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Sammanfattning

Foriandringstrycket pa organisationer idag dr patagligt och férandringstakten snabb. For att hinga
med 1 utvecklingen krivs det att organisationer fOrindras, anpassas och utvecklas for att inte ga
under i en hardnande konkurrens. I och med att en organisation kan betraktas som bestiende av
kontinuerliga processer av organiserande, ar forindring stindigt ndrvarande, bade i form av
planerade foérindringsprojekt och i form av stindiga inkrementella forindringar sprungna ur
tillfalligheter. Forandringsledning och férindringsberedskap blir viktigt med det hir synsittet, da
forindring oupphorligen dr ndrvarande i organisationen. Organisationer anvander sig ofta av
konsulter for att utféra forindringsprojekt, vilket gor att konsulterna har stor paverkansmojlighet for
hur arbete med férindringsledning och férindringsberedskap utfors.

Syftet med den hir studien dr att skapa forstaelse for hur konsulter arbetar med forindringsledning
och forindringsberedskap samt att belysa komplexiteten och ge insikter i arbetets natur. For att
uppna syftet gjordes en fallstudie under varen 2012 pa ett konsultféretag i Sverige. Kvalitativa
intervjuer med konsulter utgdr grunden foér analysen, skriftliga dokument och observationer har
ocksa anvants i tolkningen av empirin. Analysen har skett i ett vixelverkande manér mellan teori och
empiri, med en teorigenererande ansats.

Studien visar att fordndringsledning anses innebira ett strukturerat angreppssitt for att leda
forindring. Samtidigt visar konsulternas berittelser att fordndringsledning i praktiken ar till stor del
beroende av individer, situationer och tillfilligheter. Mycket av férindringsarbetet som konsulterna
utfér drivs 1 projektform, vilket paverkar sittet att tinka och handla rérande forindringar.
Standardiserade modeller efterfragas trots att dessa sillan anvinds fullt ut i praktiken. Samtidigt som
arbetsformen projekt begrinsar forindringsarbetet da det generaliseras och linjariseras, verkar ocksa
arbetsformen mojliggorande, da komplexa fragor och problem blir littare att hantera. Studien visar
vidare att respondenternas syn pa forindringsberedskap kan tolkas som att det dr ett begrepp nira
kopplat till organisationens kultur. Saledes blir arbete med organisationens kultur en naturlig del 1
arbetet med férindringsberedskap och foérindringsledning. Diremot visar intervjuresultaten att
kunderna ibland foéredrar att gora forindringar pa en ytlig artefaktniva och inte pa en djupare niva,
da detta kan anses for kinsligt eller f6r besvirligt. Det hidr kan vara ett frustrationsmoment for
konsulten som drivs av att utritta “verklig nytta” — nigonting som gor en skillnad, en férindring som
bestar efter att konsulten limnat kundens organisation. Konsulten arbetar ofta under hog press, dels
fran kundens organisation men ocksa fran en inneboende strivan att uppnd denna ‘“verkliga nytta”
och utfora ett lyckat projekt.

Nyckelord: Férindringsledning, forindringsberedskap, organisationsférindring, projektarbete,
konsultyrket
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Abstract

Organizations today face a substantial pressure to change, and the pace of change is rapid. In order
to keep up with the increasing competition organizations are required to change, adapt and evolve.
Since an organization can be seen as consisting of continuous processes of organizing, change is
ever present, both in terms of planned projects and in the form of continuous incremental changes,
caused by coincidences. In this context, change management and change readiness become
important concepts, as change is always present in the organization. External consultants are often
engaged to perform the change projects, providing the consultants with a considerable impact in
respect of how work with change management and change readiness is carried out.

The purpose of this study is to increase the understanding of how consultants work with change
management and change readiness, to illustrate the complexity of the subject and to provide insights
into the nature of the work. To build this understanding, a case study was conducted during the
spring of 2012 at a consulting firm in Sweden. Qualitative interviews with consultants form the basis
of the analysis, supplemented by written documents and observations at the consulting firm. The
analysis has been conducted with a theory-generating approach, interacting between theory and
empiricism.

The study shows that change management is considered to be a structured approach for leading
change. Simultaneously the interviews show that change management, in practice, is largely
dependent on individuals, situations and coincidences. Most of the change work performed by
consultants is project-based, which the study shows is affecting the way of thinking and acting in
respect of change. There is a demand for standardized models, however these are rarely fully utilized
in practice. While project-based work limits the change process, due to its generalizing and
linearizing effects, it also seem enabling, this since complex issues are made more tangible.
Furthermore, the study shows that the respondents’ views on change readiness suggest that the
concept is closely linked to organizational culture. Thus, working with the organization’s culture is
an essential part in the work with change management and change readiness. But the interview
results show that clients often prefer to make changes on a superficial artifact level, since this is
considered less sensitive and less strenuous than the deeper level alternative. This can frustrate the
consultants, who are driven by the aspiration to achieve “#we value” — something that makes a
difference, a change that lives on even after the consultants are gone. The consultants often work
under high pressure both from the client’s organization, but also from the inherent desire to achieve
this “#rue value”, and accomplish the desirable successful project.

Key words: Change management, change readiness, organizational change, project work,
consultants
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1. Inledning

“Forindras eller d6”

Forindringstrycket pa organisationer idag dr enormt och organisationer stir i valet att antingen
“forandras eller di’”, enligt managementgurun Thomas J. Peters utsaga (1997, ur Jacobsen, 2005, sid.
16). Citatet kan verka drastiskt, men kan ocksa anses talande for radande klimat dér globalisering,
ekonomiska kriser, teknologisk utveckling och trender verkar snurra allt snabbare, vilket pressar
toretag och organisationer att anpassas, forindras och utvecklas for att inte ga under. Det rader mer
eller mindre konsensus om att att forindringstakten i dagens samhille och niringsliv aldrig varit
snabbare och att forindring stindigt dr nirvarande i1 organisationer (By, 2005). I kontrast till denna
hets att forindras, finns det méanga tecken pa att forindringar inte gir sa bra som vintat, exempelvis
pastar Beer och Nohrtia att “der dr ett brutalt faktum att ungefar 70 procent av alla forindringsinitiativ
misslyckas” (2000, sid. 133). I och med att forindring ar ett sa pass viktigt inslag i den organisatoriska
miljon anser vissa att den viktigaste egenskapen for organisationer idag ér att kunna férdndra sig, och
for organisationens ledning att kunna leda forindring, “..zhe primary task for management today is the
leadership of organisational change” (Graetz, 2000, ur By, 2005, sid. 370).

Med bakgrund i det uttalandet 4r det inte konstigt att férandringsledning blivit mer och mer populirt
béade for forskare och for praktiker pa senare tid (Jacobsen, 2005). Forindringsledning innebar, som
ordet beskriver, att leda férindring. Det handlar om att pa ett strukturerat sitt angripa férindringen
tor att sikra att Onskade resultat nds (Raineri, 2011). Det finns en uppsj6 av modeller f6r hur
torindringsledning bor bedrivas, men fragan ir om fler modeller for forindringsledning gor att
forindringar littare kan genomforas? Bevis verkar finnas f6r motsatsen, “.. samtidigt som man stiter pa
allt fler modeller for bur man ska dstadkomma organisationsforandring pa ett effektivt sdtt, visar studier att de flesta
[fordndringsprogrammen misslyckas” (Alvesson & Sveningsson, 2008, sid. 25). Den forindringsberedskap
som organisationen har paverkar férindringsprogrammens utfall 1 hég grad (Smith, 2005). God
forindringsberedskap ar dirfor en forutsittning for astadkomma forandringar pa ett effektivt satt
(Smith 2005), och kan dirmed ses som en viktig del i férindringsledning. Forindringsledning och
torindringsberedskap utgdr dirfér intressanta dmnen att studera, dels da omradena blir allt mer
aktuella i och med att férindringstakten Gkar i samhillet saval som i organisationer, och dels da
omradena har stora utmaningar.

Konsulter kallas ofta in ndr organisationsforindringar ska utféras, och de har féljaktligen en
framtradande roll 1 manga férandringsprocesser. Konsulter tar med sig sina erfarenheter, metoder
och arbetssitt till kundens organisation. Det gbr det intressant att undersoka konsultens sitt att
arbeta med forindringsledning och férindringsberedskap, da konsulten har méjlighet att paverka
flera olika organisationer nir denne gar fran projekt till projekt. Vad har det hir f6r implikationer f6r
forindringsarbete i allmdnhet?



1.1 Syfte och fragestillningar

Syftet dr att skapa fOrstielse for hur konsulter arbetar med f6rindringsledning och
torindringsberedskap samt att belysa komplexiteten och ge insikter i arbetets natur. Syftet kommer
att undersdkas med hjilp av foljande fragestillningar:

e Hur ser konsulter pa organisationsforindring?
e Hur arbetar konsulter med férindringsledning i praktiken?
e Hur arbetar konsulter med foérindringsberedskap i praktiken?

e Hur paverkar arbetsformen projekt arbetet med férandringsledning och
torindringsberedskap?

1.2 Avgrinsningar

Examensarbetet avgrinsar sig till att underséka hur konsulter arbetar med foérindringsledning och
torindringsberedskap 1 en svensk kontext, genom empiri insamlat frin ett konsultfGretag i
Stockholmsregionen. En avgrinsning har gjorts i empiriinsamligen, ddr empirin dr grundad pa
konsulter som framst arbetar i projektform ute i kundens organisation. Det utgér en avgrinsning da
det ocksa finns konsulter som har mer av en linjeroll i kundens organisation.

1.3 Disposition

Examensarbetet har féljande disposition:

I metodavsnittet (kapitel 2) presenteras den metod som examensarbetet dr baserat pa.
Tillvigagangssatt for studien presenteras och kritik mot vald metod diskuteras. Direfter foljer kapitel
3 som kortfattat presenterar fOretaget som utgjort fallstudien i den har studien. Vidare i
litteraturstudien (kapitel 4) redovisas aktuell litteratur som anses relevant for studien inom
organisation, organisationskultur, organisationsférindring, férindringsledning, férindringsberedskap
samt projekt och projektarbete. Litteraturstudien avslutas med en sammanfattande bild Gver den
teoretiska referensram som studien vilar pa. I kapitel 5 (Resultat och analys) redovisas och analyseras
resultaten fran den insamlade empirin. Slutligen, grundat i litteratur och analys av empirin, diskuteras
resultaten i diskussionen (kapitel 6) och férslag ges for framtida studier.



2. Metod

2.1 Syn pa forskning och kunskap

Forskning paverkas starkt av forskarens forforestillningar, kunskapssyn och erfarenheter.
Instillningen till den empiriska verkligheten tillsammans med kunskapssynen paverkar starkt de
analyser en person gér och de slutsatser som denne drar (Johansson Lindfors, 1993). Dirfor
kommer ontologiska och epistemologiska stallningstaganden hos forfattarna att redogdras nedan.
Ontologiska stillningstaganden avser forhallningssittet till hur den empiriska verkligheten uppfattas,
och epistemologiska stillningstaganden handlar om synen pa kunskap och kunskapsbildning.

Syn pa verkligheten och kunskap

I den hir studien ses verkligheten utifrain Louis perspektiv (1981, ur Johansson Lindfors, 1993), i
vilken verkligheten dr indelad i tre nivaer: en universellt objektiv, en kulturellt objektiv och en
individuellt subjektiv niva. Den objektiva nivan rér de egenskaper som kan tillskrivas fenomen
baserat pa fysiska eller synliga aspekter. Den kulturellt objektiva nivian, dven kallat den
intersubjektiva, behandlar de egenskaper som kan tillskrivas fenomen baserat pa de meningar som
en speciell grupp tillskriver fenomenet. Den sista nivan beskriver de egenskaper som tillskrivs
fenomen ur ett individuellt subjektivt perspektiv. I den hir studien anses de tva sistnimnda nivderna
vara av storst vikt, det vill siga den intersubjektiva och individuellt subjektiva nivan. Da individens
uppfattning av verkligheten ses som subjektiv, blir bilder av verkligheten och vad som anses sant
darfor tolkningar (Johansson Lindfors, 1993). Sammanfattningsvis kan individens verklighets-
uppfattning ses som bade intersubjektivt paverkad och individuellt skapad, och kan siledes anses
vara en social konstruktion.

Ovanstiaende innebdr darfor att vetenskap inte utgdr sanningar om verkligheten, utan snarare av
torklaringar av de fenomen som studeras. Genom dessa forklaringar kan direfter en djupare
torstaelse f6r de bakomliggande tolkningarna skapas (Johansson Lindfors, 1993). Den hir studien
syftar dirfor inte till att generera objektiva beskrivningar av det studerade fenomenet, utan snarare
att striva efter att skapa fOrstdelse for fenomenet i friga.

Individen

Studien fokuserar pa individens bild av férandringsarbete och férandringsberedskap i stor
utstrickning. Minniskosynen bakom analysen av dessa bilder grundar sig till stor del pa Giddens
resonemang (1984, ur Johansson Lindfors, 1993) som bygger pa att “.. det dr genom det minskliga
handlandet som strukturer skapas, omskapas och uppritthalls” (Johansson Lindfors, 1993, sid. 42) samtidigt
ar det dessa strukturer som begrinsar individen. Individen ses dirmed bade som aktiv och passiv, i
den mening att hon bade paverkar och samtidigt blir paverkad av de strukturer som omger henne.
Detta medfor att individen starkt paverkas av det intersubjektiva samtidigt som individen aktivt

formar och uppritthiller densamma (Johansson Lindfors, 1993).

Studiens grundférestillning

Studien tar avstamp i en hermeneutiskt inspirerad forskningsansats, detta i och med att kvalitativa
intervjuer, analyser av texter, sprakliga uttryck och anteckningar dr centrala (Alvesson, 1994). En
viktig del i hermeneutiken dr att delar inte kan forstas fullt ut om de inte sitts i sitt ssmmanhang och
dirigenom mojliggdr en syn pa helheten. Det omvinda giller dven, det vill sdga att helheten inte kan



forstas fullt ut utan att dven se delarna (Alvesson, 1994). Analys och faktainsamling sker ddrfor
parallellt i en hermeneutisk studie, vilket har varit férfarandet 1 den hir studien.

2.2 Overgripande angreppssitt for studien

Vid valet av 6vergripande angreppssitt for att nirma sig den empiriska verkligheten dr forskarens
kunskapssyn och forskningsfraga avgorande (Johansson Lindfors, 1993). Kunskapssynen och
forskningsfragan vigleder hur forskningens relation till teori och empiri ser ut. Med ett deduktivt
angreppssitt gar forskningen fran teori till empiri, “particular instances are deducted from general inferences”
(Collins & Hussey, 2009, sid. 8), och med ett induktivt angreppssatt skapas teori frain empirin “general
inferences are induced from particular instances” (Collins & Hussey, 2009, sid. 8). Det handlar om en
atskillnad huruvida forskningen ska bygga pa tidigare undersokningar eller om forskningen ska
utforas helt forutsittningslost (Lindgren, 1996). Ofta positioneras deduktion och induktion som tva
motpoler, dir deduktion sammankopplas med en objektiv verklighetsuppfattning och induktion med
uppfattningen om att verkligheten ir subjektiv (Johansson Lindfors, 1993). Da den hir studien
bygger pa en verklighetsuppfattning som subjektiv och har till syfte att generera snarare dn testa
teori, faller det sig naturligt att ansatsen lutar mot det induktiva hallet pa skalan. I praktiken ir det
dock sillan fallet att forskaren kan anta en helt induktiv ansats. Det dr svart att bortse fran befintliga
teorier och niarma sig den empiriska verkligheten som ett “oskrivet blad” utan att ha med sig nigon
form av teoretiskt perspektiv, medvetet eller omedvetet, som paverkar datainsamlingen (Johansson
Lindfors, 1993). Siledes dr en vixelverkan mellan teori och empiri ett vanligt angreppssitt for
hermenecutiskt orienterade forskare (Johansson Lindfors, 1993).

Valet mellan deduktiv eller induktivt ansats, som styrs av kunskapssyn och forskningsfraga, paverkar
forskningens 6vergripande angreppssitt som utgor grunden for forskningens strategi. Urvalskriterier
tor informationsenheter, datainsamlingsmetoder, analysmetoder och sanningskriterier dr beroende
av angreppssitt. En uppdelning kan gbras av angreppssitt inom samhillsvetenskaplig forskning som
avbildande, teorigenererande eller aktionsinriktad (Johansson Lindfors, 1993). Avbildande forskning syftar
till att beskriva och forklara genom frimst kvantitativa metoder med en deduktiv ansats.
Teorigenererande forskning har en induktiv ansats och syftar till forstaelse i form av teoriupptackt
genom frimst kvalitativa metoder. Slutligen har aktionsinriktad forskning som syfte att forindra
praktik och teori, med frimst kvalitativa metoder. (Johansson Lindfors, 1993)

Fallstudier

Vid teorigenererande forskning dr ofta forskningsfragan av forstdelseinriktad eller interpretativ art,
vilket limpar sig val for fallstudier, dir manga iakttagelser gbrs om fa informationsenheter
(Johansson Lindfors, 1993). Fallstudie dr en forskningsmetodik som “.. focuses on understanding the
dynamics present within single settings” (Eisenhardt, 1989, sid. 534). Metoden tillater forskaren att fa en
helhetssyn och meningsfulla insikter om egenskaper av verkliga fenomen, exempelvis processer
inom organisationer (Yin, 2009). Fallstudier kan utféras pa manga sitt; de kan berora ett fall eller
flera och ha olika nivier av analys. Karakteristiskt for fallstudier dr att flera olika killor f6r data
anvinds; bland annat skrivna dokument, intervjuer, fraigeformuldr och observationer (Yin, 2009;
Eisenhardt, 1989). Mojligheten att anvinda olika typer av killor dr en av fallstudiens frimsta styrkor,
som ger forskningen djup och insikt (Yin, 2009). Syftet med att utféra en fallstudie kan variera, fran
att beskriva ett fenomen, till att testa teori eller f6r att generera teori (Eisenhardt, 1989). Kriterier f6r
att en fallstudie dr ett bra tillvigagangssitt dr att fragestillningen dr av “hur”- eller “varfér”-art och
att amnet ber6r samtida fenomen i det verkliga livet, dir forskaren har liten eller ingen kontroll 6ver
hur hindelser sker (Yin, 2009). D4 ovanstdende kriterier f6r metodens limplighet 4r uppfyllda i den



hir studien, bedémdes det att frigestillningarna var vil anpassade for att undersdkas genom en
fallstudie.

For att undersoka fragestillningarna har en empirisk fallstudie utforts pa ett konsultféretag under
varen 2012, hdr kallat "Konsultforetaget” (f6r mer information om foretaget se kapitel 3 “Om
fallstudien”). Den hir studien har kombinerat ett induktivt och deduktivt tillvigagangssitt, da ett
antal teorier anvints som teoretiskt ramverk som grund for fallstudien, i vilken slutsatser dragits pa
ett induktivt sitt. Teorin har i den hir studien syftat till att synliggtra viktiga aspekter i den empiriska
undersokningen, och pa sa sitt se till att dessa fangas upp. Teorin har inte anvints som 4 priori-teori
som ska testas med hypoteser, och darfor dr forhoppningen att teorin inte har verkat begrinsande.
Sammanfattningsvis har studien haft ett teorigenererande angreppssitt och gatt frian teori till empiri
och sedan till teorin igen, likt vad Johansson Lindfors (1993, sid. 59) kallar “den gyllene medelvigen”, en
vixelverkan mellan teori och empiri.

2.3 Datainsamling

Denna fallstudie bérjade med en omfattande litteraturstudie och formulering av initiala forsknings-
fragor samt syfte. I och med studiens kvalitativa ansats utvecklades forskningsfrigorna och syftet
under studiens giang, i och med att nya teoretiska kunskaper och insikter fran empirin erholls
(Johansson Lindfors, 1993). Teorier och litteratur om organisationer, organisationsférindring,
torindringsledning, foérindringsberedskap samt projekt och projektarbete inhdmtades. En
sammanfattande bild av studiens teoretiska utgangspunkt skapades, vilken innehdll begrepp som
anses viktiga for studien.

Datainsamling inom fallstudien har skett pa flera sitt. Data fran kvalitativa intervjuer, skriftliga
dokument och observation (bade deltagande och passiv) har inhdmtats. Empirin grundar sig frimst
pa materialet fran de kvalitativa intervjuerna. Dokumentanalys och observationer har frimst syftat
till att bygga en forstielse for resultaten frin intervjuerna. Nir intervjuer anvinds som huvudsaklig
datainsamlingsmetod dr det en viktig forutsittning att respondenten far tala sa fritt som mojligt och
aterge sina uppfattningar. Spraket ar en viktig informationskilla som kan informera om “sa vdil
innebirds- och meningsstrukturer som om handlingar, handelser etc.” (Johansson Lindfors, 1993, sid. 119). Vid
en teorigenererande ansats dr det vanligt att anvinda riktade och/eller begrinsade urval av
informationsenheter, da ansatsen syftar till att generera teori frin data. Valet bor ske baserat pa
teoretisk avsikt och relevans, dar vilken informationsenhet som helst kan anvindas om forskaren
tror att den kan ge insikter i det aktuella fenomenet (Johansson Lindfors, 1993). Naturvetenskapens
krav pa statistiska urval ir saledes inte relevant.

I den hir studien gjordes forst fyra kvalitativa intervjuer med fyra konsulter pa Konsultféretaget.
Intervjuerna syftade till att bygga en forstaelse for hur konsulterna arbetade sa att passande fragor
kunde utformas till de sju kvalitativa intervjuer som i huvudsak ligger till grund for analysen i den har
studien. De fyra inledande intervjuerna var informellt utformade som en 30-minuters “fika” med
vardera konsult och materialet genererat fran dessa anvinds inte explicit i analysen. Efter de
inledande intervjuerna skickades en forfragan per e-post om att stilla upp pa en djupare intervju till
andra konsulter pa Konsultforetaget, varav sju stycken individer stillde upp. Respondenterna har alla
gemensamt en koppling till férdndringsledning, antingen genom deras atbetsuppgifter och/eller
genom ett personligt intresse. Respondenterna arbetar pa fyra av Konsultforetagets sju avdelningar.
Varje intervju tog mellan en timme och en och en halv timme och var av semi-strukturerad art, dar
fragor var formulerade pa forhand (se appendix) men utrymme limnades 4t foljdfrigor och andra



intressanta spar som intervjun moijligtvis tog. Formatet valdes da semi-strukturerade intervjuer ger
mojlighet att komma 4t detaljer samt utforska nya omraden och idéer som uppkommer fran ett
speciellt svar, detta trots formatets risk att sidospar kan ta for mycket plats (Collins & Hussey, 2009).
Intervjuerna spelades in och transkriberades 1 anslutning till intervjun och anteckningar frin
intervjuerna sammanstilldes. Nir intervjuerna var utférda, bjods samtliga respondenter in till en
presentation av prelimindra 6vergripande resultat, varav tre av sju nirvarade. Da det senare i studien
framkom att inte samtliga respondenter uppfattat att de fatt mojlighet att kontrollera tolkningen av
deras svar, sammanstilldes de svar som anvints i analysen per intervjurespondent och hur dessa svar
tolkats. Detta e-postades sedan till var och en av respondenterna. Detta f6r att de skulle fa mojlighet
att reagera och forklara om niagonting tolkats pa ett sitt som de inte hade menat.

Bade intervjurespondenterna och Konsultforetaget dr anonymiserade i den hir studien. Ibland anses
det efterstrivansvirt att inte anonymisera fallet och individerna, da ldsaren kan anvinda sina
eventuella tidigare erfarenheter och kunskaper om fallet nir denne liser studien (Yin, 2009). I detta
fall gjordes bedémningen att respondenterna skulle kunna tala friare om de visste att ingenting skulle
kunna ga att koppla till dem som individer. En annan férdel med en helt anonymiserad fallstudie
ansags vara att eventuella forutfattande meningar om fallet eller individerna skalas bort hos lasaren.

