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Abstract

Change is a common concept within companies and it’s something that organizations are
constantly working on. It is becoming increasingly important in companies that the manager
has competence in areas of change. It is important that the manager satisfies the employees'
internal motivation and creates their own conviction among the employees to want to change.
The purpose of the study is to investigate how a CEO manages a change process and
motivates employees to succeed in the change process. Enkdpings Hyresbostéader(EHB) is a
municipal property company that undergoes a significant change process when the company
appointed a new CEO in 2015 and thus underwent a CEO's change. In order to best answer
the essay's questions, a qualitative research strategy with an inductive approach is used.
Empirical data is collected through three semi- structured interviews, CEO and two board
members. Combining empirical data and the chosen theories produces results. Kotter's eight-
step model is used as a core in the theory section to clarify the parts of a successful change
process.

Through the interviews it’s clear that the CEO has the ultimate responsibility during this
change process. The CEO has invested most of the time in changing the company's values.
The result of this study shows that a leader must constantly adapt his leadership during a
change process and therefore it requires a great need of changeability from the leader in order
to succeed in the change process. Employee motivation increases as the leader involves them
in the change process.



Sammanfattning

Forandringsprocesser ar vanligt forekommande inom foretag och det ar nagot som
organisationer standigt arbetar med. En forandring tar tid att implementera i ett foretag, det
kravs tydliga och vél forklarade direktiv for att som anstélld vilja delta aktivt i en
forandringsprocess. Det blir alltmer viktigt i foretag att ledaren har kompetens inom
forandringsomraden och att ledaren standigt arbetar med en forandringsprocess for att aktivt
delta i utvecklingen. Det géller att ledaren tillfredsstéller medarbetarnas inre motivation och
skapar en egen Overtygelse hos medarbetarna till att vilja forandras.

Syftet med studien &r att undersoka hur en VD leder en forandringsprocess och motiverar
medarbetarna for att lyckas med forandringsprocessen. Studien undersoker hur en ledare
anpassar sitt ledarskap under en forandringsprocess och hur ledaren férséker motivera sina
medarbetare under forandringsprocessen. Studiens fallforetag ar Enképings
Hyresbostader(EHB), ett kommunalt fastighetsbolag som &gs av Enképings kommun. Ar
2015 tillsattes en ny VD i EHB, de genomgar darfor en betydande forandringsprocess.

En kvalitativ fallstudie har applicerats for att kunna undersoka studiens syfte och svara pa
tillhérande fragestallningar. 1 studien anvands en kvalitativ forskningsstrategi med en induktiv
ansats, genom den induktiva ansatsen samlas empiri in for att tolkas och sammanlénkas med
utvalda teorier. Ett kvalitativt angreppssétt ar mest lampat for studien da forfattarna tolkar
respondenterna subjektiva uppfattningar. Tre semistrukturerade intervjuer har genomférts for
att samla in anvandbar empiri, respondenterna i studien &r EHB:s VD, ordférande och vice
ordfdrande. Resultat framstalls genom att koppla samman empirin och de utvalda teorierna,
Kotters atta steg rorande forandring anvands som en kérna i teoriavsnittet for att undersoka de
olika stegen som ingar i en forandringsprocess. Golemans sex ledarskapsstilar anvéands for att
studera vilka ledarskapsstilar en ledare anvander sig av under en férandringsprocess och
Maslows behovsteori tillampas i teoriavsnittet for att undersoka hur ledarskapet paverkar
medarbetarnas motivation till att vilja férandras.

Genom intervjuerna framgar det tydligt att VD:n har det yttersta ansvaret under denna
forandringsprocess. VD:n har sedan tilltrddandet investerat mestadels av sin tid i att forandra
foretagets vardegrund. Studien visar att en ledare standigt maste anpassa sitt ledarskap under
en forandringsprocess och det kréavs stor forandringsbenagenhet fran ledarens sida for att
lyckas med forandringsprocessen. Medarbetarnas motivation okar i takt med hur mycket
ledaren involverar dem i férandringsprocessen. Studiens resultat visar att ledarskapet blir
mindre styrande utefter att de olika stegen avklaras inom férandringsprocessen.
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1 Introduktion

| kapitel ett beskrivs bakgrunden till forfattarnas val av uppsatsdémne. Déarefter foljer en
redogorelse for studiens problemformuleringar. Sedermera beskrivs uppsatsens syfte och
fragestallningar samt arbetets avgransningar. Avslutningsvis tydliggors uppsatsens struktur.

1.1 Bakgrund

Forandring ar ett vanligt forekommande begrepp inom foretag och det &r nagot som
organisationer standigt arbetar med. En bidragande orsak till det & marknadens tkade
konkurrens, vilken har blivit alltmer globaliserad (Alves & Alves, 2015). Omvarlden kraver
standig utveckling och foretag som inte upptécker det riskerar att bli utkonkurrerade
(Goldkuhl & Réstlinger, 1988).

Kotter (1998) betonar ledarskap som ett effektivt verktyg for att mota férandringar da det
oftast kravs en stark styrning for att lyckas forandra. Det blir alltmer viktigt i foretag att
ledningen har kompetens inom férandringsomraden och att ledningen standigt arbetar med en
forandringsprocess for att aktivt delta i utvecklingen. Ledningens kompetens blir mycket
betydande i en forandring nar eventuella problem ska atgardas genom tankbara I6sningar. Att
hantera medarbetarnas motstand pa ett positivt sétt ar en lamplig egenskap som ledare for att
forandringen ska utvecklas och leda till en permanent fordndring (Bergstrom et al., 2001). En
forandring tar tid att implementera i ett foretag, det kravs att ledaren férmedlar tydliga och val
forklarade direktiv for att de anstéllda ska vilja delta aktivt i en forandringsprocess (www,
ledarna, 2016). Det galler att ledaren framforallt tillfredsstaller medarbetarnas inre motivation
och skapar en egen 6vertygelse hos medarbetarna till att vilja forandras. Medarbetare vill
uppleva ett egenvarde i slutdndan nar foérandringsprocessen har institutionaliserats. En ledare
som har en forstaelse for de drivkrafterna kan vara nyckeln till att hoja medarbetarnas
motivation for att lyckas med forandringsprocessen (www, ledarna, 2016).

