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Sammanfattning/abstrakt

| teorin bakom forandringsarbete i organisationer finns det flera olika aspekter att ha i
beaktning for att na ett sa lyckat resultat som mojligt. Vad som ar ett lyckat resultat for
dessa projekt ar varierande och subjektivt tolkbart mellan olika personalgrupper och
hierarkiska nivaer som kan tycka olika. Genom denna uppsats foljer vi ett
forandringsprojekt for en process i en tillverkande fabrik och har genom tidigare forskning
valt ut fem aspekter att belysa under planeringen, genomférandet och till slut vid resultatet
for projektet. Dessa fem aspekter &r: 1) styrning, 2) ledarskap, 3) medbestdammande, 4)
teknik och 5) information och kommunikation. Utéver dessa fem utvalda aspekter
framkom dven att tid, dvergripande prioritering, syfte och motivation (eller vinning) for
forandringsarbetet kom att spela stor roll for slutresultatet. Vad resultatet av denna uppsats
kom att pavisa var att de olika hierarkiska grupperna i projektorganisationen hade olika
satt att se pa och prioritera de utvalda aspekterna. Huruvida projektet blev lyckat eller ej
fanns det delade meningar om mellan den taktiska ledningen, operativa personalen och
projektledaren. Efter projektets avslut blev den nya processen fullt implementerad i
verksamheten.

Nyckelord: Planerad férandring, forandringsledarskap, implementering av férandring,
samspel i projektgruppen.



Summary/abstract

In theoretical viewpoints of working with changing conditions in organizations, there are
several different aspects to consider in order to achieve gratifying result. What can be
considered a successful result for these projects is varying and subjectively interpretable
between different internal groups and hierarchical levels that may have different opinions.
Through this essay we look at a change management project for a process at a manufacturing
plant and from results of previous research we have selected five aspects to consider during
the course of this project. The five aspects are: 1) management, 2) leadership, 3) co-
determination, 4) technology and 5) information and communication. In addition to these
five selected aspects, we also found that considering time, priority, purpose and motivation
for the project played a major part for the end result. What the result of this essay will come
to show is that different hierarchical groups in the organization of the project had different
viewpoints and ways of prioritizing the selected aspects. Whether the project was a success
or not, opinions were several depending on what staff force to ask. After the project was
finished and submitted, the new process was fully implemented in the organization.

Keywords: Planned change, Change management, implementation of change, interactions
in the project group.



Forord

Intresset for att skriva om just forandringsarbete och innehallet till denna uppsats grundades
framforallt pa resultatet fran den tidigare praktikterminen under HT18. En av de tva
studenterna utforde sin praktik hos fallforetaget dar det handlade om att presentera vad det
skulle innebéra att 6verga fran ett lagerhallningssystem till ett annat. Studien var viktig for
foretaget da en av nyckelpersonerna for lagerplaneringen skulle ga i pension.
Resultatet fran praktikterminen visade att istallet for att ersatta denna nyckelperson kunde
systemet och processen formas om och fordela den tidigare tjansten pa redan existerande
lagerpersonal.

Forslaget fick gront ljus och kunde sattas igang under VT19 som underlag for vart
examensarbete. Detta examensarbete baserar sig pa denna systemférandring som skedde pa
lagret i verksamheten.

Vi vill passa pa att tacka fallforetaget och de inblandade personer som gjort det mojligt for
oss att genomfora var studie. Aven var handledare som hjélpt oss att forma uppsatsen och
utmana vara tankemonster.

Tack!

“A leader is one who knows the way, goes the way and shows the way”
— John C Maxwell

Simon Back Emil Lendrén
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1 Introduktion

| detta kapitel kommer bakgrunden till det praktiska uppdraget att presenteras tillsammans
med en beskrivning av fallforetaget. Det kommer dven att kopplas till den tidigare forskning
som finns kring omradet organisatorisk  forandring,  forandringsledarskap,
informationslogistik och teknologi. Problemet kommer att diskuteras utefter sin teoretiska
och praktiska relevans for amnet och kommer slutligen att konkretiseras och
fragestéllningar formuleras. Avslutningsvis framfors de avgransningar som uppsatsen
forhaller sig till och en potentiell malgrupp for uppsatsen diskuteras.

1.1 Inledning

Med en snabbt Okande tillvaxt och stérre efterfragan och okad konsumering av
befolkningen, stélls det ett hogre krav pa producerande foretag att 6ka kvantiteten som de
producerar utan att riskera produktens kvalité. Detta framst inom sma och medelstora
foretag dér organisering och forbéattringsarbeten &r av stor betydelse for foretagets
”overlevnad” (Jacobsen, 2013). Detta medfor ett stdndigt krav for organisationer att
utveckla och forbattra sina processer inom foretagets alla arbetande organ. Fragan ar snarare
att effektivisera &n att expandera. Detta blir &nnu viktigare inom organisationer som har sin
fysiska produktion pa platser som inte tilliter ndgon expansion av lokalyta.
Effektiviseringen fungerar pa sa satt att ta det som finns idag och géra samma arbeta, lika
bra, pa mindre yta for att kunna vidare expandera pa plats.

1.2 Bakgrund

Under hostterminen 2018 genomfdrdes ett verksamhetsforlagt projektarbete om 30
hogskolepoéang pa fabriken Zoégas i Helsingborg. Den avdelning som studenten befunnit
sig inom under praktikterminen har varit den for Supply Chain Management — eller intern
logistikhantering”. Studentens uppdrag valdes med dnskan att mota vissa av de bestimda
delmalen for avdelningen.

Som projektledare blev studenten tillkopplad i huvudsak ett uppdrag som utgick fran ett
logistiskt perspektiv. om att analysera och utvardera metoden for hur rakaffe (hela,
obehandlade kaffebonor) bestalls, hanteras och levereras till kaffefabriken. En jamforelse
mellan befintlig metod, som planerar mot framtida antaganden for konsumtion, och en
motsatt metod som istéllet dagligen aterstaller ett bestamt varde for lagersaldo efter
konsumtion.

Rakaffe transporteras dagligen fran ett lager pa distans till fabriken. Detta gors i dagslaget
fortlépande mot en planeringsprognos som en medarbetare ansvarar for att avlasa och sedan
planera efter fOr att ratt lagersaldo skall finnas tillgangligt i fabriken for produktionsplanen.
Den ansvariga medarbetaren har sedan tidigare meddelat sin tanke om pension inom en snar
framtid och behdver erséttas. Studentens uppdrag var under praktikterminen att kartlagga,
som underlag till dokumentation, de relevanta processer som finns éver arbetsrutinerna,
samt att efter utvardering ge eventuella forbattringsforslag for processen till framtiden.
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Resultatet och slutsatsen for denna rapport visade att 6vergangen fran ett system baserat pa
Material Requirement Planning (MRP) till ett Just in time-baserat (JIT) sadant skulle
innebdra en ungefarlig sdnkning med 35% av det lokala lagersaldot i fabriken Gver sju
dagar/vecka. Utover denna sédnkning laggs aven till en radikal férenkling av processen for
bestéllning av rakaffe da ingen framtidsplanering langre kravs. Resultatet fran denna utforda
forstudie och teoretiska underlagsrapport anvéands som direkt bakgrund till att fysiskt kunna
overga och implementera ett JIT-system i Zoégas aktiva foretagsmiljo.

1.2.1 Fallforetaget: Zoegas Kaffe, Helsingborg

Zoégas ar en kaffeproducerande verksamhet som sedan 1886 funnits i Helsingborgs
stadsomrade. Foretaget blev 1986 salt till Nestlé som ar det storsta bolaget i varlden pa
kaffehandel. Sedan starten och vidare in pa 1900-talet har fabriken genom aren gjort en rad
upprustningar och star idag for en hogautomatiserad maskinpark med den senaste tekniken
inom kaffeproduktion. Till fabriken hor ca 70 anstéllda som producerar mer an 17 000 ton
fardigt kaffe om aret. Féretaget har tydliga mal och visioner om att bli den ledande aktéren
pa marknaden som genomsyras i hela organisationen och har brutits ner till delmal for
respektive avdelning.

1.3 Tidigare forskning

Forandringsledarskap och hur organisationer planerar och genomfér forandringar i sin
verksamhet utgar framst i litteraturen enligt Leavitts tre generaliserade planeringssteg eller
faser. Det borjar med att ledningen inom organisationen identifierar problem inom
verksamheten som behdver l6sas, 2) det gar sedan vidare till att hitta losningar och
genomfora de processer och fatta de beslut som kravs for att 3) rétt personer ska kunna
genomfora forandringarna och implementera dem i verksamhetens dagliga arbete. Detta ar
sedan pabyggt av Lewins sociala processer vid organisatorisk forandring dar 1) det skapas
rum for fordndringarna inom organisationen, 2) implementera och genomfora
utvecklingsarbetet och 3) organisationen fastlar forandringen som en del av arbetsrutinerna.
Dessa tre stadier kallas ocksa for ”Unfreeze, Change and Refreeze”. Darefter sker dessa steg
i en cykel dar man bérjar om med att analysera, forbéttra och implementera (Bolman &
Deal, 2003).

De hierarkiska nivaerna inom organisationen har stor effekt pa hur forandringsarbetet
kommer att ga till, bade det rent praktiska implementeringarna och hur de visioner och mal
satts for att konceptuellt styra utvecklingsarbetet framat. Den Gverordnade hierarkiska
planeringen, sasom visioner, mal, strategier, handlingsplaner, etc., maste sammanstamma
med det praktiska arbetet som kommer att genomféras av den riktiga hierarkin inom
organisationen, sdsom struktur, processer och genomférande. Visioner och mal tas fram av
organisationens alla hierarkiska nivaer och dar ingar det manga ganger att diskutera fram
dessa tillsammans med taktisk, strategisk och operativ personal, dar finns en mer utjamnad
hierarki i verksamheten. Sedan under den praktiska genomforingen sa ar det ledningen som
leder och medarbetarna som genomfor forandringen (Bordum, 2010).
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Nar det vidare kommer till organisatorisk férandring och hierarkiska nivaer sa ar det manga
ganger fler lyckade projekt dar de lagre nivaerna i organisationens hierarki ar de som driver
igenom projektet anda ifran start. Nar ledningen startar projekt sa kallas det, lite hanfullt,
for att ’sélja in” eller driva igenom vilket manga génger redan dér mots av motstand ifran
operativ personal inom verksamheten. Med det sagt sa dr det inte s ofta som "bottom-up”
forekommer vid organisatoriska forandringar, men inom forskningen sa oOkar det i
popularitet. Det borjar med att ledningen ger en liten knuff till verksamheten som frigor
bestimmande och organisatorisk makt till de Iagre hierarkierna som de sedan tar till sig och
arbetar med (Lupton, 1991).

| litteraturen sa finns det mangder av faktorer att ta i beaktning vid utformning av den
metodologi som bor anvéandas for att pa basta mojliga satt lyckas med forandringsarbetet.
En generell teori som tagits fram, genom att intervjua flera erfarna projektledare, ar att det
finns sju stycken faktorer som &r viktiga att falla pa plats for att forandringsprojekt ska
lyckas (Pinto & Slevin, 1987). Dessa ar:
Projektets visioner och mal
Stod ifran ledningen
Projektplanering
Konsultationer med klienten
Kompetens hos de som genomfor projektet
Tekniker som anvénds

e Kilientens acceptans av forandringen.
Utover dessa sa finns det tre stycken 6verordnande faktorer som vidare kravs for ett lyckat

projekt:
e Kommunikation
e Feedback

e Felsokning

Nar det géller sma- och mellanstora verksamheter sa skiljer sig faktorerna nagot eller det
laggs atminstone till nagra. Detta ar bland annat en f6ljd av en nagot lagre IT-infrastruktur
(Doom, et. al. 2010). Sma- och medelstora bor, utéver punkterna ovan, dven fokusera pa
att:
e Externa konsulter och experter
e En mer aktiv anvandarmedverkan
Ett blandat projektteam med ledning, konsulter och anvéndare som
projektmedlemmar.
For att maximera den organisatoriska inverkan som forandringen kommer ha pa
verksamheten sd bor projektledaren fokusera pad 1) stodet ifran ledningen, 2), en bred
kommunikation och 3) anvandarnas utbildning av det nya systemet vilket i sin tur 4) minskar
forandringsmotstand (Dezdar & Ainin 2011).
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Fem aspekter representerar den tidigare forskningens faktorer och fungerar som ett satt att
kategorisera och generalisera grupper av faktorer. Dessa dr 1) ”Styrning” och fokuserar pa
ansvarsfordelning av projektet samt att faststalla de visioner och mal som ligger
overordnade vid forandringsarbetet, 2) “Ledarskap” vilket beror ledningen av
genomforandet, 3) “Medbestimmande” som har fatt ett stort anslag i litteraturen dar alla &r
med och respektive steg under fordndringsarbetet, 4) “Information och Kommunikation”
fokuserar pd kommunikationsfléde och informationsrikedom och 5) “Teknik” dir den
teknik och de metoder som anvands under projektet diskuteras (Schroeder, 2015; Hedlund
& Lagell, 2005; Hope & Amdahl, 2011; Pressly, 2012; Birken et. al., 2017).

1.4 Problemdiskussion

Det finns en stor vikt vid att forsta hur planerade forandringar (Jacobsen, 2013) ska
genomforas pa ett sa effektivt satt som mojligt. Planerad forandring, en typ av forandring
som drivs med intention och genomfdrs med ett syfte att férdandra och utveckla
organisationen mot satta mal. Vad ar viktigt att forsta for att kunna genomfora férandringar
inom organisationer och vad ar det som paverkar olika grupper i projektet for forandringen?
Traditionellt finns det representanter for dessa olika intressenter eller grupper inom varje
projektgrupp (Tonnquist, 2016) med olika uppfattningar om hur projektet skall utformas,
varfor det bor genomforas, under vilken tidsram, 0.s.v.

Det ar darfor av intresse att undersoka vad det &r som skiljer lyckade forandringsprojekt
fran misslyckade och uppsatsen fokuserar vidare pa att beskriva samspelet inom
projektgruppen genom att testa fem faktorer ifran tidigare forskning for att underlatta arbetet
mellan intressentgrupperna inom verksamheten. Forskning om férandring inom
organisationer har pa senare tid fatt stort intresse av bade den offentliga sektorn och
naringslivet runt om i vérlden. Det finns trots detta ett uttalande om att de flesta
organisatoriska forandringarna misslyckas (Alvesson & Svenningsson, 2012).

En stor del av alla foérandringsprojekt misslyckas och anledningarna till detta finns i flertal
(Schroeder, 2015). Det finns idag en uppsjo av litteratur inom omradet forandring och hur
forandringsagenter bor agera for att driva igenom sina projekt inom organisationer med
bésta mojliga resultat. Dessa backas dven av fallstudier och hjalpmedel for att mojliggora
arbetet. Vi vill med denna uppsats genomfora en fallstudie som utforskar en mer abstrakt
niva av det hierarkiska samspelet inom projekt. Detta for att utforska hur hierarkierna inom
organisationen paverkar och paverkas av varandra for att uppna lyckade forandringsprojekt.
Ett socialt samspel sker under ett projekt mellan inblandade parter och en analys kan med
fordel forklara mer hur och i vilken grad dessa fem faktorer for ett lyckat forandringsprojekt,
existerar under forandringsarbetet.
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1.5 Problemformulering

15.1 Praktisk relevans

| dagslaget saknar fallfretaget ett dokumenterat sétt att hantera sin rakaffeplanering, eller
bestéllning och lagerhantering av kaffe. Detta medfor ett behov av férandring inom
organisationen med fokus pa att ta kontroll 6ver arbetet vid bestallning och lagerhantering.
Detta sker darfor som en planerad forandring (Jacobsen, 2013) dar en extern
forandringsagent ska ta anvanda sig av implementations- och férandringsteorier for att driva
projektet framat. Forskarna stravar mot att beskriva hur samspelet mellan direkta
intressenter till forandringsprojektet ser ut och hur de ser pa fem framtagna aspekter att
beakta for att lyckas med implementering av nya innovationer inom verksamheten.
Resultatet kan sedan anvandas som diskussionsunderlag for framtida forskning och hjélpa
organisationer att lyckas med sina férandringsprojekt.

1.5.2 Teoretisk relevans

Det finns ett gap i teorin om hur organisationer pa basta sétt implementerar ett fungerande
nytt arbetssétt i verksamheten. Uppsatsen stravar efter att bidra med ett
informationslogistiskt synsatt vid forandring och forandringsledarskap inom organisationer.
Detta genom en diskussion kring hur samspelet i verksamheten ser ut och beskriva det runt
den modell som tas fram mellan TOE (DePietro, Wiarda, & Fleischer, 1990) och de fem
faktorer som identifierats, och forklara paverkan det har pa forandringens aktiviteter och
slutprodukt. Det patraffas dven en brist pa information om hur olika grupper inom
organisationer prioriterar och &nskar mer, eller mindre, av olika aspekter inom
forandringsomradet samt hur de samspelar mellan varandra inom projektgruppen. Detta
tillsammans med att det finns tydliga fordelar nar det kommer till att hjalpa och guida
forandringsagenter vid val av teoretiska fordndrings- och implementationsmetodologier.
Det finns dven en diskussion kring huruvida det inte finns en “bédsta” teori utan att det
snarare bor valjas utefter olika kriterier (Birken, et al. 2017). Uppsatsen tar en djupdykning
och utforskar hur taktisk kontra operativ personal upplever och prioriterar nagra aspekter
som bor tas i beaktande vid val av implementationsteorier. Forskarna strdvar mot att
beskriva hur samspelet mellan direkta intressenter till forandringsprojektet ser ut och hur de
ser pa fem framtagna aspekter att beakta for att lyckas med implementering av nya
innovationer inom verksamheten.

