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Sammanfattning

En organisation behdver standigt ha kulturella sérdrag (sdsom
varderingar, normer och antaganden) 1 atanke vid varje
forandringsinitiativ. Detta beskrivs som en stor utmaning i en allt mer
turbulent, oforutsdgbar och komplex organisationsmiljo, dar
fallgroparna dr manga och dér andelen misslyckade fordndringsprojekt
fortsitter att 6ka 1 omfang virlden Over.

En organisationskultur dr ddrmed en viktig aspekt att ha i dtanke
for varje fordndringsledare, da inneboende kulturella egenskaper
paverkar utfallet vid varje fordndringsarbete. Ur ett organisatoriskt
perspektiv spelar sddana kulturella sérdrag in pd hur medarbetare
inom organisationens olika doméner stéller sig gentemot fordndring
som tillstdnd, vilket dirmed blir en viktig fraga att belysa.

Ovanstdende problembild ligger till grund {or f6ljande
kvalitativa studie, som belyst kopplingen mellan en
organisationskultur och dess paverkan pa fordndringsacceptansen
inom den operativa nivan. Detta har synliggjorts genom en jamforelse
mellan tva organisationer som verkar inom samma marknadssegment.

Genom studiens kvalitativa inriktning har ett antal indikationer
uppkommit, vilket belyser hur studerade fallorganisationer har ett
radande kulturarv att hantera, vilket 1 termer av véarderingar, normer
och antaganden spelar in pa graden av forandringsacceptans. Detta dr i
synnerhet tydligt inom den operativa nivén, dir flertalet respondenter
vittnar om en 6kad fordndringstakt, stressniva, fysisk anstrangning
och overlag storre glapp” 1 dialogen med férdndringsledarna — vilket
ar faktorer som forefaller ha skapat ett motstand till f6rdndring inom
berdrda organisationer.
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1 Inledning

Dagens organisationer star infor standigt fordnderliga situationer (André, 2008). Till
bakgrund for detta ligger ett allt starkare behov av att méta omvarldens 6kade krav pa
konkurrens, differentiering, globalisering samt skapandet av nya marknadskanaler
(Nickols, 2006). Den traditionella organisatoriska miljon vilket kdnnetecknades av en
hog grad av stabilitet och forutsdgbarhet har darfor sakta men sédkert ersatts av en mer
komplex, turbulent och oforutségbar organisatorisk miljé, genom bade interna och
externa drivkrafter (Ahrenfelt, 2001; Bolman & Deal, 2012).

Manga organisationer stravar emellertid mot att foréndras i s liten takt som mojligt, da
fordandring de facto ar forknippade med hoga kostnader (Burnes, 2009). Dértill har
anviandandet av IT fatt en allt storre strategisk roll inom organisationens doméner, vilket
1 sin tur har paskyndat fordndringstakten &n mer samt dkat behovet av att béttre
investera 1 [T-resurser som forvéntas leverera langsiktiga nyttoeffekter (Nickols, 2006).
I och med detta blir graden av férdndring hogst vésentlig att ta stdllning till, da
organisationer som misslyckas med att fordndras med omvérldens takt riskerar att ga en
svar framtid tillmotes och misslyckas med att na ut till sina affarsméal (Kotter, 2007).

En organisations grad av fordndring kan dven belysas utifran dess kulturarv. Det ar
tydligt att organisationskulturen kan beskrivas som bdde en mdjliggérande likvil som
en motstridvande faktor som paverkar utfallet av varje fordndringssituation (Hatch,
2002). En organisationskultur kan 1 ssmmanhanget beskrivas som en uppséttning av
delade vérderingar och normer inom en organisation, likvdl som en rad delade sociala
attityder, uppfattningar samt beteenden inom den specifika organisationen och dess
tillhérande doméner (André, 2008; Eriksson-Zetterquist et al., 2006).

Det finns dessutom forskare som tydligt pavisar (Quinn, 1996; Vann 2004; Smollan &
Sayers, 2009) hur graden av fordndringsacceptans kan hirledas till
organisationskulturen - genom dess maél, visioner och “rotade” vérderingar. Det ar
diarmed relevant att diskutera graden av forandringsacceptans vid storre utvecklings-
och fordndringssituationer, samt vilken roll organisationskulturen har?

1.1 Problemomrade

Graden av misslyckande vid fordndringsarbeten ér ett stort problem 1 dagens samhille
(Rogers et al., 2006; Kotter, 2007; Alvesson & Sveningsson, 2008). Det finns en rad
bakomliggande faktorer som paverkar utfallet vid varje fordndringssituation, dir en
sadan harleds till graden av fordndringsacceptans bland organisationens medarbetare
(Vann, 2004; Kotter & Schlesinger, 2008).

Fordndringar dr av naturen komplexa foreteelser vilket riskerar att utmana rotade
organisatoriska kulturer, sdsom normer och sociala varderingar (Hatch, 2002).
Organisationskulturen blir darfor en “indirekt kravstéllare™ 1 situationer dir fordndringar
ar nodvandiga att genomdriva, vilket aterspeglas 1 graden av acceptans till fordndringen
1 frdga (Eriksson-Zetterquist et al., 2006; Burnes, 2009; Schein, 2010). Férdndringar har
diarmed potentialen att "trigga” bade positiva och negativa kédnslor kring en
forandringssituation menar Smollan och Sayers (2009).
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Sarskilt patagligt ar detta pa den operativa nivan (eller ”linjeorganisationen”), dér
anstdllda manga ganger upplever en stark kidnsla av oro vid storre forandringsprojekt
(Ahrenfelt, 2001; Alvesson & Sveningsson, 2008). God fordndringsledning dr ddrmed
ett maste for att 4stadkomma ett andamalsenligt fordndringsarbete, ddr samtliga
intressenter som pa nagot sétt berors eller utévar négot inflytande vid férdndringen i
frdga har en viktig roll i att férmedla och forstd den 6vergripande nyttan med
forandringen (Peppard, 2007; Kotter, 2007).

1.2 Syfte och fragestillning

Studien har som syfte att belysa hur organisationskulturen péaverkar
fordndringsacceptansen inom organisationens operativa niva. For studien dr det dirmed
intressant att uppméarksamma vilka eventuella motséttningar som uppstar pa den
operativa nivan vid fordndringar. Studiens huvudsakliga fragestillning &r:

= Hur paverkar organisationskulturen fordndringsacceptansen inom den
operativa nivan?

1.3 Avgrinsningar

Inom ramen for forandringsledning som omrade uppkommer en lang rad frdgor som
berdr organisationens forberedande, genomférande samt uppfoljning av fordndrings-
och utvecklingssituationer. En sddan frdga beror organisationskulturen, vilket beskrivs
som en faktor som varje fordndringsledare méste ta 1 beaktning.

Studien avgrénsar sig ddrmed till att belysa organisationskulturens paverkan vid
forandringssituationer, och mer specifikt hur detta paverkar fordndringsacceptansen
bland organisationens operativt anstillda. Vi véljer att avgrdnsa oss till att belysa den
operativa nivdn inom organisationen, for att identifiera sérskilda kulturella aspekter som
spelar in pa de anstilldas forestidllningar kring férdndring inom organisationen.

Vi har i studien valt att anvénda oss av begreppet organisationskultur snarare dn
foretagskultur. Det sistndmnda begreppet har enligt oss ett mer fokus pa privata
organisationer, medan begreppet organisationskultur dven innefattar icke-vinstdrivande
organisationer. Studiens fallorganisationer foretrdder dock den privata marknaden 1
huvudsak, men dér en av organisationerna likvil d4gs av svenska staten till viss del.
Dérmed &r det mer passande att prata om organisationskultur.

Slutligen véljer vi att avgriansa oss till att belysa ovanstdende problemomréde 1 en
kvalitativt jamforande fallstudie. Belysta fallorganisationer (se 4.1) foretrdder samma
marknadssegment dér vi hoppas kunna identifiera aspekter kring organisationskulturens
paverkan pé fordndringsacceptansen - och dértill bringa klarhet i den problembild som
rader kring misslyckade fordndringsprojekt 1 allménhet, samt organisationskulturens
paverkan vid fordndringssituationer.
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1.4 Disposition

Kapitel 1: Inledning Inledningen beskriver relevant
bakgrundsinformation for studien, sisom
problemomréde, syfte och fragestéllning
samt avgransningar

Kapitel 2: Metod Metodkapitlet ger en beskrivning av
studiens forskningsmetodik, exempelvis
vald datainsamlingsmetod

Kapitel 3: Teori Teorikapitlet ger en teoretisk referensram
som studien bygger vidare pa

Kapitel 4: Empiriskt resultat Kapitlet avhandlar den empiri som
studien samlat in, samt ger en kortare
beskrivning 6ver studiens
fallorganisationer och respondenter

Kapitel 5: Analys och diskussion I kapitlet tolkas det empiriska materialet
och diskuteras under tematiska rubriker

Kapitel 6: Slutsatser Studiens slutsatser presenteras

Tabell 1.1: Studiens disposition
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2 Metod

Studien utgér ifran en kvalitativ forskningsansats, vilket grundar sig pa studiens
overgripande syfte och fragestéllning. Fokus 1 kvalitativa studier ligger pa att bygga upp
en djupare forstaelse och tolkning for de sociala kontexter som studeras - 1 kontrast till
kvantitativa studier som 1 storre utstrackning syftar till att ge mer strukturerade, métbara
och statistiska generaliseringar (Holme & Solvang, 1997; Bryman, 2008). Detta &r
emellertid inte 1 linje med var ambition med studien, vilket har gjort att vi har valt bort
en kvantitativ ansats.

En kvalitativ studie fokuserar pd en hogre grad av nérhet, forstelse och tolkning av
varje social kontext, vilket gor att man som forskare manga ganger far en béttre
helhetsforstaelse for den situation man studerar (Bryman, 2008). Kvalitativa
metodansatser dr ocksa lampliga att tilldmpa 1 studier som préglas av en hog grad av
komplexitet och potentiella okdnda faktorer (Holme & Solvang, 1997), vilket kan
handla om svardefinierade och abstrakta problemomraden. I linje med studiens syfte
och fragestillning har darmed en kvalitativ forskningsansats tillimpats, for att ge
upphov till en bittre helhetsforstaelse for studerat problemomradet.

2.1 Datainsamlingsmetod

I linje med studiens kvalitativa ansats har intervjuer ansetts som en praktisk tillika
andamalsenlig metod for att samla in data. Sddana intervjuer kan med fordel tillampas
inom en kvalitativ studie menar Holme och Solvang (1997), d& denna insamlingsmetod
mojliggor for en nérhet, tolkning och béttre forstaelse for de respondenter (se tabell 4.1)
som utgor den empiriska situationen.

Genom denna grad av ndrhet dr forhoppningen att man som forskare skall generera en
hogre grad av informationskvalitet och diarigenom kunna sétta sig in 1 respondenternas
kinslor pa ett battre sitt &n via mer standardiserade och kvantitativa metoder (May,
1997; Holme & Solvang, 1997). Enligt Bryman (2008) mdjliggor kvalitativa intervjuer
dessutom for en hog grad av flexibilitet och anpassningsbarhet frin forskarens sida,
vilket gor att man manga ganger stravar efter att iscensitta en semistrukturerad och
mindre formell diskussion.

I linje med Brymans (2008) rekommendationer har vi valt att utgd ifrdn en sddan
semistrukturerad intervjuform, vilket har gjort att vi inte har lagt ner en ansenlig tid &t
att formulera “ratt” intervjufragor, utan istéllet har valt att vara férhallandevis 6ppna i
var diskussion med respondenterna. En intervjumall finns emellertid sammanstélld
under studiens bilaga, vilken kan ses som en grundmall {f6r véra intervjuer, men dir
empirisituationen dven 6ppnade upp for en viss grad av spontanitet gillande foljdfragor.

Det finns dock en utmaning med att tillsétta intervjuer som datainsamlingsmetod anser
Bryman (2008). Det kan exempelvis handla om att stilla tillrackligt med 6ppna

och “berikande” frigor, som mdjliggor for en hog grad av informationskvalitet. Detta
beskriver &ven Holme och Solvang (1997) som en vanlig utmaning med kvalitativa
intervjuer, ndmligen att graden av informationskvalitet vid intervjusituationen har en
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direkt korrelation med forskarnas formaga att stélla rétt fragor, vilket krdver en viss
forstaelse for det problemomrade som man studerar.

Det har dérfor varit viktigt for oss att noga studera den bakomliggande teorin, for att
skapa oss en bittre forstielse for problemomradet och dérigenom bygga upp ett
teoretiskt underlag. Avsikten var att fordjupa vér forstaelse over de forhdllandevist
abstrakta begreppen organisationskultur och fordndringsacceptans, for att kunna
strukturera intervjumallen och genomfora empirin pa ett &andamaélsenligt sitt. Det var
darmed viktigt att kunna forstd hur kultur uttrycks for organisationerna och dess
medarbetare, vilket krdvde en viss syntetisering av bakomliggande teori.

2.2 Urval

En systematisk urvalsprocess dr en central del av en kvalitativ studie menar Holme och
Solvang (1997). Detta paverkar utfallet av den empiriska situationen, dé valda
respondenter har en direkt paverkan péd informationskvaliteten i datainsamlingen. Det ar
diarmed viktigt att inte anvénda ett slumpmadssigt urval av respondenter, da detta inte ar
forenligt med kvalitativa studier (May, 1997). Valet av respondenter har darfor
genomgdtt ett antal kriterier, vilket 1 vart tycke har hjélpt oss att vélja ritt respondenter,
for att besvara var fragestillning och dirigenom generera god informationskvalitet.

Eftersom studien syftar pé att belysa organisationskulturens paverkan pa
forandringsacceptansen inom tva studerade fallorganisationer dr det relevant att
respondenterna 1 fraga besitter kunskap for att besvara véra fragestillningar. Kultur och
forandringsacceptans ar emellertid abstrakta begrepp vilket kréver att respondenterna
har en god erfarenhet i sina respektive organisationer, for att kunna uppdaga sirskilda
kulturella sdrdrag, sdsom virderingar, normer, arbetsklimat osv.

For att uppdaga sadana kulturella sérdrag har vi valt att 1 huvudsak intervjua operativt
anstéllda personer, vilket ér 1 linje med studiens avgransning. Respondenterna i fraga
bor darfor besitta en god erfarenhet inom sina respektive organisationer, dir dessa
organisationer nyligen har drivit igenom férandringsprojekt som ger oss mojlighet att
uppdaga fordndringsacceptansen och harleda detta till olika kulturella uttryck.