Studien kommer underséka hur en Verkstéllande direktér (VD) leder en forandringsprocess
och hur ledarskapet forandras under férandringsprocessen. Forfattarna till studien vill &ven
undersoka hur ledaren férsoker motivera sina medarbetare under fordndringsprocessen.
Kotters atta stegs teori kommer vara kédrnan i uppsatsens teorikapitel, den redogor hur ett
foretag ska genomfora en forandringsprocess pa ett lyckosamt vis (Kotter, 1995). Studiens
forfattare vill belysa ledarskapet inom Kotters atta stegs teori genom att undersoka en
forandringsprocess med fokus pa ledaren. Det konkretiseras genom att sammanlanka Kotters
atta stegs teori med Golemans sex ledarskapsstilar. Ledarens arbete med att motivera
medarbetarna for att lyckas med forandringsprocessen askadliggors i studien genom att
anvanda Maslows behovsteori. Kotters atta stegs teori betonar vikten av att motivera
medarbetarna for att lyckas med forandringsprocessen (Kotter, 1995), vidare kommer
Maslows behovsteori att anvandas for att ytterligare fortydliga vikten av att ha motiverade
medarbetare. Maslows behovsteori som askadliggors genom en behovstrappa kommer i denna
studie anvéandas pa ett annorlunda satt jamfort med vad den vanligtvis brukar gora, den
kommer utga fran ledarens perspektiv.

Infor val av foretag stravade forfattarna att hitta ett foretag som genomgar en
forandringsprocess med fokus pa ledarens perspektiv. Enkopings Hyresbostader (EHB) var
darfor ett bra exempel da de ar 2014 entledigande deras davarande VD.



En ny VD tillsattes ar 2015: Jennie Sahlsten. Sahlsten paborjade omgaende en
forandringsprocess for att implementera en ny vardegrund i foretaget, det innebar ett gediget
engagemang fran Sahlstens sida (pers. med., Sahlsten, 2017). Att byta VD inom ett foretag ar
en betydande forandring. Framst for att befattningen kan te sig inneha en ledande och
beslutsfattande roll inom organisationen i nartid, men &ven for befattningens framtida
inverkan pa foretaget (Alvesson & Svenningsson, 2014).

EHB ar ett kommunalt fastighetsbolag som &gs av Enkdpings kommun. EHB &ger, forvaltar
och hyr ut fastigheter samt lokaler i Enk6ping med omnejd. Foretaget omsatter idag omkring
261 miljoner kr och &r agare till 2700 bostader samt 50 lokaler. EHB bestar av 38
medarbetare och 12 styrelsemedlemmar som &r fortroendevalda inom kommunen (Enkopings
Hyresbostéader, 2017).

Mot ovanstaende bakgrund tycker forfattarna att det darfor ar intressant att studera hur en VD
leder en forandringsprocess och motiverar sina medarbetare for att lyckas med
forandringsprocessen. Studien kommer att bidra med hur ledarskapet kan skifta under en
forandringsprocess och hur ledaren forsoker motivera sina medarbetare under
forandringsprocessen.

1.2 Problem, syfte och fragestallningar

| féljande avsnitt beskrivs studiens problemformulering, med teoretiskt och empiriskt
problem. Det leder darefter fram till uppsatsens syfte och fragestallningar.

1.2.1 Problemformulering

Kotter (1995) framstéller i atta steg hur ett foretag ska lyckas med en férandringsprocess.
Kotters atta stegs teori tenderar att fokusera pa vad foretaget och ledaren ska gora under en
forandringsprocess for att lyckas med den. Hur foretaget ska agera gentemot medarbetarna
och leda sitt foretag mot uppsatta mal. Kotters atta stegs teori brister i att forklara hur ledaren
ska anpassa sitt ledarskap under varje steg for att lyckas med férandringsprocessen (Kotter,
1995). Det dr viktigt att ledaren ar redo att fordndra sin ledarskapsstil under
forandringsprocessen for att lyckas med den. En forandringsprocess gar igenom olika faser
och darfér kan ledarens ledarstil behdvas forandras under forandringsprocessens olika faser
(Goleman, 2000). Forfattarna till studien anser att Kotters atta stegs teori ar begransad i hur
ledaren ska anpassa sitt ledarskap under férandringsprocessens olika faser for att lyckas med
den. Det finns darmed ett behov av att undersoka hur en ledare anpassar sitt ledarskap i en
forandringsprocess inom Kotters atta stegs teori.

Nér ett foretag vill fornya sig och forandring kravs kan det uppkomma hinder. Det &r en stor
utmaning att engagera alla medarbetare i organisationen och uppmarksamma dem att
forandring kravs (Kotter, 1995). Verkligheten for manga foretag ar att de inte klarar av sina
forandringsprocesser till de satta forvéntningarna (Lawler & Worley, 2006). Anledningarna
kan vara manga, exempelvis kan det innefatta interna hinder for forandring (Kotter, 1995;
Lawler & Worley, 2006) varav den ménskliga faktorn ofta spelar en stor roll. En
huvudforklaring till att forandringar ofta misslyckas ar att det inte finns nagon motivation hos
medarbetarna till forandring (Lawler & Worley, 2006). Det empiriska problemet ar att manga
organisationer vill férandras men klarar inte av det for att motivationen hos medarbetarna



brister. Forfattarna finner darfor ett intresse i att underséka hur en VD motiverar sina
medarbetare for att lyckas med en forandringsprocess och darmed bidra med hur en ledare
forsoker motivera sina medarbetare i en forandringsprocess.

1.2.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna uppsats &r att undersoka hur en VD leder en férandringsprocess och
motiverar medarbetarna for att lyckas med forandringsprocessen.

Fragestallningar:

Hur anpassar ledaren sitt ledarskap under en férandringsprocess?
Hur férsoker ledaren motivera medarbetarna under en férandringsprocess?

1.3 Avgransningar

Den huvudsakliga avgransningen for studien var att avgransa arbetet till en
forandringsprocess i endast en organisation. Fokus var att finna ett féretag som genomgar en
forandringsprocess med inriktning pa ledarskap. EHB matchar bra i och med deras skifte av
VD och darmed skifte av foretagets ledare. VD:n Sahlsten passade dven bra da hon stréavar
efter att standigt arbeta med forandringar (pers. med., Sahlsten, 2017). Fallstudiens
huvudsakliga avgransning ar darmed EHB:s forandringsprocess med fokus pa ledarens
perspektiv.

Da uppsatsen genomfors utifran en fallstudie innebér det att fordjupa kunskapen i ett specifikt
fall (Bryman & Bell, 2013). Inriktningen blev darfor att fokusera pa en organisation som
genomgar en forandringsprocess och forfattarna till uppsatsen anser det som lampligt i detta
fall da en forandringsprocess bestar av manga komponenter (Kotter, 1995).

Det fanns tankar hos studiens forfattare géllande vad inom foretaget EHB som skulle studeras.
Skulle studien fokusera pa de anstéllda, enbart VVD:n, ledningen, styrelsen eller pa samtliga?
Inom EHB valdes VVD:n och styrelsen som avgrénsning, skélet till det ar att forfattarna ville se
hur VD:n anpassar sitt ledarskap under forandringsprocessen och hur en ledare motiverar
medarbetarna for att lyckas med forandringsprocessen. VD:n Sahlsten tillsattes ar 2015 efter
att den tidigare VVD:n blivit entledigad. Studien belyser enbart det som har uppkommit efter
att Sahlsten tillsattes, det bedémdes som ointressant att fordjupa sig i bakgrundshistorien till
VD-bytet.