1.6 Syfte och fragestallning

Uppsatsen syftar till att utforska hur de fem aspekterna upplevs av taktisk- kontra operativ
personal och koppla detta till informationslogistik. Studien kopplas &ven till
informationslogistik genom att undersoka TOE och hur de fem aspekter forhaller sig till de
kategorier inom organisationen som den forklarar. Det undersoktes &ven hur forandringens
aktiviteter och slutprodukt paverkas av detta samspel.

e Hur ser taktisk- kontra operativ personal pa aspekterna 1) styrning, 2) ledarskap, 3)
medbestammande, 4) teknik och 5) information och kommunikation mellan
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forandringsagent, operativ och taktisk personal vid implementering av nya
innovationer?

1.7 Avgréansning/Begransning

Uppsatsen avgransas till en fallstudie vid ett medelstort producerande bolag i sddra Sverige,
annu narmare till den operativa personalen pa ett fabrikslager och deras taktiska
ledningsteam. Det forekommer &ven en extern forandringsagent som driver igenom
projektet och begransas darmed till utvecklingsarbete och projekt med en inhyrd konsult
som leder och styr projektet.

Den forsta delen av studien innehdll en litteraturstudie dar tidigare forskning granskades
med syftet att finna viktiga aspekter, eller faktorer, att beakta vid utvecklingen av
implementeringsmetod for lyckade forandringsprojekt. Det finns en ofantlig mangd
forskning inom omradet, vilket avgransar forskningen till att fokusera pa en handfull
aspekter for att driva igenom projektet. Det ar projektgruppen och samspelet mellan
grupperna och individerna som star i fokus under uppsatsen. Fem stycken aspekter
representerar de faktorer som en forandringsledare bor fokusera pa och vill undersoka om
hur de olika hierarkiska nivaerna ser pa deras nytta och anvandning under ett
utvecklingsarbete.

1.8 Malgrupp

Denna uppsats riktar sig mot tre malgrupper:

e Externa férandringsagenter, eller konsulter, som ar ute i praktiken och arbetar med
implementering av forandringar inom verksamheter

e Interna projektledare som letar efter en forstaelse av hur ett samspel mellan ledning
och operativ personal kan fungera, samt samspelet mellan verksamheten och en
extern forandringsagent

e Individen i projektgruppen som vill ha en inblick i hur samspelet fungerar mellan
andra individer och mellan grupper under utvecklingsarbetet
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2 Teori

2.1 Forandrings- och utvecklingsarbete

211 Just-In-Time-=JIT

Inte enbart inom tillverkningsindustrin ser man idag JIT bli allt mer populart med sin
utgangpunkt och stravan efter att kunna halla laga lagernivder som mgjligt. Inom
tillverkningskedjan (Supply Chain), oavsett inriktning, fokuseras har filosofin att endast
lagerfora och tillhandahalla det material som skall anvandas eller forbrukas precis i den
stund det behovs. Med det sagt huserar JIT det generellt accepterade konceptet om att inte
lagerhalla mer &n vad som behdvs for processens gang hér och nu, dar och da, vid ett givet
tillfalle (Jonsson, 2008). For att halla detta systemsitt vid liv stélls ocksa kraven annorlunda
mot intern lageroptimering och &ven som Supply Chain-begreppet intalar om att ha god
kommunikation och relation till sina leverantorer. Dessa maste vara agila, flexibla och
tillforlitliga nog for att kunna leverera vilt varierande méangder och innehall i bestéllningar,
nérmast dagligen (Chan et al, 2010).

JIT véander pa den traditionella metoden att tillverkaren, bestallaren eller leverant6ren annars
blickar framat i tiden och dar forsoker forutsitta vad som komma skall i form utav
konsumtion av material eller produkt. Variationen och traffsdkerheten i de annars brett
anvanda prognostiserade forutsdgningarna pendlar och moter hér istdllet ett annat
angreppssatt (Segerstedt, 2006). JIT har med sin historia fran Toyota Production System
funnits lange inom industrin (Monden, 2012; Hirano, 2009) och vénder alltsa kraven bort
fran att kunna hushalla stora interna lagerytor for input i samband med tillverkning. Vad
som annars har behdvt finnas néra tillgangligt och i stor kvantitet for tillverkaren behover
istallet leverantdren, mer processbaserat, kunna distribuera i ratt behévande mangd, i réatt
tid till ratt plats (Rios-Mercado & Rios-Solis, 2012). Produkter blir darmed heller inte
producerade och levererade forran de val efterfragas.

2.1.2 Kanban

Med ursprung frdn Toyotas tillverkningsmetod och Lean Management utvecklades
konceptet ”Kanban”. Den konkreta betydelsen innebir att anvdnda fran och aterbestilla till
en bestamd mangd forbrukningsmaterial i sitt lager, pa sa satt se till alltid att finns material
tillgangligt. 1 praktiken kopplas fysiska kort placerade pa de material som finns direkt
tillgangliga i sitt lager, och efter forbrukning flyttas korten vidare till en samlingspunkt dér
lageransvarig vid slutet av dagen inventerar antal kort (dvs hur mycket material som
forbrukats) for att veta hur mycket som skall aterbestéllas. Pa sa satt arbetar man hela tiden
mot att lagerhalla en bestamd méangd, aldrig mer.

Det blir genom denna férhallningsmetod ett frikopplat koncept som inte behdver forlita sig
pa varken IT eller annat system. De fysiska korten som placeras pa forbrukningsmaterialet
ar konstant i rorelse i samband med att forbrukning sker. For att pa enklast mojliga satt
skapa Overblick for ett Kanban-system bor det finnas stationer eller platser dar Kanban-
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korten befinner sig innan de fors vidare i det cirkuldra systemet. Tre stationdra positioner
bor designas for att praktiskt kunna uppratthalla denna Kanban-funktion:

e Station 1: kortet ar placerat pa det férbrukningsmaterial som representeras och
anvands i kedjan.

e Station 2: materialet ar forbrukat och Kanban-kortet placeras i ett fack eller
samlingsplats i vantan pa att ansvarig skall aterbestalla det material som kortet &r
kopplat till.

e Station 3: materialet har blivit aterbestéllt och Kanban-kortet vantar pa att bli
aterplacerat pa materialet nar det anlander.

| ndgon av de tre stationerna bor ett eller alla Kanban-kort befinna sig vid alla givna
tidpunkter som systemet ar i bruk, forutom nar kort blir forflyttat mellan stationerna. Detta
kan tas for givet sa lange det ar fysiskt hanterbara Kanban-kort som anvands for systemet
och inte ett automatiserat 1T-verktyg som digitalt behandlar funktionen (Bortolotti et al,
2015; Chen et al, 2012; Jonsson, 2008).

2.1.3 Processbaserat arbetssatt

Det processorienterade arbetssattet utgar i sin enkelhet och Gvergripande helhet fran att
kunna standardisera och hantera det som sker i en organisation. Processer finns vare sig de
syns eller inte dverallt, runt omkring oss, bade i privat vardag och i profession. Synen pa
vad som annars kan beskrivas som grénser mellan fysisk vara och tjanst kan med
processorientering lattare gripas genom att tydligt definiera vad som verkligen sker. Enligt
Beynon-Davies (2013) bestar en process i sin mest generella beméarkelse av nagot som
inkommer (input), behandlas (transformering) och slutligen en produkt (output). Genom
dessa komponenter och ytterligare verktyg som exempelvis processkartlaggning lattare att
identifiera och definiera de aktiviteter eller moment som ingar i processen. Till skillnad fran
att arbeta funktionsbaserat, skapas ur detta perspektiv en 6kad forstaelse for kundbehov,
standardiserade arbetssétt, effektivare anvandning av personal, 6kad kontroll och underlag
for att astadkomma forbattringar (Ljungberg & Larsson, 2012).

Synséttet med processer ar saledes mer ett paradigm eller filosofi &n ett konkret verktyg.
Det skapar under forutsattningar och avgransning till det som ska eller bér behandlas vid
exempelvis tillverkning eller andra kedjelankade aktiviteter. Vad som binder samman hela
det processbaserade arbetssattet ar det repetitiva momentet da ett flode skall fa likadant
resultat varje gang det upprepas och en produkt skapas (Alange, 1996).

2.1.4 Strategisk, taktisk och operativ personal

Grupperna som observeras under fallstudien ingar i en hierarki av beslutsfattande organ
inom verksamheten (se figur 1), har hierarkierna inom projekt- och utvecklingsarbetet. Den
operativa personalen ar de som utfor arbetet i verksamheten vilket leder till att malen som
finns uppnas. | fallstudien finner vi lagermedarbetarna som den operativa personalen som
utfor det dagliga arbetet med det nya systemet. Vi finner &ven hér systemégaren som ror sig
inom bade operativ och taktisk ledning. Taktisk ledning ar mellancheferna som arbetar med
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att Overvaka och samordna det nya arbetssattet, samt att férmedla information och
kommunicera mellan operativ och strategisk styrgrupp. | fallstudien identifierades
systemégaren, arbetsledaren, férandringsagenten och verksamhetens supply chain manager
att befinna sig inom denna kategori. Den sista hierarkiska nivan bestar av en strategisk
styrgrupp som satter de mal och den vision som finns med utvecklingsarbetet och det
identifierades att forandringsagenten (leverantéren) och verksamhetens supply chain
manager (klienten) faststaller dessa (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

isk

Str
S

Figur 1: Triangel som visualiserar hierarkin i strategiska, taktiska och operativa nivaer inom verksamheten

2.1.5 Forandringsmotstand

Nar forandring sker bemots det oftast med stress och frustration som forsvarar
utvecklingsarbetet inom organisationen. Personer som konfronteras med forandringar som
inte ar beredda pa det gar igenom nagra faser:
Overraskningsfas: Individen blir chokad.
Fornekelsefasen: “nej, detta &r inte mojligt”.
Depressionsfas: Upplever vanmakt och manga hoppar av processen
Motvillig acceptans: Accepterar forandringen som nagot nddvandigt
Utprovningsfas: Testar nya satt att organisera verksamheten
Konsolideringsfasen: Forandringar som fungerar i praktiken befésts i strukturer och
processer

e Anpassningsfasen: Accepterar forandringarna
Darfor valjer utvecklingsarbetare, i manga fall, det som skapar minst motstand och utformar
forandringsprocessen att den bemots med minsta maéjliga motstand. Detta innebar att
utveckla enligt en strategi som antingen minimerar motstandet eller som gar att genomféra
trots motstand. Motstand ar inte bara negativt utan kan leda till en 6ppen debatt som kan
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generera viktig information (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2005). For att minska
forandringsmotstand maste verksamheten forsta varfor som forandringen drivs igenom, och
ett sétt att motivera verksamheten &r att visa just vinningen med utvecklingsarbetet. Detta
kan antingen vara att visa langsiktiga vinningar som resultat for framtiden eller ocksa mer
direkta beloningar (Wolpert, 2010).

2.1.6 Benefits Management

Benefits- och realisation management (BM) fokuserar pa att styra ett utvecklingsarbete mot
de satta malen och de forvantningar som finns med projektet. Det senare syftar framst pa
att, efter projektet ar slutfort, utvardera om malen ar uppnadda eller inte, och om inte vad
kan fortfarande goras for att na dem. Modellen anvands for att se till att forandringen har sa
stor maximal chans som mojligt att uppna organisationens férdelar och projektgruppen
fokuserar pa att utfora de aktiviteter som levererar ett system, som fungerar bra och till den
budget som finns. "Benefits dependency framework™ ér ett verktyg dér projektgruppen
borjar med att formulera det mal som finns med forandringen och arbetar sedan bakat med
att identifiera fordelarna med att uppna malet, vilka férandringar som kravs for att uppna
fordelarna och vad som kravs for att genomféra férandringarna (Cadle, Paul & Turner,
2014). Projektledaren som styr arbetet tillsammans med BM &kar chansen for att lyckas pa
en organisatorisk niva, med att uppna de fordelar och mal som verksamheten stravar mot
med foréandringen.

2.1.7 Traditionell projektledning

Projektformen och den ledning for projektet som bendmns “’traditionell” enligt litteraturen,
anses vara en arbetsprocess med en start och ett slut. Det skall alltsa ga att klargéra nar
projektet startar och nar det kan avslutas och vara klart. Det skall finnas ett tydligt,
avgransat mal med tillsatta resurser och budget. For projektet finns det dven en tillfallig
organisation som &r tankt att driva arbetet. Aktiviteterna som tillskrivs ett traditionellt
projekt innefattar en idé om forandring, en forstudie, planeringsfas, ett genomférande och
ett avslut som markerar effekten av projektet. Innehallet av respektive aktivitet ar olika
beroende pa projektets omfattning och ser darefter ocksa olika ut beroende pa kontext och
vad som dnskas uppnas med arbetet. Den traditionella metoden anses enligt litteraturen
som en passande metod for att uppna lyckades resultat vid organisatoriska
forandringsarbeten for att utveckla verksamheten.
Genom att strukturera de ingaende aktiviteterna for projektet kan en form av dverskadlig
karta ritas for dessa. Det ger pa sa satt en lattare uppsyn 6ver vad som ingar for
genomforande av projektet. En sadan struktur kallas Work Breakdown Structure (WBS).
For att utfora ett projekt tillkopplas en projektgrupp som vanligen bestar av en eller en
grupp av:

e Projektagare/styrgrupp. Dessa &ger och har den absoluta makten om utformningen

och resurserna for projektet.
e Projektledare/projektledarteam. Dessa styr och leder for att kunna na projektmalet.
e Projektgrupp. De aktiviteter som fastslagits och skall utféras utmed projektet
ansvarar denna grupp for.
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Genom att arbeta och forhalla sig till en tidsplan kan respektive aktivitet planeras och
tidsattas sa att en overskadlig bild dver projektet skapas, vad som sker och nar det sker.
Utover detta uppréttas en projektplan som styrdokument och avgransning for projektet
(Tonngvist, 2016).

2.1.8 Agil projektledning

Att arbeta med agila metoder for projektledning innebaér ett skiljande upplagg jamfort med
den traditionella metoden. Agil projektledning har sitt ursprung fran Lean och ar anpassat
efter mjukvaruutveckling och systemforvaltning (Tonngvist, 2016). De ingaende faserna
pa overgripande niva ar desamma men istallet laggs fokus pa de punkter som bendmns i
det ”Agila manifestet” och dess rekommendationer (Gustavsson, 2016):

e Individer och interaktioner framfor processer och verktyg

e Anvandbart projektresultat framfor omfattande dokumentation

e Kundsamarbete framfor kontraktsforhandling

e Anpassning till férandring framfor att félja en plan
Det &r alltsa ett tydligare arbete med flexibilitet och anvandbarhet snarare an att folja en
tidigt bestdmd plan.

2.2 Teknologi, organisation och individ — TOE

TOE-modellen fokuserar pa att organisationer och verksamheter tar till sig och
implementerar nya teknologier, tekniker och verktyg beroende pa den teknologiska,
organisatoriska och individuella (environmental) kontexten (se figur 3). Det &r sedan dessa
tre kontexter som influerar och paverkar hur verksamheten ser behovet av, letar efter och
anammar ny teknologi (DePietro, Wiarda, & Fleischer, 1990).

Teknologiska kontexten berdr bade intern och externa influenser och teknologier och kan
syfta till processer och arbetssatt saval som ny utrustning till firman. Teknologi handlar om
hur innovationer upplevs vara béattre &n hur verksamheten tidigare har arbetat.
Organisatoriska kontexten syftar till verksamhetens storlek, dess formella och informella
hierarkier och band, kulturella aspekter och kommunikations- och informationsprocesser.
Kontexten som berdr verksamheten som en individ och individen i verksamheten syftar till
det som influerar organisationen till att ta till sig nya innovationer. FGrandringar inom
marknaden som verksamheten arbetar inom, férandringar inom politiken eller samhallet,
konkurrens och individuella varderingar ar nagra exempel pa denna kontext (Ramdani,
Chevers & Williams, (2013).
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Figur 2: TOE-modellen

2.3 Aspekter att beakta vid planerad foréandring

| detta kapitel presenteras de aspekter som litteraturstudien identifierade och vilka lag som
grund for den metod vilket anvandes for att genomféra det praktiska uppdraget hos
fallforetaget. Efter litteraturstudien togs det fram fem viktiga aspekter att beakta vid
forandringsarbete pa en organisatorisk niva. De fem aspekter som kommer att vara i fokus
for metoden ar:

e Styrning
Ledarskap
Medbestdmmande
Information och kommunikation
Teknik

2.3.1 Styrning

Styrningen av projektet berdr i hur ansvar férdelas mellan individerna och grupperna inom
organisationen samt utformning och styrning av forandringsarbetets visioner och mal. Den
nast storsta anledningen till varfor mellan 60 och 70 procent av alla projekt som drivs
igenom misslyckas ar relaterad till projektstyrningen (Schroeder, 2015). Detta gar under
projektsponsorns ansvar men delegeras oftast ut till projektledaren och de tappar darmed
sin potens som en genomgaende kraft i forandringsarbetet. Sponsorns ansvar ér, till skillnad
fran projektledarens mer operativa mal och syfte, att se till de strategiska och taktiska malen

uppfylls.

