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Abstrakt:

Denna pro gradu-avhandling handlar om fordandringsledning och om motstand mot planerad
fordndring. I avhandlingen granskas motstdndet fran olika synvinklar med ett fokus pa individer
och deras relation till motstandshandlingar. For att driva igenom forédndringsprocesser maste
foretagsledare kunna handskas med motstandsaktioner som &r sa gott som oundvikliga da
organisationer infor fordndringsprocesser. Avhandlingens teoretiska bas dr rotad i1 en vérldssyn
pa planerad fordndring och utifrdn detta ramverk diskuteras motstdndsaktioner i kontexten av
ett medelstort finskt FinTech bolag.

Syftet med avhandlingen &r studera fordndringsprocesser och vilka problem som kan
uppkomma vid genomforandet av dessa. Detta studeras i ett FinTech bolag och fokuset ligger
speciellt pa en avdelning i foretaget dér en storre fordndringsprocess ér i gang. De problem som
uppkommer kategoriseras 1 olika former av motstand mot fordndringen och analyseras frimst
fran individniva.

Data som studien bygger pa samlades av mig genom etnografiska metoder under en
halvérsperiod. Med hjdlp av detta data vill jag analysera hur motsténd tar sig i uttryck i
organisationer dd fordndringsprocesser genomfors. De insamlade data presenteras i
avhandlingen och analyseras med hjilp av tidigare vetenskaplig forskning.

Analysen av de insamlade data pekar pd att i det studerade foretaget kan identifieras en stor
mingd olika motstandskrafter som forsvarar fordndringsprocessen. Dessa motstdndskrafter
uppstér badde utanfor organisationen och internt. Motstandet kan komma bade fran ménniskors
handlingar och fréan strukturella faktorer. Analysen av studiens resultat diskuteras och slutsatser
géllande motstandshandlingar inom detta FinTech foretag diskuteras utgdende fran vetenskaplig
teort.
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1. Inledning

Varfor dr det sa svart att genomfora fordndringar i organisationer? Jag tror att alla som
laser denna text har vid ett eller annat skede varit med om en fordndringsprocess som
inte riktigt gar som planerat. Det kan vara sma stotar pa vigen som saktar ner pa
slutférandet av processen eller det kan vara nigot sé stort att hela fordndringsprocessen
misslyckas och maste avslutas. Ibland géar det ocksa si att nigonting sker och i
slutindan hamnar man ndgonstans helt annanstans 4n vart man var pa vig, det behover
inte betyda att fordndringsprocessen misslyckades men av en eller annan orsak gick
den inte alls sd som planerat. Dessa fenomen som gor det svarare for oss att fullborda
fordndringsprocesser kallas inom organisationsteorin ofta till motstind mot
forandring. Motstand mot fordndring kan ta ménga olika former och det uppkommer
nistan alltid d& fordndring sker. Det ér olika former av motstdnd som forsvarar till det

for oss dven om vi har planerat precis hur vi vill att fordndringen ska ga.

Utover faktumet att det &r svart att genomfora fordndringar sa lever vi i en virld som
ar 1 konstant forandring, ingenting star stilla och allting ar fordnderligt. Forandring kan
vara av gott eller ont slag och kan vara eftertraktad eller ovintad, det kan leda till fullt
kaos eller bara vara en liten bisak. Eftersom det &r ett sa abstrakt eller okontrollerbart
fenomen sa ar det naturligt att man vill kunna kontrollera och styra fordndringen at det
hall man vill att den ska gé. Det dr vad man inom fOretagsekonomin kallar for
fordndringsledning. Fordndringsledning ar ett relativt nytt vetenskapligt filt.
Forandringsledning i en eller annan form har dock studerats sedan 1960-talet, till en
borjan mest av konsulter och pa senare tid har det blivit mer och mer av en akademisk
disciplin. Intresset for amnet vaxer bade akademiskt och speciellt inom affdrsvérlden
dér fordndring sker allt snabbare och det ses som viktigare och viktigare att pa ett

effektivt sitt kunna hantera.

Foridndring och fordndringsledning dr alltsd ett &mne som man tidigare har forskat
kring och det finns en stor méngd mer eller mindre etablerade teorier som innefattar
bade forandring som fenomen och hur man bést ska styra fordndringar. I vissa foretag
har man ocksd i dagens ldge definierat sina egna interna processer for att styra
forandringar. Det kan 14tt ga sa att det man planerat aldrig anvénds 1 praktiken eller de

riktlinjer organisationen har uppgett aldrig foljs. Om inte strategierna for



fordndringsledning integreras i kulturen kan det gé sé att de strategin forblir bara ord
pa papper. Ett bra sitt att studera hur fordndringar i1 verkligheten leds i foretag ar att
sjdlv ta del av processen. Genom att delta i foretagets vardag kan man fa en annorlunda

insikt 1 vad som sker i praktiken jamfort med att forsoka studera detta utifréan.

Man kan enligt min &sikt anta att vissa branscher ar mer littpadverkade av fordndringar
an andra. Finansiell teknologi (FinTech) &r en bransch dir férandringar kan ske mycket
snabbt, bdde inne i organisationen och pa branschen som helhet. Tekniken som hela
tiden utvecklas i1 snabb takt betyder att innovationer patvingar foretag att forédndras
snabbt for att halla takt med konkurrenterna. En stor del av FinTech foretagen ar ocksé
startup-bolag och for dem é&r det typiskt att man ofta maste gora mycket stora
fordndringar 1 verksamheten i och med att foretaget vixer (Bajwa et al., 2017). FinTech
ar ocksd branschen dér denna avhandlings studie har gjorts. Foretag inom finansiell
teknologi branschen méste kunna anpassa sig till fordndringarna kvickt eller sé riskerar
de att do ut. Detta dr naturligtvis ocksa sant for alla foretag i s gott som alla branscher
men inom finansvirlden ar det dock speciellt viktigt for tillfdllet di det nu runt vérlden
sker stora dndringar i bank- och finansbranschen (Mackenzie, 2015) . Nya foretag tar
sig hela tiden in pa marknaden och tjénsterna flyttar mer och mer till internet och bort

fran de gamla fysiska bankkontoren.

Min avsikt med detta arbete ar att studera fordandring i ett foretag som genomgar en
storre planerad fordndringsprocess. Fordndringsprocessen har pagitt inom en
avdelning i foretaget under undersokningens gang och jag har haft mojlighet att folja

med processen 1 form av denna etnografiska studie.

Avdelningen ér liten och dirfor dr ocksd avhandlingens fokus huvudsakligen pa de
individer som jobbar pa avdelningen och hur dessa personer hanterar och relaterar till
fordndringar 1 sin arbetsomgivning. Individers sétt att relatera till fordndring 4r ofta i
form av motstdnd mot fordndring. Orsakerna till motstandet kan komma inifran eller
utifrdn men oftast leder det till ndgon form av reaktion fran de individer som &r

delaktiga i forandringsprocessen.

Mitt syfte i denna avhandling &r att studera det intressanta fenomenet motstdnd mot
forandring, varifran det kommer och hur det tar sig 1 uttryck i1 planerade

forandringsprocesser.



Gruppens inverkan pa motstand diskuteras ocksa men édven i detta dr utgdngspunkten
i individerna och till exempel diskuteras gruppens inverkan pé individers tolkning av
forandringar. Den bredare organisationella kontexten presenteras eftersom allting fran
foretagskulturen, allmidnna principer, regler och sa vidare péverkar hur fordndring

genomfors och motstand mot det uppstar inom organisationen.



2. Teorli

2.1. Introduktion

Forandring ar ndgot som paverkar alla och nagot som bor ledas i alla organisationer.
Det kan kdnnas som att i dagens globaliserade vérld sker fordndringar allt oftare och i
snabbare takt 4n ndgonsin forut. Vare sig det &r sant eller inte kan man konstatera att
en allmén uppfattning &r att varje generation kdnner sig som om att allting fordndras
snabbare nufortiden. For chefer dr fordndring inom organisationen en oundviklighet
och oftast inte ndgot som dr vilkommet eftersom fordndring alltid f6r med sig en viss
mingd osékerhet. (Linstead, Fulop & Lilley, 2009). Buchanan och Huczynski (2004)
skriver om dterkommande organisatoriska forandringar baserat pa data av Whittington
och Mayer (2002) och dir konstaterar de forstndmnda att organisationer omorganiserar
sin verksambhet allt oftare och oftare. I en studie dir Storbritanniens 50 storsta foretag
medverkade konstaterades det att omorganisering hinder allt oftare och det ar allt
viktigare for foretagen. Den allt snabbare takten pd omorganisering drivs enligt
forskarna av tre faktorer: en hogre grad av konkurrens, framfarten av teknologiska
innovationer och allt mer kunskapsintensiva arbeten eftersom organisationsstrukturen

paverkar informationsfléden (Buchanan, Huczynski, 2004).

Sjdlva ordet fordandring dr en omtvistad term, och hur man definierar det har orsakat
livlig debatt 1 manga 4&r. Bland organisationsteoretiker som studerar
fordndringsledning 4r en av de huvudsakliga debatterna f6ljande: ska man se
fordndring som négot padgaende vilket har ingen tydlig borjan eller slut, eller ska man
se pa forandring som olika enskilda processer ddr man kan definiera en klar borjan och
slut (Linstead, Fulop & Lilley, 2009). Foresprdkare for det forsta alternativet, att
fordndring dr ndgot som sker hela tiden, menar att man kan forsoka paverka det och
kontrollera det men man kan inte sdga definitivt att nu borjar fordndringsprocessen och
nu dr den tar den slut. Fordndring sker alltsd kontinuerligt och ar sdledes oundviklig.
Enligt Peters (1987) &r detta det korrekta séttet att se pa fordndring, det vill séga att
fordndring dr en norm och inte en mingd engingshdndelser. Som kontrast till detta
finns synsittet dér fordndring ses som en process vilken har en klar bdrjan och ett slut.
Det betyder inte att fordndringen nédvandigtvis maste vara ledd, men man kan édnda

peka ut en start- och slutpunkt.



En organisation kan raka ut for en miangd olika sorters fordndringar, déir vissa dr béttre
och vissa sdmre. Hur man inom organisationen dr beredd pd och reagerar pa
forandringen paverkar naturligtvis resultatet. Forenklat kan man sdga att det i
organisationer finns bra och daliga fordndringar. Bra fordndring dr snabb att
implementera och dr anpassningsbart till olika sorters situationer. Bra fordndring
stirker organisationen och organisationen kommer ur den med mer d4n man gétt in med

(Beerel, 2009).

Utover detta sa &r utlosaren for fordndringen i en stor roll, da vissa saker till sin natur
ar sddana att de leder lattare till en béttre eller en sdmre forandring. Ta till exempel en
lagfordandring, det kan vara en lagférandring som lyfter pa en restriktion och nu &r det
lattare att producera en produkt, ndgot som oftast dr en bra sak for ett foretag. En
lagforidndring &t andra hallet ddremot, det vill siga att foretagets produkt pé grund av
fordndringen nu blir svérare att producera, kan man se som en délig férdndring. Detta
sdtt att se pa fordndring som bra eller déligt dr dock ett rétt s simpelt och entydigt sétt
att se pé fordndring och dérfor dr det skil att ga djupare in i definitionen av férdndring

och hir specificera den till organisatoriska forédndringar.

Med termen organisatoriska fordndringar syftar jag i avhandlingen pa den definition
som anvinds 1 Linstead et al. (2009), dér organisatorisk fordndring dr ndgot som dndrar
pd organisationens existerande struktur, mal, teknologi, arbetsuppgifter,
arbetsforhallanden, roller etc. Orsakerna till varfor organisatoriska forandringar sker
bor ockséd diskuteras och enligt Worrall et al. (2000) adr den vanligaste formen av
organisatorisk fordndring sdédan som kommer till pd grund av kostnadsminskningar,
avskedningar, kulturfordndringar eller effektivitetsokningar. Fordndringar kan ske
bade pa grund av interna och externa faktorer. Buchanan och Huczynzki (2004) kallar

dem fOr interna och externa utldsare for fordndring.

Interna orsaker till fordndring kan vara forvintade och ddrmed planerade fordandringar
som sker pd grund av att organisationen har bestdmt sig for att ta en viss atgird, att
flytta till nytt kontor eller att rekrytera nya personer och sé vidare. Interna fordndringar
kan ocksé vara ovéntade, sd som 1 foretag FT som studeras i denna avhandling, dér
forandringsprocessen sattes igang dd ekonomichefen sade upp sig. Externa krafter kan

ocksd utlosa fordndringar som tidigare ndmndes. Dessa dr hédndelser utanfor



organisationen som leder till att man inom organisationen maste gora en éndring.
Externa orsaker till fordndring kan vara allting fran lagstiftning till naturkatastrofer.
Dessa externa utlosare dr det svarare att planera for och man har mindre mdjlighet att
paverka dem pa samma sétt som man kan forsoka styra interna héndelser inom
foretaget. Den minskade mojligheten till att kontrollera dessa hindelser skapar ocksa

mera osdkerhet och stress hos medarbetarna (Clampitt, Williams, 2005).

For att prata om fordndring i ett akademiskt syfte och ga djupare in i teorin kring
forandringsledning maste man alltsa vilja sida sa att sdga, och specificera sitt synsétt
géllande detta. Synen pa fordndring kan grovt delas in 1 tvé kategorier, & ena sidan kan
man se fordndring som en norm som man kan forsoka stoppa for korta stunder med att
infora en kort period av stabilitet. A andra sidan kan man se pa virlden som stabil och
stillastdende som paverkas av tillfilliga fordndringshdndelser vilka &ndrar pé
verkligheten fran en stabilitet till en annan (Linstead, Fulop & Lilley, 2009). Synen av
forandring som ndgot som #ndrar pa det stabila status quo &dr mer typiskt for
modernistisk organisationsteori. Modernistisk teori ldgger vikt péd att begrepp och
teorier &r strikt grundade i1 ndgot ofordnderligt och man soker 16sningar som ger svar
av typen antingen/eller. I den postmoderna organisationsteorin ges det diremot mera
utrymme for graa zoner och det hela ir inte lika svartvitt. Dessa nyare teorier grundar
sig oftare i en syn pd fordndring som en norm, eller med andra ord en konstant
foreteelse (Linstead et al., 2009). Ett sitt att exemplifiera det modernistiska
perspektivet hittas i Hatch (1997) vilket dr att se pa hur omvarlden eller miljon och en
forandring péaverkar varandra. Ur ett modernistiskt perspektiv pa fordndring sé sker
fordndring 1 organisationer pa grund av att miljon tvingar organisationen till
fordndring. Som resultat av @ndringen 1 miljon maste organisationen reagera och

fordndras, bara organisationer som fordndras for att mdta miljons behov dverlever.

I avhandlingen kommer jag att anvinda mig av det modernistiska synséttet och jag
studerar forandring utifran antagandet att fordndring dr nadgot med en borjan och ett
slut. I organisationsteorin brukar detta perspektiv ocksé kallas planerad fordndring.
Detta betyder dock inte att jag antar att det finns organisationer dér forédndring inte
sker, det sker hela tiden fordndring, 1 vissa fall mera och 1 vissa fall mindre. Ur den
synvinkel som jag har valt sd antas det att man kan klart definiera dessa forandringar
och deras olika delar. Orsaken till valet av planerad forédndring dr inte det att jag tror

att detta ar ett battre sitt eller att de som foresprakar for fordndring som en norm har



pa nagot sitt fel. Planerad fordndring dr helt enkelt i min asikt det mest passande
synsattet att anvénda detta fall, dértill s& &r det ocksé ett mera intressant perspektiv for
mig personligen. Eftersom studien fokuserar pa en specifik fordndringsprocess i ett
foretag sd dr det lattare for mig att hantera och analysera mina data ur en planerad
fordndringsmodell. Planerad fordndring ger utgdngspunkten och definierar ramarna for
hur fordndring studeras i avhandlingen. Utifran synsittet for planerad fordndring sa
kommer studien att ha ett speciellt fokus pa motstand mot férdandring och orsakerna

till varfor det ar sa svart att genomfora forandringar.

Modeller for planerad forédndring kopplas ofta ihop med organisationsutveckling (eng.
organizational development) vilket dr en av de kindaste synvinklarna pa
fordndringsledning. Organisationsutveckling grundar sig i Kurt Lewins forskning
(Helms-Mills, Mills & Dye, 2009), sidrskilt grundar det sig 1 t-grupper,
aktionsforskning och deltagande ledarskap vilka alla dr centrala for synsittet om
planerad fordndring (Burnes, Cooke, 2012). Lewins studier kring deltagande ledarskap
kallas ocksé for studier 1 gruppdynamik och for klarhetens skull anvénds i forsta hand
termen gruppdynamik i kommande avsnitt. 1 foljande avsnitt presenteras Lewins
forskning nérmare, med speciell fokus pa Lewins trestegsmodell for fordndring som
har haft en mycket stor inverkan pa hela faltet for fordndringsledning, bade pa en
akademisk niva och en praktisk niva 1 afférslivet. Aktionsforskning, gruppdynamik
och filtteori presenteras ocksa eftersom de ér relevanta for planerad fordndring och

modellen med tre steg baserar sig stort pa dessa.

2.2. Modeller for forandring

2.2.1. Kurt Lewin

Socialpsykologen Kurt Lewin foddes 1890 och dr en mycket kénd forskare med rotter
1 psykologin. Frdn psykologin har Lewins forskning anvints inom manga olika
amnesomraden och han dr mycket inflytelserik och har paverkat akademiska vérlden

pa manga fronter. Lewin dr mest kdnd for t-grupper, aktionsforskning, gruppdynamik



och tre-stegs modellen for forandring (Helms-Mills, Mills & Dye, 2009). I dagens lage
tillimpas Lewins forskning allt som oftast i affarsvirlden och med hjélp av hans teorier
forsoker foretag effektivera sin verksamhet for att gra maximal vinst. Det kan dock
vara viktigt att notera att bakom Lewins intresse for fordndringsledning ligger inte ett
hopp om att maximera vinster utan en vilja att forbéttra varlden och fa organisationer
att fungera béttre, kommunicera béttre for att minska pa ojamlikheter. Manga av
Lewins familjemedlemmar dog i forintelsen och hans forskning var for honom ett sétt

att kdimpa mot totalitarism och forespraka demokrati (Burnes, Cooke, 2012).

2.2.2. Aktionsforskning

Aktionsforskning dr forskning som direkt @mnar paverka det omrdde man forskar
inom. Lewin anvinde sig av aktionsforskning for att piverka pd sociala frigor och
forsokte med hjélp av aktionsforskningen skapa sociala forandringar (Helms-Mills,
Mills & Dye, 2009). Lewins modell for aktionsforskning var cyklisk, det vill séga att
man utforde handlingar, evaluerade deras effekt, planerade om och utférde nya
handlingar som i sin tur evaluerades och sé vidare. Detta forskningssétt var inte till en
borjan utformat for att anvéndas 1 kontexten av organisatoriska fordndringar men med
tiden har det anpassats och anvénds vitt for just detta. Aktionsforskning lampar sig bra
for att studera organisatoriska fordndringar enligt Helms-Mills et al (2009) eftersom
modellen dr gjord med tanken att gora sociala fordndringar, vilket 14tt kan anpassas till
en organisatorisk kontext. Modellen for aktionsforskning antar ocksd att alla
organisationer dr unika och man maste anpassa varje fordndringsprocess till den
specifika  organisationen didr den  sker (Burnes, Cooke, 2012).
Aktionsforskningsmodellen dr ocksa enligt minga forskare (Se t.ex.: Burnes, Cooke,
2012, Burke, 2014) en del av det som ligger bakom en stor médngd av aktiviteterna man
atar sig inom organisationsutveckling och modellen for planerad fordndring. Som
tidigare ndmnts sd var Lewins forskning grundad i en vilja att skapa sociala fordndring
och Lewin anvénde sig av aktionsforskning till detta till en borjan. Till Lewins forsta
aktionsforskningsprojekt horde ett forsok att minska pa véld mellan judiska och

katolska gatuging (Burnes, 2004b). Rétt sd snabbt tillimpades aktionsforskning dock



ocksa till foretagsekonomiska mal, och enligt Burnes (2004b) anvinde sig Tavistock

institutet sig av aktionsforskning for att effektivera kolindustrin i Storbritannien.

2.2.3. Faltteori

Féltteori (eng, field theory) ar ndgot som Lewin ocksd var verksam inom och i sin
enkelhet gar faltteori ut pa att man studerar ndgonting utifran hur det reagerar med sin
omgivning. Denna teknik hade anvénts ritt sa linge i1 naturvetenskaperna nar Lewin
kom pa att tillimpa denna teknik for att studera mianskligt beteende (Helms-Mills,
Mills & Dye, 2009). I sociala kontexter, sa som i en organisation, &r minniskor alltid
centrala da fordndring sker. P4 grund av detta ter det sig att naturligt att Lewin som
var inriktad pa fordndringsforskning skulle vilja studera méinskligt beteende. Genom
att anvinda filtteorins tekniker for att studera ménskligt beteende kom Lewin med ett
helt nytt tankesétt betrdffande hur man studerar férédndring i och med att man nu ocksa
tog omgivningen och alla dess faktorer i beaktande. Tidigare forskning hade forsokt
forklara manskligt beteende med hjilp av att se pd ménniskans inre behov och vilja.
Inom filtteorin tinker man sig att hur en individ beter sig inom gruppen dr beroende
av omgivningen och alla krafter omkring, individens beteende bestdms da av detta falt
hen existerar inom (Helms-Mills, Mills & Dye, 2009). Andringar i beteende 4r da
alltsd orsaka av dndringar i detta filt och Lewin trodde att ifall man kan identifiera
dessa krafter kan man forsta sig pa och péverka individer att fordndra sitt beteende pa

ett onskat sitt (Burnes, 2004).