2.3 Genomforande och analys

Studiens empiri genomfordes med totalt sex respondenter, dir valet av respondenter 1
slutdindan uppfattades som dndamalsenligt med tanke péd graden av informationskvalitet
som genererades. Fler respondenter upplevdes inte nodvindigt 1 studien, &ven om
tidsbristen till viss del gjorde det svért att tillsdtta fler intervjuer dn de som redan var
genomforda.

Samtliga av studiens respondenter intervjuades pa plats i respektive fallorganisation,
vilket var ett onskemal fran respondenternas sida. Detta gav upphov till ett informellt
och naturligt samtal, vilket fungerade vl med var ambition att tillsitta en
semistrukturerad intervjusituation. Samtliga intervjuer spelades dven in, vilket gav oss
mojligheten att transkribera intervjun pé ett fordelaktigt sétt och aterge samtalet pé ett
korrekt sdtt. Samtliga intervjuer transkriberades dessutom i skrivsprak, for att géra den
empiriska sammanstillningen mer lasbar.
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Transkriberingen lag sedermera till grund for den helhetsanalys som tillimpats pa det
genererade materialet. Detta presenteras under tematiska rubriker i analys- och
diskussionskapitlet (se 5), vilket gav oss mojlighet att urskilja sirskilda teman som var
relevanta for var studie. Respondenterna har dven kontaktats dagarna innan
intervjutillfillet, ddr ndgra utav de dvergripande fragestédllningarna formedlades, likvél
som studiens syfte och olika etiska dtaganden.

2.4 Etiska aspekter

Det fanns skil att beakta olika etiska ataganden for var empiri. Sddana etiska aspekter
spelar en birande roll 1 kvalitativa studier menar Holme och Solvang (1997), dé det 1
mangt och mycket handlar om ménniskor som star i centrum for forskningen. Darfor
uppkommer en rad faktorer som enskilda forskare méste beakta, sdsom kravet pa
fullstandighet vid bearbetning av materialet, psykisk och fysisk integritet, diskretion,
samtycke, samt olika lokala 6nskemal géllandes bland annat sekretess (Holme &
Solvang, 1997; Bryman, 2008).

En rad etiska aspekter har déarfor beaktats 1 studien, dir det exempelvis har handlat om
respondenternas samtycke till inspelning av intervjuerna tillika dess ritt till anonymitet.
Det fanns ddrmed en 6nskan ifran flera respondenter att ldta personnamn och dylikt vara
anonymt. Det transkriberade och inspelade materialet har sedermera forvarats internt
hos oss studenter, och har inte distribuerats till andra personer, vilket ocksa var ett
onskemal fran respondenternas sida.

2.5 Val av litteratur

En grundlig teoretisk syntetisering genomfordes i syfte att bittre bygga pa var forstaelse
kring den teoretiska bas som utgjorde studiens problemomrade. Vald litteratur
presenteras under studiens teoretiska avsnitt (se 3), vilket i huvudsak har aberopats fran
vetenskapliga artiklar och for omréadet relevanta bocker och tidskrifter.

Det har varit viktigt att studera litteratur som 1 huvudsak behandlar studiens
problemomréde - 1 synnerhet géllande organisationskultur och férdndringsacceptans.
Inom omradet for organisationskultur har en rad erkidnt framstdende forskare (sdsom
Hatch, 2002; Vann, 2004; Eriksson-Zetterquist et al., 2006; Alvesson & Sveningsson,
2008; Schein, 2010) dberopats for att bygga pa graden av forstaelse vid det for manga
abstrakta begreppet organisationskultur.

Studien har dven introducerat ldsaren 1 fordndring som begrepp, samt
forandringsledning. Detta beskrivs ifrdn ett antal forskares perspektiv (daribland
Goldkuhl & Rostlinger, 1988; Nickols, 2006; Kotter, 2007; Burnes, 2009; Bolman &
Deal, 2012), vilket dessutom leder in pa omridet for fordndringsacceptans, vilket
exempelvis beskrivs av forskare sdisom Quinn (1996), Vann (2004) samt Smollan och
Sayers (2009). Vald litteratur har 6verlag upplevts som @ndamélsenlig for att ge en god
teoretisk beskrivning av studerade problemomraden.
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3 Teori

I kapitlet ges en teoretisk beskrivning som ligger till grund for studiens inriktning.

3.1 Synen pa forindring

Vad innebér en fordndring? Enligt Goldkuhl och Rostlinger (1988, 2012) kan
fenomenet fordndring beskrivas som en grupp av aktiviteter, vilka exempelvis
efterstravar till att leda en organisation frén ett lage till ett annat, vilket anses vara ett
efterstravat mal, med goda resultat. Fordndringarna skall dven leda till att goda
nyttoeffekter uppdagas och att en viss grad av héllbarhet upprétthalls, samt att det inte
skall behovas initieras fordndringar géng efter gang. Det man med andra ord forsoker att
uppna med forédndringar ar att 16sa de framtidsmal organisationen har som malséttning
att na (Goldkuhl & Rostlinger, 1988, 2012; Bolman & Deal, 2012).

Synen pa fordndring har kraftigt fordndrats under historiens gaing menar Burnes (2009).
Under den industriella framvéxten 1 borjan av 1900-talet ansags forandring vara ett
medel for att astadkomma 6kad produktivitet och 1 huvudsak uppfyllandet av
kvantitativa effektmal. Organisationer sags som strikt mekaniska och rationella
foreteelser (André, 2008), dir organisationens anstillda sags som minutidst styrda och
kontrollerbara verktyg”. Fordndringsledning var dérfor ett omrade som berdrde
organisationens ledning allena, vilket skedde utifrdn ett hierarkiskt beslutsfattande och
kdnnetecknades av strikt standardiserade, formaliserade och hierarkiskt planerade
rutiner (Burnes, 2009; Alvesson & Sveningsson, 2008; Bolman & Deal, 2012).

Den sé kallade Human relations-skolan fick emellertid stort genomslag under tidigt
1930-tal och efterfoljande decennier nér forskare kunde hirleda arbetares 6kade
produktivitet till graden av social tillfredsstéllelse (Eriksson-Zetterquist et al., 2006).
Efterfoljande organisatoriska skolor” tog dairmed fler sociala aspekter i beaktning
vilket gjorde att fordndringsledning inte enbart handlade om att foréndras for att
enhetligt effektivisera organisationens kvantitativa och monetéra effektmal, utan dven
for att forbattra olika sociala villkor (Hatch, 2002; Burnes, 2009).

Dagens virldsbild utgdrs av stdndiga forandringar, bade pé ett mer 6vergripande plan,
pa samhillsnivan, men dven pa ett organisatoriskt plan (Burnes, 2009). Fordndringarna 1
frdga sker genom bdde interna likvél som externa drivkrafter, vilket till syvende och sist
paverkar individerna inom organisationen. Det stélls dirmed hogre krav pa den enskilde
individen 1 dagens organisationer, vilket exempelvis kan ta uttryck i storre ansvar och
kunnande inom exempelvis teknikutveckling, vilket 1 sin tur kraver att en viss grad av
acceptans finns hos de berorda aktérerna (Goldkuhl & Rostlinger, 1988).

I dagens samhille beskrivs forandring som ett ofrdnkomligt tillika n6dvéndigt tillstind
for varje organisation, oavsett storlek, antal anstéllda eller ekonomiska marginaler
(Ahrenfelt, 2001). Organisationer beskrivs 1 dag som mer “socialt levande” och
organiskt vaixande miljéer snarare @n rationellt styrda maskinbyrakratier (Burnes,
2009). Ingen organisation dr darfor immun mot fordandringar 1 dagens samhélle, d& det
ur ett marknadsperspektiv ér livsviktigt att forédndras 1 takt med omvérldens stindiga
krav och fordndrade beteenden.
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Andelen misslyckade fordndringsprojekt fortsitter emellertid att vara ett stort problem
for manga organisationer (Kotter, 2007). Hanseth och Braa (2001) tror att detta gar att
hérledas till forestéllningen om att fordndringar fortfarande innebér en rationalisering
inom organisationen. Detta dr ndgonting som paverkar utfallet vid
forandringssituationer menar man, och gar att hérledas till den tid da fordndringar sags
som rationella tillstdnd dar manuella arbetsrutiner kunde effektiviseras genom
inforandet av nya tillvigagéngssitt, rutiner eller tekniska resurser — vilket dr 1 linje med
Burnes (2009) tankar.

Genom detta 6kar ocksa behovet av mer handfasta tillvigagangssatt for att leda
forandringar som leder till vintade nyttoeffekter ur bade ett kvantitativt och ett
kvalitativt perspektiv, och som i slutindan far organisationens intressenter att kinna sig
delaktiga och forsté sig pa fordndringens syfte (André, 2008; Alvesson & Sveningsson,
2008; Bolman & Deal, 2012).

3.1.1 Forindringsledning inom organisationer

Fordndringsledning i ett modernt sammanhang handlar om att pé ett strukturerat sitt
leda, forbereda, genomfora och uppfolja fordndringar (Burnes, 2009). Nickols (2006)
beskriver dessutom hur forandringsledning kan beskrivas som en kunskapsbas
bestdendes av en rad tilldmpbara férdndringsinstrument, saisom metoder,
forandringskoncept, tillvigagéngssétt samt kontrollmekanismer. Sddana
forandringsinstrument kan med fordel tillimpas 1 forandringssituationer, genom sina
manga praktiska verktyg” (Kotter & Schlesinger, 2008).

Effektiv forandringsledning handlar dessutom om att hantera kaotiska och turbulenta
foreteelser och dértill inneha en rad kompetenser for sitt ledarskap (Nickols, 2006;
Kotter, 2007). Det handlar bland annat om en rad personliga egenskaper, sdsom
analytiska, sociala och affarskritiska kompetenser. En fordndringsledare behdver
tillimpa ett helikopterperspektiv’ och arbeta titt forankrat med dvriga intressenter
inom ramen for fordndringssituationen, vilket dr exempel pa faktorer som spelar en
avgorande roll i arbetet med att leda en forandring (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Forandringsarbeten bor bedrivas pa ett idérikt sétt, vilket behdver ta fasta pd de
tillgdngar som behovs for att fordndringsarbetet skall kunna trdada 1 kraft. I och med att
det gér at mycket resurser till att genomfora fordndringar méste det dven finnas en hog
grad av reflektion bakom de ageranden man utfor, i syfte att uppné sa goda nyttoeffekter
som mdjligt. Man bor dirfor jobba med ett fenomen utifrén en méngfacetterad natur —
da det dr genom denna reflektion man kommer at att belysa alla de delar som utgor
fenomenet fordndring 1 stort (Goldkuhl & Rostlinger, 1988, 2012; Burnes, 2009).

Fordndringsledning bor darfor hanteras utifrén ett holistiskt synsétt (Nickols, 2006), dér
en dvergripande bild 6ver problemomrédet skall vara i fokus, belyst utifran flera
perspektiv. Det kan exempelvis handla om att involvera fler intressenter 1
forandringsarbetet, som samtliga besitter sarskilda egenskaper och kunskaper inom
verksamhetens olika domédner, men dven kring hur ett fordndringsarbete och dess
processer skall bedrivas 1 syfte att uppna de effekter och méal man har satt som slutpunkt
(Peppard, 2007; Kotter, 2007).
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Foridndringsarbeten inom organisationer kan slutligen ledas pé olika sétt menar Burnes
(2009). Det kan exempelvis handla om att se férdndringar som en utstakad och planerad
process, dir design ar i fokus, och dir de olika delarna dr tydliga att avgransa. Detta
perspektiv bendmns for design-perspektivet. En annan form av fordndring ar fordndring
genom evolution; d.v.s. att en fordndring sker pa ett kontinuerligt vis, 1 sméa faser. Dock
ar det inte sd att ett fordndringsarbete dr antigen evolutionsbaserat eller designbaserat,
utan det har karaktiriseringar av bdda perspektiven. Darfor kan man hivda att
fordndringsarbeten inom organisationer dr en sammanhéingande process av de bada
delarna (Alvesson & Sveningsson, 2008; Burnes, 2009).

3.1.2 Forindringsacceptans

En rad forskare (Quinn, 1996; Vann, 2004; Kotter & Schlesinger, 2008) pavisar hur
graden av fordndringsacceptans 1 stor utstrickning paverkar utfallet av ett
fordndringsarbete. Fordndringar riskerar att ”vicka” bdde ilska och tolerans vid
forandrings- och utvecklingsarbeten, vilket manga génger &r tydligast inom den
operativa nivén av organisationen (Smollan & Sayers, 2009). Fordndringsacceptans som
omrade behandlar dérfor det motstdnd som mots 1 samband med initiering av en
forandring (Vann, 2004).

En av anledningarna till att fordndringsmotstand uppstar dr organisationskulturen (se
3.2) menar Smollan och Sayers (2009). Fordandringar riskerar att stéra rotade
varderingar, normer och antaganden, vilket dr ytterst tydligt pd den operativa nivan.
Forandringsledning dr darfor ett mycket komplext arbete som stéller stora krav pa
ledarskapet, vilket Kotter och Schlesinger (2008) menar ger upphov till en rad
kidrnkompetenser och aktiviteter for att minska det operativa motstandet.

Det kan exempelvis handla om att involvera fler av organisationens intressenter pé ett
tidigt stadie gillande fordndringen i fraga. Det dr darfor viktigt att kommunicera med
och engagera de intressenter som paverkas av fordndringen 1 fraga, for att pa sikt {4 en
hogre tolerans for fordndringen 1 frdga. Man bor dessutom fokusera pé att kommunicera
med de storsta motstandarna till fordndringen, vilket dock inte boér genomforas med
nagon form av manipulation eller ’tvdng” (Kotter & Schlesinger, 2008).

Forandringsacceptans uppnds 1 sin tur néir en fordandring &r 1 bruk, d.v.s. att den

tillimpas och omfattas av organisationens processer och dess aktorer. Det finns dock en
skillnad mellan mottagandet och hur acceptansen anammas av de berdrda aktorerna av
fordndringen 1 frdga. Denna grad av acceptans kan belysas utifrdn metoden The
Assimilation Gap (se figur 3.1), vilket illustrerar relationen mellan graden av acceptans
samt tiden som har forflutit gillande avstdndet mellan malet och verkligheten. Ett
antagande gors innan fordndringen &r 1 bruk, och denna skall vara som minst pa 20 %, 1
syfte att fordndringen 1 fraga skall lyckas och vara utforbar (Fichman & Kemerer, 1999).