Andra datakillor som anvints utéver kvalitativa intervjuer, ar material frain Konsultféretagets
intrandt, exempelvis fOretagets modell for forindringsledning och projektledning samt
dokumentation av foretagets verktyg for forindringsledning. Data har ocksa inhimtats genom
deltagande observation, dels genom deltagande i en intern kurs i férindringsledning (tre kvallstraffar
a tre timmar per tillfille) och deltagande 1 en timmesling internetbaserad introduktionskurs i
torindringsledning skapad av Konsultforetaget. Data fran observationerna har anvints for att bygga
forstaelse for hur konsulterna pa Konsultforetaget arbetar.

Fordelarna med att i huvudsak basera studiens analys pa resultat fran kvalitativa intervjuer ar att
intervjuer erbjuder stor insikt och gar att fokusera pa det som studien underséker. Bland nackdelarna
hor att resultat fran kvalitativa intervjuer kan paverkas av en rad faktorer. Svar kan firgas av
respondentens position och interna agenda, av daligt formulerade fragor, bristande minne av
hindelser, eller pa grund av reflexivitet da respondenten ger svar denne tror intervjuaren vill hora
(Yin, 2009). Férutom detta innebidr kvalitativa intervjuer dubbla tolkningsnivaer. Den forsta nivin
utg6rs av intervjurespondentens tolkning av den verklighet individen métt, den andra nivan utgors
av den tolkning forskaren sedan gor av intervjurespondenten och dennes berittelse (Lindgren,

1996).

2.4 Analys av data

Analys av resultat skedde delvis l6pande allteftersom intervjuer holls och delvis efter samtliga
intervjuer utforts. Den l6pande analysen gjordes for att kunna ta tillvara pa nyvunna insikter och
undersdka dem i kommande intervjuer. En av fallstudiens styrkor rérande att generera teori ar just
det frekventa 6verlappandet mellan insamling av data och analys av data, nigot som Glaser och
Strauss (1967, ur Eisenhardt, 1989) argumenterar fér. Overlappandet ir viktigt d det synliggér om
insamlingen av data bor anpassas eller justeras, om fler intervjufrigor bor liggas till, eller om fler
personer bor intervjuas. Mojligheten till justering ger att tillfalligheter som dyker upp kan utnyttjas,
chanser till intressanta vinklar kan tas tillvara och ytterligare djup kan erhallas (Eisenhardt, 1989). I
och med den iterativa processen och det nira férhallandet mellan datainsamling och analys, blir teort



som genererats fran fallstudier ofta konsekvent med empirisk observation (Glaser & Strauss, 1967,
ur Eisenhardt, 1989).

Nir alla resultat var inhdmtade, grupperades de enligt foljande teman som utkristalliserade sig: om
torindring och projekt, om férindringsledning, om férindringsberedskap och om konsultens roll
och sjalvbild. Inom varje tema identifierades undergrupper, exempelvis grupperades resultat under
temat om forindring och projekt: utmaningar i projekt, lyckade projekt, mindre lyckade projekt, syn
pé forandring. For att generera teori bor fallstudiens resultat jimféras med existerande litteratur och
teorier for att se vad som dr liknande och vad som ir motsigelsefullt (Eisenhardt, 1989).
Tematiseringen och grupperingen gjordes for att hitta monster och mojliggéra sammankoppling till
litteratur, 1 ett f6rsok att 6ka trovirdigheten av studiens resultat.

2.5 Sanningskriterier

Vid en teorigenererande ansats dr de klassiska naturvetenskapliga sanningskriterierna validitet,
reliabilitet och generaliserbarhet inte direkt 6verforbara. Validitet behandlar att forskningen har matt
det forskningen dmnade mata, vilket egentligen bygger pé att forskaren i férvig vet vad forskningen
skall uppticka. Vidare behandlar naturvetenskapens reliabilitet aterupprepbarheten i forskningen, det
vill siga att samma resultat fas om studien gors igen. Reliabilitetskriteriet gar inte att Overfora till en
teorigenererande ansats, da det ligger 1 den kvalitativa studiens natur att exakt samma studie inte gar
att gora tva ganger. Generaliserbarheten i en positivistisk studie grundar sig 1 att urval gjorts pa ett
representativt sitt och saledes gir resultaten att generalisera. Det ér inte heller applicerbart i en
teorigenererande ansats, dir urval inte utfors pa ett statistiskt representativt sitt, utan snarare genom
ett riktat och/eller begrinsat urval, dir grundprincipen vid urval av informationsenheter snarare
baseras pa olikhet istillet for likhet. (Johansson Lindfors, 1993)

I en teorigenererande studie dr sanningsbegreppet kopplat till den subjektivt tolkade verkligheten,
det vill sdga att det inte finns nagon “verklig verklighet”, vilket gor att det snarare talas om en
trovirdig teori istallet f6r en “sann” teori (Johansson Lindfors, 1993). Trovirdighetskriterier som
ansetts viktiga i den hidr studien ar giltighet, intersubjektivitet och &verférbarhet. Vid en
teorigenererande ansats blir teorins giltighet det som ligger nirmast validitetskriteriet.
Giltighetskriteriet behandlar att tillrdckligt med data insamlats f6r att den utvecklade teorin kan anses
ticka det studerade fenomenet (Johansson Lindfors, 1993). Intersubjektivitet handlar om ifall andra
personer kan férstd hur forskaren grundar sin forstielse (Johansson Lindfors, 1993). Overforbarhet
behandlar méjligheterna till tillimpning pa andra grupper eller situationer, vilket kan tyckas likna
naturvetenskapens generaliserbarhetskriterie, men begreppet handlar snarare om att diskutera en
teoris anviandbarhet dn dess sanningshalt. Den skapade teorin/forstaelsen kan vara 6verforbar och
anvindbar for en individs eller en grupps forstielse f6r den egna situationen, och da kan forstaelsen
utvidgas (Johansson Lindfors, 1993). Studiens resultat dr 6verférbara i den man att undersdkningen
kan genomféras pa andra konsultféretag. Den forstaelse som studien dmnat skapa kan anvindas for
att utvidga forstaelse for andra individer och grupper, och siledes anses resultaten vara Gverférbara
pa ett teoretiskt plan.

For att bemota intersubjektivitetskriteriet dr det viktigt att redogora for forskarens foérestallningar
och referensram, vilket paverkar hur data tolkats och analyserats (Lindgren, 1996). Genom att
beskriva hur processen gatt till tydligt kan intersubjektivitetskriteriet motas, vilket metodavsnittet
dmnat gora. Den utforliga beskrivningen av metoden syftar ocksa till att visa pa den systematik som
datainsamlingen och dataanalysen haft, vilket ocksa anses 6ka studiens trovirdighet. Utéver det



syftar den sammanfattande teoretiska referensramen i slutet av kapitel 4 till att synliggora
forskningens utgangspunkt och forforstaelse.

I och med det nira och sammankopplade férhallandet mellan forskaren och studieobjektet i en
fallstudie dr giltigheten ofta hog, det vill siga att resultaten fran forskningen Gverensstimmer med
det fenomen som studerats. Yin (2009) menar att validiteten i en fallstudie 6kar bland annat genom
att flera kallor till data anvinds, viktiga nyckelpersoner far lisa igenom utkast samt anvindningen av
tidigare teori, vilket denna studie dmnat géra. Genom att anvinda olika datakillor, datatriangulering
(Yin, 2009), har giltigheten i den hir studien foérsokt Okats. Intervjurespondenterna har blivit
inbjudna till att lyssna pa en presentation av 6vergripande resultat och de har fatt stimma av via e-
post att tolkningar av deras svar varit godtagbara. Utover det har tidigare forskning och teorier
anvints under hela studien som stéd f6r bade datainsamling och analys. Trovirdigheten kan 6kas i
en fallstudie genom att noggranna anteckningar fors under studiens gang, detta for att styrka
dktheten och att studien utférts pa ett riktigt sitt (Yin, 2009). I den hir studien har ingdende
anteckningar forts under observationer och intervjuer har transkriberats. I appendix aterfinns de
intervjufragor som utgér grunden fOr intervjuerna (med reservation fOr intervjuernas semi-
strukturerade form dir vissa fragor lades till och andra togs bort beroende pa hur intervjun
utvecklade sig).

2.6 Metodkritik

Genom att anta ett angreppssatt dir forskningen ror sig mellan teori och empiri i ett vaxelverkande
manér, giller det for forskaren att ha ett Gppet sinne och behalla det 6ppet under hela studien. Om
inte forskaren dr 6ppen for den empiriska verkligheten riskerar denne att lasa fast sig vid teorin och
torsoka fa empirin att passa in i teorin. I det vixelverkande angreppssittet finns det en risk att
analysen styrs till for stor del av det teoretiska perspektivet (Johansson Lindfors, 1993). For att
motverka detta i den hir studien har teorin konstant ifragasatts, ny teori eftersékts och stindpunkter
diskuterats. I den bemirkelsen har studien gagnats av att vara utférd av tva studenter, da livliga
diskussioner forts och standpunkter som den ene inte kunnat 6vertyga den andre om, har férkastats.
Genom att pa detta sitt kontinuerligt kritiskt granska anvinda teorier och standpunkter har denna
risk bemotts.

En kritik mot den valda fallstudiemetoden dr huruvida resultaten har éverférbarhet eller inte. Det ar
rimligt att diskutera om det gar att dra slutsatser och generalisera utifran ett enda fall, dd speciella
omstindigheter kan ha paverkat utfallet, eller om fallet verkligen kan anses representativt for andra
svenska konsultforetag. Samma resonemang gar att fora rérande om intervjurespondenterna kan
anses representera konsultfGretaget i stort. Men i och med att studiens syfte dr att férsoka bygga
forstielse, ar den enskilda individens perspektiv intressant, och den enskilde individens upplevelser,
forstaelse och synpunkter ska ses som representativa for just denne individ, och inte for foretaget 1
stort. I och med att verkligheten 4r subjektiv, dr den enskilde individens uppfattningar intressanta
och kan ge virdefulla insikter som kan anvindas for att skapa forstaelse. Dirav kan resultaten anses
6verférbara dd denna forstaelse kan anvindas for att forsta andra individer, grupper och foretag.

Forutom sjdlva metodvalet kan delar av utférandet av metoden kritiseras. En av de punkter som kan
diskuteras dr valet av intervjupersoner. Detta skedde genom att respondenter sjilva fick anmala
intresse. Trots det visade det sig att respondenterna tillsammans representerade olika delar av
foretaget och hade god spridning rérande alder, kon och arbetslivserfarenhet, vilket var nigot som
onskades. En annan punkt som kan kritiseras dr intervjuernas utformning. Varje intervju varade,



som angetts ovan, i en timme till en och en halv timme. Aven om de flesta av de frigor som
forberetts hann besvaras hade respondenterna ofta mer att sidga nir tiden tagit slut. Lingre intervjuer
hade kunnat leda till mer utférlig information, men pa grund av respondenternas fullbokade schema
kunde intervjutiderna inte utokas. En annan punkt som kan ifragasittas ar det faktum att bara delar
av respondenterna nirvarade vid tillfillet da de fick mojlighet att ta del av de 6vergripande resultaten
fran intervjuerna. Diarmed fick inte alla respondenter mojlighet att reagera pa hur intervjuerna tolkats
1 samband med intervjuerna och siledes finns det en risk att vardefull information och relevanta
kommentarer gatt forlorade. Detta forsokte avhjilpas genom att e-posta samtliga respondenter,
vilket beskrivits ovan, men detta gjordes forst senare mot studiens slut. Siledes finns risken att
respondenterna glémt bort vad som talades om under intervjuerna. Det kan ha gjort att vardefull
information och kommentarer gatt férlorade pa grund av tidsférdrojningen.



3. Om fallstudien

“Konsultforetaget” ir ett konsultforetag som arbetar med management- och IT-fragor och verkar bland
annat 1 Stockholmsregionen. Konsultforetaget strivar efter att gora sina kunder mer konkurrens-
kraftiga genom att erbjuda ett nira samarbete frin initial idé till implementation. Foretaget stravar
efter att vara en ldngsiktig partner till sina kunder och skapa bestiende forindringar.
Konsultforetaget har stor konsult- och branschkompetens kopplat till att foretagets konsulter har
gedigen erfarenhet av arbete bade i linjeroller och 1 konsultprojekt. Konsultforetaget verkar inom ett
flertal branscher; detaljhandel, bank/finans/forsakring, energi, industti, telekom och offentlig sektor,
och har bland annat stora svenska och nordiska bolag som kunder.

Forindringsledning dr en av de olika kompetenser som Konsultforetaget erbjuder sina kunder. Alla
konsulter pa Konsultforetaget har inte som primir arbetsuppgift att arbeta med férindringsledning,
men foretaget har en generell instillning att forindringsledning ar viktigt. Foretagets konsulter
arbetar i olika former av forandringsprojekt och dr da i en viss mening férindringskonsulter, dven
om alla inte har kompetensen forindringsledning. Genom férindringsledning anser
Konsultforetaget att de kan hjilpa sina kunder att driva en effektivare forindringsprocess samt
forindra attityder och beteenden hos berérda grupper. Konsultforetaget definierar forindrings-
ledning som ett strukturerat angreppssitt for att genomféra forindringar i verksamheter, med bade
medarbetare och affirsmissiga resultat i atanke. Med ett strukturerat angreppssatt for forindrings-
ledning menar foretaget att bittre resultat kan uppnas snabbare. Viktiga delar i arbetet dr enligt
Konsultforetaget att sitta upp tydliga mal som kontinuerligt foljs upp, att sikra att medarbetare i
organisationen kanner sig uppmuntrade att delta i forindringsarbetet samt att arbeta kontinuerligt
med kommunikation. Ledarskapet anses ocksa ha en viktig roll samt att bemé&ta oro och hantera
motstind mot férindringen.

Inom kompetensomradet forandringsledning édr ett antal konsulter utsedda som ansvariga for att ta
fram presentationsmaterial, hélla i interna kurser och skapa material for sjilvstudier 1 forindrings-
ledning som liggs upp pa foretagets intranit. De ansvariga konsulterna har ett speciellt intresse av
forindringsledning och fungerar ocksa som kompetenspool for andra konsulter, dd det gar att
kontakta dem med fragor om foérindringsledning eller for inspiration till vad som gar att géra ute i
nagot specifikt projekt.
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4. T itteraturstudie

4.1 Olika synsitt pa organisationer

Det finns flera uppfattningar inom organisationsteorin om vad en organisation ar. En vanlig
definition ar att “en organisation utgir ett socialt system som medvetet konstruerats for att nd bestimda mal”
(Jacobsen, 2005, sid. 51). Olika uppfattningar om vad en organisation dr kan kopplas ithop med
skilda ontologiska synsitt. En uppdelning som férekommer inom organisationsteorin dr antingen att
se organisationen som bestiende av saker eller att se organisationen som bestiende av processer
(Van de Ven & Poole, 2005). Uppdelningen kan kortfattat uttryckas som att antingen se
organisationen som ett substantiv eller som ett verb. Forskare som foresprakar att organisationer ska
studeras som substantiv menar att en organisation édr en social enhet, vilket utgdr det traditionella
synsattet. Ett utmanande synsitt 4r att studera organisationen som ett verb, en organisation ar social
process av organiserande. (Van de Ven & Poole, 2005)

Karl Weick delar synen pa organisationen som bestiende av processer: “Ordet organisation dr ett
substantiv, och det dr ocksda en myt. Om du tittar efter en organisation kommer du inte att hitta den. Vad du
kommer att finna dr att dér finns héindelser, linkade till varandra, som utspelar sig innanfor konkreta viggar, och
att dessa sevenser, deras vigar, och deras timing ar de former som vi felaktigt gor till substans ndr vi talar om en
organisation.” (ur Salzer-Morling, 1998, sid. 26). Genom synsittet pa organisationen som bestiende av
processer ir forindring stindigt nirvarande och en grundliggande bestandsdel i organisationen (Van
de Ven & Poole, 2005).

Nir organisationer studeras som substantiv utelimnas det faktum att organisationen inte alltid
funnits. Diremot limnar en studie av organiserande som verb utrymme bade for processerna som
pagar och de processer som lett fram till att “organisationen” blivit till (Czarniawska, 2005). Som ett
resultat av foljande resonemang stiar det klart att en kompromiss bor goéras mellan synen pi
organisation som substantiv eller verb, nidmligen att organisationen bestir av processer av
organiserande, och finns till som en enhet (det vill siga substantiv) pa grund av tidigare lyckade
processer av organiserande.

4.1.1 Perspektiv och metaforer rérande organisationer

Ett vanligt sitt att beskriva och fOrstd organisationer ér att ta hjalp av metaforer. Morgan (1999) har
tagit fram dtta metaforer for vad organisationer vanligtvis ses som: maskiner, organismer, hjdarnor,
kulturer, politiska system, psykologiska fangelser samt flux och transformation. Enligt Cameron och Green
(2004) ir fyra av dessa dtta mer anvandbara och bidrar till mest insikt, nimligen:

o Oryganisationer som maskiner — Det hir perspektivet innebir att organisationer ses som rationella
verksambheter, designade for att uppna specifika férdefinierade mal. Hir anvinds standarder i
hég grad, det finns vildefinierade rollbeskrivningar och arbetet sker effektivt.

o Oryganisationer som politiska system — Organisationer jamférs med demokratier, eller till och med
anarkier, for att pa det sittet illustrera maktens position och betydelse f6r organisationens
maktstruktur, styre och vilka krafter som paverkar organisationen och dess medarbetare.

o Oryganisationer som organismer — Hir viljer man att likna organisationen vid en levande och
kontextberoende organism. Den hir liknelsen understryker darfér hur omvirlden hanteras
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och speglas i organisationen, och férmagan till detta ses som en betydande framgangsfaktor.
Organisationen ses som ett 6ppet system, som i sin tur bestar av flera, av varandra beroende,
subsystem.

o Organisationer som "flux and transformation” — Organisationen ses hir som en del av kontexten,
och foljaktligen inte som en avskild del. Detta innebir ocksa att ledningen och chefer aldrig
kan vara i full kontroll 6ver de processer och de foérandringar som sker inom organisationen.

Hur man viljer att se pa organisationer utifrin metaforer formar ens sitt att se pa hur
organisationsforindringar ska drivas. Utifran perspektivet att organisationer 4r maskiner ar
forindringar i hogsta grad hanterbara, forindringsmotstind kan hanteras och tydliga mal ger en klar
bild av riktningen f6r forindringen. Utifrain organisationer som politiska system innebar
torindringsarbete samarbete och foérhandlingar, medan organisationer som organismer beskriver
forindringar som ett samlat svar pa forandringar 1 omgivningen. Med utgangspunkt i organisationer
som flux och transformation ir diremot férandringar ett fenomen som uppstar pa grund av interna
motstridigheter, och dr inte nagot som gar att kontrollera. (Cameron & Green, 2004)

Ytterligare indelningar gérs av Bolman och Deal (2003) som menar att organisationer kan beskrivas
utifrin fyra olika perspektiv: det strukturella perspektivet, Human Resource perspektivet, det politiska
perspektivet samt det  symboliska/ kulturella perspektivet. Det strukturella perspektivet fokuserar pa
organisationens arkitektoniska uppbyggnad, det vill siga dess struktur, regler och policys, roller och
mal. Human Resource perspektivet fokuserar pa minniskan i organisationen, vad som motiverar och
driver de anstillda. Det politiska perspektivet, vilket liknar Morgans metafor om organisationer som
politiska system, belyser maktkamper och konkurrerande intressen inom organisationen. Slutligen
betonar det symboliska/kulturella perspektivet vad som har mening i organisationen, petrspektivet
har tydliga kopplingar till organisationskultur. Bolman och Deal menar att styrkan i att se
organisationer fran olika perspektiv ir att vixlingen ger en djupare forstaelse, da samma saker kan
ses ur olika synvinklar. Perspektivvixlingen innebir ett reflekterande som genererar nya tankar och
insikter. Missférstand kan uppsta pa grund av att personer ser pa organisationen ur olika perspektiv.
(Bolman & Deal, 2003)

Ett annat sitt att se pa organisationer dr att anvinda en kulturmetafor eller ett kulturperspektiv,
vilket utgdr ett resonemang inspirerat av Alvesson (1989), som kommer att utvecklas vidare under
framstillningen. Ett kulturperspektiv i den bemairkelsen anviand i1 den hir studien bor inte forvixlas
med vad Bolman och Deal kallar det symboliska/kulturella perspektivet. Perspektivet anvint hir kan
anses som innefattande samtliga av Bolman och Deals 6vriga perspektiv, da struktur, synen pa
minniskan och politiskt klimat ocksa kan ses som kulturella uttryck. Kulturperspektivet anvint i den
hir studien 4r saledes mer omfattande 4n Bolman och Deals indelningar.

12



4.2 Organisationskultur

For att forsta situationer och beteenden som fran bérjan kan te sig annorlunda och konstiga menar
Schein (2004) att det ar viktigt att se varlden genom en kulturell lins. Med ett kulturellt perspektiv
kan de kulturella krafter som verkar i grupper, organisationer och inom yrkeskategorier urskiljas och
tydas. Genom detta kan tillsynes markliga situationer férklaras och dess mening kan forstas, vilket
ger en férdjupad insikt i fenomen och en bittre grund f6r att bemota situationer. Utéver det kan en
kulturell medvetenhet hjalpa oss att forsta vilka vi sjalva dr, gora oss medvetna pa de krafter som

verkar inom oss for att definiera vilka vi dr — krafter som reflekterar vilken grupp vi identifierar oss
med och vill tillhéra. (Schein, 2004)

Schein (2004) menar att kultur f6r en grupp ar vad personlighet dr for en individ. Resulterande
beteenden gar att observeras, men vad som ligger bakom och grundar de beteenden ar svirt att se.
Pa samma sitt som personlighet begrinsar individen till vissa beteenden, paverkar kulturen gruppen
genom delade normer om hur gruppen ska forhalla sig till saker och ting, hur de ska tolka omvirlden
och hur de ska bete sig. Schein menar vidare att individens personlighet i sig 4r en form av
ackumulerat kulturellt lirande som individen fatt genom olika erfarenheter i livet, méten med
minniskor, familj, skola, arbete, samhille. Pa sd sitt finns kultur inombords i varje minniska och
utvecklas stindigt i och med méten och skapandet av nya grupper, som sia smaningom skapar en ny
kultur. (Schein, 2004)

Kulturen i en grupp omfattar beteendemissiga, emotionella och kognitiva aspekter hos
gruppmedlemmarna (Schein, 2004). Schein definierar kulturen i en grupp som “a pattern of shared basic
assumptions that was learned by a group as it solved its problems of external adaption and internal integration, that
has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the corvect way to
perceive, think, and feel in relation to those problems” (Schein, 2004, sid. 17). En nagot annorlunda
definition ger Salzer-Morling:  “Kultur dr de delade  filosofier, ideologier, virderingar, —antaganden,
trosforestillningar, forvantningar, attityder och normer som knyter ihop en grupp” (Salzer-Morling, 1998, sid. 28).
Vidare ser forfattaren “kultur som den process som gor virlden meningsfull” (Salzer-Morling, 1998, sid. 34).

