Samtliga
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intervjupersoner pa Arbetsformedlingen har en positiv installning till forandringar. Nagra av
intervjupersonerna uttryckte sig sa har:

“ Forandringar ar en nodvandighet for att man skall komma vidare.”

“Allt runtomkring forandras hela tiden och da maste &ven arbetsplatsen forandras for att

klara av allt pa béasta satt™.

Forandringar ar bra i den beméarkelsen att det far bort revirtankande och invanda

maonster som latt blir i en stillastaende organisation.”

Eftersom Arbetsformedlingen &r politiskt styrd dar regler och beslut standigt forandras ar
personalen vana vid forandringar. Om en forandring gors pa ratt satt anses det som

utvecklande.

Enligt Angeldw (1991) finns olika sk&l eller orsaker till varfor anstéllda vélkomnar en
forandring eller gér motstand till en forandring. Jag tankte i min analys diskutera nagra av de
punkter som jag har funnit uttryck i hos de anstallda pa Arbetsférmedlingen. For att en person
skall vara motiverad till férandring maste tryggheten vara uppfylld (ibid). Bristande trygghet
kan i en forandring innebdra att anstéllda riskerar sina arbeten, eller att fordndringen kan
skapa mer trygghet i arbetet om det ges storre mojligheter till utveckling (ibid).
Sammanslagningen av de tre kontoren staller varken krav pa neddragning av personalstyrka
eller omplaceringar till andra orter, vilket kan vara anledningen till att ingen gav uttryck for
nagon kénsla av otrygghet hos berdrda. Nagra anstallda uttryckte sig sa har:

*“ Jag ar inte det minsta angslig infor denna férandringen.”

“Vi ska inte sla igen nagra kontor utan meningen &r att vi ska jobba ungefar som innan fast vi

ska komma narmare varandra.”

5.1 Syfte och mal

For att fa acceptans och forstaelse for varfor en forandring skall genomféras ar det valdigt
viktigt att det finns klara syften och mal med férandringen vilket Angeléw (1991), Sandstrom
(2000) samt Gille och Rudbeck (1997) har beskrivit. Angeléw (1991) menar att om de
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anstallda inte forstar behovet eller nddvandigheten av en forandring forsvinner motivationen
och forandringsviljan, vilket leder till motstand. Sandstrom (2000) samt Gille och Rudbeck
(1997) héavdar att visionen spelar en nyckelroll i en férandringsprocess. Om visionen eller det
onskade malet inte nar ut till berérda eller inte &r tillrackligt tydligt kan detta leda till att
forandringsprocessen kan misslyckas. Ett stort misstag ledningen kan gora ar att forsoka
genomdriva en forandring utan att berdrda medarbetare har accepterat och forstatt
angelagenheten av forandringen (Sandstrom, 2000). Har anser chefen, Krister Kihlstrém att
det &r viktigt att inte forandra fér forandrandets skull.

“Om inte fordelarna hade 6vervagt svarigheterna hade jag inte hoppat pa detta taget.”

““Jag maste tro pa idén for att ta pa mig ansvaret for en forandring™

Klara syften och mal ar variabler som intervjupersonerna pa Arbetsformedlingen anser som
viktiga. Nagra av intervjupersonerna uttryckte sig sa har:

“Forandringarna maste vara relevanta sa att man inte bara forandrar for forandrandets
skull”,

“Har man det bra pa sin arbetsplats och man tycker att det fungerar val, sa klart att det finns
farhagor dar man undrar eller ifragasatter varfér man ska andra pa ett redan bra koncept.
Darfor ar det viktigt att det finns ett verkligt syfte med férandringen.”

Samtliga intervjupersoner ar inforstadda med syftet till sammanslagningen av AF Blekinge
Vast. Nagra anstallda uttryckte sig enligt foljande:

“ Malen ar att 6ka rorligheten och flexibiliteten i denna delen av lanet.”

“ Malen ar att komma narmare varandra och samarbeta inom geografiska granser.”

“Samordningsvinster genom att samordna olika aktiviteter for de arbetssokande.”

Eftersom Arbetsformedlingen har haft besparingar de senaste aren dar det dragits in pa
personal samt att samhallet &r pa védg in i en lagkonjunktur, gor att de anstéllda inte tror att
varje kontor kan fungera ensam som en liten enhet. All specialistkompetens som beh6vs nar
det galler uthildning och yrkesinriktad rehabilitering ar svara att halla uppe med dessa sma
enheter som finns idag. Tendenser till ssmmanslagningar av denna typen finns i hela landet.

Forandringen &ar dven ett led i vad som star skrivet i A-kassans nya regler om att en
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arbetsstkande ska vara flexibel och geografiskt rorlig, vilket staller krav pa att dven anstallda
ska komma nérmare varandra och samarbeta inom geografiska granser. Chefen beréttar att
beslutet om sammanslagningen delvis &ar initierade av  NUTEK och deras rapporter
betraffande lokala arbetsmarknadsomraden, dar de har tittat pa hur pendlingsstrommar sker
mellan kommuner och olika regioner. NUTEK har kartlagt pendlingsstrémmarna och ser att
det finns oerhort stora strommar mellan Olofstrom, Solvesborg och Karlshamn. Detta ar
orsaken till att dessa tre kommuner ses som ett naturligt arbetsmarknadsomrade med ¢kade
pendlingsmojligheter. Enligt chefen & denna sammanslagningen en utmaning da de
overgripande malen &r att fa en battre verksamhet, ndjdare medborgare, nojdare personal och
nojdare arbetsgivare.