[ syfte att handskas med problematiken att initiera nya fordndringar kan man 6ka nivan
av acceptans genom att arbeta med modeller och verktyg, vilka tar fasta pé att hantera
de fordandringsprocesser som paverkar aktorerna i1 en organisation (Burnes, 2009). En
sadan ér Diffusion Workshop Model. Med hjilp av denna modell kan man minska
assimilationsavstandet menar Neeman och Sarlin (2007), dar denna modell med fordel
bor tillampas parallellt med The Assimilation Gap.
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Modellen dr en workshop och kretsar kring tre ldgen och sex faser. De tre ldgena kallas
(1) Analysis phase, (2) Design phase samt (3) Planning phase. De sex faserna kallas (1)
Characterize implementation project, (2) Decide implementation roles, (3) Determine
the whole product, (4) Decide implementation strategy, (5) Determine implentation
risks samt (6) Outline implementation plan (Neeman & Sarlin, 2007).

Med hjilp av denna modell kan organisationer minska assimilationsavstdndet och pa sa
vis frimja en mer harmonisk milj6, ddr acceptans av fordndring anammas pé ett mer
effektivt sétt av de aktdrer som &r berdrda av fordndringen 1 fraga. Detta &r en fraga
forandringsledning som koncept tar fasta pa och forsoker att fa ordning pa, d.v.s. att
strukturera upp en komplex situation (Fichman & Kemerer, 1999).

Fordndringar inom organisationer utgor dnnu ett adderande till en komplex vérldsbild,
som organisationer maste forhalla sig till och 16sa de problem de star infor, dar ett
sadant problemomrade ar fordndringsacceptansen. Fordndringsledning utgor darfor ett
effektivt redskap 1 syfte att hantera denna problematik (Vann, 2004; Nickols, 2006).

Acquisition

imiation Gag

% User Deployment

Adoption

Time

Figur 3.1: The Assimilation Gap (Fichman & Kemerer, 1999)

3.2 Organisationskultur

Att definiera begreppet kultur ar enligt Hatch (2002) mycket svart, d& begreppet ar
mangfacetterat och svart att avgriansa. Kultur forefaller dessutom ha olika betydelser i
olika kontexter, sdsom dess koppling till intellektuella och konstnarliga discipliner inom
det postmodernistiska perspektivet. Inom ramen for organisationsteorin har kultur
emellertid inspirerats av antropologin, vars definition &mnar beskriva hur vi manniskor
fungerar och sirskiljer oss i sammansatta grupper, exempelvis i olika samhéllsgrupper
eller organisationer (Hatch, 2002; Eriksson-Zetterquist el al., 2006; Burnes, 2009).

Organisationskultur som omrade har dirfor f6tts fram ur ovanstdende synsétt och ér att
betrakta som en beskrivning av den livsstil som vi médnniskor forhaller oss till inom en
organisation (Hatch, 2002). En rad forskare (André, 2008; Smollan & Sayers, 2009;
Schein, 2010) definierar organisationskultur som nigonting som ir gemensamt eller
delat av organisationens medlemmar, sdisom antaganden, tolkningar, normer,
virderingar eller kunskaper. Att uppmérksamma séddana kulturella sardrag ar emellertid
svérare dn vad man tror menar Hatch (2002).
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Kultur ar darfor osynliga foreteelser 1 méngt och mycket, vilket gor att man som
utomstéende person har svart att forstd vad som ligger bakom och grundar de beteenden
som utgodr och ”formar” organisationskulturen. Genom detta finns kultur inom varje
ménniska 1 subjektiv mening - ddr vi som méanniskor formas av tidigare erfarenheter
genom olika kulturella institutioner (sdsom familj, samhélle, arbete, kyrka osv), dér vi
formar véra attityder, beteenden och var personliga identitet (Schein, 2010).

Det kan dven réra sig om vissa nationella institutioner som paverkar organisationens
kultur och hur den yttrar sig &ven pa lokal och subjektiv niva. Exempelvis dr det fullt
naturligt att organisationer 1 norden priglas av en decentraliserad och kollektivt praglad
organisationskultur, dir man 1 andra ldnder ar mer priglad av byrakrati, individualism
och tydliga hierarkier, vilket aterspeglar sig i organisationskulturen (Burnes, 2009).

Kultur 4r dessutom beroende av bdde gemenskap och mangfald menar Hatch (2002).
Genom detta 6ppnas mojligheter for bade individuella och sérskiljande aspekter inom
en organisation, vilket kan utvecklas till subkulturer. Sddana subkulturer kan beskrivas
som sirskilda formella eller informella grupper som innehar en eller flera av de
kulturella sdrdrag som foretrdder organisationen (André, 2008; Burnes, 2009). Det finns
aven subkulturer vars viarderingar skiljer sig tydligt frdn den dominanta kulturen (d.v.s.
organisationskulturen som helhet), vilket gor att en organisation minga génger bestar av
flera subkulturer som inryms 1 en och samma organisationskultur. Subkulturer kan
exempelvis baseras pa yrke, arbetsgrupp samt hierarkisk niva (Hatch, 2002).

Eriksson-Zetterquist et al. (2006) skiljer pa begreppen organisationskultur och
foretagskultur, dir man menar att det sistndimnda begreppet 4r en underliggande
inriktning 1 organisationskultur som omréade. En foretagskultur behandlar en rad
egenskaper inom ett foretag, sdsom storlek, antal anstéllda eller teknisk framfart. Syftet
med detta synsétt dr att beskriva foretag som méanskliga institutioner som stravar efter
att styra sina medarbetare genom en stark och tydlig foretagskultur.

André (2008) viljer att beskriva foretagskultur som foretagsklimat, vilket man menar
aterspeglar sig i alltifrdn hur man klér sig inom foretaget till vilka sportaktiviteter eller
andra formaner som man erbjuder sina anstédllda. Foretagskultur/foretagsklimat handlar
darfor 1 stor utstrackning om att erbjuda sina medarbetare ett tillfredsstdllande och
motiverande arbetssitt som sérskiljer organisationen fran andra konkurrenter
(Abrahamsson & Andersen, 2005; Eriksson-Zetterquist et al., 2006; André¢, 2008).

En organisationskultur kan slutligen vara viktig att uppmérksamma dé den ger en
handlingskraft for att hantera och 16sa sérskilda problem. Detta eftersom varje
organisationsmedlem kénner till de underliggande beteenden samt antaganden som
ligger till grund for organisationskulturen, vilket 1 sin tur kan vara till hjélp for att
konfrontera nya fordndringssituationer. En rotad organisationskultur kan ddrmed
“utnyttjas” for att legitimera sarskilda handlingar som éar 1 linje med
organisationskulturen (André, 2008).

3.2.1 Organisationskulturens tre nivder

Socialpsykologen Edgar Schein (2010) utvecklade under 1980-talet en vilkind teori
géllande organisationskultur, som har fétt stort inflytande vérlden 6ver. Enligt teorin 1
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frdga kan man synliggora kultur pa tre nivéer inom en organisation, dér han delar upp
dessa kulturnivaer 1 artefakter, virderingar och normer samt antaganden (se figur 3.2).

Synlig niva, men sil-

ALt lan mdjlig att uttyda

T

. o Hogre grad av
Y frdegiieay medvetenhet
Osynlig niva,

Antaganden tagen for given

Figur 3.2: Scheins modell (Hatch, 2002)

Artefakter aterfinns pa organisationens ytligaste niva, och beskriver sddant som
betraktaren kan se, hora och kénna. Artefakter innefattar bland annat fysiskt kulturella
objekt, sdsom konst, design och materiella objekt, vilket kan ta uttryck 1 exempelvis
fysiska utformningar av en organisation, sdisom rumsstorlek och arkitektur (Eriksson-
Zetterquist et al., 2006; Schein, 2010).

Artefakter kan likvél beskriva olika beteendemissiga manifestationer, sisom
ceremonier, ritualer och traditioner, samt olika verbala manifestationer i det talade och
skrivna spraket, sdsom jargonger, anekdoter eller berittelser. Sddana artefakter kan
exempelvis uttryckas i olika sprakliga forbindelser som skapas i organisationen och som
binder samman organisationen med olika traditioner (Hatch, 2002; Alvesson &
Sveningsson, 2008; Schein, 2010).

Ett steg ldngre ner 1 modellen aterfinns organisationens vdrderingar och normer-.
Organisationens virderingar kan beskrivas som de inneboende virden som préiglar
kulturen i stort och ger uttryck for organisationens mél och ambitioner, sdsom lojalitet,
frihet eller demokrati. Normer dr ndra kopplade till organisationens varderingar, och kan
beskrivas som de oskrivna regler som organisationens medlemmar kénner till och
forvintas folja. Det kan exempelvis handla om olika sociala och yrkesrelaterade normer
som finns representerade inom organisationen, sisom uppforande gentemot kunder
(Hatch, 2002; Eriksson-Zetterquist et al., 2006).

I Scheins (2010) underliggande niva finns de ”osynliga” och omedvetna antaganden
som bestar av de vdrderingar och normer som tas for givet av samtliga organisationens
medlemmar. Det handlar ménga gdnger om fundamentala antaganden som existerar
utanfor vart medvetande, sdsom ménniskors relationer till varandra, till organisationen
och dess omgivning 6verlag, vilket aterspeglar sig 1 de ytligare niviaerna av Scheins
(2010) modell. Saledes &r de tre kulturella nivderna sammanhéngande och beroende av
varandra (Hatch, 2002; Schein, 2010).
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3.2.2 Fordindring av en organisationskultur

Varje organisationskultur genomgar fordndringar menar Burnes (2009). Huruvida detta
sker under planerade eller oplanerade former ar emellertid mer osédkert. I takt med
omvdérldens stindiga fordndringar och dkade grad av oférutsdgbarhet blir ocksé
organisationens kulturella sdrdrag paverkade av yttre faktorer. Flertalet forskare
(O’Reilly, 1989; Ahrenfelt, 2001; Abrahamsson & Andersen, 2005) stéller sig darfor
positiv till forestidllningen om att kultur gar att styra och fordndra per definition.

Ahrenfelt (2001) menar dessutom att detta dr hogst onskvért i ménga situationer for en
organisations overlevnad. Marknadens turbulens stéller nya krav pa innovativa synsitt,
som mdanga ganger kriver en total “renovering” av tidigare erfarenheter, beteenden och
varderingar. Inférandet av nya utvecklings- och férandringsmetoder (sdsom agila
metoder) kan exempelvis beskrivas som ett totalt fordndrat synsétt som utmanar rotade
beteenden och virderingar (Eriksson-Zetterquist et al., 2006; Burnes, 2009).

For att praktiskt genomfora en sddan forandring av en organisationskultur bor man rikta
in sig pd att fordndra uppfattningar, beteenden, gamla symboler, processer och andra
kulturella sdrdrag som haller fast i den gamla kulturen (O’Reilly, 1989; Ahrenfelt,
2001). Det dr ddirmed onskvirt att ha en djup insikt 1 hur kulturen yttrar sig inom
organisationens domaéner, 1 termer av rotade normer, varderingar, subkulturer och
sociala antaganden (André, 2008).

Vidare krévs ett enhetligt stod fran samtliga av organisationens medlemmar, som
behdver underordna sig de nya kulturférandringarna som tréder 1 kraft. Det dr dock
viktigt att ha 1 dtanke att forandring av en rotad kultur tar tid att trdda 1 kraft eller
accepteras av samtliga organisationsmedlemmar (Abrahamsson & Andersen, 2005).

Det finns dock forskare (daribland Quinn, 1996; Hatch, 2002; Schein, 2010) som stéller
sig kritisk till ovanstdende synsitt, di fordndring av en kultur dr en mycket komplex
uppgift. Bland annat uppstér det svarigheter med att styra manniskors subjektiva asikter,
da det dr svart att styra rotade subjektiva antaganden och synsétt som
organisationsmedlemmarna tar for givet.

Enligt Hatch (2002) bér man undvika att styra och kontrollera kulturen genom
kulturella fordndringsprogram, utan istéllet ta hinsyn till den kulturella kontext som
utgor organisationen som helhet. Det uppstér ndmligen alltid of6rutsdgbara och
oonskade effekter nédr organisationen styr kulturférdndringar. Man bor darfor undvika
att styra kulturen och istéllet styra organisationen i kulturell bemérkelse, d.v.s. med en
medvetenhet om den kulturella innebdrden och dess subjektiva mening 1
organisationens doméaner och for dess medarbetare (Hatch, 2002).

Schein (2010) menar emellertid att vissa kulturella aspekter kan styras av ledningen,
sasom grundlidggande virderingar och normer, men att kulturen som helhet inte kan
eller bor dndras. I annat fall riskerar detta att ”trigga” igédng ett stort
forandringsmotstand bland organisationens medlemmar, vilket beskrivs som en stor
problembild. Ménga organisationer har déarfor en viss skeptisk instéllning pé frigan om
att fordndra en kultur, d& de djupt rotade vérderingarna och subkulturerna ar
ofrdnkomliga “’kravstéllare” som riskerar att forhindra ett sddant forandringsarbete
(Alvesson & Sveningsson, 2008; Smollan & Sayers, 2009).
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Graden av misslyckande vid fordndringsarbeten dr ett annat motargument mot valet att
fordandra en organisationskultur. Alvesson och Sveningsson (2008) ser nimligen en
direkt korrelation mellan graden av misslyckande vid fordndringsarbeten med
organisationskulturens direkta paverkan. Man menar att fordndringar riskerar att fa
negativa utslag i1 de fall dar man har forbisett den rddande kulturen vid
forandringsarbetet. Organisationskulturen dr darmed en viktig aspekt att belysa vid
forandringssituationer, dd@ man behover driva igenom férdndringar som ar tétt
forankrade 1 organisationens normer och vérderingar (Vann, 2004; Alvesson &
Sveningsson, 2008; Smollan & Sayers, 2009).

Detta beskrivs dven av Rogers et al. (2006), som dessutom presenterar en utforlig studie
som pavisar hur endast 10 % av studerade organisationer lyckades med forsoket att
fordndra sin organisationskultur till fullo. Det ar saledes tydligt att fordndring av en
organisationskultur r ett komplext omrdde som inhyser en rad svirmandvrerade
problembilder. En organisationskultur dr dérfor att betrakta som en “’sjdlvforsvarande
kraft” i viss man, dir den “’skolar in” nya organisationsmedlemmar 1 befintliga
kulturella strukturer, sésom virderingar, normer och beteenden, vilket oundvikligen blir
svara aspekter att fordndra (Abrahamsson & Andersen, 2005; André, 2008).
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4 Empiriskt resultat

I nedanstdende kapitel ges en empirisk sammanstillning av genomford datainsamling,
likvédl som en beskrivning av studerade fallorganisationer och berérda respondenter.