4.2.1 Grundliggande modell for kultur i organisationer

Schein har utvecklat en vilkind modell som mojligegér en kulturell analys i olika nivier av en
organisation (se figur 1). De olika nivdaerna i modellen motsvarar hur pass synliga de kulturella
uttrycken ir for betraktaren. I modellens ytligaste och mest konkreta niva finns artefakterna, vilket
innefattar allting som betraktaren kan se, héra och kinna. Dir ingar allt frin organisatoriska
strukturer och processer till organisationens grafiska profil, dess produkter, vilken klidkod som
rader, historier och myter som berittas om organisationen eller dess medlemmar, ceremonier och
ritualer som utférs och vilket sprakligt uttryck organisationen har i tal och skrift. Artefakterna ar litta
att uppticka, men svara att avkoda. Betraktaren bor vara uppmairksam pa att djupare antaganden om
organisationen inte gar att baseras pa artefakterna, detta pa grund av att det blir betraktarens egen
tolkning av artefakterna, vilken inte behéver inte stimma Overrens med verkligheten da tolkningen
firgas av betraktarens tidigare erfarenheter, kinslor och reaktioner. (Schein, 2004)

Ett steg lingre ner i Scheins modell, eller en niva djupare i organisationens kultur, dterfinns
vdrderingar och normer. Den hir nivan utgbrs av foreskrifter om hur organisationen ska verka,
exempelvis genom strategier, mal och visioner. De medvetna virderingar och normer som rader kan
forutse manga beteenden som kan observeras pa artefaktnivan, men for att till fullo férstd maste de
omedvetna undetligeande anfaganden undersokas, vilket utgér den sista nivan och kidrnan 1 Scheins
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modell. Underliggande antaganden bestar av virderingar och normer som upptagits som sanningar
och tas for givet av organisationens medlemmar. Det handlar ofta om antaganden om verkligheten
och fundamentala aspekter av livet si som tiden, minniskan, vad som dr sanning, minniskors
relationer till varandra, familj, arbete, organisationen och dess relation till omgivningen. For att
begripa och tolka de ytligare nivaerna pa ett riktigt sitt, behéver de underliggande antaganden forstés
(Schein, 2004). Pa sa sitt dr de tre nivderna — arfefakter, vdrderingar och normer samt antaganden,
sammanhangande och utévar inflytande pa varandra (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Artefakter

Véirderingar och normer

Antaganden

Figur 1: En tolkning av Scheins modell av organisationskultur (efter Schein, 2004)

4.2.2 Olika synsitt pa organisationskultur

Organisationskultur kan betraktas som nagonting som organisationen sjilv producerar, dir kultur
behandlas som en delkomponent bredvid andra komponenter si som organisationens struktur och
teknologi. Med det hir synsittet kan kulturen anvindas som ett strategiskt verktyg for att styra
organisationens medlemmar i 6nskad riktning (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 20006). Trots
att kulturbegreppet har kommit som ett svar pa synsittet dir organisationen ses som en maskin har
kultur kommit att rationaliseras och projektifieras pa senare tid (Salzer-Morling, 1998). Till hur stor
grad kan man rationalisera, planera och strukturera kultur? Till vilken grad 4r det nagot som inte gar
att kontrollera?

I en sammanstillning av olika forskningsinriktningar av organisationskultur 6ppnar Smircich (1983)
upp for en annan tolkning av organisationskultur, dir forfattaren inte ser kulturen som nagonting
som organisationen “har” utan dir kulturen ir nagonting som organisationen “dr”’. Det handlar om
distinktionen mellan att se kulturen som en variabel eller kulturen som grundliggande metafor
(Smircich, 1983), vilket kan ses som uttryck for olika ontologiska synsitt. Tonnquist (2008) menar
att organisationsteori kretsar, i mangt och mycket, om tre teman: struktur, processer och kultur, dar
Struktur innefattar synliga komponenter som funktioner, befattningar, hierarkier, titlar och rangordning medan
processer bebandlar handlingar och héindelser. Organisationens kultur berir virderingar, normer, sprik, symboler,
ledarskap och motivation.” (Tonnquist, 2008, sid. 2) Tonnquist ger uttryck for synsittet att kulturen dr
en del av organisationen, inte att organisationen ir en kultur. Det synsittet har begrinsat
forklaringsvirde, da det missar det faktum att organisationens struktur ar ett uttryck fér den kultur
som organisationen dr. Med Scheins resonemang skulle strukturen kunna ses som en kulturell
artefakt, nagonting som gir att observeras, men som dr rotat i underliggande virderingar och
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antaganden. Processerna i organisationen ar ocksa ett uttryck for kulturen dd de paverkas/utformas
av kulturen samt samtidigt skapar och forstirker kulturen. Allting i organisationen kan saledes ses
som kulturella uttryck och genom att betrakta organisationen som en kultur ges ett okat
torklaringsvirde.

4.2.3 Organisationskultur och identitetsskapande

Organisationer bestir av manniskor och en beskrivning av en organisation kan vara att det ér ett
nitverk av relationer mellan minniskor. Det dr just i motet med andra minniskor som virdet av
organisationen skapas, samt dir organisationen skapas som skild fran andra sociala sammanhang
(Ahrenfeldt, 1995). Tillsammans utgdr manniskorna organisationen och dess kultur, men det dr inte
bara minniskorna som formar organisationen, organisationen formar dven minniskorna (Lindgren,
Packendorff & Wahlin, 2004). Savil organisationer som organisationsmedlemmarna ir bade
kulturpaverkade och kulturpaverkare i och med att de biada paverkas av den radande kulturen och
samtidigt for den vidare, formar och underhaller den (Salzer-Motling, 1998).

Oberoende av individens syn pa sin egen identitet som relativt oberoende av organisationen,
kommer minniskor som kommer i kontakt med nya organisationer och kulturer att genomga en
overforing eller anpassning till organisationens kultur pa olika sitt (Lindgren e a/, 2004). Minniskor
inom en grupp, eller organisation, blir en del av den ridande kulturen och kommer ocksa bidra till
den kultur som de dr en del av, antingen genom att bibehdlla eller forindra den (Salzer-Morling,
1998). Den hir processen av Overforing eller anpassning till kulturen, kallas socialisering.
Framgangsrik socialisering kdnnetecknas av hog samstimmighet mellan individens och
organisationens varderingar, och misslyckad socialisering innebir istillet en hog diskrepans mellan
just organisationens och individens varderingar (Berger & Luckman, 1967, ur Lindgren ef al., 2004).
Socialisering innebdr saledes att minniskors verklighetsuppfattningar blir allt mer Overens-
stimmande.

Att minniskor i hog grad identifierar sig med organisationen kan ha manga positiva konsekvenser
och effekter, men det kan ocksa innebira att grupper blir allt f6r homogena och konforma (Janis,
1972, ur Lindgren ef al., 2004). Detta kan i sin tur innebéra att gruppen kan Gverskatta de interna
normerna, och bli 6vertygad om att den interna virldsbilden dr den verkliga till sidan stor grad att
yttre influenser rationaliseras bort. Detta kan ske genom identifikation av gemensamma yttre fiender,
beloning av liktinkande och kritiserande av oliktinkande (Janis, 1972, ur Lindgren et al, 2004).
Andra risker med konformitet dr att gruppen férlorar sin kreativitet. Utan minniskor med olika
perspektiv och tankar kvivs nytinkandet och vid arbetsuppgifter som kriver innovation och
kreativitet kommer gruppens prestation att sjunka (Salzer-Mérling, 1998).

Forutom organisationskultur paverkar dven arbetsbeskrivningar och roller inom organisationer
medarbetarnas identitets- och kulturskapande. Olika roller tillskrivs olika egenskaper och
virderingar, som individerna direfter forvintas leva upp till (Salzer-Morling, 1998). Individer med
specifika roller 6kar dirfér chanserna att uppfattas som bra pa sitt jobb om de antingen uppfyller de
forvintningar som tillskrivs dem, eller om personen lyckas hantera dessa férvintningar pa annat hall.

Minniskor identifierar sig med sina yrken. Ett yrke som exempelvis likare, utgér en stor del av en
minniskas identitet (Lindgren ef a/, 2004), det minniskor dgnar sig 4t om dagarna dr ndgot som i
manga avseenden definierar dem som personer. Idag finns en trend dir manniskor i allt hégre grad
ror sig mellan organisationer. Nir individer byter organisationer tvingas de ta stillning till den nya
organisationskulturen vilket leder till att manniskor reflekterar Gver sin egen identitet i férhallande

15



till den nya kulturen (Lindgren ez al, 2004). Dessa byten leder till att individen méter nya
verklighetsuppfattningar och nya sitt att tolka och uppfatta omgivningen. Det har leder i sin tur till
att individen tvingas sitta de egna virderingarna i forhallande till de nya. Vilka delar kan individen
skriva under pa? Vilka virderingar och normer stimmer 6verens med de egna och hur mycket kan
man tinka sig att anpassa sig efter det nya? Vid frekventa organisationsbyten har forskare funnit att
behovet av en trygghet i den egna identiteten okar (Lindgren e# a/, 2004). Det hir underlittar
organisationsbytena da personen inte behover ligga lika mycket energi pa att utviardera och
ifragasitta sig sjilv i forhallande till de nya omstindigheterna. Det hir gor dven att personen klarar
omstillningarna bittre da denne ir tryggare i sin identitet.
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4.3 Organisationsforindring

Ett underliggande antagande rérande organisationstorindring ar att “en forandring ar ndgot som sker dver
tid och att vi kan jamfora (minst) tvd olika tillstand med varandra vid (minst) tvd olika tidpunkter.” (Jacobsen,
2005, s. 51). Tva olika definitioner av férindring som anvinds frekvent 1 organisationsstudier dr “(7)

an observed difference over time in an organizational entity on selected dimensions; (2) a narrative describing a sequence
of events on how development and change unfold” (Van de Ven & Poole, 2005, sid. 1380).

Ovan nimnda definitioner gor det tydligt att tid ar ett centralt begrepp i forindring, som Van de
Ven och Poole uttrycker sig: “Time is the ‘ether’ of change” (Van de Ven & Poole, 2005, sid. 1394). Det
ir mot en bakgrund av tid som forindring bedéms ha skett. Matt pa fordndring baseras pa tid och
dessa matt anvinds for att avgora ndr forandring intriffar, samt graden och omfattningen av
forindringen. Tid anvinds ocksa for att faststilla motsatsen till forindring — stabilitet. For att forsta
en foérindringsprocess dr det saledes viktigt att forsta hur fordndringen utvecklar sig 6ver tid samt
vilken inverkan tid och timing har pa férindringen. (Van de Ven & Poole, 2005)

Vad ir regel och vad ir undantag rérande stabilitet och forandring i organisationer? Linge har
stabilitet 1 organisationer betraktas som normalfallet och férindring som undantaget (Alvesson &
Sveningsson, 2008). Det har ansetts att en forindring sker fran ett stabilt lige till ett annat stabilt lige
under en avgrinsad tidsperiod, det vill siga forindring ar sett ur ett planeringsperspektiv. Pa senare
tid har intresse vixt for synsittet pa forindring som en stindigt pagiaende process (Alvesson &
Sveningsson, 2008), moijligvis pa grund av att forindring tagit en allt mer framtridande roll i
organisationer. En stor mingd managementlitteratur papekar att organisationer maste lira sig
hantera kontinuerliga och pagaende forindringar fOr att anpassa sig till dagens sambhille dar teknisk
utveckling sker 1 en allt snabbare takt (Alvesson & Sveningsson, 2008; Eriksson-Zetterquist, Kalling
& Styhre, 20006). Ur ett processuellt perspektiv dr ingenting statiskt i organisationen, det vill siga det
finns inget “normalfall” av stabilitet eller status quo (Alvesson & Sveningsson, 2008). Organisationer
kan ddremot vara mer eller mindre férindringsorienterade, vilket ocksd kan ses som uttryck for
organisationens kultur.

4.3.1 Olika perspektiv pa organisationsférindring

For att forstd och forklara organisationsférandring har forskare anvint en mangd olika begrepp,
metaforer och teorier lanade fran andra vetenskapliga discipliner. Van de Ven och Poole (1995) fann
over 20 olika teorier om hur och varfor en organisation forandras och utvecklas. Dessa teorier tog
inspiration fran vitt skilda discipliner, allt fran utvecklingspsykologi till evolutionir biologi. Pa grund
av utbredda lanandet av influenser fran andra vetenskapliga discipliner menar Eriksson-Zetterquist ez
al. (2006) att organisationsteori r ett i allra hogsta grad “eklektiskt” forskningsomrade, dir nya
modeller, teorier och perspektiv tillits anvindas i stor utstrickning. I ett fors6k att hitta
gemensamma nidmnare bland teorierna fann Van de Ven och Poole (1995) fyra grundliggande
grupper av olika perspektiv pa organisationsforindring. Indelningen baseras pa bakomliggande
filosofi och tanketradition, 1 vilken sekvens hindelser sker i férdndringen, vilka drivkrafter som
verkar och pa vilken organisatorisk niva. Grupperna, som ska ses som byggstenar for att forklara
organisationsforindring 4dr: forindring som “Ewolution”, forindring som “Dialektik/ Maktkamp”,
forindring som “Livseykler”, “Planerad forandring/ Teleologi”, se figur 2. De hir fyra perspektiven
representerar ‘fundamentally different event sequences and generative mechanisms — we will call them motors — to
explain how and why changes unfold” (Van de Ven & Poole, 1995, sid. 511). Forklaringsférmagan hos de
olika perspektiven varierar beroende pa organisation eller steg 1 férandringsprocessen, och de flesta
torindringar har inslag av samtliga perspektiv (Van de Ven & Poole, 1995).
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Figur 2: Van de Ven och Pooles olika perspektiv pa organisationsfordandring (efter 1V an de V'en & Poole, 1995)

Evolutionsperspektivet behandlar férindringar som sker inom organisatoriska falt, och ar influerat
av evolution bland levande organismer. Pa samma sitt som i biologins evolution férindras
populationen genom en kontinuerlig f6ljd av variation, urval och bevarande — “Swrvival of the fittest”.
Dialektik/maktkamp perspektivet anser att all utveckling och foérindring sker pa grund av
konfrontation av olika intressen inom organisationen. Genom konfrontation mellan en tes och en
antites fran olika koalitioner 1 organisationen uppstir en konflikt, som loses genom att skapa en
syntes. Efter ett tag av status quo blir syntesen till tes och da motstandare kraftsamlat kommer de att
utmana den dominerande koalitionen med en ny antites, och sa fortsitter utvecklingen. Perspektivet
forindring som “Livscykler” ser forindring som ndgonting férestiende, da utveckling foljer ett
forutbestimt monster. Det dr vanligt att organisationer, foretag, branscher och produkter beskrivs ur
ett livscykelperspektiv, dir faserna for utveckling gir fran uppstart (fodsel), tillvixt (tonaring),
mognad (medelalder) och tillbakagang (aldring) och slutligen déd. (Van de Ven & Poole, 1995)

Da evolutionsperspektivet och dialektikperspektivet verkar pa en annan analysniva dn vad den har
studien dmnar gora, liggs inget vidare fokus pa dem. Livscykelperspektivet bedéms inte vara
relevant, da synsittets deterministiska art har ifragasatts av empirisk forskning som visar att
organisationer inte alls behover utvecklas pa det beskrivna sittet (Jacobsen, 2005).

Teleologi — Planerad forindring

Ett vanligt och dominerande perspektiv pa organisationsférindring dr férandring som planerad
(Lindberg & Erlingsdottir, 2007; Jacobsen, 2005). Perspektivet grundar sig i teleologi, det vill siga
tanken att det finns ett syfte eller mal som ska uppnis och det dr detta som styr organisationens
riktning och far den att forindras. Foresprakare av det hir perspektivet ser utveckling som en
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iterativ process av malformulering, implementering, utvirdering och omformulering av malen
baserat pa lirdomar (Van de Ven & Poole, 1995). Till skillnad fran livscykelperspektivet foreskriver
inte det teleologiska perspektivet en specifik ordning av hindelser, men synen pa att utveckling ar
nigonting som tar organisationen mot ett slutgiltigt mal eller stadium ér liknande. Diremot dr mal i
det hir synsittet inte permanenta, utan snarare konstrueras och rekonstrueras stindigt baserat pa
tidigare hindelser och insikter (Van de Ven & Poole, 1995). Det hir perspektivet ar av en rationell
och analytisk art och det centrala r att forandringen dr intentionell (Jacobsen, 2005). Det har
synsittet pa forindring har en stark dominans i den visterlindska kulturen, men samtidigt visar
studier att manga ledare inom europeiska, amerikanska och japanska féretag dr missnéjda med sin
formaga att genomfora planerade forindringar (Whittington & Pettigrew, 1999, ur Jacobsen, 2005,
sid. 22). Det kan tyda pa att forindring inte dr sia enkelt att genomféra, och att planerade
torindringar inte alltid leder till vintade resultat eller ens kan utféras enligt uttinkt process

(Jacobsen, 2005).

Forindring som tillfillighet

Ett perspektiv som Van de Ven och Poole inte lyfter upp i sitt ramverk, dr forindring som
tillfallighet. Fordndring kan betraktas som resultatet av en rad tillfalligheter, det vill siga nagonting
som sker utan att vara planerat, resultat av en maktkamp eller utveckling fran en livsfas till en annan.
Organisationer dr komplexa enheter dar stor osikerhet och tvetydighet rader. Manga saker sker
samtidigt och fa aktorer har fullstindig 6verblick — om nu nagon har det. Foérindring sker nir olika
strtbmmar 1 organisationen rakar sammanfalla tidsmissigt. I det hir perspektivet rader synsittet att
organisationer bestar av manniskor som alla ir olika individer med olika tankar, intressen och synsatt
pa problem och varierande idéer pa hur de ska l6sas. I och med att det rader stor mangtydighet bade
1 organisationen och 1 dess omgivning finns det ett stort tolkningsutrymme. Vilket resultat
torindringen har beror pa vilka minniskor som triffat varandra, hur de tillsammans tolkat
problemet och hur de ser I6sningen pa det. (Jacobsen, 2005)

Det faktum att det alltid finns ett visst tolkningsutrymme i hur uppgifter ska utféras gor att individer
kan sitta sin egen prigel, och siledes forindras organisationen med varje ny person som tillkommer.
Detta ar ett sitt som forandring kan ske pa utan att vara beslutsfattad eller planerad, och utan att
vara sammanhingande eller Overgripande. Forindring sker snarare hela tiden, genom att
anpassningar sker pa individuell niva, vilka med tiden kan innebdra stora férindringar for
organisationen i stort (Jacobsen, 2005). Forindring som tillfillighet dr siledes nira kopplat till ett
processuellt perspektiv pa organisationsforindring.

Perspektivet planerad forindring tillsammans med perspektivet férindring som tillfallighet utgdr en
bra grund for att f6rsta organisationsférandring. Manga forindringar sker for att fordndringsprojekt
har initierats (férandring som planerad), men samtidigt sker inkrementell férindring hela tiden i
organisationer genom individers agerande (forindring som tillfillighet). Forindring 4r saledes
stindigt nirvarande 1 organisationen och kan ses som en kontinuerlig och i viss man oférutsigbar
process. Ansatsen kan ocksd vara att fordndra organisationen pa ett planerat sitt, men sedan kan
implementeringen paverkas av tillfalligheter som gor att férandringen tar en annan riktning dn den
ursprungliga tanken. Med bakgrund i detta resonemang dr det rimligt att anta att férindring inom
organisationer sker genom en kombination av planering och tillfallighet, vilket ocksa dr av storst
intresse for den hir studien.
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4.3.2 Olika dimensioner av organisationsforindring

For att djupare forstd forandring bor forindringens olika dimensioner undersékas. Gemensamma
och aterkommande teman i forskning om férandringsarbete dr: forandringens innebdll och omfattning,
sammanhang, process, samt beteendemdssiga reaktioner hos individer i forandringen (Armenakis & Bedeian,
1999). Andra forfattare framhaller att politik inom organisationen ir ett viktigt element som spelar
en framtridande roll i organisationsférindringar (Dawson, 2002). 1 figur 3 dterfinns en
sammanstillning av centrala element i en teori om organisationsférindring.

Innehall och
omfattning

Drivkrafter Process

Kontext Forindringen Politik

Figur 3: Dimensioner av organisationsforandring (Armenakis & Bedeian, 1999; Jacobsen, 2005; Dawson, 2002)

Foriandringens drivkrafter

Forindringens drivkrafter berér vad som far personer inom organisationen att besluta sig for att
forindras. Det kan réra sig om bade inre och yttre drivkrafter. En inre drivkraft kan vara att
personerna i organisationen upplever att arbetet inte skots pa ett tillfredsstillande sitt. En yttre
drivkraft kan vara att personerna i1 organisationen upplever att konkurrenter utfor arbete pa ett bittre
satt. Drivkrafterna kommer ofta fran en upplevd diskrepans mellan var organisationen star idag och
var organisationen vill vara imorgon, vilket driver pa organisationen att férindras. (Jacobsen, 2005)

Den upplevda diskrepansen mellan nulidge och 6nskat lige kallar Alvesson och Sveningsson (2008)
for det “férmenta behovet” av forindring och menar att det kan besta av bade reella motiv for
forindring men ocksa ofta forfiktade motiv. Forfattarna har funnit att det ofta fOrutsitts att
organisationer “mdste” anpassa sig till en férinderlig kontext for att inte ta stor skada och hamna i
svarigheter. Personer i organisationer kan saledes konstruera behov av foérindring som kanske inte
alltid har ett “reellt” motiv. Siledes bestimmer inte de hir kontextuella drivkrafterna entydigt at
vilket héll organisationen ska férdndras, utan det beror pd hur personer i organisationen tolkar
situationen och hur de skapar mening. Foretagsledare och chefer tolkar situationer pa olika sitt
baserat pa vilka de ir. Faktorer som paverkar tolkningen kan exempelvis vara deras utbildning,
tidigare erfarenheter och personliga intressen, samt organisationens historia och kultur. En annan
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viktig faktor dr hur de upplever att andra chefer och féretagsledare pia andra fOretag och
organisationer gor, vad som uppfattas som modernt. (Alvesson & Sveningsson, 2008)

Foriandringens innehall och omfattning

Forindringens innehall och omfattning handlar om vad det dr som ska foérindras 1 organisationen.
Ar det en ny strategi som ska implementeras, en kulturférindring eller ett nytt IT-system? Ar det en
mindre forindring eller kommer forindringen att paverka manga personers dagliga arbete till en stor
grad? Burke (2002, sid. 12) presenterar begreppspar som kan siga en del rérande forindringens
omfattning:

e revolutionerande — evolutionir

e diskontinuerlig — kontinuerlig

e episodisk — kontinuerligt flédande
e transformation — transaktion

e strategisk — operationell

e totala systemet — lokal aspekt

Med revolutionerande foérindring menas en forindring som ir radikal och paverkar flera delar av
organisationen pa ett patagligt sitt. Forindringen sker ofta under en begrinsad tidsperiod och ofta
pa ett diskontinuerligt sitt. En evolutiondr férindring sker gradvis och paverkar endast delar av
organisationen. Ofta sker forindringen pa ett mer kontinuerligt sitt och under en lingre tidsperiod
som inte ér lika tydligt avgrinsad som for en revolutionir férindring. Revolutionira foérandringar ror
ofta strategiska beslut som exempelvis foretagsforvarv, medan evolutiondra férandringar ror
operationella beslut som exempelvis rekrytering av ny personal (Burke, 2002). Begreppsparen bestar
av ytterligheterna pa en skala dir en férindring kan vara mer eller mindre lutande at endera hallet.
En koppling mellan en forindrings innehall och omfing kan goras till Watzlawick, Weakland och
Fish klassiska verk som diskuterar férindring av forsta och andra ordningen. Watzlawick ez a/. (1974)
menar att en kategorisering av férindring dr maoijlig att géra beroende pa vilken inverkan den har pa
systemet, det vill siga vilket innehéll och omfing den har. En férindring som sker inom ett system
som 1 sig sjilvt forblir oférandrat kallar forfattarna en forandring av forsta ordningen. Det handlar
hir om en 6vergang frian ett internt tillstind till ett annat internt tillstand. Paverkas hela systemet
som efter fordndringen dr ett helt annat, da har en férindring av andra ordningen intriffat
(Watzlawick, Weakland & Fish, 1974).