Genom att ta omgivningen 1 beaktande med hjdlp av féltteori &dndrade Lewin
tankesétten kring fordndring och det sétt pa vilket manga forskare studerade manskligt
beteende (Helms-Mills, Mills & Dye, 2009). En individs beteende paverkas alltsd inte
bara av inre behov utan ocksé av yttre faktorer och fordndringar i omgivningen kan
paverka manskligt beteende pa individniva. Individens beteende skapas alltsé av ett
falt (varav field theory) av inre och yttre faktorer som &r beroende av varandra. En
fordndring 1 beteende sker dd ndgon av dessa faktorer i féltet fordndras. D& man ser pa

minskligt beteende som ett resultat av det som hdnder dé ndgon faktor i omgivningen



(eller i faltet) fordndras sa kan man bittre forsta sig pd ménskligt beteende och utifran

detta organisatoriska forandringar.

2.2.4. Gruppdynamik

Medan filtteori fokuserar mera pé individnivéns beteende sa ar gruppdynamik mera
fokuserat pa grupper och kan bittre tillimpas till organisatoriska kontext. Filtteori
fungerar dock som en bra inkorsport till det som kallas gruppdynamik. Faltteori
handlar om hur omgivningen pdverkar individens handlingar, hérifrin &r det inte ett sd
langt hopp till att studera hur grupper paverkar individen och tviartom. Kurt Lewin
identifierar fyra fragor man maste svara pa for att kunna forstd sig pa en grupps

dynamik:

1. Vilka krafter uppehéller denna grupp?

2. Hurdan férdndring kunde man inféra med hurdan handling?

3. Vilka krafter skulle motsitta sig fordndringen?

4. Under vilka forhallanden kan fordndringen géras permanent och under vilka
forhdllanden gér gruppen tillbaka till det gamla?
Fritt oversatt fran Helms-Mills et al (2009, s. 46)

Genom att forstd sig pa den inverkan gruppen har 6ver individers beteende s kan vi
battre forstd oss pad méinskligt beteende i organisationer. Eftersom alla individer
paverkas av sin omgivning och den grupp de hor till sd dr det mycket svért att dndra
pé en individs beteende utan att ocksa @ndra pd hela gruppens beteende. Det kan alltsa
till och med vara littare att &ndra p& en grupps beteende dn att 4ndra pa individens, si
stark dr gruppens paverkan pa individen enligt denna teori. Hela tanken om att man
ska ta 1 beaktande gruppmedlemmarna och deras vilja i beslutsfattandet dr dnnu
kontroversiellt for vissa men det ldgger grunden till organisationsutveckling (Burnes,

Cooke, 2012).
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2.2.5. Trestegsmodellen for forandring

Introduktion till tresteg modellen

Kurt Lewin utvecklade en sedermera mycket kdnd modell for att beskriva
organisatoriska forandringar, den sa kallade trestegsmodellen. Modellen ér i dagens
lage relativt gammal da den lanserades pa 1950-talet och har anvints och studerats
extensivt (Hatch, 1997). Modellen har anvénts for att teoretisera kring fordndring samt
for att studera och forklara fordndringar 1 otaliga organisationer. Denna modell ar det
som Lewin dr mest kind for inom foretagsekonomiska kretsar och har en stor roll i
denna avhandling, och dérfor presenteras den nu i storre detalj i foljande avsnitt. Aven
om detta dr den mest kiinda delen av Lewins forskning sd &r det skél att notera att
Lewin sjdlv poédngterade att det &r helheten av trestegsmodellen, aktionsforskning,
gruppdynamik och faltteori som skapar grunden for att forstd sig pa och analysera

planerade fordndringar (Burnes, 2004).
Lewins modell beskriver fordndring som en tre stegs process:

1. Upptinande
2. Rorelse

3. Nedfrysning

Dessa tre steg kan anvindas for att forstd sig pd hur forandring sker och med hjélp av
modellen kan man ocksé forsoka styra fordndring (Hatch 1997). Modellen bestar av
tre distinkta steg och utifran detta kan man ocksd konstatera att fordndring i denna

modell dr ndgot som har en borjan och ett slut.

D4 upptinande har hént, av vilken orsak som helst, borjar sjélva forandringsprocessen
och d kan man forsoka styra den at det hall som man vill. Ledningen kan forsoka med
olika metoder péverka forandringen, metoder som anvédnds kan vara bland annat:
andring av processer, nya tillvigagangssitt, nya arbetsmetoder, nya styrelsemetoder
(Hatch, 1997). Dock ér det inte alltid mojligt att styra fordndringen och oberoende av
ledningens bista forsok kan utkomsten av férdndringen vara annat dn vad man hoppats
pa. Efter att fordndringsprocessen varit igdng sin tid kommer det vid nagot skede en

punkt d& en ny jaimvikt nds och krafterna som jobbar for och emot férandringen ar i
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balans. D4 sker en nedfrysning av situationen, en ny stabilitet infors och

fordndringsprocessen dr fullbordad.

Férsta fasen: Upptinande

Detta &r forsta fasen i1 fordndringsmodellen, dd nédr upptinande sker borjar sjdlva
fordndringsprocessen. Upptinande kan ske av sig sjélvt eller det kan ske pa grund av
ett beslut fran till exempel ledningen. Upptinande sker da de krafter som motstar
fordndringen minskar eller genom att sddana krafter som vill infora férdndring okar.
Tidigare har det hela varit i balans, det har inte funnits tillrdckliga krafter endera for
eller emot. Denna balans &r dock alltid i risk for att rubbas och darfor beskrivs det
rddande ldget som en kvasistationdr stabilitet (Burnes, 2019). Orsaker till upptinande
kan vara t.ex. ny organisationsstruktur, dndringar i ledningen, nya processer, nya
medarbetare, medarbetare som slutar eller fordandringar 1 attityd och kultur. Oberoende
vad den bakomliggande orsaken dr sa betyder det i varje fall att krafterna som motstér
forandringen ar nu mindre 4n de som &r for att genomfora fordndringen. Detta kan vara
lattare att fOrsta sig pd genom ett praktiskt exempel, om t.ex. en ny medarbetare borjar
arbeta 1 en organisation. D4 en grupp fir en ny medlem &r det oundvikligt att det sker
forandringar, arbetsuppgifter kanske skiftas eller det uppkommer nya uppgifter —
annars skulle den nya medarbetaren inte ha nagot att gora. I detta exempel ar den nya
medlemmen en kraft som sétter fordndringen igang och det gamla status quo dndrar,

det vill sdga upptinandet, nu finns det en mojlighet for fordndring att ske.

Andra fasen: Rérelse

Da upptinande har skett dr det dags for sjédlva fordndringsfasen. Vid detta skede ar det
inte mera mojligt att stoppa fordndring fran att ske utan det kommer att hiinda vare sig
man vill det eller inte. Nu kan man dock forsoka styra fordndringen och i denna fas
vill man péverka pa fordndringen och styra den at nagot visst hdll, detta &r dock oftast

mycket svart pa grund av médngden olika krafter som verkar hiar (Burnes, 2019). Pa
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grund av komplexiteten av detta dr det viktigt att i detta skede identifiera sd gott som
mojligt de olika krafterna som paverkar fordndringen och forsoka styra dem med
praktiska ingrepp, med andra ord anvénder man sig av aktionsforskningstekniker.

(Burnes, 2004)

Ledningen har antagligen en plan for hur man vill att det ska g& och vart man vill att
fordndringen ska ta sig. Utover ledningens plan sd finns det naturligtvis minga andra
faktorer som kan péaverka pa hur det i verkligheten gar, ofta kan till exempel de
medarbetare som till storsta delen paverkas av fordndringen vara av de starkaste
krafterna. Det dr de som ofta dr mest inblandade i det praktiska kring vad dn som
fordndras medan ledningen brukar vara i en mer dvervakande roll. Detta kan skapa
friktion eftersom medarbetarna inte med sdkerhet har samma motivationer som
ledningen. Det kan handla om olika synsétt pd vad som borde goras eller ndgon kanske
vill ta chansen till vara for att &ndra pé sina egna arbetsuppgifter eller arbetsprocesser
sd att de gynnar dem sjilv. Vi kan fortsétta pa exemplet ovan i forsta fasen, en ny
person anstélls till ditt team och det medfoér nddvéndigtvis fordndringar. Den nya
anstillda tar kanske 6ver arbetsuppgifter av ndgon eller kan bidra med négot nytt till
teamets arbete, en resurs som inte tidigare har funnits kan nu utnyttjas. P4 samma gang
kanske man dndrar sitt tillvigagangssitt till nagra uppgifter, ofta ar det littare att géra
mindre fordndringar i samband med en storre fordndring. Alla dessa olika saker
paverkar och styr fordndringen till en viss riktning. D4 nya rutinerna och
arbetsuppgifterna sakta borjar klarna ror sig teamet mot en ny stabilitet och den sista

fasen.

Tredje fasen: Nedfrysning

Den sista fasen dr nedfrysning, de olika krafterna har styrt fordndringen &t ett visst hall
och nu vill man halla den dir genom att frysa krafterna for att fullborda forandringen.
Detta sker ofta av sig sjdlv, om man pé arbetsplatsen jobbar for en fordndring i t.ex. en
process sd sedan ndr man infort den nya processen och den ér i anvdndning sker ingen
mer fordndring utan dé fortséitter man jobba som vanligt. Den nya rekryteringen &r inte
langre ”den nya” utan en del av teamet och organisationen som nu har uppnétt en ny

stabilitet. Fordndringsprocessen har inverkat pa organisationen och tvingat
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organisationen att &dndra sig kring fordndringen sa att nya rutiner eller arbetssitt till
exempel maste anvéndas for att kunna anpassa sig kring fordndringen. Vid detta skede
maste man inom organisationen forstirka och stdda de nya tillvigagéngssétten for att
forandringen ska bli permanent, annars riskerar man att ga tillbaka till det tidigare

(Manchester et al., 2014) .

Lewins modell var i verkligheten mer av en teori om stabilitet &n om foréndring, dér
Lewin sag pa fordndring som nagot vilket gjorde &ndringar i den existerande
stabiliteten. Enligt Lewin uppehélls stabiliteten av tva motsatta krafter. S& ldnge de
motsatta krafterna ar lika starka sd halls stabiliteten och ingenting fOrindras.
Fordandring sker efter upptinande, upptinande hinder genom att man endera Okar
krafterna for forandring eller genom att man minskar motstdndet mot forindring. Det
enklare séttet dr att minska pd de krafter som motsitter sig fordndringen (Worley,
Mohrman, 2014) eftersom det huvudsakligen leder till mindre spinningar i

organisationen.

Aven om det handlar om planerad forindring s ska man inte tolka trestegsmodellen
som om att Lewin sdg organisationer som totalt fasta och stabila d& nér ingen
fordndring haller pa att ske. Stabiliteten som uppstir da krafterna for och emot
fordndring ar lika stora beskrevs av Lewin sjilv som en kvasistationdr stabilitet

(Worley, Mohrman, 2014) .

2.2.6. Djupare initrestegsmodellen

Lewins trestegsmodell har studerats vitt och manga har anvént sig av den for bade
teoretiska och praktiska &ndaméal. Modellen &r dock ratt sa simpel och dérfor har flera
forskare gatt djupare in i modellen och expanderat den med aren. Enligt Schein
(refererad 1 Burke 2014 s. 176), Edgar Schein i boken Process Consultation: Vol. 2.
It’s role in organization development, gétt djupare in 1 trestegsmodellen och dér
konstaterat att de tre stegen 1 verklighet gér in pa varandra och det ar fel att kalla dem
for sérskilda steg. I stdllet anvdnder han termen faser och poédngterar att dessa faser
sammanfaller delvis. Med andra ord kan fordndringsprocessen vid specifika tillfallen

sdgas vara 1 tva faser samtidigt medan Gvergéngen sker. Schein (refererad 1 Burke,
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2014) gar ocksa djupare in i dessa faser och utvidgar dem frdn Lewins ursprungliga

modell.

Steg 1: upptinande expanderat

I forsta fasen dr det som fordndringen laggs igng, for detta behdvs en vilja och
fardighet till att fordndras. Enligt Schein (refererad i Burke, 2014 s. 176) sitts

upptinandet i gdng av atminstone de foljande skilen.

1. For att organisationen ska vara villig att padborja en fordndring méste man
demonstrera att det finns ett faktiskt behov for detta. Om man till exempel
kan peka pa att en viss produkt och visa att forsdljningen av den har minskat
kan man med hjilp av detta motivera behovet for att ndgonting maste
dndras.

2. Skuldkénslor och é&ngest dr naturligtvis nagot som kan bra motivera
organisationsmedlemmar till att handla. Genom att peka p& ndgonting och
forklara hur det kunde fungera bittre kan leda till skuldkdnslor och for att
slippa av med &ngesten tar organisationsmedlemmarna till handling och
forsoker gora det bittre.

3. Trygghetskénsla, for att medlemmarna 1 organisationen ska ta till sig
fordndringen och jobba for att fullborda den &r det speciellt viktigt att man
skapar en kénsla av trygghet for dem. Ifall organisationsmedlemmarna
kanner det som en risk att ata sig en fordndringsatgérd ar det mycket mindre
sannolikt att de gor det. Man masta kinna sig stodd hela viagen och att det

kénns rétt att infora en fordndring.

Steg 2: Fordndring expanderat

Enligt Schein (refererad 1 Burke, 2014 s. 176) kravs det tvé saker for att pdborja den

andra fasen. I andra fasen sker ett kognitivt skift hos organisationsmedlemmarna, man
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madste tinka om och se pa saker frdn en annan vinkel detta leder sedan till att man

dndrar sitt handlingssitt. De tva utlosarna for fasen ar:

1.

Man maste bekanta sig med det nya, det kan ske via en méanniska som till
exempel en konsult eller en chef, det kan ocksa ske via en modell eller figur.
Detta forsta steg att bekanta sig med det nya ger ett nytt perspektiv och
medarbetarna kan se sig sjdlva i det nya (se sig gora saker pd det nya séttet).

Man ska se sig omkring och fundera ifall denna sorts 16sning verkligen ar den
bista och har den anvints nigon annanstans. Ar det man haller pd med nagot
totalt nytt eller anvéinder man sig av provade metoder och finns det i sana fall
information man kan ta sig del av annanstans inom eller utanfor organisationen.
Man kan sjdlv studera sin egen organisation eller till exempel teori eller s& kan
man ta in ett par 6gon fran utsidan i formen av en konsult eller ndgon som
arbetar inom ett annat team men i samma organisation. Kanske de har haft
liknande forédndringsprocesser i detta team och kan komma med radd och

vigledning.

Steg 3: Nedfrysning expanderat

Schein har ocksa expanderat pa det tredje steget dir fordndringen gors permanent eller

med andra ord fryses fast. Som i den tidigare fasen har Schein hir ocksé identifierat

tva saker som kravs for att frysa fast forandringen.

1.

Organisationsmedlemmarna méste bli bekvidma med fordndringen pa en
personlig nivd. Medlemmarna masta ta till sig de nya tillvigagangssitten och
mentalt maste det nya istdllet bli det nya normala. Det krdver en del repetition
innan det nya beteendet borjar kinnas ’rétt” och det innebér ocksé ofta att man
ber om feedback och gor dndringar enligt det.

Fordndringen méste ocksd fungera for andra medlemmar i organisationen och
inte bara for dem som har dndrat pa sitt eget beteende. Det viktigaste ar
naturligtvis att de som arbetar ndrmast kan forsta sig pa och kunna arbeta inom
de nya ramarna. Det vill sdga att andra méste forstd sig pd ditt nya beteende for

att de ska godkédnna det och allting ska fungera smidigt. Organisationer &r
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komplexa nétverk och dven om foréndringen i en del av organisationen inte
direkt &ndrar pa arbetet i en annan del av organisationen s kan den péverka pa
nagon process eller rutin och dérfor dr det viktigt att informera till hela
organisationen om man gor en fordndring som har si pass vidspridda

inverkningar.

2.3. Fran trestegsmodellen och planerad forandring till
organisationsutveckling

Att se pad fordndring som en inkrementell process och inte en konstant pdgiende
process har enligt Helms-Mills et al. (2009) vuxit fran Lewins teorier till det falt som
vi idag kallar for organisationsutveckling (organisational development).
Organisationsutveckling &r ett brett félt och har manga foljare vilket betyder ocksé att
definitionen &r inte alltid totalt klar. Det kan finnas skiljande asikter och definitioner
som alla inte ar precis likadana. Grunden till organisationsutveckling dr dock att man

fokuserar pad ménniskor, organisationer och planerad fordndring.

For att g& djupare in 1 definitionen av vad organisationsutveckling verkligen handlar
om kan vi se pa Senior och Swailes (2016, s. 296) definition som innehéller 7 punkter

vilka &r karaktéristiska for ett organisationsutvecklingssynsatt pa forandring.

1. Enav tyngdpunkterna dr mél och processer varav sarskilt arbetsprocesserna
betonas.

2. Tidsmadssigt handlar det om forindringar pd lang sikt, det vill siga
bestaende fordndringar.

3. Man forhéller sig till organisationen som en helhet och inte bara till delar
av den.

4. Synsittet dr deltagande och tar nytta av bdde teoretisk och praktisk
forskning.

5. Forandringsprocessen har stod fran ledningen.

6. Det finns en s.k. fordndringsagent som driver forandringen.
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7. Man fokuserar pé planerade fordndringar, men det finns rum for dndringar

och varje situation dr unik och kan kréva ett specifikt nirmandestt.

I dagens ldage &r organisationsutveckling en etablerad term och nagonting som har
funnits till Iinge inom férdndringsledningslitteraturen. Termen anvédndes forsta gangen
pa sena 1950-talet d& Douglas McGregor och Richard Beckhard arbetade som
konsulter pa foretaget General Mills. De arbetade med ett fordndringsledningsprojekt
och deras tillvigagangssitt for detta projekt var nytt och annorlunda 4dn vad de tidigare
hade anvint. Till detta horde att arbetsgrupper dndrades och beslutsfattandet skiftades
nerdt i hierarkin och medarbetarna pa fabriksgolvet engagerades i beslutsfattandet.
Eftersom de arbetade med nya metoder ansdg McGregor och Beckhard att de ocksé
behovde en ny term for detta och da bestimde sig de {or termen
organisationsutveckling.  (Burke, 2014) Att just termen Dblev  just
organisationsutveckling berodde ocksa pa det att McGregor och Beckhard ville vara
deskriptiva, det handlade om organisationen oc darfor kunde man inte anvénda sig av

termer som syftade till ledarskapsutveckling eller liknande. (French, Bell, 1973)

Efter detta borjade metoderna for organisationsutveckling att spridas och anvéndes i
storre omfattning. Till en borjan fokuserade organisationsutvecklingskonsulterna pé
att bygga upp nya sorters team och grupper. Det byggde starkt pa Lewins modeller och
aktionsforskning samt beteendevetenskap var centralt till metodologin som anvéndes

inom organisationsutveckling.

2.4. En kritisk blick pa trestegsmodellen

Till god forskningssed hor ocksé att man kan forsta sig pad bade mojligheterna samt
begriansningarna 1 de valda perspektiven och darfor presenteras i1 detta kapitel ett
kritiskt perspektiv pa den teoretiska grund som avhandlingen ligger pd. Alla teorier
som blir kiinda pa nagot plan kommer oundvikligen att vid nagot skede bli kritiserade.
Detta kan ses som en styrka och en bra utformad teori ska kunna motsta kritik och vid

behov dndras pd grund av kritiken sé att slutresultatet ar bittre.
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Ett vanligt argument mot modeller likt Lewins trestegsmodell &r det enkla argumentet
att modellen 4r gammal och har inte uppdaterats. Den ér utformad for en vérld som
sag mycket annorlunda ut dn vérlden vi lever 1 idag. Argumentet dr enkelt att komma
med, men dr inte utan merit, 1950-talets varld var totalt annorlunda fran dagens och
organisationer sdg annorlunda ut. FinTech var inte ett ord da ndr modellen lanserades

och i varje fall anvinder jag mig av den i kontexten for ett FinTech bolag.

Lewins arbete och speciellt trestegsmodellen har kritiserats for att vara for stel for att
fungera i dagens vérld. Modellen var lange mycket respekterad och perspektivet pa
fordndring som nagonting som sker stegvis var dominerande i 6ver 30 ar. Pa 1980-
och mera pa 90-talet borjade manga rikta kritik mot detta tankesétt och allminna
tankeséttet kring forandring blev istéllet ett om fordndring som ett konstant pdgdende
fenomen (Burnes, 2004a). Enligt Burnes (2004) beror detta p att man allt oftare sag
pa organisationer ur en synvinkel som grundar sig i komplexitetsteori (eng. complexity
theory). Komplexitetsteori kommer fran naturvetenskaperna och anvinds for att
studera sddana fenomen som dr mycket fordnderliga och omdjliga att forutspd till
ndgon stor del, som till exempel viderfenomen. Genom att anvédnda detta tankesétt 1
ansprak till organisationer och fordndring i dem borjade manga tinka att det som sker
ar en konstant fordndring utan ndgon synlig borjan eller slut. Detta motsétter sig det
dldre synsdttet om inkrementella processer med start- och slutpunkter. Styhre (2002)
kritiserar Lewins trestegsmodell for att den antar att organisationer dr slutna system
och inte beaktar det faktum att organisationen i slutet av forandringsprocessen kan vara
annorlunda 4n 1 borjan. Det vill sdga att andra faktorer &n bara den planerade
fordndringen paverkar pa organisationen. Lewins modell antar ocksé att fordndringar
alltid sker i en viss ordning med upptinande, rorelse och sedan nedfrysning och detta
kritiserar Styhre (2002) som skriver att i verkligheten sker det alltid inte i denna
ordning och i vissa fall skippar man vissa av stegen och d& gar modellen inte att

anvanda.