4.1 Fallbeskrivning

Studiens fallorganisationer utgors av Posten AB samt Bring Citymail. Organisationerna
verkar inom samma marknadssegment, dir man dr tva etablerade postoperatorer. Valet
av fallorganisationer har tagits 1 relation till studiens syfte och fragestéllning, dér vi ser
stora mojligheter att uppmérksamma olika fordndringar som spelar in pa
forandringsacceptansen.

Det dr inom denna kontext som studerade organisationer blir intressanta att belysa,
ndmligen graden av fordndring inom den lokala postverksamheten. Inom studiens ramar
har vi darfor valt att studera tva lokala postcentraler 1 Vistra Gotaland, dir sex
respondenter har intervjuats (se tabell 4.1) for att illustrera sin syn pa fordndring,
organisationskultur samt dess padverkan pa fordndringsacceptansen.

4.1.1 Posten AB

Posten AB dr Sverige storsta postoperator och verkar inom hela landet, med anor frén
det statliga affarsverket Postverket. Sedan avregleringen av postmonopolet 1 borjan av
90-talet verkar Posten numera som ett aktiebolag, dir man ingér 1 den svensk-danska
koncernen PostNord AB, som ér Postens moderbolag och som dgs gemensamt av den
danska postoperatéren PostDanmark och den svenska staten.

PostNord erbjuder kommunikations- och logistiklosningar inom hela Norden, dér dess
tjdnstekatalog involverar postservice till miljontals privatpersoner och foretag. Under de
senaste dren har man inom PostNord verkat for att genomdriva en gemensam satsning
pa varumirket tillika koncernen PostNord, vilket gor att &ven dotterbolaget Posten inom
en snar framtid kommer att marknadsforas under PostNords gemensamma varumarke.

Sedan bolagiseringen har en ldng rad fordndringar i Postens verksamhet aktualiserats.
En sadan radikal fordndring ar antalet minskade postterminaler, vilket &r 1 linje med
PostNords dvergripande visioner om ett mer tids- och kostnadseffektivt arbetssétt och
minskad manuell distribution av postforsdndelser. Fokus ligger pé att utveckla
morgondagens kommunikation, e-handel, distribution och logistik, vilket ligger till
grund for PostNords l&ngsiktiga satsning pé att stidrka sin Idnsamhet och att ta
positionen som norra Europas ledande postoperator.

4.1.2 Bring Citymail

Sedan avregleringen av postens statliga monopol har flertalet konkurrenter uppkommit
pa den nationella postmarknaden - dir en sddan konkurrent dr Bring Citymail. Bolaget
Bring Citymail grundandes 1991 och dgs av den norska post- och logistikkoncernen

Bring, dér dess huvudsakliga fokus ligger pé att hantera industriell post inom Sveriges
storstadsomraden, sdsom for Stockholm, Goteborg och Malmd. Man fokuserar ddrmed
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pa att 1 forsta hand leverera B2B-handel (eng. Business to Business) samt B2C-handel
(eng. Business to Consumer), dér stora kunder utgors av bland annat banker,
myndigheter och privata foretag.

Man har inom Bring Citymail 6kat kraftigt 1 sin tjanstekatalog pa senare ar, &ven om
man fortfarande ar en forhallandevis liten postoperatdr med sina 3000 medarbetare,
jamfort med de drygt 39 000 medarbetare som verkar inom hela PostNord-koncernen.
For Bring Citymail ligger ett stort fokus pa att etablera sig som den ledande
postoperatdren for industriell post- och logistikverksamhet 1 landet, vilket gor att man
till viss del konkurrerar med Posten inom ramen for B2B och B2C-handel. I och med
sadana visioner har ocksa andelen fordndringsinitiativ varit manga pa senare ar, bade pa
lokal och pé nationell niva - vilket &r 1 linje med bolagets framtidsvisioner.

4.1.3 Respondenter

Namn Befattning Organisation Yrkeserfarenhet
Respondent 1 (R1) Produktionsledare Posten AB > 20 ar
Respondent 2 (R2) Brevbirare Posten AB > 10 ar
Respondent 3 (R3) Brevbirare Posten AB > 40 ar
Respondent 4 (R4) Brevbirare Bring Citymail <5ar
Respondent 5 (R5) Coach/brevbirare Bring Citymail > 10 ar
Respondent 6 (R6) Enhetschef Bring Citymail > 10 ar

Tabell 4.1: Studiens respondenter

4.2 Posten AB — en pagiaende kulturresa

Inom PostNord och dotterbolaget Posten AB ar fordndringar standigt forekommande
inslag, bdde pé nationell och lokal niva. Det ar enligt R1 en nationell strategi for hela
Postens verksamhet att stindigt utveckla nya processer for att bolaget skall 6ka sin grad
av lonsamhet, och dértill skapa mojligheter att véxa inom sina redan starka
marknadssegment och dessutom etablera sig pa nya marknader. Graden av férdndring
syns darfor tydligt pa Posten 1 Véstra Gotaland, dér forandringens tid enbart har
paborjats. Detta gor enligt R1 att man dr inne 1 en oerhort expansiv och forédnderlig fas.
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R1: ”Pd Posten sa har vi pd senare dr stdtt infor en lang rad av
fordndringar, exempelvis gdllande arbetsmiljon, men dven kring
overgripande processer och ledningsstrategier som skall leda till
framtida effektmal.”

Som produktionsledare ansvarar R1 for att coacha, utveckla och f6lja upp medarbetare
pa grupp- och individnivd. Darmed har R1 ett ansvar av att agera som fordndringsledare
inom den operativa nivan, men dér han likvél har 14ng erfarenhet som brevbérare sedan
flera &r tillbaka i tiden. Som produktionsledare far han dessutom ménga génger assistera
den underbemannade brevbérarkiren och hjilpa till med den manuella postutdelningen,
vilket R1 menar ger en god kontakt med de operativt verksamma brevbararna. Genom
detta ser sig R1 som en viktig ”1dnk™ mellan ledningen och bland gemene brevbérare,
vilket ger honom en god mdjlighet att upptacka eventuella 6nskemal, missndjen eller
andra fragor som bland annat berdr organisationens arbetsklimat.

R1: ”Som produktionsledare har jag ett stort ansvar for att se till att
det uppritthdlls ett bra arbetsklimat inom organisationen. Det
stdller emellertid ett stort krav pa min ledarskapsformdga.”

Inom Posten arbetar dessutom R2 och R3, som bada innehar rollen som brevbéarare. R3
arbetar mestadels med bilen som sitt frdmsta redskap, bland annat som lantbrevbérare,
medan R2 varierar mellan sina arbetsuppgifter. Bade R2 och R3 vittnar om en
arbetsmiljo som kdnnetecknas av en hog grad av stressniva, manuellt arbete, fysisk
utmattning och dartill forlingda arbetsdagar. Detta dr nagonting som ger upphov till ett
visst missndje bland de operativt anstillda brevbérarna, vilket R3 tror sig hérledas till
ett antal forandringsprojekt som nyligen genomforts, vilket gav upphov till ett visst
fordandringsmotstand, dir sddana dsikter frodas bland den operativa brevbararkaren.

Aven R1 har bevittnat en dkad arbetsborda inom det operativa arbetet under senare ar,
dar han beskriver hur det har blivit mer fysiskt anstrdngande att arbeta som brevbérare.
Tillslut nér det en smaérttroskel menar han, da graden av arbetsbelastning 1 annat fall
utmynnar 1 stress. Ddremot menar han att Posten stindigt verkar for att minska
stressmomenten och dérfor har genomfort en rad forandringsaktioner for att minska
forekomsten av stress, sdsom friskvard, morgongymnastik, arbetsrotation, frukost osv.
Men for R2 och R3 ér stressen trots allt pataglig 1 dagens arbetssituation.

R2: Vi har ett tufft arbetsklimat, vilket hdrleds fran en hog
arbetsborda, fysisk anstringning och forekomsten av stress. Det blir
vdrre och vdrre for varje dr som gar.”

Som produktionsledare med stort ansvar for arbetsklimatet jobbar R1 nira Postens
skyddsombud, vars uppgifter bland annat gér ut pa att formedla samlade missndjen med
arbetsrelaterade frdgor. R1 menar dérmed att brevbararkaren har legitimiteten att
paverka sin arbetsmiljo, ddr man fran ledningens sida tar hilsoframjande fragor pa
storsta allvar. Samtliga respondenter framhaver dessutom hur den sociala trivseln och
staimningen bland brevbérarkaren dr hog, trots det 6kade arbetstempot.

R2 beskriver att stimningen 1 ”laget” dr god, trots ett médnga ganger monotont och
slitsamt arbete. Aven R3 vittnar om den forhéllandevist goda stimningen bland
brevbdrarkédren, 4ven om vissa mindre konflikter har uppstatt nir graden av stress har
varit for hog, exempelvis vid storre helger.
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R1: "Trots detta tycker jag att vi har en underbar stimning och
social trivsel bland vdra anstdllda. Det dr atminstone vad jag har
uppfattat. Man skall kunna trivas pa Posten.”

For R2 har stressnivan blivit betydligt hogre under de senaste aren, trots att han inte har
arbetat 1 organisationen 1 mer 4n tio r. For R3 ser bakgrunden helt annorlunda ut, da
han har varit verksam inom Posten i drygt fyrtio ar. Enligt honom har stressen sakta
men sdkert 0kat sedan flera ar tillbaka, da dagens organisation ser helt annorlunda ut dn
vad som var fallet under Postverkets tid. Aven R1 beskriver hur Posten anno 2014 ser
helt annorlunda ut &n vad den gjorde for exempelvis tjugo ar sedan.

R3: "Det var friare och lugnare pad den tiden tycker jag. Det var
dessutom betydligt fler ménniskor anstdllda, ddr vi dven hade mer
pengar att rora oss med. Nu dr det betydligt mer stressigt i och med
farre anstdllda och ddrigenom mer fysiskt anstrangning. ”

Som brevbdrare dr man stidndigt utsatt for fordndringar beréttar R3, vilket dessvérre inte
alltid ger positiva effekter. Faktum &r att R3 manga génger symboliserar fordndring som
ndgonting negativt, ddr han menar att fordndringar 1 manga fall genomfors bara for
forandringens skull, men utan att egentligen veta vad utfallet blir. Det &r ocksa tydligt
att missndjet gillande 6kad arbetsborda, mer fysiskt arbete och indragandet av
brevbédrare skapar dn storre missndje bland organisationen. Fordndring ses darfor som
en “rationalisering” minga ganger beréttar R2.

R3: "Det kanske dr en ekonomisk vinst for de som sitter och driver
igenom fordndringarna, men for oss som arbetar med det blir det
ndstan alltid en forsimring.”

Dialogen mellan ledningen och de operativt anstéllda dr dessutom obefintlig, ndgonting
som bdde R2 och R3 framhéver. Daremot tycker R1 att dialogen mellan honom som
”mellanchef” och de operativt anstédllda dr god, men dér varje férdndring maste vara
forankrad 1 ’linjeorganisationens” kultur och vérderingar, dé detta 1 annat fall ger
upphov till ett missndje. Aven R2 och R3 &r ndjda med dialogen med R1, men tror att
cheferna frén postledningen 1 ménga fall genomf6r fordndringar utan att forstd vad de 1
sjdlva verket kommer att medfora pa den lokala nivan och f6r gemene brevbarare.

R3: "Pd var arbetsplats dr det inga problem att prata med vara
ndrmaste chefer. Jag tror dessutom att de manga ganger tycker lika
som oss kring vissa fordndringar, ddr de ser att detta inte fungerar i
vissa fall. Men de kan inte sa mycket paverka det som redan dr
klubbat och klart frdan hogre instanser.”

Samtliga av studiens respondenter framhéaver hur Posten inom de senaste aren har
stramat &t inom organisationen, dir man enligt R3 enbart “rdknar pengar” och
“rationaliserar” for att effektivisera sin kdrnverksamhet. Detta innebér att andelen
brevbirare sakta men sékert har minskat under de senaste aren, vilket har resulterat 1
storre arbetsdistrikt, hogre arbetstempo och dirtill forekomsten av stress.

R2: ”Sen dr vdl naturligtvis cheferna pd hogre instanser mer
positivt instdllda till fordndringar over lag, ddr de ser att
fordndringen i fraga kan effektivisera en viss del av en process eller
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liknande, men ddr de i sjdlva verket dr osdkra pd hur det accepteras
bland oss brevbdrare pa den operativa nivan.”

R3: "De investerar miljarder i nya sorteringsmaskiner, men det gor
dessvdrre att de sdger upp folk istdllet.”

Enligt R1 beror denna rationalisering” pa ledningens vilja att bredda sin tjdnstekatalog
och etablera sig som nordens frimsta postoperatdr, snarare dn att prioritera
rekryteringen av nya brevbérare. Denna vision speglar oundvikligen graden av
fordndring dven pa den lokala nivén, dar R1 beskriver hur man som lokal postcentral
blir ett "redskap” for fordndring, vilket kan vara bade positivt och negativt. Ett sddant
fall beskrivs av studiens respondenter, 1 form av pilotprojektet Koncept Utdelning.

4.2.1 Koncept Utdelning

Inom Posten har man pa senare ar drivit igenom ett pilotprojekt vid namn Koncept
Utdelning, som syftar till att testa ett nytt arbetssétt for utdelning och sortering av brev
pa lokala postcentraler inom Vistsverige. Enligt R2 gar projektet ut pa att man som
brevbédrare spenderar en betydligt mindre tid pé sortering &n vad man tidigare gjorde,
dar mer post istdllet kommer maskinellt fardigstéllt pd morgonen.

Dock har detta resulterat i att utdelningsdistrikten blivit storre och att varje brevbérare
spenderar ldngre tid pé sina respektive distrikt. R1 beskriver detta projekt som
“revolutionerande”, dir man frén postledningens sida initialt sdg stora strategiska och
ekonomiska vinster med att minimera och ta bort “ineffektiva” arbetsprocesser for att
istillet utvecklas mot mer maskinella och rutinméssiga arbetsprocesser.

R1: ”Den bakomliggande orsaken till Koncept Utdelning var att pa
lang sikt ta fram nya processer som effektiviserar var produktion
bdde pa lokal och nationell niva.”

For de operativt anstéillda, sésom R2 och R3, finns emellertid vissa negativa asikter
kring vad projektet i sjdlva verket har medfort. Det har darfor uppdagats en rad
missndjen berdttar R2, vilket 1 samrad med Ovriga brevbérare bland annat har handlat
om Okade fysiska krav, 6kad stressnivé och 6verlag simre arbetsmiljo. R3 beskriver
dessutom hur visionen om de minskade sorteringstiderna i sjdlva verket inte alls har
uppfyllts, dd man i sin "tidsvinst” istdllet har fitt ita sig nya uppgifter.