Forindringens kontext, process och politik

Alla organisationer verkar i en kontext och har bade ett yttre och ett inre sammanhang. Sdledes sker
torindring ocksé 1 férhallande till organisationens kontext, dar férindringen sker inom ramarna som
den inre och yttre kontexten sitter upp. Organisationens kontext kan bade paverka férutsittningarna
for forandring eller till och med tvinga organisationen att forindras. Yttre faktorer som utgor delar
av organisationens kontext dr exempelvis samhillets lagar och regler, statliga fOreskrifter, den
teknologiska utvecklingen och hur marknadens efterfrigan ser ut. Inre faktorer berér exempelvis
vilken grad av specialisering organisationens arbete har och organisationens tidigare erfarenheter av
forindringar (Armenakis & Bedeian, 1999). Andra inre faktorer kan ocksi vara organisationens
struktur, om organisationen ér hierarkiskt utformad eller mer platt, samt hur mycket organisationens
delar samarbetar med varandra (Jacobsen, 2005). Dock bor det papekas att det ofta kan vara svirt att
sirskilja vad som dr inre och yttre faktorer 1 organisationens kontext, dia de bade blandar sig och
sammanfaller med varandra (Alvesson & Sveningsson, 2008). Organisationens kontext kan paverka
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hur férindringsprocessen ser ut, vilket dr en annan dimension av férindring. Olika férindringar kan
ha skilda forlopp, dir olika handlingar utfors av olika aktorer, vilka édr inblandade under olika
tidsperioder och féljaktligen ser forandringsprocesser olika ut for olika organisationer (Jacobsen,
2005). Vilket politiskt klimat som rader i organisationen kan paverka forindringsprocessen, och
saledes utgdr ocksa politik en central dimension av férindring. Beroende pa graden av politisk
intensitet i organisationen eller férdndringen, kan férandringsinitiativ ta sig olika uttryck (Alvesson &
Sveningsson, 2008). Forandringar dr ofta resultat av en politisk process i organisationen dir centrala
faktorer innefattar férhandlingar, 6vertalningar och personliga intressen. Olika maktmedel finns att
tillgd: sakkunskap, formell position, manipulering och beléningar. For att vinna maktkampen giller
det att vara lite slug, framstilla sina intressen som legitima infér andra, kunna uttrycka sig skickligt
for att fa forandringen att verka godtagbar for berorda personer (Alvesson & Sveningsson, 2008).

4.3.3 Organisationsférindring som tolkningar och éversittningsprocess
Perspektiv, metaforer och begrepp anviands for att gora forindringar mer begripliga, men det kan
vara svart att placera in forandringar i “prydliga och entydiga begrepp” (Alvesson & Sveningsson, 2008,
sid. 32). Beroende pa vem personen ir som kategoriserar forandringen kommer resultatet skilja sig
frin om en annan person skulle géra det samma. Tidigare erfarenheter, personliga intressen, asikter,
utbildning och hierarkisk position paverkar hur personen tolkar forindringen och siledes hur
personen kategoriserar den. En forindring som ur ett perspektiv kan betraktas som revolutionir kan
ur ett annat perspektiv ses som evolutionir. Det politiska spelet inom organisationen paverkar ocksa,
ddr det kan vara ett taktiskt drag att konstruera en férindring som radikal som en del i processen av
torhandling och overtalning (Alvesson & Sveningsson, 2008). Saledes ar subjektiva tolkningar i allra
hogsta grad narvarande i organisationsteorin. En sak behover inte betyda samma for tva olika
personer, och pa samma sitt behover inte en forindring innebira samma sak hos tva olika
organisationer. Tolkningar av individer och 6versittning till lokal kontext paverkar till stor grad
utfallet.

Varifrain kommer idéerna om att forindras och pa vilket sitt forindringen skall ske? Och varfor
infér ofta manga organisationer nya forindringar vid ungefir samma tidpunkt? Ett svar édr att idéer
om férindring reser runt i den globaliserade virlden, idéer som berittar hur en organisation ska vara
for att bli ansedd som modern och effektiv (Czarniawska, 2005). Vissa av dessa idéer svischar forbi
och gloms ganska snart, medan andra blir mer populira, stannar kvar och tillslut blir institutioner.
Idéresandet bestir i att en idé forst blir till ett objekt, sa att den sen kan spridas med hjilp av
minniskors nyfikenhet och intresse. I och med métet med en ny minniska kommer idén att fa ny
energi genom den Oversittning av idén som minniskan gor. Idén maste bli “disembedded” fran sin
ursprungskontext, for att sedan bli “ye-embedded” 1 det nya sammanhanget (Giddens, 1991, ur
Czarniawska, 2005, sid. 112). Detta gor att idéer fordndras genom sin resa och likheten med
ursprungsidén minskas (Czarniawska, 2005).

Manga organisationer tar inspiration och blir paverkade av just sidana resande managementidéer,
mojligtvis pa grund av isomorfisk press (Jacobsson, 2005). Isomorfism betyder “samma form” och
ir ett begrepp som beskriver hur organisationer fOrsoker efterlikna varandra, vilket ger en
homogenisering av organisationsfiltet. Det finns tre mekanismer som bidrar till detta fenomen:
tvingande isomorfism — som utgors av formell och informell press pa organisationen fran andra
organisationer och samhallet (exempelvis genom lagar och regler), mimetisk isomorfism — som utgors
av att organisationer forséker efterlikna och hirma andra som upplevs framgangsrika, samt normativ
zsomorfism — som utgOrs av forgivet tagna normer och regler inom exempelvis yrkeskaren (DiMaggio
& Powell, 1983). Nir managementidéer sprids och blir populdra kan det ses som en mekanism av
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mimetisk isomorfism, did organisationerna upplever att managementidéerna gjort andra
organisationer framgangsrika och dirav vill de inféra samma idé sjilva (trots att deras kontext och
situation kan vara en helt annan). Ett aktuellt exempel 4r “lean production”, en managementidé som
ber6r bland annat hur resurser ska hanteras, som kommer frain Toyota i Japan. Fran att ha berort
biltillverkning i sitt ursprungliga utférande, implementeras nu lean i allt fran industriprocesser till
offentlig verksamhet, dir exempelvis Sodertilje kommun ska “leana” hela sin organisation
(Bergstedt, 2011).

I motet mellan managementidéerna och organisationen krivs det att idéerna anpassas till
organisationen, da idéerna ofta ir generiskt utformade. Forfarandet kan ses som en Gversittnings-
process dir organisationen tar ut nagonting ur sitt sammanhang for att senare placera in det 1 ett nytt
sammanhang i organisationen, likt Giddens ‘“disembedd” och “re-embedd” (Czarniawska, 2005).
Oversittningsprocessen bestir av uttag, 6verforing och antagning av idéerna. 1 éversittningen sker
en anpassning av idén till organisationen, som sker nagonstans lings ett kontinuum fran ingen eller
svag omformning av idén till betydande omformning. Revik (2008) gor en distinktion pa fyra olika
sitt som Oversittning kan ske pa: kopiering, addering, subtrabering och omvandling. 1 kopiering ar
Oversittningen en rationell anpassning till den lokala kontexten dir ursprungsidén behalls i stor
utstrickning. I addering eller subtrahering omformas ursprungsidén ndgot, da aspekter av den
antingen plockas ut eller att andra delar liggs till 1 anpassningen till organisationens kontext.
Huvudbudskapet blir siledes inte riktigt det samma som 1 idéns originalutférande. I omvandling
anvinds ursprungsidén snarare som inspirationskalla 4n som mall. Sa pass stora justeringar gors sa
att resultatet inte gar att koppla till den ursprungliga idén (Revik, 2008).

Ett resultat av 6versittningsprocesser dr att en idé kan fi vildigt varierande resultat beroende pa
vilken organisation som anammar den (Rovik, 2008; Czarniawska, 2005). Detta kan ocksd ge en
antydan om varfor forindringsprocesser inte alltid far sitt vintade utfall (Lindberg & Erlingsdottir,
2007).

Konsultféretag som konstruktorer

De globala konsultféretagen som erbjuder tjanster inom strategi, management och organisation ar en
viktig aktor som paverkar och fordjupar forestillningar om organisationer. Rovik (2008) menar att
“.. de dr foretag som bygger sin verksambet pa — och i stora stycken dr beroende av — institutionen “organisation”, det
vill siga den grundmurade uppfattningen att virlden bestar av relativt likartade organisationer och inte unika
verksambeter” (Rovik, 2008, sid. 67). Revik menar att konsultféretagen bade utgar fran detta
perspektiv och forstirker det genom deras strivan efter att skapa gemensamma rutiner och
standardisera innehdéllet i sitt utbud av tjdnster, for att halla sina transaktionskostnader nere. Under
1990-talet arbetade manga konsultféretag med att skapa globala “best practice”, vilket tyder pa
underliggande férestillningar och antaganden om att organisationer och deras problem ir relativt
lika varandra. (Rovik, 2008)
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4.4 Forandringsledning

Forindringsledning innebdr att pa ett strukturerat sitt leda forindringar, fran férberedelse, under
genomforandet och tills malet 4r uppnatt (Raineri, 2011). En underliggande tanke ar att forindringar
gar att planeras, styras och kontrolleras dtminstone till en viss grad, om den valda foérindrings-
strategin och ledningen av férdndringsprocessen dr anpassad till f6rindringen (Jacobsen, 2005).

Forindringsledning har bade en organisatorisk aspekt, dia det handlar om att genomféra en
organisationsforindring, men ocksia en individuell aspekt, da stort fokus riktas pa individerna i
forindringen. Det handlar om att fa individerna att fOrsta varfoér forindringen ska ske, motivera
dem, fa dem att stédja forindringsprocessen och minska forindringsmotstandet. Anvindning av
forindringsledningsmetoder beskrivs ofta som en nyckelfaktor for att na framging 1
forindringsprocesser, men samtidigt menar Kanter (2001, ur Raineri, 2011, sid. 266) att personer
involverade 1 processerna ofta glommer bort att tinka pa foérindringsledning. Kanter menar att
principerna for férindringsledning dr uppenbara och baserade pa sunt férnuft, men om dessa gléms
sa ar risken stor att forindringsprocessen bade blir mer ineffektiv och mer kaotisk 4n nédvindigt.
(Raineri, 2011)

4.4.1 Modeller och strategier for férindringsledning

Det finns en mingd strategier och modeller f6r hur férindring och férindringsledning bér bedrivas,
vilka ofta har stora likheter med varandra. En vilkind foérandringsmodell dr Kotters
attastegsprocess. Modellen berér hur engagemang skapas och motstind minskas bland anstillda i en
omfattande forindringsprocess. Kotter publicerade modellen ar 1996 och den har sedan dess blivit
mycket citerad (se bland annat Alvesson & Sveningsson, 2008; Cameron & Green, 2004; Bolman &
Deal, 2003). Bolman & Deal (2003, sid. 454) sammanfattar stadierna i Kotters attastegsprocess enligt
foljande:

1. Att skapa en kinsla av att f6érindringen ér viktig och bradskar
Att sitta samman ett viagledande team som besitter de fardigheter, den trovirdighet, de
kontakter och den formella makt som krivs for att arbetet ska kunna sitta igaing

3. Att skapa en upplyftande vision och strategi
4. Att férmedla visionen och strategin med hjilp av ord, girningar och symboler
5. Att r6ja hinder ur vigen och ge folk det inflytande som krivs for att de skall kunna dra

arbetet framat
6. Att skapa synliga bevis fOr att arbetet fortskrider genom snabba framsteg och delsegrar
7. Att halla fast vid processen och vigra att ge upp nir man stoter pa motstand
8. Att skapa och virda en kultur som stédjer den framvixande nya ordningen

En annan modell fér organisationsférindring har Dawson (2002) tagit fram, vilken sammanfattar

vad manga andra modeller f6r organisationsférandring behandlar. I figur 4 pd nista sida aterfinns
Dawsons modell i 6versittning av Alvesson och Sveningsson (2008, sid. 38).
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Figur 4: En tolkning av Dawsons modell for forandringstedning (i oversdttning av Alvesson & Sveningsson, 2008)

Kotters attastegsprocess och Dawsons modell har flera liknande drag och bada kan ses som en
vidareutveckling av en av de riktigt tidiga modeller for férandring, namligen Lewins modell som
publicerades 1951. I Lewins modell sker forandringsprocessen i tre stadier, vilka Cameron och
Green (2004, sid. 96-98) beskriver pa foljande sitt:

o Upptiningsstadiet (“Unfreezing”) — 1 detta stadie definieras organisationens nulige, drivkrafterna
tor forandringen identifieras samt en bild av det 6nskade slutliget.

o Forflyttningsstadiet (“Move”) — 1 detta stadie sker forflyttningen mot det 6nskade liget.
Forflyttningen sker genom att motivera och engagera medarbetarna i organisationen.

o Aterfrysningsstadiet (“Refiveze”) — 1 detta slutgiltiga stadie handlar det om att stabilisera
torindringen genom att etablera nya standarder, genom policys och att beléna framgangen.

Lewins modell utgar fran att forindring sker fran ett stabilt lige till ett annat stabilt lige. Ett
underliggande antagande dr att organisationen stravar efter att vara i jimvikt, dir jimvikten ses som
det stadie som organisationen befinner sig i innan férindringen. Foérindringen innebir att ett nytt
jamviktslige skapas, och det idr viktigt att “aterfrysa” organisationen for att den ska anamma det nya
jamviktslidget och inte aterga till det ursprungliga. (Cameron & Green, 2004)

Ovan beskrivna modeller kan kallas “n-stegsmodeller”;, da de bygger pa ett antal sekvenser ("n”
antal) och foljer en relativt linjir process. Det ligger en rationalistisk forestillning bakom dem,
nidmligen att forindringen kan ske genom féljande delar: diagnos och analys, planering,
implementering och utvirdering (Alvesson & Sveningsson, 2008). Stora likheter kan dras till projekt
som arbetsform och projektledning, dir samma underliggande logik kan skonjas (se kommande
avsnitt om projekt).

4.4.2 N-stegsmodeller — en forenkling av verkligheten

En konsekvens av att manga n-stegsmodeller beskriver att forindring kan ske genom ett antal
forutbestimda steg eller stadier, den sa kallade linjiriteten i modellerna, dr att férindringens
komplexitet underskattas. Modellerna ger sken av att om tillrdcklig information inhdmtas och om
arbetet foljer den utstakade processen kommer lyckad forindring att ske (Alvesson & Sveningsson,
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2008). N-stegsmodellerna forenklar verkligheten — och det ir kanske ocksa dirfér de har vunnit i
popularitet — men modellerna forklarar inte mycket av hur férindringar sker i verkliga organisationer
(Alvesson & Sveningsson, 2008). Modellerna bidrar snarare med sjalvklarheter som exempelvis att
bra ledarskap ir viktigt, nagon som redan star klart f6r de flesta. Modellerna ir oftast valdigt
generiskt och normativt utformade for att kunna “passa” 1 alla organisationer, vilket det atminstone
pastas ar mojligt (Jacobsen, 2005; Alvesson & Sveningsson, 2008). Cameron & Green (2004) menar
att forindringsarbete bor ses som en kontinuerlig cykel snarare dn en linjar process och forfattarna
har tagit fram en alternativ modell, som tagit inspiration av Kotters attastegsprocess men betonar
icke-linjariteten, se figur 5.

Establishing the

Consolidating need for change
. Noticing Buildning the
improvements

.. change team
and energizing

Empowering Creating vision
individuals and values

Communicating

and engaging

Figur 5: Cameron och Greens modell for forindringsarbete (efter Cameron & Green, 2004)

Det finns inga universallésningar utan det basta sittet att hantera en organisationsférindring ar olika
for olika organisationer och olika férandringar. Beroende pa organisationens egenskaper, dess
kontext, samt innehdll och omfattning av férindringen, ges olika handlingsalternativ som alla kan
vara effektiva beroende pé situationen. Att det finns manga strategier for forindringsledning tyder
ocksa pa att det funnits ett stindigt behov av att utveckla nya strategier, att den egna situationen
upplevts som “unik”. Trots mycket kritik mot n-stegs modeller har de en funktion att fylla. De kan
utgéra en inspirationskilla och dess innehall kan tolkas pd ett sidant sitt att det passar
organisationen och férindringen. Det bor dock uppmarksammas att anvindandet av en modell som
inspirationskalla har en begrinsande effekt. Modellen sitter upp en struktur och dess grinser skapar
ett begransat handlingsutrymme dari. Anpassningar gors inom modellen, dér agerandet hela tiden
stills i relation till modellen, som utgér kontexten. Olika modeller 4r laddade med forvintningar och
forestillningar med vad de innebir och gor, vilket paverkar och begrinsar tanken.
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4.5 Forandringsberedskap

En definition av forindringsberedskap ar att det dr ".. the cognitive precursor to the bebaviors of either
resistance to, or support for, a change effort” (Armenakis, Harris & Mossholder, 1993, sid. 298).
Forindringsberedskapen baseras pa hur redo en organisation ar inom olika organisatoriska omraden,

och syftar till att kartligga forutsittningarna for att lyckas med efterféljande férandringsarbete
(Armenakis & Harris, 2001).

Forindringberedskap syftar till medarbetarnas attityder, tankar och asikter kring den foérestdende
torindringen (Armenakis ef a/, 1993) och detta perspektiv ar viktigt att ta hinsyn till i samband med
organisationsférindringar (Smith, 2005). Det 4r minniskor som utgdr organisationer och det ar
darfor ocksa de som moijliggér och behéver genomfora forindringen (Smith, 2005). Forandringar
beror siledes av minniskorna som ska fordndras, och inte tekniska faktorer, som annars kan fi for
stort fokus (Palmer, 2004). Det 4r manniskor som driver, och pi samma ging dr det de som
torhindrar forindringar. Samtidigt som minniskor dr de enda som kan genomféra sjilva
forindringen ar det dven de som utgor hindren 1 arbetet (Smith, 2005).

Forindringsberedskap har framhivts som en viktig del i f6rindringsarbetet (Smith, 2005; Armenakis
et al., 1993) just for att beredskapen har sa pass stor inverkan pa hur lyckad férindringen tillslut blir.
Att arbeta med beredskap innebir att aktivt mata och arbeta for att 6ka den. En kartliggning av
beredskapen innebir att motstind mot férindringen kommer att kunna férutses och darfor hanteras
proaktivt (Smith, 2005). G6rs inte detta kommer férindringsledare att fa ligga onddigt mycket tid pa
att hantera foérindringsmotstand (Smith, 2005). Denna kartligening behéver dels vara pa
organisatorisk niva och dels pa individuell niva for att ge ett tillrickligt omfattande och rittvisande
resultat. Forutom att kartligga risker medfor arbetet med att mita forindringsberedskap att en
positiv kinsla skapas inom organisationen kring férandringen, da aktivt arbete med forberedelser
infér den kommande foérindringen utférs (Smith, 2005). Att engagera sig i fordndringsarbetet redan
innan det borjar bidrar till att forindringen inte upplevs lika frimmande nir den sedan
implementeras (Smith, 2005).

Det finns tva punkter som édr speciellt viktiga fér medarbetarnas forindringsberedskap: att
medarbetarna anser att férindringen dr noédvandig samt att de upplever att organisationen kan klara
av att genomféra forindringen (Armenakis ez al, 1993). Hir gors tydliga kopplingar mellan
konceptet forindringsberedskap och Lewins upptiningsstadie dir medarbetarna borjar inse bristerna
med nuldget och behovet av en f6rindring (Armenakis e a/., 1993). Det finns dven starka kopplingar
till begreppet ”Sence of Urgency” (Armenakis ef al., 1993), som just innebir att skapa en kinsla av att
forindring dr behovd och bradskande, vilket ses centralt for forandringsarbetet. Utan detta finns
ingen motivation att géra det krivande arbete som forindringar kriver. Férindringsberedskap kan
dirfor ses som en samlad individuell instéllning till f6rindring.

4.5.1 Individuell fé6rindringsberedskap

Enligt Armenakis och Harris (2001) kommer individer inte att striva efter att genomféra storre
forindringar dn de sjilva kidnner att de och organisationen kommer att klara av och lyckas med.
Infdr organisationsférindringar kommer individen att utvirdera vilka positiva respektive negativa
konsekvenser som individen ser ska komma ut av sjilva férindringsarbetet. Det dr sedan baserat pa
detta som individen kommer att bygga sina tankar, idéer och attityder till sjilva férindringen och
darfor paverkar detta ocksd den individuella férindringsberedskapen (Armenakis & Harris, 2001). I
Armenakis och Harris resonemang finns ett anslag av en rationell underton, da forfattarna verkar
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forutsitta att manniskor 4r instrumentellt kalkylerande, vilket kan ifragasittas. Diremot star det klart
att engagemang ir en aspekt som starkt piverkar individens foérindringsberedskap (Cunningham,
Woodward, Shannon, Maclntosh, Lendrum, Rosenbloom & Brown, 2002). Studier har visat att de
som har hégre forindringsberedskap ocksa dr mer bendgna att engagera sig i arbetet, detta samtidigt
som de som engagerar sig i arbetet ocksa hojer sin férindringsberedskap (Cunningham ez a/, 2002).

4.5.2 Hur forindringsberedskap formas

Enligt Armenakis och Harris (2001) dr budskapet om férindring, "Change message”, en central del i att
skapa forindringsberedskap. Det dr just genom att framgangsrikt férmedla budskapet som
organisationens attityder, tankar och asikter formas. Detta foérmedlas genom &vertygande
kommunikation, dir direkt kommunikation ofta anvinds, eller aktivt deltagande dir minniskor
involveras i aktiviteter. Ett tredje sitt att formedla budskapet dr genom kontrollering och
managering av intern och extern information. Det dr nir ett vil utformat férindringsbudskap
framgangsrikt formedlats som medarbetarna nar vad som kallas “upptiningsstadier” i Lewins
forindringsmodell (Armenakis & Harris, 2001).

I Smiths modell i figur 6 nedan handlar arbetet med forindringsberedskap om att skapa en kinsla av
angeldgenhet, en kinsla av att forindringen dr behévd och nédvindig, nigot som gar att jamfora
med Lewins “upptiningsstadie”. Det hir kan géras genom att papeka skillnaden mellan nuliget och den
forbattring den foreslagna forindringen kan medfora. Budskapet méste kommuniceras da det ér
genom detta som organisationens instillning till férindringen formas. Det dr medarbetarna som
utgér organisationen, och utan att fa med sig medarbetarna kommer inte organisationen att std
bakom férindringen. Budskapet ska vara realistiskt och fértroendeingivande och det behover finnas
ett klimat som tillater medarbetarna att uttrycka sina tankar och asikter. Ledarens roll ar viktig 1
torindringsprocessen, de ska inte bara prata om férindringen, de ska leva och personifiera den och
pé det sattet realisera det nya. Vidare dr det viktigt att férankra och méjliggéra f6r medarbetarna att
utféra foérandringen, genom personalutbildning, team-building, och ledare som férebilder. Det har
bygger ocksa sjalvfortroende och engagemang. (Smith, 2005)

Communicating the
change message and
ensuring participation
and involvement
in the change process

Providing anchoring
points and a base for
the achievement of
change

Creating a sense of
need and urgency for
change

Change
readiness

Figur 6: Smiths modell for forandringsberedskap (efter Smith, 2005)

28



De flesta modeller for férindringsberedskap dr av en normativ art, och de beskriver férindringens
budskap och kommunikation av det som centralt. For att forindringsbudskapet ska kommuniceras
framgangsrikt behoéver ledare konsekvent kommunicera samma budskap (Armenakis & Harris,
2001). Lyckas detta skapas férutsittningar for motivation hos medarbetarna att ta emot férindringen
med en positiv instillning. Detta dr signifikant savil infér forandringen, for att skapa férandrings-
beredskap, men dven genom det efterfoljande férandringsarbetet.

Det finns fem omraden som ir avgorande for forindringsberedskap, se figur 7 (Armenakis & Harris,
2001; Holt, Armenakis, Feild & Harris, 2007). Foérindringbudskapet behover ticka dessa omraden
for att vara framgangsrikt. Det handlar om att férmedla att forindringen dr noédvandig, att individen
kanner att hon kommer klara av forindringen, att den specifika forindringen ar limplig for den
specifika organisationen samt att ledning och chefer stéder férindringen. Férutom detta behéver
individen kdnna att den har nagot att vinna pa férindringen. Tillsammans tar de upp alla de omriden
som paverkar medarbetarnas instillning till fordndringen samt deras motivation att genomdriva den.