Studiens resultat kan inte generaliseras da det ar en fallstudie som endast undersoker ett fall
och enbart fran ledarens perspektiv. En bredare undersokning av EHB:s forandringsprocess
kravs for att kunna generalisera studiens fall, intervjua flera inom féretaget och skildra
medarbetarnas perspektiv. Det kravs dven vidare forskning pa flertalet snarlika observationer
med liknande lokal kontext som genomgatt likartade forandringsprocesser.

Medarbetarnas syn pa hur denna férandringsprocess har paverkat dem och aven féretaget i sin
helhet &r en viktig del i sammanhanget men nagot som forfattarna medvetet har valt bort.
Studiens fokus &r att undersoka hur en VD leder en forandringsprocess och motiverar
medarbetarna for att lyckas med forandringsprocessen.



1.4 Uppsatsens struktur

| detta avsnitt presenteras en Oversiktlig bild av uppsatsens struktur i Figur 1.1, for att pa ett
pedagogiskt satt forsta uppsatsens upplagg och tankegangar.

| detta kapitel redogors uppsatsens introduktion, forst beskrivs bakgrunden till varfor en
forandringsprocess ar uppsatsens huvudamne och darefter varfor ledarskapet under
forandringsprocessen &r intressant att studera. Det leder till problemformulering, uppsatsens
syfte och fragestallningar samt studiens avgransningar. Darefter i kapitel tva presenteras
studiens val av metod. | kapitel tre ges en redogorelse av uppsatsens valda teorier som dven
sammanfattas i en teoretisk referensram. Kapitel fyra presenterar en sammanstélining av
studiens insamlade empiri. Kapitel tre och fyra skapar grunden till uppsatsens analys och
diskussion som foljer i kapitel fem. Avslutningsvis summeras arbetet under kapitel sex dar
uppsatsens slutsatser presenteras och studiens fragestallningar besvaras.

P

Figur 1.1 Oversiktlig bild av uppsatsens struktur. Egen illustration.



2 Metod

Kapitel tva beskriver studiens metod. | forsta avsnittet framgar resonemanget bakom valet av
forskningsstrategi och forskningsdesign, foljt av en litteraturgenomgang. Darefter ges en
redogorelse av studiens forskningsmetod, kritik till metodval, etiska aspekter, studiens
trovérdighet och reflexivitet.

2.1 Forskningsstrategi

| denna uppsats anvénds en kvalitativ forskningsstrategi med en induktiv ansats. Ett
kvalitativt synsatt ar mest lampat da tonvikten i denna studie laggs pa manniskors subjektiva
asikter, tolkningar och innebdrden av dessa (Bryman & Bell, 2013). Genom den induktiva
ansatsen samlas empiri in for att tolkas och kopplas samman med utvalda teorier.
Empiriinsamlingen ar en pagaende process som standigt fornyas och utvarderas och kan
darfor komma att forandras under arbetets gang. Studien amnar inte bekrafta eller forkasta en
ursprungsteori och darmed &r en deduktiv ansats inte anvandbar i denna uppsats. Enligt
Bryman och Bell (2013) syftar den kvalitativa forskningsmetoden till att forsta underliggande
monster och det ar nagot som kan forknippas med studiens syfte: att undersoka hur en VD
leder en forandringsprocess och motiverar medarbetarna for att lyckas med
forandringsprocessen.

Forfattarna genomfor studien med ett epistemologiskt synsétt och anvénder sig av en induktiv
ansats. Det ar da viktigt att lyckas fanga den subjektiva betydelsen av social handling och ta
hansyn till skillnaderna mellan naturvetenskapliga objekt och méanniskor (Bryman & Bell,
2013). Tyngdpunkten ligger pa forfattarnas forstaelse av den lokala kontexten och tolkning av
den insamlade empirin. Viktigt att ha i atanke ar att verkligheten forandras under tiden den
analyseras och darmed forsta att det kan paverka den sociala verkligheten (Bryman & Bell,
2013). | denna studie har forfattarna tolkat varje respondents subjektiva uppfattning for att
darefter jamfora respondenternas synpunkter med varandras.

2.1.1 Fallstudiedesign

Studien ar inriktad pa en forandringsprocess inom ett foretag med fokus pa ledarens
perspektiv. Bryman och Bell (2013) menar att en fallstudie innebdr att en organisation, en
enda plats, en speciell person eller en specifik handelse studeras. | detta fall studeras en
organisation med fokus pa en speciell person och darfér kan uppsatsens forskningsdesign
Oversdttas till fallstudiedesign. Denna studie har ett kvalitativt angreppssétt och Bryman och
Bell (2013) forklarar dven att en fallstudie bor ha ett kvalitativt angreppssatt for att fallstudien
ska kunna uppna hogsta potential. En fallstudie syftar till att fordjupa kunskapen i ett specifikt
tillstand och forfattarna i denna studie vill fordjupa kunskapen inom ett foretags
forandringsprocess med fokus pa ledarens perspektiv.



2.1.2 Litteraturgenomgang

Under den inledande fasen av studien genomfordes en omfattande litteratursokning, med
fokus pa uppsatsens huvudamne: forandringsprocess. Litteraturen visar att
forandringsprocesser Overlag ar ett brett och véalanvant uttryck. Forfattarna anvénde sig av en
narrativ litteraturgenomgang och ville darmed skapa en bredare forstaelse inom uppsatsens
huvudamne. Litteraturgenomgangen innebar en oséker upptacktsfard men fokus var att soka
efter anvandbara teoribildningar, tidigare forskning och angreppssatt inom olika metoder
(Bryman & Bell, 2013), i syfte att skapa en stabil grund for studiens olika omraden. En
narrativ litteraturgenomgang ar passande till studiens kvalitativa angreppssatt, jamfort med en
systematisk litteraturgenomgang grundar den sig i en tolkande epistemologi och darmed en
mer ofokuserad litteraturgenomgang. Forfattarnas kunskap kring forandringsprocesser
utbkades darfor med tiden och det medférde att anvéndbara teorier noggrant kunde valjas ut.
Litteraturen som mestadels har anvénts under studien &r kurslitteratur och vetenskapliga
artiklar men till viss del &ven annan litteratur.

Vid sokning av litteratur har Primo, Google Scholar, Diva, Sveriges lantbruksuniversitets
bibliotek och Uppsala universitets bibliotek anvénts. Sokfraser som forfattarna har anvant sig
av under studien ar; change management, leadership in change management,
forandringsprocess och ledarskap i foréandring.