Det handlar exempelvis om att hjdlpa andra brevbarare med sin sortering, vilket inte var
forekommande innan projektet drevs igenom. R2 beskriver dessutom hur flertalet av
hans éldre kollegor, som nirmar sig pensionsaldern, far svérare att genomfora sitt arbete
da det sliter pa kroppen och dirigenom stills helt nya fysiska krav i rollen som
brevbérare.

R3: "Vi mdste sortera fler distrikt pd morgonen, sa tiden vi ldgger
ner pd sorteringen dr faktiskt lika lang dnda, vilket vi inte hade
hoppats pa genom dessa fordndringar som lovordades.”
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R2: "Det gdr att nimna flera elementdra saker, sasom lunch, som
vi mdanga ganger missar tack vare hog arbetsbérda i och med det
nya pilotprojektet.”

Nagonting annat som har drivits igenom inom pilotprojektet 4r vad man bendmner for
“fyra floden”. Detta dr enligt R1 1 linje med ledningens vision om en minskad manuell
sortering av brev, vilket innebdr att all maskinell sorterad post delas ut parallellt med
sorterad post, reklam, samt “klump” (d.v.s. tyngre paketforsidndelser). Som brevbirare
innebdr detta en helt ny arbetsrutin, dir mdngden post som delas ut 6kar dramatiskt.

Enligt R2 var man som brevbirare starkt kritisk till detta koncept, dd man var tvungna
att anvénda sdrskilda “bérvistar” for att fa med sig all post pa sina respektive distrikt.
Som brevbédrare orkade man helt enkelt inte med att bara mangden post, vilket dven
domdes ut av en externt granskande organisation géllandes paverkan pa arbetsmiljon
och hilsan. Koncept Utdelning dr ddrmed ett projekt som stott pa en massiv kritik fran
brevbdrarkéren, dér forandringsacceptansen enligt R2 var lag eftersom den saknade
forankring bland brevbérarna.

R1: "Jag dr overtygad om att konflikter och missnoje alltid uppstar
vid fordndringar. Men man kan i alla fall se pa vdra interna
utredningar som visar att projektet har medfort en betydande
tidsvinst om man pratar om sorteringstiden. Vi har minskat denna
med over 30 timmar per dag, vilket vi ser som en stor vinst.”

4.2.2 Organisationskulturens pdverkan

I pilotprojektet Koncept Utdelning uppdagades ett tydligt fordndringsmotstand inom
den operativa brevbiararkaren. Enligt R1 kan Postens “kulturella arv” vara en
bakomliggande faktor till det utbredda missndje som synliggjordes. Sarskilt patagligt ar
detta missndje bland brevbérarna, dér fordndring manga génger beskrivs som ndgonting
negativt och ndgonting som “hotar” de rotade arbetssitten och vérderingarna.

En fordndring hinner darfor inte “sétta sig” och etablera sig inom organisationens
doméner innan ett nytt forandringsinitiativ paborjas, vilket enligt R3 gor att man som
brevbérare alltid stér infor nya fordndringar. Som brevbérare 4r man ddrmed inne 1 en
kulturresa beréttar R2, dir ménga av de senaste fordndringsinitiativen star 1 kontrast till
tidigare arbetssitt, vilket gett upphov till ett visst motstdnd och en oro 6ver hur detta
paverkar arbetsmiljon.

R1: "For vissa individer dr man van vid att fordndring av naturen
innebdr en form av “rationalisering” eller tidseffektivitet, vilket i
praktiken gor att mdanga kdnner sig “hotade” kring uppsdgning eller
samre arbetsvillkor nér de hor begreppet fordndring.”

Enligt R3 finns det bland brevbérarna en kultur av att vara tysta” motstdndare till
fordndringar, dir man inte vagar uttrycka det till sina chefer. Som brevbirare dr man
darfor oftast motstandare till en fordndring 1 borjan, sédrskilt eftersom man oroar sig for
att detta skall medfora en forsdmring 1 sin arbetssituation. Man har darfor en hog
”smarttroskel” vid fordndringar menar R3, ndgot som dven R2 vittnar om.
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Aven R1 beskriver hur man som brevbirare egentligen inte har nigon vidare kinnedom
kring ledningens dvergripande mél och visioner med en féridndring, utan att man 1
synnerhet bryr sig om vad fordndringen i friga medfor for sin arbetssituation. Som
brevbirare forsoker man dirfor gora sd gott man kan med forédndringen beréttar R3,
trots att man 1 manga fall gar med pa fordndringar allt for létt.

R3: Vi dr alldeles for sndlla. Vi pratar sinsemellan och har ganska
liknade syn pd fordndringar, som vi manga ganger dr negativa till.
Men ndr det vdl kommer till kritan och da vi skall stéilla oss upp och
klaga sa dr det vildigt fa som vagar gora detta tyvdarr.”

Ytterligare en faktor som R2 menar paverkar graden av fordndringsacceptans ar
brevbédrarens erfarenhet. Det &r tydligt att dldre och mer erfarna brevbérare i storre
utstrackning symboliserar fordndring som ndgonting som dventyrar den rotade miljon,
vilket dven R3 berittar. Trots att manga fordndringar har gett positiva effekter, sésom
héilsoframjande rehabiliteringstrdning och morgongymnastik, kvarstar emellertid den
hoga stressnivén, vilket for R3 inneburit en viss tids sjukskrivning, vilket han menar
berodde pé en allt for hog stressniva.

R3: "Vi som har jobbat i ndstan fyrtio ar och som ndrmar oss
pension dr mer negativa dn andra gdllande fordndringar, eller som
jag sdger forsimringar.”

Aven R1 tror att brevbirare med lingre erfarenhet ir mer konservativa fin andra
gillande fordndringar, da detta ’sitter 1 viggarna” och speglar de vérderingar som har
uppkommit dnda sedan Postverkets tid. Enligt R3 &r det en klar skillnad mellan hur
yngre brevbirare och de brevbirare som nirmar sig pensionsdldern resonerar kring en
fordndring. De yngre brevbérarna tanker annorlunda beréttar R3, da han tror att de inte
riktigt vdgar sdga ifran och “’sli ndven i1 bordet”.

Det kan dérfor beskrivas som en kultur- och aldersrelaterad fraga tror R3, nagot som
daven R2 instimmer pa. R3 tror att ménga yngre brevbirare inte vagar eller vill stilla
samma krav som dldre medarbetare da de 1 viss mén ser sitt jobb som en tillfillig
16sning tills de far ett battre jobb. De borde ddremot séga ifran menar R3, da ingen orkar
jobba i det hoga tempot 1 framtiden. I annat fall finns det ingen framtid inom Posten.

R2: "Det dr svart att ldra en gammal hund att sitta sdger man. Vi
yngre brevbdrare kanske har en mer tolerant instdllning till
fordndring dn de mer rutinerade rdivarna.”

4.3 Bring Citymail — En uppstickare med tydliga visioner

Pé Bring Citymail dr fordndringarnas tid inne. Samtliga av studiens respondenter vittnar
om en arbetsmiljo som drivs av stdndiga forandringar, vilket ar i1 linje med bolagets
nuvarande affarsstrategi. I synnerhet handlar det om att rada bot pé ineffektiva
arbetsprocesser och tidskrdvande uppgifter, och dértill tillimpa en strdvan mot att vixa
inom sina erként starka marknadssegment.

R6, som arbetar som enhetschef, berdttar hur man inom bolaget antagit sig rollen som
“utmanare” inom sitt marknadssegment, ddr man stdndigt forsoker finna nya végar att
utvecklas som foretag och dérigenom vinna marknadsandelar gentemot sina
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konkurrenter. Det finns darfor en kultur inom organisationen av att stindigt finna nya
idéer och 16sningar kring nyutveckling berittar R6, vilket dven spelar in péd graden av
fordndring pa senare ar.

R6: "Bring Citymail dr en organisation som det hinder mycket
saker i, med nya fordndringar som skall implementeras stindigt.”

R5: "Ett av koncernens framsta mal dr att vara konkurrenskraftiga i
vdra starka segment - ddrfor behover vi vara i frontkanten av
fordndring och kunna anpassa oss till marknadens stindiga krav.”

R6 har god erfarenhet av att initiera fordndringar inom sitt lokalt ansvarade postkontor.
I arbetet ansvarar hon bland annat for fragor kring budgetering, rekrytering, samt
uppfoljning av arbetsmiljofragor. R6 beskriver hur man inom bolaget drivs av att
fordndras 1 en hogre takt &n tidigare, ddr man som enhetschef ansvarar for att driva
igenom sddana forandringsdirektiv som kommer frédn ”ovan” - d.v.s. frén ledningen,
men som av naturen beror varje lokalt postkontor i landet. Det ligger darfor ett stort
ansvar pa R6 1 att initiera sddana fordndringsforslag som ledningen beslutat om, och
sedermera se till att samtliga medarbetare accepterar fordndringarna i fraga.

R6: "Jag hanterar framférallt sadana fordndringsforslag som
kommer uppifran och som beror kontoret och brevbdrarna, kring
vad de vill, hur de jobbar osv.”

R6: "Men det finns dnda alltid mycket saker som jag ansvarar for
hdr pa det lokala kontoret och som jag driver igenom dd jag tror
detta dr det bdsta for kontoret.”

Som brevbédrare inom Bring Citymail dr man stdndigt “under fordndring” beréttar R4.
Arbetsklimatet kinnetecknas av ett hogt arbetstempo, mycket manuellt arbete och
dessutom en hog grad av fordndring. I sin roll som brevbérare moter R4 1 huvudsak
forandringar inom det operativa arbetet, dir det ménga ganger handlar om att infora
fordndringar for att mojliggdra for ett snabbare och mer effektivt flode av post.

Det handlar exempelvis om fordandringar i arbetsmiljon, sdsom nya redskap,
sorteringsmaskiner, fordon och dylikt, till mer vergripande arbetssétt och processer
som initieras efter beslut frdn ledningens sida. Det har inneburit vissa forbattringar i
gemene brevbirares arbete berittar R4, sdsom framtagandet av handdatorer, vilket 1 viss
man har underlittat 1 arbetet och det manuella flodet av varubrev och paket.

Fordndring som begrepp dr emellertid inte alltid forknippat med ndgonting positiv inom
Bring Citymail, vilket R4 klargor. Detta &r sérskilt tydligt inom det operativa ledet, dar
man som brevbarare de senaste dren sttt infor hogre arbetstempo, storre arbetsdistrikt
och dartill mer utdelning av post. R4 beréttar darfor hur majoriteten av fordndringarna
sker 1 linje med bolagets overgripande effektmal, men diar man dessvirre ’glommer
bort” viktiga arbetsrelaterade fragor kring bland annat stress och arbetsklimatet i stort.

Aven R5 vittnar om en arbetsmiljo som kinnetecknas av stress och en hog arbetstakt.
Déremot menar RS att arbetsklimatet dr ytterst beroende av méngden post och andelen
sjukskrivna och lediga brevbirare. Det dr déarfor svért att veta hur den dagliga driften &r
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bland den operativa kéren, eftersom arbetsklimatet dr beroende av resursméingden, 1
termer av tillgénglig personal, och arbetsbelastningen i1 form av mangden daglig post.

R5 berittar hur fordandring stdndigt flédar inom organisationens viaggar. Det dr 1 hog
utstrackning hogsta ledningen som driver igenom fordndringsinitiativen, dir de
strategiska affarsmalen ligger till grund for graden av fordndring. Fordndring
uppkommer dven inom bolagets lokala kontor, dédr utveckling och férdndring ér tva
termer som strivas efter och dir RS som coach standigt ser ett behov av fordndring pa
arbetsplatsen. RS berittar dven hur anstédllda vid &tskilliga tillfdllen har varit sa pass
forandringsbenédgna att de sjdlva har lagt fram forslag for fordndring pé kontoret, vilket
dessutom uppmuntras frdn organisationens ledning. Sddana fordndringsforslag
behandlas pa morgonmoéten som sker dagligen, dar 4&ven R6 medverkar.

R6 stiller sig dverlag positiv till fordndringar inom sitt lokala kontor, 1 kontrast till vad
R4 och ménga av hans brevbéararkollegor tycker. Forandring &r darfor forknippat med
ndgonting positivt berdttar R6, men dér hon dnda belyser vikten av att ”forankra” varje
fordandring 1 organisationens radande kultur, d& vissa fordndringar manga ganger strider
mot vad de anstéllda tycker och tinker. Som enhetschef behdver man déarfor arbeta for
att motivera och se till att de anstdllda, och 1 synnerhet brevbararna, &r positiva till
forandringarna och att dessa leder till ndgon forvintad nytta i slutdndan.

R5: "Ett utav Bring Citymails mal dr att géra foretaget
fordndringsbendiget och detta gidller for samtliga anstdillda inom
foretaget. Anstdillda skall kunna vaga komma med nya idéer och nya
fordndringsforslag.”

R6: "Min roll i det hela dr att se till att det skall implementeras
danda. Att man ser till att genomféra fordndringen. Det dr min roll i
det hela, trots att det kanske lyser igenom ibland.”

Som brevbdrare dr man alltid vilkommen med att komma med nya forlag och 6nskemél
om en viss fordndring beréttar R6, dir det 1 synnerhet dr RS som 1 sin roll som “coach”
tillika arbetsledare som ansvarar for att den dagliga verksamheten inom det operativa
arbetet fungerar, och att fordndringarna ar i linje med brevbararnas dnskemal. RS har
darfor ett stort ansvar for att se till att gemene brevbarare, sdisom R4, har ritt
forutséttningar for att skota sina vardagliga uppgifter, och arbetar néra sina
brevbédrarkollegor for att se till att bemanningen och arbetet gér efter veckans eller
manadens mal. RS arbetar dessutom som brevbdrare under sérskilda perioder, 1
synnerhet dé arbetsbelastningen adr hog.

R4 upplever att dialogen mellan brevbararkéren och de lokala fordandringsledarna ar
god, och pdpekar hur framf6rallt RS har en viktig roll 1 att agera “mellanchef” och
uppmaédrksamma fordndringsforslag och tdnkbara missndjen som i sin tur formedlas till
hogre instanser. Dialogen mellan R6 och 6vriga brevbérare dr dven den god menar R4, 1
synnerhet d& dven R6 har tidigare erfarenhet som brevbérare, vilket han tror dr en av
anledningarna till den goda stimningen som rader inom postkontoret.

R4: Vi har en oppen dialog med vdra chefer. Vi har mdjlighet att
paverka vad som fordndras, mycket tack vare en oppen dialog med
coacherna och var enhetschef.”
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R6: "Jag tycker man kan vara vildigt delaktiga i dialogen, ddr man
bdade som brevbdrare och enhetschef kan ldgga fram mycket
forbdttringsforslag som diskuteras i bolaget.”