Self efficacy Personal valence Senior leadership Organizational Discrepancy
* Confident that you * Confident that the EUEILTEE valence * Recognition of the
are capable of change will benefit * Recognition that o Confident that the need for change
making the change the employee the organization’s change will lead to
personally leadership supports long-term benefits
the change for the organization

Figur 7: Omrdden som paverkar forindringsberedskap (efter Holt et al. 2007)

Modellen 1 figur 7 ovan dr byggd for att vara en sammanfattning av majoriteten av andra modeller
for forindringsberedskap (Holt e# al, 2007), och dr ocksd den modell som anses mest relevant for
den hir studien. Det dr en normativ modell och riskerna som detta bir med sig, i form av
generaliseringar av foérdndringar och begrisningar 1 synsitt och analys, dr inte att fOrringa.
Forindringar och organisationers forindringsberedskap dr unika och dirfér krivs ett situations-
anpassat forhallningssitt till teorier och modeller f6r varje enskild situation.
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4.6 Projekt och projektarbete

I férordet till den bastsiljande boken “Projektledning” skriver Bo Tonnquist (2008) att “Projektledning
ar idag ett higaktuellt omride med stark tillvéxt inom de flesta branscher”. Tonnquist menar att projekt ar en
arbetsform som passar manga typer av uppdrag. Det som sirskiljer ett projekt frin det vanliga
linjearbetet i en organisation ir att projektet kan ses som en process med en tydlig startpunkt och ett
tydligt slut. Arbete i projekt har en distinkt ansvarsfordelning bland projektgruppens medlemmar dar
uppgifter delegeras, da ett underliggande antagande ar att resurser alltid 4r knappa. Det generella
projektforloppet 16per i olika faser (Tonnquist, 2008, sid. 16):

o  Firstudie — analysera forutsittningar och specificera uppdraget
®  Planering — producera planer for genomforandet

o Genomforande — arbeta 1 projektet och infor resultatet

e Avsiut — utvirdera och avveckla projektet

Varje ingiende fas i projektet kan ses som ett eget projekt i sig. I varje fas finns ett antal
beslutspunkter och milstolpar. Beslutspunkterna ér ett sitt for projektets bestillare att kontrollera att
arbetet i projektet 16per pa enligt plan, vid dessa tillfallen beslutas det om projektets fortlopning.
Milstolpar dr ett sitt for projektledarens att leda arbetet, dir milstolparna bestir av etappmal for
projektet. Tydliga mal kinnetecknar projekt och det skiljs pa projektmal — som ir vad projektet ska
leverera, och effektmal — som dr det som beskriver vilken effekt som o6nskas av projektet
(Tonnquist, 2008). Ett exempel pa projektmal kan vara att implementera ett siljstodsystem, och da
skulle effektmalet kunna vara en 6nskan om att 6ka forsiljningen med ett antal procent.

Samtidigt beskriver Hodgson och Cicmil (2008) projekt som ett relativt subjektivt arbetssitt, utan
fordefinierade regler och ramverk. Projekt framstills hir som nagot som ofta tas for givet och
accepteras som den “ritta vdgen”, detta trots att arbetsformen inte dr konkret definierad. Har
diskuteras dven synen av projekt som ett objektivt arbetssitt, en verktygslida som fungerar i alla
sammanhang dir minskligt beteende och arbete ska struktureras, kontrolleras och planeras
(Hodgson & Cicmil, 2008) samt stimulera lirande (Cicmil, Hodgson, Lindgren & Packendorff,
2009). Hodgson och Cicmil (2008) menar att det inte finns mycket belidgg for denna bild, och att
arbetsformen har ett ofortjant gott rykte. Det ér ett relativt okritiserat omrade och en anledning till
detta beskrivs av bilden av projekt som den enda och ritta sittet att arbeta.

Projekt ir kantade av stindiga misslyckanden (Hodgson & Cicmil, 2008), men dessa misslyckanden
kopplas sillan till arbetsformen i sig utan forklaras i manga sammanhang med att tillricklig
projektledning inte applicerats. I och med att det 4r manniskor som arbetar i projekten finns det en
oundviklig extern komplexitet i att méinniskor ibland inte beter sig enligt plan, och inte fungerar som
de “maskiner” man planerat for. Detta hanteras ofta genom att nya, bittre och 4n mer rationella
verktyg arbetas fram fOr att sdkerstilla kommande projekts framging (Cicmil et a/, 2009).
Misslyckanden uppstar féljaktligen pa grund av att méinniskorna inom projekt agerat felaktigt, och
arbetsformen gar fri fran kritik (Hodgson & Cicmil, 2008). Dessa misslyckanden bearbetas sillan
utan betraktas snarare som ett nédvandigt ont, som om misslyckandet inte var arbetsformens fel
utan snarare omstindigheternas.

De hir olika synerna pa projekt som arbetsform representerar i mangt och mycket tva extremer som
tillsammans ger en bred bild av hur projekt uppfattas och de olika typer av diskussioner som kan
toras kring arbetsformen. De utgér tillsammans en god grund for att diskutera arbetsformen.

30



Oavsett Tonnquists eller Hodgsons syn pé projekt syftar projekt till att leverera virde till bestillaren
och detta ska ske pa utsatt tid, budget samt enligt den kvalitet som kommit 6verens om. Infor
uppstarten faststills de leverabler projektet ska leverera till bestillaren och darefter faststills en
projektplan for att strukturera projektmedlemmarnas arbete och for att i moéjligaste man sakra att
projektet ska komma 1 mal. De startas som en tillfillig organisation fér att utféra en temporir, och
ofta krivande arbetsuppgift och forknippas darfér ofta med utmanande arbetsuppgifter i nya
sammanhang tillsammans med nya manniskor, dir projektmedlemmar far dgna sig at
problemlosning. I och med detta beskrivs ofta projektarbete som ett effektivt, stimulerande och
lirorikt sdtt att arbeta dar arbetsuppgifterna upplevs som intressanta och utvecklande, och dirmed
ocksa motiverande (Stjernberg, Soderlund & Wikstrom, 2008).

Projekt kan drivas internt, inom den egna organisationen, samt externt, ut mot kunder (Stjernberg ez
al., 2008). Tonnquist (2008) framhaller att oavsett tillimpning dr det viktigt att projektet blir
prioriterat och att projektet forfogar Gver de egna resurserna, detta for att projektet ska slippa ligga
tid pd att kimpa for att behalla sina resurser och dven ovintat mista resurser som enligt plan ska
anvindas. Det finns dirfér manga olika regler f6r hur projekt ska bedrivas och vilka befogenheter
projektet har i férhallande till linjeorganisationen eller andra projekt (Tonnquist, 2008). Men oavsett
dessa regler uppstar stindigt konflikter kring resurser mellan projektet och linjen eller projektet och
andra projekt (Stjernberg ez al., 2008).

Projekt innebir ett slags icke-standardiserat sitt att arbeta vilket betyder att projektmedlemmarna
standigt moter nya situationer och sammanhang och dirfér sker ocksa ett stindigt lirande inom
projekt. Samtidigt som detta dr en av arbetsformens foérdelar dr det ocksa en av de storsta
nackdelarna, da arbetsformen har svart att ta vara pa de lirdomar som dras. Ménniskor lir sig saledes
mycket, men det finns fi sitt att aterfora dessa lirdomar till kollegor och organisationen. (Stjernberg
et al., 2008)

4.6.1 Planering inom projekt

Planering dr en central del inom projekt, och samtidigt som planering krivs for att verhuvudtaget
mojliggdra projektarbete dr detta ocksa ett av de stora problemomridena for arbetsformen. Planer
liggs 1 borjan av projektet, trots att det ofta i detta skede finns vildigt begransad information om vad
projektet faktiskt kommer att omfatta och hur arbetet kommer att se ut. Utefter denna plan bestims
budget och leverabler. Eftersom projekt girna ska genomforas pa sa kort tid som mdijligt, for att
bestillaren vill ha resultat si snabbt och billigt som moijligt, liggs inga stérre marginaler in i
tidplanen. Det hiar medfér att planen ofta 4r tidsoptimistisk, aven om projektet skulle flyta pa helt
enligt plan. Men projekt flyter sillan pa enligt plan. Det uppstar stindigt ovintade situationer och
problem att 16sa, som tar tid frin de planerade aktiviteterna vilket projektteamet férvintas
kompensera f6r och arbeta in. (Stjernberg e al., 2008)

4.6.2 Individerna i projektteamet

Det finns manga aspekter inom projektarbetsformen som indikerar att det skulle innebidra att
medarbetarna utsitts for stress i hogre utstrickning dn annars. Exempel pa dessa dr: bristande
kontroll, fel fir stora konsekvenser, komplexa situationer som dr svara att 6verblicka, tidspress och
svartolkade ramar for arbetet. Samtidigt finns manga aspekter som tyder pa att stressen minskar,
dessa dr aspekter som eget ansvar och stod fran kollegor. (Stjernberg ez al., 2008)

Undersokningar har visat att minniskor som arbetar inom projekt upplever att arbetsformen har
savil positiva som negativa aspekter. Aven om arbetsformen skapar stora méjligheter for individen
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innebdr den samtidigt en 6kad press (Bredin & Soderlund, 2011). Bland de positiva aspekterna
omnimns till exempel varierande arbetsuppgifter och chansen att prova pa nya saker. Bland de
negativa omnidmns bland annat tidsoptimism samt att projekt kriver stindig hog dedikation
(Stjernberg e al, 2008). Férutom detta innebér arbetsformen dven liten tid f6r aterhimtning och
kunskapsutveckling, vilket ofta leder till stress hos projektmedlemmarna som dérfér aldrig hinner
himta andan. Denna stress riskerar dessutom att g ut 6ver medarbetarnas privatliv vilket i sin tur
okar riskerna for exempelvis utbrindhet och skilsmissor (Stjernberg ez al, 2008). Arbetsformen
kinnetecknas av att alla projektmedlemmar ir synliga f6r vad de dstadkommer och dirfér skapas
ocksa stora mojligheter f6r kontroll (Hodgson & Cicmil, 2008). Det finns tydliga byrikratiska och
teknologiska sitt att Overvaka och mata individers prestationer och de blir litt objektifierade som ren
arbetskraft for projektet (Hodgson, 2002). Arbetsformen passar vissa battre dn andra, vilket gor att
arbetsformen upplevs pa vildigt olika sitt av olika individer (Stjernberg ez al., 2008).

Individen har stort utrymme fOr egna initiativ och eget ansvar men det hir innebir ocksa att hoga
krav stills pa individen i form av att personen behover vara tillrickligt kompetent for att fatta de
ritta besluten, ha en egen vilja att utvecklas och driva den utvecklingen. Personerna behdver
utveckla en forstaelse for projekt som arbetsform och férmagan att lyfta blicken och se helheter.
Men for de personer som trivs med arbetsférhillandena erbjuder projekt stora méjligheter till ett
tillfredstillande arbete. Detta paverkas, enligt studier, av att individen kidnner att hon kan utvecklas,
fair en bra 16n och karriirmdjligheter samt erbjuds ett bra arbetsklimat. Utéver detta upplevs
relationerna till kollegor som mycket viktiga. (Stjernberg e al., 2008)

4.6.3 Projekt inom konsultvirlden

Inom konsultvirlden dr den huvudsakliga arbetsformen projekt. Det dr i det hir formatet
konsultforetag oftast levererar sina tjanster till sina kunder. Konsultféretag klassas dirfér som
projektintensiva foretag, det vill siga organisationer dir i stort sett all visentlig verksamhet sker
inom olika projekt (Stjernberg ef @/, 2008). Aven inom konsultvirlden finns det manga olika sitt att
arbeta inom projekt, inte minst inom IT-branschen. Konsultfirmor arbetar ofta aktivt med att ta
fram egna metoder for projektarbete, vilket i sin tur genererar ytterligare arbetssitt (Hodgson, 2002).
Projekt kinnetecknas ofta av kostnadsoverskott, férseningar i férhillande till plan och simre kvalitet
an planerat (Cicmil ez a/, 2009). Pa manga sitt verkar dessa avvikelser ha blivit allméint accepterade
och norm i dagens projekt (Hodgson & Cicmil, 2008).

Nir projekt inte lingre blir ett temporirt sitt att arbete uppstir en paradox i att vara en tidspressad
konsult som vardagsanstillning. Den stindiga dedikation som projekt kriver blir dd vardag och de
stindigt optimistiska tidplanerna blir nagot konsulter far hantera dagligen. I och med organisations-
formen fir den enskilda konsulten ta stort ansvar for den egna arbetssituationen, ansvar som HR-
avdelningar annars hade tagit i linjeorganisationen (Stjernberg e al, 2008). Detta 6kar 1 sin tur
ansvars- och arbetsbordan fér de enskilda konsulterna. Avsaknaden av en tydlig koppling till HR
innebdr dven att kompetenser riskerar att inte tas tillvara pa, och med tanke pd att vikten av
kompetens inom konsultbranschen kan detta tillvaratagande anses kritiskt (Bredin & Soéderlund,
2011).

Aterféring och aterkoppling ir centrala delar inom konsultvirden. Arbetsformen projekt innebir att
konsulterna stindigt drar nya lirdomar. Om inte lirdomarna aterférs till fOretaget genom att
kollegor ocksa kan ta till sig dem, gir viktig kunskap forlorad inom organisationen. Utan
aterkoppling vet konsulten inte heller hur det arbete personen gor tas emot av kunden, och
konsulten vet dirfor inte om han eller hon arbetar pa ett onskvirt sitt. Om konsulten inte far
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tillgdng till ramverk for detta av den egna organisationen finns det en risk (eller méjlighet beroende
pa hur man ser pa det) att konsulten skapar sina egna ramar inom vilka han eller hon kan identifiera
aterforing. Konsulten kan vilja att tolka detta baserat pa hur denne upplever att projektet gar eller
den egna intuitiva kinslan. Om omvirlden inte ger konsulten ramar for dterféring och édterkoppling
kommer konsulten foljaktligen skapa sina egna och riskerar didrmed att dndra fOrutsittningarna for
dessa. (Stjernberg ez al., 2008)

Genom gemensamma begrepp skapas ett gemensamt sitt att beskriva omvirlden och pd manga sitt
en gemensam verklighetsbild. Tillsammans skapas en bild av det egna arbetet, den egna processen
och dven kundorganisationen. Bilden av kundorganisationen behover inte nédvindigtvis stimma
overens med kundens bild av den egna organisationen. Spraket blir darfor ett viktigt verktyg for att
tormedla den hir verklighetsbilden, och det dr ocksa genom spraket, dialogen och berittelser som
individer uppmirksammas pd andra individers verklighetsbild, och sitt att beskriva densamma.
(Stjernberg ¢ al., 2008)

Projekt och férindringsarbete

Projekt som arbetsform i forindringsarbete har ifrdgasatts av bland annat Clarke (1999, ur Hodgson
& Cicmil, 2008) som hivdar att det snarare leder till 6verarbetade medarbetare, kulturkrockar och
dessutom snarare foder individers motstand till processer och aktiviteter dn motarbetar det
(Hodgson & Cicmil, 2008). Det hivdas dven att projekt som arbetsform 1 sig, till och med kan leda
till misslyckanden.
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4.7 Sammanfattande teoretisk referensram

Som presenterats i framstillningen kan organisationen betraktas som bestiende av kontinuerliga
processer av organiserande. Forindring ar saledes stindigt narvarande, bade i form av planerade
forindringsprojekt och i form av stindiga inkrementella férindringar sprungna ur tillfalligheter.

Forandringsberedskap blir viktigt med det hir synsittet, da forindring oupphorligen dr nirvarande i
organisationen.

Organisationens arbetssitt, struktur, politiska klimat, syn pa verklighet och manniskan kan ses som
kulturella uttryck f6r den kultur som organisationen dr. I motet med omvirlden tolkar och Gversitter
organisationens medlemmar och grupperingar information, hindelser och idéer utifrin individens
och organisationens referensramar, som i hoég grad dr paverkade av organisationens kultur.

Organisationen kan siledes ses som stindiga processer av forindring, dir processerna paverkas av
subjektiva tolkningar och 6versittningar, vilket figur 8 dmnar illustrera.
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Figur 8: Organisationen som processer av standigt pagaende forandring

Med det hir synsittet dr det uppenbart att generella modeller f6r forindringsledning och
forindringsberedskap har stora begrinsningar, da de dmnar fanga in den komplexitet som varje
organisation har i en standardiserad linjariserad modell. Arbetsformen projekt kan vara en orsak till
att dessa modeller efterséks. Utan dessa modeller skulle tvd av arbetsformens signum: struktur och
planering, inte vara mojliga. Samtidigt som projekt pd manga sitt mojligedr foérindringsarbete inom
organisationer tvingar projektformen dven in forindringsprocesser i en arbetsform eller mall, som

kan ifragasittas, detta da langt ifran alla forindringsprocesser dr linjira, Overblicksbara och
kontrollerbara.
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5. Resultat och analys

5.1 Projekt kantas av utmaningar

Konsulterna intervjuade i den hidr studien arbetar samtliga i projektform ute hos olika kunder, dar
projekten kan variera 1 tid och innehall. Trots att samtliga respondenter siger att det inte gar att
generalisera hur langvarigt ett projekt dr, blir deras sammanriknade genomsnittliga projekttid
ungefir mellan tva och fyra projekt per ar. Konsulternas vardag tillbringas till storsta delen ute i
kundens organisation, med undantag for fredagar da manga konsulter arbetar fran sitt eget kontor.

Ute i kundorganisationen méter konsulterna konstant olika utmaningar. Exempelvis uttrycker ett
flertal respondenter att det stindigt dr en konflikt mellan kundens linjeorganisation och projektet.
Konflikten springer frimst ur resursallokering, dir kundorganisationen ska utéver sina dagliga
arbetsuppgifter ocksa arbeta i projektet. Respondent E menar att ha mandatet som projektledare ar
en av de vanligaste utmaningarna i projekt. Respondenten upplever att resursallokering dr nagonting
som konsulter stindigt maste kimpa f6r. Samtidigt har respondenten forstaelse for varfor det ar sé;
medarbetarna inom kundorganisationen har helt enkelt sa mycket att géra med det dagliga arbetet att
det blir svirt att prioritera sin tid mellan linjearbetet och projektet. En annan del av konflikten
mellan kundens linjeorganisation och projektet kan vara att linjechefen inte prioriterar eller bryr sig
om projektet da denne inte dr bestillare av det. Det kan resultera i att linjechefen struntar i att
allokera personal till projektet som konsulten fatt utlovat, utan istallet sdger blankt nej eller pa annat
sitt motsitter sig projektet. Respondent C ger exempel pa hur linjechefer gett personer, kritiska for
projektet, semester mitt under projektets mest intensiva period, eller att linjechefen allokerar
personal som inte har de kunskaper eller intresse som projektet kriver.

Manga respondenter upplever att de varken far tillrickligt med personer engagerade i
kundorganisationen eller tillrickligt med tid for att utféra projektet. Det dr inte bara eventuella
konflikter med linjechefer som orsakar detta, andra utmaningar som ett flertal respondenter lyfter
upp ir att fa ledningen och projektets bestillare att stilla upp bakom projektet; att fa kunden delaktig
1 projektet. En forklaring som respondent D tar upp dr att detta kan bero pa intern politik,
exempelvis att bestillare och ledning helt enkelt inte vagar sta f6r beslutet. Detta da bestillare och
ledning sjilva kommer att dka dit om projektet misslyckas. Konsulten kan i det hir avseende ses som
en ink6pt syndabock — en person som driver projektet som ledningen/bestillaren vill, men samtidigt
behover inte ledningen/bestillaren bira hundhuvudet om projektet inte lyckas, utan kan da skylla pa
konsulten.

Konsulterna far mota mycket motstand bade mot sjilva férindringen de arbetar med, men dven mot
deras egen nirvaro. Respondent E beskriver motstandet som konstant och ser en bidragande
anledning till det i att kundorganisationens medarbetare helt enkelt inte forstar varfér forindringen
ska goras. Detta kan bero pa bristande intern kommunikation, vilket respondenten ger uttryck f6r da
denne beskriver situationer dir kundens medarbetare inte alla ganger har malet klart for sig. Vissa
vet inte ens om att det pagar en forindring eller kan inte se det egna bidraget i det hela.
Respondenten férklarar ocksa motstandet med att det ofta inte dr férsta gingen som organisationen
forsoker gora forindringen eller att medarbetarna blivit beordrade att géra ndgonting utan att riktigt
veta eller forsta varfor.
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5.1.1 Helt lyckade projekt finns inte

Flera av respondenterna menar att de aldrig arbetat i ett projekt som de anser varit helt lyckat. Synen
pé ett lyckat projekt innefattar manga av projektledningslirans beskrivningar; att na projektmal och
effektmal som satts upp 1 ett tidigt skede (Tonnquist, 2008). Men manga av respondenterna ger en
bild av att det inte dr sa enkelt. Att lyckas enligt upphandlingen for projektet innebir inte att
projektet dr lyckat for dem. Ett flertal respondenter uttrycker att det utgor ett allt for enkelt sdtt att
mita om projekt dr lyckade baserat pa om de levererar pa tid och budget. Manga betonar att det
finns fler aspekter som maste vara pa plats for att projektet ska kunna anses lyckat. Acceptans hos
kundens medarbetare dr en stor bestindsdel och att astadkomma en bestiende forindring i
verksamheten som kvarstair nir konsulten limnar organisationen upplevs viktigt. Ett flertal
respondenter framhaller att om kunden 4r ndjd med resultatet dr det ett lyckat projekt. Fa
respondenter kan dock ge konkreta exempel pa lyckade projekt som de arbetat med. En tinkbar
torklaring till det kan vara att det lyckade projektet dr en kulturell konstruktion som egentligen
handlar om en strivan efter det ouppnaeliga perfekta idealet, som per definition inte gir att uppna.
Den strivan framhalls 1 respondenternas resonemang om att det alltid gar att gora projektet bittre,
genom att arbeta mer eller genom att utféra handlingar pa ett annat sitt.

Respondent E menar att det ar allmint accepterat att projekt inte gar pa utsatt tid eller budget och
att det finns en forstaelse for detta. Det dr ocksa vad Hodgson och Cicmil (2008) framhiller: projekt
kinnetecknas av kostnadsoverskott, férseningar och simre kvalitet d4n planerat. Dessa faktorer tas
inte upp av respondenterna som anledningar till att projekt blivit mindre lyckade, méjligtvis pa grund
av att dessa faktorer dr si allmint accepterade. Varfér projekt blir mindre lyckade, menar
respondenterna, beror exempelvis pé att budskapet inte férankras. Det kan handla om att ledningen
inte tar stillning for projektet eller kommunicerar varfér det ska goras, vilket kan vara en av
orsakerna till att den bestdende effekten av projektet uteblir. En annan anledning till det kan vara att
det saknas en tydlig mottagare i kundorganisationen som tar vid nir konsulten limnar. En synpunkt
som delas av de flesta respondenterna dr att projekt misslyckas nir minniskorna i férindringen
gléoms bort. Angiende mindre lyckade projekt har respondenterna fler exempel att ge, exempelvis
uttrycker respondent C att denne aldrig varit med 1 ett helt lyckat projekt, att helt lyckade projekt helt
enkelt inte existerar.