Sedermera har dock méinga forskare sett komplexitetsteorin som nédgot vilket starker
Lewins modell och att det finns manga likheter bland Lewins modell och det som

komplexitetsteorin foresprakar (Burnes, 2004).

Modellen ar ofta kritiserad for sin enkelhet, det &r bara tre steg och de olika stegen gor
vissa grundldggande antaganden som grundar sig i synsittet om att fordndringar kan

ske inkrementellt. Dagens organisationer dr sd komplexa och fordndringar sker sé
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snabbt i dagens lage att det inte kan finnas nagon stabilitet och fordndringarna kan
saledes inte forklaras utifrdn den enkla modellen som jag presenterat. Vissa forfattare
svarar pa kritiken att for att anvidnda sig av modellen maste man ocksad beakta den
andra forskning som Lewin gjorde. Genom att anvdnda sig av aktionsteori,
gruppdynamik och filtteori kan modellen béttre beakta flera tdnkbara forhallanden.

(Burnes, 2004)

Trestegsmodellen ses ofta som grunden av fordndringringsledning och Lewin som
formulerade teorin beaktas som fordndringsledningens fader. Lewins tankar kring
dmnet har repeterats i manga olika bdcker och artiklar efter hans dod. Jag har ocksé
hénvisat mycket till "Lewins modell” och hans tankar om det ena och det andra. Det
finns dock de som menar att detta dr felaktigt och att trestegsmodellen s& som den
presenteras ar till storsta delen ndgot som forskare efter Lewin har kommit fram till
med hjdlp av tvivelaktiga referenser och feltolkningar av Lewins ursprungliga verk.
Lewin presenterade aldrig sin modell i den linedra form man ofta ser den, dir det gar
rakt frén upptinande till fordndring och sedan nedfrysning (Cummings, Bridgman &
Brown, 2016) . I en examination av hinvisningar till Lewins ursprungliga verk kom
Cummings et al (2016) fram till att en stor del hinvisningarna saknar sidnumreringar
och hinvisar séllan till nigot visst avsnitt av Lewins verk. Detta beror enligt
Cummings et al (2016) pa att mycket av det som attribueras till Lewin dr i
verkligheten, tolkningar som gjorts i efterhand. Detta &r en intressant kritik mot Lewins
modell och nagot som jag maéste vara medveten om dé& jag skriver om planerad
fordndring. Jag dr dndé av den asikt att det finns en konsensus om trestegsmodellen
och Lewins andra teorier som stods av en stor mingd litteratur kring
fordndringsledning. Jag skriver utifrdn den konsensus och det sitt som modellen
anvénts 1 vetenskapen och praktiken i tiotals &r, om det inte dr precis sd som Lewin
hade tankt sig sa spelar det ingen praktisk roll for denna avhandling. Min utgangspunkt
ar modellens tolkningar och det sédtt som modellen har anvénts av de forskare som jag

refererat till 1 teorikapitlet.
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2.5. Motstand mot forandring

2.5.7. Vad ar motstand

En av de grundldggande orsakerna till att fordndringsledning ar ett sa populdrt &mne
och ett &mne som debatteras konstant dr att det dr svart att inféra fordandringar i
organisationer och att kunna férdandras vid behov dr nagot viktigt for framgéangsrika
organisationer (Helms-Mills, Mills & Dye, 2009). En organisation som har en klar
ledare och processer och system pé plats for att gora det som ledaren vill borde ju
ocksé kunna dndra sig och sina arbetssitt dd nér det behdvs eller da nér ledningen sé
vill. Men 1 verkligheten &r det inte sd enkelt, en organisation dr inte en maskin dir du
kan dndra en del eller bygga om den for att gora precis det du vill. Du kan saklart
forsoka “bygga om” din organisation, det vill séga omorganisera, men &ven om delarna
logiskt sett passar ihop i den nya organisationen s& fungerar den ofta inte direkt sé bra
som en maskin dér delarna passar ihop. Forandring leder till ménga trogheter, dven dé
nir det handlar om lédttare saker &n ndgot sddant som en total omorganisering.
Mainniskor dr inte maskiner eller kuggar i organisationens hjul utan méanniskor ar
sociala varelser med sina egna tankar och &sikter. Ménniskans fria vilja och kapacitet
till att tinka for sig sjdlv leder till att fordndringar kan motstas och pa olika sitt kan
medlemmar 1 organisationen medvetet eller omedvetet sitta kdppar i hjulet for
forandringsprocessen. Dessa képpar 1 hjulet brukar man beskriva som individernas

motstdnd mot fordndringen (Choi, Ruona, 2011).

Vad dr egentligen motstind mot fordndring? Fragan dr nagot beroende av vilken
modell man anvénder sig for att tolka fordndring och vilka faktorer man kan se pa. Ett
enkelt sitt att tinka pa motstdnd mot fordndring kan vara att helt enkelt se det ur
synvinkeln av organisationsmedlemmarna och deras attityder géllande fordandringen.
Har medlemmarna en positiv disposition gentemot fordndringen kommer den troligen
att lyckas, har medlemmarna en negativ disposition kommer det att vara svarare att

genomfora fordndringen (Choi, Ruona, 2011).

Ett annat sdtt att se pd saken éar att helt enkelt inte se pa det som individer vilka gor
motstdnd mot forédndringen. Istdllet kan man fokusera pé individernas villighet att gora
andringar. Den ldange héllna tanken om att attityd gentemot fordndringen &r lika med

motstdnd mot fordndringen har kritiserats av vissa forskare. Kanske det inte ar sé att
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individuellt motstdind mot fordndring 4r den hardaste barridren till att infra
fordndringar pa en organisatorisk niva. Ett alternativt sétt att ndrma sig saken dr genom
att tdnka sig att individer inte dr motsatta sjdlva fordndringen utan snarare att

manniskor motsatter sig det sitt pa vilket fordndringen tvingas pa dem.

Genom att forsoka se pa individernas disposition glommer man bort alla de
organisatoriska faktorer som kan skapa den attityd den enskilda medlemmen har
gentemot fordndringen. Denna fokus pé organisatoriska faktorer behandlas i Michel,
By, & Burnes, (2013) vilka grundar sin syn i1 Lewins synsitt vilket innefattar
organisatoriska faktorer och hur de paverkar pd den enskilda individens disposition.
Att fokusera pa mer @n bara den enskilda individens attityd ar ett synsétt som ocksé
stods av Choi och Ruona (2011). De pépekar att istdllet for att fokusera pa den
individuella dispositionen ska vi se pa den storre helheten och forandringens kontext i
organisationen. Fokus borde alltsa inte ligga pa motstdnd som ndgon har mot en viss
forandring utan pd hur individen kdnner sig om hela fordndringsprocessen och alla

faktorer som finns omkring den.

2.5.8. Hur kan man minska pd motstand?

Da man genomfor en forandring kommer det sa gott som alltid att finnas ndgon form
av motstand inom organisationen. For att bekdmpa de krafter som motverkar
fordndringen finns det ménga olika sétt och for att kunna bekdmpa motstdndet dr det
nddvindigt for ledningen att forstd sig pa det. Man maéste till en borjan forsté sig pa
orsakerna bakom motstandet och nir man gor det s& kan man forsoka minska
motstandet. Ett av de bédsta sétten for detta ar att man involverar de ménniskor som
kommer att bli affekterade av fordndringen i sjdlva fordndringsprocessen (Braica,
2013). Genom att de dr med och planerar fordndringen kdnns det hela mindre
skrimmande och kidnslan av osdkerhet minskar 1 takt med att organisationens
medlemmar lir sig mera om vad det d&r som kommer att hinda. Om organisationens
medlemmar tycker att fordndringen &dr dalig av ndgon orsak kommer de ocksa hogst
antagligen att pd nigot sétt gora motstdnd mot den. I dessa fall 16nar det sig att striva

till att hitta orsakerna till missnojet. Att direkt ta fast i orsakerna bakom motstdndet
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gor det ldttare att f ménskorna med i fordndringsprocessen. Ett annat samre alternativ
ar att helt enkelt ignorera orsakerna for motstdndet och med hot och tvang éndra pa
organisationsmedlemmarnas beteende (Braica, 2013). Rutiner och existerande
arbetssitt dr ocksa krafter som motverkar fordndring. Rutinerna i sig sjdlva gor det och
pa samma gang ocksa ménskors ovilja att gd bort fran rutinerna. Det gamla bekanta ar
bekvamt och det kriver alltid en insats att ldra sig en ny rutin. Gamla rutiner kan ocksa
minska kreativitet dd man forsoker komma pa nya processer eller andra nya arbetssitt,
man maste kunna tdnka utanfor de existerande viaggarna. Manipulation &r ocksa ett sétt
man kan anvénda sig av for att minska motstdnd mot fordndring. Det kan vara ett
mycket effektivt satt, men det dr ocksé riskabelt. Ifall det avslojas att ledningen har

anvint sig av manipulation kan motstdndet 6ka rejilt.

Kommunikation

Ett av de bésta sétten for att minska motstandet bland medarbetarna dr kommunikation.
En chef som kommunicerar med sina anstéillda och involverar dem i frigor géllande
arbetet kommer ha anstillda som &r mer produktiva och motsitter sig mindre till
forandringar. Detta har man kunnat se redan fran négra av de tidigaste studierna inom
foretagsledning, till exempel Hawthorne studierna som gjordes pa 1920-talet. Genom
att halla en 6ppen kommunikation kan man fa reda pa vad som orsakar friktion och
vad som haller medarbetarna tillbaka frén att helt kasta sig bakom fordndringen. Under
en forandringsprocess kan det ocksa gé sé att man uppticker att det kan 16na sig att ta
forandringen 1 en annan riktning 4n vad man ursprungligen hade planerat. Ledningen
kan ha svart att méirka detta eftersom de sillan dr sa hands-on i sjdlva arbetet. Utan
kommunikation skulle ledningen i séna fall aldrig fétt veta att det kan finnas ett béttre

sdtt att gora saken och den ursprungliga planen maste dndras.
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Sociala grupper

Grupper inom organisationer sd som foretag &r till sin natur inte olika 4n vilka som
helst andra grupper av ménskor. Minniskor d&r méanniskor och sociala relationer
fungerar pd samma sitt ocksa pa arbetsplatsen, darfor kan man tillimpa forskning
inom foretagsledning som inte nddvindigtvis var menat for det amnet. Ett bra exempel
ar Kurt Lewins forskning, Lewin var intresserad av sociala fragor och han hade ett
speciellt intresse for demokrati men mycket av det han studerade kan ocksé tillimpas
1 ett fordndringslednings kontext. I Lewin (1939) skriver fOrfattaren om ett
psykologiskt experiment dir barns beteende studeras i tva olika fritidsgrupper. Ena
gruppen leds demokratiskt och barnen tas med 1 beslutsfattandet medan den andra leds
autokratiskt och barnen maste gora det som de blir tillsagda. I de tva grupperna bildas
det distinkta kulturer utifran hur de leds och detta paverkar barnens beteende till en
stor grad. Barn som flyttades frdn den ena gruppen till den andra upptog ocksé mycket

snabbt sddana beteenden som var vanliga i den nya gruppen.

Hierarki

Hierarkin i organisationen spelar en stor roll da fordndring diskuteras, beslutet att borja
en fordndringsprocess kommer oftast fran en person hdgt uppe i hierarkin. Beslutet
gbrs pa toppen och beroende pa organisationen sa har de som &r ldgre ner 1 hierarkin
en mer eller mindre stor roll i beslutsfattandet kring férandringsprocessen, 4ven om de
flesta fordndringar dr sddana att de paverkar ménskor i hela hierarkin. Personer pa olika
nivéer av auktoritet upplever ocksé en forandringsprocess pa olika sétt och kan grovt
kategoriseras 1 tre olika grupper: de som gor upp strategin for fordndring (ofta
toppledningen), de som verkstiller fordndringen (ofta mellanledningen) och de som é&r
mottagare av fordndringen (personer som inte &r i chefsroller) (Jones et al., 2008).
Beroende pa vilken niva ndgon &r kan ha inverkan pd hur de upplever forandringen
och vilken instéllning de har mot den. Enligt Jones et al. (2008) har till exempel
personer som inte dr 1 chefsroll oftare osdkerhet gillande framtiden da en

fordndringsprocess paborjas. Vidare skriver Jones et al. (2008) om skillnader bland
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olika grupper att ledningen &r ofta mindre intresserade av att planera fordndringen &n
vad de dr gillande saker som kommer till implementering av den, utomstidende
konsulter var ddremot bra pa att involvera alla 1 processen men sdmre pa att informera
organisationsmedlemmarna om relevant information. Beroende pé vilken roll man har
1 organisationen och hurdan auktoritet som kommer med rollen s& paverkas ocksa det
hur man upplever fordndringen och hur man tar tillstand till férandringen. Personer i
andra roller har antagligen ett annorlunda sitt att uppleva fordndringen eftersom
utgangspunkterna dr olika och detta &ar skél att kommas ihdg ndr man planerar och

genomfor fordndringar.

Férdndringsagenter

Tidigare i kapitlet har individerna pekats ut som den viktigaste faktorn i forandringar
eftersom organisationer &r sociala skapelser. Det dr oftast vissa utsedda ménniskor som
driver fordandringen, dessa kan kallas for forandringsagenter. Under 1980-talet var det
vanligt att drivandet av en fordndring lades pé en enskild persons axlar. Denna person
skulle sjdlv driva igenom hela fordndringen och Overtyga medarbetarna om
forandringen. Inom litteraturen mytologiserades dessa ofta som ndgon slags
superledare vilka gjorde av med det gamla och inférde nya bittre processer och
strukturer (Caldwell, 2003). Denna ena person kunde ofta vara en utomstédende konsult
som anstdlldes for att genomfora fordndringen. Likasd kunde det ocksd vara en
existerande medlem av organisationens ledning, detta var dock mer sédllsynt och oftast
var det en konsult som var specialiserad inom fordndringsledning. Under denna period
var det séllsynt att en person inom organisation som inte tillférde toppledningen skulle
fi roll som fordndringsagent. Detta pa grund av tanken om att man maste vara en
karismatisk superledare for att kunna genomfora en fordandring, en medarbetare bland

de andra anségs inte kunna genomfora en sd komplicerad process.

Det blev allt mindre vanligt med dessa superledare som ensamma skotte om
forandringsprocesser 1 och med att organisationer med tiden blev mer platta och

mellanchefernas makt Okade. Ledningen borjade ocksd mer och mer involvera
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organisationens medlemmar i fordndringsprocesserna och ledningen skulle uppmuntra
dem att ta del av fordndringar och antaga sig av teknologiska innovationer (Caldwell,
2003) . I och med att organisationens medlemmar uppmuntrades pa detta vis skapades
ocksa mer grupper och team som kunde fungera med mindre direkt ledarskap fran
toppledningen, de var mer eller mindre sjdlvledande. I och med dessa grupper som nu
hade auktoritet borjade rollen av fordndringsagent att spridas ut mer och mer. Nu gick
man ocksd mer och mer bort frdn tanken om att det behdvs en extern konsult som &r
expert 1 fordndringsledning och man litade mer pa att grupper och personer inom den
egna organisationen kunde agera som agenter for fordndringen. Caldwell (2003) har
identifierat fyra huvudtyper av fordndringsagenter som ir typiska i litteraturen kring
forandringsledning. Dessa fyra modeller av en fordndringsagent dr: Ledningen, chefer,

konsulter och team.

Ledningen innebédr modeller for fordndring dar hogsta ledningen i organisation ar de
som klassificeras som fordndringsagenter. Toppledningen som forandringsagenter ar
ofta enskilda eller fa personer som driver igenom en storre fordndring som kan vara
mycket stor till sin natur och kan skaka om hela organisationen. Dessa forandringar ér
ofta av en strategisk natur eller pé andra sitt transformationella. Modellen for chefer
ar utformad for mellanchefer och andra som inte har en riktigt hég roll inom
organisationen men dr inte heller medarbetare. Nér mellancheferna ar
fordndringsagenter dr fordndringarna ofta inte lika stora men kan vara stddande for

strategiska beslut.

Manga modeller for fordndring 4r ocksa byggda kring konsulter som
fordndringsagenter. Konsulter kan vara pd ménga olika nivder av fordndring, frén
strategiska fordndringar till enskilda arbetsprocesser. Konsulten som fordandringsagent
faciliterar forandringen mer 4n han ar del av den. Med facilitering menas allting fran
att leda projektet, lagger till sin expertis till sjdlva fordndringsprocessen eller

arbetsprocessen som ska dndras.

Den sista modellen ser team eller grupper som fordndringsagenter. Dessa modeller ér
inte lika bundna till vissa personer eller hierarkier utan medlemmarna i gruppen kan

vara fran alla nivaer 1 hierarkin och kan ockséa innehalla utomstdende konsulter.

Inom organisationsutvecklingslitteraturen 4r det vanligt att man pratar om en

utomstdende konsult som fordndringsagenten. Det &r dock ocksd mycket mojligt att
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fordndringsagenten dr ndgon eller till och med ndgra, som redan hor till organisationen.
Detta dr vanligast chefer eller personer som kommer nirmast att paverkas av
forandringen men kan ocksé vara ndgon fran en annan avdelning pa foretaget. I storre
foretag kan det till och med finnas personer vilkas arbetsuppgifter ar att hjilpa till med

fordndringsprocesser.

Oberoende om fordndringsagenten dr en grupp ménniskor eller en superledare som
diskuterades 1 forra avsnittet, sd& kan vi anta det finns béttre och sdmre
forandringsagenter. Vad ar det som gor att vissa personer dr battre pa att driva igenom

forandringar och hurdana egenskaper har de?

Paton och McCalman (2008, s. 232) definierar en effektiv fordndringsagent som en

person vilken atar sig foljande dtgirder:

1. Mojliggdr definierande av organisationens problem genom att ifragasétta och
ta reda pa vad som kunde goras bittre.

2. Tarreda pé vad de underliggande orsakerna dr bakom problemen och hur dessa
kan redogoras.

3. Hjilper organisationsmedlemmarna att komma pa med alternativa ldsningar
till problemet.

4. Styr implementeringen av dessa atgérder.

5. Efter forandringsprocessen redogdr forandringsagenten for vad som har gjorts

och vad som man har lart sig och kan anvénda sig av 1 framtiden.

De ovanniamnda punkterna dr alla sddana som kan hjidlpa en fordndringsagent att
faktiskt genomfora fordndringar, hér kan vi dock inte se ndgot av den sociala aspekten
och de politiska spelen som finns 1 all ménsklig organisering. Organisationer &r sociala
nétverk av personer och man ska inte glomma den sociala aspekten av organisationer
da man forsoker 6verkomma motstdnd mot fordandring. Férandringsagentens sociala
kompetens och sociala ndtverk inom organisationen &r en ofta bortsedd aspekt inom
fordndringsledning som kan ha en mycket stor inverkan pd det hur lyckad en
fordndringsprocess kan vara (Battilana, Casciaro, 2013). Battilana och Casciaro (2013)
skriver ocksé att det sociala livets padverkan pé fordndring dr ndgot som bor studeras
mera och tas inte upp av tillrdckligt minga, dessa forfattare har dock valt att fokusera

pé de sociala relationer som finns i organisationer och hur de paverkar pa villighet att
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stoda fordndringsprocesser. Man kan kategorisera medlemmarna av en organisation i
respekt till fordndringsprocesser i tre olika kategorier: de som ar for forandringen, de
som dr emot och de som &r nigonstans dir emellan. De som dr mitt emellan de tva
extrema punkterna dr ambivalenta gentemot fordndringen eftersom de ser bade daliga
och bra sidor i det hela. Enligt Battilana och Casciaro (2013) &ar det
fordndringsagentens (eller agenternas) sociala status och personliga férhallanden som
bestdmmer ifall en fordndringsprocess gar igenom eller inte. Nar fordndringsagenten
forsoker Overtyga nagon att stodja fordndringen spelar deras sinsemellan relation en
stor roll, om den som man forsdoker Overtyga har ett hogt anseende av
forandringsagenten sa dr personen mer sannolikt positivt instilld till fordndringen. En
person som man ser upp till eller annars har en bra social relation med sé vill man inte
rubba denna relation genom att motsdtta sig nagot som &r viktigt for
fordndringsagenten. Relationen bland foridndringsagenten och resten av
organisationens medlemmar spelar en speciellt stor roll ndr sddana som ar mitt i mellan
ska Gvertygas for att stoda fordndringen eftersom de &r littare att dvertyga dn de som
ar rakt ut emot fordndringen (Battilana, Casciaro, 2013). For att underlétta
fordndringsagentens arbete kan det ocksa vara skél for introspektion av agenten i form
av hens egen roll inom organisationen, tidigare diskuterades redan det att personer pé
olika nivder av hierarkin upplever i huvudsak fordndringsprocessen pa olika sétt (Jones
et al., 2008) och den hierarkiska positionen ndgon har i jimforelse med ndgon annan

paverkar ocksé pa den sociala aspekten och forhallanden bland ménniskor.

Motstdnd som ndgot positivt?