5.2 Information och kommunikation

Information och kommunikation &r variabler som kan vara avgorande for om en férandring
mots med motstand eller ej. Individer vill garna ha direkt information om planerade
forandringar (Angeléw 1991). Det &r viktigt att ge information om vad forédndringen innebar
och hur férandringen kommer att paverka berérda. Enligt Kotter (1985, i Wilson &
Rosenfeld, 1990) kan lag kunskap om forandringen resultera i brist pa forandringsvilja och
bidra till motstand. George och Jones (2002) havdar vikten av att ledningen genom utbildning
och kommunikation ger information genom exempelvis informella och individuella moten,
Tv-konferenser eller e-mail om vad fordndringen kommer att innebdra for berérda. Den
uppfattning jag har fatt fran intervjupersonerna angdende information ar att den har varit
riklig. Nagra av de anstallda uttryckte sig sa har:

“Vi har fatt flera informationer vid olika tillfallen”,

“Informationen har det inte varit nagot fel pa™.

Redan innan L&nsarbetsndmnden hade fattat det slutgiltiga beslutet om sammanslagningen
skickades ett forandringsforslag till beslut ut via mail. I samband med detta fick anstéllda ta
del av rapporter och utvérderingar som hade gjorts av ledning och fackliga representanter fran
tidigare sammanslagningar i Skane. De anstallda har dven fatt tillfallen att gora studiebesok i
Skane for att fa feedback pa vad anstéllda dar anser om deras sammanslagning.
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Skane sag valdigt positivt pa sammanslagningen genom de samarbetsvinster som blev,
forutom de nedskarningar i personalstyrkan som var nddvéandig. Det har férekommit flera
olika informationstillfallen ang Blekinges sammanslagning. Sa fort beslutet var fattat
informerade davarande chef om detta. Det har dven talats om detta pa personalmdten innan
beslutet var fattat. L&nsarbetsdirektéren har personligen besokt varje kontor och informerat,
aven den nye chefen for de tre arbetsformedlingarna, Krister Kihlstrom har anordnat
planeringsdagar dar alla kontor har blivit informerade, dar det dven har forts diskussioner och
funderingar kring sammanslagningen mellan ledning och personal. Slutligen har &ven facket
varit delaktiga i informationsspridningen. Ingen av de anstéllda har upplevt att informationen
har varit bristfallig angdende sammanslagningen av AF Blekinge Vast. Att fa personlig
feedback fran kollegor som varit med om en liknande sammanslagning tror jag ar en av
orsakerna till att sammanslagningen har i Blekinge har fatt ett sadant positivt bemdtande.
Detta anser jag dven tyder pa att ledningen i organisationen manar om att fa med sig sa manga

som mojligt av de berdrda i forandringen.

Om vi tittar pa Kurt Lewins tre faser i en forandringsprocess (i Bruzelius och Skarvad, 2000)
sker forst en uppluckring, dar organisationsmedlemmar tvingas inse att tidigare arbetssatt inte
ar evigt permanent. Motstand mot férandringar hanger ofta samman med att uppluckringen
inte har slutforts eller att den skett under smartsamma former. Om en forandring trycks pa
uppifran har den drabbade en liten chans att 6verge sina tidigare uppfattningar pa ett skonsamt
séatt (ibid). Mitt intryck &r att det har funnits tid att smalta det kommande beslutet. Denna
planerade forandring skedde inte fran en dag till en annan, utan personalen kande val till att
det skulle bli en sammanslagning. Det har varit mycket diskussioner kring detta langt innan
med information om bl a Skanes sammanslagning, dar det har getts tillfallen till
kommunikation med deras anstallda. Detta kan ha lett till att uppluckringen har skett pa ett
bra satt i en trygg miljo. Nar beslutet var klubbat kom foljande reaktion fran en av
intervjupersonerna.

“ Jaha, det var det! Det har pratats s& mycket om detta sa det var skont att det antligen har

kommit pa prant. Nu vet vi vad som skall handa.”

Irvine och Kaplan (2001) héavdar att motstand kan minskas genom att inforliva nagra
familjara aspekter i ett forandringsarbete. Irvine och Kaplan anser att anledningen till att
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forandringar ar svara att inforliva hos bertrda ar att manniskor kanner mer trygghet med det
“kanda” an med det “okanda”. Enligt min tolkning kan studiebesoken i Skane vara ett satt for
ledningen att 6ka medvetenheten om det “okénda” i forandringsarbetet, genom att lata
anstallda fa mojlighet att diskutera med andra medarbetare som har varit med om samma
forandring, vilket &ven kan 6ka tryggheten hos berdrda i forandringsarbetet. Chefen uttryckte
sig sa har:

“De anstallda har fatt en mental forberedelse genom att fa information om Skanes

sammanslagning.”

Irvine och Kaplan (2001) havdar vidare att forandringsmotstand kan férmildras eller undvikas
om forandringen narmas med sma steg i taget. Att ndrma sig férandringar i sma steg undviker
eventuella misstag. Att i forandringsarbetet inforliva sma experiment bidrar med att bygga
upp det familjara i processen och far fram lokala kunskaper och talanger som ofta gléms bort.
Jag kan inte se att Arbetsférmedlingen har arbetat med “sma experiment” just i denna
bemarkelse for att astadkomma forandringen, men forandringen har daremot succesivt
inforlivats hos medarbetarna med bl a studiebesdken, vilka i sin tur har bidragit till férbattrad

information och kommunikation som Irvine och Kaplan pastar att sma experiment bidrar med.