Det ar nodvandigt for ett lyckat forandringsprojekt att ha en god projektstyrning for att se
till den vision som finns med forandringen uppnas. Detta initieras genom att definiera
projektet for att a) skapa forstaelse for forandringen, b) fa en 6verblick dver uppgiften, c)
skapa en grund for vidare planering av projektet, d) synliggdra resursbehovet och e) ta fram
en projektgrupp samt hur projektorganisationen kommer att se ut (Eklund, 2016).
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Ett partnerskap mellan den strategiska och taktiska styrningen och den operativa personalen
ar av vikt att strdva efter for utnyttjandet av den kumulativa kunskapen som finns inom
organisationen (Fagerstrom & Grundén, 2018). Bada parterna maste vara villiga av att dela
med sig av och ta emot kunskap for att driva utvecklingsarbetet framat. Viktigt att tanka pa
ar att det inte gar att delegera ut ansvar vid planerad forandring, for ansvaret ligger hos
ledningen for att styra de intentionerna som finns med utvecklingsarbetet (Jacobsen, 2013).

2.3.2 Ledarskap

Sociala natverk skapas kring och runt ledare inom organisationer, dessa ar direkta kontakter
med ledarna, formella och informella sociala natverk inom organisationen samt det natverk
som skapas av att ledarna representerar organisationen mot utomstaende aktorer. De menar
dven att det ar dessa natverk som avgér en ledares effektivitet. Det ar viktigt att forsta hur
individer i organisationer skapar och bibehaller sociala natverk (Balkundi & Kilduff, 2006).
Dessa néatverk ligger sedan som en bakgrund till hur informationen flodar inom
organisationen, bade formellt och informellt. Med en forstdelse pa detta gar det att
identifiera kommunikationsvdgarna inom foretaget for att sedan ta fram en plan vid
informationsoverforing. Vilken kanal till vilken typ av information?

Ledarstil E beskriver hur en ledare ut6var sitt inflytande ifran formella maktpositioner inom
organisationen. Det handlar om att méta motstand snarare an att reducera, dar individerna
tvingas folja forandringen eftersom taktisk och strategisk personal kontrollerar resurserna.
Detta &r en ledarstil som fungerar bast nar organisationen star infor en bradskande
forandring, nodvandig for Gverlevnad, och kan anses vara ohallbar. Det kravsaven en
samstammighet mellan de beslutande organen i organisationen for att uppréatthalla och driva
igenom en sadan ledarstil (Kotter, 1996). Ledarstil O daremot handlar om hur kulturen i
organisationen star infor en forandring, for att pa sa vis driva igenom férandringar i
arbetssatt och rutiner. Det ligger ett stort fokus pa att engagera individerna i organisation till
att kanna en beundran éver de idéer som presenteras. Ledningen spelar i ett sadant lage en
mer bakatlutande roll som tillater individerna i organisationen att ta plats och driva igenom
utvecklingen. Det &r visionen med forandringsarbetet som ligger 6verordnande och ska
paverka de mal och strategier som tas fram. Dessa strategier behGver inte synliggoras utan
kan accepteras och anammas av individen (Jacobsen 2013).

Det har dven pavisats i litteraturen en hogre hierarkisk position ar sammanlankad med mer
ledarstil E (Andersson, Johansson & Palo, 2018). Sambandet visar att den mer strategiska
personalen fokuserar pa ett hardare, mer maktrelaterat satt att driva igenom forandringar
medan den taktiska personalen forsoker arbeta tillsammans med operativ personal.

Vid planerad foérandring av organisationer som hyr in, eller anvénder sig av, extern personal,
sasom konsulter, blir det manga ganger ett delat ledarskap mellan organisationen och
konsulten. Nagra av fordelarna med ett delat ledarskap ar en delad kunskap och att problem
och l6sningar ses fran flera perspektiv for att sedan diskuteras fram. En stor fallgrop att
undvika ar att med tva eller flera forandringsledare kan kommunikationen komma att brista
eller ge dubbla budskap till medarbetarna, vilket bidrar till forvirring och
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forandringsmotstand. Aven att ansvaret mellan ledarna blir skevt eller att konflikter som
inte gar att l6sa uppstar (Hedlund & Lagell, 2005).

2.3.3 Medbestammande

Medbestdammande inom projekt och utvecklingsarbeten anvénds for att sakra att
slutprodukten uppfyller vad som kravs, férvantas och énskas av slutanvandaren. Detta ar en
metod som tar hansyn till de sociala och organisatoriska aspekterna av den planerade
forandringen. Detta medfoljer att alla involverade parter ar med och forstar den metodologi
som anvands for att driva projektet framat, annars okar risken for forvirring (Hope &
Amdahl, 2011).

En av de storsta anledningarna till forandringsmotstand ar nar medarbetare inte kanner att
de varit delaktiga eller fatt vara medbestammande vid varken planering, utformning eller
genomforandet av forédndringen (Ericson & Waster, 2002). Det ar dven viktigt att
uppratthalla medbestammande, hos i uppsatsen fall den operativa personalen, under en
langre tid, &ven efter at projektet ar avslutat. Detta starker kompetensen inom organisationen
pa langre sikt. (Medina & Medina, 2014).

Agil projektledning tenderar att 6ppna upp en stérre mojlighet for medbestdimmande och
deltagande (Hope & Amdahl, 2011). Detta da det framst fokuserar pa att hantera
forandringar inom projektet under arbetets gdng. En vision och intentioner med
forandringen finns och en plan tas fram. Denna planen gar sedan att dndra pa under
utvecklingen, kontra traditionell projektledning som forvantar sig att projektledningen ska
se in i framtiden for att nd det dnskvarda resultatet (Gustavsson, 2016).

2.3.4 Information och kommunikation

Projektledaren och projektets sponsor bor aven, som individ, trana upp sitt berattande (eng.
storytelling) for att pa ett starkare satt kunna formedla ut visionen med utvecklingsarbetet
(Abdubaliev & Akysheva, 2017). For att kunna fa individerna i organisationen att kanna
ansvarstagande over sitt arbete kravs det att de forstar och kan stélla sig bakom samma mal
som organisationen forsoker driva igenom. Berattande kan darmed ses som ett effektivt satt
att formedla viktig information och ett viktigt verktyg nar det kommer till att driva igenom
lyckade projekt.

Projektsponsorer, ledare och grupper bor hélla aterkommande konsultationer med de
intressenterna som finns till forandringsarbetet for att stdndigt se till att det finns ett
organisatoriskt engagemang och minska missforstand och motstand (Pressly, 2012).
Samtalen och konsultationerna maste ta hansyn till de existerande hierarkierna som finns
inom organisationen, detta paverkar konversationen da parterna inte ar jambordiga
(Einarsson, 2009). Det ar cheferna som styr samtalen, nagot som de sallan & medvetna om.
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2.3.5 Teknik

Teknikaspekten for en lyckad implementation syftar till de tekniker, teorier, metoder och
verktyg som férandringsagenten behdver vara medveten om och ha en forstaelse for ett
lyckat resultat. Teknik guidar i sin tur implementationsteorier och vilka strategier som ska
anvandas, hjalper till att formulera forskningsfragor och hypoteser vilket i sin tur for
utvecklingen framat, kopplar projektet mot en tidigare litteratur inom omradet, gor
forandringen métbar, visar relationer mellan variabler och satter resultaten i en tolkningsbar
kontext. Det finns inget “bista” sitt att vilja ut dessa tekniker och fa dem att fungera pa alla
projekt utan forskarna bor valja utefter ett brett register av olika kriterier (Birken et. al.,
2017):

e Empiriskt stod
Appliceras efter malgrupp
Forklarande och testbar
Beskrivning av forandringsprocessen
Analytisk niva
Specificera kausalitet och relationer
Processhaserat arbetssatt
Mojligheten till att uppna énskat resultat

2.4 Aspekternas koppling till TOE

Aspekterna som togs fram i litteraturstudien kopplades till TOE-modellen och ger studien
ett forslag pa hur respektive aspekt forhaller sig till var kontext inom ramverket (se figur 4).
Detta ger en uppfattning om vad som &r viktigt att beakta vid implementation av férandring
dar forandringsagenten vill tacka hela verksamheten inom projektet for att pa ett effektivt
satt anamma nya innovationer och arbetssatt. De fem aspekterna kopplas till TOE pa
foljande satt:

e Teknologi:

o Teknik: Kopplas till teknologi och beror hur projektledaren behdver forankra
forandringen i olika tekniker for att verksamheten ska se nyttan av den nya
innovationen

e Organisation:

o Styrning: Anpassas utefter organisationens formella och informella
hierarkier samt den kultur som finns inom verksamheten. Fokuserar pa att
dela visionen med férandringen inom organisationen samt vilka mal och
fordelar som dnskas av innovationen.

o Information och  kommunikation:  Kommunikationskanaler  och
kommunikationsfloden anpassas efter verksamheten och uppratthalls
kontinuerligt under projektet for att minska missforstand. Kommunikation
bor inspirera individerna till att fordndras.

o Ledarskap: Beror hur projektet bor ledas for att minska forandringsmotstand
och végen till ett uppnatt mal.

e Individ:
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o Ledarskap: Handlar om ledaren som en individ. Anpassa vilken ledarstil som

passar bast for att driva projektet.
o Medbestimmande: Synliggor individen i projektet genom att erbjuda
deltagande i férandringsprocessen. Individen ar med och bestdmmer nar, om

vad och hur medbestdmmande ska hanteras under projektet.

Teknik Teknologi

Individ

Organisation

Styrning Informatlpn ?Ch Ledarskap Medbestammande
kommunikation

Figur 3: Aspekter for lyckade forandringsprojekt kopplat till TOE-modellen
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3 Metod

3.1 Vetenskapligt forhallningssatt

3.1.1 Hermeneutik

Uppsatsen forhaller sig till ett holistiskt synsatt dar summan av delarna &r stérre an helheten.
Hermeneutiken tillater ett mer kvalitativt forhallningssétt vilket tillater subjektiva
tolkningar av den empiri som samlats in. Detta sker bade i hur spraket som de intervjuade
individerna framférde och tolkningarna av férandringsagentens genomférande (Patel &
Davidson, 2011).

3.1.2 Abduktion

Under uppsatsen nyttjas en kombination av induktion, forskning som forlitar sig pa
erfarenheter och skapar teorier ifran empiriskt material, och deduktion, forskningen utgar
ifran en teoretisk grund vilket tillater att slutsatser dras genom att acceptera eller falsifiera
hypoteser. Abduktion tillater uppsatsen att utga ifran en teoretisk grund som sedan testas
och genomfors i en fallstudie for att generera en empiri dar slutsatserna handlar om att hitta
den basta forklarningen (Birkler, 2008). Det presenteras déarfor en mer preliminér slutsats
som ingar i en kontinuerlig process med att pa bésta satt forklara fenomenet.

3.2 Undersoknings- och forskningsmetoder

3.2.1 Traditionell/Agil

For att genomfora forandringsarbetet vid denna studie anvéndes det arbetssétt som teorin
bendmner traditionell projektledning” (Tonnqvist, 2016). Med utgdngspunkt fran denna
metod kombinerades dven forhédllningar frdn den metod som bendmns “agil” (Gustavsson,
2016). Dessa tva kombinationer sammansattes for att pa basta satt kunna implementera
arbetet med fokus pa litteraturstudiens framtagna aspekter. Exempelvis aspekten om
medbestammande som indikerar att bjuda in produktanvandare i projektet under arbetets
gang for att framfora sina kunskaper och tyckande, for att darefter kunna na ett battre
resultat. Den agila projektstyrningen 6ppnar upp for sadan kommunikation.

3.2.2 Action Research

Forskaren har under studien kombinerat forskning och praktiskt genomférande med syftet
att forbattra verksamheten saval som att bidra med kunskap och teoriuppbyggnad mot den
redan befintliga litteraturen inom omradet. Detta &r en metod som aven kan styrkas av goda
etiska forhallanden genom att: metoden tillater etik med praktiskt larande; metoden tillater
aktérerna och omvarlden att fortsétta utvecklas; metoden utgar ifran ett induktivt, praktiskt
larande vilket gynnar bade de som studerar amnet akademiskt och de som utfor det praktiskt
i sitt arbete (Nielsen, 2014).

Det finns ett uttalat problem vid action research som syftar till hur forskningsledaren “tjanar
tvd mistare”. Med dessa tva mastare menas det till hur forskarna genomfér en teoretisk

24 (72)



studie for att skapa ett kunskapsbidrag och publicera en vetenskaplig uppsats, samtidigt som
de genomfor ett praktiskt arbete for verksamheten som ska sakra ett positivt resultat for
organisationen. Detta skapar en spanning mellan forskaren och Kklienten (Davison,
Martinson & Ou, 2012).

3.2.3 Fallstudie

Fallstudien anvands som en forskningsstrategi for att bidra med kunskap om grupper och
individer inom verksamheten och hur de tar till sig innovationer baserat pa individen,
organisationen och teknologin. Denna strategi kommer att anvéandas for att svara pa hur och
varfor fenomenet ser ut och uppstar inom verksamheten, med en ldg kontroll Gver
individernas beteende och som fokuserar pa aktuella handelser (Yin, 2006). Detta
kombinerades i sin tur med andra datainsamlingsmetoder for att fa ett helhetsperspektiv med
information som técker den problematisering som uppsatsen forsoker forklara (Patel &
Davidson, 2011).

3.3 Datainsamling

3.3.1 Frageformular

Ett frageformular togs fram med syftet att mata individerna i gruppernas uppfattningar om
hur genomférandet av forandringen upplevts (se bilaga 2). Ett medvetet val gjordes under
utformningen av fragorna dar de syftade till att utvardera hur individerna upplevde
forandringsagenten och ledningen under forandringsarbetet. Syftet med detta var for att
skapa en grund till jamforelse mellan individernas svar mot forandringsagenten och mot den
kritiska forskaren, dar skillnader skulle tolkas och stérka valet av uppdelningen mellan
forfattarna. Frageformularet anvandes som en bekréaftelse pa att uppdelningen gav en
skillnad i attityder mot forsknings- kontra férandringsledare (Jacobsen, 2002).

3.3.2 Intervju

Intervjuerna som genomfordes bygger pa en ostrukturerad design, en metod som foresprakar
flexibilitet av intervjuledaren dar det gér folja upp nya tankar och idéer for att ge svar som
inte hade kunnat komma fram under ett skriftligt svarsformulér (Jacobsen, 2002). Forskaren
traffade respektive grupp for att diskutera hur operativ- kontra taktisk personal upplever
prioriteringen av de aspekter som testats, hur de férhaller sig till en extern férandringsagent,
hur de prioriterar forandringsarbetet under sitt dagliga arbete och félja upp de svar som
frageformularet gav. Det klargjordes for de som medverkade i studien att intervjuerna
genomfordes med syftet att diskutera hur de nya arbetsrutinerna implementerades inom
verksamheten. Detta for att kritiskt forhalla sig till hur forandringsagenten, den taktiska
ledningen och operativa personalen verkade inom foérandringsprojektet.

3.3.3 Litteraturstudie

Litteraturstudien som genfordes var for att faststalla det problem som hittades i den tidigare
forskningen. Nar problemet val var formulerat gick det en djupdykning i litteraturen i att
forsoka faststalla vad som en projektledare bor tanka pa for att lyckas med
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forandringsprojekt ute i verksamheter. Forskarna forholl sig kritiskt mot informationen,
eftersom den &r sekundardata som tagits fram fér andra studier, nar det kommer till var egna
anvandning (Jacobsen, 2002).

3.3.4 Deltagande observation

Observation anvénds for att samla in data genom att i verklig miljo se hur uppgifterna utfors
av samtliga individer inom projektgruppen. Syftet &r att samla in information om hur
samspelet mellan individerna inom projektgruppen fungerar och om det forekommer nagra
speciella beteenden och processer mellan och inom grupperna. Forskarna forhaller sig till
vad som kallas for “participant as observer” och gar ut pé att forskaren interagerar fullt ut
med de studerade. Deltagarna ar d&ven medvetna om att forskaren har ett syfte och andamal
att studera verkligheten och samla in data. Detta gors for att samla in information kring mer
abstrakta kontexter och ar svart att fanga upp med andra metoder (Bell, 2016).

3.4 Analys av data

3.4.1 Analys av frageformular

De svar som frageformularen samlade in (for fullstandiga tabeller se bilaga 3) analyserades
via ”Microsoft Excel” genom att utfora tre stycken kolumndiagram med syfte att jamfora
vardena inom och mellan grupperna. Svaren presenteras i tabeller dir en etta innebér, ”haller
inte alls med” och en 5 ”haller helt med”. Tabellerna presenterar individerna inom
gruppernas svar bredvid varandra samt presenterar gruppernas sammanlagda varde bredvid
varandra, dar tre dr lika med “haller inte alls med” och 15 motsvarar "héller helt med”.

3.4.2 Analys av empiri

Metoden som anvénts for att analysera den empiri som samlades in under intervjuerna
anvander sig av tre steg. FOrsta steget innebar att sortera empirin med de teorier och, i denna
uppsats, de aspekter som valts att fokusera pa. Darefter reducerades den insamlade empirin
genom att plocka bort det som inte ar relevant eller ska uppméarksammas i uppsatsen. Detta
blev en balansgang for forskarna eftersom komplexiteten i intervjuerna ska kvarsta. Sista
steget var att anvanda den framtagna empirin for att kunna argumentera genom
forskningsfragorna och problemformuleringen och darmed kunna bidra till den teoretiska
och praktiska relevans som uppsatsen stravar mot (Rennstam & Wasterfors, 2015).