I den teori som har presenterats tas motstand upp som négot vilket alltid &r en negativ
sak och som nagot vilket méste dverkommas. For att genomfora en fordndring ar det
viktigaste saken det att 6verkomma motstdndet pé ett eller annat sitt, tekniken f6r hur
man bdst dverkommer motstindet har skrivits mycket om och varierar frdn en
vetenskaplig artikel till en annan men genomgdende i traditionell organisationsteori dr
det att motstand dr nigot som till sin natur ar daligt och bor goras av med. Ett mer

séllsynt synsitt pa det hela hittas i Waddell och Sohal (1998) vilka skriver om motstdnd
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som en positiv kraft, motstdnd dr ndgot man kunde hantera istéllet for att eliminera och
pa det viset fa ndgot vérdefullt ut av motstandet. Utover detta sa &r det skil att se pa
motstdnd ur en annan lins, da ndr man ser pa motstand som niagot som maste elimineras
sé ger man ingen chans for nagot annat, att till exempel examinera varifran motstandet
kommer kan vara mycket nyttigt. Genom att forstd sig pa motstandets grunder kan man
identifiera mojliga andra problem och orsaker till missndjdhet bland
organisationsmedlemmarna. Motstandet i sana fall 4r det som berittar 4t ledningen om
mojliga problem och ska darfor inte elimineras, om man direkt eliminerar motstandet
ar det enligt Waddell och Sohal (1998) likt hen som skjuter budbéraren som kommer
med daliga nyheter. Det dr ocksa viktigt att komma ihdg att minniskor sdllan har nadgot
emot fordndring 1 sig, utan det dr fordndringens mojliga foljder och osdkerhet om hur
framtiden kommer se ut som skapar motstind (Waddell, Sohal, 1998). Dessa
minskliga kinslor som ligger bakom motstandet kan ocksa ses ur den vinkeln att da
nidr de uppkommer sd finns det i organisationen ménskor som bryr sig och ir
investerade 1 sitt jobb och 1 utkomsten av fordndringsprocessen. Organisationer dar
medlemmarna av en eller annan orsak inte &r intresserade av sitt jobb eller vad som
hinder pé arbetsplatsen &r organisationer dar motstand séllan uppkommer (Waddell,
Sohal, 1998). Som vi kan se sé finns det argument for att motstind kan vara nyttigt
och det finns skal att kritisera den traditionella organisationsteorin dér motstind ses
som ndgot i och sig sjdlvt daligt som maste elimineras. Det kan vara bittre att ta en
mer nyanserad syn pa motstand dari man vill gora sig av med motstdnd men det gors
via det att grundorsakerna till motstandet tas itu med och man ténker négot djupare pa

det hela.

Naér fordndringar planeras diskuterar man oftast alla de bra sakerna som foréndringen
for med sig och hur den kommer att gora livet béttre for organisationens medlemmar.
I fordndring finns ocksa en form av dominans 6ver de som paverkas av fordndringen.
Planerad forédndring kan séledes ocksa vara ett maktmedel. Planerad forandring utovar
makt dver och paverkar organisationsmedlemmarna pa fyra olika sétt: 1. Skapandet av
osidkerhet, 2. Omskakning av grupper och informella strukturer, 3. Forstarkning av
ledningens kontroll och position pé toppen av hierarkin, 4. En forankring av ledningens

avsikter (McKendall, 1993. s. 94)

Genom att infora en fordndring skapar ledningen osdkerhet inom organisationen.

Arbetet dr en stor del av individens liv och vardag, det &r ett stille var de flesta
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spenderar en mycket stor del av dagen. Pa grund av detta ter det sig naturligt att de
flesta méinskorna vill att omgivningen pa arbetsplatsen ska vara stabil och inte ha for
manga dndringar. P4 grund av osékerheten som fordandringen for med sig kan det leda
till rddsla om framtiden och kénsla av minskad kontroll samt autonomi hos
organisationsmedlemmarna. Allt detta leder till stress och mer fordndring korrelerar
med mer stress (McKendall, 1993). Utover stress sa skapar osdkerheten ockséd ofta
motstdnd mot fordndringen. Nar organisationens struktur fordndras dndrar ocksa oftast
arbetsuppgifter, titlar, roller bade formella och informella inom organisationen. Att
byta arbetsuppgifter och bli van med négot nytt dr ocksd nadgonting som kan skapa

stress hos medarbetarna.

Organisationskulturens inverkan pé& motstdnd

En organisation som lér sig, och kan séledes ta till sig nytt 4r ocksa en organisation
som kan genomfOra fordndringar. Att dndra pd en arbetsprocess betyder att
medlemmarna i organisationen maste lira sig den nya processen och mgjligtvis nya
metoder. Kulturen i en organisation kan vara sadan att det dr svart for medlemmarna
att lara sig nagot nytt. Kulturen uppehaller gamla normer och arbetssétt. Pa grund av
denna kontroll som kulturen har 6ver medlemmarna sé ar det séllsynt att larande sker

samt da nér det hinder sé stor det normala aktiviteterna (Hendry, 1996).

Enligt Lewinska synen om krafter for och mot foréndring sd ar det lattare att skapa
krafter for an vad det 4r att ta bort krafter emot. For att skifta balansen av krafter for
kan man endera byta ut ménniskorna med fel asikt eller 4ndra p4 méinniskornas dsikter

det vill séga att man tar ett ldrande perspektiv till fordndringen (Hendry, 1996).

Kulturen pé varsitt foretag pdverkar nistan allting i1 foretagets dagliga liv och inte
minst pad hur fordndringar leds och fors igenom (Senior, Swailes, 2016).
Organisationens kultur kan definieras som delade meningar, attityder och vanor som

organisationens medlemmar alla har (Robbins, Judge, 2016, s. 656) .

Robbins och Judge definierar sju parametrar som destillerar en organisationskultur.
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1. Innovation och risktagande, hur mycket ledningen uppmuntrar
organisationsmedlemmarna till att ta risker.

2. Detaljer och precision, hur stor vikt ldggs pa att allting gors detaljerat och med
precision.

3. Resultatsorientering, vilken vikt ledningen tilldelar till sjélva resultatet av
arbetet vice versa hur arbetet gjordes och hur man kom till resultatet.

4. Individorientering, hur stor roll spelar den enskilda individen 1
beslutstagandet.

5. Teamorientering, till vilken grad dr arbetet organiserat kring team och grupper
1 stdllet for individer.

6. Stridigheter, hur mycket stridigheter och aggressioner finns det pa
arbetsplatsen.

7. Stabilitet, Hur viktigt 4r det for organisationen att uppehalla stabilitet.

Dessa sju saker uppkommer i alla organisationer och var och en kan karaktiriseras
som mer eller mindre viktigt for organisationen. Organisationsmedlemmarna kan
genom detta forstd sig pa organisationen och det ger en form av riktlinjer for hur saker
och ting borde goras och hur det forvéntas att man beter sig. Naturligtvis &r det inte s
att alla medarbetare kommer paverkas lika mycket av kulturen och dértill sa finns det
starkare och svagare organisationella kulturer. Med starka och svaga kulturer menas
det till vilken nivd, organisationens medlemmar har tilltagit sig kulturen. D4 storsta
delen av ménskorna har liknande virderingar och tror att organisationen bést kan
utvecklas pa samma sitt sd har den organisationen en stark kultur. P4 samma sétt ar
det frigan om en svag kultur d&@ medlemmarna i organisationen har mycket skiljande
asikter och det finns mindre konsensus om vad organisationen dr. Utdver fragan om
stark och svag kultur s kan organisationen ocksd paverkas av subkulturer. Alla
organisationer har inte bara en dominerande kultur som &r allt och allo utan méanga av
organisationsmedlemmarna hor ocksa till subkulturer. Dessa subkulturer uppkommer
oftare 1 storre organisationer och kommer till som en respons till ndgot upprepat
fenomen i vardagen. Ofta handlar det om ndgot problem man stoter pa ofta eller annan

hiandelse som flera individer d&r med om. (Robbins, Judge, 2016, s. 563-589)

Kulturen pé arbetsplatsen paverkar starkt pa organisationens medlemmar och kan ha
stort inflytande Over till exempel: produktivitet, trivsel och anstéllningsretention. En

bra organisationskultur ser en okning i alla dessa, ndgonting som antagligen alla
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organisationer vill stréva till. Fran ledningens perspektiv ér det ocksé viktigt att fostra
en organisationskultur eftersom det dr vad i en stor del styr beteende for
organisationsmedlemmarna, utover detta finns saklart ockséd formella regler och
normer om hur man ska agera pa arbetsplatsen. For ledningen kan arbetskulturen och
formella regler vara tva olika sitt att komma till samma méal. Med béde regler och
kultur kan man paverka sina anstéllda att agera pa ett visst sétt. Om kulturen &r i linje
med det som ledningen Onskar, betyder det att det antagligen behdvs mindre formella
regler och ledningen behover inte utdva lika mycket direkt makt genom regler och
normering. Genom att paverka pa kulturen utdvar ledningen i och for sig makt over
organisationsmedlemmarna men det dr inte en lika synlig form av maktutdvning.
Ledningens forsok att styra ménskor med hjélp av regler kan ofta dberopa negativa

kénslor hos medarbetarna medan ett kulturskifte inte gor det.

Speciellt 1 dagsldge nér organisationerna dr mer och mer decentraliserade och hierarkin
hos de flesta organisationerna &r plattare dn forut si ar kulturen i en allt storre roll dn
forut. D4 ingen direkt sdger till exakt hur och vad man ska gora vid ett eller annat
tillfélle sa dr det kulturen 1 organisationen som hjélper ménskor att veta hur de ska bete

sig (Robbins, Judge, 2016) .
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3. Metod

3.1.Inledning

I detta kapitel presenteras forskningsmetoderna som anvénts och en diskussion om vad
det innebdr att utfora en vetenskaplig studie. Till detta hor allmidnna akademiska
principer, forsknings principer, etiska fragor och fragor gillande validiteten av mina
data. Jag har valt att gora en etnografisk studie och kommer att g& nidrmare in pa vad
det betyder langre fram i detta kapitel. Eftersom jag sjélv dr en del av det fenomen och
den kultur jag forskar finns det ocksd en diskussion om min egen dubbelroll som

forskare och organisationsmedlem.

3.2.0m access och bakgrund till studien

Denna studie har sin borjan i ett sommarjobb jag tog emot for ett antal &r sedan dé jag
jobbade for ett foretag som specialiserar sig pa att erbjuda kundtjanst. Jag arbetade dar
over sommaren och senare sporadiskt vid sidan om mina studier. Foretag FT som
denna avhandling behandlar samarbetar med foretaget dér jag sommarjobbade. Det var
genom detta som jag larde mig kénna nagra personer pa foretag FT och detta ledde till
att jag fick en mojlighet att komma och presentera min idé for en pro gradu-avhandling
som skulle innebdra att jag gor en studie i1 foretag FT. Fran borjan hade jag tinkt mig
att studien kunde vara en nagra veckors intensiv medfdljning av arbetet och/eller helt
baserad pa kvalitativa intervjuer av medarbetare i foretaget. Men da vi diskuterade
mojligheten att skriva min avhandling baserat pa foretaget kom det fram att jag har
ocksé studerat redovisning och foretag FT hade stort behov av personal till deras
ekonomiavdelning. P4 denna ekonomiavdelning arbetade for tillfillet endast en
person, och hen hade sagt upp sig och skulle sluta ritt sa snart. D4 blev jag erbjuden
att komma och jobba 1 foretaget pa deltid och fick pd samma gang mdjligheten att
skriva min avhandling vid foretaget. Detta gjorde ocksa att mina planer om hur studien

kunde se ut dndrades totalt eftersom jag nu hade mdjligheten till en mycket mer
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omfattande studie som kunde ricka 6ver en léngre tidsperiod och dérfor tankte jag mig

att det vore béttre att gora en etnografisk studie.

Foretag FT ar verksam inom FinTech branschen som ndmndes tidigare. Narmare sagt
sé beviljar foretaget snabblan till konsumenter. Foretaget har ocksa stora planer pa att
utveckla sitt foretag till att vara en sa kallad “riktig” bank. Denna bank ska dock ha en
stor skillnad till traditionella banker: denna bank skall inte ha nagot fysiskt kontor utan
allting kommer att skotas via internet. Jag hade lange tiankt att det kunde vara intressant
att studera konsumentkreditsbranschen dd branschen delar dsikter och detta ar en
bransch som speciellt vicker starka negative kénslor. Kontroverser och olika
synpunkter gor amnesomradet i min asikt till ett mer intressant att studera. Utover
kontrovers sa var innovation och teknologi tva saker som jag alltid intresserat mig for
och i foretaget som jag kom att studera fanns dessa bada element med. Foérédndringarna
som sker i och med digitaliseringen pa kredit- och penningmarknaden ir intressanta
att folja med och dirfor kindes ett foretag inom denna bransch som ett ypperligt val

till studieobjekt.

Utdver mitt akademiska intresse for branschen sa var det ocksa andra faktorer som
paverkade mitt val av studie. En orsak var onekligen det att jag fick access. Eftersom
jag hade begriansat med tid pa mig att skriva avhandlingen och begrinsade resurser sa
skulle det ha varit svart att inte ta emot erbjudandet da det erbjods mycket bra access

och mojligheter till att géra min studie.

3.3. Mina data

Studien gérs som en etnografisk studie, som ocksé kallas for deltagande observation.
Under tiden d4 jag jobbat i organisationen sa har jag gjort faltanteckningar om det som
har hint omkring mig. Mina anteckningar &r rétt s& allménna, det vill séga att jag har
inte medvetet forsokt anteckna bara sddant som jag upplever att kan kopplas till
fordndring eller motstdnd. Istéllet har jag valt att anteckna sd mycket som mojligt. S&
klart &r det omojligt att anteckna allt som hiander under dagen, speciellt da jag inte gjort

anteckningarna pa arbetstid, tyvérr var jag tvungen att arbeta pa arbetstid. Jag har dock
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forsokt vara s utforlig som mojligt och har antecknat allting fran konversationer till

moten till fester pa jobbet.

Min mening var att anteckna efter varje arbetsdag det som har hént under dagen. Det
visade sig dock vara svart och lyckades inte till fullo, dels pa grund av tidsbrist och pa
grund av ren utmattning efter en lang arbetsdag. Detta ledde till att vissa dagar
antecknade jag inte om direkt samma dag. Om en dag blev emellan sa forsokte jag i
varje fall skriva ner det som hént sa fort som mojligt, oftast ndsta dag. Min tanke var
att skriva ner sa mycket som mdojligt, aven sadant som jag sjilv kanske inte tyckte
verkade speciellt intressant eller kindes allt for nyttigt. Det gjorde jag enligt rad frén
min handledare som tyckte att det troligen gar sa att ndr jag ldser igenom
anteckningarna senare kan jag hitta mycket intressant ocksa i sddant som under tiden

verkade trist.

Min anteckningsmetod var enkel, jag skrev ner mina anteckningar elektroniskt i ett
Word dokument. Det hela borjade som ett dokument men senare borjade jag istillet
dela upp anteckningarna ménadsvis. I dokumentet s har jag noterat dagen dé jag skrev
anteckningarna och i texten forekommer det vilken arbetsdag det handlar om ifall det
inte var samma dag som anteckningen gjordes. Jag skrev tidigare att jag inte skrev
anteckningar pé arbetstid och det stimmer ganska langt, men en del av anteckningarna
skrev jag ocksd pa arbetstiden om jag hade en stunds dotid. Dessa var dock allt som
oftast kortare anteckningar som jag bearbetade vidare senare eller saker som ndgon

sagt och jag vill bevara for mgjliga citat.

3.4. Kvalitativa studier

Da man gor samhillsvetenskaplig forskning dr det vanligt att gora en atskiljning
mellan kvantitativa och kvalitativa forskningsmetoder och att definiera vilkendera man
anviander (Bryman, Nilsson, 2002). Skillnaden mellan kvantitativ och kvalitativ
forskning &r inte solklar och det finns debatter kring d&mnet, enligt vissa dr det inte sd
stor skillnad mellan de tva sdtten och det dr ingen vits med att definiera dem som skilda

metoder. Medan andra nog stir for den synen att de &r tva distinkta forskningsstrategier
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som har sina olikheter och det dr darfor nodvéndigt att atskilja dem (Bryman, Nilsson,
2002, Bryman, Bell, 2013, Eneroth, 1984), Darfor har jag ocksé valt att anvdnda mig
av ett synsitt som ser pa de tva som distinkt olika forskningsmetoder. Denna
avhandling anvinder sig av en kvalitativ forskningsstrategi, inom organisationsteorin
och ledarskapsforskningen dr kvalitativa studier nufortiden rétt s vanliga. Lange var
féltet for ekonomisk forskning sadant att majoriteten av all forskning anvénde sig av
kvantitativa metoder och forskningen var fastbunden 1 dessa metoder (Eneroth, 1984,
Walle, 2015). Inom organisationsteorin har dock kvalitativa studier, speciellt

etnografier, varit ménga av féltets mest kdnda tidiga studier (Cassell et al., 2006).

I den vetenskapliga vérlden dr kvantitativ forskning dock den regerande méstaren och
storsta delen av forskning gors med kvantitativa metoder. Ocksd inom organisation
och ledning ar kvalitativ forskning inte alltid 1 lika hog aktning som kvantitativ. Bade
Cassell et al. (2006) och Bryman och Bell (2013) skriver att ménga av filtets storsta
journaler dnnu dr negativt instdllda mot kvalitativ forskning och publicerar hellre
artiklar dér kvantitativa metoder har anvints. Eftersom det dr nddvéndigt for forskare

att bli publicerade kan det ocksd leda till att mer kvantitativ forskning gors.

3.4.1. Kvalitativ forskning

Denna studie anvinder sig av kvalitativa forskningsmetoder och darfor dr det skél att
definiera vad kvalitativ forskning ar for ndgot. Jag vill definiera kvalitativ forskning
pa ett djupare sétt dn det ofta anvinda: “det dr motsats till kvantitativ forskning”. Den
kvalitativa forskningsmetoden &r sd mycket mer 4n bara en motsats och fortjanar darfor

en langre genomgang.

De vanligaste formerna av kvalitativ forskning 4r: fokusgrupper och intervjuer. Utdver
dessa tre anvédnds ocksé etnografier och deltagande observation dock i en ndgot mindre
utstrickning. Informationen man vill lagra dr av en kvalitativ natur &ven om man
kanske anvénder sig av kvantitativa metoder for att gruppera svaren. Till exempel
kunde man gruppera resultaten frén sina surveys med kvantitativa metoder men sjilva

survey svaren dr dndé kvalitativa data, det vill sdga de &r subjektiva. (Walle, 2015)
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Kyvalitativ forskning forsoker utreda hurdana kvaliteter ndgon foreteelse har, man vill
kunna sérskilja och beskriva dessa olika egenskaper eller kvaliteter. D4 man i
kvantitativ forskning sdrskiljer kvaliteter gér man det for att kunna méta hur manga av
en viss sorts kvalitet det finns. I kvalitativ forskning forsoker man beskriva sina data

och de atskiljande kvaliteterna som data har. (Eneroth, 1984)

Min forskning och datainsamling anvidnder sig av etnografi och deltagande
observation. I dessa dr forskaren (jag) inte en direkt intervjuare utan mera med 1 arbetet
och finns dér pa samma sétt som alla de andra. Jag som forskare har alltsa en dubbelroll
1 och med att jag arbetar i foretaget men pd samma gang observerar jag och noterar
vad som sker. En av orsakerna att jag valde denna metod &r att man genom deltagande
observation fir sddana data som inte annars ir ltta att kunna fa och kan vara rent av

omdjliga att f genom kvantitativa metoder (Walle, 2015).

3.5. Etik

I min avhandling f6ljer jag till det basta av min féormaga god forskningsetik pa ett sétt
som star ihop med god vetenskaplig praxis s& som forskningsetiska delegationen
(2012) definierar den. Forskningsetiska delegationen dr utsett av undervisnings- och
kulturministeriet och har sammanstillt 1 samarbete med det finldndska
vetenskapssamfundet en guide for vad god vetenskaplig praxis dr. Delegationen lyfter
upp sju olika huvudpunkter som definierar vad god vetenskaplig praxis dr och saledes

ocksa vad god forskningsetik ar.

Centrala utgdngspunkter for god vetenskaplig praxis ur ett forskningsetiskt perspektiv
ar:
1. I forskningen iakttas de forfaringssdtt som forskningssamfundet erkdnt, dvs. hederlighet,
allmdn omsorgsfullhet och noggrannhet i forskningen och i dokumenteringen och

presentationen av  rvesultaten samt i bedomningen av  undersokningar  och

undersékningsresultat.

2. I forskningen tillimpas dataanskaffnings, undersoknings- och bedomningsmetoder som dr

forenliga med kriterierna for vetenskaplig forskning och etiskt hdallbara. Vid publiceringen av
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undersokningsresultaten tillimpas den éppenhet och den ansvarsfulla kommunikation som

karakteriserar vetenskaplig verksamhet.

3. Forskarna tar i sin egen forskning och ndr resultaten av den publiceras hinsyn till andra
forskares arbete och resultat och héinvisar till deras publikationer pd ett korrekt sdtt sa att
deras arbete respekteras och deras resultat tillmdts det virde och den betydelse som

tillkommer dem.

4. Forskningen planeras, genomfors och rapporteras och insamlade data lagras pd det sdtt

som kraven pa vetenskapliga fakta forutsdtter.

5. Forskningstillstand har anskaffats och den etiska forhandsbedomning som forutsdtts inom

vissa omrdden har utforts.

6. Innan forskningen inleds eller en forskare rekryteras uppgors inom forskningsprojektet eller
forskningsgruppen ett avtal om samtliga parters — savil arbetsgivarens som den ansvarige
forskarens (principal investigator) och forskningsgruppens medlemmars — rdttigheter,
upphovsrittsliga principer, ansvar och skyldigheter samt om forvaringen och rdtten att

anvdnda material pd ett sdtt som alla parter godkdnner.

7. Finansieringskdllor och ovrig bundenhet av betydelse for forskningens genomforande
meddelas de berorda och dem som deltar i forskningen och rapporteras ndr

forskningsresultaten publiceras

(Forskningsetiska delegationen, 2012, s. 18)

I sitt utlatande skriver forskningsetiska delegationen (2012) ocksa om avvikelser fran

god vetenskaplig praxis och listar upp hur man i misstag eller pa flit kan avvika fran

god praxis. Bryman och Nilsson (2002) lyfter upp fyra saker som signaler att

forskningen inte ar etiskt pa god fot:

1.