Informationen i allménhet i organisationen anser de anstéllda fungerar bra. De har ett eget
intranat som anvands flitigt, dar information finns tillganglig. Aven mailfunktionen anvands
ofta. Nagra av intervjupersonerna hade dock synpunkter pa informationens kvalitet nar det tex
kommer nya versioner av datasystem:

“Informationen  &r valdigt bristfallig och man erbjuds inte sarskilt mycket
informationstillfallen till att lara ut nyheterna, sa lite mer konkret tillampning skulle 6nskas,

annars fungerar det bra”

En annan anstalld uttryckte sig sa har:

“ Det har hant att viktig information om andring av regler inte har natt ut till oss pa golvet,
vilket har lett till att vi har informerat kunden fel. Men fér det mesta fungerar informationen

bra.”

Aven en facklig representant tyckte att informationen ibland var bristfallig:
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“ Som facklig representant far jag ibland paminna ledningen om att inte glémma bort att

informera.”

Vad som framgar finns en del brister inom organisationen gallande information i allméannhet,
men detta har inte upplevts som nagot stort problem utan det har endast forekommit i enstaka
fall, vilket kan ses som naturligt inom en organisation. Det &r viktigt att poangtera att dessa
fall av bristande information inte kan sattas i samband med informationen angaende

sammanslagningen.

Sammanslagningen av de tre kontoren innebar som namnts i bakgrundsbeskrivningen att tva
chefstjanster forsvinner fran Solvesborg och Olofstrém och ersatts med en chef i Karlshamn.
Jag ansag det darfor intressant att undersoka hur de anstallda tror att information och
kommunikation kommer att fungera i relation till ledningen efter sammanslagningen. Nagra
av intervjupersonerna uttryckte sig sa har:

“Den dagliga kommunikationen kommer att férsvinna. Personalen &r vana vid att ha sin chef
I korridoren, men det &r ett steg i tillvanjningsprocessen.”

En annan svarade:

“tidigare hade man en narmre relation till chefen. Nu blir den nog mer ytlig, dar man kommer
att ha mer mailkontakt med chefen, vilket kanske inte alltid ar sa bra.”

Ledningens synpunkter i fragan:

“Kommunikationen &r det viktigaste vi har for att verksamheten skall fungera. Den far inte

forsamras.”
Chefen berattar att han kommer att genomfora personalméten i januari, dar tankar och ideer
skall tas upp som &r viktiga for att genomforandefasen skall fungera. Chefen anser det viktigt

med en personlig dialog med anstéllda, men den kommer att bli begransad nu.

“ Jag kommer att traffa nagra av medarbetarna pa de olika kontoren varje vecka. Samtliga

medarbetare kommer jag att traffa en gang i manaden, jamfort med var 14:e dag tidigare.”

Eftersom det blir svarare att kommunicera med 50 anstéllda jamfort med 20, kommer chefen
aven att genomfora arbetsplatstraffar i mindre grupper, dar det kan hallas en friare diskussion
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med medarbetare. Detta ger enligt chefen en stérre méjlighet for varje individ att uttrycka sig
i specifika fragor an om den hade traffats alla 50.

Olsson och Petitt (1995) hé&vdar att manniskor behdver olika stdd som &r viktiga for
medlemmarna i ett férandringsarbete. En del ménniskor har endast ett informativt behov
oavsett hur informationen presenteras. Andra ménniskor har behov av ett mer k&nsloméssigt
stdd som tex medkannande, omtanke och uppskattning, vilket kan forsamras vid avsaknad av
chefer pa det egna kontoret. Enligt mina egna reflektioner ar chefen val medveten om vikten
av personliga kontakter vid chefsbyten. Kihlstrom anser det viktigt att medarbetarna kanner
tillit till honom som chef, varav han forsoker att aka till S6lvesborg och Olofstrém nu i borjan
for att forsoka lara kdnna sina nya medarbetare. Kihlstrom har dven i februari planerat att ha
planeringssamtal med personalen i Solvesborg och Olofstrom for att forséka forbattra
kontakten ytterligare. Han har forsokt att formedla en klar bild 6ver fragor som vad det
innebar for chefsrollen och forsokt forklara att det inte gar att ha samma férvantningar som
tidigare da cheferna har suttit i samma korridor som anstallda.

“ Jag kommer inte att kunna klona mig och vara pa tre stéllen samtidigt, och jag har ocksa
forsokt att fortydliga att vi behdver ha mer samordningspersonal och jag har uppmanat mina
medarbetare att visa intresse for detta.”

5.3 Delaktighet, inflytande och paverkan

Enligt Bjork et als (1993) teori om delaktighet framgar att det ofta saknas bred delaktighet i
ett forandringsarbete samt att organisationer ofta utvecklas enligt expertmodellen, (Bruzelius
& Skarvad, 2000) vilket innebér att anstéllda endas fungerar som informationskéllor och inte
som fullvardiga deltagare i forandringsarbetet. Manniskor trivs battre och gor ett battre arbete
om de har mdjlighet att paverka sin egen situation, att utvecklas, att vara kreativa och att lara
nytt i sitt arbete (Bjork et al, 1993). Enligt Svensson et al (1990) far de anstéllda hogre
arbetsgladje, engagemang och effektivitet da anstallda far mojlighet att paverka sin

arbetssituation och dven 6vriga aspekter av verksamheten.
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Aven Pinchot (1995), anser att manniskor arbetar mycket effektivare om de har medverkat till
utformningen av sitt arbete, an om den faststallts av ledning och endast skall atlydas. De Jager
(2001) har uppfattningen att ber6rda medarbetare av en forandring maste involveras i

forandringsarbetet for att forandringen inte skall kannas patvingad eller motas med motstand.