I vissa fall beskriver respondenter projekt ddr kunden varit n6jd med resultatet, men trots detta ar
inte konsulten det. Pastiendet kan verka motsigelsefullt, da respondenter i andra fall framhiver att
om kunden dr n6jd sa dr det ett lyckat projekt. Men det kan i sjilva verket handla om konstruktionen
av det lyckade projektet. Det kan vara sa att konsulten miter sin egen insats mot sin férestillning av
det ideala och lyckade projektet (Lindgren & Packendorff, 2006) och kommer saledes inte kdnna sig
n6jd, da forestillningarna dr utopiska — det lyckade projektet dr ouppnaeligt i1 sin konstruktion. Sa
trots att kunden ar n6jd, finns det alltid saker som hade kunnat goéra att projektet blev bittre enligt
konsultens synsitt. Konsultens strivan efter det perfekta projektet i kombination med arbetsformen
projekt, som limnar stort utrtymme f6r konsultens egna initiativ och ansvar, innebdr att det stélls
héga krav pa konsulten (Stjernberg ez /., 2008). Respondent E uttrycker kinslor som kan tolkas som
att denne har egna interna mal for projektet, och om inte dessa uppnas tycker inte respondenten att
projektet dr lyckat. Respondenten beskriver bland annat ett projekt som ansdgs som lyckat av sa vil
kundorganisationen som projektteamet, men dir respondenten sjilv i efterhand inte dr helt n6jd da
denne ser ytterligare férbittringsmoijligheter. Respondent D uttrycker att det kan vara svart att landa
1 en gemensam ambition och att fa samtliga, bade konsulter och kunder, att arbeta pa samma
ambitionsniva.
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5.1.2 Forindring genomf6rd i projektform

Den synen pa forandring som respondenterna férmedlar ar liknande vad som skulle kunna kallas en
projektifierad syn pa forindring. Detta ter sig inte si konstigt da det dr i projektform som
konsulterna arbetar. Projektifiering innebir ett malfokuserat arbetssitt, en hog grad av planering,
kontroll samt matning av resultat (Tonnquist, 2008; Hodgson & Cicmil, 2008). Forandring 1 den har
bemirkelsen ir sedd som nagonting som kan struktureras, planeras och kontrolleras. En férindring
sker genom en analytisk process av malformulering, implementering och utvirdering, det vill siga
torindring ses som planerad (Van de Ven & Poole, 1995). Om inte onskat resultat uppnas sker en
omformulering av malen baserat pa lirdomar, och ett nytt foraindringsprojekt startas. Forandringen
ar intentionell eftersom att kunden kopt ett forindringsprojekt av konsulten. Planerad férandring ses
ofta som en rationell process (Jacobsen, 2005) men fragan dr hur vil det stimmer 6verrens med
verkligheten. Att doma av intervjuresultaten verkar ett flertal av respondenterna uppleva att kunden
stundtals inte har en rationell syn pa malet eller pa processen. Flera respondenter tar upp att kunden
kan ha svart att formulera mal, dels vad som ska goras och dels varfor det ska goras. Kunden verkar
ha svart att bryta ned 1 delmal och det verkar, enligt respondenterna, finnas problem att fa kunden
att sluta upp bakom beslutade mal. Tidsbrist tas upp som en del av férklaringen och en annan del
kan vara att kunden inte har kunskapen. Respondent A menar att kunden mycket vil vet, men att
kunden inte orkar, det dr for mycket som ska goras hela tiden i kundens vardag. Dirfér orkar
kunden inte formulera tydliga mal och kommunicera vad som ska géras och varfor. Verkligheten
speglad genom respondenterna, ger intrycket att synsittet pa forindring som tillfillighet (Jacobsen,
2005) har ett storre forklaringsvirde dn forindring som planerad. Forindringsprocessen inte alltid sd
logisk och rationellt planerad, trots att projektet dr inkopt (och i och med det har en grad av
planering). Tillfdlligheter som paverkar hur férindringen utvecklas kan da ses vara kundens ork, vad
kunden varit med om tidigare, vem som dr bestillare till projektet och dennes energi och instillning,
vilken uppbackning projektet far internt i kundens organisation och om det finns en villig mottagare
av resultaten som fortsitter driva férandringen efter att konsulten limnat. Att intern politik paverkar
torindringen (Alvesson & Sveningsson, 2008) star ocksa klart.

Trots att det enligt respondenterna sillan finns fordndringsarbete med i projektspecifikationen,
upplever respondenterna att alla projekt innebir storre eller mindre forindringar. Angaende synen
pa forindring som nagonting som kan generaliseras eller nagonting som ér specifikt for varje
organisation gar asikterna i sir. Vissa respondenter uttrycker att férindringar gar att gora pa vildigt
snarlika sitt trots att kundorganisationerna ir olika. Respondent E resonerar exempelvis kring att
olika typer av férandringar har lite olika utmaningar, men att problematiken i grund och botten ar
densamma, vilket skulle kunna tolkas som att det dr mojligt att gora generaliseringar om forindringar
och att en sd kallad n-stegs modell skulle kunna anvindas. Samtidigt finns det andra respondenter
som resonerar kring férindring som beroende av kundens organisation, di organisationer har olika
forutsittningar. Respondent G menar exempelvis att alla kundorganisationer och férindringar har
sin speciella problematik, och att det inte gar att generalisera mellan férindringar eller organisationer.

En sak som respondenterna ar Overrens om dr att det gar att gora forandring i alla organisationer.
Nagon annan staindpunkt vore kanske konstigt med tanke pa att samtliga respondenter arbetar som
konsulter i ett féretag som har just férindring som ett ledord. Respondenterna uttrycker bade ett
linjart sdtt att se pa forindring och ett mer cirkuldrt sitt att se pa det. I och med att de arbetar i
projektform blir férindringen projektifierad och linjariserad, da projektet 16per pa enligt vissa
bestimda och planerade faser och steg. Men nistan samtliga respondenter talar om att individerna i
forindringen ofta befinner sig pa olika steg 1 “forandringstrappan” (en av Konsultféretagets modeller
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som respondenterna ofta refererar till, se figur 9) och att arbetet maste ta hansyn till detta, dér det
ibland handlar om att ga tillbaka och gora om nigonting om konsulten mirker att inte alla dr med.
De resonemangen kan tolkas som ett uttryck for ett mer cirkulirt sitt att se pa forandring.
“Forandringstrappan” ir inspirerad av en vetenskaplig modell, men anpassad till Konsultforetagets
kontext. I sitt ursprungsutférande var modellen en cirkel med fem steg. Nir Konsultféretaget antog
modellen, klippte de upp den och tog bort ett steg. Forfarandet kan tolkas som att de gjorde
modellen projektanpassad, da en cirkulir modell inte sammanfaller med projektets linjara process.
Konsultforetaget Oversatte siledes modellen sa att den passade deras kontext, med Roviks (2008)
resonemang kan det anses att éversdttningen var av subtraberande art.

Gor &
Kan lar
Vill
Forstar

Figur 9: Konsultforetagets modell for hur medarbetare accepterar och anammar det dnskade liget genom en forandringsprocess,
“forandringstrappan’ (efter Konsultforetagets intranat, 2012)
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5.2 Forandringsledning handlar om att se individerna

For att lyckas med ett projekt framhaller samtliga respondenter att fordndringsledning ér viktigt.
Gemensamma drag i respondenternas syn pa forindringsledning dr att det handlar om att pa ett
strukturerat sitt genomfora en forandring, vilket Gverensstimmer med teori pa omradet (se
exempelvis Raineri, 2011). Ett urval av respondenternas beskrivningar av vad foérindringsledning ar
for dem, visar att ordet strukturerat aterkommer frekvent. Respondent F beskriver férindrings-
ledning som ett sitt att strukturerat sikerstilla att planerade forindringar genomfors, for att
forvintade nyttor ska kunna uppnas. Respondent E beskriver forindringsledning som nagot ibland
lite vagt, men trots det, en strukturerad forflyttning. Respondent G talar om férandringsledning som
att strukturerat och engagerat driva, planera och leda férindring. Detta innebir att férindringen ér
vil genomtinkt, att alla som ber6rs identifieras och att forandringsarbetet hela tiden behéller det
strukturerade angreppssittet.

En forindringsledare férvintas ta ett starkare grepp om kunden dn en traditionell projektledare
enligt respondenterna. Forindringsledaren ska vaga utmana och ifragasitta kunden, “skaka om”
kunden om si behovs. Forandringsledning handlar till stor del om individerna i férindringen, kidnna
av var de stir och fia dem att kinna sig motiverade (Raineri, 2011). Respondent A beskriver det som
att projektledaren dr maskinen medan foérandringsledaren ér hjirta och hjirna.

5.2.1 Kunden virderar forindringsledning men prioriterar det inte alltid

Trots att samtliga respondenter framhaller att forindringsledning ar viktigt for att projekt ska lyckas,
verkar inte kunderna vara pa samma plan. Respondenterna upplever att kunden ofta inser att
torindringsledning 4dr viktigt, men att det samtidigt dr svart fOr konsulterna att fi med
forindringsledning 1 projektet. Kunden efterfragar sillan foérindringsledning som en del 1
projektplanen, utan det blir pa konsultens ansvar att ligga till eller “smuggla in” det. Det ér ofta en
friga om tid och pengar, vilket resulterar i att forindringsledning sillan dr en del av kidrnprojektet.
Det kan ocksa handla om en radsla dd arbete med miénniskors beteenden och attityder kan uppfattas
obehagligt och svarkontrollerat. Respondent E beskriver situationen som att manga kopare och
leverantorer har en forkirlek till processer och system, och att det ofta finns en férhoppning om att
nya processer och system ska 16sa alla problem. Respondenten beskriver att férindringsledningens
fokus pa “minniskor” och ”beteende” kan uppfattas obehagligt och lite flummigt av leverantorer
och képare, och att det niastan kan associeras till konflikter. Detta gor det enklare att istillet
diskutera processer och system. Ett flertal respondenter uppfattar det ocksa som att deras kunder
tror att forindringsledningsbiten ska I6sa sig av sig sjilv. Respondent F beskriver situationen som att
kunden forstir att forindringsledning ér viktigt, men att det samtidigt inte ar prioriterat och att det
inte ar nagot kunden vill varken ligga tid pa eller betala f6r. Respondent G uttrycker det som att det
ar vanligt att forandringsledningsfragor inte adresseras, och att detta beror pa att kundorganisationen
inte tinker pd att det projekt som bedrivs faktiskt kommer att leda till att manniskor kommer att
behéva dndra sitt beteende.

Utsagorna ovan kan tolkas som att de speglar en ovilja hos kunden att ta sig an grundliggande
kulturfragor som griver djupare i problematiken, utan att férindringarna oftare sker pa en mer ytlig
artefaktnivd. Det kan vara en anledning till att férindringsledning inte 4r prioriterat, da
forindringsledning kan behandla kinsliga omraden pa djupare plan, som kunden méjligtvis inte vill
eller orkar hantera. Ett exempel kan vara sittet kundens medarbetare arbetar pa. Pa sa sitt kan det
ibland vara enklare f6r kunden att exempelvis képa in ett nytt I'T-system (artefaktnivd), som ger en
hyfsad férindring, istillet for att gd till grunden med problemet och mdijligtvis fa till en ordentlig
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varaktig forindring genom arbete med djupare kulturnivaer: virderingar, normer och underliggande
antaganden (Schein, 2004).

Forindringsledning handlar om att just dndra beteenden, attityder och férhallningssatt. Det handlar
om att se manniskan i férindringen och méta henne, lyssna in, beméta oro och underlitta hur hon
ska hantera forindringen (Raineri, 2011). Ett flertal av respondenterna framhaver denna syn och
anvander  ‘fordndringstrappan” for att forklara foérindringsledning och hur de arbetar med
torindringsledning. Trappan bestar av fyra steg; forsta, vill, kan, gér och lir, se figur 9. Férindrings-
ledning enligt respondenterna handlar om att fa mainniskorna i férindringen upp pa det forsta
trappsteget och sedan vidare upp for trappan. Det som manga respondenter kallar forindringsresan
kan kopplas till resan upp for férandringstrappan; fOrst att fa personerna att forstd vad som ska
torindras och varfor, sen att fa dem att vilja fOrindras, sen att fi dem att kunna gora det som
torindringen innebir och slutligen fa dem att faktiskt gora det férindringen dmnar. Nir de dr pa det
sista steget sa hjilper de ocksa till med att sprida férindringen till personer som ir lingre ned i
trappan.

5.2.2 Forindringsledning i praktiken handlar om att bade f6lja och styra

Hur konsulterna rent praktiskt gor for att fi kundens medarbetare upp pa foérsta trappsteget i
torindringstrappan och sen vidare sker pa olika sitt. Exempel pa aktiviteter som respondenterna tar
upp innefattar; intressentanalys, utbildning, kommunikationsplan och kommunikation i olika former
(bland annat nyhetsbrev och intranit), workshops dir konsulten och projektetteamet moter
medarbetarna, samt olika former av méten. Det handlar om att lyssna in medarbetarna men dnda
driva den foérindring som dr beslutad — nagot som kan verka vara i motsatsforhallande ibland.

Konsultforetaget har en egen modell f6r f6rindringsledning som omfattar fyra faser som presenteras
parallellt, och till viss man 6verlappande, med projektets faser. Till modellen hér en rad aktiviteter
(kallade “verktyg”) som kan genomféras, vilka dr kopplade till de olika faserna. Det kan handla om
olika workshop-metoder, metoder for att géra en intressentanalys, bygga ett business case och olika
sdtt att mata framsteg i fordndringen. Foérindringsledningsmodellen kan liknas vid en n-stegs modell
da modellen dr uppbyggt pa ett linjart och rationellt sitt (Alvesson & Sveningsson, 2008). Den ena
fasen foljer den andra, den ena aktiviteten foljer den andra och det finns en uppfattning om att
forindringen kommer att lyckas sd linge modellen f6ljs (Alvesson & Sveningsson, 2008). I
verkligheten verkar Konsultféretagets modell fungera som inspiration, i intervjuerna framkommer
det att verkliga projekt sillan féljer modellen exakt. Respondenterna beskriver hur de anvinder delar
av Konsultforetagets verktyg, samtidigt som det finns en medvetenhet att aktiviteterna maste
anpassas till kundens organisation. Tid, eller snarare brist av tid, paverkar ocksa hur utformningen av
hur férindringsarbetet sker. Respondent E uttrycker en viss uppgivenhet kring de verktyg som finns,
da denne upplever att verktygen belyser visentliga delar som borde arbetas med, men att tiden helt
enkelt inte finns att gora det. Istallet far konsulten plocka ut godbitarna ur verktygslidan och tvingas
att prioritera bort resten.

Tid dr en faktor som andra respondenter ocksé lyfter upp som en begrinsning i férindringsarbetet,
dir respondent C lyfter upp att obegrinsat med tid hade sjalvklart kunna leda till att saker hade
kunnat utforas till perfektion. Men realiteten 4r att bade tid och budget ér begrinsat. Just tidsbristen
kan innebira en anledning till att forséka standardisera férindringsarbetet mer. Nagra respondenter
efterlyser just detta, de 6nskar fler verktyg och en tydligare férindringsledningsmodell. Respondent
G motiverar det med att kvaliteten kan héjas och resultat kan fas snabbare. Respondenten menar att
en utokad standardisering och strukturering av férindringsarbetet skulle innebira att projekten inte
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behovde starta pa noll varje gang. Pa sd sitt kan tiden tills resultat ges ute hos kunden kortas ned.
Detta resonemang dr nagot motsiagande till hur det framkommit i intervjuerna om hur verktygen
anvands 1 verkligheten. I verkligheten sker en anpassning av verktygen baserat pa vilken konsult som
anvinder verktyget, da denne utformar det pa sitt eget sitt. Utformningen sker ocksa baserat pa
vilken kund som verktyget ska anvindas pa, da konsulten anpassar verktygsval och verktygets
framtoning. Det kan siledes tolkas som att det dr svart att skapa generella metoder som fungerar pa
alla kunder och alla férindringar.

Det finns tecken i empirin pa att férindringsprojektets strukturerade arbetssitt med dess tydliga
start, de vildefinierade aktiviteterna, delmalen och det tydliga projektslutet, kan anvindas for att gora
forindringsarbete littare att forsta for kunderna och dirmed lattare att investera 1. Detta kan tyda pa
att sittet konsulterna forpackar forindringsarbete, 1 form av ett projekt med specifika aktiviteter i en
kronologisk ordning, méjligeér att kunderna kan ta till sig forindringsarbetet. Darfor dr tidsaspekten
inte bara en begrinsning, utan dven en mojliggérande faktor for férandringsarbetet.

5.2.3 Forandringsledning ir individberoende

Det stir klart i intervjuerna att férandringsledning paverkas i hég grad av konsultens fingertopps-
och magkinsla, vilket antagligen bestar av en blandning av ackumulerade erfarenheter och personliga
attribut. Det handlar om hur vil konsulten kan kommunicera med minniskor, fa med sig minniskor,
vilken formaga konsulten har att kdnna av stimningar och lisa in kunden, samt férmaga att ingjuta
engagemang och vilja. Det bor papekas att respondenterna har olika erfarenheter av férindrings-
ledning, ddr vissa 4r mer utbildade och har mer erfarenheter inom omradet 4n andra. Saledes dr det
inte 6verraskande att konsulterna anvinder verktygen pa manga olika sitt, baserat pa hur de ldser av
kundens organisation, vad de har for tidigare erfarenheter och vad de sjilva tycker om.
Respondenterna dr 6verlag Gverens om att fordndringsledning édr vildigt individberoende. Det ar
bide starkt beroende av den individuella konsultens férmaga att hantera situationen, men ocksa
beroende av individerna hos kunden och deras férmaga att hantera situationen. Samtliga
respondenter framhaller att de anvinder verktygen pa sitt eget sitt, de blandar verktyg med egna
erfarenheter, tricks och knep.

Flera respondenter talar om att konsulten maste lirka och hitta det som olika manniskor gar igang pa
och pa sa sitt fa med sig dem i forindringen. Det underlittar konsultens arbete om det finns
personer inom kundens organisation som kan agera forindringsambassadorer. Respondent D
beskriver forindringsambassadérer som viktiga fOr att motivera forindringen ute i kund-
organisationen. Da dessa personer ir interna kan de ha en annan trovardighet jimfoért med
konsulten, som kommer utifrain och kan métas av personer som tycker att denne inte kdnner till eller
forstar organisationen. Darfor har férindringsambassaddrerna en viktig roll, da de kan beskriva
forindringen pa verksamhetssprak och pa sd sitt fa kundorganisationens medarbetare att mer
helhjirtat ta till sig fordndringen. Forindringsambassadorer kan hjilpa konsulten i det interna
politiska spelet i kundens organisation, da ambassadérer har en annan makt och stillning i
organisationen 4n vad den externa konsulten har (Alvesson & Sveningsson, 2008). Forindrings-
ambassadorer kan sdledes tolkas som en viktig strategisk allians som konsulten bor knyta till sig.

5.2.4 Foriandringsledning ir bade strukturerat och beroende av tillfilligheter

Nir respondenterna blir ombedda att beskriva vad férindringsledning innebdr for dem, siger de
flesta att det innebir att ha ett strukturerat angreppssitt till forindringar. Utifran berittelser om hur
respondenterna arbetar med forindringsledning ute 1 verkligheten fas flera olika bilder.
Forindringsledning verkar inte bedrivas strukturerat i den man att det finns ett enhetligt sitt pa
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vilket samtliga konsulter arbetar efter. Detta resonemang kommer sikerligen ur att respondenterna
har olika kompetenser, dar vissa har en mer framtridande roll som férindringsledare och andra mer
ett intresse for forindringsledning. Men det kan ocksa handla om att hur konsulterna arbetar med
torindringsledning dr valdigt individuellt. Respondent G beskriver arbetet med foérindringsledning
som nigot som kan bli pa 20 olika sitt, om 20 olika konsulter fir samma uppdrag. Pa
Konsultforetaget finns det inte ett standardiserat uppligg for forandringsledning som samtliga
konsulter anvinder sig av, utan konsulter arbetar istillet ofta efter de erfarenheter och den kunskap
de samlat pd sig. Respondent E framhaller att férindringsledning kanske inte alltid ér ett strukturerat
angreppssitt genom att beskriva det som nagot som ir mycket hands on, diar det handlar om att
fanga tillfalliga mojligheter och gbra det basta av situationen. Forindringsledning ar hir nigot som
skiljer sig mycket fran fall till fall och ir egentligen ir det, enligt respondenten, inget strukturerat
arbetssitt.

Det kan upplevas nagot paradoxalt att det finns en onskan om att standardisera eller skapa fler
generella modeller for forindringsledning, nir forindringsledning dr nagonting som i hég grad ar
individberoende och utférs i enlighet med konsultens egen kinsla. Det kan vara projektifieringen av
torindringen som skapar denna 6nskan, da standardiserade processer ir littare att planera. Det kan
ocksa vara att forindringsledning blir enklare att greppa, bade for konsulten och for kunden, och
saledes gor att komplexa fragor blir mer hanterbara. De befintliga verktygen anvands idag mer som
en inspirationsbank dn som konkreta recept pa hur konsulten ska arbeta med férindringar. Bara for
att fler standardiserade modeller efterfragas behover det inte betyda att de kommer anvindas pa ett
annorlunda sitt, utan dven de fungera frimst som inspiration. Det arbetssittet verkar utgora en bra
kompromiss mellan modell och verklighet, enligt respondenterna, da det kan underlitta forstaelsen
hos kunden och gora det enklare att prata om de hir fragorna for konsulten. Efterfrigan pa
standardiserade generiska modeller med hég abstraktionsniva kan ocksa tolkas som att konsulterna
menar att alla forindringar dr unika och att det saledes inte gar att skapa specifika modeller.

5.2.5 Foriandringsledning som tolkningar och éversittning

Verktygen anses av respondenterna vara bra metoder for att hjilpa férindringen, och foérindring
anses alltid kunna genomféras med hjilp av dessa verktyg. Men samtidigt dr varje férindring olik
den andra beroende pa organisationens forutsittningar, vilket paverkar urvalet av verktyg och gor att
verktygen anvinds pa olika sitt. Konsulten anvinder verktygen baserat pa egna erfarenheter och sin
egen kinsla for kundens organisation. Det hela kan ses som en process som bestir av bade
tolkningar och 6versattning.

Konsulten har kort tid for att sitta sig in 1 kundens organisation och skaffa sig en forstielse for
organisationens kultur. Konsulten kommer inte dit som ett blankt blad, utan konsulten har med sig
forvintningar, forestillningar och mojligtvis férdomar som kommer péaverka hur konsulten tolkar
organisationen (Alvesson & Sveningson, 2008). Det som konsulten gbr nir denne sitter sig in 1
organisationen kan ses som att konsulten kinner av kundens referensramar, for att pa sa sitt kunna
anpassa sitt arbetssitt och budskap, och 6versitta det till ndgonting som kunden kan ta till sig. Flera
respondenter uttrycker att de forsker formulera férindringsbudskapet i termer som kundens
medarbetare forstar. Exempelvis sdger respondent A att budskapet inte kan uttryckas som
besparingskrav pa tre procent, da det egentligen inte dr nagon som forstar vad detta faktiskt innebir.
Budskapet behover istillet formuleras sd att alla kan fOrstd och 6versitta till vad det betyder for just
dem.
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Konsulterna anvinder sig inte bara av omformuleringar for att fa kundens medarbetare att forsta,
utan de anvinder sig ocksd av berittelser. Berittelser eller den “narrativa kunskapen” ir det mest
spontana sittet att omarbeta och bearbeta minskliga erfarenheter, och det mest naturliga sittet att
tormedla kunskap (Czarniawska, 2005). Nir ménniskor ska beritta om sina liv eller arbeten sker det
ofta 1 form av en historia eller berittelse. Gemensamma drag ir att de ofta f6ljer en tidsaxel och
blandar slumpmaissiga hindelser med planerade for att det tillsammans ska skapa en meningsfull
helhet. Ibland skruvas tidsaxeln och kronologin i berittelsen stuvas om for att ge mer effekt
(Czarniawska, 2005). Respondent A berittar om ett verktyg for férindringsledning som ir en form
av historieberittning. Respondenten framhaller i intervjun hur denne skapar berittelser genom att
kombinera verkliga hindelser med fiktiva for att kunna férmedla sitt budskap, kanske pa grund av
att “narrativ kunskap” ir ett bra sitt att formedla kunskap. Berittelser kan anvindas for att skapa
mening i en kaotisk vardag. Mening skapas alltid historiskt, da ingen kan férutspa med full sikerhet
vad nutiden kommer att betyda i framtiden (Czarniawska, 2005). Siledes kan ett sitt att skapa
mening just nu vara genom att géra en berittelse som utspelar sig i en framtida tidpunkt, som tittar
tillbaka pa det som idag ar nutid. Detta kan utgora ett sitt att komma runt den historiska aspekten av
meningsskapandet, genom att gora berittelsen till en tillbakablick pa nutiden fran framtiden.