3.5 Tillforlitlighet

Deltagarna i intervjuerna och de svarande pa frageformularen bestod av samtliga
intressenter av forandringsprojektet med undantaget for de externa projektledarna da de
aven fungerade som forskningsledare. Respondenterna anses vara trovardiga da de kan ge
en tillforlitlig syn av deras och liknande medarbetares upplevelse av forandringsprojekt. En
nackdel med respondenterna &r att deras svar ar paverkade av att forandringsledare och
forskningsledare var desamma och leder till att de inte svarar mot en opartisk”
intervjuledare. Aven det laga antalet av tre stycken fran den operativa personalen och tre
stycken ifran den taktiska ledningen kan leda till att de kanner sig latta att identifiera inom
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organisationen, i fall “negativ” kritik skulle fi spridning. Alla intervjuer genomférdes pa
samma satt och alla parterna fick ta del av samma information infor samtalen och de var
medvetna om att de var anonyma och deras svar kommer inte kunna kopplas till enskild
individ. Intervjuledaren fokuserade pa oppna fragestéallningar vilket 6ppnade upp for
foljdfragor vilket starker undersokningseffekten. Eftersom studien foljer kvalitativa
undersokningsmetoder séa skapas kunskapen genom tolkningar av respondenternas svar och
beréttelse vilket gor det svart att aterskapa studien saval som att generalisera empirin mot
andra organisationer. | studien anvandes ocksa metod for deltagande observation vilket
skapar en mer avslappnad undersokningsmiljo &n jamforelsevis en formell intervju.
Kombinationen av dessa metoder for att samla data utgor vad teorin kallar for ett mer
tillforlitligt satt att jamfora data som samlats via fler satt. Vad som hade kunnat paverka
denna tillforlighet mellan, i detta fallet, den laga andelen existerande operativ och taktisk
personal, hade varit om exempelvis personliga forhallanden mellan grupperna existerat
sedan tidigare som “svartmalat” eller velat aktivt sabotera for den andra gruppen. Den
personliga kemin upplevdes av studenterna daremot som god mellan de olika
personalgrupperna. (Jacobsen, 2002).

3.6 Etiska Overvaganden

Under projekt ligger ansvaret for en etisk standard hos projektledaren, vilket i uppsatsen fall
hamnar under forfattarna och i det praktiska fallet delat mellan férandringsagenten och den
taktiska ledningen. Det finns &ven en medvetenhet om att uppsatsskribenterna ar ute och
arbetar i en verklig miljé och dartill & det viktigt att forsta och félja de regler som
verksamheten har. Detta samtidigt som uppsatsskribenterna som forskare maste erhélla en
god forskningsetik under arbetet. For det praktiska fallet finns det endast tre stycken
personer i respektive arbetsgrupp (las: operativ och taktisk personal). Ett problem som kan
komma uppsta ar om negativ kritik riktas mot moment eller situationer som en person
uppenbart ansvarar for i sina respektive processer. Som projektledare och forskare maste en
ytterst hansyn tas for att forsoka minimera denna risk. Detta for att undvika att personal
skall kanna sig personligt utpekade om kritik uppstar utmed projektets gang.
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4 GenomfoOrande

4.1 Praktiskt konsultarbete och uppdrag

Dagens arbetssatt innebar att en rdmaterialplanerarare blickar framat i tiden med hjalp av
prognosuppskattning for att skapa uppfattning om hur mycket material som lokalt behdver
finnas tillgangligt. Baserat pa resultatet fran forstudien som tidigare utforts kan slutsatsen
dras att MRP inte &r en optimal metod for foretaget.

Overenskommet mellan Zoégas och studenterna ar att man istéllet 6nskar 6verga till ett Just
in time-system vilket presenterar en motsatt metod, att se bakat i tiden for det material som
forbrukats for dagen och sedan aterstélla detta saldo. JIT &r ett samlingsbegrepp for en rad
olika metoder for att reducera sldseri och att endast ha tillgangligt precis det antal material
som behdvs. Fran detta koncept har mer konkreta system utvecklats och dartill hér Kanban.
Den stora fordelen med detta ar tillsammans med bevisad reducering av lagernivaer,
enkelheten av att inte behtva uppskatta vad som kan komma att beh6vas i material av
organisationen for framtiden. Snarare behover ett bestamt varde for varje sort av material
bestdmmas och sedan arbeta efter att dagligen aterstélla det som blivit forbrukat fran detta.
Till fabriken transporteras flera ganger per dag nytt ramaterial fran ett storre lager i
naromradet. Avgransningen och delmalet med att 6verga till JIT- och Kanban-systemet &r
att reducera nivaer for det lokala (fabrikens) lager och inte for det narliggande storre sadana.

For att implementera det nya systemet kravs det framtagning av nya arbetsrutiner, i form av
en huvudprocess, och stodprocesser for att underhalla och kontrollera att systemet och
arbetsrutinerna foljs och fortsatter att fungera under en langre framtid. Dessa arbetsrutiner
ska tas fram och presenteras for den operativa personalen som senare ska fa testa
anvandningen och forhoppningsvis kunna Gverga till att arbeta darefter. Stodprocessen
kommer att involvera ledningen for att hantera systemet och se 6ver helheten. Det praktiska
problemet innefattar darmed att:

e Ta fram en huvudprocess for arbetsrutinerna

e Ta fram de stodprocesser som kravs for det nya systemet

e Formedla arbetsrutinerna till den operativa personalen sa de kan anamma systemet

till sitt dagliga arbete

e FoOrmedla och lara upp ledningen av hur stédprocessen ska hanteras och utforas

e Testa och utvardera systemet

e Overlamna systemet till fallforetaget

For att genomfora denna studie tillampas praktiska metoder s som traditionell och agil
projektledning, intervjuer med operativ och taktisk personal samt deltagande observation
for att fa en sa nara inlevelse i verksamheten som mgjligt.

4.1.1 For- och nackdelar med férandringsforslaget

Principen att anvénda ett system som endast behdver forse material nér det val finns behov
kan i sig sjalv forklara att den genomsnittliga nivan av lagerforing kommer sjunka. Den
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direkt praktiska vinningen med lagre lagernivaer innebar givetvis ocksa mindre allokerad
yta, som for en verksamhet med en begransad sadan ser stor fordel. | jamforelse till
motsatsen dar ett planeringssystem, Material requirements planning (MPR), uppskattar hur
mycket som kommer behtva forbrukas i framtiden, ar JIT och framforallt Kanban en
funktion som bade ar enklare och mindre resurskravande. | det enklaste fallet kan operativ
lagerpersonal sjalva uppréatthalla systemet genom att forflytta kort och utrakna hur mycket
som behover aterbestillas. Medan ett MRP-baserat system kraver en framtidssiande
tillampning, kopplar Kanban helt bort detta. Den tid eller resurs som besparas i jamforelsen
forflyttas dock till att personal fysiskt behdver utéva kortens transport mellan stationerna
efter material blir forbrukat. Ur perspektivet Kanban &r det ocksa oméjligt att na en total
lagerniva over den bestamda mangd for varje material som valts, da det finns ett maxvarde
for varje sadant. Kraven stalls htgre mot leverantoren av dessa material som behdver ha
kapacitet att kontinuerligt och repetitivt aterstalla de forbrukade resurserna hos den som
arbetar efter Kanban-konceptet.

Det uppstar samtidigt en risk med detta moment om lagernivaer forhaller sig sa laga som
mojligt och en leverans skulle fa forhinder eller avbrytas, vilket snabbare kan stoppa en
produktion &n det med hogre lagerforda saldon. Dartill kopplas ocksa risken om kvantiteten
av forbrukning kraftigt okar och radande nivaer av material inte racker till eller inte hinner
aterstallas i tid. De bestamda maxvardena for respektive Kanban-material kraver revidering
mot produktionsplan och jamforelse av hur mycket som produceras dver tid. Om
exempelvis en process visar 20% 0Okning av utkommande gods Over de senaste sex
manaderna kan det ocksa vara rimligt att inkommande 6kat med likstélld kvantitet och detta
forhallande bor leda till att Kanban-nivaerna revideras for att tdcka dkningen (Hong &
Leffakis, 2017).

Pa liknande sitt som mellan MRP och Kanban kan det tolkas att det processbaserade
arbetssattet bade inkluderar och avgransar ett flode for att lattare kunna hantera och
kontrollera. Medan processen skapar tydlighet och mer utrymme for optimering mellan
aktiviteterna, kan det ocksa vara mer resurskravande att identifiera, kartlagga och uppehalla.
| processen ar det dven en fordel att kunna lokalisera och eliminera det som inte l&angre &r
vardesattande for verksamheten och pa sa satt hoja den totala kvaliteten for det som
produceras (Ljungberg & Larsson, 2012).
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5 Resultat

5.1 Svarsformular

Svarsformular for operativ personal

Jag upplever att min kritik har tagits pa allvar

Jag upplever att jag fatt rum for att framfora kritik...
Det har funnits mojlighet till att kommunicera med...
Det ar tydligt vilka som har haft ansvar under...

Jag har upplevt att jag har haft méjlighet till att...
Jag ar n6jd med att jag har fatt vara med och...

Jag upplever att det nya arbettsattet har...

De nya arbetsrutinerna ar val dokumenterade och...
De nya arbetsrutinerna har givit oss mer kontroll...
Jag forsta varfor vi tog ett steg ifran teknologi...

Jag forstar varfor vi anvander oss av den nya...

Jag féredrog att vi tog ett steg ifran teknologi

Det var enkelt att ta till sig den nya teknologin som...

Jag vet vem jag ska vanda mig till vid potetiella risker

Jag vet vem jag ska vanda mig till med potentiella...
De ar tydligt vad som ska goras om nagot inte gar...
Det ar tydlig vem som ansvarar for respektive delar...
Ny information har presenterats under...
Informationen kom ifran den/de personer som var...
Jag fick informationen i god tid sa jag kunde forsta...
Jag har fatt den information som kréavs for att...
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Figur 4: Sammanstéllning av svar ifran den operativa personalen

Svarsformularet for operativ personal (se figur 5) visar en dvergripande samstdmmighet
inom gruppen for hur de upplever forandringsprojektet och projektgruppen. Det finns tre
stycken svar som skiljer sig ifran varandra. 1) Den ena beror hur de féredrar mindre
teknologi under arbetsdagen déar en av de tre lagermedarbetarna upplevde att ett steg ifran
den teknologi som finns inte ar ratt vag att ga, 2) aven samma individ som inte forstar varfor
det skulle anvandas mindre teknologi under det nya arbetssattet, 3) handlar om hur de nya
arbetsrutinerna gav den operativa personalen mer kontroll éver arbetsdagen dér en av den

operativa personalen inte upplever en 6kad kontroll.
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Svarsformular for taktisk personal

Jag upplever att min kritik har tagits pa allvar

Jag upplever att jag fatt rum for att framfora kritik...
Det har funnits mojlighet till att kommunicera med...
Det ar tydligt vilka som har haft ansvar under...

Jag har upplevt att jag har haft méjlighet till att...

Jag ar n6jd med att jag har fatt vara med och...

Jag upplever att det nya arbettsattet har moojlighet...
De nya arbetsrutinerna ar val dokumenterade och jag...
De nya arbetsrutinerna har givit oss mer kontroll...

Jag forsta varfor vi tog ett steg ifran teknologi...

Jag forstar varfor vi anvander oss av den nya teknologi
Jag foredrog att vi tog ett steg ifran teknologi

Det var enkelt att ta till sig den nya teknologin som...

Jag vet vem jag ska vanda mig till vid potetiella risker

Jag vet vem jag ska vanda mig till med potentiella...

De ar tydligt vad som ska géras om nagot inte gar...
Det ar tydlig vem som ansvarar for respektive delar...
Ny information har presenterats under férandringens...
Informationen kom ifran den/de personer som var...
Jag fick informationen i god tid sa jag kunde forsta...
Jag har fatt den information som kréavs for att forsta...
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Figur 5; Sammanstallning av svar ifran den tatkiska ledningen

Svaren ifrdn den taktiska personalen (se figur 6) visar dven héar en dvergripande
samstdmmighet inom gruppen med undantaget for den upplevde kontrollen dver det nya
systemet. Den taktiska personalen upplevde inte att det nya arbetssattet var tillrackligt
dokumenterad och inte heller att det gav dem mer kontroll dver bestéllning av rakaffe till
fabrikslagret. Den taktiska personalen har storre fragetecken kring det som ber6r vem som

ansvarar for vilka delar, vad som ska goras och hur det ska utforas.
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Svarsformular mellan grupperna

Jag upplever att min kritik har tagits pa allvar
Jag upplever att jag fatt rum for att framfora kritik...
Det har funnits mojlighet till att kommunicera med...
Det ar tydligt vilka som har haft ansvar under...
Jag har upplevt att jag har haft méjlighet till att...
Jag ar n6jd med att jag har fatt vara med och...
Jag upplever att det nya arbettsattet har moojlighet...
De nya arbetsrutinerna ar val dokumenterade och jag...
De nya arbetsrutinerna har givit oss mer kontroll éver...
Jag forsta varfor vi tog ett steg ifran teknologi...
Jag forstar varfor vi anvander oss av den nya teknologi
Jag féredrog att vi tog ett steg ifran teknologi
Det var enkelt att ta till sig den nya teknologin som...
Jag vet vem jag ska vanda mig till vid potetiella risker
Jag vet vem jag ska vanda mig till med potentiella...
De ar tydligt vad som ska géras om nagot inte gar som...
Det ar tydlig vem som ansvarar for respektive delar av...
Ny information har presenterats under férandringens...
Informationen kom ifran den/de personer som var...
Jag fick informationen i god tid sa jag kunde forsta...
Jag har fatt den information som kréavs for att forsta...
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Figur 6: Sammanstélining och jamforelse av svaren mellan grupperna

Svarsformuldret mellan grupperna visar en évergripande samstammighet mellan grupperna
(se figur 7). Bada grupperna upplever att det saknas en tydlig dokumentation 6ver den nya
processen och att de inte forstar varfor teknologi som finns i verksamheten &r nagot att ga
ifran.

5.2 Empiri

Hér beskrivs den insamlade empiri som den kritiska forskningsledaren samlade in under de
tre intervjuer som genomfordes. Empirin delas upp i taktisk- kontra operativ personal da det
var viktigt att framst diskutera skillnaderna mellan grupperna, men det férekommer &ven
hur individerna i grupperna forhaller sig till de olika aspekterna.

5.2.1 Intervju med den taktiska personalen

Den taktiska personalen och forskningsledaren traffades under tva tillfallen for att
genomfdra intervjuerna, dar de som medverkade vid forsta tillfallet 1) var
forskningsledaren, systemégaren och supply chain manager (SCM) och vid det andra
tillfallet 2) forskningsledaren och personalansvarig Over lagerpersonalen. Varfor som
forandringen skulle genomforas svarades det pa vid bada tillfallena att det handlade om att
spendera mindre tid med att planera lagersaldo. Vid det forsta tillfallet lades det till att syftet
dven innebar att fa en stadig leverans och att lagerpersonalen dr de som vet bdst hur
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situationen ser ut”. Personalansvarig syftade till att experterna ute pa lagret ar ju de som
bor arbeta med det”.

Nér det gallde kontrollen 6ver processen, menade systemdgaren till att de kommer att ha
mindre kontroll 6ver processen, men fortsatte med att beskriva det som “det ar jag som
forlorar kontrollen, har géller det ansvarstagande av lagerpersonalen, vilket ar nagot som
jag ser kan vara positivt”. Personalansvarig upplever det som att kontrollen med
lagernivaerna och den dagliga styrningen av systemet som en av styrkorna med det nya
systemet.

Den taktiska personalen upplever det som att lagret har varit positiva mot férandringen och
att de litar pa att de tar till sig den. Det finns dven ndgot positivt med att en extern
forandringsagent har varit med och genomfort sjélva testerna for att distansera sig sjalva
som forindringsledare. P4 si satt sa ingar ju ven vi i testet och blir en del av forandringen,
detta dr ndgot som jag ser stiarker samhdorigheten”. Det pdstods dven att de upplever mindre
stress nar konsulter ar inblandande och att det blir en storre prioritering pa projektet da det
inte forsvinner i varken deras dagliga arbete eller 6vriga projekt de arbetar med.

Taktisk personal upplever att det finns stora luckor i kommunikationen under projektet, déar
SCM framst saknar en mer genomskinlig tidsplan med utrymme for flexibilitet. SCM vill
aven synliggora en starkare projektplan som uppdateras under arbetets gang. Daremot har
kommunikationen mellan den operativa och taktiska personalen fungerat bra. Systemégaren
upplevde att den interna personalen, bade internt inom gruppen och inom organisationen,
bor fungera mer som ett bollplank™, dér idéer och synpunkter kring fordndringen 6ppet
bjuds in till att diskuteras. Aven att kommunikationen framst flodar genom
forandringsagenten till den operativa personalen. Personalansvarig litar pa att SCM och
systemagaren tar ansvar och upplever att de synpunkter som finns har tagits pa allvar.
Kommunikationen flédar har inte via fordndringsagenten utan internt inom gruppen. De
tycker inte att informationen kring varfor, vilka mal som finns och att syftet med
forandringen har formedlats.

5.2.2 Intervju med den operativa personalen

Den operativa personalen och forskningsledaren traffades under ett tillfalle for att
genomfora intervjuerna, dar tre stycken ifran lagerpersonalen var medverkande. Nar det
géllde varfor som forandringen genomférdes svarade personalen med att de inte visste
varfor som forandringen skulle drivas igenom 6ver huvud taget. Dér svaren varierade ifran:
”Vet inte, inte en aning”, till ’vi drar in lika mycket i lagret som innan” och ”Det bara trycks
inilagret”. Med att lagret fylls pa mer &n innan utvecklade de sedan till att det verkar finnas
problematik med vilken lagerniva det ska finnas och att de saknar stod ifran den taktiska
personalen med sadana fragor.