2
3.
4

Om det forekommer ndagon skada for deltagarnas del.

Om det forekommer ndgon brist pa samtycke fran deltagarnas del.

Om man inkrdktar pa privatlivet.

Om det forekommer ndagon form av bedrdgeri, falska forespeglingar eller
undanhdllande av viktig information.

(Bryman, Nilsson, 2002, s. 443)

Genom att iaktta de sju punkter som forskningsetiska delegationen har tagit upp samt

det som Bryman och Nilsson (2002)  skriver om brott mot god etik i

samhaéllsvetenskaplig forskning tror jag mig kunna héllas till god vetenskaplig praxis

och etik.
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3.6. Akademiska principer

Naturligtvis vill jag presentera s& mycket data som jag bara kan i min undersdkning.
Data bor dock inte presenteras bara for att de har insamlats. Jag undviker frén att
presentera sddan information som inte har nadgon relevans for min analys och sddana

data som kan vara skadligt f6r ndgon enskild person eller samfund.

Mina péstaenden i texten kommer ocksa att vara grundade i tidigare vetenskaplig teori.
I texten gor jag det ocksé klart d& nér det handlar om mina egna &sikter eller tankar
som inte grundar sig i tidigare forskning. Genom anvindning av korrekt och
sammanhédngande referensteknik sd kan jag sdkerstélla att alla pastdenden kan
kontrolleras fran tidigare vetenskaplig forskning och det ska vara l4tt att se pastdenden

grundar sig i.

3.1. Om anonymisering

I avhandlingen har jag anonymiserat alla involverades namn for att skydda deras
anonymitet och integritet. Andra faktorer sd som forskningssubjektens alder,
utbildning eller arbetstitel kan tas upp dd det har relevans for studien. De studerade
minniskornas kon har ockséd anonymiserats och den neutrala termen hen anvénds
genom avhandlingen eftersom anvidndningen av hen kan minska pa undermedvetna
fordomar som kan uppkomma hos ldsaren. Foretagets namn har ocksd anonymiserats
eftersom avhandlingen behandlar ménniskor som kan igenkénnas rétt si 14tt om man
vet vilket foretag det handlar om. I avhandlingen kommer foretaget alltsd bendmnas

“Foretag FT”.
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3.2. Etnografier/deltagande observation

3.2.2. Historia och allmant om etnografi

Etnografi dr ett gammalt forskningssédtt som har sina ursprung i antropologin. I
antropologisk forskning har etnografisk forskning i forsta hand betytt en ldngre vistelse
bland nadgon frimmande kultur. Fetterman, citerad i Alvesson och Skoldberg (1994, s.
109) definierar etnografi som “konsten och vetenskapen om att beskriva en grupp eller
en kultur”. 1 verkligheten dr definitionen dock luddigare &n sa och ménga olika
definitioner har gjorts under arens lopp. Etnografi har ibland definierats pé ett sédtt som
inte har ndgon direkt koppling till det antropologiska, det vill sdga definitioner som
inte kraver att man ska fysiskt befinna sig 1 kulturen (Bryman, Nilsson, 2002). I den
traditionella antropologiska bendmningen pé etnografi har man krévt att forskaren ska
vistas minst ett &r i den kultur som hen ska studera, det vill sdga studien maste vara
minst ett ar (Alvesson, Skoldberg, 1994). Tanken bakom detta &r att man inte kan fa
en tillrackligt djup forstéelse for en kultur med en kortare vistelse i den, forstielse for
en kultur dr ndgot som &r sa svért att uppnd att det helt enkelt tar en lang tid att komma
in djupare én ytan (Alvesson, Skoldberg, 1994) . D4 man pratar om etnografier brukar
termen deltagande observation ocksa komma upp ritt sa ofta och ibland ser man att
det gors en dtskiljning bland vad som &r etnografi och vad som #dr deltagande
observation. I avhandlingen kommer jag dock att utgd fran det att etnografi och
deltagande observation dr synonymer 1 enlighet med vad Bryman och Bell (2013)
skriver om dmnet. Etnografi har sedan 1970-talet varit den termen som forskare inom
foretagsekonomin anvinder sig av mer ofta dn deltagande observation. Fore detta
anvindes termen etnografi frimst inom antropologisk forskning. Ordet etnografi ér
dels pa grund av sina rotter i antropologin ett ord som for tankarna till ett mycket langt
och omfattande arbete dar man till fullo fordjupar sig 1 en frimmande kultur. Inom
foretagsekonomin dr det inte ett lika omfattande projekt som for de géngna tidernas
antropologer men det &r i varje fall ett omfattande och krdvande forskningssitt som
oundvikligen tar en 14ng tid (Bryman, Bell, 2013). Eftersom en pro gradu-avhandling
inte dr lika omfattande forskning som till exempel en doktorsavhandling kan man fraga
sig hur det dr mojligt att gora en riktig etnografisk studie som fyller den definition av

etnografi som jag hér har presenterat. Dartill sd har jag inte resurser att gora en sé lang
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studie och frdgan om access dr ocksé relevant ifall jag skulle vilja gora en ldngre studie
for att till exempel komma upp till den tidigare ndmnda ett ars gransen som har
definierat minimilingden pé en etnografi. Aven om man har begrinsat med tid och
eller resurser si betyder det inte att etnografiska metoder inte skulle vara anvindbara
eller nyttiga. D& nér man har mindre tid men i varje fall vill anvénda sig av dessa
metoder &r det béttre att fokusera sig pa nagot specifikt problem inom samhéllet eller
organisationen som studeras. Genom att fokusera pa nagon viss del av den storre
helheten kan man fa meningsfulla data &ven med mindre tidsanvdndning. Detta kallas
for att gora en mikroetnografi (Wolcott, 2008) genom att ha ett véldefinierat problem
som man vill studera kan man gora en etnografisk forskning pé en kortare tidsperiod

an vad som annars skulle behovas.

3.3. Hur etnografi anvands i denna avhandling.

Jag kommer arbeta pa foretaget dir jag gor min etnografiska studie. Genom att arbeta
pa foretaget kommer jag sjilv in 1 kulturen pé ett helt annat sétt &n om jag bara foljde
med arbetet som en utomstdende. Genom att arbeta pa foretaget ar det ocksa 1 praktiken
lattare for mig att utfora en lingre studie av foretaget jamfort med om jag var dir bara
for att ta anteckningar och studera fran en utomstdendes perspektiv. I och med att
foretaget &r ett finskt foretag och arbetsplatsen ér i Finland kan jag som forskare med
gott samvete pasta att jag kdnner till den allménna kulturella kontexten. Foretaget ar
dels inom finansvérlden och dels inom teknologivdrlden eller ndrmare sagt
mjukvaruutveckling. Dessa bdda dr arbetsbranscher av vilka jag inte har ndgon tidigare
arbetserfarenhet. Detta kan gora det en aning svarare for mig att kunna forstd mig pa
just foretag FT:s specifika kultur jamfort med nigon rddande branschkultur eller
liknande. Jag tror dock att detta inte orsakar ndgra problem eftersom denna studie inte
fokuserar pd den sortens jamforelser. Jag far helt enkelt tolka kulturen s& som jag ser
den — oberoende om det ér foretag FT:s egenheter eller branschens egenheter som

analyseras.

Sjdlva arbetet jag gor pa ekonomiavdelningen dr mig bekant pa det viset att det handlar

mycket om redovisning, speciellt da en stor del av arbetstiden under den tid jag
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spenderar i foretaget gér 4t till bokslutsarbetet. Jag har studerat redovisning som langt
bidmne och ldst en del finansieringskurser som kommer till nytta i detta avseende.
Studier i &mnet betyder sa klart inte att jag skulle ha nagon aning om hurudan kulturen
pa en typisk ekonomiavdelning dr, men jag hoppas kunna fokusera mera pa de
intressanta obekanta aspekterna eftersom sjidlva mekaniska arbetet dr delvis bekant for
mig.

En etnografi dr i min asikt ett bra val av forskningssitt eftersom jag sjilv dr delaktig i
den fordandringsprocess jag studerar. Darfor har jag valt att anvinda mig av ett
etnografiskt tillvigagingssitt och t.ex. intervjuer skulle inte ha fungerat lika bra i min
asikt. Orsaken till varfor jag tror att intervjuer inte skulle fungera lika bra for mitt syfte
ar det att intervjuer ger en annan typ av data. Intervjuer &r bra sitt for att & reda pé de
anstilldas synpunkter och asikter kring ndgot &mne medan man med etnografiska
metoder for mera data om hur saker och ting sker i verkligheten och detta 4r mera i
linje med vad som jag vill studera. Jag kanske inte skulle fa lika bra intervjusvar om
jag holl en "officiell” intervju med ndgon av mina kollegor. Till en etnografi hor det
ocksé att forskaren sjdlv tar en aktiv roll och forskarens egna tankar, kinslor och
fornimmelser &r alla del av forskningsdatat och forskarens person kan komma fram
(Alvesson, Skoldberg, 1994) . Dé jag i mitt fall 4r en av de fyra ménniskor som i slutet
av studien mojligtvis kommer jobba pa ekonomiavdelningen sd &r min egen roll i
forandringsprocessen sa stor att den maste tas i beaktande. Att inte gora det skulle vara
att ignorera en stor mangd data, for att inte tala om den inverkan jag sjilv kan ha pa

andra och de beslut de tar 1 sitt jobb.

3.4. Forskarens roll

Under hela studiens gang och da jag gjort min datainsamling har jag alltid forsokt vara
man om min egen roll i det hela. Jag har en dubbelroll d& jag dr bdde forskare och
medarbetare 1 foretaget. D4 man gor etnografisk forskning finns det alltid risk for att
man ska ’go native” och da kan man forlora sin objektivitet (Bryman, Bell, 2013).
Med termen “’go native” menas det att man blir sdpass pdverkad av den kultur man

studerar att man bdrjar se vdrlden ur samma perspektiv som de man studerar. Man sugs

42



helt enkelt for langt in i kulturen och tappar sin formaga for att kritisk studera sin
omgivning och blir istéllet en medlem av kulturen. Jag ar sikerligen i en stor fara for
detta eftersom jag jobbar i1 foretaget och da &dr det naturligt att man tar sig an beteenden
och tankemonster som hor till kulturen pa arbetsplatsen. Genom att vara medveten om
detta och genom att aktivt halla det i tankarna forsoker jag bekdmpa eventuella effekter
av min dubbelroll. Utover det sé &r jag transparent med det att jag forskar i foretaget
och gdbmmer inte det att jag gor studien. Dock har jag valt att hélla en rétt s& lag profil
medan jag gor studien. Min tid som forskare i foretaget dr ocksa relativt kort, och jag

jobbar bara deltid vilket ocksa sékerligen forebygger det att jag skulle ”go native”.
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4. Den empiriska kontexten

4.1.FinTech

Foretag FT ir ett sa kallat FinTech foretag, vilket star for Financial Technology. Med
FinTech avses som namnet sdger finansiell teknologi, ofta brukar det handla om nédgon
ny tillimpning av teknologi som har mgjlighet att gora stora édndringar i sin bransch
eller nisch. Alternativt kan det ocksa handla om négot helt nytt som skapar en ny
marknad eller ett revolutionirt tillvigagangssétt som tar dver en marknad totalt.
FinTech iar alltsa ett falt som &r starkt fokuserat pa innovation och péa att bryta mot
normer eller tillvigagangssétt. Pa detta sitt forsoker ménga mindre foretag bryta sig
in pd marknader som har dominerats av ett antal storre vl etablerade foretag, vilka

inte kan eller vill vara innovativa med sin produkt.

Filtet ar spannande och véxer hela tiden. Med hjélp av teknologi kan det ske stora
andringar i finansvérlden och 1 hur man anvénder sig av och skapar finansiella tjanster.
Bankverksamheten har ldnge varit ett stagnerande fdlt som domineras av ett antal
storre spelare som inte har behov av eller vilja till att ta stora risker eller utfora storre
forandringar (Mackenzie, 2015). In till denna marknad forsoker ett antal spelare bryta
sig in, genom att anvinda sig av ny teknologi som de gamla bankerna inte anvénder
sig av (Mackenzie, 2015) Kombinationen av bankernas motvilja att ta risker och den
teknologiska framfarten som medfor nya sorters verktyg skapar stora mojligheter. En
av de som vill utnyttja denna mojlighet dr Foretag FT dér denna studie har gjorts. FT:s
nuvarande mal ar att grunda en ny sorts bank som &r totalt utan fysiskt kontor och
visionen dr att du skall kunna utfora alla dina banktjidnster ur din mobiltelefon. Da
studien gors dr detta mal hela tiden aterkommande i ledningens kommunikation
gillande strategin och 1 marknadsforingsmaterial till investerare. Dock har foretaget
inte dnnu fétt igdng ndgon officiell bankverksamhet vid denna punkt, och vid
tidpunkten for studien, bestar fOretagets affdrsverksamhet av att ge ut mindre
konsumentkrediter till privatpersoner. Foretaget fungerar i tre olika europeiska ldnder

och konkreta planer for expansion till andra lander ar pa gang.

FinTech &r en hela tiden vixande industri och allt fler mdnskor har i ndgon form anvént

sig av FinTech produkter eller tjanster. P4 ett likande sdtt har ocksd investeringar 1
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FinTech okat radikalt, &r 2018 lade investerare over 31,8 miljarder dollar i de 250
storsta FinTech foretagen i vérlden. Enligt KPMG dubblades investeringar i FinTech
pa ett ar fran 2017 till 2018 steg summan med 6ver 50 miljarder till en total summa av
111 miljarder investerat i FinTech 2018. (Mention, 2019) I takt med att konsumenter
och producenter har okat sitt intresse i FinTech har det ocksd mycket naturligt gatt s
att ocksa det akademiska intresset for faltet har 6kat (Mackenzie, 2015, Ashta, Biot-
Paquerot, 2018, Mention, 2019) .

Manga traditionella banker och kreditinstitut har ocksa forstatt mojligheterna och hotet
av nya FinTech foretag och de tjédnster som de erbjuder. Bankerna har éndrat sitt utbud
av produkter till att konkurrera med FinTech foretagen. Till exempel erbjuder
bankerna konsumentkrediter pa ett helt annat sitt &n tidigare detta kan ses som ett svar
till konsumentkreditsbranschen som vuxit upp med raketfart de senaste 20 &ren.
Bankerna har ocksd investerat kraftigt i FinTech foretag. I manga av de stora
amerikanska bankerna har man ocksd borjat modellera sin verksamhet och sina

processer efter det som man ser i FinTech startup foretag (Mention, 2019).

Finansiell teknologi eller FinTech har redan i en ldngre tid skapat oro inom
finansvérldens etablerade foretag (Ashta, Biot-Paquerot, 2018, Mention, 2019,
Mackenzie, 2015) . Det som ocksé kallas for FinTech revolutionen &r grundat i all den
nya teknologi som finns tillgénglig for oss och som nu anvénds i finansvérlden.
Framf0r allt spridning av internet over allt 1 vérlden och framforallt mobilt internet.
Nufortiden har ocksé en stor del av virldens population en smartphone med vilken de
kan na internet. Internet mdjliggér nya sétt for foretagen att nd sina kunder och for

kunderna att né finansiella tjénster.

Teknologi har alltid skapat dndringar 1 hur finansiella tjénster gors och nya teknologier
har haft ldngtgdende inverkan pa samhillet. Till exempel bankomater gjorde det
mycket lattare for ménniskor att fa tag pa kontanter nagot vilket kan leda till att man
gor mera inkdp och farre besok till bankens kontor vilket sparade pé bankens
personalkostnader. Existensen av bankomater betydde ocksé att médnskor léttare gick
med pa att fa sin 16n insatt pa bankkontot istillet for att f4 den 1 handen som kontanter.
Det att loner betalas till bankkonto och inte betalas direkt till medarbetaren som
kontanter har ocksa effekten av att kunna minska pa eventuellt skattefusk och svart
arbete. (Ashta, Biot-Paquerot, 2018) Teknologiska innovationer kan alltsd ha langt

géende konsekvenser som man inte alltid direkt ser. Efter bankomater kan man séga

45



att den nésta stora teknologiska édndringen som FinTech har fort med sig &r nitbanken.
I och med nédtbankens tilltrdde har behovet att besdka bankens kontor minskat &nnu
mer och de flesta skdter i dagens ldge storsta delen av sina bankédrenden endera via
nitet med mobiltelefon eller dator. Mobiltelefonens roll viaxer ockséd konstant och till

exempel Nordeas (2019) kunder anvénder sig mer av mobilbanken &n internetbanken

Mobiltelefoner och internet har lett till en stor mdngd nya mojligheter for foretag pa
finansmarknaden. Nu nar man kunderna léttare och kunderna kan sjdlvmant till
exempel ansdka om ett I&n och bli beviljad eller avslagen utan att ndgon ménniska fran
bankens personal behdver personligen granska ansdkan. Automation av sddana
funktioner dr en konkurrensfordel for dem som tekniskt klarar av att gora det och har
viljan att ta beslutet att inte involvera ménniskor i dessa processer. Manga traditionella
banker vill att det ska vara en ménniska med i processen och de upplever att personlig
service dr en viktig konkurrensfordel for dem. Medan foretag sa som foretag FT ser
automation och avsaknaden av behov pd en minniska som en fordel och ndgot man

kan vara stolt Over.

Genom att automatisera sd mycket som mojligt tror foretaget sig kunna spara pa
resurser och Oka effektivitet. Automatiserade system gor ocksa beslut utan kénsla och
till exempel 14n beviljas om de passar in i riskparametrarna, manskliga kénslor kan
inte paverka besluten. Detta leder till att man haller sig sékert inom riskparametrarna
— sa ldnge de har definierats tillrdckligt bra och den bakomliggande tekniken fungerar
ratt. Detta omedgorliga sétt gor ocksé att kanske ett I[onsamt 1an blir avslaget ifall dar
finns sddana parametrar som inte kan pluggas in automatiserade algoritmen, men a
andra sidan sparar man pé resurser som annars skulle g till att en manniska ser over
lanebesluten. P4 foretag FT tror ledningen att pa lang sikt dr det mer 16nsamt att nigra
sana lan blir avslagna som skulle ha 16nat sig eftersom den automatiserade processen

sparar i sin tur s mycket resurser.

4.2.Konsumentkrediter

Branschen for konsumentkrediter och allmént talat FinTech branschen ar en bransch

déir teknologisk kunskap och teknologiska resurser spelar en mycket stor roll.
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Teknologin medfor mojligheter som inte tidigare funnits: man kan skapa helt nya
marknader, ta sig in pd gamla marknader med nya tillvigagéngssitt och sa vidare.
Marknaden for internetbaserade konsumentkrediter exploderade efter finanskrisen
2008 (Odiner, 2018). Marknaden for konsumentkrediter dér foretag FT for tillféllet
huvudsakligen opererar dr mycket hart konkurrerad och saker och ting kan dndra
mycket snabbt. Intaget av FinTech foretag till kreditmarknaden har skapat mycket
instabilitet pa marknaden och traditionella kreditgivare har fatt en mingd nya

konkurrenter som tidigare inte var mgjligt rent teknologiskt (Vives, 2019).

Teknologiska resurser livsviktiga for foretag inom denna bransch, med battre och
snabbare system kan du till exempel bevilja 1&n snabbare, géra mer effektiva
riskanalyser pa kunderna, minska pa dina personalkostnader och sa vidare. Branschen
ar ocksd ombytlig och kan @ndra mycket, hela marknaden &r speciellt sirbar for
fordndringar i lagstiftningen. Lagforédndringar kan sanka firmor mycket snabbt om de
ar tillrackligt stora. Man maste alltsd vara beredd pa fordndringar och kunna snabbt
dndra sina tillvigagingssétt om sd krévs, fa saker ar lika tvingande till fordndring som

lagstiftning.

Ett exempel pa detta sags ar 2012 d& en mingd foretag inom branschen gick under i
Finland efter att lagstiftningen skérptes och chanserna till skyhdga réntor minskades.
Man kan alltsd anta att for att kunna klara sig 1 denna bransch pé lang sikt maste man
vara snabb att reagera pd forandringar och kunna anpassa sig till de externa krafterna
som paverkar foretaget. Eftersom branschen &r sa konkurrerad for tillfdllet sa finns det
just nu ett antal storre spelare dn foretag FT pa marknaden. Dessa storre foretag har
stora resurser for att gora s& mycket mera dn vad ett litet foretag kan och har till
exempel en mycket storre andel resurser tillgéngliga till att forvédrva nya kunder. Den
tattbefolkade marknaden gor ocksa att t.ex. marknadsforingskostnaderna gar upp, du
maste betala mera for att {4 lika mycket synlighet. Marknadsforingskostnaderna har pa
nagra ar stigit med stormsteg for riktad nitreklam vilken behandlar konsumentkrediter
berittar en medlem av marknadsforingsavdelningen pé foretaget. Vilket for ett foretag
som beviljar 14n pd nitet dr naturligtvis en mycket stor del av hur man far in nya
kunder. For att kunna konkurrera mot dessa storre foretag som har méngfaldigt mera
resurser maste foretag FT alltsd kunna gora allting litet mer effektivare for att kunna
na lika bra eller béttre resultat 4n dem som har storre resurser. Ett sétt for detta &r att

kunna handskas med fordndringar, bade interna och externa sddana, pé ett battre sitt
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an konkurrenterna. For att uppna maximal effektivitet har foretaget klart definierade

processer och arbetssitt som definieras i foljande avsnitt.