2.2 Forskningsmetod

Forskningsstrategin och forskningsdesignen har legat till grund for studiens forskningsmetod
och utifran det kan kvantitativ metod uteslutas (Bryman & Bell, 2013). Strategin och designen
visar tydligt att arbetet har ett kvalitativt angreppssétt och darmed en kvalitativ
forskningsmetod. Inom det kvalitativa synsattet finns en rad olika intervjumetoder for att
samla in empiri. Forfattarna till denna studie har valt att anvanda sig av semistrukturerade
intervjuer da det mojliggor for respondenten att utforma svaren pa sitt eget sétt och darmed
fundera 6ppet kring en fraga. Fragorna som anvands under intervjun bor finnas i en
forutbestamd intervjuguide (se bilaga 1 & bilaga 2, for detaljerade fragor) men aven
foljdfragor far forekomma om det anknyter till det respondenten tidigare talat om (Bryman &
Bell, 2013). Forfattarna vill under intervjuerna skapa ett 6ppet klimat dar respondenten inte
kanner sig obekvam utan mer som en deltagare i centrum som diskuterar kring fragor.
Semistrukturerade intervjuer skapar mojlighet for forfattarna att tolka fallet och &ven vara
involverade i diskussionen for att forstd respondenternas subjektiva kontext. Fragorna under
intervjuerna stalls utifran en forutbestamd intervjuguide (se bilaga 1 & bilaga 2, for
detaljerade fragor) med féljdfragor och eventuella tankar fran forfattarna.

Forfattarna har valt att fokusera pa VD:n Sahlsten och styrelsen for att involvera
beslutsfattarna inom EHB:s férandringsprocess. De personerna med hégst befattningar inom
foretaget far skildra sin uppfattning av férandringsprocessen och darmed redogora ledarens
perspektiv. Det genomfordes tre stycken individuella intervjuer genom personliga méten. De
tre som forfattarna har valt ut att intervjua & VD:n Sahlsten, ordférande i styrelsen Peter
Ekstrom och vice ordférande Lars-Peter Swardh.



Befattningarna som respondenterna innehar &r relevanta for arbetet. Sahlstens syn pa sin roll i
forandringsprocessen framgar och aven dennes bild kring medarbetarnas motivation under
forandringsprocessen. Intervjuerna med Ekstrém och Swardh skapar trovardighet, da
forfattarna kan uppfatta om det styrelsemedlemmarna séger déverensstammer med Sahlstens
bild. De ger &ven en djupare inblick i styrelsens arbete gallande EHB:s forutséttningar i en
forandringsprocess. Respondenterna fick fragornas huvudamnen skickade per mail nagra
dagar innan intervjutillfallet for att mojliggora eventuella forberedelser av material. Det kan
kravas att respondenterna behover tanka dver hur denna forandringsprocess har gatt tillvaga
for att pa basta satt skapa en trovardig empiri. Det kan vara extra viktigt att
styrelsemedlemmarna Ekstrom och Swardh far intervjuns huvudamnen skickade nagra dagar
innan intervjun da de har ett annat arbete som huvudsysselséttning. Styrelsemedlemmarna
maste troligtvis reflektera 6ver vad som hant under processen och tanka tillbaka pa
handelseforloppet. Far Ekstrom och Swardh mojlighet att gora det innan intervjun leder det
forhoppningsvis till mer fullstandiga svar under intervjutillfallet.

Under intervjuer &r det praktiskt att vara fler &n en som intervjuar da det kan skapa en mer
avspand atmosfar och kan bidra till att en diskussion skapas istallet for bara ett utbyte mellan
tva manniskor. Det ska daremot hallas i atanke att respondenten kan uppleva det som
skrammande att intervjuas av tva personer da en typ av utfragningssituation kan uppsta
(Bechhofer et al., 1984).

Intervjuerna agde rum under tva dagar, den 11/4 och 21/4. Bada forfattarna medverkade under
alla tre intervjuerna. Infor intervjuerna funderade forfattarna dver tankbara intervjutekniker
och valde det Bryman och Bell (2013) namner som tva olika typer av intervjuare, en “tuff”
och en nagot “mjukare”. Det skapade under intervjutillfallena ett handelseforlopp som innebar
att den “mjuke” intervjuaren ansvarade for att stédlla fragorna fran intervjuguiden, medan den
“tuffe” samtidigt kunde fundera 6ver tankbara foljdfragor och nagot mer djupgaende fragor
for att precisera respondenternas svar. Denna intervjuteknik ansags som mest lampad da
forandringar kan vara hemlighetsstamplade for att foretag vill undga kopiering och den
“tuffe” intervjuaren kan da stalla tankbart mer tuffa och kansliga fragor (Bechhofer et al.,
1984). Det kan leda till en bredare men framst djupare empiriinsamling.

De tre intervjuerna spelades in efter godkannande fran de tre respondenterna. Intervjuerna
transkriberades sedan for att forfattarna skulle fa en 6versikt dver insamlad empiri och for att
enklare kunna soka efter information vid formulering av empirikapitlet. Respondenterna
godkénde intervjumaterialet direkt vid intervjutillfallet och fick vid intresse ldsa den
sammanfattade transkriberingen for att ha mojlighet att sakerstalla materialet.

2.2.1 Metodkritik

Alla forskningsmetoder medftr nagon typ av brist, det kan darfor finnas kritiska aspekter som
bor finnas i atanke nar insamling av empiri genomfors for att skapa ett rattvisande resultat
(Bryman & Bell, 2013). Vid semistrukturerade intervjuer sker ett personligt méte och
intervjun styrs darmed av kroppssprak och intryck. Bade respondenterna och forfattarna kan
bilda sig en uppfattning om varandra som kan paverka studien genom hur respektive part
agerar under intervjun. Kénner respondenterna en stor tillit till forfattarna kommer
empiriinsamlingen bli bredare och dven djupare for att respondenterna vill beratta sanningen.



Skapas istallet en misstro hos respondenterna kan det leda till att viktig information inte
askadliggors, utan att respondenterna istallet hemlighaller informationen.

Hur mycket detta har paverkat studiens empiriinsamling &r komplicerat att definiera men det
kan ha haft inverkan pa respondenternas tillit och darmed bildat osakerhet kring om
respondenterna vill delge informationen. Da bada forfattarna narvarade vid intervjuerna kan
en kansla av utfragning uppstatt hos respondenterna och det kan ha medfort att svaren blev
nagot kortfattade (Bechhofer et al., 1984). Vid intervjun med Swardh fanns en uppbyggd tillit
sedan tidigare da en av forfattarna ar slakt med respondenten[2] och darmed paverkades inte
den intervjun av ovanstaende kritik.