"Datan finns hdr, sd varfor ska vi ha lappar? Man gar 6ver an for att
hamta vatten. Det tar tid och kan bli fel. Systemet ser inte langre &n vad
ndsan rdcker.”
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Den operativa personalen har framst haft kontakt och kommunicerat med SCM om det har
funnits nagra synpunkter och menar att ansvaret 6ver forandringen ligger dar. Utover det
har information kring utvecklingen kommit fran olika hall. De upplever att
kommunikationen ifran den operativa personalen till den externa férandringsagenten och
den taktiska personalen har fungerat bra och de har tagits pa allvar. Daremot upplever de att
kommunikation och informationen till den operativa personalen har fungerat daligt och de
har blivit ”6verkorde” nér det géller hela projektet.

"Fick inte veta ett piss. I princip dagen innan kom de upp. Vad dr
meningen med fordndringen?”

En av lagerarbetarna kénde att medverkande hade varit bra och att det uppskattades att den
taktiska personalen presenterade nagot som var redo att testas och att malen redan var satta.
Det saknades daremot information i god tid och tydliggérande om varfor det projektet och
testet skulle genomféras. En annan upplevde att de borde fa vara med tidigare i projektet
och saknade att ha fatt vara med och utveckla, saval som att utvardera, testerna, men inte
tidigare an sa.

De ser ingen ljus framtid for det nya arbetssattet och anledningarna ar manga. Det framkom
att de saknar stod ifrdn ledningen, att systemet “brister i sommarna”, hur det saknas
motivationen till fordndringen och att de inte ar medverkande i utformningen och
utvecklandet av systemet.

5.2.3 Deltagande observation
De radande punkter som taktisk ledningspersonal och studenterna fastslog innan
forandringsarbetet pa Zoégas kunde paborjas var:

e Den taktiska ledningen stod for det absoluta ansvaret for forandringsprocessen.

e Studenterna stod for en foreslagen projektplan som under arbetets gang gick att
revidera for att pa battre satt kunna na malet.

e Zoégas som projektagare ingick med makt om att vid givet tillfalle kunna stoppa
forandringsarbetet.

e Studenterna kunde endast vistas i fabriken tillsammans med en kontaktperson (fran
taktisk ledning) och alla beslut och genomféranden under projektet skulle accepteras
av taktisk ledning innan en aktivitet kunde pabdrjas.

e Studenterna foreslog en utformning av den process som efter forandringsarbetet
skulle rada éver lagerhanteringen av rakaffe.

Enligt den traditionella projektledningsmetodiken (Tonnqvist, 2016) tillampades verktyg
och arbetssatt for att kunna styra projektet. Den tillfalliga projektorganisationen bestamdes
med den taktiska ledningen som projektagare/styrgrupp och studenterna som projektledare.
Dessa grupper utgjorde projektgruppen men kompletterades for feedback av den operativa
lagerpersonalen som referensgrupp for de olika aktiviteterna. En tidsplan upprattades (se
bilaga 6) och en projektplan utformades som styrdokument innehallandes de aktiviteter som
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forvantades bli utférda och vad dessa rent praktiskt innebar. Den fas gallande idé och
forstudie som traditionell projektledning hanvisar till var sedan tidigare fardigstalld genom
resultatet fran den tidigare utférda praktiktiden hos foretaget. Med det sagt kunde detta
examensarbete hoppa direkt till planeringsfasen. Uppféljningar mellan styrgrupp och
projektledare skedde spontant efterhand som avstamningar ansags vara nédvandiga av den
styrande gruppen. For att identifiera och presentera projektets ingaende aktiviteter skapades
en WBS som mer ingdende beskrivs utmed detta kapitel.

Den punkt som inte fastslogs mellan taktisk ledningspersonal och studenterna, men som
medvetet mellan studenterna géllde var:
e En av studenterna skulle agera forandringsagent medan den andra agerade
forskningsledare

Vid uppstartsmotet infann sig de bada studenterna tillsammans med projektagare,
processagare och personalansvarig, alla tre tillika taktisk ledningspersonal i foretaget. Har
presenterades den tidsplan som tagits fram, modeller 6ver material till projektet och de
malsattningar som projektet stravade efter att uppna, planerade med underlag fran Benefits
Management (se bilaga 5).

Bada parter var 6verens om att den presenterade planen kunde godkénnas med undantag av
att tidsplan och utférande skulle kunna komma att forandras efter testperiodens resultat,
detta for att battre passa den slutliga implementeringen. Innan testperioden kunde pabdrjas
behovde den operativa personalen i lagermiljon informeras om stundande test. | samband
med informationen ingick ocksa uthildning for den nya processens aktiviteter som inte
existerat tidigare, det vill saga framst forflyttning av Kanban-kort och bestéllning av rakaffe
via leverantdrens webbportal.

Studenterna fick ansvaret att anskaffa det material som behdvdes for att kunna inforliva det
forsta steget for forandringsarbetet, ett test, samt att informera personalen om processens
omfattning. Zoégas taktiska personal ansvarade for att informera lagerpersonalen om att ett
forandringsarbete vantade dem. Utmed samtliga uppstarts- och informationsmaéte med all
projektinvolverad personal pa Zoégas upprepades argumentet om att all feedback géallande
forandringen och utformningen av processen var konstruktiv och givande. Allas roster
skulle bli horda, styrande som operativa.

Det material (Kanban-kort, samlingsstationer, och s& vidare) och resultat som uppstod
utmed forandringens gang blev direkt presenterat for projektagaren som ytterst ansvarig for
arbetets fortlopande. Studenten med titeln foréndringsagent hanvisade till att vara
narvarande under testperioden, sa val som vid vissa skiftéverlamningar, mellan
lagerpersonalen for att samla erfarenheter och asikter fran de anstéllda. Pa detta satt kunde
eventuella forbattrande atgarder goras och sakerstdlla en battre utgang och produkt av
projektet.
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Efter planeringsmote och 6verenskommelse mellan féretagsledning och férandringsagenten
kunde arbetet starta. Som en introduktion fick operativ lagerpersonal en presentation och
genomgang av det som skulle komma bli deras nya arbetsprocess. Agenten visade fysiskt
de tillndrande nya aktiviteter som personalen behdvde bekanta sig med. Framforallt
involverade detta inférandet av fysiska Kanban-kort och dven att kunna lagga bestallningar
av rakaffe via dator. Att arbeta med dator visade i sig inte vara en nyhet for personalen da
andra affarssystem krévde detta sedan tidigare, snarare handlade det om att bekanta sig med
en leverantdrs webbportal som hanterade bestallningar. Efter ordbyte, fysisk rundvandring
och en snabbare introduktion kunde det konstateras att de berérda personerna inte visade
nagon storre opposition till de forandrande eller tillagda arbetsmomenten. Denna operativa
personal blev inte informerad av den taktiska ledningen det fulla syftet med foérandringen,
varfor det skulle utforas. Istallet lades vikten av att detta arbetssatt och den nya processen
skulle testat for att senare kunna utvarderas om vidare full implementering.

Till processen for att framstalla fardigpackat kaffe ingick cirka 18 olika rakaffesorter att
valja mellan for blandning till olika recept. Alla dessa sorter var tvungna att hanteras med
olika Kanban-kort for att helt kunna integreras ett Kanban-koncept. Enligt tidsplaneringen
utfordes ett test forst for att undersoka om processen i sig skulle fungera, kontra vilka
aktiviteter som var bristfalliga, felplanerade eller pa annat satt inte gick att integrera i det
framtida arbetssattet. Till detta test inkluderades endast en (1) rakaffesort som avgransning
under denna tvaveckorsperiod.

Genom foretagets egna kalkyler bestamdes det maxvéarde for rakaffesortens lagerhallning
som kravdes for att uppratthalla Kanban-systemet. Detta varde valdes med omsorg till testet
och med hogre garanti for att inte ga slut pa sorten under denna tid. De évriga sorterna kom
under testperioden att bestéllas hem till fabriken enligt den for tiden existerande metoden.

For att kunna hantera Kanban-kort som forflyttas mellan lagerforda, forbrukade och
bestéllda sackar med rakaffe, kravdes olika stationer for att vidmakthalla kortens relevans
och funktion. Dessa stationer for kort var féljande:
e Plastfickor pa varje respektive siack med rakaffe for nar dessa stod pa utsatt
lagerplats.
(Till den foregdende lagerhallningsprocessen fanns det sedan tidigare redan
strategiskt placerade plastfickor som kunde anvéndas.)
e Samlingsplats for Kanban-kort nar en sack med rakaffe blivit férbrukad och vantade
att bli aterbestalld.
e Samlingsplats for Kanban-kort nar dessa blivit aterbestéllda hos leverantér och
vantade pa att bli aterplacerade pa séck.

Forandringsagenten placerade for testperioden vita kort gjorda i papper pa varje séck for
den aktuella rakaffesorten. Korten inneholl artikelnummer och I6pnummer upp till det
bestamda maxvardet. Eftersom det endast var en till antal rakaffesort som hanterades vid
detta test valdes att inte involvera en annan farg &n vit pa korten. Lopnumret pa vardera
Kanban-kort gjorde det mojligt att vid inventering notera om ett kort férsvunnit, plockats
bort eller annan forlust skett.
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Den operativa lagerpersonalen blev genom fysisk handledning utbildad fér hur man gick
tillvaga med bestallning av rakaffe via en leverantors webbportal pa Internet. Leverantoren
kontrollerade dagligen vad personalen bestallt och levererade sedan ratt antal sackar for
respektive sort under ndstkommande dag.

Efter en slutlig sammanfattning av Kanban-processen for introduktionsdagen framgick
feedback att alla kande sig ratt informerade och utbildade for att starta testet. Personal pa
lagret skulle alltsa nu borja flytta Kanban-kort fran forbrukade séckar till en samlingsplats
som tomdes en gang per dag, efter detta till ytterligare en samlingsplats for att kunna
organisera aterbestallning av de forbrukade sackarna. Nar detta var gjort skulle korten sedan
vid leverans placeras pa sin tillhdrande sack och av truck koras till sin lagerplats. (For
processkarta, se Bilaga 4).

Den ursprungliga tidsplaneringen var att testperioden skulle innefatta 7 arbetsdagar, detta
blev efter revidering andrat till 14. Personal fick under den tva veckor langa testperioden
arbeta efter detta sdtt och forandringsagenten genomférde  slumpmassigt
inventeringskontroller vid tva olika tillfallen. For bada tidpunkterna kunde alla involverade
kort lokaliseras vid nagon av de tre stationerna. Inga felmarginaler for inventering kunde pa
sa satt konstateras.

FoOr testet skapades dven en lista som kom att innefatta olika parametrar for jamférelse om
testet skulle komma bli godkant eller ej. Listan skrevs ut i pappersform och placerades i
lagerpersonalens kontorsyta for att kunna bli noterade. Dessa parametrar var:

e Kort

Ett Kanban-kort har blivit upphittad pa fel stélle (t.ex golvyta)
Annat problem med kort (t.ex sondrigt eller ej anvandbart)
e Arbetsrutiner/material

Fel antal Kanban-kort till levererade pallar (t.ex ett kort ar 6ver eller saknas)
Ficka gatt sonder pa sack

Kanban-kort har omedvetet akt ur sin ficka

Oklarhet med arbetsrutin, i sa fall, vilken?

Annat problem eller oklarhet med arbetsrutin

e Stopp

Arbetet stannar av nagon anledning, i sa fall, varfor?
Annat problem som orsakar stopp
e Ovriga problem

Annat problem med process som inte ar listat eller som inte existerat tidigare

Personalen blev ombedd att notera frekvens och vid behov en forklaring till ett uppstandet
problem  eller  oklarhet som pa nagot  satt  paverkat  processen.
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Vid slutet av testet nar listan samlats in, konstaterades att inga problem hade blivit noterade
av personalen.

Halvvags igenom den forsta testperioden konstaterades vid ett skiftesmote att personalen
upplevde forflyttningen av kort som oproblematiskt. Det var inga problem att samla in
korten efter innehall av en séck blivit forbrukat och inte heller att aterbestalla nya séckar
efter antalet kort som fanns samlade. Det var fler fysiska moment som blev introducerade i
deras arbetsprocess, men i fallet med endast en kaffesort som for detta test, blev det inte
vidare anstrangande. Déremot uttrycktes till studenten, tillika forandringsagent, att
lagerarbetarna inte forstod varfor den nya processen skulle implementeras. Hela projektets
relevans ifragasattes alltsa av den operativa personalen. Enligt dem fanns det ingen vinning
med att ga dver och arbeta pa detta nya satt. De visade dock ingen tendens till att inte folja
order frdn den taktiska ledningen om att genomfdra testet. Resultatet fran de
kortinventeringar som gjordes av studenten visade att korten verkligen flyttades mellan
sackarna och stationer, alltsa foljdes processen. Tolkningen av det kroppsliga spraket hos
personalen sade: Vi utfor processen, men vi forstér inte varfor eller till vilken nytta” och
”det fungerade bra som det gjorde innan”.

Diskussion fordes tillsammans med taktisk ledning och operativ personal om hur en tankt
I6sning for de olika samlingsstationerna for Kanban-kort kunde komma att se ut vid full
implementering. En 6nskan om plastbackar istéllet for en tavla med “fickor” blev underlag
till implementeringen om vilket som var effektivast och enklast hanterbart. Det uppdagades
aven mindre praktiska detaljer som kunde vara nddvandiga for processens driftsakerhet,
som tankar om konsekvenser och l6sningar om Kanban-kort skulle komma bort. En
stodprocess utarbetades (se bilaga 7) till bland annat detta scenario.

Efter 14 dagar avslutades testet. | samband med detta samlades alla de vita Kanban-korten
in igen och slutinventerades. Tillsammans med den enklare listan med potentiella problem,
visade inventeringen pa ett lyckat test. Detta blev godkannandet av att starta och fullfolja
den totala implementeringen.
For att na dit kravdes inforskaffande av material och redskap. Foretaget tog pa sig att
anskaffa:

e Laminerade Ab5-papperslappar i olika farger for vardera av de respektive
rakaffesorterna. Pa lapparna skulle information finnas med rakaffesort,
artikelnummer och ett unikt 16pnummer.

e Sju stycken plastbackar som uppsamlingsplatser for korten. Sex av dem fér de sex
sorter som forbrukas framst och den sista backen for 6vriga sorter.

Det sju plastbackarna placerades i anslutning till momentet déar sackarna med rakaffe blev
forbrukade och tomda. Det behdvdes ingen langre stracka ga for att placera Kanban-korten
i ratt plastback. Vid en given tidpunkt varje dag kunde denna samlingsplats anvandas for att
ge en tydlig signal av hur manga sackar som behévde aterbestéallas till nastkommande dag.
Kanban-korten som lag i respektive plastback for de olika sorterna, blev vid detta tillfalle
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insamlade och forflyttade till den station med dator dar bestéliningen skedde. Hér blev
korten placerade till dess att lastbil kom att leverera de bestéllda sackarna med rakaffe.

Under tiden som testet pagick fordes dialog med den operativa personalen som underlag till
processens tankta forbattringar. Nyttiga och praktiska detaljer lyftes med denna metod fram
och gav utrymme for att agera mer agilt och anpassningsbart under férandringsarbetet.
Den taktiska ledningen, tillika projektagare, gav utmed arbetets gang andrade installningar
och asikter for hur slutresultatet skulle komma att se ut. Forandringarna accepterades och
projektet anpassades efter dessa. Forandringarna var inte i den utstrackning att tidigare
presenterat resultat blev lidande eller bortkastat.

Efter testperioden var avslutat och utvarderat skulle inkdp och installation av material ske
av den taktiska ledningen. Detta material var bland annat plastbackar for
samlingsstationerna, Kanban-kort och plastfickor, d.v.s. materialet som krdvdes av
processen. Denna period som ursprungligen var planerad att starta vecka 14 blev framflyttad
till vecka 15 da testperioden forlangdes en vecka. Inkop och anskaffning av processmaterial
som var ursprungligen planerat att padga under 2 veckor, blev efter omstandigheter som
exempelvis sjukdom bland taktisk personal och semesterdagar forlangt med 3 veckor, fram
till vecka 18. Under denna forlangda tid skedde ingen eller minimal kontakt mellan
projektledare och taktisk ledning. Inte heller kommunicerade nagon av dessa med den
operativa personalen. De sistndmnda blev inte informerade under dessa 3 forlangda
veckorna om varken status eller ndstkommande aktivitet i projektet som involverade dem.
Forandringsagenten traffade under vecka 18 (ca en manad efter testet avslutats) den
operativa personalen dar de forklarade situationen om utebliven kommunikation eller
overhuvudtaget narvaro fran varken agenten eller taktisk ledning. De berattade att de kande
sig frustrerade ndr de inte blev informerade om vad som var planerat att h&dnda eller nér
nasta aktivitet skulle ske. Eftersom studenten inte heller haft nagon kontakt med den taktiska
ledningen kunde ingen information ges vid detta tillfélle.

Val vid de tillfalle som forandringsagenten befann sig pa foretaget pagick I6pande direkt
kommunikation med saval ledning som med den paverkade operativa personalen.
Vissa moment som annars under den agila projektledningen ar vanligt forekommande, blev
inte anvanda i samma utstrackning. Bland annat forekom inga dagliga stdende méten och
inga formella titlar (som exempelvis Scrum master) fran den agila metoden anvéndes.
Daremot fanns foljande punkter i fokus och representerade utmed projektets gang som gar
under den agila metodiken (Gustavsson, 2016):

e Hogsta prioritet att tillfredsstalla kunden och deras behov genom sténdig leverans

av resultat.

e Vilkomnande av forandrade krav fran kunden.

e Lo6pande leverans av fungerande projektresultat.

o Aterkoppling till projektégare och sponsor med statusrapport och resultat.