Eftersom organisationen &r politiskt styrd sa fattas oftast beslut uppifran. Daremot nar
besluten ar fattade far de anstallda vara med att utforma hur de ska arbeta och hur
organisationen ska se ut. Om vi tittar pa Bruzelius och Skarvads (2000) férandringsstrategier,
upplever jag att Arbetsformedlingens sétt att arbeta med forandringar &r en blandning mellan
expertmodellen och processmodellen, eftersom anstdllda endast far inflytande i
forandringsarbetet forst efter det att beslutet ar fattat, men sedan far vara med att paverka
utformningen av arbetet i genomforandefasen. Infor sammanslagningen har det bildats
samradsgrupper dar alla anstéllda sitter med i grupper inom sitt arbetsomrade dar de far vara
med och diskutera och lagga fram synpunkter om hur arbetet skall utformas. Nagra uttryckte
sig sa har:

“Beslutet ar ju redan bestamt fran borjan, men inte hur det skall se ut i organisationen. Detta
ska grupperna diskutera. Sedan &r det ju klart chefen som har det slutgiltiga
beslutsfattandet™.

Delaktighet och paverkan anser intervjupersonerna vara valdigt viktigt for att fa med sig sa
manga berérda som majligt i en forandring. Nagra anstéllda uttryckte sig sa har:

“Gar inte att fA med sig alla i en férandring, men delaktigheten ar viktig for att fa ett bra
arbetsklimat™.

“ Lansarbetsdirektoren akte personligen runt till alla kontor, dar vi i samradsméten har fatt
ta upp och ventilera saker och ting. | dessa samordningsgrupper far vi vara med att planera
utformningen av hur organisationen skall se ut och fa paverka med vara synpunkter och

asikter”.

Kurt Lewins andra fas i forandringsprocessen ar forandringsfasen, (i Bruzelius & Skarvad,
2000) som praglas av att berérda ges mojligheter att formulera 6nskemal, vilket lattare leder
till Okat intresse och vilja att bygga upp det nya. Mitt intryck ar att de anstéllda i detta skede
ké&nner sig delaktiga i hur utformningen av arbetet skall se ut, men att de &nnu inte vet hur
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mycket av deras dsikter som kommer att anammas eftersom det kan finnas manga olika
asikter om hur organisationshiten skall l6sas. | slutandan blir det da chefen som har det
slutgiltiga beslutsfattandet. Enligt chefen har dessa samradsgrupper bildats just for att skapa
en skarp forankring hos medarbetare i denna forandring.

“ Vi har borjat ett omfattande arbete, dar vi forsoker skapa delaktighet och mojligheter hos
alla medarbetare att forma detta till en bra verksamhet. Det handlar inte om ndgon
demokratisk process, men jag vore ju en idiot om jag inte lyssnade pd goda rad och
synpunkter.”

Chefen havdar vidare:

“ Det ar viktigt att komma ihag att aven medarbetare kan komma med kloka forslag, sa jag
har forsokt lyssna pa mina medarbetare. Jag ar inte sa prestigefylld att jag inte skulle kunna
genomfora ytterligare forandringar om detta inte skulle fungera. Det &r ju inte sékert att vi
har tankt ratt fran borjan héar, utan det far tiden utvisa.”

Aven ledningen har bildat en styrgrupp som tillsammans med anstillda ska arbeta med
forandringsarbetet. Enligt Sandstrom (2000) & manga organisationer ovana vid
forandrigsprocesser, som inte forstar nodvandigheten av att bygga upp starka
forandringsteam. Vidare havdar Sandstrém att stora forandringar & omdjliga att astadkomma
utan aktivt stod av chefen. Enligt min uppfattning &r ledningen mycket positiva till
sammanslagningen, vilket f6ljande citat bekraftar:

““Jag maste tro pa en utmaning for att jag ska genomféra nagonting.”

“Hade inte fordelarna dvervagt svarigheterna, hade jag aldrig hoppat pa detta taget.”

Arbetsformedlingens personal har nyligen genomgatt en annan forandring som handlade om
att specialisera de anstélldas yrkesroller, vilket &r ett resultat av det organisationsschema som
presenteras i 4.2.2. Dessa roller utformades efter att det kom nya regler for hur A-kassan
skulle fungera. Det intressanta med denna fordndringen var att majoriteten av
intervjupersonerna inte kande stora mojligheter att kunna paverka sin egen situation, utan
yrkesrollerna var redan formade. Det var endast en av intervjupersonerna som ansag att de
anstéllda hade fatt vara med att paverka sina yrkesroller dar de flesta dnskemal blev

tillgodosedda. En annan av intervjupersonerna ansag att denna férandring var meningslos,
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eftersom den i princip bara gick ut pa att &ndra namn pa deras nuvarande arbetsuppgifter.
Intervjupersonen uttryckte sig enligt foljande:
“ Det har ingen betydelse vilka yrkesroller vi anstallda har, eftersom de arbetssokandes

personligheter &r desamma oavsett hur vi organiserar 0ss.”

Enligt Bruner och Postman, 1949 (i Irvine och Kaplan, 2001) gér manniskor ofta motstand till
forandringar pga oklarheter — dvs att berdrda inte vet vad som ar viktigt i en situation. Min
egen reflektion pa de anstalldas reaktioner fran den forra forandringen &r att ledningen kanske
har tagit lardom av vikten av att skapa forstaelse och delaktighet hos berorda for att fa en
positiv installning till férandringen. Bjork et als (1993) teori om att egen paverkan ar en kalla
till engagemang anser jag Overensstimmer med min empiri om vi jamfor de anstalldas
instéllning till den tidigare forandringen med den nuvarande, dar de berérdas inflytande och
paverkan verkar ha blivit tillgodosedda pa ett battre satt denna gang.