Enligt R6 har man pé senare ar gatt frin att vara en “’platt organisation” till att 1 viss
man bli mer hierarkisk uppdelad. Sarskilt dr detta tydligt vid frdgan om dialog. Enligt
R6 handlar det mestadels om en envdgskommunikation 1 nuldget, dar hogsta ledningen
bestdendes av en ledningsgrupp och bolagets VD skriver sina PM och utkast gillande
bolagets framtidsvisioner och kommande fordndringar, men dér man som enskild
brevbirare sillan far mojlighet att padverka “hogre instansers” vilja till fordndring. Det
har darfor uppstétt ett ”glapp” mellan ledningen och de operativt anstdllda menar hon,
vilket har blivit tydligare pd senare ar.

Under tidigare ar hade man som enskild brevbirare storre mojligheter att paverka och
fora en kontinuerlig dialog med sina chefer, da organisationen var mer “tajt” och
harmonisk, vilket bade R4 och R6 framhiver. Organisationen var darfér mer “platt”
vilket R6 ség stora fordelar med, i synnerhet da ledningen hade bittre koll pa
verksamheten och vad man faktiskt gjorde pa sina respektive kontor. Dock tror R6 att
detta dr en direkt effekt av att man som foretag har vuxit under senare ar, men dér man
som en konsekvens riskerar att ’komma ldngre ifran” grundverksamheten géllande
dialogen och samverkan mellan ledningen och de operativt anstillda, vilket hon tror
spelar in pa graden av fordndringsacceptans.

R5 dr ddremot inte enig med R6 1 dennes forestédllning om att Bring Citymail var

mer “’platt” 1 dess organisationsmilj6 tidigare. For R5 har organisationen aldrig

varit ’platt”, dtminstone inte pd samma sitt som R6 beskriver det. I sjdlva verket ser han
fordelar med hur organisationen &r styrd idag, d& det blir mer ordning och reda som dér
ar nu, med tydligare rollbeskrivningar och ansvarsuppdelning som en god effekt.
Rollbeskrivningarna var darfor mer ’luddiga” under tidigare &r, dar man i nuldget gér
igenom utbildningar om hur man skall arbeta for att hdlla koncernens mél och vision vid
liv, samt hur man sedermera skall arbeta och motivera sin personal, vilket for RS ér en
stor skillnad frdn tidigare.

R6: "Nar jag borjade arbeta hdr for 10 dr sedan som brevbdrare
var glappet mycket mindre. Dd kunde jag som brevbdrare faktiskt
mycket vil ringa till var VD. Men i takt med att vi har vixt och blivit
storre har det hdr glappet mellan brevbdrare och ledningsgruppen
blivit lite storre.”

4.3.1 Forindringsmotstiandet

R6 berittade tidigare om att ’glappet” mellan hogsta ledningen och de operativt
anstéllda har blivit storre pé senare ar, vilket hon tror paverkar graden av acceptans till
forandringar inom organisationen. Sarskilt tydligt var detta vid frigan om dialog och
mojligheten till forslag om sdrskilda forandringsdirektiv bland gemene brevbérare.
Overlag ser R6 dock ingen rddande problematik kring att forindringar de facto medfor
nagra svérigheter for Bring Citymails brevbirare, utan anser att varje brevbarare har
mojlighet till att komma med forslag om fordndring, men att vigen fran “forslag till
handling” dr ldngre an tidigare.
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Trots detta hdvdar R6 att fordndringsacceptansen ér relativt hog inom Bring Citymail,
da organisationen stindigt star infér nya forandringar, vilket berér samtliga personer pa
ett eller annat sétt. Motstand kan dock uppsté 1 vissa fall, vilket R4 tydligt belyser.
Manga génger dr det bland den operativa “kérnan” av brevbérare som det tydligaste
forandringsmotstandet uppdagas. Enligt R6 kan det exempelvis handla om att en eller
flera brevbérare upplever ett missnoje kring att ’folk hogre upp” inte har 100 % koll pa
den dagliga verksamheten. De foresprakar siledes en fordndring, men diar man som
brevbdrare ser att denna fordndring inte kommer att leda till fo6rvintad nytta i slutdndan.

Ett annat missndje handlar om att flertalet fordndringar under senare tid har kommit
med allt for kort varsel, vilket bade R4 och R6 berittar. Exempelvis kan det handla om
nya arbetssitt, processer eller utvecklingar som ror brevbérarens arbetsmiljo. Aven om
R5 1 sin roll som coach stiller sig positiv till sddana férdndringar kan man enligt honom
uppdaga ett visst missndje vid att forandringar drivs igenom 1 for hog takt, och dir dessa
inte &r 1 linje med vad man som gemene brevbérare onskar.

R6 beskriver ett sdidant exempel, dir ledningen initierade ett fordndringsbeslut som gick
ut pa att varje enskild brevbérare manuellt skulle kontrollera samtliga brevlador och
dess storlek pa sina respektive distrikt. Syftet var att identifiera vilka brevlador som var
foraldrade och i behov av utbyte. Men som R6 framhéver resulterade
fordndringsinitiativet 1 en oerhort tidskrdvande period dd inte mindre an 30 000
brevlador skulle kontrolleras, vilket gav upphov till ett massivt motstand bland
brevbérarna.

R6: "Det har vdl varit en del sadana projekt som startats upp pa
sistone, ddr man vill testa nya saker, men som inte fdtt sd bra utfall.
Dd har man lagt ner vildigt mycket tid och kraft pa projektet, men
sd blir det dinda ingenting med det i slutdndan.”

R4: "Graden av fordndringsacceptans beror pd hur mycket
fordndringar som drivs igenom for stunden, ddr man i vissa fall
paskyndar fordndringarna i allt for hog hast vilket vi brevbdrare
inte alltid stdller oss positiva till.”

Enligt R6 kan man hirleda graden av fordndringsacceptans till vissa grupperingar inom
organisationen. Sarskilt tydligt dr detta ur ett aldersperspektiv, ddr brevbirare med
langre erfarenhet 1 rollen som brevbérare 1 storre utstrackning stéller sig negativa till
fordndringar. Sddana brevbdrare har arbetat pa ett visst sétt, och dr vana vid sina rutiner,
och dr ddrmed “bundna” till dessa. Dérfor blir det svart att hantera sddana personer som
av naturen stiller sig negativa till fordndringar menar R6, di de overlag stéller sig
tveksam till fordndringar som riskerar att paverka dess “inrutade rutiner” och arbetssétt.

Aven R5 beskriver hur “rutinerade brevbirare” i storre utstrickning kinner sig som
motstdndare vid fordndringar, men att det 1 grund och botten &r en individuell fraga.
Mainniskor ar av naturen annorlunda i termer av dess subjektiva instillning. Alla
brevbirare tycker och tanker av forklarliga skél olika, och dven 1 frigan om
forandringar. Alla brevbérare kan emellertid anpassa sig till fordndring 1 viss man menar
RS, men dér vissa 1 personalen dr mer rutinbundna” dn andra.

R6: "Nu har jag ldrt mig vilka personer som normalt sett inte dr sd
vdldigt 6ppna for fordndringar. Hdr dr det kanske framforallt folk
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som har arbetet ganska ldnge, ddr de dr vana vid sina rutiner och dr
vdldigt bundna till detta.”

R6: "Tendensen hdr pa kontoret dr att de nyanstdllda har ldttare for
att dndra sig och ta till sig nya fordndringar, dd de inte dr sda
inkorda i sina rutiner.”

For RS dr acceptansgraden géllandes fordndringar trots allt hog inom brevbérarkéren.
Han beskriver hur man inom bolaget har blivit mer och mer férdndringsbendgen under
den senaste tiodrsperioden, dar man under denna period har blivit mycket stérre som
bolag och mer lyhorda i idéer och forslag till forbéattring. Fordndring ar darmed
nagonting som hela Bring Citymail strdvar efter menar R5.

Som gemene brevbdrare har man dock inte s& mycket mandat till att motsitta sig
fordandringarna menar R4. Ledningen och “mellancheferna” dr av naturen mer positiva
till fordndringar menar han. Men det ér till syvende och sist den operativa
brevbdrarkdren som har det tyngsta arbetet 1 att dela ut posten, och man blir darfor alltid
paverkad av fordandringarna, stora som smé sddana. Detta leder slutligen in pd fragan om
stress, vilket samtliga av studiens respondenter framhaver.

4.3.2 Stressfaktorn

Samtliga av respondenterna pa Bring Citymail vittnar om ett arbetsklimat som 1 stor
utstrackning kénnetecknas av stress. R4 beréttar att fordndring inom organisationen 1
viss mén definieras som ”stress” och uppkomsten av ’trubbel”, och berittar att flertalet
av hans brevbirarkollegor tycker likadant. Som brevbarare har man redan ett stort
ansvarsomrade och sina rutiner att skota, vilket gor att varje fordndring av dignitet
riskerar att skapa mer arbete, vilket 1 sin tur skapar mer stress. Tyvirr dr denna bild inte
felaktig menar RS, som sjdlv har upplevt detta under sitt tidigare arbete som brevbirare.

R4: "Arbetet dr allt som oftast stressigt. Dock tycker jag att
samarbetet och arbetsklimatet dr bra i ovrigt, vilket gor oss mer
toleranta till graden av stress.”

Faktorn stress finns alltid nérvarande i olika nivaer menar R5. Alla medarbetare inom
Bring Citymail 4r mottagliga for stress, och det géller inte bara som brevbérare. Dock
kan stress vara bra i den man dar man far en 6kad grad av produktivitet bland
organisationen. Men sjdlvklart dr det viktigt att se till att stressen inte gar over gransen
sa att det paverkar prestationen av anstdllda negativt, och gor arbetssituationen ohallbar
1 langden, vilket dessvérre har forekommit beréttar RS. Stress skulle kunna elimineras
genom att fler aktorer pa alla nivéer hjdlps at, diar R5 1 synnerhet poédngterar vikten av
att coacherna har tydliga planer for att hantera det operativa arbetet och planer for att
snabbt kunna sitta in resurser 1 det fall dér stressen blir ohallbar.

Enligt R6 dr man som brevbidrare mindre mottaglig for fordndringar nir det dr vinter -
mycket pga. vidret, men dven da andelen postforsiandelser ér stor. Stressen kan darfor
hirledas till vissa perioder pa aret, vilket dven R4 berittar om. For honom ér stressen
extra pataglig i mitten och i slutet av varje manad, da mangden post 6kar kraftigt, och
d& man som brevbirare dr mindre mottaglig for fordndringar men dessvirre mer
mottaglig for stress. I ovrigt d&r man mer mottaglig for stress som nyanstélld menar RS,
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d& man har en stressig inkorningsperiod dér det 4r mycket fordndringar och nya rutiner
att underordna sig i, och dér det inte dr ovanligt att anstédllda jobbar dvertid i och med
helt nya arbetsrutiner.

R5: "Men efter ett tag hittar de nyanstdllda rutinerna och da blir det
mycket enklare i framtiden.”

Enligt R6 ar det slutligen viktigt att genomfora dagliga moéten for att uppmérksamma
sadana stressindikationer som beskrivits ovan, och 1 synnerhet sadana stressindikationer
bland brevbdrarna. En av de viktigaste uppgifterna som en enhetschef har ar att
diskutera arbetsmiljéfragor, och dér har d&ven RS ett stort ansvar, och 1 synnerhet
eftersom han ansvarar for sin grupp av brevbérare inom kontoret.

En coach har dirfor en tit kommunikation med enhetschefen och bland de operativt
anstéllda 1 sin roll som “mellanchef”, men dédr bdde R5 och R6 framhéver hur varje
brevbérare har mojlighet att komma med frdgor och funderingar till dem och sedermera
framfora dessa pé ett morgonmdéte. En 6ppen dialog dr dérfor ett maste i en foranderlig
organisation sdsom Bring Citymail menar RS.
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S Analys och diskussion

I kapitlet analyseras och diskuteras studiens empiriska resultat.

5.1 Graden av forandring

Inom studiens belysta fallorganisationer har férdndringstakten beskrivits som hog,
vilket studiens empiri (se 4) klargor. Det dr uppenbart att marknaden for postoperatorer
ar under en hog grad av fordndring, dir marknaden stdndigt fordndras 1 takt med bland
annat dndrade konsumentbeteenden och interna koncernmaél. E-handeln och den 6kade
industriella handeln har i sammanhanget beskrivits som tva faktorer som “triggat”
denna forandringstakt, vilket ocksa har gett upphov till en rad efterféljande
fordndringsinitiativ.

Som en f6ljd av detta har traditionella arbetsprocesser i mangt och mycket ersatts av
mer digitala, automatiserade och “rationaliserande” processer, vilket framgar 1 empirin.
Detta beskrivs 1 synnerhet 1 termer av framtagandet av nya arbetssétt och processer,
sdsom nya sorteringsmaskiner, fordon, redskap eller andra fordndringar som syftar till
att forbattra brevbararens vardagliga arbete. Flertalet forbéttringar har dessutom
synliggjorts inom bade Posten och for Bring Citymails vidkommande, sdsom béttre
sorteringsmaskiner, béttre utdelningsfordon, samt fler sociala aktiviteter. Men dessvérre
symboliserar brevbdrarkaren inte alltid fordndringar som nagonting positivt.

Forandringstakten har exempelvis gett upphov till en 6kad stressniva och forekomsten
av fysisk anstringning for brevbérarna, vilket dr tydligt inom studerade
fallorganisationer. Detta har gjort att andelen ’forbéttringar” inte ofta synliggors,
atminstone enligt brevbidrarnas perspektiv. Flertalet forskare (sdésom Quinn, 1996; Vann,
2004; Alvesson & Sveningsson, 2008; Smollan & Sayers, 2009) klargdr hur en hog
grad av fordndringstakt riskerar att medfora en rad konsekvenser for organisationen,
sasom ett okat forandringsmotstand - vilket manga génger dr som synligast pd den
operativa nivén, vilket dven &r tydligt inom studiens fallorganisationer.

Det ér dven tydligt att hotet om “rationalisering” existerar inom béda
fallorganisationerna, dir andelen brevbérare har reducerats inom senare ar, vilket ocksa
tycks vara en faktor som gett upphov till mer stress och dkad arbetsborda. Detta &r 1
linje med vad bland annat Hanseth och Braa (2001) skriver om, ndmligen hur
forandringar manga gadnger medfor ett hot om rationalisering, vilket dven spelar in pa
graden av acceptans till fordndringen 1 fraga.