¢ Involvering av motiverade individer.

e Kommunikation frdmst genom ansikte mot ansikte.
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e Processen och resultatet levereras med ett fokus pa enkelhet.
o Reflektion och diskussion om hur resultatet kan bli sa bra som majligt.

Med ett genomfort test i en “pre-fas” som bade fatt godként resultat och acceptans av den
personal som hanterat processen, blev ocksa resultatet kommunicerat och presenterat till
styrande ledning. Forandringsagenten kunde efter den veckor langa tid som gatt fran att
testet avslutats till materialet var anskaffat, 6verlamna ansvaret for den stundande
implementeringen till projektagaren och ledningen for denna. Ur tidsperspektivet upplevdes
det for alla parter “hackigt” nér aktiviteterna vil genomfordes men tiden mellan dessa var
lang och framforallt inte i linje med projektets tidsschema. Dessutom uteblev
kommunikationen mer eller mindre mellan alla projektets parter helt under den forlangda
tiden som gick fran att en aktivitet avslutats till nasta paborjades. Den kommunikation som
skedde mellan studenten och taktisk ledning under tiden mellan aktiviteterna forklarade att
bland annat sjukdom och interna problem i verksamheten gjorde att vart projekt fick lagre
prioritet.  Det  fanns alltsa  forklaringar  till  varfor  tiden drogs ut.
Aktiviteterna “InkOp av material” och “Installation av material” blev totalt forlingda med
ca 3 veckor vilket skapade en skillnad mellan férandringsagentens, den taktiska lednings
och den operativa personalens prioritering av projektet.
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6 Analys

Under detta kapitel analyseras det resultat och den empiri som togs fram och tittar pa hur
genomfoérandet kan ha paverkat resultatet innan slutsatserna faststalls.

6.1 Jamforelse av empiri mellan grupperna

Det fanns stora skillnader mellan grupperna om vad som var meningen med férandringen.
Detta framkom framst i att det fanns en samstdmmighet inom den taktiska arbetsgruppen
medan den operativa var véldigt osaker pa anledningen till projektet fran forsta borjan. Det
syftades dven till att meningen var att “experterna” inom omrddet, nirmare bestdmt
lagerpersonalen, sjalva skulle 6verta processen, nagot som de sjalva inte var inforstadda
med. Istallet for att referera till en 6kad kompetens forholl de sig till att det var minskat
lagersaldo och eller mindre lageryta som var syftet till forandringen. Har papekar dven
systemagaren om att det kravs ett ansvarstagande ifran lagerpersonalen, ett ansvarstagande
som de inte var medvetna om att det forvantades av dem. Detta blir ett problem da
fordndringsfasen "motvillig acceptans” inte gr att komma forbi. Den operativa personalen,
i detta fall, har inte har fatt forklarat for sig vad som kommer att ske eller varfor, bara hur
deras nya arbetsdag kommer att se ut (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2005).

Kommunikationen mellan grupperna har dven den uppfattats olika déar information och
kommunikation frdmst handlar om envagskommunikation eller informering. Alla parterna
vet vilka dom ska vanda sig till om de har fragor eller potentiella risker/forbattringar, men
inga dialoger eller diskussioner om foréandring har skett utan att férandringsagenten har varit
med. Den taktiska personalen upplever det som att instéllningen till férandringen har varit
positiv och resultatet av testet har varit bra medan den operativa personalen kanner sig
overkorda och saknar medbestiammande och ett mer aktivt deltagande i projektet. Aven har
trycks det pa att for ett forandringsprojekt ska fungera maste det finna kontinuerlig
kommunikation inom och utom projektgruppen, mellan individer, grupper och intressenter
(Pressly, 2012). Projektledningen maste dven forsta hur hierarki paverkar kommunikationen
och diskussionen mellan taktisk och operativ personal (Einarsson, 2009). Det finns ocksa
en problematik har da verksamheten fungerar som en klient, eller kund, mot den externa
forandringsagenten och blir pa sa vis leverantér av en 16sning och hamnar hierarkiskt under
bestidllaren, men en accepterad forstaelse om att vara “expert” inom sitt omrade (Davison,
Martinson & Ou, 2012).

Bada grupperna upplever dnda att uppstarten av forandringsprojektet styrktes av en extern
forandringsagent. Den taktiska personalen genom att det har varit mindre stress av att ta ett
steg tillbaka och inte leda eller styra utvecklingsprojektet dven om de Onskar att
projektplaneringen och styrning ifran forandringsagent var mer transparent for dem att se.
Den operativa personalen vill vara vél medvetna om varfor férdndringen genomfors men
ser garna att de initierande delarna av projektet avklarade. De sager att de vill vara med och
utveckla hur, snarare an vad eller varfor, men de maste fortfarande fa vad och varfor
forklarat for dem sa de kan stélla sig bakom forandringen och minska forandringsmotstandet
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2005)
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Det framkom under analysen av empirin att en extern forandringsagent har en stor paverkan
pa hur aspekterna prioriteras och uppmarksammas av verksamheten under projektarbetet.
Detta framkommer framst vid aspekterna som &r kopplade till organisationen, i TOE-
modellen, dar den taktiska personalen delegerar ut arbetet med dessa delar till
forandringsagenten enligt bestammelser mellan bdda parterna. Aven medbestimmande
paverkas da det framst handlar om rapportering och beslutsfattning. Den operativa
personalen paverkas inte direkt av en extern férandringsagent utan bemoter dem pa liknande
satt som en intern medarbetare inom taktisk ledning. Fordndringsagenten tar mer
organisationens roll under projektet och rapporterar och star till svars mot organisationen
(se figur 9), istéllet for att supportera och lata organisationen sjalva genomféra och ta till
sig forandringen. Problematiken som uppstar har ar att om den taktiska ledningen inte ar
med och verkar och stéller sig bakom férandringen, da kommer det att bli ytterligare en
aktor som arbetar mot projektet, eller forandringsagenten (Eriksson-Zetterquist, Kalling &
Styhre, 2005; Einarsson, 2009).

Organisation

Teknik

Extern

férandringsagent Individ

Information och
kommunikation

Styrning Ledarskap

Figur 7: Aspekterna, TOE-modellen och férandringsagentens roll vid férandringsarbete

6.2 Aspekternas prioritering mellan operativ- kontra taktisk personal

Analysen av den insamlade empirin gav ett svar pa hur aspekternas prioritering mellan
grupperna ser ut (se figur 8). Aspekterna prioriteras, av grupperna, pa foljande vis:
e Teknik: Den operativa personalen har svarare att se vinningen och nyttan med nya
innovationer, stéller sig mer kritiskt mot ny teknologi.
e Information och kommunikation: Operativa personalen ser garna kommunikation
och information med ett tydligt syfte, att rapportera snarare &n en 6ppen dialog.
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Taktisk personal lyssnar pa den operativa personalen och tar deras asikter i
beaktning vid vidare beslutsfattning. De haller 6ppna dialoger inom gruppen och
mot férandringsagenten.

Styrning: Vid en extern forandringsagent sa onskar den taktiska personalen att
styrningen framst presenteras och diskuteras innan de slutgiltiga besluten faststalls.
Den operativa personalen foresprakade att inte vara delaktiga i styrning utan forst
nér innovationen ska borja testas.

Ledarskap: Den operativa personalen soker stod ifran den taktiska personalen for att
ta till sig nya innovationer. Ledarskapet delegeras ut till den externa
forandringsagenten av den taktiska personalen.

Medbestammande: Den taktiska personalen paverkas tydligt av en extern
forandringsagent och vill framst vara med och fatta de slutgiltiga besluten, vdgen dit
ar inte av samma intresse. Den operativa personalen vill vara med och bestdmma
genom utvérdering och vidare tester av nya innovationer.

Aspekt Operativ personal Taktisk personal

Teknik Varsam nér det galler nya | Prioriterar ny teknologi
innovationer, ser hellre som fradmjar processtank
forandringar inom och ett delat ansvar mellan
ansvarsomrade bland den taktisk och operativ
befintliga teknologin. personal.

Information och Information och Kommunikationen fungerar

kommunikation kommunikation handlar som ett bollplank mellan

framst om att fa veta vad forandringsagent och

som ska goras, under hur taktisk personal dar idéer
lang tid och vart staller jag | tas fram. Den operativa
mina asikter. gruppens asikter lyssnas pa
och tas i beaktning.

Styrning Styrning av projektarbetet | Styrningen av projektet
ar utanfor operativ hanteras av den externa
personal. Vill framst se den | fordndringsagenten men
nar den &r relevant for onskar mer uppfoljning av
arbetsgruppen hur arbetet foljer

projektplanen.

Ledarskap Soker stod ifran ledarskapet | Delegerar ut ledarskapet till
for att anamma nya en extern forandringsagent
innovationer som ska driva igenom de

nya innovationerna.

Medbestammande Vill vara med och Vill vara med avgora de
bestdmma dver sin slutgiltiga besluten efter ett
arbetssituation snarare &n forslag ifran en extern
hela utvecklingsarbetet. forandringsagent.

Figur 8: Tabell som presenterar analysen av aspekternas prioritering och attityd inom och mellan grupperna
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6.3 Analys av deltagande observation

For att sasmmanfatta projektet och forandringsarbetet var det fran borjan accepterat i alla
organisationens led. Det véxte istallet fram utmed projektet ett motstand som konstaterades
allt mer som tiden fortlopte. Detta motstand uppstod fran den operativa personalens sida.
Vad motstandet berodde pa kan tolkas fran olika synsatt och vinklar. Med grund i den
uttalade agila metodiken hade projektledaren, tillika forandringsagent, fokus pa kunden och
att leverera en bra produkt (Gustavsson, 2016). Produkten i detta fallet en ny och accepterad
process. | studien informerade inte den taktiska ledning vad det fullstandiga syftet var med
forandringen till den operativa personalen. Detta konstaterades ocksa utmed
implementeringens gang fran lagerpersonalens sida. Projektledaren uppfattade en allt mer
tydlig negativ installning 6ver tiden mot den nya processen fran lagerarbetarnas perspektiv
da de helt enkelt inte kande sig motiverade till forandringen. Litteraturen menar att detta
kan vara nagonting positivt da det kan leda till 6ppen debatt och sedan forstaelse mellan
parterna, men i detta fallet uppstod inte denna dialog och motstandet kunde istallet 6ka
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2005).

Syftet och de delmal som presenterats av projektledaren (se bilaga 5) fanns under hela tiden
hos den taktiska ledningen. Projektledaren forklarade ocksa for lagerpersonalen hur olika
hjalpmedel och metoder skulle anvandas under arbetet (Kanban och dess innehall). Men
istallet papekades att de inte forstod varfor andringen behdvde ske och ju langre tiden
fortlopte efter det genomfdrda testet, tappade personalen motivation till att fortsétta
implementeringen. Det spelade mindre roll vilken teknik som anvéndes eller vad
innovationen var, vilken styrning de fick, att de fick vara med och utforma resultatet av
projektet eller ledarskapet som projektledaren och den taktiska ledningen visade.
| stadiet nar verksamheten bestamde sig for att starta och driva igenom forandringsarbetet
uppvisade den berdrda personalen ett intresse och forvantan kring att nagot nytt skulle
handa. Malen och det nya arbetssattet blev presenterat och darmed tacktes vad som skulle
ske. | nésta steg anvéandes den externa forandringsagenten och dennas projektmetoder som
en forklaring kring hur det skulle ske. Genom att ta in en extern ledare skulle ocksa mer tid
kunna undséttas projektet och storre utrymme finnas for att lyckas fanga vikten av alla de
framtagna aspekterna. Ledningen hade framfort till lagerpersonalen vad som skulle
fordandras, hur det skulle genomforas men inte lyckats forankra eller sélja in” motivet och
syftet med forandringen tillrackligt val, varfor det skulle ske. Nér syftet inte fanns forklarat
pa lagret blev konsekvensen att motstandet mot att &ndra sina arbetsrutiner 6kade. Detta kan
kopplas till ett misslyckande av projektstyrningen som litteraturen menar borde hanteras
mer omfattande for att sakra balansen kring forstaelse mellan ledning och operativ personal
(Schroeder, 2015).

Innan implementeringen kunde pabdrja sin test-fas och dven efter den var avslutat, gick det
oplanerad tid. Denna tid var veckor lang och vad som hande under denna kan tolkas olika
for de bada personalgrupperna, det gemensamma i deras tolkning var att projektet stod still.
Projektledaren véntade pa svar fran ledningen for att kunna fora arbetet framat och den
operativa personalen véntade i sin tur pa att projektledaren och ledningen skulle komma
med aterkoppling. Detta uteblev. Den taktiska ledningen hade parallellt utmed vart arbete,
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sin Ovriga organisation med andra projekt och uppstdende problem, briander som maste
slackas”. 1 samband med detta drabbades delar av denna personal av sjukdom som
ytterligare forhalade arbetet. Den tiden som fanns att forfoga skulle fordelas over alla dessa
aktiviteter, med olika prioritering. Resultatet blev en lagre prioritering for vart projekt. De
teoretiska aspekterna om medbestdammande (Hope & Amdahl, 2011) och kommunikation
(Pressly, 2012) borde enligt litteraturen hanteras och appliceras i projektet for att motverka
motstand fran personalen, vilket uppenbarligen fallerade nér arbetet stod still och ledningen
varken informerade eller gick att fa tag pa. Resultatet blev istallet mer motstand fran den
operativa personalen.

For den operativa personalens sida fanns tva saker att ha i fokus: den aktuella dagliga
verksamheten som skulle uppratthallas, samt det nya arbetssattet som skulle inforas. Lika
mycket total tid fanns att tillga for bada personalgrupperna, men den senare gruppen hade
endast tva aktiviteter att fordela tiden pa. Vad som uppstod var ett gap och obalans i hur
grupperna prioriterade. Det var en uppenbar nackdel att den taktiska ledningen inte hade
lika mycket tid att prioritera projektet som lagerarbetarna samt projektledaren och det
skapades saledes ocksa mer utrymme att utveckla tankarna kring att “inget hinder”. Nar
kommunikationen mellan ledning och personal stannade lika mycket som projektet gjorde,
vaxte frustrationen och den positiva installningen dalade pa lagret. Anledningen till
obalansen kan kopplas till deras olika prioriteringar och att det inte kommunicerades ut fran
ledningen varfor eller hur lange projektet skulle st stilla. Ledningen hade fokus pa annat
hall i organisationen medan lagerpersonalen och projektledaren vantade pa att projektet
skulle fortsdtta. Denna obalans kan tydligare beskrivas som att under viss tid utmed
projektet existerade och flédade kommunikation, styrning, medbestdammande, ledarskap
och teknik mellan alla led, precis som det var planerat. Sedan under nastkommande vecka
och en varierande mangd dagar framat blev projektet nedprioriterat av den taktiska
ledningen och alla dessa aspekter forsvann for stunden darmed ocksa for den operativa
personalen att se. Resultatet blev forvirring hos dessa och genomforandet tvetydigt nar
projektet upplevdes som “hackigt”. De teoretiska tankarna om kommunikation (Einarsson,
2009) menar att ledningen maste forsta inneborden av skillnaden mellan de hierarkiska
nivaerna och att det far negativ effekt pa projektet nar den operativa personalen utelamnas
grundlaggande information. Detta kopplat till att ledningen emellanat kommunicerade nedat
och sedan under en tid ingenting alls, bidrog till den kénslan om férvirring som den
operativa personalen forklarade.

Gapet mellan alla inblandades prioriteringar for projektet kan exemplifieras och fortydligas
(se figur 10). Dar operativ personal tillsammans med projektledaren hade hogsta prioritering
(1) for forandringsarbetet under de utsatta veckorna, medan den taktiska ledningens
prioritering periodvis andrades och forsvann (0) till andra delar av organisationen.
Anledningen till att linjediagrammet endast presenterar Y-vérdena 1 och 0 forklaras att nar
ledningen inte prioriterade projektet fick inte projektledaren kontakt med ledningen, darav
kunde inget fysiskt arbete utféras under denna tid. Detta i sin tur pa grund av de restriktioner
som projektledaren hade mot att inte kunna vistas ensam i fabriken eller pa egen hand fatta
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beslut utan Gverenskommelse med den taktiska ledningen. Detta berodde helt pa att
projektledaren var extern och inte fick vistas i fabriken utan handledning.