Det kan diskuteras ifall fokusgruppsmetod och déarmed gruppintervju bér ha anvants i
styrelsemedlemmarnas fall, istallet for semistrukturerade intervjuer. Det skulle kunnat skapa
en diskussion mellan Ekstrém och Swardh som lett till djupare och mer preciserade svar da
fokusgruppsmetod anvands for att bilda en atmosfar som foresprakar diskussion (Bryman &
Bell, 2013). Forfattarna valde daremot bort fokusgruppsmetod for att respondenterna inte
skulle paverkas av varandras utlatanden, respondentens enskilda asikt skulle vara i fokus.

Respondenterna fick frageformularen i férvag och det kan ha lett till att de pa férhand har
bestamt hur de ska svara, de kan ha konstruerat ett manus som inte exakt skildrar deras
verklighet. Det kan skapa ett nagot vinklat resultat som anses vara gynnsamt utifran foretagets
perspektiv.

Det kan i studien uppsta problem gallande trovardigheten hos det som VD:n och
styrelsemedlemmarna beréttar. Nar det handlar om féréandringsprocess kan det finnas kénslig
och hemligstamplad information som foretag inte vill offentliggdra. Det finns da risk for att
respondenten inte [amnar ut fullstdndig information. I detta fall nar det galler ett kommunalt
bolag ar det mesta offentligt men vissa delar ar fortfarande hemlighetsstamplade. VD:n kan
vilja hemlighalla hur organisationen har forandrats for att undga att andra bolag ska kunna
kopiera. Trovardigheten hos studiens resultat kan bli lagre da det enbart & VD:ns och
styrelsens verklighet som undersdks i studien. Slutsatsen blir endast utifran ledarens och
styrelsens synsatt, vilket kanske inte motsvarar medarbetarnas verklighet. Trovardigheten hos
studiens resultat kan darfor bli tvivelaktig. Studiens trovardighet hade kunnat paverkas
positivt om dven medarbetarnas asikter var i beaktande under arbetets gang.

2.2.2 Etiska aspekter

Vid insamling av empiri inom en kvalitativ fallstudie finns det flertalet etiska aspekter att ta
hansyn till. Forfattarna till denna studie har valt att tillampa fyra forskningsetiska principer
som ofta anvénds nér studiens metod har en kvalitativ forskningsinriktning;
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Detta for att
belysa etiska regler for respondenterna som tar hansyn till deras integritet, frivillighet,
konfidentialitet och anonymitet (Bryman & Bell, 2013).

Respondenterna fick veta studiens syfte och vad uppsatsen skulle handla om genom att
tankbara intervjufragor (se bilaga 1 & bilaga 2, for detaljerade fragor) mailats ut nagra dagar
fore utsatt tid for intervju. Detta for att ta hansyn till informationskravet och direkt klargora
eventuella oklarheter. Respondenterna fick innan intervjuerna godkénna ifall inspelning av
intervjuerna var acceptabelt.



Det var viktigt att vid initiala motet forklara for respondenterna att deltagande &r helt frivilligt
vilket samtyckeskravet papekar och att det sedan genomsyrar hela arbetet. Detta for att redan
fran borjan bygga upp en klar forskningsetik som genomgaende appliceras under arbetet.
Respondenterna har darefter blivit tillfragade om en sammanfattning av de transkriberade
intervjuerna onskas, for att respondenterna ska ha mojlighet att rétta till eventuella
missforstand och aven sakerstalla att forfattarna har tolkat svaren pa ett rattvisande satt.

Respondenterna i studien ska behandlas likt konfidentialitetskravet, med storsta mojliga
konfidentialitet. Det tydliggjordes for respondenterna genom att forklara att all
empiriinsamling behandlas konfidentiellt och i ett stort fortroende. Intervjumaterialet har
dartill bearbetats pa ett sadant satt att enbart forfattarna har tillgang till empirin. Fértroendet
fran respondenterna skapades tamligen omgaende da ena respondenten, Swardh ar farbror till
en av studiens forfattare. Det fanns en tillit mellan forfattare och respondent sedan tidigare.

Respondenterna har forstatt att intervjumaterialet enbart kommer att anvandas for
forskningens andamal och det &r syftet med nyttjandekravet. Det har framgatt till
respondenterna genom att studiens forfattare har garanterat att empirin enbart anvands for
studiens syfte.

2.2.3 Trovardighet vid en kvalitativ studie

En kvalitativ studies resultat och forskningsprocesser vérderas och bedéms. Ett av de centrala
Kriterierna ar trovardighet. Bryman och Bell (2013) beskriver trovéardighet genom fyra
underkriterier. Dessa kriterier ar tillforlitlighet, overforbarhet, palitlighet och konfirmering.
Ska uppsatsen anses som tillforlitlig kravs det att forskningen har framstallts utifran de regler
som finns och att forfattarna har uppfattat den sociala verkligheten pa ett riktigt sétt.
Tillforlitligheten kan bekraftas genom respondentvalidering, forskaren formedlar da sina
resultat till de personer som har ingatt i undersokningen och syftet med det &r att fa en
bekraftelse pa det resultat som forskaren har framstéllt (Bryman & Bell, 2013).
Respondentvalidering har i denna uppsats anvéants genom att VD:n Sahlsten har bekréftat att
forfattarnas resultat 6verensstdmmer med Sahlstens uppfattning.

Ska dverforbarhet till vidare forskning vara mojlig ar det viktigt att de generella egenskaperna
inom kvalitativ forskning uppfylls i uppsatsen, det kravs djup och inte bredd. Det krévs
fokusering pa den lokala kontextens innebdrd och vetskap om betydelsen av den sociala
verklighet som studeras (Bryman & Bell, 2013). Palitligheten hos undersékningen bedéms
enligt Bryman och Bell (2013) genom att forskarna har anvant sig av ett granskande synsatt.
Det sékerstalls genom att det skapas en komplett och tillgéanglig beskrivning av alla faser av
undersokningsprocessen. Ska det finnas mojlighet till att konfirmera medfor det att forskarna
sakerstéller att de genomgaende i processen agerat i god tro och att det slutliga resultatet inte
har paverkas av personliga varderingar (Bryman & Bell, 2013).