4.3.0m foretag FT

4.3.1. Kulturen pa foretag FT

Foretaget FT dr ett foretag inom branschen finansiell teknologi, och eftersom
foretagets priméra (nuvarande) affirsmodell handlar om att lana pengar kunde man
tinka sig att foretagets kultur och arbetssitt dr typiska for fOretag inom
finansbranschen. Inom foretag FT 4r det dock inte s. Hér betonas den teknologiska
delen i termen finansiell teknologi. Foretaget har olika typiska avdelningar som till
exempel ekonomiavdelning, marknadsforing och HR men storsta delen av foretagets
anstillda jobbar inom mjukvaruutvecklingen av foretagets produkt. Detta syns starkt i
foretagets kultur och 1 de arbetsprocesser som finns. Ocksa inom ekonomiavdelningen
finns det starka intryck frdn denna mer teknologifokuserade sida av foretaget. Detta
teknologifokus ses som nagot viktigt av ledningen och de vill sprida denna kultur och
arbetssdtt ocksé till de andra avdelningarna. Alla avdelningar uppmuntras anvinda
projektuppfoljningsverktyg och arbetssitt som &r typiska for mjukvaruutveckling. Det
finns ocksa vissa nddvindiga processer som giller alla medarbetare som gors via dessa
verktyg, saledes ér alla tvungna att vara bekanta med verktygen dven om de inte

anvander dem normalt i sitt arbete.

4.3.2. Foretagets tillkomst

FT har borjat som ett snabblansforetag 1 borjan av 2000-talet och har sedan dess vuxit
till ett foretag med Over 50 anstdllda och med verksamhet i fyra lidnder.
Affarsverksamhet utovas i skrivande tid i tre europeiska ldnder och av dessa tre &r den

finska verksamheten storst. Foretaget dr ursprungligen finldndskt och har wvarit
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verksam langst i Finland. Marknaden for konsumentkrediter 4r i alla tre ldnder ritt sa
fullpackad av foretag och for foretag som foreta FT dr konkurrensen mycket hard,
speciellt mot de foretag som dr mycket storre eller fungerar som dotterforetag till nagot
storre vdsen. Teknologiska framsteg kan orsaka stora skiftningar i konkurrensen.
Likvél &r mojligheten till andringar i lagstiftningen ndgot som hela tiden hianger 6ver
huvudet pa foretagsledningen och lagdndringar kan snabbt sinka foretag pa denna

marknad.

Féltet som foretaget opererar inom &r alltsa mycket volatilt och ett falt dir man maste
vara beredd pa fordndringar och reagera till dem snabbt. De som inte kan anpassa sig
tillrackligt bra eller tillrdckligt snabbt s dor ut. Foretag FT har klarat sig bra och
genom dessa svara situationer har foretaget vixt med god fart till den punkt var de nu
ar och under studiens géng fér jag intrycket av att foretaget véxer hela tiden och klarar

sig bra pa marknaden.

Man kunde anta att ett foretag som kan vara versatilt och bra pa att anpassa sig till
marknadens behov ocksé internt skulle ha det 1tt att driva igenom fordndringar. Ett
foretag som lyckas pa en svar marknad dar fordndring sker snabbt borde logiskt sett
ocksé vara ett foretag som hanterar fordndring smidigt. Detta &r vad studien kommer
att fokusera pa, ndmligen hur foretaget FT handskas med fordndringar och vilken sorts
motstdnd mot fordndring som uppkommer inom foretaget. Jag kommer studera detta
utgdende frdn ekonomiavdelningen i foretaget som dd héller pa att byggas upp. I
december 2016 nir jag kommer in i foretaget finns det en person pa hela avdelningen:
ekonomichefen. Under ekonomichefen hade det tidigare funnits andra anstdllda men
efter hand hade dessa personer bytt arbetsplats och ingen hade anstéllts for att ta deras

plats.

Det dr d& som jag anstills som deltidsanstilld till ekonomiavdelningen. Vid denna
punkt sd soker foretaget hela tiden efter nya ménniskor att anstélla till avdelningen
men eftersom gamla ekonomichefen ska sluta sa snart tar man beslutet att hyra in tva
konsulter for att sdkerstélla att avdelningens funktioner inte stannar upp. P4 samma
géng ska konsulterna hjélpa till med att bygga om avdelningen fran grunden sa att den
ska fungera béttre och vara mer 1 linje med resten av foretaget. Den yngre av
konsulterna fungerar som businesscontroller och den &dldre som provisorisk

ekonomichef. De tva konsulterna borjar arbetet vid foretaget en vecka efter att jag sjélv
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borjat arbeta dér. Under studiens géng anstélls det ocksa fler ménniskor till

avdelningen och de ar heltidsanstéllda permanenta medlemmar av avdelningen.

Vid studiens borjan ar allting till synes fungerande och 1 gott skick pa
ekonomiavdelningen. Den gamle ekonomichefen &r omtyckt av ledningen och arbetet
pa ekonomiavdelningen rullar pa utan problem. Det som jag dock observerar rétt s
snabbt under min fOrsta vecka &r att denna avdelning ar rétt sa olik alla de andra. Alla
andra avdelningar pa foretaget tycks ha rétt s& mycket dokumentation gillande deras
processer och arbetssitt, och det ser ut som om att det skulle vara litt att borja arbeta
inom de avdelningarna. Allting dr dokumenterat och det finns till och med skilda
Oovningar och texter for nya anstillda sa att de kommer in i arbetet. All denna
dokumentation finns i foretagets interna Wiki-sida och sd gott som allt arbete loggas
och delas ut via Jira programvaran vilket ar ett projektledningsverktyg som anvinds
speciellt mycket inom agil mjukvaruutveckling. Som en stark kontrast till detta &r
ekonomiavdelningen. D4 jag loggar in pa avdelningens wiki sida mérker jag snabbt att
ekonomiavdelningens sidor dr rétt sé fa, och de som finns har lite information pé sig
och har inte uppdaterats pé lange. Jag far ocksd hora av mina medarbetare att det inte
l6nar sig att lita pd ekonomiavdelningens sidor géllande t.ex. processbeskrivningar
eftersom de inte dr uppdaterade och kan vara inkorrekta. Jira anvénds inte heller och
det finns inget "ekonomiavdelning” avsnitt i programmet, medan alla andra funktioner
finns 1 programvaran. Inom ekonomiavdelningen tycks allting snurra i olika excel filer
som ofta inte har nagon forklaring for vad de ridknar, hur det rdknas och varfor det
raknas, man méste bara veta. Det &r alltsd fran borjan klart for mig att denna avdelning
inte dr likadan som de andra vid foretaget och saknar klarhet 1 sina arbetsprocesser.
Jag far hora av personer inom ledningsgruppen att detta lange varit ndgot de girna vill

andra pé.

Da konsulterna kommer in dr det brattom for dem att kunna ta till sig all information
som dr mojligt att f4 av den gamla ekonomichefen. Jag &r ocksa naturligtvis med i detta
men eftersom jag endast arbetar pd deltid och det dr konsulterna som har
huvudansvaret, sa dr de konsulterna som &r mer delaktiga i att ta till sig information
som gamla ekonomichefen beréttar. Jag tar istillet at mig dagliga uppgifter som maste
bli gjorda medan konsulterna tar &t sig mer storskaliga saker som till exempel

rapporteringar till hogsta ledningen och styrelsen samt rapportering till foretagets
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investerare vilket speciellt betonas av ledningen som nédgot vilket &r av mycket hog

prioritet och maste vara mycket noggrant gjort inom de bestimda tidsramarna

Ekonomichefen slutar i mitten av december och som for de flesta foretagen sa ar det
ocksa for foretag FT dags att gora bokslut for kalenderaret. Tidpunkten for att rekrytera
nya ménniskor och for det att den enda stadigvarande personen pd avdelningen slutar
ar alltsd langt ifran optimal. Det dr fragan om en ritt s komplicerad foretagsstruktur
med ett antal dotterbolag i olika ldnder och bokslutet kan alltsa forvantas vara ett
utmanande projekt. Det hela kompliceras dessutom av det faktum att s manga av de

som kommer gora grovjobbet infor bokslutet &r nya inom foretaget.

En annan stor svarighet ar det att det finns mycket daligt med dokumentation for hur
arbetsprocesserna ser ut pa avdelningen och méanga av processerna dr beroende av
Excel filer som i vissa fall dr sddana att ingen vet hur de ska anvéndas. Det finns ocksa
sadana Excel filer som vi hor om vilka kan vara till var hjilp men vi lyckas aldrig hitta
dessa. Resten av foretaget foljer rétt sd strikta processer om dokumentation och
uppfoljning men finansavdelningen har av diverse orsaker inte gjort det, den storsta
orsaken dr kanske det att eftersom ekonomichefen har jobbat ensam inom avdelningen

sa lange, har han inte haft tid eller sett nyttan i att skriva ner vad han gor och varfor.

4.3.3. Foretagets arbetssatt

Arbetet vid foretaget fungerar pé ett sitt som &r typiskt for mjukvarubolag, vilket kan
verka forvanansvart eftersom man kunde tdnka sig att bolaget i grund och botten &r ett
finansbolag. Men faktum &r att Gver hilften av personalen pa foretaget ar
mjukvaruutvecklare, vilket kan forklara foretagets arbetssitt. Foretaget har sedan sitt
grundande haft som ett av sina grundliggande mal att automatisera och effektivisera
s mycket av sitt arbete som mojligt. Detta syns i produkten som ér till en mycket hog
grad automatiserad, kunder kan ansdka om krediter via nitet och kunden far beslut om
beviljad kredit automatiskt frdn systemet. En bedomning gors automatiskt for varje
kund som returnerar en riskklass for kunden och enligt denna riskklass fir kunden
automatiskt svar som kan vara avslag pd ansokan eller ett erbjudande om en kredit.

Det erbjudande som systemet gor dr individuellt f6r varje kund beroende pa vad de har
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ansokt om och hurdan riskbedomning systemet har gjort. Att automatisera denna
process dr ndgot mycket viktigt eftersom de snabbare kreditbesluten &r en av FinTech
foretagens storsta konkurrensfordelar jamfort med traditionella banker (Odiner,

2018).

Automatisering dr alltsa mycket viktigt inom detta foretag och med det vill foretaget
kunna utmana de storre spelarna pa marknaden. Om du soker ett 1an i en traditionell
bank kan det ta flera dagar innan du far svar pa din ansdkan eftersom det s& gott som
alltid finns en ménniska med 1 processen, med Foretag FT kan ge dig svar direkt vilket
kan vara viktigt for minga kunder och ar en stor konkurrensfordel for foretaget. En
annan fordel som foretag FT, och andra liknande FinTech foretag, har 6ver bankerna
ar ocksé det att de beviljar mindre 14n 4n vad bankerna traditionellt beviljar (Odiner,
2018). Automatiserade processer och kostnadsminskning i form av att inte ha ndgot
fysiskt kontor dr tva faktorer som stort kan bidra till det att det &r l16nsamt att bevilja

ocksa mindre 1an.

Bortsett fran sjdlva produkten och kundupplevelsen sé dr ocksa de interna processerna
inom foretaget utformade pa ett sitt som d&mnar oka effektiviteten till hogsta grad. Som
tidigare diskuterats sd dr det 1 grund och botten frigan om ett mjukvarubolag och
foretaget praktiserar det som kallas for agile software development, eller pa svenska
agil systemutveckling med hjilp av scrumban vilket ér ett arbetssitt som kombinerar
scrum metodik med kanban, det japanska systemet for uppfoljning av arbetet. For att
facilitera detta har foretaget en gemensam Wiki samt programvaran JIRA dér sjdlva
scrumban tavlan finns. Aven sédana avdelningar (eller team), som inte direkt gor
systemutveckling anvidnder sig atminstone delvis av dessa arbetssdtt och JIRA
programvaran for att f6lja upp och delegera arbetet. S& gott som alla avdelningar
anvinder sig ocksd av wiki. Dock anvinds den mer och mindre beroende pa

avdelningen t.ex. ekonomiavdelningen har knappt alls anvént sig av den.

4.3.4. Forandringsprocesser/organisationsutveckling i foretaget

Foretaget har under studiens tid ingen skild definierad fordndringsledningsstrategi. Ut

av konversationer med ledningen far jag bilden av att fordndring dr ndgot som inom
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organisationen ses som en norm och nigot man reagerar till ad hoc. Nigon skild
strategi for forandringsledning kunde vara bra att ha men det 4r ndgot som man inom
foretaget inte har hunnit eller tinkt pa att gora sdger en medlem av ledningsgruppen
da vi diskuterar saken. Har kan ndmnas att foretaget ar rétt sa nytt, &ven om anstéllda
ar 6ver 50 personer sa har tillvixten har varit mycket snabb och det dr i min dsikt en

start-up anda som rader i kulturen.

4.3.5. Nya medarbetare

Foretag FT ar ett vixande foretag som rekryterar sé gott som hela tiden under tiden jag
spenderar dir rekryteras ett antal nya personer. Tidigare framkom ocksa att
ekonomiavdelningen i borjan av studien dr bemannad av endast tvé tillfdlliga konsulter
och en deltidsanstilld (jag sjilv). Ateruppbyggnaden av avdelningen &r i gng och
rekryteringen realiseras under studiens gang. Under studiens gdng kommer det en hel
del nya medarbetare in i foretaget som helhet och det som speciellt paverkar denna
studie sd rekryteras det tre nya ménniskor till ekonomiavdelningen. Under tiden sa far
foretaget ocksd en ny VD, ny marknadsforingschef bade internationellt och pa

nationell niva och flera andra nya anstillda.

Tanken &ar att ekonomiavdelningen i slutindan ska bestd av fyra personer, en
ekonomichef, en businesscontroller och tvd medarbetare under dem som skoter alla
dagliga uppgifter som tillhor avdelningen. De tva sistndmnda rekryteras forst, den
forsta av dem &r jag som tills vidare jobbare deltid och den andra bérjar arbetet 1 januari
ungefdr en ménad efter mig. Medan de tvd som &dr hogre i hierarkin rekryteras forst

sénarc.

4.4, Tidslinje for studien

Den studerade tiden innebér i sin helhet ca. 6 manader fran december 2016 till maj

2017 och under denna tid sker det en stor méngd forandringar 1 foretaget som helhet
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och speciellt inom ekonomiavdelningen. Vid studiens borjan bestir avdelningen av
gamla ekonomichefen som vid detta skede har redan sagt upp sig, tva konsulter och en
medarbetare (jag). Den hogre befattade av konsulterna kommer agera som
tillforordnad eller provisorisk ekonomichef medan foretaget rekryterar for en person
som kan ta Over positionen permanent. I en konversation med tillférordnade
ekonomichefen forekommer det att han har fatt som uppgift av foretagets hogsta
ledning att dels se till att de dagliga uppgifterna fortsitter men han ska ocksa forsoka
fornya arbetsprocesser och effektivisera arbetet pa avdelningen. Vid detta skede
ndmner tillférordnade ekonomichefen ocksa bokslutet som ett viktigt fokus for honom.
Det gér rykten inom ekonomiavdelningen om hur manga problem det uppstod forra
aret da bokslutet gjordes, det pratas om rejélt forsenade deadlines och problem som
orsakades da foretagets olika avdelningar méste jobba ihop for att slutfora projektet.
Utover detta berdttar nagra medarbetare frén en annan avdelning att forra aret skapade
bokslutet mycket jobb for dem som de sdg som Overloppsarbete och sddant som inte
borde hora till deras arbetsuppgifter. Detta for att det helt enkelt inte fanns tillrickligt
med personal inom ekonomiavdelningen for att skota allting. Prioriteterna vid detta
skede &r 1 varje fall vid det att fa alla dagliga uppgifter att fungera och att fa all
nddvindig information ut ur ekonomichefen som snart slutar. Som tidigare nimndes
s& finns det inom denna avdelning inte ndgon extensiv dokumentation om
arbetsprocesser eller ens ndgra arbetslistor som skulle vara tidsenliga. All information
finns s& gott som i ekonomichefens huvud och utmaningen nu r att fa all denna
kunskap fran hans huvud till var vetskap. Manga ldnga dagar gér &t till det att
ekonomichefen forklarar olika processer och vi skriver upp dem och stéller fragor. Ett
stort problem hér dr dock det att eftersom alla vi 4r s& nya s ar det ibland svart att veta
vad man borde fraga om, det kan finnas tex. en process som gors varannan minad som
vi inte vet hur man ska gora — men vi kan inte frdga hur processen gors eftersom vi

inte vid detta skede vet om att det finns en sddan process 6verhuvudtaget.

Sedan kommer dagen dd gamla ekonomichefen har slutat och for forsta gangen ar vi
sa att sdga ensamma och har ansvaret for att allting blir gjort. Vid detta skede &r kénslan
pa avdelningen den att vi hade for lite tid med den gamla ekonomichefen och det blev
4nnu ménga saker som vi girna skulle ha gétt igenom. Aldre konsulten som nu agerar
tillférordnad ekonomichef édr &ndé positivt instdlld och tror att de svdraste och mest

akuta sakerna har gatts igenom och att det som blev oklart sa klarar vi av att ta reda
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pd. Det blir ocksa klart vid detta skede att det kan vara utmanande att ta reda pa vad
och hur vissa arbetsprocesser gors eftersom det inte finns ndgon dokumentation for det
mesta. Detta beskrivs bra av foljande citat fran tillférordnade ekonomichefen: ”Hdr
finns en hel del detektivarbete som vi mdste ta itu med till allra forst innan vi kan bérja

jobba pd riktigt” (citat fritt Gversatt fran faltanteckningar).

I januari borjar de dagliga arbetet ha lugnat ner sig nagot och det finns en kénsla av att
avdelningen har ett grepp om alla aterkommande uppgifter och inget akut dagligt
arbete dr 1 risk av att bli ogjort. Mycket annat dr dock dnnu oklart och da nagot nytt
ska goras sa dr det alltid litet krangligt att forstd sig pa hur det varit tidigare och det
uppkommer ibland siddant att arbete gors som redan har varit fardigt men vi har inte
kunnat kontrollera det ndgonstans eftersom det inte finns arbetslistor eller definierade
arbetsprocesser. Pa grund av arbetets natur dr néstan allt arbetsmaterial elektroniskt
och finns ndgonstans pa foretagets nitverk. Det finns dock inte ndgon klar och enhetlig
struktur for detta — ndgot som andra avdelningar for det mesta har — vilket leder till att
for ekonomiavdelningens del s finns det en hel del strukturella orsaker som saktar ner
pa arbetet. Utdver att det minskar pa effektiviteten och saktar ner pé arbetet sa gor den
raddiga strukturen och brist pa definierade arbetsprocesser det svért att ens tinka pa
att fordndra dessa strukturer och processer till béttre. For att gora fordndringar maste

man ju veta vad man utgar ifran.

Sakta men sédkert borjar vi fa storre forstielse for saker och kinslan av okunnighet
minskar hos alla medlemmarna i avdelningen. Det ar ocksé nu i borjan av aret som
ekonomiavdelningen far sin forsta heltidsanstillda som inte &r i konsult- eller
deltidsroll. Den nya medarbetaren anstills till en likadan roll som jag sjédlv har och
tillsammans skoter vi om dagliga uppgifter samt hjélper konsulterna med allt de

behover.

Nér vi gér in mot februari borjar arbetets fokus ga starkt in pa bokslutsarbetet. Det
finns mycket som maste goras infor detta och mycket snabbt blir det uppenbart att det
kommer vara ett krdvande arbete att fa det gjort. Det uppkommer ocksa en hel del
sddana saker som borde ha varit gjorda tidigare men av en eller annan orsak inte har
blivit skdtta och maste nu goras. Ryktena kring hur stor arbetsméngd det var tidigare
aret med bokslutet borjar kdnnas sanna och avdelningen har en nagot stressad
stimning. Revisorerna paverkar ocksa stressnivéan eftersom de har sina egna deadlines

att mota och de har manga frdgor man méste kunna svara pa snabbt.
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Nasta stora forandring som sker &r att en ekonomichef anstills och hen borjar arbetet
i mars. Vid detta skede ar det klart att bokslutet &r mycket mer krdvande @n och
tidsfordrivande dn vad nagon kunde ha vintat och det dr av absolut hdgsta prioritet.
Konsulten som varit tillférordnande ekonomichef tills nu far som uppgift att slutféra
det eftersom hen har varit med i processen hela vigen. Under tiden far den nya verkliga
ekonomichefen en chans att komma in i arbetet och bekanta sig med foretaget och

speciellt det hur ekonomiavdelningen fungerar.

Nagot senare anstills ytterligare en person till avdelningen som kommer att ta platsen
av den yngre konsulten det vill séga, businesscontroller. De sista tvA manaderna av
studien har avdelningen saledes hela sin personal och rekryteringarna stoppas till
denna avdelning for nu. I resten av foretaget sé fortsitter dock rekryteringen till minga

roller och bland annat verkstéllande direktor byts nu pa varen.

Niér vi ndrmar oss slutet av studietiden blir bokslutet dntligen fardigt och avdelningen
borjar vara i sd gott skick att medlemmarna av avdelningen borjar fundera mera pa
framtiden. Det &r borjar vara uppenbart att konsulterna kommer sluta, de trappar ner
sina arbetstimmar och det dr tal om att de kan fortsitta trappa ner tills de inte mera
behovs. Vid denna punkt tar ocksa mitt arbetskontrakt med foretaget slut och jag slutar

1 och med detta ocksd samla in data till min studie.
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5. Motstand mot forandring inom foretag FT

Forandringar ér svara att genomfora och ménga olika faktorer kan paverka pa hur svért
det &r att fora igenom en fordndringsprocess. Enligt det Lewinska synséttet finns det
en stabilitet som uppehalls tills det finns nagon tillrackligt stark kraft som rubbar
stabiliteteten. Fordndringen lyckas dé det finns mera krafter for fordndringen dn vad
det finns krafter emot. I detta kapitel kommer jag att analysera de etnografiska data
som jag samlat in och med speciell inriktning pa exempel av motstdnd mot forandring
som jag identifierar i mina data. Dessa praktiska exempel av motstdnd diskuteras och
analyseras utgaende fran den teoretiska grund som presenteras i kapitel 3. Kapitlet
borjar med en genomgang av olika motstdndsaktioner som granskas utgdende fran
teorier om planerad fordndring. Planerad forandring diskuterades tidigare i kapitel 3
och for mer om planerad foréndring se t.ex. Linstead et al. (2009), Helms-Mills et al.
(2009) eller Hatch (1997). Enligt dessa teorier beskrivs forandring som en process dér
fordndringen framskrider dd krafterna for &dr starkare dn de krafter som &r emot
forandringen. Utgéende fran mina data vill jag kunna peka pa sédana krafter som
motverkar fordndringsprocessen i foretag FT och analysera dem utgiende fran teorin,
dér dessa krafter som motverkar fordndringen kommer utifran motstind. Motstand &r
nagot som ofta uppkommer och forsvarar fordndringsprocesser. Darfor ar det naturligt
att det ocksa finns en stor méngd forskning som fokuserar direkt pa motstdnd mot
fordndring. Utifran denna forskning kommer jag att forsdka tolka mina data och

saledes knyta ihop teorin och praktiken.