5.4 Mojligheter och farhagor med sammanslagningen

Sammanslagningen ger mojligheter att samordna aktiviteter for bade anstallda och kunder,
vilket upplevs som valdigt positivt. Genom att samordna aktiviteter och funktioner mellan
kommunerna far de anstéllda ett stort utbyte mellan varandra genom att ta lardom av hur de
andra kontoren arbetar. Nagra uttryckte sig enligt foljande:

“Vi far vidgade kontaktnat dar man far en samarbetskontroll géllande bade féretag och
sOkande™,

“Det breddar ens kunskaper genom att fa komma ut i andra kommuner och jobba, vilket jag

tror ar utvecklande.”

En orsak till forandringsmotstand enligt Angelow (1991) &r just den sociala kontakten med
arbetskamrater som kan forsdmras om anstéllda blir utlokaliserade till annan ort. Den sociala
arbetsgruppen som en individ tillhdr har stor betydelse for individens arbetstillfredsstéllelse
(George och Jones, 2002). Sammanslagningen innebér att de anstdllda ska fungera som
arbetslag, dér yrkesgrupperna ska bli lite mer renodlade, dér de som t ex arbetar med
rekryteringsradgivning utgor ett arbetslag osv. Att bilda arbetslag med de 6vriga kommunerna
sag de anstdllda inte som nagra problem, utan hade en positiv instédllning till att arbeta

tillsammans med de 6vriga kommunerna. Nagon sa:
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“Vi kanner varandra ganska val sedan innan. T ex alla rekryteringsradgivare har ett natverk i
hela Blekinge, s& vi har regelbundna traffar. Detsamma géller for de som jobbar i
aktivitetsgarantin osv. Vi har god kontakt med évriga kommuner. Man kénner darfor de som

jobbar med samma uppgifter som en sjalv.”

Personalen tror dven att de kommer att fa ta storre ansvar sjalva nar de inte har ndgon chef till
hands pa kontoret. Enligt personalen ar diskussionerna inte klara annu huruvida det skall
finnas en samordnare pa varje kontor som skoter den allmanna kommunikationen mellan
kontoren. Om forandringen medfor 6kat ansvar ses detta som positivt och utvecklande, vilket
Angelows (1991) och Hertzbergs (i Abrahamsson, Andersen, 2000) teorier om status styrker
gallande arbetstillfredsstallelse. Enligt chefen kommer det att behévas manga fler ledare som
tex samordnare for att klara av den nya organisationen. Varje funktion inom
Arbetsformedlingen kommer att ha nagon form av samordnarfunktion som kommer att losa
praktiska saker som tex: bemanningsfragor.

“ Det som kan delegeras, ska delegeras ut i organisationen, &ven om jag har det yttersta

ansvaret.”

Nar det galler arbetssituationen tror intervjupersonerna att de kommar att fa flytta sig inom
ett stérre omrade nu &n tidigare. Overlag tycker personalen att det ar positivt att fa ett storre
arbetsmarknadsomrade eftersom Solvesborg och Olofstrom &ar sa sma enheter. Det upplevs
som positivt att skapa ett storre kontaktnat med arbetsgivare i andra kommuner. | Skane ser
man endast vinster med detta, sa personalen hoppas att det ska bli sa i Blekinge ocksa.
Pendlingen mellan de olika orterna tros inte bli sd omfattande. Om nagon i ett arbetslag ar
sjuk i Karlshamn sa kanske medarbetare far pendla dit nagra dagar, men sa har personalen
arbetat dven tidigare. Nar ett kontor har haft planeringsdagar har ett annat kontor gatt in och
stottat dem. De farhagor som trots allt har funnits ar fragor gallande hur samordning och resor
skall 16sas mellan kontoren. Det har funnits en del ekonomiska aspekter pa detta, dvs
praktiska saker som hur erséttning for pendling skall 16sas nu nér dessa tre kontor skall ses
som en enda arbetsplats. En anstélld uttryckte sig sa har:

“Man kan tycka att det ar sjalvklart att man kan krava att personalen pendlar inom sin
arbetsplats. Detta diskuteras fortfarande och det ar den fackliga organisationen som kommer
att undersoka om krav pa ersattning ar skaligt™.

52



En studie av forandring och férandringsmotstand i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Vst
Asa Kiddert 2002-01-09

En annan aspekt pa pendling ar att kommunikationsforbindelserna mellan Sélvesborg och
Olofstrom ar valdigt daliga, vilket innebar att personalen blir tvingade att kora bil. Det finns
tjanstebilar att tillgd, men det finns anstallda som inte ar vana vid att kéra bil. Enligt
Angelow (1991) kan forsamrade formaner vara en anledning till att en forandring mots av
motstand. Om de anstéllda inte far ratt att pendla till 6vriga kontor pa arbetstid kan detta
upplevas som en forsamring i arbetssituationen. Enligt Hertzberg (i Abrahamsson, Andersen,
2000) ar beléningar och formaner en hygienfaktor som kan vara nodvandig for att skapa bra
arbetsforhallanden, vilket kan reducera vantrivsel. Enligt de anstéllda finns i dagslaget inget
klart beslut om hur ersattning och pendling skall 16sas. Oavsett hur ersattningsfragan kommer
att 16sas upplever jag inte som att det finns nagot motstand hos berdrda. Enligt chefen sa har
aven han haft funderingar kring ersattningsfragorna och forstatt att detta ar ndgot som alla
medarbetare undrar dver.

“ Det finns mycket radslor infor en forandring, tex vad ska hdnda med mig? Vi har forsokt
I6sa dessa farhagor pa béasta satt, genom att alla ska fa bibehalla sina stationeringsorter. Sen
har jag sagt att vi behdver rorligheten, men da l6ser vi detta genom avtal, dvs traktamente
och resekostnadsersattningar, och darmed har vi undanrojt det storsta fragetecknet.”