2.2.4 Reflexivitet

Reflexivitet askadliggors i studien for att lasaren ska erhdlla en beskrivning av forfattarnas
sociala handlingar och beslut. Det ar viktigt att studiens handlingar fortydligas och att studien
skildras genom en objektivistisk syn (Bryman & Bell, 2013). Forfattarna i denna studie &r
medvetna om lasarens syn pa att en av respondenterna ar slakt med en av forfattarna. Det kan
medfora att lasaren ifragasatter forfattarnas objektivistiska syn under studien och som féljd
kritiserar studiens trovardighet. Att forfattarna redogor detta for lasaren tyder pa
sjdlvmedvetenhet och Oppenhet. Det var problematiskt att identifiera ett foretag som matchade
forfattarnas preferenser och darfor var valet enkelt ndr moéjligheten uppstod med EHB.
Forfattarna har reflekterat 6ver tankbara konsekvenser och har motarbetat de missddena. All
kontakt med foretaget kommunicerades via VD:n Sahlsten, framférallt for att hon &r den med
hogst befattning i ledningen och har storst inflytande i foretaget men aven for att undga
eventuella bekymmer via sléktskapet. Det ska tillaggas att som styrelsemedlem i EHB &r man
tillsatt som politiker och man har ett annat arbete som huvudsysselsattning. Det uppstod
givetvis fordelar med sléktskapet, det underlattade researchen av att hitta ett foretag inom det
uppsatta preferenserna samt gynnande det fortroendet sinsemellan EHB och forfattarna. Ett
stort fortroende bildades ganska omedelbart mellan dessa parter da det fanns en tillit mellan
vice ordférande och ena forfattaren sedan tidigare pa grund av slaktskapet. Under arbetet har
slaktskapet inte paverkat forfattarnas objektivitet alls da forfattarna vill skildra en verklig
social kontext samt att bada parterna vill utvinna nagot av studien. En subjektiv studie hade
darfor varit en forlust i dubbel méarkning.
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3 Teorl

Studiens teorier syftar till att undersoka en forandringsprocess ur en ledares perspektiv.
Forfattarna till studien vill generera en forstaelse gallande ledarskapet under en
forandringsprocess och hur ledaren motiverar medarbetarna under férandringsprocessen. Det
ges i detta kapitel en grundlig teoretisk forklaring av vad en férandringsprocess ar, for att
utveckla en forstaelse hos lasaren géllande hur en forandringsprocess inom ett foretag uppstar
och vad en forandringsprocess innebar.

Det finns flertalet teorier gallande hur ett foretag ska lyckas med en férédndringsprocess,
exempelvis Lewins forandringsteori som fokuserar pa invanda beteenden hos individer
(Lewin, 1951). Det skiljer sig fran forfattarnas syfte med studien som &r att undersoka en
forandringsprocess ur en ledares perspektiv. En annan teori som valdes bort var ADKAR
vilken aven fokuserar pa férandring gallande individniva (Hiatt, 2006). Studiens forfattare
valde istéllet Kotters atta stegs teori som &r inriktad pa att forklara hur ett foretag skapar en
framgangsrik forandringsprocess. Kotters atta stegs teori anvands for att skapa en forstaelse
géllande hur en ledare implementerar en forandringsprocess implementeras inom ett foretag
och undersoks utifran ledarens perspektiv. Jamfort med att fokusera pa individers perspektiv
som Lewin och ADKAR ar inriktat pa (Lewin, 1951; Hiatt, 2006). Kotter (1995) tar upp atta
steg i hur man genomfor en lyckad férandringsprocess vilket bidrar till att framstalla hur
lyckosamt EHB och VD:n Sahlsten genomgar denna forandringsprocess. Kotters atta stegs
teori kommer under studien anvandas som kédrnan i det teoretiska ramverket.

Ledarskapets betydelse i forandring beskrivs for att lasaren ska fa en forstaelse av vikten hos
ledarskapet under en forandringsprocess. Golemans sex ledarskapsstilar ingar i teoridelen for
att undersoka hur ledarskapet anpassas under en foérandringsprocess och hur det paverkar
utfallet av forandringsprocessen. Ledarskapets betydelse under denna férandringsprocess blir
avgorande for forandringsprocessens utfall eftersom det oftast ar ledaren som implementerar
en forandringsprocess. Studiens forfattare vill studera Golemans sex ledarskapsstilar
kombinerat med Kotters atta steg for att identifiera Sahlstens ledarskapsstilar under
forandringsprocessen och tydliggéra hur en ledare anpassar sitt ledarskap under en
féréandringsprocess.

Maslows behovsteori anvands i studien fran en ledares perspektiv istallet for ur en individs
perspektiv som &r det ursprungliga. Forfattarna har valt att férandra Maslows traditionella
behovstrappa for att istéllet se det ur ledarens perspektiv. Maslows behovsteori ar darmed
applicerbart i relation med studiens syfte och de andra tva teorierna. Maslows behovsteori
anvands for att se hur ledarskapet kan paverka motivationen hos medarbetarna for att vilja
genomga en forandringsprocess (Bakka et al., 2006). Det &r viktigt att uppehalla
medarbetarnas motivation till att vilja fordndras, annars kan forandringsarbetet bli
svarmandvrerat. Medarbetarnas motivation ar en central del inom Kotters atta steg for att
lyckas med en foérandringsprocess. Det dr darmed anvandbart att sammanlédnka Maslows
behovsteori och Kotters atta steg for att undersoka hur ledarskapet hos Sahlsten paverkar
medarbetarnas forandringsbendgenhet och hur Sahlsten arbetar for att forsoka motivera
medarbetarna.
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3.1 Forandringsprocess

| detta avsnitt ges en definition av begreppet férdndringsprocess samt en redogérelse av
Kotters atta steg rorande forandring.

3.1.1 Definition av fordndringsprocess

Enligt Lawler och Worley (2006) handlar organisatoriska framgangar om férandring, vilket
inte alltid har varit den géngse uppfattningen. Fram till 1990-talet fanns inte samma fokus pa
forandring inom organisationer, det ar en stor skillnad jamfort med hur det &r idag. | nutid
maste de flesta foretag standigt forandras for att halla uppe organisationernas prestanda, da
det stalls hogre krav fran omgivningen. Det kommer sakerligen bara bli &nnu viktigare for
organisationer att klara av att forandras (Lawler & Worley, 2006).

Enligt Heide och Johansson (2008) ar det globaliseringen de senaste artiondena som tvingat
allt fler organisationer till forandring for att utvecklas i takt med omvérlden. Organisationerna
vill framsta som moderna och innovativa for att 6verleva samt forbéattra sin konkurrenskraft.
Aven Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att formégan att kunna forandras ar viktig for att
Overhuvudtaget 6verleva. De anser att det har blivit mer vasentligt att férandras i snabbare
takt for att konkurrera i dagens samhalle.

En forandring &r krdvande och alla organisationer klarar inte av férandringsprocessen efter
deras uppsatta forvantningar (Lawler & Worley, 2006). Ett exempel kan vara den manskliga
faktorn men det kan vara andra interna hinder eller anledningar till att inte
forandringsprocessen lyckas som det var formodat (Kotter, 1995; Lawler & Worley, 2006).
Motivation till fordndringen brukar vara den huvudsakliga anledningen till att forandringar
misslyckas (Lawler & Worley, 2006).