Gap mellan
personalgruppernas
prioritering av projektet

Prioritering

1)

=g Operativ personal och projektiedare Taktisk kedning

Figur 9: Prioritering av projektet mellan grupperna

| kombination med detta tittar vi pa tidsaspekten for projektet. | borjan blev bada grupper
av personal, taktiskt som operativ, informerade av férandringsagenten om vad som skulle
forandras, hur det skulle ske och den taktiska ledningen fick i sin tur sjalva vélja om och
hur syftet skulle kommuniceras ut till lagerpersonalen. Bada grupper visade acceptans mot
den teknik som skulle inforas, deras asikter och tankar blev framforda och inkluderade i
I6sningen och styrningen for den nya processen godtogs i bada led. | detta lage var alla
parter positivt installda till det planerade foréndringsarbetet, vilket skulle komma att
forandras langre fram, framfor allt hos den operativa personalen och éven projektledaren.
Personalen blev alltsa upplyst om att tid och mankraft hade plockats in externt for att driva
forandringen, men under veckolanga perioder férsvann den igen utan att fa veta varfor.
Projektledaren kunde med sina restriktioner att projektet skulle utféras tillsammans med
ledningen inte fortsatta arbetet nar ledningen inte fanns till forfogande. Det var med andra
ord inte “fria tyglar” som géllde for projektledaren som fick anpassa sin arbetstakt mot att
kontinuerligt avstamma med den taktiska ledningen. Teorin beskriver att organisationen
maste behalla aterkommande kommunikation mellan alla involverade intressenter for att
minska missforstand. Utmed tiden som gick och blev langre utdragen, framkom ingen
kommunikation till personalen pa lagret gallande varfor, vilket i enligt med litteraturen
bidrog till att skapa motstand (Pressly, 2012). Tiden som blev lang kan tolkas som en
ytterligare bidragande faktor till frustration och missforstand. Eftersom cheferna var de som
styrde projektet och samtalen, kunde deras omedvetenhet om att tiden upplevdes lang for
lagerpersonalen ocksa paverka deras allt mer tydliga negativa installning.

Ur synen om vad som forandrades fysiskt pa lagret var det ett arbetsmoment, tillsammans
med den nya processen, som gavs Over fran en tidigare tjansteman till den operativa
personalen utan att verkligen beréatta varfor. Perspektivet om forandringsmotstand flyttas
alltsa fran att peka mot en viss aspekt eller ledord (som exempelvis teknisk innovation eller
ledarskap) till att istallet, bland annat, peka mot ett saknandes skéal. Anledningen maste vara
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konstaterad och forankrad i alla led som paverkas av forandringen, och kan med fordel
anvanda en beldning eller annan vinning som drivkraft for projektet (Wolpert, 2010). N&r
personalen istallet papekade for forandringsagenten att ur deras syn lades nya
arbetsuppgifter pa dem utan att fi nigon individuell *fordel” ut av det.

Projektledaren hade med hjélp av litteraturstudien forsokt forma projektet mot vikten att
involvera de delar som poangterats som viktiga och kopplat detta till innehallet i TOE-
modellen. Exempel som: forklarat for ledning vad den organisatoriska vinningen skulle bli,
involverat idéer fran personalen, lett framtagningen och inférandet av den nya teknologin,
kommunicerat och redogjort for bestammelser mellan taktisk och operativ personal, for att
namna nagra. Trots detta tillsammans med det positiva resultatet fran implementeringstestet
visades anda tendenser till missnoje fran lagerpersonalen som upplevde projektet som
“hackigt” nér det stannade av med flera veckor ldnga perioder innan det aterupptogs.
Faktorer som analyserats fram av empirin under fallstudien kunde bade bitvis innefattas av
litteraturstudiens aspekter, men daven kompletteras med foljande:

e Tiden som gick nar projektet stannade och ingen information om varfor eller hur

lange kommunicerades ut

e Syftet som inte meddelades fullt ut till operativ personal

e Motivation i form av bel6ning eller vinning med forandringen uteblev

e Prioriteringsgapet for projektet som uppstod mellan taktiskt och operativ personal

Baserat pa empirin och det teoretiska underlaget kunde den radande situationen efter
projektets testperiod tolkas (se Figur 11). Dar foljande paverkningar kunde konstateras:

e Den taktiska ledningen pendlade i att rikta sin prioritering och arbetstid at projektet
och kunde lata veckor ga mellan de olika aktiviteterna som var tidsplanerade, vilket
medforde upplevelsen av tappad arbetstakt. Under denna tid aterkopplade man inte
till operativ personal eller projektledaren.

De drevs av ett tydligt syfte tillika motivation for att genomfora projektet da det
skulle medfora ekonomisk vinning for foretaget och mindre arbetsbelastning for
ledningen.

e Den operativa personalen visade hog prioritet for forandringsarbetet nar det vél
genomfordes. De saknade delvis eller helt syfte och ingen vinning sags med den nya
processen. De veckolanga perioderna skapade frustration och kdnslan att “inget
hiande”.

e Projektledaren hade hdg prioritet for arbetet och anpassade sitt tidsschema for att
vara tillganglig nér tiden tillats av den taktiska ledningen att fortsatta med projektet.
Syftet var tydligt bade ur organisatoriskt och akademiskt perspektiv. Den
veckolanga tiden mellan aterkoppling och projektets fortlopande skapade en viss
frustration da tidsplanen inte kunde féljas mot de deadlines som bestamts.
Motivationen uppratth6lls mot att bli klar med den akademiska uppsatsen samt att
lamna ifran sig ett val genomfort arbete.
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e | mitten av denna triangel placeras den tidigare forskningen som projektet fran
borjan valt att belysa. Under den tid som arbetet faktiskt fortlopte bekraftades fran
bada arbetsgrupperna med operativ och taktisk personal att de fem aspekterna
kommunikation, teknik, medbestdmmande, styrning och ledarskap hade i storre eller
mindre grad blivit tdckta av projektledaren. Daremot forlorade de sin inneb6érd och
paverkan sa lange projektet stod stilla. Istallet tappade den operativa lagerpersonalen
sin motivation och upplevde 6kad frustration desto langre tiden gick utan att fa
aterkoppling om status, i kombination med utelamnade av syfte eller motivation.

Pendlande prioritering av projektet

Andra kontextspecifika

W'—L » Drivs av syfte taldorer

Veckolang tid utan aterkoppling

-f:» Motivation/vinning

Teori Empiri
Taktisk ledning

Kommunikation

Teknik
Medbestammande
Styrning
Ledarskap
Extern _ i " |  Operativ
projektledare |~ = personal
H Hog prioritering av projektet 4 Hog prioritering av projektet
( ‘ Drivs av syfte ‘ Saknar syfte
Veckolang tid utan Veckolang tid utan
‘ aterkoppling ‘ aterkoppling

[ » Motivation/vinning ‘ Motivation/vinning

Figur 10:Bild 6ver litteraturstudiens fem aspekter och de tre olika grupperna for projektet. Utanfor respektive grupp visas
framkomna faktorer fran empirin, hur grupperna upplever forhallande till dem och i vilken grad de kanner sig paverkade
av dem

Jamfors innehallet i figuren mellan de olika personalgrupperna och projektledaren kan det
tydas att det fanns olika syn eller krafter som radde for projektet, bland annat i vilken grad
det prioriterades. Dessa forhallande forklarar darmed ocksa den obalans som ligger till
grund for att installningen hos lagerpersonalen sjonk drastiskt utmed tiden som gick under
projektperioden.

48 (72)



7 Diskussion

Forandringsledarskapet under projektet och det case som genomfordes har foljt Leavitts tre
generaliserade planeringsteg dar ett problem har identifierats och I6sningar togs fram och
personer har valts ut for att genomfora arbetet (Bolman & Deal, 2003). Det galler att detta
ar rétt personer for att 6ka projektets chanser till succé och i detta fall kan valet av en extern
forandringsagent vara till negativ effekt da forandringen inte var nagot som strackte sig dver
flera hierarkiska steg. Bestammandet 1dg mellan forandringsagenten och den taktiska
ledningen dar den operativa personalen tillats, i 1ag grad, visst medbestammande. Det
skapades daremot rum for forandringen till att implementeras och genomféras och fastslogs
som en del av arbetsrutinerna for att vidare utvecklas i en cykel for standig forbéattring. Det
framkom &dven en aspekt som visade sig var viktig vilket vi kommer att kalla for “’tid” eller
”fokus” pa projektet mellan grupperna. Detta fOrklarar vi med en liknelse dér det finns en
producerande personal och nar ledningen fokuserar sa finns det strom i fabriken men nar de
fokuserar pa annat sa stangs strommen av men arbetarna forvantas att fortsatta i sin vanliga
takt. Detta blev ett bekymmer som visade sig bidra med ett 6kande forandringsmotstand dar
under uppstarten var det stort fokus ifran ledningen och den operativa personalen kunde
kanna att detta var viktigt och genomfdrbart men fokusen minskade under testet och
personalen upplevde frustration 6ver utvecklingsarbetet.

Resultatet av studien visar att det inte onskas ett mer ’bottom-up” inriktat tillvigagangsitt
nar det kommer till organisatoriska forandringar. Inte sa som det ser ut inom organisationen
i dagsléaget i varje fall och inte i alla fall medvetet. De ville ddaremot vara med att paverka
forandringen och det nya arbetssattet men Onskar inte vara en del av ansvaret att driva
igenom och utforma de 6verliggande visionerna och malen med dem. Det gar antingen att
tolka som att ledningen misslyckades med att sélja in férandringen och fick ett kraftigt
forandringsmotstand ifran den operativa personalen vilket da hade enligt teorin skulle ha
minskat vid “bottom-up” (Dezdar & Ainin 2011; Pinto & Slevin, 1987; Lupton, 1991;
Bordum, 2010). Sa istallet for att salja in forandringsforslaget sd bor ledarna sélja in
ansvarstagande och storre delaktighet under hela forandringsarbetet istallet.

Precis som den tidigare forskningen sager sa framkom det fler aspekter under studien &n de
som fokuserades pa vid undersokningen och framférallt flera faktorer inom varje aspekt.
Nagra av dessa var tid, prioritering, behov av motivering och forstaelse fér syftet med
forandringen. Dessa faktorer tacks upp av och gar att finna inom aspekterna vilket visar att
en ut zoomning i ett forsok att generalisera ar inte mojligt. Atergér vi till prioriteringen av
projektet, eller fokusen, som en faktor for ett lyckat projekt sa skiljer sig hierarkierna at
genom att ledningen vill att projektet ska fortsatta utan att direkt fokusera och styra sa hade
ett “bottom-up” tillvigagingssatt varit till fordel da den operativa personalen dven varit en
del av det ansvarstagande och beslutsfattande organet under férandringsarbetet (Schroeder,
2015; Hedlund & Lagell, 2005; Hope & Amdahl, 2011; Pressly, 2012; Birken et. al., 2017).
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8 Slutsats

Uppsatsen syfte var att utforska hur de fem faktorerna upplevs av taktisk- kontra operativ
personal och koppa detta till informationslogistik. Kopplingen till informationslogistik
beskrivs genom en figur mellan TOE och hur de fem faktorer (se figur 9) forhaller sig till
de kategorier inom organisationen som den forklarar. Det undersoktes daven hur
forandringens aktiviteter och slutprodukt paverkas av detta samspel.

Taktisk personal vid denna undersdkning lamnar garna éver styrningen av projektet till en
extern och dedikerad projektledare som kontinuerligt aterrapporterar till den taktiska
personalen. Ledarskap for att implementera innovationen i fysisk miljo vill de ocksa ska
hanteras av den tillsatta projektledaren som en forlangd arm av den taktiska personalen mot
den operativa. De vill ocksa tillsammans med projektledaren ha kontroll dver beslut som
maste fattas utefter arbetet, men konsulterar garna med operativ personal vid fragor som ror
den fysiska arbetsmiljon. Taktisk personal foredrar ny teknik och innovation, framférallt
den som stodjer att lattare kunna delegera ansvar till operativ personal for processen. Taktisk
personal prioriterar kontinuerlig kommunikation och informationsutbyte mellan sig sjéalva
och den tillsatta projektledaren for att gemensamt kunna fatta beslut och lyfta fram idéer
kring det totala projektet. Till den operativa personalen ser de inte nédvandigtvis nagon
betydelse att informera mer &n det som aktivt och fysiskt fordndras for deras nya
arbetsprocess.

Operativ personal vid denna undersokning kdnner inget behov av att styra projektets
fortlopande men ser garna att deras asikter tas i beaktning fran ledningen. Om det ar
projektledare som kommer fran det interna ledet eller externt har minimal betydelse,
daremot prioriteras att ledaren har god forstaelse for deras arbetsmiljo och process. Denna
personalgrupp ser bade ledarskap och kommunikation fran ledningen som en ytterst viktig
aspekt da de inte vill bli uteblivna fran information som rér deras framtida tillstand pa
arbetsplatsen. De anser det darfor viktigt med en ledare som ofta visar sig och redovisar de
beslut som fattats baserat pa tankar fran den operativa personalen, snarare an en som
behaller informationen for sig sjalv. Gallande medbestammande vill de hellre vara med och
bestamma éver sakfragor som ror deras arbetssituation snarare &n hela utvecklingsarbetet.
Den operativa personalen ar varsam nar det géller nya innovationer och ser hellre
forandringar som ror den befintliga teknologin &n att implementera ny.

I undersokningen framkom att operativ personal sarskilt lyfte fram ytterligare fyra aspekter
som skiljde sig i syn pa jamfort mot den taktiska ledningen. Dessa var tid och prioritering
for hela projekt samt etablering av syfte och motivation till att genomfora férandringen.

Fast an de dokumenterade skillnaderna i syn pa undersokningens utvalda aspekter mellan

de olika personalgrupperna, kunde dnda projektet genomféras med en implementerad ny
process.
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8.1 Forslag till fortsatt forskning

Ett storre fokus pa komplexiteten i projektgruppen dar syftet ar att forklara snarare an att
beskriva, som det gjorts i denna uppsats, hur individer och grupper samspelar med varandra
inom utvecklingsprojekt. Detta for att i framtiden kunna minska antalet misslyckade projekt
och hjélpa verksamheter och férandringsagenter med att vélja implementationsteorier som
ar lampade for utvecklingsarbetet (Birken, et al. 2017). Samspelet & komplext, det &r
konstaterat, nu ar det till att forstd denna komplexitet och anpassa projekten med den
vetskapen. Fortsattningen ar att titta pa flera projekt med utvecklings- och
forandringsarbeten och undersoka hur organisationsstruktur och kultur paverkar samspelet,
saval som hur individen bemoter grupper och vice versa.

Det kan utforas framtida forandringsprojekt med underlag fran denna uppsats for att jamfora
hur projektets resultat speglar det som vart visat. Kunskapen om vad som kan handa blir pa
sd satt vard att testa snarare an vad som faktiskt hande. Genom att tidigare i arbetet ha
vetskapen om vad som riskerar att komma skapa obalans mellan de olika personalgrupperna
gor det lattare att hantera innan det véxt sig okontrollerbart.
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9 Avslutning
9.1 Reflektion

9.1.1 Slutsatsreflektion

Samspelet mellan grupperna i verksamheten verkar inte, enligt denna fallstudie, vara av sa
stor vikt for en lyckad organisatorisk forandring som litteraturen tidigare verkar peka pa.
Detta framkommer i studien da empirin visar pa ett ganska sa svagt samspel med varierande
fokus pa projektet mellan grupperna dar det trots detta framkom goda resultat pa testerna
och ar i dagslaget ndgot som verksamheten arbetar efter.

Aspekternas prioritering mellan grupperna i verksamheten hade inte en sa stor variation utan
alla grupperna ville bli horda och fa sina asikter framforda sa projektledaren i sin tur kunde
vara den slutgiltiga beslutsfattaren. Skillnaden har var dar den taktiska personalen ville vara
med och godkanna besluten som framlaggs en sista gang. En skillnad mellan grupperna som
framkom var att den taktiska personalen framst sag medbestammande som nagot de ville ha
vid uppstarten av projektet medan den operativa hellre ville vara med och bestimma under
projektet ndr de initierande besluten och visionerna faststallts.

Forandringsarbete i organisationer innebdr ett komplext samspel mellan individer,
organisationen i sig och den teknik som tillsatts genom arbetet. Det ar svart att framfora en
universell plan for hur man lyckats med en forandring i en verksamhet. For att involvera
och engagera medarbetare till att acceptera och anamma férandringen grundar sig denna
komplexa dynamik och samspel i att motivera berérda om varfor det maste ske. Det finns
en uppsjo av olika faktorer att ha i atanke och mycket kretsar kring rollen som projektledare
att besitta erfarenhet, kunskap och kéansla for organisationens olika krafter som maste
hanteras. De krafter som visar sig och drar for olika intressens hall kan vara manga och
dessa kan kontrolleras tidigt i projektet med hjélp av denna studies resultat. Om punkterna
fran denna uppsats tas i beaktning av projektledare eller annan styrande enhet redan nar
projektet startar, Okar ocksa chansen for att den riskfulla obalansen mellan
personalgrupperna istéllet lattare kan leda till 6nskad harmoni. Detta i sin tur gynnar
organisationen bade kort- och langsiktigt vid framtida foérandringsarbeten.

Man kan fortfarande fa igenom ett lyckat projekt i form av att processen blir implementerad,
men samtidigt motsta problematik och komplexa situationer om balansen mellan faktorerna
inte ar jdmn. Det kan inte garanteras att ett nytt projekt under samma omstandigheter hade
givit ett lyckat resultat eller fatt personalen att stilla upp med samma medel igen.
Ledningens och personalens samspel av radande faktorer maste motas i relativ enighet for
att skapa sa lite utrymme som majligt for negativa motsattningar mellan varandra.

9.1.2 Litteraturstudien och tidigare forskning

Eftersom det finns en ofantlig mangd forskning inom omradet med implementationsmetoder
och hur projekt drivs igenom for lyckade resultat, sa blir det svart att motivera varfor det
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just var dessa fem aspekterna som togs med. Aspekterna som togs fram kopplades till teorin
(TOE-modellen) for att visa en relevans kring hur projekt lyckas med att implementera nya
innovation och en forklarande teori om hur verksamheter anammar innovationer. Nér det
kommer till kritan ror det sig om att motivera en avgransning mellan aspekterna, teorin och
det som vi kallar informationslogistik. Detta gor att resultatet kring hur grupperna prioriterar
och ser pa dessa aspekter innehar en lag validitet dar betydelsen suddas ut pa grund av den
brakdel av aspekter som tagits med.