Huvudfokusen kommer att ligga pd motstdnd mot fordndring men pa samma gang ar
det mojligt att diskutera och kritisera teorin. I fall som detta d4 man har data fran det
sa kallade riktiga livet dr det véardefullt att relatera teorin till det, nér teorier skrivs sa
ar det ju viktigt att det skall ga att applicera ocksad i praktiken och vara till nytta i1 olika

riktiga situationer.

Under studiens gang har jag identifierat olika former av motstind och géar djupare in i
dem 1 detta kapitel. Olika former av motstdnd har grovt kategoriserats och dessa

diskuteras under de foljande underrubrikerna.
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5.1. Utomstaende krafter

Till utomstdende krafter rdknar jag sadana aktorer eller hindelser som &r utanfor
organisationens bestimmande. De dr alltsd sddana som organisationen inte kan
kontrollera, till exempel vad revisorerna gor eller lagstiftningen. For att vidare
exemplifiera detta kan vi jimfora revisorer och konsulter, bada utomstaende personer
som foretaget anstéller men som har mycket olika roller. Revisorerna och deras arbete
kan inte kontrolleras av foretaget 4&ven om det dr foretag FT som betalar dem for att
gora arbetet, man kan inte be revisorn att granska det ena eller det andra utan hen
bestimmer sjdlv vad hen vill granska. Konsulter &r pd samma sitt som revisorer
utomstaende anstidllda men dédremot dr konsulterna inte per min definition utomstaende
krafter, eftersom det dr foretagsledningen som kan sdga med vad och pa vilket sétt de
vill att konsulterna arbetar. Lagstiftning r en ett annat bra exempel pd en utomstaende
kraft som kan ha stor inverkan pa organisationens verksamhet och
forandringsprocesser. Ny lagstiftning &r ndgot som ofta tvingar pa fordndringar i
foretag. Ifall det kommer ny lagstiftning som direkt paverkar foretagets verksamhet ar
det en mycket stark kraft for fordndring och nagot som ledningen sillan kan eller vill
ignorera. Ledningen har starka incentiv for att stdda och se till att saddana fordndringar

verkligen drivs igenom eftersom konsekvenserna annars kan vara rétt s stora.

Utomstéende krafter kan alltsd paverka pé forandringsledningsstrategin inom foretag
pa manga olika sétt, ofta handlar det om att ldgga igdng fordndringar eller si lagger
det ramarna for hur forandringen maste genomforas. Inom foretag FT har det skett en
del stora fordndringar som har orsakats av dndringar i lagstiftningen, dessa skedde
dock inte under studietiden men det var s anmirkningsvirda hindelser som krévde
en stor insats att jag hor berattelser om detta fran nigra olika personer. Det som dr mer
relevant till den studerade fordndringsprocessen dr bokslutet som méste goras pa grund
av lagstadgade begransningar for nir det maste vara fardigt och det faktum att
revisorerna méste granska bokslutet och vill ha en stor del extra information géllande
bokforingen. Dessa utomstdende krav dr sddana som foretag FT inte kan gora nigot
at, dessa uppgifter maste helt enkelt skitas. Dessa utomstdende krafter orsakar rétt sa
mycket arbete for ekonomiavdelningen pa foretag FT och det pdverkar direkt pa
forandringsinitiativen som &r pa gang, det finns upprepade ginger da den

tillférordnade ekonomichefen sidger att den hir processen kunde forbittras men det
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hinner vi inte med nu eftersom revisorerna vill ha en forklaring pa X eller for att
bokslutet méste bli fardigt maste vi géra Y. Kommentarer som dessa uppkommer ofta
och speciellt fran ledningen é&r attityden i manga fall sadan att fordndringen av
arbetsprocesserna dr viktigt men det dr viktigare att f4 ndgot annat gjort just nu och det
kan inte anvdndas resurser till att komma pé nya processer eller forbittra gamla
arbetssitt. Detta motstdnd mot fordandring uppkommer i mina data manga olika génger
och det dr speciellt hogsta ledningen och den tillférordnade ekonomichefen som har

denna attityd.

5.1.Interna krafter inom organisationen.

Interna krafter kan vara: interna deadlines fran intressenter i foretaget, till exempel en
intern rapportering till ledningen som maéste vara féardig till ett visst datum eller nagot
arbete som maéste vara gjort for att en annan avdelning kan gora sitt eget arbete. Dessa
behover inte vara saker som direkt paverkar fordndringen i sig, men de kan paverka
fordndringen negativt pé det viset att det tar helt enkelt tid att gora dessa saker. Faktum
ar ju att &ven om man forsoker dndra pé arbetssétt och infora nya processer sd maste
avdelningen fortfarande skota sitt dagliga arbete och fullgdra sina forpliktelser till
andra medlemmar av organisationen. Inom foretag FT:s ekonomiavdelning ses detta i
form av de rapporter som maste framstdllas till hogsta ledningen med jimna
mellanrum. Utdver dessa interna rapporteringar som man kan vara forberedd pa sé kan
det ocksd uppkomma nya behov utifran avdelningen pa nigot som
ekonomiavdelningen kan skapa, till exempel en sammanstillning av kommande

kassafloden eller en redogdrelse av vissa investerare.

Ett annat exempel pd en intern kraft som kan forsvara fordndringar ar det att
avdelningar inom ett foretag sillan jobbar 1 vakuum och andra medarbetare kan
paverkas av det man gor. Tydligast ser man detta kanske i sddana fall da
arbetsuppgifterna gar 6ver avdelningsgrinserna, nigot vilket hiinder ofta inom foretag
FT. Nér fordndringarna paverkar sddana arbetsuppgifter ar det tydligt att fordndringen
inom ekonomiavdelningen inte bara paverkar de ndgra som jobbar 1 hela avdelningen

utan medverkningarna gar langre och detta maste tas i beaktande. De péverkade
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medarbetare kan ofta ha dsikter om vad de tycker borde goras som kan skilja fran de

planer man haft for fordndringen.

5.2. De anstalldas attityder och osakerhet

Stress och andra inre faktorer kan stort pdverka det hur receptiv ndgon dr mot
forandring. Ridsla dr en mycket vanlig orsak (Senior, Swailes, 2016) till att nagon
motsétter sig en fordndring. Det kan handla om ridsla for det egna arbetet eller radsla
for att man inte klarar av den nya verkligheten. Det okdnda é&r alltid skrimmande och
det som man dr van vid dr det létt att bli fast i. Osdkerhet om framtiden och om det
egna arbetet dr ocksa nagot som gor att man létt hiller fast vid ndgon gammal vana

daven om det nddvéndigtvis inte dr det mest effektiva sittet att gbra nagonting.

Inom foretag FT uppkommer det under forandringsperioden en hog grad av osdkerhet
av olika slag. Denna osékerhet kan jag se huvudsakligen inom ekonomiavdelningen
och bland de medlemmar av hdgsta ledningen som &r mer aktivt involverade i
fordandringsprocessen och rekryteringen av nya medarbetare till avdelningen. Eftersom
s manga av arbetsuppgifterna gjordes ensamt av den fore detta ekonomichefen i sé
manga ars tid sa far jag ett intryck av att ingen vet allt vad den forra ekonomichefen
har gjort och vad allt som hor till avdelningens uppgifter. Tidigare har sakerna fungerat
och avdelningens arbete har blivit utfort men det har enligt ledningsgruppen funnits
ritt sa lite dversikt av ndgon annan én fore detta ekonomichefen, och dérfor finns det
nu osdkerhet pa manga olika nivéer géllande ekonomiavdelningen och dess framtid.
Inom avdelningen laggs det dock tid till att diskutera fordndringarna och alla inom
avdelningen tas med i1 denna diskussion. Att involvera de som 1 hogsta grad paverkas
av forandringen i sjdlva planeringsprocessen dr nagot som enligt Braica (2013)

minskar pd medarbetarnas motstand mot fordndring.

Utover avdelningen och ledningen sa finns det i min &sikt till en mindre grad ocksa
osdkerhet inom foretagets andra avdelningar. Manga medarbetare som har varit vana
med att nigot visst arbete eller process alltid ska rapporteras till ekonomichefen och
likvdl har ekonomiavdelningen vissa dterkommande uppgifter som paverkar andra

inom foretaget. Har uppstar det osdkerhet helt enkelt pd grund av att ménniskor ar
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osdkra till vem som vissa saker ska meddelas och vem som &r ansvarig for vad i den
fornyade avdelningen. Vid négra tillfallen kommer ocksd medlemmar fran andra
avdelningar och fragar varfor vi inte har gjort var andel av ndgon process medan det
ar nagot som vi pa ekonomiavdelningen inte vetat att vi dr ansvariga for. Efter nagra
manader utan den gamla ekonomichefen minskar den hér formen av osdkerhet d& de
flesta aterkommande sakerna har hunnit komma upp nagra ganger och det ér klarare
vem som ansvarar for vad. Det att det hela tiden rekryteras nya personer till
avdelningen skapar dnda litet friktion hér da ansvar for olika uppgifter skiftar och i
takt med att tiden gar borjar ockséd ekonomiavdelningens arbetssitt dndra. Arbetssétt
och processer uppdateras och i sina fall d4& nadgon annan anvénder sig av det vi
producerar finns det ofta osékerhet med nya arbetsprocesser. Ett bra exempel pé detta
ar en viss typ av finansiell rapport som ekonomiavdelningen i foretaget alltid
producerar vilken anvénds av ledningsgruppen, till en borjan gors rapporten enligt den
modell vi har kvar frén tidigare men den yngre av konsulterna papekar att rapporten
kunde forbittras pa ett antal sédtt. En person inom ledningsgruppen ger ocksé sitt
samtycke till att rapporten kan &ndras och forslaget for hur nya rapporten ska se ut tas
positivt emot. Dels dr den nya rapporten mer anvéndbar och dels ser ledningsgruppen
det som en bra sak att arbetsprocesserna forbattras. Sedan da det ar dags for att nésta
ging rapportera till ledningsgruppen gor vi det enligt nya formatet, nistan genast
kommer det svar tillbaka att vi borde gora den enligt gamla versionen. Orsaken till
detta dr att denna rapport skickas vidare till andra intressenter och de méste 4n sa lange
fa den gamla modellen av rapporten eftersom det inte har diskuterats med dem ifall det
gér att Aindra pa rapporten. Aven om ledningsgruppen var positivt instilld till forslaget
for denna fordndring och de uppmuntrar ofta oss att hitta pd béttre arbetsprocesser och
effektivare sétt att géra gamla saker s& var fordndringen 1 detta fall inte vilkommen.
P& grund av bristfillig kommunikation och information som ingen av oss i
ekonomiavdelningen hade sa gjorde vi en dndring som inte dnnu borde ha gjorts. Nésta
géng vi borjar forbereda denna rapport dr det igen osékert att vilken version vi ska
anvinda och pé grund av att rapporten méste goras inom ett snabbt schema och vi far
inte direkt ett svar fran ledningsgruppen sé leder osdkerheten till att vi gor rapporten
igen enligt det gamla’ sittet. Detta exempel och andra liknande hindelser gor oss
osdkra for vad vi kan dndra pa och hur, ndgot som strider emot det att vi har frén
ledningen fatt till uppdrag att forbdttra och fornya alla processer som vi kan. Storsta

problemet kan ségas vara det att eftersom alla inom avdelningen &r nya sé har vi helt
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enkelt inte tillrackligt med kunskap om foretaget och om alla andelségare till de olika
uppgifterna som vi gor. McKendall (1993) skriver att forandring orsakar osdkerhet
vilket tydligt demonstreras inom foretag FT. Denna osékerhet leder till stress och mer
forandring leder till mera stress (McKendall, 1993) vilket 1 sin tur kan gora det 4nnu
svarare att genomfOra en fordndringsprocess eftersom man i sana fall skapar mera
osdkerhet for sig sjilv. For oss inom avdelning FT &r det svért att inte gora fordndringar
eftersom det ar svart att gora arbetsuppgifterna pa de gamla sitten, men for méanskor
utanfor avdelningen kan det kidnnas lattare att forsoka hélla fast vid gamla arbetssitt.
Behovet for fordndring syns kanske inte lika tydligt for dem sa bara &r med i ndgon
del av en storre process. Dessa personer som arbetar utanfor ekonomiavdelningen ar
ocksé séllan informerade om fordndringarna som sker. I mina data hittar jag exempel
pa medarbetare som &r forvdnade Over att nadgot har dndrat och de dr ovetande om att
till exempel en deadline som péverkar dem har flyttats eller att en viss rapport inte
mera behdvs och de har gjort onddigt arbete. Organisationens stod och kommunikation
till medlemmarna &r viktigt for att medlemmarna 1 organisationen ska instélla sig

positivt till fordndringar som gbrs (Cullen et al., 2013).

Intressenter utanfor foretaget skapar ocksd osdkerhet inom ekonomiavdelningen.
Foretaget har ett antal utomstéende investerare och vissa av dem &r vana med att i olika
drenden handskas direkt med den gamla ekonomichefen och de har inte nédvindigtvis
fitt veta att hen har slutat pa foretaget. Som svar till detta s bestdms en person frén
avdelningen ut till att vara ansvarig for att halla kontakten med dessa investerare. Detta
kan kdnnas som endast ett litet problem som l6stes l4tt genom att utpeka en person
som ansvarig for detta, men i verkligheten ér det inte alltid sa entydigt. Da den forsta
av dessa investerare tar kontakt och fragar varfor hen inte kunnat fa svar av
ekonomichefen och berittar att han hade véntat sig fa information géllande négot han
fragat tidigare sa skapas det inom avdelningen osékerhet gillande investerarna och
vilka alla ansvar vér avdelning har gillande dem. Det &r &nnu en till sak till en lang
lista av saker som vi inte kunnat vara forberedda pé eftersom vi alla &r nya och dérfor
inte kunnat veta om detta. Vi har da ocksa naturligtvis inte heller inte kommit dverens
om nagra processer eller ansvarsfordelningar géllande detta. Problemet 16ses ganska
latt, vi kommer Overens om en person som skoter huvudsakliga kontakten till
investerarna och genom att friga medarbetare som har varit ldngre i foretaget far vi

ocksa information om vad vi kan forvinta oss for frdgor och olika saker som vi méste
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forbereda med jamnt mellanrum géllande detta. Detta och liknande hindelser sker med
jamna mellanrum, dock minskar de hela tiden under studiens gidng da alla kommer
battre in 1 arbetet, och d&ven om de dr som enskilda héndelser ritt sd simpla och
problemet 16ses sa skapar sddan osdkerhet stress for de anstédllda. Osédkerhet som denna
vilken kommer utifran, upplevs som négot tyngre &n osédkerhet inifran eftersom man
inte har samma sorts kénsla av kontroll for sddant som kommer utifran. Eftersom
nagon utomstaendes beslut dr svérare att kontrollera och forutspa, blir det svarare att
forbereda sig och planera vilket leder till mer komplexitet och en storre kidnsla av

osdkerhet hos medarbetarna (Clampitt, Williams, 2005).

Foretag FT:s ekonomiavdelning skoter om manga typiska uppgifter for
ekonomiavdelningen men sjidlva bokforingen skots av ettt utomstdende
bokforingsbolag. D4 vi pd ekonomiavdelningen ir i kontakt med dem blir det klart att
de ocksé upplever en del osdkerhet och har gjort det i en langre tid. I en traff med dem
framkommer det bland annat att det finns vissa bokningar som de inte totalt forstar sig
pa vad det handlar om utan de har tidigare gjorts enligt den principen att
ekonomichefen har meddelat att boka sd och sa, utan ndgon lédngre forklaring och
bokforarna har gjort detta utan att helt veta vad det handlar om. Det finns ocksa vissa
aspekter av arbetet som vi nya pé avdelningen antar att skulle hora till bokforarnas
uppgifter men de har tidigare alltid gjorts av ekonomichefen dven om de dr sddana
arbetsuppgifter som typiskt gors av bokforare. Detta leder till att ngra saker blir gjorda
forsent da bada parterna har antagit att den andra skoter om det, det har inte varit
tillrdckligt med kommunikation bland den nya ekonomiavdelningen och de

utomstdende bokforarna.

Det finns osdkerhet om arbetsuppgifterna: hur de ska goras, vilka alla arbetsuppgifter
hor till avdelningen, vad som tidigare gjorts, vad som &r sddant som kanske inte behovs
mer. Det finns osdkerhet gillande de personer som kommer ta Over arbetet i
avdelningen permanent. Det &r svart att planera for framtiden nir man inte vet vilka
resurser man kommer att ha i framtiden, det dr osédkert vilka kompetenser de nya
anstéllda kommer att ha och hur mycket arbete de klarar av att géra. En orsak till att
det ar s svart att sdga dr det att den gamle ekonomichefen har ett rykte om att ha varit
nagot av en overmansklig ekonomguru som klarat av allt och allting. I konversationer
med medarbetare som varit ldngre i foretaget kommer det fram att ménga &r av asikten

att den gamle ekonomichefen gjorde en helt exceptionell arbetsinsats. En medarbetare
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ur en annan avdelning berdttar att gamla ekonomichefen gjorde “minst 3 dodliga
mdnniskors jobb ensam” (citat fritt Oversatt frdn anteckningar pa finska).
Toppledningen 1 foretaget haller ocksa med om detta och sdger att den gamle
ekonomichefen dels var mycket mer effektiv 4n vad de flesta dr, men att hen ocksa
hade for mycket arbete for nagon enskild person och dirfor vill de anstilla minst 4
personer till denna avdelning. Det dr sdkert att minst fyra personer kommer anstillas
och det finns en grov tanke om hur kunniga de bor vara men detta leder ocksa till
osdkerhet eftersom det inte finns en sidkerhet for nér rekryteringarna blir fardiggjorda

och hurdana méanskor som blir rekryterade.

Nér man har stor osikerhet gillande arbetsuppgifterna blir det 14tt sd att man vill hélla
fast 1 de saker man dr van med. Detta kan vara speciellt sant d& nir man inte vet sa
mycket ens om vilka saker man borde ldra sig, si& som 1 foretag FT:s
ekonomiavdelning. Tidigare diskuterades hur svart det var for konsulterna och mig att
forstd sig pa alla dterkommande arbetsuppgifter eftersom de var daligt med
dokumentation om arbetsprocesser och bdsta médnniskan att friga hade just ldmnat
foretaget. Detta ledde till att d& nir man forstod sig pa ndgon arbetsuppgift sa var det
svart att forsoka éndra pd den eller forbéttra den, nér s& mycket dr okédnt sa vill man
halla fast i det som man fOrstar sig pa, det &r inte i méinskans natur att villa 6ka pa

osakerhet.

5.3.Nya medarbetare och férandring

Konsulten som fordndringsagent dr inte alltid den bésta &ven om det i litteraturen kring
organisationsutveckling ofta pratas om den ideala fordndringsagenten som en
utomstdende konsult som kommer in for att genomfora forédndringen.
Organisationsutvecklingslitteraturen tar ocksd upp mdjligheten for att personer som
hor till organisationen ocksa fungerar som fordndringsagenter men det &r séllsyntare
och litteraturen betonar oftast en utomstaende konsult (Paton, McCalman, 2008).
Inom foretag FT var det tillférordnade ekonomichefen som var en konsult vilken
utsattes som huvudsaklig fordndringsagent. Hér vill jag pépeka att det inte var ett

medvetet forsok att anvdnda sig av organisationsutveckling men den roll som
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konsulten fick passar in i1 ramen for vad en fOrdndringsagent &r inom

organisationsutvecklingslitteraturen.

En utomstaende person kan vara bra eftersom de ger nya perspektiv och kan ge sddana
vinklingar som man inte har tédnkt pd. Ett problem var dock dterkommande inom
foretag FT och situationen med en fordndringsagent som kom utifrén organisationen.
Eftersom konsulten var tillfdllig ekonomichef och det hela tiden var tal om att en
stadigvarande ekonomichef kommer snart att borja arbetet sa var konsulten forsiktig
med att gora ndgra bestaende riktlinjer eller att ta beslut som har en inverkan pa lang
sikt. Under tiden innan den stadigvarande ekonomichefen borjade sé var det en mycket
stor mingd av saker som alltid blev pa hilft eftersom “vi mdste se hur ekonomichefen
vill skéta det” eller “det mdste vi ta sedan dd ekonomichefen borjar arbetet”. Detta dr
nagot som dterkommer 1 data gédng pa géng speciellt dd det handlar om att férsoka

andra pa gamla rutiner eller att komma pa nya arbetsprocesser for nagon uppgift.

Nir det kommer in nya ménniskor till en organisation sé har de alla i farskt minne sina
gamla vanor och arbetssétt och det ar létt att borja gora jobbet pa nya arbetsplatsen
enligt gamla arbetsvanor, speciellt da det som i foretag FT:s fall inte finns minga

arbetsprocesser fardigt och allting dr lite pa halft.