3.1.2 Kotters atta steg rorande forandring

John Kotter &r en prisbelont forfattare och professor pa Harvard som skrivit manga
storsaljande bocker inom organisationsteori. Enligt Kotter (1995) finns det atta steg for att
genomfora en forandringsprocess pa ett framgangsrikt satt och Kotter (1995) har dven
identifierat vanliga hinder som kan uppsta under en forandringsprocess. Kotters atta steg
anvands som en karna i teoriavsnittet for att klargora de olika delar som ingar i en
framgangsrik forandringsprocess. Sedermera i analyskapitlet kommer Kotters atta stegs teori
sammanlénkas med Golemans sex ledarskapsstilar och Maslows behovsteori for att underséka
studiens syfte.
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Tabell 3.1 Kotters atta steg rérande forandring (Kotter, 1995). Egen illustration.

Kotters atta steg for en framgangsrik forandringsprocess

Uppratta en kansla av bradska

Forma en stark vagledande koalition

Skapa en vision

Kommunicera visionen

Bemyndiga andra att agera i enlighet med visionen

Planera for och skapa kortsiktiga mal

Beféasta forbattringarna och fortsétta producera med forandringar
Institutionalisera nya metoder

NGO~ WNE

Steg 1 - Uppratta en kéansla av bradska

Det &r viktigt att medarbetarna forstar vikten av att en forandring maste ske. Det kan till
exempel vara att diskutera i termer av kriser eller potentiella kriser. Medarbetarna maste
forsta att det ar viktigt med forandringen, annars blir den svar att genomfora (Kotter, 1995).

Steg 2 — Forma en stark vagledande koalition

Det andra steget tar upp vikten av att satta ihop en grupp av individer med tillracklig kunskap
for att leda forandringsarbetet, dér det galler att gruppen arbetar tillsammans som ett team mot
en gemensam forandring (Kotter, 1995).

Foretag undervérderar betydelsen av en ledning med stark sammanhallning. Det blir svart att
forandra nagot om de inte far med sig personer med ledande roller. Férandringsarbete som
inte har tillrackligt inflytelserik ledning kan goéra framsteg ett tag, dock kommer de som
motsétter sig detta arbete att samarbeta och pa langre sikt forsoka stoppa forandringen
(Kotter, 1995).

Steg 3 — Skapa en vision

Visionen &r ett hjalpmedel for att styra forandringsarbetet. Det handlar om att utveckla
strategier for att uppna denna vision. Det ar den véagledande koalitionen som har till uppgift
att ge en bild av malen for forandringsprocessen. En vision tar langre tid att implementera i en
organisation jamfort med exempelvis vinstmalen i en femarsrapport. Visionen skall ge en
vagledning for var foretaget skall befinna sig pa lang sikt. Utan en meningsfull vision kan
kraftanstrangningen for att férandra leda till flertalet forvirrande och oférenliga projekt som
kan ta organisationen at fel hall (Kotter, 1995).

I misslyckade forandringsprocesser aterfinns oftast flertalet olika planer, direktiv och
program. Det som saknas i manga fall ar en stark vision. En viktig tumregel enligt Kotter
(1995) ar att ledaren ska kunna kommunicera visionen till ndgon pa fem minuter och fa en
reaktion som innefattar forstaelse och intresse.

Steg 4 — Kommunicera visionen

Nér visionen ar framtagen handlar det om att kommunicera ut den till medarbetarna samt att
fa alla medarbetare att arbeta i samma riktning. Det kan vara viktigt att ta hjalp av alla
tankbara verktyg for att kommunicera ut den nya visionen och de nya strategierna. En stor del
I att kommunicera ut visionen dr att l&ra ut nya beteenden (Kotter, 1995). Den vagledande
principen ar enkel enligt Kotter (1995): anvand alla tdnkbara kommunikationskanaler.
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Kommunikationen formedlas bade i ord och handling, dock ar handling det mest effektiva

verktyget for kommunikation. Under en forandringsprocess finns det ingenting som &r mer
effektivt an individer som lever upp till sina egna ord (Kotter, 1995). Ledarna maste forega
med gott exempel, annars blir det svart att krava det av medarbetarna.

Steg 5 — Bemyndiga andra att agera i enlighet med visionen

Ska andra kunna tillatas att agera enligt visionen maste de hinder som star i vagen tas bort.
Det kan innebéra att &ndra system eller strukturer som kan bidra till att visionen forsvagas. En
stor del gallande arbetet i denna fas &r ocksa att uppmuntra risktagande i organisationen
(Kotter, 1995).

Den enda begransningen ar den 6vergripande visionen. Desto fler individer som &r
involverade i forandringsprocessen, desto béttre resultat. Kommunikationen &r aldrig
tillracklig i sig, det kravs att individen ar involverad. Nar en forandring sker maste det
avlagsnas hinder som kan ha uppkommit. Ofta forstar en medarbetare den nya visionen och
vill bidra till férandringen, men det star nagot i vagen. Ibland kan hindren enbart sitta i
medarbetarens huvud, da blir utmaningen att dvertyga den enskilde att inget externt hinder
foreligger (Kotter, 1995).

Steg 6 — Planera for och skapa kortsiktiga mal

Forst planeras det for synliga prestationsforbattringar, sedan maste dessa forbattringar
genomforas. Darefter ar det av stor vikt att erkdnna och beléna de anstallda som var
involverade i forbattringarna (Kotter, 1995).

Forandringsarbeten tar tid och risken &r att nya anstrangningar kan forlora fart och kraft om
det inte finns nagra kortsiktiga mal att uppna, fira och uppskatta. De flesta medarbetarna vill
se att de klarat av kortsiktiga delmal som bevis pa att forandringen fungerarar. Ges inte tid for
att fira mindre framgangar kan manga manniskor ge upp eller aktivt stélla sig bland de som
var motstandare till forandringen fran borjan (Kotter, 1995).

Steg 7 — Befasta forbattringarna och fortsatta producera mer forandringar

Med hjalp av 6kad trovardighet gar det lattare att dndra system, strukturer, och politik som
inte passar in i visionen. Det géller ocksa att framja och utveckla medarbetare som kan
genomfora visionen (Kotter, 1995).

Det galler att som ledare inte proklamera att hela forandringsprocessen har lyckats efter den
forsta lyckade prestationsforbattringen. Det &r daremot godtagbart att fira mindre framgangar
men att fira att hela forandringsprocessen &r avklarad kan fa katastrofala konsekvenser. En
forandring tar lang tid innan den sjunker in i foretagets kultur. Det kan ta mellan fem till tio ar
innan forandringen &r helt integrerad i kulturen. Nya forandringar &r brackliga och kan darfor
fort aterga till utgangspunkten (Kotter, 1995).