Dock beskriver bdda organisationerna hur man frn ledningens sida arbetar aktivt for att
minimera andelen stress, &ven om det tycks finnas en “kultur” av hart arbete och 1 viss
man stresstolerans som préglar bada organisationerna. Exempelvis innehar bade en
produktionsledare inom Posten och en ”coach” inom Bring Citymail ett ansvar av att
“kénna av” och arbeta med arbetsmiljofragor, sdsom for att uppmirksamma stressnivan.

P& Posten arbetar en liten men hart arbetsbendgen skara av brevbérare, dér stressen har
blivit monumental under senare ar. Detta har 1 empirin relaterats till projektet Koncept
utdelning, ddar ledningens mél var att genomdriva helt nya arbetssétt och processer 1
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linje med sina affarsvisioner och mél for koncernens framtid - dock med ett stort
forandringsmotstiand fran brevbérarkaren som resultat. Att genomdriva férandringar
riskerar déarfor (Goldkuhl & Réstlinger, 1988; André 2008; Smollan & Sayers, 2009) att
“vicka” ett samlat missndje bland organisationens intressenter, vilket manga génger
frodas pa den operativa nivan.

Det finns dérfor en lang rad fallgropar vid ett fordndringsprojekt av sddan dignitet
menar Kotter (2007), vilket exempelvis kan uttryckas i termer av ett operativt missnoje.
For Koncept utdelning var detta operativa missndje massivt, mycket tack vara de
arbetsmiljoproblem som projektet medforde, sdésom nya utdelningsrutiner samt langre
brevbédrarturer och dirigenom lingre arbetsdagar — vilket pa sikt ledde till bland annat
sjukskrivningar och kad stress.

Inom Bring Citymail har man inte genomfort sddana storskaliga forandringsinsatser pa
senare ar. Dock har man som empirin belyser genomfort en rad kortsiktiga fordndringar
under senare ar, vilket flertalet av respondenterna beskrivit. Detta forefaller ocksa ha
genererat ett visst missndje, ddr bade enhetschefen och brevbirarna ansag att forhastade
och kortsiktiga 16sningar dventyrar framtiden och skapar splittringar mellan ledningen
och brevbidrarna. Ett exempel ar projektet for att méita kundernas brevlddor, vilket fick
ett massivt motstand bland den operativa enheten, di detta beslutades utan brevbérarnas
medverkan. Darfor finns en tydlig hierarkisk uppdelning inom Bring Citymail,
nagonting som bade enhetschefen och brevbdrarna vittnar om.

Flera forskare (O’Reilly, 1989; Kotter, 2007; Peppard, 2007) poédngterar hur varje
forandringsledare méste beakta kravet pa att involvera samtliga intressenter som av
naturen har nagon inverkan eller paverkas av forandringen 1 friga. Det tycks hogst
tveksamt om vare sig Postens eller Bring Citymails ledning har haft ndgon framgéang 1
forsoket att involvera sin brevbérarkar i beslutet att driva igenom Koncept utdelning
eller for Bring Citymails vidkommande de allt f6r ménga kortsiktiga
forandringsprojekten.

Trots detta beskriver “mellancheferna” 1 respektive fallorganisation férdndring som
nagonting positivt och nagonting som ar hogst aktuellt 1 sin organisation, och menar
vidare att varje enskild brevbérare har legitimiteten att komma med forédndringsforslag,
vilket diskuteras kontinuerligt. Studiens brevbérare stéller sig ddremot mer tveksam till
detta pastdende som tidigare belyst.

Bring Citymail tycks ha blivit mer hierarkisk uppdelad 1 sin organisationsmiljo pa
senaste dr, vilket beskrivs 1 empirin. Bade enhetschefen och intervjuad brevbéarare
menar att organisationen var mer “’platt” och “’tajt” tidigare, vilket under senare &r har
resulterat 1 svarigheter med bland annat ansvars- och beslutsfragor. Detta tycks darfor
spela in pa flertalet brevbirares instdllning pa forandring.

Aven om Bring Citymail i grund och botten tycks vara en organisation med forindring
som ledord och snabb handlingskraft &r det enligt brevbirarna tydligt att forandring
definieras som en kortsiktig handling som 1 synnerhet verkar for att uppfylla koncernens
affarsmal 1 forsta hand, och inte for att forbédttra brevbararnas miljo. Det finns dérfor en
tydlig distinktion mellan brevbérarnas och forandringsledarnas (enhetschefer, coacher,
ledningen) definition av fordndring som tillstand.
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For Postens vidkommande har man gatt frén en relativt byrakratisk organisationsform
(Ahrenfelt, 2001; Burns, 2009; Bolman & Deal, 2012), ddr man i méngt och mycket var
konservativa och restriktiva till forédndringar, till att fokusera mer pé fordndringar som
drivmedel for uppfyllandet av sina affarsmél. Man har dven strdvat mot att upprétthalla
en Oppen kommunikation med berdrda intressenter och stérre mdjligheter for brevbirare
att paverka beslut — atminstone i praktiken. Dock forefaller man ha liknande problem”
med dialogen med hdgsta ledningen som inom Bring Citymail, vilket flera av
respondenterna framhéaver. Sarskilt tydligt dr det vid Koncept Utdelning, dér dialogen
mellan berdrda intressenter var undermalig, och det vittnar dven produktionsledaren om.

Ovanstdende beskrivningar vittnar darfér om en rad problem som kan hérledas till
ledningen och dess ansvar, vilket bland annat Kotter och Schlesinger (2008) menar &r
tydligt 1 sddana fordndringssituationer. Det tycks dessutom ga att hirleda ovanstiende
forandringsmotstand till frigan om organisationskulturens paverkan, vilket flertalet
forskare framhaver (Hatch, 2002; Eriksson-Zetterquist et al., 2006; Schein, 2010), och
som kommer att belysas nedan.

5.2 Organisationskulturens piverkan?

Varje organisation bestar av grundliggande antaganden och varderingar som ’sitter 1
viaggarna” och delas av organisationens personal, vilket utgor ett tydligt kulturarv
(Hatch, 2002; Abrahamsson & Andersen, 2005). Ett sddant kulturarv har stor paverkan
pa graden av fordndringsacceptans, vilket riskerar att paverka utfallet vid en
forandringssituation. Detta gar tydligt att hérleda till studiens fallorganisationer, dér
studiens empiriska sammanstillning beskriver hur Posten och Bring Citymail 1 viss man
har tydliga likheter, men d&ven monumentala olikheter vid fragan om kulturarvet.

For Posten har flertalet respondenter vittnat om hur kulturen sitter 1 viggarna, ddr man
inskolas i en kultur som alla brevbarare ’kdnner av”’. Denna kultur bestar av en hog vilja
av att arbeta, dér arbetet 4r manuellt, 1 viss man monotont, men som i grund och botten
utfors utan att visa ndgot samlat missndje. Istdllet hdller man inne pd missnéjen, och &r
’tyst motstdndare” till en borjan, men dér man tillslut nér ett gemensamt motstand 1 de
fall dar fordndringen inte visar sig vara positiv. Detta forefaller 4ven vara fallet inom
Bring Citymail, dér det vardagliga postflodet inte skiljer sig ndmnvirt fran Postens
verksamhet, med den stora skillnaden att Bring Citymail 1 forsta hand skoter industriell
verksamhet som frdmsta nisch”, vilket inte Posten gor.

Bring Citymail 4r dessutom en forhallandevis ung konkurrent pd marknaden, bade i
form av bolag (som startade 1 bérjan av 1990-talet), men dven i form av en yngre
brevbdrarkér. Detta kan beskrivas som en subkultur (Hatch, 2002; Alvesson &
Sveningsson, 2008), dér yngre brevbérare 1 viss man stiller sig mer positiva till
forandringar &n de édldre kollegorna, vilket enhetschefen pa Bring Citymail sdvil som
produktionsledaren pd Posten framhéver.

Aven Smollan och Sayers (2009) beskriver hur graden av forindringsacceptans kan
hirleddas till en éldersfraga, dar det manga ganger ar svart att fordndra en redan “rotad”
kultur, sdsom fOr rutiner, arbetssétt och virderingar. Rogers et al. (2006) belyser hur en
stor andel organisationer misslyckas med forsoket att styra och fordndra en
”organisationskultur”, vilket som tidigare belyst kan ta uttryck i ett samlat
forandringsmotstand, och som empirin tydligt pavisar.
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Stora delar av Postens brevbararkar narmar sig pensionsaldern, dér flertalet brevbarare
har 1ang erfarenhet, vilket ocksa gor det léttare att uppmérksamma uppenbara kulturarv
och subkulturer som avviker fran den dominanta kulturen som Schein (2010) uttrycker
det. Forandringsmotstdndet forefaller darfor vara storre 1 sddana subkulturer som
baseras pd en brevbirares alder och erfarenhet, vilket ér tydligt bade inom Bring
Citymail och inom Postens operativa niva.

Att ledningen dr mer positivt instdllda pa fordndringar dn de operativt verksamma inom
en organisation &r inte heller ovanligt menar Burnes (2009). Detta &r tydligt i bada
fallorganisationerna, och utgdr dven detta en subkultur inom respektive organisation.
Representativt for denna subkultur dr en mer positiv, affarsinriktad och 1 viss mén
kortsiktig instéllning pa fordndring som tillstdnd, vilket emellertid skiljer sig frén vad
manga brevbarare tycker om fordandring.

Eriksson-Zetterquist et al. (2006) skriver hur traditionella byrakratiska organisationer
stiller sig mer konservativa till forindringar i allméinhet. Aven om Posten i skrivande
stund inte ar att betrakta som en byrékratisk organisation har man dnda tydliga arv frin
tiden som Postverket — nagonting som samtliga respondenter beréttat. Denna tid
kantrades av en mer skeptisk och byrakratisk instdllning gentemot storskaliga
forandringar, vilket respondenterna framhavt.

Andelen brevbédrare och den fysiska anstrdngningen, med tillkomna stressindikationer
har darfor blivit mycket mer tydliga under det senaste decenniet, da man efter
Postverkets upplosning i borjan av 1990-talet rationaliserade bort en médngd tjénster,
vilket ocksa &r en faktor att belysa i det kulturella arvet. Det forefaller déarfor vara léttare
for en utomstdende person att uppticka kulturella sardrag 1 en organisation med en
bakgrund som statt infor en storskalig transformation under de senaste dren, vilket
exempelvis Schein (2010) framhéver.

Inom Bring Citymail har man som tidigare belyst vuxit fram fran en tid av snabb
rorlighet, fordnderlighet och en hog grad av entreprenorskap. Det ligger sledes 1 dess
natur att verka for att konkurrera pd marknaden, dér de kulturella arven inte &r lika
tydliga som 1 Postens fall. Dock ir det intressanta att belysa vad bland annat
enhetschefen och brevbirarna framhaver i det faktum att man gatt frdn en mer platt”
organisation till en mer hierarkisk uppdelad sadan, 1 takt med bolagets allt starkare
etablering pa marknaden.

Man beskriver tydligt hur den ”platta organisationen” och dess grad av handlingsfrihet
och krossfunktionella dialog med berdrda intressenter har varit en framgingssaga for
Bring Citymail tillika en kulturell aspekt, som dock har forsvagats genom det allt storre
”glappet” mellan ledningen och de 6vriga intressenterna pa de lokala postkontoren. I
linje med Kotter och Schlesingers (2008) rad bor man dérfor som fordndringsledare
strdva efter att engagera och kommunicera med samtliga berorda intressenter, och 1
synnerhet de subkulturer som &r de storsta motstandarna till fordndringen — vilket dock
inte fullgjorts inom studerade fallorganisationer.

5.3 Scheins modell

Resultatet av empirin kan dven belysas utifrdn Edgar Scheins (2010) modell (se figur
3.2) — for att synliggora och diskutera kring de artefakter, virderingar och normer, samt
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antaganden som verkar inom Posten och Bring Citymail och specifikt inom den
operativa brevbararkaren.

De artefakter som Schein (2010) behandlar beskriver beteendeméssiga ceremonier, riter
och traditioner - samt olika verbala manifestationer sdsom jargonger och berittelser.
Artefakter kan dven belysa sadana kulturella aspekter som betraktaren kan se, hora och
“kénna av”. Det dr dirfor en synlig nivd inom organisationen 1 viss man. Gillande de
artefakter som verkar inom Posten och Bring Citymail kan det enligt empirin klargoras
att studerade fallorganisationer i viss man har liknande synliga artefakter.

Det rader en kultur som praglas av snabb och tydlig dialog, dir vardagliga moten ér ett
satt for de fordndringsledare som ansvarar for den operativa nivan att uppmérksamma
olika beteendeméssiga manifestationer. Som coach pd Bring Citymail respektive
produktionsledare pa Posten handlar det om att ha ”hogt 1 tak” och uppmérksamma en
tydlig verbal stimning pa den operativa nivan, dven om det bland flertalet av studiens
respondenter beskrivs hur man som enskild brevbarare manga ganger haller inne med
sin asikt.

Det finns inom Bring Citymail liksom inom Posten en vilja och tradition av att arbeta i
hogt tempo - mycket tack vare den 6kade arbetsborda som “drabbat” bada
fallorganisationerna pa senare ar. Ett sddant arbetstempo dr inte svért att
uppmadrksamma, vilket spelar in pa de verbala manifestationer (sdsom jargonger,
berittelser och riter) som frodas pd den operativa nivan.

Andra exempel pa artefakter kan vara stressnivén - som dr tydlig att uppmirksamma
enligt flertalet av respondenterna. Mojligen ér det i enlighet med Schein (2010) svart for
en utomstaende individ att uppmérksamma flertalet artefakter, men i linje med bade
respondenter inom Bring Citymail och inom Posten &r det uppenbart att stressen kan
beskrivas som en artefakt, dd denna &r en kulturell aspekt som spelar in pa de traditioner
som man inom béda organisationer star for - ndmligen en hég grad av fordnderlighet
och ett hogt arbetstempo.

Scheins (2010) andra kulturella niva belyser en organisations vdirderingar och normer,
vilket bland annat tar uttryck 1 vilka mal och ambitioner som organisationen som helhet
stdller. Det forefaller finnas en rad ”oskrivna regler” inom studerade organisationer,
vilket dr exempel pd kulturella normer. Dessa kan 1 studerade organisationer ta uttryck 1
ett hogt arbetstempo och en instéllning att fordndringar enbart sker 1 ett forsok att oka
overgripande effektmal snarare dn att forbéttra arbetsmiljon. Man tar dirmed for givet
att en forandring de facto innebér en forsdmring, och dér detta dven initierar en hogre
grad av stress. Atminstone kan man tyda sddana virderingar bland den operativa skaran
av brevbérare, bade inom Posten och bland respondenterna inom Bring Citymail.