Att historier stindigt skapas genom en sammankoppling av fragment fran vardagshindelser sker pa
grund av vad Weick (1995, ur Czarniawska, 2005, sid. 53) kallar “Sensemaking”. Minniskor strivar
efter mening och saledes konstruerar de och hittar inneb6rder i de hindelser de 4r med om. Deras
tidigare erfarenheter bildar deras referensram och allt som de dr med om forsoker de gora
meningsfullt genom att placera in det i sin ram. Denna process ir absolut nédvindig, di utan den
skulle livet besta av en ling lista av osammanhingande moment (Czarniawska, 2005). Mojligtvis kan
det vara sa att konsulterna konstruerar mening, ett slags “sensemaking”, 1 deras sitt att rationalisera att
kunden inte férstar eller orkar. Det kan vara konsulternas sitt att fa det hela att ga ihop, da det for
dem verkar ofattbart att inte sitta tydliga mal, vara delaktig och backa upp projekt. Det som for
konsulten ter sig sa konstigt maste ha en rationell anledning, och den anledningen konstrueras till att
det ar kunden som ir trétt och oférstandig.

Skillnaden mellan konsultens syn pa kundens organisation och kundens egen uppfattning om sin
organisation kan komma ur att konsulten inte tillhér kundens kultur och ir inne i kundens
organisation en for kort tid for att fa en riktig uppfattning om den. Konsulten och kunden kommer
fran skilda kulturer, dir en grundliggande olikhet dr hur arbete bedrivs. Att arbeta i projekt skildras
ofta som motsatsen till “vanligt arbete” (Lindgren & Packendorff, 2006). En pataglig skillnad ir att
konsulten har en kortare tidshorisont som stricker sig projektet ut, medan kunden har en lingre
tidshorisont som inte dr avgrinsad av projektets avslut. Det blir en krock mellan temporirt och
permanent nir konsulten dr pa besok 1 kundens verklighet, och konsulten snabbt maste forsoka sitta
sig in 1 kundens vardag. Schein (2004) menar att det 4r litt att tolka artefakter av kultur, men svart att
forsta deras verkliga innebord. Artefakterna av kundens kultur tolkas av konsulterna utifran deras
erfarenheter och det ar troligt att det hir kan vara en killa till de skilda synsatten, dd konsulten inte
har tid att verkligen férsta virderingar, normer samt underliggande antaganden i kundens kultur.
Projektets arbetsform med pressade tidscheman limnar helt enkelt inte utrymme f6r detta. Det kan
leda till att kunden och konsulten har olika synsitt pa problem och l6sningar, och kan vara en
bidragande orsak till konsulternas frustration over att de inte forstar hur kunder kan handla pa vissa,
for dem, ¢j rationella sitt.
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5.3 Forandringsberedskap maste kinnas in

De flesta av respondenterna har specifika asikter om vad férindringsberedskap dr och vad det bestar
av. Det ar personliga asikter som tas upp nir fragor stalls som vad forandringsberedskap ar, det egna
konsultforetaget har ingen gemensam definition av begreppet. Pa samma sitt som konsulterna har
olika sitt att arbeta med férindringsledning har de dven olika sitt att nidrma sig fOrindrings-
beredskap. Det egna konsultforetaget har inga gemensamma metoder for att mita och arbeta med
beredskapen. Detta mirks tydligt i respondenternas sitt att se pa begreppet. Det finns manga
resonemang kring hur beredskapen péaverkar forindringsarbetet, men fa respondenter resonerar
kring hur beredskapen kan paverkas och foérbittras. Det kan tyda pa att manga konsulter ser
beredskapen som en central del 1 férindringsarbetet, men att de samtidigt inte vet hur de ska forhalla
sig till det. Det finns dessutom en uttalad efterfrigan om utvirderingsmetoder att anvinda i
kundorganisationer. Dessa metoder kan ses som ytterligare ett sitt for konsulterna att strukturera
upp sin vardag, ett sitt att skapa tydliga riktningar i en annars komplex omvirld.

Under intervjuerna diskuterar respondenterna foérandringsberedskap i termer av faktorer hos kunden
som har betydelse for att foraindringsprojektet ska lyckas, samt att férandringen ska ga sa smartfritt
som mojligt. Samtliga respondenter dr eniga om att forindringsberedskap handlar om
forutsittningar for att genomfdra organisationsférindringar och nagot som  paverkar
forindringarnas utfall. I méanga intervjuer beskrivs god forandringsberedskap som nagot som gor att
forindringar gar snabbare att genomféra 1 organisationen. God forindringsberedskap ses av
respondenterna som ett satt att nd verklig forindring pa kortare tid. Det diskuteras i termer av hur
det kan underlitta det egna arbetet ute i kundorganisationerna, som ett sitt att effektivisera arbetet
och dirmed gora uppgiften enklare. Forindringsberedskap upplevs som nagot luddigt och
svarnavigerat. Det formedlas ett intryck av att savil respondenterna som kunderna efterfragar sitt att
strukturera och komma fram till vad som dr ritt vig att ga i olika situationer. Det kan anas
torhoppningar om att arbetsmetoder for att kartligga och bygga upp forindringsberedskap ska
kunna skapa dessa strukturer.

Forindringsberedskap anses av de flesta respondenter som nagot som inte gar att ta reda pa i forvig,
det beskrivs av mdnga som nagot som mirks fOrst nir arbetet med organisationen borjar. Manga
diskuterar dven foérindringsberedskap som ndgot de skaffar sig en kénsla for genom att prata med
minniskor som verkar inom kundorganisationen. Respondent C framhaller att det dr nagot som
mirks i korridorerna, 1 hur minniskor forhaller sig till varandra och beter sig 1 grupp. Det édr ocksa
ndgot som mirks i hur medarbetarna beméter konsulten, hur de hanterar nya, externa impulser. I
mangt och mycket liknar deras resonemang kring forindringsberedskap det som fors i teorin kring
organisationskultur.

Respondent D berittar om hur god férindringsberedskap kan lisas av 1 kundorganisationer baserat
bland annat pa hur manga och hur engagerade fragor konsulten far. Respondenten pratar hir om
forindringsberedskap som ett slags sug i organisationen, det vill siga att god férdndringsberedskap
innebir ett slags forindringssug eller en férandringslust. Respondent B resonerar kring vigen till god
forindringsberedskap som en smirtsam resa. Att god fordndringsberedskap forst kommer da
organisationen inser att de inte lingre kan arbeta som tidigare, samt att denna insikt sillan kommer
till utan motgangar. Tydliga kopplingar kan dras till begreppet “Sence of urgency” som beskrivs av
Smith (2005) men dven “Need for change” som beskrivs i Holt ez al (2007). Flera respondenter
resonerar i termer som liknar de som anvinds i teorin, till exempel tar samtliga respondenter upp
vikten av att ledningen och chefer ska stédja forindringsprojektet och aktivt forespraka den inom
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organisationen, detta Okar foérindringsberedskapen. Detta stimmer vil Gverens med begreppet
Senior leadership support” (Holt et al., 2007). Forutom att stédja foérindringsprojektet tar manga
respondenter dven upp vikten av att ledningen ska kunna férmedla ett trovardigt och enat budskap,
liknande Armenakis och Harris (2001) resonemang om forindringsbudskap. Respondent A
beskriver kundorganisationens lednings roll i férindringsarbetet som avgorande, det beskrivs att
bestillaren och ledningen maste vara Gvertygade om forindringen. Om inte alla 1 ledningen ar
overens om foriandringen kan hela projektet misslyckas. Dessutom beskrivs ledningen ha stora
paverkningsméjligheter for forindringsberedskapen och det gar tydligt att urskilja “Sence of urgency”,
Senior leadership support” samt vikten av forindringsbudskapet. Sammantaget dr respondenternas
beskrivningar av forindringsberedskapens komponenter sammanfattat i figur 10.

e - Forandringens
Ledarskap Forindringsvilja o e e
Forindringskompetens o Momentan Medarbetardemografi
forandringskapacitet

Figur 10: Respondenternas sammanstillda syn pa vad forindringsberedskap bestar av

Som figur 10 visar menar respondenterna att viktiga komponenter av forindringsberedskap ér att
ledningen ska stodja foérindringen och backa upp den. Chefer och ledning ska vara enade och
formedla ett gemensamt budskap. Det ar viktigt att det finns en forandringsvilja, med det menat en
vilja samt positiva attityder och instillningar till forindringen. En annan del 1 forindrings-
beredskapen handlar om forandringskompetens, det vill siga vanan och kunskapen, férmagan att vara
flexibel, ta in och anpassa sig efter nya idéer, en form av processmognad, men dven littstyrdhet och
konforma medarbetare. Momentan forindringskapacitet handlar om vilken ork och férindringstrotthet
som finns i organisationen. Medarbetardemografi handlar om vilken sorts méinniskor som arbetar inom
organisationen, deras egenskaper och personligheter som i viss man anses branschberoende. En
avgorande del i forindringsberedskap anser respondenterna vara firdndringsprojetets omfattning och
storlek, det vill sdga hur stor omstillning férindringen innebdr samt hur radikal den ar.

5.3.1 Forandringsberedskap dr ett kulturuttryck

Samtliga komponenter av férindringsberedskap som tas upp av respondenterna (se figur 10) har
tydliga kopplingar till organisationskulturen hos kundorganisationen. Ett sitt att se pa
torindringsberedskap skulle dirfér kunna vara att se det som en del av organisationens kultur.

Det rader inga tvivel om att respondenterna tycker att organisationskultur 4r en viktig komponent i
torindringsberedskap. Nagra respondenter nimner att en viktig del 1 kulturen 4r hur 6ppen den ir
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tor nya impulser och lirande. Respondent C berittar om hur kulturen kan kidnns av i1
kundorganisationen bara genom observationer av hur medarbetare beter sig mot varandra. En annan
aspekt som respondenten mirker dr avgérande av kulturen dr hur influenser utifran tolkas, dar
torindringsberedskapen uppges gynnas om organisationen premierar lirande och nya initiativ. Det
hir resonemanget har stora likheter med hur respondenter resonerat kring hur férindringberedskap
kan kinnas av i kundorganisationer, dir det inte finns tydliga grinser mellan hur respondenter
beskriver forindringsberedskap och hur de beskriver organisationskultur. Nir respondenterna
ombeds nimna exempel pa vad férindringsberedskap bestir av nimns ofta olika kulturella fenomen.
Detta stirker tesen om att forindringsberedskap kan ses som en del av organisationskulturen hos
kunden. I det hir fallet skulle god foérandringsberedskap innebira lattforinderliga komponenter av
organisationskultur.

Respondenterna resonerar kring subkulturer utifran erfarenheten att samma budskap tolkas och tas
emot pa olika sitt inom samma organisation. Respondent F beskriver hur olika grupper inom
samma foretag reagerat pa helt skilda sitt pa samma férandringsbudskap. Detta trots att dessa
grupper utgjort samma yrkeskategori eller varit pa samma hierarkiska niva. Respondent C beskriver
subkulturer som olika Gar inom organisationen, dir klimat och kultur skiljer sig. Respondenterna
framhaller att forindringsberedskapen kan wvariera bland dessa olika subkulturer i kundens
organisation.
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5.4 Konsultens roller, drivkrafter och sjalvbild

5.4.1 Konsulten maste forstd kundens referensramar

Konsulten kan hamna i en speciell situation ute hos kunden. De ar dir for att genomféra en uppgift
vars tidsramar och budget redan dr bestimda, pa ett sitt kommer konsulten in 1 en situation dar
andra manniskor redan bestimt ramarna f6r dennes arbete och arbetstempo. Det bor papekas att det
inte alltid ér sa, konsulten kan ocksd vara med och tillsammans med kunden ta fram en plan, men
ofta ir tid och budget pressande faktorer i projekt (Hodgson, 2002). Konsulten kan pa manga satt
beskrivas som vara pa ’bes6k” hos kundorganisationen och i och med att kunden och konsulten
kommer frin olika organisationskulturer dr det inte konstigt att de har olika tolkningar och
verklighetuppfattningar. Det kan handa om olika uppfattningar om vad konsultens uppgift omfattar,
hur allvarlig situationen inom kundorganisationen ar och vilka aktiviteter som behoéver goras.
Respondent F framhaller att det kan vara svart att sitta sig in 1 kundens verksamhet och
organisation, att verkligen forstd vad problemet gar ut pa och komma fram till en gemensam syn pa
l6sningen. Respondent B framhiller problemet med att konsulten och kunden kan ha olika
tolkningar av vad uppgiften omfattar och beskriver det med en metafor om att mala en vagg.
Kunden ligger in en bestillning pa att fa en vigg malad, konsulten malar viggen. Men listerna, ingar
de 1 viggen? Hir kan kunden och konsulten ha olika uppfattningar, dir det beror pé vilken tolkning
personen gor av specifikationen “mdla en vigg”, huruvida listerna dr en del av viggen eller inte.
Metaforen ir talande for hur olika tolkningar kan gora att det konsult och kund tror att de ar
overrens om, i sjilva verket kan utgora olika saker. Det hir bidrar till konsultens speciella
arbetssituation, och ir rimligtvis ett vanligt férekommande problem med tanke pa att projekten
omfattar komplexa uppgifter som Oppnar upp for tolkningar. Det hir dr en situation som kriver
mycket av konsulten for att han/hon ska kunna hantera den framgangsrikt. Det ligger pa den
enskilde konsultens bord att fa de olika bilderna av verkligheten att ga thop. I en sddan situation ar
risken for konflikter relativt stor, och det 4t den enskilde konsulten som riskerar att hamna i klam.

Forutom olika bilder av verkligheten och den férestiende arbetsuppgiften rader daven olika bilder av
arbetsformer, speciellt finns olika syner pa hur projekt ska bedrivas. Hur projekt bedrivs skiljer sig
frin organisation till organisation (Hodgson & Cicmil, 20006), vilket kan antyda att dven
arbetsformen dr nagot kund och konsult behover komma Gverens om. Flera respondenter tar upp
svarigheter i att hitta ett gemensamt sitt att arbeta med kunden och respondent F tar specifikt upp
den langa startstricka som konsulter pa nya projekt har. Nya uppdrag och nya kundorganisationer
beskrivs ta tid att sitta sig in i, och den hdr uppstartsstrickan ska enligt respondenten inte forringas i
projektarbetet. For att lyckas med ett projekt hos kunden behéver alltsa konsulten snabbt skaffa sig
en korrekt bild av kundens bild av konsultens uppgift och roll. Men hur vet konsulten vilken bild
som ir korrekt? Konsulten och kunden kommer fran olika organisationer med olika kulturer och
socialiseringar, och ddrmed olika referensramar for tolkningar. P4 ndgot sitt verkar inda kunderna
och konsulterna férmedla varandras bilder av verkligheten, i viss méan, och komma 6verens om en
gemensam bild, annars hade konsulterna aldrig kommit i1 mal med projekt ute i
kundorganisationerna.

Ytterligare ett sitt att forklara den hir skillnaden i uppfattningar om verkligheten, och vad problemet
verkligen dr, dr psykoanalytikern Jacques Lacans syn pd individen och individens upplevda
verklighet. Lacan beskriver verklighetsuppfattningar som nagot unikt for varje individ, och ar darfor
ndgot som tva individer inte fullt ut kan dela (Matthis, 1996). Dirfér kommer alla méten mellan
individer, och dven mellan savil kunder och konsulter som konsulter och konsulter, att priglas av
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skillnader i verklighetsuppfattningar. Dessa bilder kan sedan vara mer eller mindre divergerande,
men i grunden kommer de per definition alltid vara skilda. Detta medfor att existerandet av
problematiken i att kunder och konsulter har olika bilder av till exempel vad det enskilda
konsultuppdraget gar ut pa, dr naturlig och ofrankomlig.

5.4.2 Organisationspsykolog, arbetskraft och radgivare — nagra av konsultens

roller

Ur intervjuerna har det framkommit att konsulter kan ha flera olika roller i projekt ute hos kunden.
Respondent A beskriver sin egen roll som nagon som ska ifriagasitta, utmana och pa det sittet
fungera som en slags organisationspsykolog som fir organisationen att inse sina egna brister och ta
tag 1 dem. Andra beskriver rollen som konsult som en vigledande person som med hjilp av sina
erfarenheter och kunskaper rader kunden genom den komplexa situation som kunden befinner sig i.
Hir kan konsultens roll tolkas antingen som en radgivare eller som en expert. Manga respondenter
beskriver ocksa att kunden ofta efterfragar ren och skir effektiv arbetskraft. Det kan ocksa handla
om uppgifter kundorganisationen inte kinner att de orkar eller hinner med. I de hir situationerna
gar det ocksa att tolka konsultens roll som en slags syndabock eller organisationsstidare, da
konsulten fir ta tag i problem som kan vara for kinsliga for att kunden ska vilja ta tag 1 internt.
Genom att ta in en konsult slipper kundorganisationen darfor ta ansvar — likt tidigare resonemang
om ledningsgrupper som inte vagar sta upp for beslut pa grund av en ridsla att riskera sin egen
position om projektet inte gar som Onskat. Det finns sdledes ett flertal olika roller som konsulten
axlar 1 olika situationer och hos olika kunder. Samtidigt har konsulten krav pa sig frin sitt eget
foretag att dra in pengar till foretaget, vilket kan vara i konflikt med de olika rollerna som kunden
antar att konsulten intar och som konsulten sjalv ser sig som. Den enskilde konsulten kan darfor ha
olika férvintningar pa sig och behéva arbeta efter tva olika agendor.

Ur intervjuerna har det framkommit att konsulten har en roll i det interna politiska spelet 1 kundens
organisation. Kundens medarbetare verkar ha litt att 6ppna upp sig for konsulten (konsulten som
organisationspsykolog). Samtidigt som medarbetarna far en chans att ventilera missnéje med den
egna organisationen, kan de anvinda konsulten som en bricka i det politiska spelet. Detta kan ske
genom att medarbetarna “planterar” vissa saker hos konsulten, i forhoppningen att konsulten ska
fora asikterna vidare. Oavsett vilken roll konsulten tar i projektet hos kunden finns det bland
respondenterna ett tydlig stillningstagande och en hierarki dir det dr kunden som slutgiltigen
bestimmer. Respondent B beskriver att kundens asikt dr det som giller. Har kunden vildigt starka
asikter om ett visst projekt finns det ett lige dir konsulten maste ge med sig och helt enkelt ga pa
kundens linje. Detta trots att konsulten inte alltid upplever det som det bidsta alternativet.
Respondent E beskriver hur konsulter ibland kan vara fér ridda om en kundrelation f6r att viga
sdtta sig emot kunden nér denne har bestimda édsikter som gir emot konsultens om ett visst projekt.
Hair argumenteras for att konsulten ska vaga siga ifran, vara drlig mot kunden och tydligt visa pa vad
konsulten upplever att kunden egentligen skulle behova. 1 intervjuerna framkommer det att
respondenterna tycker att det dr den radgivande och organisationspsykologiska rollen som ir den
mest efterstrivansvirda for konsulten. Enligt respondenterna ska konsulten siga vad denne tycker
och ha en sjilvstindig asikt oavsett vad kunden efterfragar. Samtidigt lyfts ocksa kraven frin det
egna fOretaget dir pengar ska tjanas och relationen till kunden ska tas vil omhand f6r att moéjliggora
framtida affirer, det kan siledes utgéra en knivig sits f6r konsulten.

Samtliga respondenter talar varmt om de tva rollerna som radgivande och organisationspsykolog. De
talar om detta i samband med att de uttrycker en vilja att skapa bestaende férindringar och skapa en
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slags 7verklig nytta”. De flesta vill inte bara ga ut till kunden och vara arbetskraftsmaskiner, utan
konsulterna strivar efter att tillfora nagot av akta virde.

5.4.3 Konsultens hdga krav pa sig sjilv och strivan efter att skapa nytta
Konsulten kastas mellan projekt, och ska stindigt l6sa andra minniskors problem, vilket stiller hoga
krav 1 och med den stindiga hingivenhet till projektet som krivs (Stjernberg ez al, 2008).
Respondenterna talar mycket om att leverera “verklig nytta”, vilket i sin tur gor att konsulten stiller
hoga krav pa sig sjilv. Respondent E beskriver de hoga krav som denne stiller pa sig sjilv, en vilja
att alltid na hogre, och att aldrig riktigt kunna vara n6jd. Det hir skulle kunna ses som ett uttryck for
att konsulten alltid stravar efter att férmedla “verklig nytta”, att faktiskt ha utrittat nagot och skapat
virde for kundorganisationen. Det kan vara sd att “verklig nytta” blir en form av ouppnaeligt mal, da
det alltid gar att goéra mer. Hir kommer problematiken rérande olika tolkningar pa problem och
16sningar in. For att konsulten ska na sitt inre mal, innebir det att denne behdver 6vertyga kunden
om att konsultens verklighetsuppfattning och bild av kundorganisationens problem ér den ritta.
Dessutom behover konsulten 6vertyga kunden om att konsultens syn pa hur detta problem ska l6sas
kommer att tillféra just verklig nytta”.

Resonemang fran Lacan kan anvindas for att forklara respondenternas resonemang kring sig sjilva
och det arbete de utfoér hos kundorganisationen. LLacan menar att individer aldrig fullt ut kan skapa
sig en forstaelse for den objektiva verkligheten, utan alltid kommer att bygga bilden av denna
verklighet utifrin den subjektiva upplevelsen av densamma (Matthis, 1996). Detta forklarar darfor
upplevelsen av den “verkliga nyttan” som en subjektiv uppfattning hos konsulten. Dirfér dr det
heller inte konstigt att denna uppfattning inte alla ginger delas av kunden. Individen har inte bara en
subjektiv bild av omvirlden utan dven av sig sjilv. Dessa bada bilder ir inte bara subjektiva utan
dven idealiserade (Matthis, 1990), vilket skulle kunna forklara varfér konsulten haller fast vid sin bild
av vad “verklig nytta” dr f6r kunden, dven om kunden inte alltid haller med om detta. Det kan ocksa
forklara konsultens tro till sig sjalv som ndgon som kan avgora vad “verklig nytta” ar for det enskilda
fallet, och dessutom som en person som kommer att kunna realisera denna “verkliga nytta”.

Bilderna av verkligheten och det egna jaget skapas da verklighetens obegriplighet oroar individen,
som dirfor forséker skapa en mer littforstaelig och rationell bild av densamma i férhoppningen om
att kunna skapa forstaelse for sin omgivning (Matthis, 1996). Detta medfor att individen stindigt
stravar efter att bevisa den imagindra bilden av verkligheten och det egna jaget som sanna. Detta
medfor 1 sin tur en stindig strivan efter det idealiserade, vilket kan liknas vid konsultens stindiga
straivan efter det ouppnaeliga i konceptet av det lyckade projektet och férmedlingen av “verklig
nytta”. Bilderna av verkligheten och den egna personen ir nagot som individen bygger sin forstaelse
tor omvirlden pa, och dirfér dr det ocksd bilder som individen klamrar sig fast vid (Hausgjerd,
1989). Detta ger ytterligare forklaringar till konsultens bibehallna verklighetsbild, trots att det hinder
att kunder, och ibland 4ven andra konsulter, inte haller med om denna.

Lacans resonemang innebdr att alla individers uppfattningar av verkligheten dr imaginira, vilket i sin
tur innebdr att ingen har en sann verklighetsbild (Hausgjerd, 1989). Nagon sanning existerar inte,
utan verklighetsbilder dr bara mer eller mindre vil 6verensstimmande med den subjektivt uppfattade
omvirlden. Med ett saidant resonemang gar det dirfor inte heller att hidvda att vare sig konsulten
eller kunden har ritt i sina beskrivningar och uppfattningar av verkligheten, det specifika
konsultuppdraget eller “verklig nytta”.
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Utmaningar och kickar ir drivkrafter hos konsulten

Konsulten vaxlar stindigt mellan kundorganisationer och méter stindigt nya kulturer att ta stillning
till. I och med de minga olika kulturer som konsulterna moéter kraver detta att de fran borjan ar
trygga 1 sin egen kultur, och dven identitet (Lindgren ez al, 2004). Respondent C beskriver att
konsultlivet gér konsulterna vana vid nya utmaningar och stindiga forindringar. Respondenten
liknar konsulter vid personer med extremsportarmentatlitet, personer som stindigt soker nya kickar
och triggas av utmaningar. Bilden av konsulter som personer som gillar utmaningar och som soker
nya kickar framkommer ocksa ur andra respondenters resonemang. Nagra respondenter berittar
exempelvis att de gillar nir de stoter pa motstand, da det innebdr en utmaning att 6verkomma det.