9.1.3 Kopplingen till Informationslogistik

Det som gor informationslogistik och informationslogistiker unika ar en forstaelse och ett
fokus pa relationen mellan organisation, individ och teknologi. Detta innebar att vi letar
efter helhetslésningar som fungerar for hela verksamheter pa flera olika nivaer och att kunna
kommunicera mellan dem. Vid implementering av ett nytt system har vi en medvetenhet
om att den senaste teknologin &r kanske inte den som fungerar med denna
organisationsstruktur (eller kulturen), en arbetsstyrka har kanske inte det organisatoriska
stodet som krévs for att utfora arbetet eller kanske att individer grupperas och
individualiteten forsvinner vilket skapar fel forutsattningar for ett genomférbart arbete.

Det finns i dagsldget en stor mangd studier om foérandring inom organisationer, och vad vi
vill bidra med &r att introducera ett sétt att tanka kring forandring med fokus pa ett
informationslogistiskt synsatt. Informationslogistik har tva utryck, lanat ifran andra
amnesomraden, vilket dr “rdtt information pa ritt plats i ritt tid” och “relationen mellan
individ, organisation och teknologi”. Dessa utryck fungerar som en typ av riktlinje eller mal
att sikta efter med utformningen av studien.

9.1.4 Reflektion av 6verlamnat l6sningsforslag

Fran tidigare forskning och litteraturstudien for uppsatsen kan det konstateras att det finns
en uppsjo av faktorer eller aspekter att ha i atanke vid ett forandringsarbete. Dessa maste
analyseras och tolkas genom den kontext som rader for den plats som blir paverkad. Vi har
genom teoretiska ramverk och faktorer forsokt avgransa projektet och anpassat
upplaggningen efter dessa, men anda stott pa oférutsedda hinder fran olika delar av
organisationen. Resultatet av detta kan forklaras som att det inte finns en felfri plan att
forhalla sig till for att genomfora en forandring i ett foretag. Baserat pa analysen av alla de
faktorer som bade genom tidigare forskning konstaterats och ocksa de som i denna studie
blivit pastotta ser vi att motstdnd kan uppstd pd manga séatt, frin manga olika hall samt i
olika former, med olika paverkan pa det slutliga resultatet. De faktorer som diskuteras har
spelar alla sin roll under arbetet och valet av faktorer kan utredas ytterligare for att svara pa
varfor vi tenderar att ofta mota motsattningar eller misslyckas med forandringsprojekt. Att
utga fran en litteraturstudie och valja just fem aspekter redan innan arbetet startade kan
ifrdgasattas da det enligt empirin inte var tillrackligt. Hade en djupare studie gjorts kunde
fler aspekter konstaterats, men en avgransning svarare att hantera for uppsatsen.

Figur 11 visar en grafisk bild hur de olika aktOrerna sjélva uttryckte att de kdnde och blev
paverkade av respektive kategori under da radande forhallande. Aven om alla pilar inte &r
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grona, d.v.s. inte upplevdes som positiva eller att de rent av skapade frustration, kunde
projektet &nda genomfdras och klara av de uppsatta malen tillsammans i projektgruppen.
Processen i sin helhet kunde testas utan resultat som antydde pa nagon problematik fran den
operativa personalen. Det kan i sig tolkas som att positiva resultat for ett aktuellt projekt
kan nas aven om motivation och syfte saknas bland personalen som utgor processen. Vad
det daremot inte kan saga ar om nastkommande foérandringsprojekt bemots pa samma sétt.
En hypotes uppstar att personalen da istéllet tinker ”jag vill inte vara med om dnnu en
fordndring under samma omsténdigheter igen”. Vad konsekvenserna darefter blir kan endast
spekuleras i.

Det som fallstudien dock konstaterar &r att &ven om motivationen internt i gruppen av
operativ personal var lag, kunde danda med hjélp av de fem belysta aspekterna fran tidigare
forskning, ett forandringsprojekt av denna karaktér i slutet visa positiva resultat sett rent ur
processens perspektiv. Lagerpersonalen hjélper alltsa till i den man att projektet kan
genomfdras, men kéanner sig inte glada éver forandringen Over lag. Hog prioritering men
lag motivation till forandringen kan forklaras av direkt patryckning fran éverordnad chef
och pa sikt medféra vidare negativ utveckling av forhallandet mellan de bada
personalgrupperna.

Om den taktiska ledningens prioritering och tidshangivelse at projektet tillsammans med ett
forankrat syfte och/eller ratt motivation som exempelvis I6nehdjning till personalen, skulle
formodligen installningen varit annorlunda. Ytterligare en hypotes dr att personalen istallet
vid néstkommande forandringsarbete hade ként en positiv kansla och instéllning direkt
istallet for den frustration som véaxte fram under foéregaende.

Vi ser efter analysen att det framfor allt fanns en tydlig obalans mellan de olika
personalgrupperna samt projektledarens prioritering av projektet, hur de forholl sig till syfte
och motivation till att genomfora férandringen. Det finns saledes ett djupt och komplext
samspel som rader mellan de aktérer som TOE-modellen visar, underlag hamtat fran
tidigare forskning och de 6vriga, upplevda faktorerna fran denna fallstudie. Dessa existerar
tillsammans med ytterligare kontextspecifika omstandigheter som personalens
psykologiska egenskaper (exempelvis vilja att forandras) eller foretagskulturella perspektiv
(exempelvis att forandringsprojekt generellt tar Iang tid att genomfora). De kontextspecifika
forhallandena &r svarare att styra dver och forandra snarare an att tydligt styra eller leda
personal under ett forandringsarbete. Om projektet inte hade letts av en obeprévad och for
personalen okand person, hade obalansen formodligen kunnat hanterats pa ett annat sétt.
Genom att vara intern pa foretaget blir det lattare att fa tag pa de personer som ibland
behdver hora tva ganger att saker maste bli gjorda, snarare an att pa distans och externt leda
projektet. Vad hade slutresultatet istallet blivit?

Hade forutsattningarna kunnat dandras om man istéllet valt alternativet att anvanda en
foretagsintern projektledare som “’kdnner” verksamheten och har stérre chans att padverka
den taktiska ledningen, som i detta fallet bromsade ner projektet fran ett tids- och
prioriteringsperspektiv? Da den taktiska ledningen kande ett storre kontrollbehov eftersom
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projektledaren fér denna fallstudie var extern (och fér den delen oerfaren), kunde majligtvis
behovet av kontroll forandrats fran att behdva ha uppféljning pa alla beslut till att slappa
mer at forandringsagenten. Fragan blir da hur eller om den operativa personalen hade kéant
mer tillfredsstalld kansla av aterkoppling, men anda inte ként sig motiverade fran avsaknad
av syfte och/eller motivation.
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11 Bilagor

11.1 Bilaga 1 — Aspekterna och grupperna

Pendlande prioritering av projektet
' Drivs av syfte
Veckolang tid utan aterkoppling

1 Motivation/vinning

Andra kontextspecifika

faktorer

Taktisk ledning

Kommunikation

Teori

Teknik
Medbestammande
Styrning
Ledarskap
Extern Operativ
< O\, I\—‘
projektledare | N~ — personal
f Hog prioritering av projektet f Hog prioritering av projektet
f Drivs av syfte ‘ Saknar syfte
Veckolang tid utan Veckolang tid utan
‘ aterkoppling ‘ aterkoppling
f Motivation/vinning ‘ Motivation/vinning

Empiri
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11.2 Bilaga 2 - Frageformular

Forsta testet har nu genomforts och det &r dags att utvardera hur
implementeringen har gatt till vaga. Detta fokuserar inte pa om testet har varit
lyckat eller ej, utan pa den metod och det tillvagagangssatt som
forandringsagenten har anvént sig av vid fordndringen. Nedan kommer ett
antal pastaenden som graderas mellan 1-5, dar 1 &r haller inte alls med och 5
ar haller helt med. Ringa in den siffra som bast motsvarar vad du upplever.

Anledningen till utvarderingen ar for att ta reda pa vad som é&r viktigt att
tanka pa nar man planerar och genomfor forandringar av arbetsrutiner inom
flera grupper i en organisation och resultatet ska hjalpa att vidare utveckla ett
metodiskt tdnkande kring forandringsarbeten.

Frageformularen kommer att vara konfidentiella och svaren kommer inte att
kunna kopplas till person. Svaren kommer dven att fungera som ett
initierande steg i nésta fas av utvarderingen déar vissa delar kommer att
diskuteras i grupp.

Tack for att ni tar er tid att svara pa detta!

/I Simon Back & Emil Lendrén



Jag har fatt den informationen som kravs for att forsta varfor forandringen
genomfors.

1 2 3 4 5)

Jag fick informationen i god tid sa jag kunde forsta vad forandringen innebar.
1 2 3 4 5

Informationen kom ifran den/de personer som var relevant for situationen.

1 2 3 4 5

Ny informationen har presenterats under forandringens gang pa ett énskvart
satt.

1 2 3 4 5

Det ar tydligt vilka som ansvarar for respektive delar av det nya arbetssattet.
1 2 3 4 5

Det &r tydligt vad som ska géras om nagot inte gar som det ska.

1 2 3 4 5

Jag vet vem jag ska vanda mig till med potentiella forbattringar for
arbetssattet.

1 2 3 4 5

Jag vet vem jag ska vanda mig till vid potentiella risker for det nya
arbetssattet.

1 2 3 4 5

Det var enkelt att ta till sig den nya teknologin som tillférdes.
1 2 3 4 5

Jag foredrog att vi tog ett steg ifran all teknologi.

1 2 3 4 5



Jag forstar varfor vi anvander oss av ny teknologi (bestallningssystemet).
1 2 3 4 5

Jag forstar varfor vi tog ett steg ifran teknologi (Lappar).

1 2 3 4 5

De nya arbetsrutinerna har givit oss mer kontroll 6ver arbetsdagen.

1 2 3 4 5

De nya arbetsrutinerna ar véal dokumenterade och jag kan enkelt ta till mig
dem.

1 2 3 4 5
Jag upplever att det nya arbetssattet har mojlighet till att fungera i langden.
1 2 3 4 5

Jag ar nojd med vad jag har fatt vara med och bestamma 6ver under
forandringen.

1 2 3 4 5

Jag har upplevt att jag har haft mojlighet till att paverka forandringen under
arbetet.

1 2 3 4 5
Det har varit tydlig vilka som har haft ansvaret och genomfort foérandringen.
1 2 3 4 5

Det har funnits mojlighet till att kommunicera med ledarskapet for
forandringen.

1 2 3 4 5
Jag upplever att jag fatt rum for att framfora kritik mot forandringen.

1 2 3 4 5



Jag upplever att min kritik har tagits pa allvar.

1 2 3 4



11.3 Bilaga 3 - Svarsformulér

Svarsformular for operativ personal

Jag upplever att min kritik har tagits pa allvar

Jag upplever att jag fatt rum for att framfora kritik mot
forandringen
Det har funnits mojlighet till att kommunicera med ledarskapet for
forandringen

Det ar tydligt vilka som har haft ansvar under forandringen

Jag har upplevt att jag har haft mojlighet till att paverka
forandringen under arbetet
Jag ar n6jd med att jag har fatt vara med och bestdmma éver
forandringen
Jag upplever att det nya arbettsattet har moojlighet att fungera i

langden
De nya arbetsrutinerna ar val dokumenterade och jag kan enketl ta
till mig dem

De nya arbetsrutinerna har givit oss mer kontroll 6ver arbetsdagen
Jag forsta varfor vi tog ett steg ifran teknologi (Kanban-Lappar)

Jag forstar varfor vi anvander oss av den nya teknologi

Jag féredrog att vi tog ett steg ifran teknologi

Det var enkelt att ta till sig den nya teknologin som tillférdes

Jag vet vem jag ska vanda mig till vid potetiella risker

Jag vet vem jag ska vdanda mig till med potentiella forbattringar

De ar tydligt vad som ska géras om nagot inte gar som det ska

Det ar tydlig vem som ansvarar for respektive delar av det nya
arbetssattet
Ny information har presenterats under férandringens gang op ett
Onskvart satt
Informationen kom ifran den/de personer som var relevanta for
situationen
Jag fick informationen i god tid sa jag kunde f6rsta vad
férandringen innebar
Jag har fatt den information som kravs for att forsta varfor
forandringen genomfors

o
=
N
w
N
(€]

M Operativ3d M Operativ2 ™M Operativl
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Svarsformular for taktisk personal

Jag upplever att min kritik har tagits pa allvar

Jag upplever att jag fatt rum for att framfora kritik mot
forandringen
Det har funnits mojlighet till att kommunicera med ledarskapet for
forandringen

Det ar tydligt vilka som har haft ansvar under férandringen

Jag har upplevt att jag har haft mojlighet till att paverka
forandringen under arbetet
Jag ar n6jd med att jag har fatt vara med och bestamma 6ver
forandringen
Jag upplever att det nya arbettsattet har modjlighet att fungera i

langden
De nya arbetsrutinerna ar val dokumenterade och jag kan enketl ta
till mig dem

De nya arbetsrutinerna har givit oss mer kontroll dver arbetsdagen
Jag forsta varfor vi tog ett steg ifran teknologi (Kanban-Lappar)
Jag forstar varfor vi anvander oss av den nya teknologi

Jag foredrog att vi tog ett steg ifran teknologi

Det var enkelt att ta till sig den nya teknologin som tillférdes

Jag vet vem jag ska vanda mig till vid potetiella risker

Jag vet vem jag ska vanda mig till med potentiella férbattringar

De ar tydligt vad som ska goras om nagot inte gar som det ska

Det ar tydlig vem som ansvarar for respektive delar av det nya
arbetssattet
Ny information har presenterats under forandringens gang op ett
onskvart satt
Informationen kom ifran den/de personer som var relevanta for
situationen
Jag fick informationen i god tid sa jag kunde forsta vad
férandringen innebar
Jag har fatt den information som kréavs for att forsta varfor
forandringen genomfors

M Taktisk 3 M Taktisk 2 ® Taktisk 1
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o
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Svarsformular mellan grupperna

Jag upplever att min kritik har tagits pa allvar

Jag upplever att jag fatt rum for att framfora kritik mot
forandringen

Det har funnits méjlighet till att kommunicera med
ledarskapet for forandringen

Det ar tydligt vilka som har haft ansvar under
forandringen

Jag har upplevt att jag har haft mojlighet till att
paverka forandringen under arbetet

Jag ar n6jd med att jag har fatt vara med och
bestamma 6ver fordandringen

Jag upplever att det nya arbettsattet har moojlighet att
fungerai langden

De nya arbetsrutinerna ar val dokumenterade och jag
kan enketl ta till mig dem

De nya arbetsrutinerna har givit oss mer kontroll éver
arbetsdagen

Jag forsta varfor vi tog ett steg ifran teknologi (Kanban-
Lappar)

Jag forstar varfor vi anvander oss av den nya teknologi

Jag féredrog att vi tog ett steg ifran teknologi

Det var enkelt att ta till sig den nya teknologin som
tillfordes

Jag vet vem jag ska vanda mig till vid potetiella risker

Jag vet vem jag ska vanda mig till med potentiella
forbattringar

De éar tydligt vad som ska géras om nagot inte gar som
det ska

Det ar tydlig vem som ansvarar for respektive delar av
det nya arbetssattet

Ny information har presenterats under férandringens
gang op ett dnskvart satt

Informationen kom ifran den/de personer som var
relevanta for situationen

Jag fick informationen i god tid sa jag kunde forsta vad
forandringen innebar

Jag har fatt den information som kréavs for att forsta
varfor forandringen genomfors

o

2 4
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W Taktisk Sum W Operativ Sum



11.4 Bilaga 4 — Huvudprocess rakaffe

ssa201dpQis

'IANIU|

: Uoy-ueque .
Y 3
1exoes ed JanIs 1ex3oes
syediabe| / eI1Saq, Yo} Iexors apesso| apuBWILIONUI [e)UR
itk A P m— d ayexel CpEs Bdepelee(d ugly LO-UBqUEY |- d poy-uequey| | wos ,J|[e1saq, %oey
e opal ayexey ¥ i 0¥-UBGUEY| B[E Iy i ¥
paw yoes e1soe|d er ebipwes eladR|d uBl) HOM-UBqUE
e e13)|0/UOY [elue By e300]d
A
elARI-UBqUEY| ayexel G56S
. > ed Jje1saq, > Ae SUBIDAS| > \qise| uglj ayexel > Aoidxons > apuewWoNUI
. Yorj 1 LoY-UeqUEeY apuBWWOY paw sexoes esso =d PIIA ©IB[[ONUOY e
. efipwes eiase|d ed BlURA S
: }
. JOM-uBqUE]
[elue ed jesaseq
Hox-ueque) ayedel Jexoes
> [ejue e|ejsag
s 0es pleA uely
: A ddey-jaxe bugis [ ddey-jaxe exo0|d
D BlAR)-URqUE|
. NGO}, HOr 98S pleA
. el W 408S PleA ugl) e Joniao, | < ) e oIS 1 %08 Paw
e6IIWES BY00ld ayexelesglisuz | ey | LoM-URqUE e00ld Ired pren weuy eiod
: 1.00|d eI92R|d
A :
TTT] uoy-uequey P

Buuajisua
Ae noyag

344YMyd SS300ddAnNANH



11.5 Bilaga 5 — Implementationsplan Benefits Management
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11.6 Bilaga 6 - Tidsplanering
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11.7 Bilaga 7 — Stodprocess rakaffe

J44VYXyYd SS3004ddOlS