Bland de respondenter som i viss man agerar fordndringsledare inom respektive
fallorganisation tycks man strdva efter att 6vertyga de personer som innehar negativa
varderingar och som inte stéller sig positiv till en fordndring. Detta kan hérledas till vad
Schein (2010) beskriver for sociala och yrkesrelaterade normer - ndmligen att man som
chef foretrdder en mer positiv och tolerant syn gillande fordndringar, men dér man som
operativt anstdlld 1 viss man innehar subjektiva virderingar som 1 manga fall 4r mer
skeptisk till forandringar.
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Det kan dven beskrivas som subkulturer - som innehar olika vérderingar och normer,
och som empirin klargér manga ganger kan hérledas till dldern och erfarenheten bland
de operativt anstéllda. Inom béde Posten och Bring Citymail forefaller det darfor finnas
grupperingar som spelar in pa de varderingar och normer som frodas 1 organisationen.

Overlag tycks Bring Citymail skilja sig frin Posten i den man déir man (dtminstone fran
ledningens sida) drivs av en vilja att stindigt fordndras 1 takt med konkurrenterna, for att
oka 1 omsittning och vdxa som bolag. Detta spelar av naturliga skil in pd de inneboende
véarderingarna och normerna - &ven om det tycks finnas ett ”glapp” mellan hur denna
forandringstakt accepteras inom organisationen.

Som utomstaende forskare kan det manga ganger vara svart att uppmirksamma den
sista kulturella nivén, géllande de grundliaggande antaganden inom organisationen.
Sadana antaganden kan enligt Schein (2010) uttryckas i termer av ménniskors relation
till varandra, dess instéllning till organisationen eller personers instéllning till
forandring som tillstdnd. Da det som forskare dr svart att uppmérksamma sadana
antaganden &r det viktigt att tolka det som respondenterna har uttryckt i empirin. For
Postens vidkommande anser samtliga respondenter att den kulturella andan™ som lever
inom Postens verksamhet hérleds fran tiden d& Posten var ensam aktor som
postoperatdr, dd man gick under namnet Postverket.

Denna tid kdnnetecknades av ett hogt arbetstempo och en 1 viss man skeptisk instéllning
gentemot fordandring - vilket kan ses som ett grundlaggande antagande for gemene
brevbédrare. Detta géller 1 synnerhet for den subkultur som baseras pd brevbdrares alder
och erfarenhet, da Posten 1 dagens ldge 4r inne 1 en “kulturell resa” som utmanar rotade
véarderingar och normer, men dven grundldggande antaganden. For Bring Citymail ar
det svarare att urskilja grundldggande antaganden - da brevbérarkaren forefaller vara
mer positivt instillda till fordndring 6ver lag, &ven om stressen och det hoga
arbetstempot trots allt forekommer, vilket spelar in pd de kulturella sardragen.

5.4 The Assimilation Gap

Vad som framkommer tydligt i empirin dr att bdde Posten och Bring Citymail verkar
inom en mycket fordnderlig omvérld och dirigenom utsétts for bade ett externt och ett
internt tryck. I syfte att kunna mota de utmaningar som uppstar i och med detta tryck
samt hantera dessa utmaningar behovs en adekvat syn pé forédndring - som ett fenomen.
Det giller att inte hamna 1 féllan att bruka ett vad Fichman och Kemerer (1999) kallar
for tunnelseende, vilket riskerar att utelimna en rad organisatoriska effektmal. Det
giller istéllet att anamma ett holistiskt perspektiv, med ett multifacetterat och langsiktigt
forhdllningssatt till de utmaningar man stills infor och for att 16sa dessa problem.

Det som framgar av studiens empiri dr att bada organisationerna ser sig sjilva

som “bdrare av fordndring”. Med det menas att de bada inser vikten och nyttan av
fordndringar och dven att de hanterar dem pa ett bra och effektivt vis. Dock ir det
tydligt att det fortfarande finns ett existerande “glapp” mellan fordndring som koncept
och hur vil man hanterar detta koncept och dess processer, bade externt (genom
omvdérldens tryck och paverkan), men dven internt inom organisationerna. Hur kan man
da pa ett bittre vis bringa forstéelse kring och i assimilationen av de forandringar man
stélls infér och dérav dven minska detta glapp?
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Fichman och Kemerer (1999) foreslar att man tar fasta pa de mekanismer som ligger till
grund for assimilation och adaption av fordndringar inom organisationer. Det man bor
ha 1 atanke nir det kommer till fordndringsprocesser och assimilationen av dem ér att ju
storre en kontext dr, desto storre dr organisationens affarsregler, normer,
organisationskultur et cetera — men dven dess aktorer, processer och dylikt. Om normer,
regler, kulturer ef cetera inom en organisation dndras sd kommer det att ha en paverkan
pa affarsprocesserna och deras prestanda — och dven de produkter och tjdnster som
tillhandahélls, vilket sedermera syntes hos bdde Posten och Bring Citymail.

Detta till exempel via 6kade arbetsbordor, 6kad stressfaktor — pa grund av att
initieringen av de olika typerna av forandringar gav upphov till missgynnsamhet bland
de operativa inom respektive organisation — men for ledningen gav det emellertid andra
utfall, vilket forefaller bero pa vilket perspektiv man véljer att belysa fragan utifran.

Detta tycks vara ett problem som man far handskas med under en léngre tid, det har
man trots allt gjort 1 ndrmare 20 ar, bland annat inom Posten. Férdndringsledning
handlar 1 mangt och mycket om att hantera sddana férandringar som uppdagats i belysta
fallorganisationer, med det syftas bland annat att bringa ordning till komplicerade
situationer — och inte agera utefter att allting &r s& bra som det kan bli, vilket bland
annat Nickols (2006) och Kotter (2007) framhéver.

Det som framkommer som tydligt, bdde f6r Posten och f6r Bring Citymail, ar att d&ven
om foridndringar frin ledningens sida har initierats och tagits 1 bruk sa upplevs dem, 1
manga fall, som en forsdmring bland brevbirare inom den operativa nivin. Anledningen
till detta bottnar 1 att det saknas en helhetsforstielse kring ovanstaende typer av fragor;
da de dr multifacetterade och kriver ett holistiskt forhallningssatt, 1 syfte att man skall
kunna belysa och hantera dem pa bésta mdjliga vis.

Det blir desto tydligare i och med att forandringarna upplevs som férsdmringar bland
brevbédrarna, fordndringar som upplevs som positiva pé ledningsniva, pd grund av att det
uppfyller deras behov och mal med forédndringarna i fraga. Klarar man inte av att
hantera denna ekvation som ger upphov till en komplex problematik s& kommer detta
assimilationsglapp besté och bli storre, vilket bade Fichman och Kemerer (1999) samt
Neeman och Sarlin (2007) framhéver.

Det man i synnerhet vill ta fasta pd med The Assimilation Gap ar {for det forsta att
belysa att det existerar (vilket framkommer 1 empirin) ett sddant glapp, pa ett tydligt vis
—men dven hur man kan ta fasta pa att hantera denna problematik, da den verkar vara
ett genomgédende problem 1 den organisatoriska vérlden. Ett annat problem, som adderar
problematik till en redan komplex kontext ar bristen av tydlig och god dialog.

Detta hérleds anyo till en avsaknad av en helhetsforstaelse menar Fichman och Kemerer
(1999), dér en sadan helhetsforstaelse behovs for att fordndringar skall anammas och
accepteras pa ett bredare plan, och inte enbart pa ledningens niva. Det finns en direkt
korrelation mellan den kultur organisationer arbetar utifran och graden av acceptans pa
forandringar och dylika fenomen; det géller ddrmed att ta fasta pd de processer som har
en paverkan pé hur de hanteras och styrs menar Neeman och Sarlin (2007).

Det finns en forstielse kring vikten av fordndring inom studerade fallorganisationer, den
skall inte f6rringas. Dock behovs det ett tydligare sprak vad géller hur fordndringarna
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som initieras paverkar organisationen som helhet och inte enbart vissa delar; da det ar
delarna tillsammans och forhéllandena dessa emellan som bygger upp helheten.
Négonstans under processens gang har detta emellertid en tendens att forbises och
forsvinna, vilket gar att hirleda till studiens empiri.

Det gar darfor inte att komma bort ifrdn att férdndringar, stora som smé, paverkar hela
organisationen och dérav ger upphov till ett multifacetterat och holistiskt perspektiv, dar
de olika delarna belyses. Det man bor komma ihag ar att en organisationskultur dr ndgot
som genomsyrar hela organisationen, fran toppen till botten — vilket dr hogst patagligt i
studiens fallorganisationer. Att dd enbart anamma ett enskilt perspektiv gillande
forandring kommer dirfor inte att leda till den mest lyckosamma och mest effektiva
utgdngen, dven om syftet ar att uppratthilla en god niva av fordndringsacceptans.
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6 Slutsatser

I linje med studiens syfte och fragestillning (se 1.2) har ett antal kulturella sérdrag
identifierats och diskuterats utifrdn studerade fallorganisationer och dess berorda
problemomréde. Detta for att belysa hur organisationskulturen paverkar
forandringsacceptansen inom den operativa doménen, dir studien via sin kvalitativa
jamforelse pavisar att ’rotade” véirderingar, normer och subjektiva antaganden har en
stor paverkan pé fordndringsacceptansen bland organisationens operativt anstéllda.
Sadana kulturella sdrdrag ’sitter 1 viggarna” och péverkar framtida fordndringsinitiativ
och graden av assimilation mellan berorda aktorer - vilket ar tydligt 1 studien.

En rimlig slutsats dr ddrmed att organisationskulturen utgor ett “’kulturellt arv”, vilket
spelar in pa hur organisationens operativt anstillda accepterar alternativt motsager sig
till forandringar. Detta har tydligt framkommit 1 studien, dér graden av fordandring (se
5.1) har varit en betydande faktor, vilket forefaller har resulterat i en 6kad stressniva,
arbetsborda, rationalisering samt ett 6kat ’glapp” mellan forandringsledare och gemene
medarbetare. Detta har beskrivits som “konsekvenser” av en rad fordndringar som
forbisett den rddande organisationskulturen inom den operativa nivan.
Organisationskulturen forefaller dirmed utgdra en “indirekt kravstéllare”, dar
inneboende virderingar, normer och antaganden spelar in pa hur organisationen och
dess medarbetare tillimpar forandringar inom dess berdérda domaéner.

Empirin indikerar vidare pa att kulturarvet harrors frdn de historiska anorna, som 1
mangt och mycket har utformat de inneboende viarderingarna som verkar inom
organisationens doméner - och som péverkar samtliga medarbetare inom
organisationen. Inom belysta fallorganisationer har kulturarvet dirmed synliggjorts,
men dér det emellertid tar sig an olika uttryck. En av organisationerna har anor fran
tiden som ensamt monopol for sin marknad, vilket kiinnetecknades av en konservativ
instdllning till f6rdndring, medan den andra organisationen dnda sedan bolagets start har
fokuserat pa snabbrorliga, effektiva och stindiga fordndringar som ledord. Kulturarvet
forefaller ddrmed uttryckas pé olika satt, men dédr den gemensamma ndmnaren ar att det
andock paverkar organisationen och dess aktorer som helhet.

Vidare indikerar studien pa att organisationskulturen uttrycks av olika subkulturer (se
5.2). Sadana subkulturer har 1 studerade fallorganisationer synliggjorts inom den
operativa nivén, dér olika ménskliga grupperingar utgoér en subkultur som tenderar att
representera sadana varderingar, normer och antaganden som skiljer sig frén resten av
organisationens kulturella sdrdrag. Sarskilda kulturella artefakter (se 5.3) framkommer 1
sddana subkulturer, sdsom moten, arbetsklimat, stress, jargonger och arbetstempo.
Dessa subkulturer paverkar forandringsacceptansen i stort, dir studien pavisar hur
graden av fordndringsmotstind ar hog 1 flertalet subkulturer.

Subkulturerna har bland annat gétt att hérleda till en alders- och erfarenhetsfriga likvil
som en yrkesfraga. Yngre medarbetare forefaller exempelvis ha en hdgre toleransniva
kring fordndringar 4n sddana medarbetare som 4r mer rutinbundna och har ldngre
erfarenhet inom sina yrkesroller. Dock bor man undvika att dra allt f6r hastade
slutsatser kring subkulturernas paverkan, da studien dven indikerar pa att personers
rutinbendgenhet, samarbetsvilja samt overgripande forandringsacceptans inte alltid gér
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att hirleda till en fraga kring hur ldange gemene person har arbetat i organisationen.
Fordndringsacceptansen bottnar darmed till en frdga kring hur vi ménniskor hanterar
forandring, osékerhet och rutin pa ett subjektivt plan, vilket studien ddrmed tar fasta pa
och fortydligar i respektive fallorganisation och inom dess operativa doméner.

Studien har ddrmed bringat klarhet i det problemomride som beror
organisationskulturens paverkan pé fordndringsacceptansen, dér studien har presenterat
implicit kunskap som sedermera analyserats och diskuterats, for att pivisa att
inneboende kulturella sirdrag paverkar utfallet vid varje fordndringsinitiativ. Det ror sig
1 synnerhet om sidana kulturella sédrdrag som frodas inom den operativa nivan, diar
studiens kvalitativa jimforelse har bidragit med kunskap som tar fasta pd studiens
problemomréde, dér resultatet likvdl uppfyller studiens syfte och fragestillning.
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Bilagor

Bilaga — Studiens intervjumall

= Kan du ge en kort beskrivning 6ver din roll 1 organisationen?

= Hur skulle du beskriva arbetsklimatet 1 er organisation?

* Om jag ndmner ordet “fordndring”, vad tanker du pa da?

* Hur hdg dr acceptansen for forindring i er organisation? Ar den hog, eller
uppstér det ofta konflikter 1 och med en f6rdndring? Och var uppstar 1 sé fall

konflikterna?

= Vad tror du ligger bakom graden av forandringsacceptans 1 organisationen?
Finns det sérskilda virderingar eller hdandelser som spelar in?

= Hur upplever du att andra brevbérare 1 organisationen stiller sig gentemot
forandring? Finns det exempelvis olika grupper av personer (brevbirare, chefer
osv) som dr mer positiva dn andra géllande fordndringar?

= Hur upplever du att dialogen mellan cheferna och er brevbdrare ar géllande
forandringar?

= Kan du ge ett eller flera exempel pa positiva likvdl som negativa fordndringar
inom er organisation?

» Ar det avslutningsvis ndgonting mer som du vill dela med dig av? Nigonting
som &r relevant for det som vi diskuterar?
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