Saledes verkar forandringskonsulter drivas bade av en altruistisk stravan efter att forbiéttra och skapa
verkligt virde samt kicken i att 6vervinna olika utmaningar. Den hir strivan kan liknas vid Lacans
resonemang kring manniskan och hennes sjilvbild. Individen kan hir aldrig fullt uppticka den egna
personen, detta da det finns ett visst bestiende tomrum som individen stindigt foérséker men aldrig
lyckas fylla (Skold, 2008). Det hir sokandet kan symbolisera konsulternas strivan mot nya
utmaningar i form av det idealiserade “lyckade projektet” och forverkligandet av “verklig nytta”. En
stravan som dédrfor aldrig slutar och dirfér kan beskrivas som det som driver individen.

5.4.4 Konsultens syn pa kunden dr bade distanserad och férstaende
Respondenterna beskriver kunden nyanserat, men ofta utifran ett vi-och-dom perspektiv. Det ar
tydligt att konsulten, i alla fall de ganger da kunden agerar pa ett sitt som konsulten inte haller med
om, skapar ett avstand mellan sig sjilv och kunden. Under intervjuerna beskrivs konsultens identitet
och egenskaper ofta som skilda fran kundens. Kunden kan vid tillfillen beskrivas som nigot naiv.
Det finns resonemang bland respondenterna som tyder pa att kunden inte alltid forstar sitt eget
bista, att kunden inte forstar vad dennes verkliga problem dr. Respondenterna resonerar dven kring
varfor kunden agerar som den gor och vissa kommer fram till att kunden helt enkelt inte forstar,
medan andra menar att kunden fOrstar, men inte orkar. Flera tar dven upp att kunden har
forvanansvirt liten kunskap om den egna organisationen. Det hir uttrycker respondent E med att
beritta hur det vid flera tillfillen varit konsulten, och inte kunden som haft bist koll pa
kundféretaget, vilket har upplevts obehagligt.

Samtidigt problematiserar flera respondenter kring kundens komplexa situation. Det blir hir tydligt
att det inte bara dr konsulten som uppfattas verka i en subjektiv och ofta svirtolkad och
svarhanterlig omvirld, utan dven kunden. Flera av respondenterna resonerar kring de manga beslut
utan tydliga ratt eller fel som kunden stills inf6r och ofta séker vigledning i. Respondent E beskriver
att kunden ofta har sa bra koll, och sitter pa sa mycket kunskap att de helt enkelt glommer det enkla.
Det ir istillet det komplexa som kunden ligger tid och resurser pa, vilket leder till att konsulten ofta
upplever att det dr just det enkla konsulten far hjilpa kunden att lyfta fram.
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6. Diskussion

Forindringsledning dr nagot som respondenterna beskriver som ett strukturerat angreppssitt for att
ta sig an organisationsforindringar. Samtidigt visar deras berittelser att forindringsledning i
praktiken till stor del dr beroende av individer, situationer och tillfalligheter. Arbetet dr i grunden ett
strukturerat angreppssitt, men exakt hur denna struktur ser ut skiljer sig at fran fall tll fall.
Forindringsledning handlar om att se manniskorna 1 férindringen och respondenterna anser att det
ir en viktig del for att dstadkomma en bestiende forindring som fortsitter nir konsulten limnat
kundens organisation. Samtidigt dr forindringsledning nagonting som konsulterna ofta far ta strid
tor, da kunderna sillan aktivt efterfragar eller prioriterar omradet.

En stor del av férindringsarbetet som konsulterna utfér drivs i projektform, vilket bade paverkar
sittet att tinka och handla rérande férdndringar. Tidsaspekten inom projekt utgdr en begrinsning
tor forindringsarbetet och projektets utformning tvingar férandringsledningen in i en linjiriserad
form. Pa det har siattet underlittas hanteringen av komplexa uppgifter, samtidigt som studien visar
att det skapar en efterfragan av ytterligare standardiserade modeller. Efterfragan pa fler modeller kan
verka Overraskande da intervjuerna visar att befintliga modeller anvinds mer som inspirationskallor
in som recept och sillan foljs fullt ut, da det anses att varje fordndring har sina speciella
forutsittningar. Stor tilltro tillskrivs 4ndd modeller, dia dessa kan gora forindringsarbetet mer
konkret t6r bade kunder och konsulter och ddrmed gora det enklare att skapa gemensam férstaelse.

I intervjuerna beskrivs forandringsberedskap som nagot som kan underlitta arbetet med
organisationsforindringar. God férindringsberedskap anses kunna effektivisera och paskynda
torindringsprocessen, foljaktligen kan arbete med foérindringsberedskap ses som en del av arbetet
med forindringsledning. Respondenternas syn pa vad forindringsberedskap dr ger intrycket av att
forindringsberedskap 4r nira kopplat till organisationens kultur. Arbete med organisationens kultur
blir dd en naturlig del i arbetet med forindringsberedskap och forandringsledning. Daremot har
intervjuerna visat att kunderna oftast foredrar att gora férindringar pd en ytlig artefaktniva, och inte
pé djupare nivaer dir en ordentlig férindring skulle kunna skapas. Detta da kunden kan tycka att det
ar for kinsligt eller for besvirligt. Det hir utgor ett frustrationsmoment for konsulten som drivs av
att skapa nagonting bestiende, nagonting som gor skillnad — en strivan efter att skapa “verklig
nytta”.

6.1 Forindring gar sillan att planera till fullo — konflikt med

projekttanken

Att konsulterna arbetar i projektform paverkar deras syn pa organisationsférindring och
torindringsarbete, vilken blir projektifierad. Férindring ses som nagonting planerat och nigonting i
viss man avskiljbart fran kundens vanliga arbete. Men den, av konsulterna, beskrivna verkligheten
limnar utrymme f6r organisationsférindring som nagonting som stindigt dr narvarande samt som
paverkas av tillfalligheter, likt Jacobsens resonemang (2005). I viss man skildrar beskrivningarna av
projektlivet férindring som nagonting i grunden okontrollerbart, trots strdvan efter att kontrollera
och leda forindringen med strukturerat forindringsledningsarbete. Vissa respondenter beskriver
forindringsledning som ndgot som gar att bedriva linjirt, frain en startpunt till ett slut. Andra
beskriver férindringsledning som nagonting cykliskt, utan tydlig start och slut. Men oavsett denna
syn begrinsas arbetet av projektformens linjiritet, och det faktum att konsulten bara dr inne i
kundens organisation under en begrinsad tid. Konsulterna ger uttryck for att de vill skapa bestiende
torindringar, férandringar som fortsitter nir projektet dr slut och konsulten limnar organisationen.
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Saledes blir 6verlimningen av projektet viktig, samt att ha en tydlig mottagare 1 kundorganisationen.
Oavsett bilden av forindring som linjar eller cirkulir finns det alltid mer att géra och konsulterna
verkar sillan uppleva att de har hunnit med allt de vill géra nir projektet ska avslutas. Det kan
uttydas att det finns en diskreptans mellan ambition och praktik hir, som dels kan vara grundad 1
projektledningsmodeller som paverkar hur konsulter arbetar med férdndring och hur de tinker pa
torindring, och dels i kundens bristande efterfragan pa forindringsledning.

Det idr mer eller mindre en sanning idag att en Overvigande majoritet av organisationsférandringar
misslyckas eller inte nar upp till f6rvintade resultat (se exempelvis Beer & Nohria, 2000; By, 2005).
Det forstirker bilden av organisationsforandringen som nagonting i grunden okontrollerbart. Det
kan ocksa vara sa att forandringsledning far for lite uppmairksamhet, att det prioriteras bort av
kunder 1 jakten pa att pressa ned kostnader. Forindringsledning handlar om att fa med miénniskorna
1 férindringen, nagonting som stundtals rationaliseras bort av kunderna med forklaringen att den
biten nog “loser sig sjilv dnda”. Samtidigt vittnar respondenterna om att manniskorna ar det
viktigaste 1 forindringen, det som kan hjalpa eller stjdlpa den.

En annan anledning till att organisationsférindringar ofta inte gar som planerat kan vara att det
tillskrivs en orealistisk tilltro till konsulterna som plockas in for att utféra eller hjilpa till med
forindringen. Trots att forindringledning bade i litteraturen och 1 empirin beskrivs som
individberoende kan ingen enskild person fi en organisation att fordndras. I de fall det kan ha verkat
sd, kan det istillet handlat om att organisationens kultur varit speciellt mottaglig for férindringar och
haft god forindringsberedskap. Men om en enskild person lyckas overtyga andra inom
organisationen, framgangsrikt lyckas sprida forindringsbudskapet och virva ritt férdndrings-
ambassadorer, kan en enskild person fa en forindring att borja ske. Konsulten maste saledes
behirska de sociala nitverken och soka allianser for att fi med sig de ritta individerna i
forindringen. For att lyckas med detta maste konsulten lirka, hitta det som triggar och lockar olika
personer och pa sa sitt ocksa forsoka paverka individernas forindringsberedskap. Det ir ett stort
lass att dra for konsulten, som dr vildigt synlig i sin roll och har ett stort ansvar i och med
projektarbetsformen. En annan kalla till press pa den individuelle konsulten kan vara att kunden
stundtals verkar forvinta sig att denne ska leda forandringen, att konsulten ska fixa allt utan att
kunden ska beh6va anstringa sig, men fa uppdragsgivare verkar har reflekterat 6ver grundfragan: gar
torindringar ens att leda fullt ut? Det kan vara si att det dr en i grunden omaijlig uppgift, vilket gor
det omoijligt £6r konsulten att helt lyckas.

Med en 6kad medvetenhet om vad projektifieringen medfor for konsekvenser for férindringar och
hur det paverkar forindringsarbetet, kan mojligtvis fler organisationsférindringar fa ett bittre utfall
som dr nirmare det 6nskade eller forvintade resultatet. Genom att Sppna upp for att minskliga
processer sillan dr linjira och rationella och tillata detta, kan manniskorna i férindringen fingas in —
precis som foérindringsledning amnar gora.

6.2 Standardiserade modeller utgér en kompass att navigera efter

Inom projekt efterfriagas standardiserade arbetsmetoder, verktyg, men samtidigt dr det mycket som
tyder pa att det inte finns nagra universallésningar pa de problem som projektarbetare moter 1
projekt. Respondenterna i den hir studien efterfragar nya verktyg for att effektivisera och forbittra
deras arbete hos kunden, men samtidigt framhaller de att de inte anvinder de verktyg som finns idag
péa ett standardiserat sitt. Istillet anpassas verktygen efter situationen och, i méangt och mycket,
konsultens magkinsla och personliga erfarenhet. Detta stodjer ett mer situationsanpassat perspektiv
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pa forindringsarbete. Denna tvetydlighet utgdr ndgot av en paradox, dir efterfrigan pa
standardiseringar samexisterar med en uttryckt situationsanpassning. Denna paradox kan utgoras av
konsulternas stindiga stravan efter perfektion i férhallande till verklighetens stindiga behov av
situationsanpassning. Att konsulten séker tydliga svar och standardiserade modeller 1 ett f6rsok att
skapa djupare forstaelse for, och bittre beredskap for att hantera, den svartolkade verklighet de
verkar inom. Detta resonemang kan kopplas till Lacan, och hans beskrivningar av méinniskan som
skrims av verklighetens obegriplighet och stindigt forséker applicera rationalitet och logik pa
densamma i hoppet om att skapa en verklig forstaelse.

Den stindiga situationsanpassningen av verktyg och arbetssitt som respondenterna beskriver stiller
hoga krav pd den enskilda konsultens flexibilitet och foérmadga att lisa av situationer ute i
kundorganisationerna. Skulle en felaktig bedémning av situationen goras, kan det finnas en stor risk
att den situationsanpassning av arbetet som konsulten direfter gor, riskerar att sla slint. Utan en
relevant bedomning av situationen kan heller inte en relevant situationsanpassning goras. Darfér bor
det innebara att den enskilda konsulten behéver vara en sa god bedomare av situationer som moijligt,
for att lyckas i sitt arbete. I och med att alla situationer upplevs individuellt (Matthis, 1996) innebir
detta att konsulten behover ha en god férmaga att ldsa av andras bilder av verkligheten. Konsulterna
behover snabbt sitta sig in i olika organisationskulturer och fungera som en slags organisations-
kameleont. Den hir férmagan att tolka och ta in organisationskulturer och andra manniskors bilder
av verkligheten kan kriva en viss distansering till sig sjilv som person men dven sin omgivning, for
att 1 mojligaste man behilla sin objektivitet, vakenhet och ett sd brett perspektiv som méjligt. Detta
kan forklara den distans till kundorganisationer som kan uttolkas ur respondenternas resonemang.
Det kan vara den hir distanseringen som krivs for att konsulterna ska lyckas med sina uppdrag och
det som mojliggor konsulternas och férindringsprojektens framgang hos kundorganisationerna.

Respondenterna berittar om en vilja att férmedla “verklig nytta” till kunderna. Denna “verkliga
nytta” har tidigare analyserats som ett ouppnaeligt mal som konsulterna stindigt strivar efter men
aldrig uppnar till fullo. Detta fenomen kan kopplas till arbetsformen projekt, och dess oidndliga
mojligheter till forbittringar. Malet dr hir ndgonting som efterstrivas och per definition aldrig
uppnis, da det alltid finns mer att géra. Fragan ar hur dessa bada fenomen samverkar. Ar viljan att
formedla “verklig nytta” en social konstruktion bland konsulter, eller ar det sa att personer med en
inneboende vilja att férmedla “verklig nytta” och striva efter hogt uppsatta, om inte ouppnaeliga,
mal dras till konsultyrket? Om det ir sa att denna vilja dr inneboende, kan det vara sd att denna
straivan driver pa arbetsformens strivan efter ouppnaeliga mal. Om strivan efter att férmedla
“verklig nytta” istallet 4r en social konstruktion kan det vara si att denna konstruktion drivs pa av
arbetsformen projekts sitt att se pa mal. Troligen dr svaret en kombination. Konsultyrket och
projekt existerar i en symbios dir de bada bade producerar och reproducerar varandra. Verkande
inom projekt kan 1 sa fall ses som drivande bakom uppfattningen av mal som inom rickhall, men
samtidigt ouppnaeliga, pdi samma ging som projektmedlemmarna firgas av arbetsformen och
applicerar sittet att se pa mal till andra omraden, och finner liknande drivkrafter dar. Utifran det har
perspektivet skulle efterfrigan av verktyg och standardiserade modeller kunna liknas vid den kraft
som driver organisationsforskningens framtagning av nya normativa modeller. De syftar bada till att
forklara verkligheten och ge individer en djupare forstielse for fenomen som annars kan uppfattas
som komplexa och svarnavigerade. Dessa modeller och verktyg ger individer en kompass att
navigera efter.

Utifrin parallellen mellan projektvirldens verktyg och forskningsvirldens normativa modeller kan
aven paralleller dras mellan konsulter som anvinder och efterfrigar verktygen och forskare som ser
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virdet i, och tar fram nya normativa modeller: bada grupper strivar efter att strukturera och férklara
den komplexa virld vi lever i. Bada grupperna forséker bryta ner och forsta fenomen som tidigare
varit mer eller mindre obegripliga. Det stimmer vil 6verens med hur Lacan ser pa manniskan och
hennes sitt att forhalla sig till sin egen verklighet och den stindigt nidrvarande och obehagliga
obegripligheten. Det hir forklarar konsulternas efterfrigan av nya verktyg som nagot naturligt och
minskligt. Samtidigt innefattar dessa verktyg samma brister som vetenskapens normativa modeller,
da de medfor risk for generaliseringar samt verkar begrinsande av tanke och perspektiv.

6.3 Att arbeta i projektform ir bade begrinsande och méjliggérande
Respondenterna foérmedlar bitvis en viss frustration kring delar av sitt arbete. Frustrationen kan
komma ur att konsulten inte kan uppfylla sin strivan efter att skapa “verklig nytta”. Kunden kan
upplevas som nigon som “star i vagen” eller stor, och didrmed ocksa férvandlas till ett hinder som
behover Overvinnas for att uppna ett lyckat projekt eller lyckad férindringsledning. Det hir skapar
ytterligare en motsigelse: visionen om “verklig nytta” finns for att hjilpa kunden, men samtidigt blir
kunden ett hinder i vigen for att uppna denna. Kunden motverkar dirfér sin egen framgang, och
konsulten maste dirfér arbeta “emot” kunden f6r att hjilpa den. Det hir resonemanget férutsitter
att konsultens bild av ”verklig nytta” faktiskt kommer att generera de virden som utlovas, vilket inte
kan garanteras. Formedlingen av “verklig nytta” verkar pa manga sitt vara det som driver den
enskilde konsulten i sitt arbete, men vad hinder nir detta driv ér i direkt konflikt med uppfattningen
hos den organisation denne forséker hjilpa? Respondenterna beskriver en miljé dir kunden alltid
har sista ordet, men fungerar den hir hierarkin nidr den hir typen av konflikter uppstir? Har
konsulten tillricklig distans till det egna arbetet for att veta nar det dr dags att slippa den “verkliga
nyttan” och istillet ”bara” ge kunden vad den vill ha?

Enligt det resonemang som forts 1 analysen kan strivan efter det att realisera denna “verkliga nytta”,
(som skulle kunna beskrivas som nagot perfekt eller nagot omdjligt), liknas vid Lacans resonemang
om minniskans forsok att bevisa sin ideala bild av sig sjilv och verkligheten (Matthis, 1996). Av
detta foljer att konsulten behéver hitta sitt att forklara varfér kunden inte koper den verkliga nytta
som konsulten siljer in, trots att detta ju dr “sanning”. I och med att respondenterna verkar behalla
sin verklighetsuppfattning och sin bild av den egna férmagan intakt, kan det betyda att konsulten
funnit satt att forklara kundens beteende utan att forkasta den egna bilden av verkligheten. Det hir
kan vara vad konsulten uttrycker nir denne menar att kunden inte “orkar” eller inte “férstar”.

Den starka tron till den egna rationaliteten kanske dven forstirker tron till rationella och
strukturerade verktyg och arbetsformer. Strukturen kanske till och med kan ses som den enda
faktiska stottepelare, férutom den egna intuitionen, som konsulten har att luta sig mot for att kunna
kinna sig siker pd att det arbete han eller hon utfor dr det “ritta” arbetet. Detta blir dven ett sitt for
den enskilde konsulten att till viss del kunna hinvisa ansvar till den arbetsmetod eller det verktyg
konsulten anvint sig av. Blir tron till arbetsmetoden eller verktyget allt f6r stor kan det resultera 1 en
minskad distans till det egna arbetet. Risken 6kar f6r att misslyckanden ska skyllas pa verkligheten
(“verkligheten” ir fel) istillet for beskrivningen av den (“modellen/verktyget” dr det inget fel pa).
Detta kan vara det som skett for arbetsformen projekt. Arbetsformen ar sillan kritiserad, och vid
misslyckanden far andra faktorer dn sjilva projektet som arbetsform skulden (Hodgson, 2002). I och
med att projekt anvinds fOr just organisera temporira arbetsgrupper for att 16sa speciella problem
(Tonnquist, 2008) kan detta betyda att arbetsformen blir den enda stottepelare/kompass
projektmedlemmarna har att navigera efter, vilket 1 sin tur kan férklara tilltron till densamma. Har
kan paralleller dras till Lacans beskrivning av hur minniskor klamrar sig fast vid sin bild av
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verkligheten. Det kan vara sd att avsaknaden av kritik for projekt beror av att det just dr en
arbetsform for komplexa och svarnavigerade problem. Utifran det hir resonemanget innebar det att
komplexa problem och arbetsuppgifter tvingas in i den linjdra och strukturerade arbetsformen for att
kunna gora dem hanterbara, for att 6verhuvudtaget kunna ta sig an problemen. Arbetsformen
projekt har saledes en tudelad roll i forindringsarbete, bide som begrinsande och som
mojliggorarande.

6.4 Framtida studier

For framtida studier vore det intressant att fordjupa diskussionen om glappet mellan konsultens syn
och kundens syn, och underscka “andra sidan”. Hur ser kunder pa projekt? Hur bedéomer de vad
som dr lyckat eller mindre lyckat? Vilken syn har kunden pa konsultens roll och vilka férvantningar
har kunden pa konsulten? Hur resonerar kunder kring vad som dr 7verklig nytta” och vad hinder
nir konsulten har en annan uppfattning an kunden?

Det vore ocksa intressant att underséka liknande fragestillningar som i denna studie fast i andra
konsultforetag, for att se om forstielsen den hir studien dmnat skapa kan Overféras till andra
grupper och individer.

I vidare studier vore ocksd intressant att undersoka djupare hur det gar att arbeta med
torindringsberedskap, da det i dagsliget inte verkar ha niagon framtridande roll i férindringsarbete.
En hypotes ir att det beror pa att férindringsberedskap bestar till mangt och mycket av aspekter av
organisationens kultur, vilket kan vara svart att arbeta med.
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8. Appendix

8.1 Fragor kvalitativa intervjuer

Namn:
Titel:
Alder:

Arbetsuppgifter

Arbetar du heltid?

Vilken roll har du pa Konsultforetaget?

Hur linge har du arbetat pa Konsultféretaget?

Hur manga projekt har du arbetat i?

Vilken typ av projekt har du arbetat med?

Har du erfarenheter av férindringsprojekt fran andra arbetsplatser?

Om projekt

Vad ir ett lyckat projekt enligt din asikt?

Kan du ge ndagot exempel pa ett lyckat projekt? Varfor tror du att just det projektet blev lyckat?
Kan du ge nidgot exempel pa ett misslyckat/mindre lyckat projekt? Varfor tror du att just det
projektet blev misslyckat/mindre lyckat?

Vilka, upplever du, dr vanliga utmaningarna i projekt?

Om forindringsledning (Change Management)
Vad ir forindringsledning/Change Management for dig?
Arbetar du medvetet med forindringsledning/Change Management?

e Omja:
* Kan du beskriva nigot projekt dir du arbetat med férindringsledning/Change
Management?
* Vilka forindringslednings/Change Management-aktiviteter utfordes inom det
projektet?

* Vilka utmaningar finns det i arbetet med forindringsledning/Change
Management, upplever du?
*  Vilka fordelar ger atbetet med forindringsledning/Change Management,
upplever du?
e Om nej:
= Varf6r? (e intressant, ej 1 arbetsuppgifterna etc.?)
Har du métt motstand f6r forindring ute i nagot projekt?
e Omja
® Vad handlade projektet om?
= Vad var anledningen till motstindet?
* Hur tog det sig uttryck?
=  Hur hanterades det?
® Har du upplevt den motstandssituationen ute i andra projekt eller var den
exceptionell?
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e Om nej:
= Vilka killor till motstind kan du tinka dig skulle kunna uppsta i ett projekt?

Om férindringsberedskap
Vilka faktorer hos kunden har betydelse for att projektet ska lyckas enligt ditt synsitt?
Kan en organisation vara mer eller mindre mogen/redo for ett férindringsprojekt?
e Omja:
= Vilka aspekter tycker du ingar i beredskapen?
® Hur vet man om en organisation ir beredd eller ej?
= Vilket stod kan man ge till organisationen for att uppna beredskap?

* Kan du ge nagot exempel pa ett projekt dir organisationen varit beredd
respektive ej beredd?

e Om nej:
®*  hur menar du?

Ovrigt
Finns det nagot annat du skulle vilja tilligga?
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