5.4.Subkulturer och olika arbetskulturella arbetssatt

Inom foretag FT kan det tydligt uppmérksammas en branschkultur som &r férankrad i
IT branschen och nidrmare sagt utveckling av programvara. Den storsta enskilda
gruppen av medarbetare dr ndgon form av mjukvaruutvecklare vilket ocksd gor det
naturligt pa sitt och vis att foretagets bredare kultur speglar detta. Detta kan
uppmérksammas till exempel dé olika avdelningar kommunicerar och arbetar ihop.
Allt detta bor goras enligt processer och arbetssétt som grundar sig i principer for agil
systemutveckling (se kap. 5.2. for mera om detta). Detta dr ocksé ndgot som ledningen
uppmuntrar till och vill frimja. Som en del av introduktionsprogrammet for nya
rekryteringar gés det ocksd igenom saker géllande detta, bland annat betonas det att
alla moten ska borja exakt dd ndr de dr schemalagda, oberoende om chefen inte ar pé
plats eller liknande. Ingen ska heller vara tvungen att bli kvar 1 ett méte langre &n vad

det ar schemalagt for, eftersom allas egen tid ska respekteras. Detta dr bland ett av de
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satt som foretaget foljer som é&r typiska riktlinjer for agil systemutveckling. Dessa
arbetssitt forvéntas ocksa av de som inte dr mjukvaruutvecklare och alla vintas folja

dessa regler.

Det tar alltid sin tid att anpassa sig till och komma in i en organisationskultur. Eftersom
alla inom ekonomiavdelningen pé foretag FT var nya till organisationen s uppkom
det under studiens gang nagra problem pa grund av det hiar. Ekonomiavdelningens
arbetsprocesser skulle dndras till sidana att de ar i linje med resten av foretaget och i
avdelningen skulle det ocksa enligt ledningen fostras en likadan kultur som i resten av
foretaget. Att forsoka fraimja en sadan kultur visade sig dock vara svért i praktiken nar
alla avdelningens medlemmar var nya och sjédlv d&nnu var i en sadan fas att de forsokte
anpassa sig till foretagets kultur. Vidare komplicerades detta av faktumet att en sé stor
del av denna fordndringsprocess skots av tillfdlliga medarbetare som efter

konsultuppdraget inte mera finns kvar i organisationen.

De permanenta medlemmarna i avdelningen var ocksa som sagt nya till organisationen
och deras bakgrunder var olika. Ingen av de nya hade dock en bakgrund inom finansiell
teknologi och de kom frdn ganska annorlunda bransch- och organisationskulturer in
till denna organisation som ar starkt teknologi fokuserad. Att ata sig en ny kulturs
vanor och sitt dr alltid en svar och komplicerad process. Lewin (1939) méirkte att barn
som flyttades frdn en fritidsgrupp till en annan med annorlunda kultur snabbt tog upp
den nya kulturens beteendemonster. Inom foretag FT dr dock foretagskulturen lika
enhetlig som Lewin (1939) beskriver fritidsgruppernas kultur. Ett annat problem ar
ocksd att ekonomiavdelningen byggs upp fran noll. Ofta finns det inom
foretagsavdelningar egna subkulturer som existerar inom den vidare foretagskulturen.
Att komma in som ny medarbetare i till en grupp som redan har en stark egen kultur
underlattar att lara sig vad som forvintas och hur man ska bete sig 1 olika situationer.
Detta eftersom kulturen och tillhdrandet till en grupp ger stabilitet och struktur och via
kulturen lar sig den nyrekryterade medarbetaren om arbetsplatsen (Schein, Schein,
2017). Det att det inte fanns nagra andra inom avdelningen att ta modell frdn pd Foretag
FT:s ekonomiavdelning gjorde det kanske svarare for de nya medlemmarna att
anamma sig foretagets kultur och arbetssitt. Detta forsvarade ocksa arbetet dd det
ibland gick sa att nagon fran vart team gjorde nagot pa ett sddant sitt som de hade gjort
pé sin tidigare arbetsplats men vilket var fel sitt att ga tillviga pa Foretag FT. Ofta

finns det flera olika godtagbara sitt att gora nagonting pd, sé det var inte friga om att
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ndgon var okunnig eller dalig utan hen gjorde nagot pi ett sétt som inte var fel men det
var fel i denna kontext. P4 detta sétt kan det uppkomma motstdnd mot den pagiende
forandringsprocessen helt omedvetet och ut ur vilmenande handlingar. Problem som
dessa kan minskas da nya medarbetare kommer in kulturer som &r fardigt etablerade
(Schein, Schein, 2017), dock ér detta alltid inte praktiskt taget mojligt sa som i foretag
FT:s fall. Medarbetarna kom ocksa in till organisationen med sina gamla vanor och
tankesdtt fran tidigare arbetsplatser och vissa medlemmar hade det svart att sldppa
gamla vanor och dndra sina arbetssitt. Speciellt en person som var vanare med en mer
traditionell arbetsplatskultur hade till en borjan svart att anpassa sig till den mer IT
inriktade kulturen och start-up andan. Om medlemmarna dverkommer sitt motstand
mot fordndring och tar an sig kulturen sa dr det ett bra sétt for ledningen att utdva sin

makt och uppritthalla regler utan att explicit behdva ge order (Robbins, Judge, 2016).

5.5. Motstand utanfér ekonomiavdelningen

De medarbetare som dr utanfér ekonomiavdelningen dr i huvudsak ambivalenta mot
fordndringsprocessen som sker inom ekonomiavdelningen. Detta kan ses i attityderna
av mina kollegor ndr ekonomiavdelningen kommer till tals. Det &r uppenbart for alla 1
foretaget att dir sker fordndringar eftersom den gamla ldngvariga ekonomichefen har
ldmnat sitt arbete och flera nya har anstéllts, men jag observerar inte att den pagaende
fordndringsprocessen uppmérksammas utanfor avdelning i ndgon storre mén. For de
flesta verkar personalfordandringarna vara det som sker och storsta delen av
kommenterar berér bara det och séllan diskuteras ndgot gdllande till exempel
fordndringarna till arbetssétten 1 avdelningen. Man kan ténka sig att de flesta inte vet
om eller bryr sig om de andra fordndringarna eftersom det ar latt att tinka sig att det

inte paverkar det egna arbetet for de som jobbar med andra uppgifter.

Eftersom alla avdelningar 4ndd i1 ndgon min gor samarbete och det finns
arbetsuppgifter som involverar personer fran olika avdelningar sd kan deras
ambivalens ses som en form av motstind mot fordndringsprocessen. I praktiken ses
detta 1 form av att andra avdelningar dnnu héller fast vid gamla arbetssétt och former

av kommunikation med ekonomiavdelningen dven om de har blivit meddelade om de
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nya principerna. Dessa personer gor sillan nagot direkt motstind men de gor heller
inte ndgon insats for att stodja fordndringen, som att till exempel dndra pd sina
arbetssitt till att motsvara det som nu krdvs av ekonomiavdelningen. Sddana personer
ar ofta ambivalenta eftersom de ser dels bra sidor av forandringen och dels déliga sidor.
Bra sidor kan vara till exempel att stodjande av fordndringen kan 6ka effektiviteten
eller underlétta det egna arbetet men och andra sidan finns det negativa aspekter, det
kan leda till mera arbete eller forsvara egna avdelningens funktioner och sjédlva det att
stodja forandringen kraver nagon form av arbete i sig sjdlvt (Battilana, Casciaro,
2013). Fordandring dr ocksé nadgot som av sig sjilvt kan orsaka osékerhet, rddsla och
frustration (McKendall, 1993). Detta kan det leda till motstdnd mot fordndringarna,
det r ju frdgan om negativa kdnslor som ingen vill uppleva och dérfor skapas det
motstand. I detta fall tar motstdnd formen av ambivalens och en végran att dndra pa
egna tillvigagangssitt forran det har pekats ut flera ganger. Planerade
forandringsinitiativ dr ocksd en form av maktutévande av ledningen (McKendall,
1993), vilket ytterligare kan gora medarbetarna mer negativt instdllda till
forandringsprocessen. Budet om fordndrade processer och tillvigagangssitt kommer
ocksa till de andra avdelningarna frn personer som dr nya till organisationen eller av
personer som &r utomstdende konsulter, pa grund av detta kan det vara att det laggs
mindre vikt pd budskapen och de ses som mindre viktiga 4n om de kommit fran mer
etablerade personer i organisationen. Relationen mellan den som vill genomfora
forandringen det vill sdga forandringsagenten och de som péverkas av forandringen
spelar en stor roll (Battilana, Casciaro, 2013). Eftersom alla dr nya har vi inte heller
ndgon hog social status och det har inte funnits tid att skapa s& minga bra sociala
relationer vilket enligt Battilana och Casciaro (2013) direkt paverkar pd méngden
motstdnd som riktas mot forédndringen. Den dldre konsulten &r den enda av oss som i
min asikt till en borjan upplever en nigot hdgre social status inom foretaget. Hens
status minskas dock av det att hen dr utomstdende och bara tillfilligt inom
organisationen, det kan kénnas att eftersom hen kommer ldmna foretaget rétt si snart

sd behdver man inte vara radd for att hen kommer med klagomal heller.

Problem med motstand frdn personer utanfér avdelningen exemplifierades bra i
bokslutsarbetet. Detta var ett langt projekt som krdavde att manga olika avdelningar och
medlemmar av hogsta ledningen samarbetade. Naturligtvis var det dock

ekonomiavdelningen, och speciellt den utomstdende konsulten som hade

68



huvudansvaret for att detta skulle bli gjort. I ménga skeden av processen uppkom det
misskommunikation och dubbeljobb eftersom det fanns delar av bokslutsarbetet som
tidigare ar hade gjorts av andra avdelningar eller rapporter och dylikt som tidigare hade

sett annorlunda ut d4n vad som nu behdvdes.

Ledningen i foretag FT onskade att alla i den nya ekonomiavdelningen skulle hjilpa
till med att infora fordndringar och en person fran ledningsgruppen var ocksa ritt sa
involverad i processen. Aven om alla hade ett visst ansvar for att forbéttra och dndra
pa gamla arbetssitt sd var huvudsakliga ansvaret hos den ledande av konsulterna, den
tillférordnade ekonomichefen. Ledningen var alla ense om att forédndringar borde
gbras men de var inte sd aktiva i att planera dem, de ville bara att de skulle bli gjort
vilket &r typiskt beteende for chefer 1 fordndringsprocesser (Jones et al., 2008). Pa
grund av hogre ledningens arbetsuppgifter och otillrackliga resurser kan de sillan ha
en perfekt insyn i hur forédndringar paverkar enskilda arbetsuppgifter och processer i

praktiken.

D4 hela processen borjar tar den tillférordnade ekonomichefen ofta upp saken med
medarbetarna pd avdelningen om att fordndra processer och effektivisera avdelningens
arbete och ber oss vara uppmirksamma for mojligheter till forbéttring. Nér tiden gar
och de dagliga uppgifterna adderat till det svérare dn ténkta bokslutsarbetet gor att
dagarna blir ldnga och stressfyllda s& minskar pratet kring forbéttring och
effektivisering. Om jag eller ndgon annan kommer med en tanke om négot som borde
forbéttras eller ndgon ide om hur man kunde éndra pa en process sa &r svaret nu oftare
”det l4ter som en bra ide men just nu hinner vi inte”, eller ”Vi gor det nir vi hinner
men gor tillsvidare pd gamla sittet sd allt blir skott” medan tidigare var det mer av
stilen ”Léter som en bra ide, gor upp ett test och prova hur det fungerar”. Caldwell
(2003) skriver om problem som kan uppkomma d& utomstdende konsulter fungerar
som fordndringsagenter 1 stora fordndringsinitiativ och en mojlig hotbild han tar upp
ar det att medan fordandringsprocessen pagér dr det mojligt att prioriteterna skiftar i och
med att nya saker kommer upp vilka kan upplevas som mera viktiga. For den
tillférordnade ekonomichefen gick det i min asikt sa hér, prioriteterna skiftades till
bokslutsarbetet och till att tillfredsstéilla vissa krav som ledningen hade i1 form av
finansiella rapporter. Jag vill hidr podngtera att jag inte vill ge en bild av att jag ser
bokslutsarbetet eller ndgot annat som oviktig, det &r rétt sd sjalvklart att en sddan sak

madste prioriteras och med de resurser som fanns s& maste resurser tas frdn nagot annat
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arbete. Min vilja dr bara att poédngtera ut vilka sorts motstind som uppkom mot
fordndringsprocessen utan att bedoma om det var beréttigat att flytta resurser till dessa

saker istdllet for fordndringsprocessen.
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6. Avslutande diskussion och slutsatser

6.1. Mina tankar kring studien

Da jag borjade planera min avhandling ville jag studera fordndring och girna i en
foretagsmiljo. Att gora studien i1 ett foretag kidndes for mig viktigt eftersom jag
hoppades pé att studien skulle ha en stark koppling till praktiken. Det borjade som en
tanke om att studera fordndring som ar mycket brett begrepp. Ganska snabbt mérkte
jag dock att olika former av motstdnd mot fordndring kunde vara intressant och valde
dérfor att fokusera speciellt pa detta. Studien utspelar sig inom FinTech branschen som
ar en for mig mycket intressant bransch och passar sig bra till for att studera fordndring
eftersom det dr en bransch dir fordndringar sker snabbt och ofta (Odiner, 2018). Jag
lyckades fa rikligt med data och etnografi visade sig vara ett bra tillvigagéngssatt for
denna typ av studie. P grund av diverse orsaker blev avhandlingen nigot forsenad och
till exempel analysen skrevs till en stor del négra &r efter att data samlades in. Detta
kan sékerligen paverka mina synpunkter och sétt att forhalla mig till mina data men
jag tror att detta inte skapar ndgra problem for studiens trovirdighet eftersom jag hela
vigen hade kvar alla mina féltanteckningar och hade renskrivit mina data strax efter

insamling.

6.2. Avhandlingens syfte och bidrag

Mitt syfte i med denna avhandling har varit att studera motstdnd mot forandring,
varifran det kommer och hur det tar sig i uttryck i planerade fordndringsprocesser.
Syftet uppnidddes i min asikt och olika former av motstand identifierades och
studerades pd ménga olika plan. Syftet dr dock ritt sa brett och det maste podngteras
att det uppfylldes bara i den unika kontext dir undersokningen gjordes. De studerade
individerna inom ekonomiavdelningen péd foretaget tog sjélv aktioner som kunde
kategoriseras som motstdnd och ménniskor samt andra faktorer utanfor avdelningen

orsakade ocksé olika former av motstand. Genom att exemplifiera hur dessa former av
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motstdnd tar sig till uttryck och hur individerna i organisationen reagerar till dem
bidrar avdelningen med data till forskning inom foérandringsledning och motstand mot

forandring.

Ett tema som aterkommer om och om i1 mina data dr de svarigheter som
ekonomiavdelningens medlemmar rékar ut for som grundar sig i det faktum att de alla
ar nya i organisationen. Eftersom de inte kdnner till organisationens arbetssétt och har
inte dnnu annammat sig foretagskulturen ar det svart att genomfora forandringar. Det
finns en del instruktioner om hur nagot ska goras och utifran dem kan man forsoka
komma pa nya bittre sétt for att handla men skrivna instruktioner visar sig vara
underldgsna till det att nagon som har gjort uppgiften forut kan forklara den for dig.
Stress och osdkerhet dr ndgot som visar sig ofta och dr orsaken till en del av det

motstand som tar sig i uttyck inom foretaget.

Skiftande prioriteter &4r nagot som ocksd forsvarar genomfOrandet av
forandringsprocessen. 1 foretag FT ledde detta till ett patagligt motstind mot
fordndringsprocessen som var igdng. Det fanns inte resurser for att gora allt som
planerades kring fordndringen och ledningen satte ibland helt konkret stopp péd nagot
eftersom deras tidtabell eller arbetssitt var sddana att de behdvde arbetet pa ett
gammalt sétt. Detta paradoxala sdtt som anvindes av ledningen dér & ena sidan sattes
fordndringen igang och dens vikt podngterades ménga ganger men sedan 4 andra sidan

gor ledningen konkret motstdnd mot férédndringen.

Mina data visar att individerna inom ekonomiavdelningen upplever en stor mangd
osdkerhet och detta kommer fram gang pa gang. Utanfor avdelningen finns ocksé
osidkerhet 1 hur de ska handskas med den nya avdelningen och de nya medarbetarna.
Denna osidkerhet ser jag som en av de frdmsta orsakerna till det motstdnd som tog sig
1 uttryck da den studerade fordndringsprocessen vari igang i foretag FT. Det andra
som jag vill sdrskilt lyfta fram ar det att lyckad fordndring krédver resurser. Under
studiens ging bevittnade jag atskilliga génger situationer dir den planerade
fordndringsprocessen tog ligre prioritet 4n ndgot annat pd grund av den enkla orsaken

att det inte fanns resurser till att géra bdda samtidigt.
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6.3. En kritisk blick pa studien

Det ar viktigt 1 ett akademiskt arbete att se tillbaka pad det man gjort med en kritisk
blick och forsoka se brister 1 det egna arbetet och materialet man anvént sig av. Darfor
foljer nu en kort diskussion om méjliga problem med min studie och de metoder som
anvints. Utover det sd diskuteras de tillimpade teoretiska ramverket och hur det gick
att koppla till mina data. Utifran studiens slutsatser rekommenderas ocksa mdjligheter

for fortsatt forskning och punkter av studien som kunde utvidgas.

6.3.1. Madjliga problem med studien

Studien varade en rétt sa kort tid, cirka sex méanader ar en rétt sa kort tid for en
etnografisk forskning. Det ar en tillrackligt lang tid for att man ska kunna fa en
godtycklig mingd data och man hinner uppleva méinga olika situationer i denna tid.
Aven s4 ir det naturligt att en lingre forskning skulle ge mera data och tillfillen for att
vara med om flera olika sorters situationer. Allting frén datainsamling till tolkning av
data och tillimpning av vetenskaplig teori dr ocksd gjort enbart av mig som den
enskilda forskaren. Detta 1 sig ér inte direkt ett problem och dr mycket vanligt inom
vetenskaplig forskning, men det dr ndgot som gérna kan tas i beaktande. Det ar
knappast mdjligt att ndgonsin vara 100% objektiv, &ven om man forsoker sitt basta och
aktivt forsoker vara medveten om detta faktum sa pdverkar alltid de egna omedvetna
fordomarna man har de tolkningar som gors. Ifall ndgon annan gjorde exakt samma
studie eller till och med kunde se allting genom mina dgon sa kunde denna person ha
fatt annorlunda data eftersom kvalitativ forskning i sista hand handlar om tolkningar

och vi alla har vart eget synsitt.
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6.3.2. Organisationer passar sallan rakt in i modeller

En forandringsprocess ér sdllan si enkel att den kan litt passa in i modell s& som
Lewins tre-stegs modell. I foretag FT &r fordndringsprocessen att bygga upp en
avdelning frdn noll och modernisera samt homogenisera arbetet i avdelningen till att
passa ihop med resten av foretaget. Man kunde ténka sig att detta 4r ndgot som har en
tydlig borjan nir gamla chefen slutar och man bestdmmer sig for att géra detta och att
processen har ett tydligt slut da nér rekryteringarna ar gjorda och arbetsprocesserna ar
uppdaterade. I verkligheten innehéller en process som det hiar sd manga olika mindre
fordndringar som leder till en storre fordndring. Det finns s manga av dem att det inte
skulle vara praktiskt att forsoka tidnka sig for alla en sekvens av upptinande, rorelse
foljt av nedfrysning. Forutom att det finns sd manga olika delar som bygger upp en
storre fordndring s& borjar delar av dem 1 olika tidpunkter och hela
forandringsprocessen kunde inte tinkas sig vara i nigon av faserna. Aven om det ér si
hir sa dr de flesta tillimpningarna av Lewins teori sidana som fokuserar pa storre
skalans fordndringar. Inom organisationsutveckling pratar man om att synséttet pa
forandring ska vara saddant att man innefattar hela organisationen dd man pratar om

forandring (Senior, Swailes, 2016).

6.4. Forslag pa fortsatt forskning

I min studie identifierade jag en mingd olika former av motstand och kopplingar till
den presenterade vetenskapliga teorin kunde goras. Min studie var dock gjord i ett
enskilt foretag 1 ett kontor och storsta delen av min tid var jag med samma ménniskor.
Dérfor skulle liknande studier kunna ge nya insikter och synvinklar som jag inte sjalv
stott pa. Det ar inte realistiskt att en pro gradu-avhandling skulle ha en mycket storre
omfattning eller ldngre forskningsperiod eftersom resurserna inte dr odndliga och det
finns en grins for hur lang avhandlingen ska vara. Det var inte heller min mening vid
nagot skede att studera nigot storre eller mera omfattande an just fordndring 1 detta

foretag med fokus pa en avdelning. I varje fall dr detta nog ndgot som kunde forskas
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mera bade i liknande foretag samt i andra branscher, for att se om man kan gora nagra

generaliseringar utifran resultaten.

Nagot annat som kom upp i mina data var anvindningen av ledarskapsmetoder och
arbetsstyrning pa ett sdtt som dr menat for mjukvaruutveckling och
teknologibranschen. 1 foretag FT anvéndes dessa arbetssétt inom alla avdelningar.
Foretaget forsoktes styras som ett rent teknologiforetag dér alla anstéllda ér kodare.
Det kunde vara intressant att se vidare pa detta och studera liknande fall dér det finns
tydliga branschkopplade arbets- och ledarskapssidtt som anvinds utdver
branschgrdnserna sa att sédga. Detta var dock utanfér avhandlingens syfte men kunde

vara ett intressant &mne att studera nirmare.
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