En annan farhdga som nagra av intervjupersonerna har namnt i samband med
sammanslagningen &r svarigheter med att forena de olika arbetskulturerna pa de olika
formedlingarna. En anstalld pa Solvesborgskontoret uttryckte sig enligt féljande:

“ Jag kan fa en kansla av att Karlshamn &ar sa stort och deras klimat bidrar till sma
gruppbildningar jamfért med hos oss dar vi ar sa sma och dar allt &r sa Oppet. Eftersom
Karlshamn &r storst kan man fa en kansla av att vi ska ratta oss efter dem”,

Chefen kommenterar kulturen enligt foljande:

“Sjalvklart maste vi vara medvetna om att vi har olika kulturer pa de olika kontoren.
Sjalvklart ska vi ta vara pa det som har varit bra pa kontoren, men det far inte satta kappar i
hjulen for att vi ska fa verksamheten att fungera. Darfér maste vi jobba med kulturen och inte
bara acceptera att kulturkrockar existerar. Vi maste géra en konsekvensanalys dar plus ska

minimera minus. Det &r forst nar vi har stott och bl6tt detta som vi kan ga vidare med detta.”

Enligt Sandstrom (2000) ar det viktigt att poangtera att segern av en foréndring inte har
uppnatts forran forandringen har blivit en del av foretagskulturen. Férandringen maste fa rota
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sig 1 de sociala normerna och vérderingarna som finns i organisationen. Enligt min

uppfattning ar chefen medveten om att férandring av kulturer &r tidskravande.

Hall och Egan (1994) diskuterar utifran sin modell om motstand formagan att hantera
“skuggsidor” i samband med forandringsarbete. | dessa skuggsidor aterfinns bl a den
oskrivna kulturen, som bl a ar viktig att kunna forsta och leda for att lyckas genomféra
forandringar hos medarbetarna. Hall och Egan anser att ledningsutveckling delvis handlar om
att framja den inneboende kulturen i organisationen. Enligt mina reflektioner &r chefen val
medveten om att kulturkrockar kan forekomma i samband med sammanslagningen. Han anser
det darfor viktigt att ta tag i problemen och inte bara acceptera att olika kulturer finns i

organisationen.

Analysen avslutas med att underséka hur ledningen pa Arbetsformedlingen kommer att
hantera eventuella motstand till den planerade forandringen. Chefen svarade foljande:

“ Jag har inte mott ndgot motstand i denna situationen, men information ar ju oerhort viktigt.
Om det skulle handa &r det viktigt att vi for en dialog sa att allt kommer fram. Jag tror pa
dialogen som ett satt att skapa forutsattningar for att fa medarbetare med sig. Jag tror inte att
det finns nagon radsla for mig som person att medarbetare inte skulle vaga komma till mig
om det &r nagot.”

Med detta avslutande citat, vagar jag pasta att den blivande chefen for AF Blekinge Vést har
en positiv syn pa forandringar, som inte ser motstand som hinder, utan vill 16sa eventuella
motstand genom riklig information och Oppna dialoger, for att fA med sig sa manga
medarbetare som mojligt i ett fordndringsarbete. Mitt egna teoretiska resonemang |
problemdiskussion och i den teoretiska referensramen, dar jag anfor att ledningen har lattare
for att bemota eller hantera motstand om dessa har en positiv syn pa fenomenet, anser jag i
detta fall vara ett gangbart resonemang.
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6. Slutsatser

GIBBDIIGIBBDIIGIISD IIGIBBD I

6.1 Vad har jag kommit fram till?
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Syfte och mal, information och kommunikation, delaktighet, inflytande och paverkan, anses i
den teoretiska referensramen var nodvandiga for att forebygga eller minska motstand till
organisationsforandringar, vilket jag dven har fatt styrkt i min empiri. Vad jag har kommit
fram till i min analys av empirin &r att ledningen har varit mycket val medveten om vilka
aspekter som ar viktiga att ta hansyn till vid planeringen av ett forandringsarbete. Klara syften
och mal med sammanslagningen av AF Blekinge Vast har natts ut till medarbetare, vilket har
motts med forstaelse och acceptans.

Det har dven férekommit skriftlig och muntlig information vid ett flertal tillfallen, som av
intervjupersonerna har upplevts som riklig och omfattande. Ledningen har foreberett
medarbetare mentalt genom att anordna studiebesok i Skane, dar det nyligen har genomforts
en liknande sammanslagning. Intervjupersonerna ser positivt pa sammanslagningen vilket kan
ha att gora med att medarbetarna har fatt tillfalle att traffa andra kollegor i Skane, dar det har

funnits utrymme for tankar och diskussioner.

I den man det har varit mojligt anser intervjupersonerna att de har fatt vara delaktiga till
utformningen av arbetet i organisationen. Det har bildats samradsgrupper dar personal far
uttrycka sina asikter, tankar och funderingar kring forandringsarbetet. Eftersom
Arbetsformedlingen &r politiskt styrd fattas ofta beslut uppifran, och det ar chefen som har det
slutgiltiga ansvaret for beslutsfattandet. Enligt min asikt har ledningen pa Arbetsférmedlingen
lyckats l6sa problemen som kan uppsta vid politisk styrning pa ett bra satt, genom att bilda
dessa samradsgrupper, som engagerar och uppmuntrar medarbetarna att tillsammans arbeta
fram en fungerande verksamhet. Delaktighet och egen paverkan anses som valdigt viktigt hos

intervjupersonerna.

Min uppfattning ar att ledningen har en 6dmjuk framtoning, dar dialog mellan ledning och
personal anses som viktigt for att skapa tillit. Eftersom ledningen foresprakar ett 6ppet klimat
med dialog och kommunikation som verktyg finns god kdannedom om de farhagor personalen
trots allt funderar pa i samband med sammanslagningen, namligen kulturkrockar mellan
arbetskontoren samt ersattningsfragor vid pendling. Ledningen har haft liknande tankegangar
gallande dessa farhdgor och har darfor lost ersattningsfragorna med traktamente och

reseersattning. Kulturkrockar &r nagot som kraver en langre bearbetning som inte l6ses 6ver
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en dag. Ledningen poéngterar hér vikten av att inte bara acceptera att kulturkrockar existerar
utan att det verkligen kontinuerligt arbetas med kulturen. Ur kulturella aspekter anser jag det i
nulaget vara omojligt att siga om sammanslagningen av AF Blekinge Vést har lyckats. Vad vi
vet ar att planeringsfasen har fatt ett bra utfall, men det &r férst om nagot ar de verkliga
resultaten kan visas, da personal och ledning har smalt forandringsarbetet och de olika
kulturerna fatt smalta samman. Da finns det sakerligen en annan syn och uppfattning pa den

genomforda foréandringen.

6.2 Reflektioner

Detta sétt som ledningen har valt att ndrma sig ett forandringsarbete pa, med bred delaktighet,
god information, klara syften och mal, kan vara orsaker till varfor denna sammanslagning inte
har motts med motstand pa nagot plan. Jag blev valdigt férvanad och imponerad 6ver dessa
resultat, eftersom organisationsfordndringar i litteraturen har framtoningen av att ett
forandringsarbete dr svart och ofta misslyckas p g a att nagra av dessa variabler inte
tillgodoses. Detta kan som jag namnt ovan bero pa att understkningen har gjorts i ett

planeringsskede, dar sammanslagningen &nnu inte &r fullbordad.

Min egen reflektion pa den teoretiska referensram jag har anvant mig av i uppsatsen &r att
kulturen inte namns i samband med forandringsmotstand. Att kulturkrockar forekommer vid
fusioner och sammanslagningar mellan organisationer &r allménnt k&nt, men inte hur ett
forandringsarbete kan motas med motstand just pa grund av kulturella aspekter. Varfor
namner forskare inom omradet forandringsmotstand foga om motstand i samband med
kulturforandringar eller kulturkrockar? Detta ar nagot att énska av motstandslitteraturen i

framtiden.

Slutligen vill jag avrunda uppsatsen med att kommentera min évergripande fragestallning om
hur forandringsmotstand kan forstas. Vad som framgar av problemdiskussionen kan
forandringsmotstand uppfattas antingen som barriarer, som hindrar utvecklingen av
organisationen, eller som ett roder som styr organisationen genom férandring. Kan motstand
upplevas som barriarer pa grund av okunskap om fenomenet? Eller kan motstand ses som ett

roder pa grund av 6kad insikt och medvetenhet om individers behov vid férandringsarbeten?
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Min standpunkt ar att for att fa forstaelse for motstand, maste ledningen i organisationen ha
kannedom om roten till varfor motstand uppstar. Har ledningen tillrackligt med kunskap om
faktorer som &r viktiga och nodvandiga for att medarbetare skall kdnna sig trygga i ett
forandringsarbete, blir det lattare att fa acceptans fran medarbetare. Manniskor gor av naturen
motstand till saker som ar frammande och okénda, samtidigt som méanniskor har behov av
bade utveckling och fornyelse. Riklig information, klara syften och mal, god kommunikation,
delaktighet och paverkan ar nagra av de grundlaggande variabler som individer ar i behov av
for att kanna vilja till forandring. Dessa behov ar darfor viktiga for ledningen att ha i dtanke
vid ett forandringsarbete. Har ledningen insikt i vikten av dessa kan aven forstaelsen for
motstand forbattras.

Vad som kan tillaggas ar att det positiva och nédvandiga med motstand som beskrivs i
problemdiskussionen kan kanske fa uppfattningen av att resultaten av denna undersékning
framstar som negativ, eftersom nagot motstand inte hittades. Min egen tolkning av det
positiva synsattet ar att motstand inte ska ses problem, men att det givetvis aven ar bra om det
inte finns ndgot motstand. Det anser jag endast bekréaftar ledningens forstaelse for individers
behov vid ett fordndringsarbete.

6.3 Forslag pa fortsatt forskning

Eftersom denna studie har gjorts under en planeringsfas i ett férandringsarbete, kan det vara
intressant att folja upp fallstudien da sammanslagningen av AF Blekinge Vast ar fullbordad.

Eftersom intervjupersonerna Overlag har varit valdigt positiva till sammanslagningen i
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planeringsskedet, skulle det darfor vara intressant att undersdka hur personalen upplever
resultatet av sammanslagningen. Hur fungerar arbetet efter sammanslagningen? Blev det som
personalen hade ténkt sig? Finns det nya problem som inte mérkts av tidigare? Hur loses
problemen med kulturkrockar? Det finns manga olika variabler att titta vidare pa. Ur ett
teoretiskt perspektiv kan det vara intressant att undersoka hur kulturkrockar i
forandingssammanhang i en organisation kan leda till motstand i det dagliga arbetet och hur i

sa fall dessa motstand kan forebyggas.
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8. Bilagor

61


http://www.amv.se/

En studie av forandring och férandringsmotstand i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Vst
Asa Kiddert 2002-01-09

8.1 Intervjufragor

Bilaga 1: Fackliga representanter

Vilka ar dina arbetsuppgifter forutom det fackliga arbetet?

A .

Hur ser du generellt pa forandringsarbete?

Hur skots forandringsarbete i organisationen?

Pa vilka grunder fattades beslutet om sammanslagningen av AF Vast?

Finns det ekonomiska skal?

Vilka mal vill man uppna med sammanslagningen?

Hur stéller sig facket till beslutet?

- kompromisser?

Hur nédvandig ar denna forandring?

7. Ni har genomgatt férandringar for inte sa lange sedan — kan du beratta vad forandringen
gick ut pa?

- Vad anser du om vald tidpunkt att genomfora ytterligare forandringar?

8. Hur har de anstéllda upplevt den tidigare forandringen géllande information,
Kommunikation och delaktighet?

- Hur verkar det nu?

9. P4 vilket satt kommer sammanslagningen att paverka de anstéalldas arbetssituation?

- ansvar

- befogenheter

- rorlighet

- nyaarbetslag

- chef forsvinner

10. Pa vilket satt har de anstallda informerats om sammanslagningen?

11. Vad har ni fatt for reaktioner fran de anstallda?

12. Hur hanterar ni anstallda som kanner oro eller motstand till forandringen?

13. Pa vilket satt kommer de anstéllda att fa vara delaktiga i planeringen som ror deras arbete?

14. Pa vilket satt kommer de anstallda att fa mojlighet att paverka sin arbetssituation i
planeringsprocessen?

15. Hur har beslutet férankrats hos de anstéllda?

16. Hur tycker du att kommunikationen fungerar allmant inom arbetsférmedlingen?

17. Hur tror du att kommunikationen kommer att fungera mellan ledning och anstéallda nar tva
chefer forsvinner?

18. Hur ser du pa ledarskapet i organisationen? (demokratiskt/auktoritart)

19. Ar det nagot du vill tilligga som jag inte har fragat om?

w 1

SAE

o

Bilaga 2: Anstéllda

Vilka ar dina arbetsuppgifter idag?

Hur ser du generellt pa forandringsarbete?

Pa vilket satt fick du reda pa beslutet om sammanslagningen till AF Vast?

Kénner du till varfor beslutet om sammanslagningen fattades och vilka mal man vill
uppna med beslutet?

Tror du att det fanns ekonomiska skal?

Vad var din forsta reaktion eller kansla infor beslutet?

Awnh e

o
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9.
10.
11.

12.
13.

14.
15.

16.
17.
18.

19.

Vad har du for k&nsla/reaktion nu?

Hur &r stdmningen pa jobbet?

Vad pratar ni om i fikarummet?

Hur upplever dina arbetskamrater beslutet?

Hur marks Forandringsbeslutet i det dagliga arbetet?

Hur kommer sammanslagningen att paverka ditt satt att arbeta?

ansvar

befogenhet

arbetslag (arbeta med nya personer du ej k&nner, eller har arbetat med tidigare)
pendling (mellan olika orter dar kompetensen behdvs)

Hur staller du dig till det nya séttet att arbeta?

Vilka hinder/problem upplever du med det nya sattet att arbeta?

Vilka mojligheter kan det nya arbetssattet tillféra dig?

Hur tycker du att information och kommunikation fungerar allméant pa arbetsformedlingen
mellan ledning och anstéllda?

Har du fatt tillracklig information ang forandringen? Om inte — Vad saknar du?

Hur har facket och ledningen agerat for att du ska k&nna dig delaktig i planeringsarbetet
kring fordndringen?

Hur ser du pa ledarskapet i organisationen? (auktoritart/demokratiskt)

Anser du att ledningen har lyssnat pa era asikter/funderingar kring forandringen? Om inte
— vad tror du att detta beror pa?

Ni har tidigare genomgatt forandringar, hur tycker du att det har fungerat med
information, kommunikation, delaktighet da?

Hur kanner du infor att genomga ytterligare foérandringar sa kort tid efter den forra?
Vad anser du om att inte langre ha en chef till hands pa ditt kontor?

Hur upplever du den nya indelningen av arbetslagen?

Hur kanner du infor att arbeta med nya personer du inte kanner, eller har arbetat med
tidigare?

Ar det ndgot du vill tillagga som jag inte har fragat om?

Bilaga 3: Ledning

wnN e

Hur ser du generellt pa forandringsarbete?

specifikt pa forandringsarbete?

Pa vilka grunder fattades beslutet av sammanslagningen av AF Véast?/ Pa vems initiativ?
Vad fanns det for orsaker till beslutet?

fanns det ekonomiska skal?

Har Skanes sammanslagning paverkat beslutet?
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10.
11.

12.

13.

Fanns det nagot i det nuvarande arbetssattet som inte fungerade, eller var
tillfredsstéllande?

Vilka mal vill ni uppfylla med sammanslagningen?

Hur nodvandig anser du att forandringen ar?

Hur ser du pa beslutet?

Upplever du nagra problem med att samordna tre nuvarande chefstjanster till en
chefstjanst?

Hur kommer kommunikationen mellan ledning och anstéllda att paverkas genom
samordningen av chefstjansterna?

Anser du att ledningen har fatt tillrackligt med tid i ansprak till att genomfora
forandringen?

Har personalen fatt tillrackligt med tid?

Hur ser planeringsstrategin ut?

Hur har de anstéllda informerats om beslutet?

Vilka reaktioner har uppstatt hos de anstéllda?

Hur ska ni ga tillvaga for att forankra beslutet hos de anstallda?, finns nagon speciell
strategi for detta?

Om det uppstar oro eller ovilja till forandringen bland anstallda, hur ska

Ni ga tillvaga for att fa en positiv forandringsvilja hos dessa?

Ar det ndgot du vill tillagga som jag inte har fragat om?
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