Steg 8 — Institutionalisera nya metoder

Det géller att forsoka sammanlanka sambanden mellan det nya beteendet och foretagens
framgangar. Samtidigt maste metoder utvecklas for att sakerstélla ledarskapets utveckling och
eftertradare (Kotter, 1995).

Ett bevis pa att en forandring ar inprantad i foretagets kultur &r nar det blir en “sa har gor vi
har”-uppfattning pa foretaget. Nar forvantningarna pa forandringen har minskat blir
forandringsprocessen mer utsatt for nedbrytning, det ar darfor viktigt att de nya beteendena ar
val forankrade i sociala normer och gemensamma varderingar.
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Det finns speciellt tva faktorer som ar viktiga for att forankra forandringarna i
foretagskulturen. Det forsta &r att visa manniskorna hur forandringarna, beteenden och
attityderna har forbéttrat foretagets prestanda. Den andra faktorn &r att foretaget tar sig tid att
se till att nya ledare verkligen personifierar foretagets nya tillvdgagangssétt, annars kan det bli
att en dalig ledare raserar det foretaget har lagt ner ar pa att bygga upp (Kotter, 1995).

3.2 Ledarskap i forandring

Ledaren i en forandringsprocess har en viktig roll och det ar betydelsefullt vilket ledarskap
initiativtagaren till forandringen har da ledaren bar ansvaret (Angelow, 2010; Norrgren et al.,
1996). Manga ledare finner det besvarligt att uppfylla foretagets och medarbetarnas stéllda
krav. De maste infria ledningens krav pa foretaget samtidigt som de skall motivera
medarbetarna att utfora dessa forandringar. Det &r av stor betydelse att ledarna far
medarbetarna att forsta varfor forandringar maste ske, d.v.s att skapa en meningsfullhet, vilket
gor att organisationen lattare kan forandras (Angeléw, 2010).

Ledarskapet i den hogsta ledningen ar 6verlag den mest kritiska faktorn i en stor
forandringsprocess. Det ar aven viktigt att fa ledningen involverad i att leda
forandringsprocessen (Clement, 1994). Nadler och Tuschman (1990) menar ocksa att
ledarskapet ar en kritisk faktor vid forandringar samt foresprakar att ledarskapets ansvar bor
institutionaliseras genom hela ledningssystemet.

Ledningens ledarskap spelar en nyckelroll for att forstdrka momentumet i férandringen under
perioder som initiering och strategiska omorienteringar. Ett direkt personligt engagemang av
ledare med hogre befattningar verkar vara avgérande for att genomféra 6vergripande
forandringar (Tushman et al., 1986).

3.2.1 Golemans sex ledarskapsstilar

Ett vanligt misstag ledare gor ar att inte estimera hur mycket organisationsklimatet kan
paverka foretagets ekonomiska resultat. Ett bra organisationsklimat kan oka det ekonomiska
resultatet med 33 % (Goleman, 2000). Klimatet i organisationen paverkas av vilka
ledarskapsstilar ledaren anvander sig av och hur ledaren valjer att hantera rapportering,
insamlande av information, beslutsfattande och hantering av kriser (Goleman, 2000).
Goleman (2000) beskriver sex grundlaggande ledarskapsstilar dar varje ledarskapsstil &r
hamtad fran olika emotionella kompetenser dar diverse kompetenser fungerar bast i olika
situationer och paverkar organisationsklimatet pa varierande satt. Ledarskapet har stor
betydelse i en forandringsprocess, de flesta forandringsprocesser styrs fran ledningsniva ner
till medarbetarna. Da blir det viktigt vilken ledarskapsstil ledaren besitter beroende pa vilken
situation foretaget befinner sig i och hur férandringsprocessen implementeras (Goleman,
2000). Denna teori ar anvandbar for att analysera vad Sahlsten har for ledarskapsstilar under
en forandringsprocess olika steg och hur ledarskapet anpassas under férandringsprocessen.

The coercive style

Nér ledare mestadels befaller de underordnade och kraver lydnad uppstar en situation med
tvingande (coercive) ledarstil. Denna ledarstil kan vara effektiv vid katastrofer eller nar
ledaren arbetar med medarbetare som stéller till problem, dock leder en sadan ledarstil oftast
till att det blir mindre flexibilitet pa foretaget samt att medarbetarnas motivation kan hammas
(Goleman, 2000).
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The authoritative style

Denna ledarstil karaktériseras av att ledaren vill att de understéllda foljer order. Ledaren sétter
mal som medarbetarna ska na pa det satt som passar dem bést. Ledarstilen ar att foredra nar
foretaget kraver en ny vision eller nar foretaget maste utvecklas i en bestamd riktning.
Ledarens malsattning ar att mobilisera medarbetarna mot en gemensam inriktning. Ledarstilen
forlorar effektivitet om ledaren har ett team omkring sig som besitter bredare erfarenhet.
Ledaren kan bli asidosatt av de med bredare erfarenhet och det kan leda till mindre mandat for
ledaren (Goleman, 2000).

The affiliative style

Denna ledarstil k&nnetecknas av att ménniskor kommer i forsta hand. Ledarskapsstilen satter
medarbetarna i centrum. Ledaren vill skapa samforstand mellan medarbetarna och bygga
relationer. Ledarstilen &r att foredra for att 6ka moralen eller for att bygga upp mer
harmoniserade team. Ledarstilen ar anvandbar for att motivera medarbetare under stressiga
perioder (Goleman, 2000).

En svaghet med ledarstilen ar att ledaren ofta fokuserar for mycket pa berém vilket gor att
denne inte ser om medarbetarnas prestationer forsamras. Dessutom erbjuder ledaren sallan
hjélp, vilket kan fa medarbetarna att hamna i svarigheter och problem om hjalp eftersokes
(Goleman, 2000).

The democratic style

Den demokratiska ledarstilen kannetecknas av ett tankande som fokuserar pa vad
medarbetarna anser och dar ledaren férsoker skapa ett samférstand genom deltagande.
Ledaren avsétter tid for medarbetarnas idéer, samt forsoker fa medarbetarna att instiamma och
acceptera det som ska beslutas. Later ledaren medarbetarna komma till tals om det som
paverkar deras arbete kanner medarbetarna stérre flexibilitet och ansvar. Den demokratiska
ledarstilen &r att foredra om det finns mycket god kommunikation och bra samarbete samt for
att fa input fran vardefulla medarbetare (Goleman, 2000).

Ledarstilen behdver inte ge en positiv paverkan pa organisationen. Genom att medarbetarna i
hogre grad inkluderas i beslutsfattande kan det resultera i att de kénner sig forvirrade och
ledarldsa (Goleman, 2000).

The pacesetting style

Kénnetecknas av att de underlydande forvantas agera som ledaren och grundar sig i en hog
prestationsniva. Ledaren satter htga prestationsnivaer, vilken denne sjalv efterlever och dven
forvantar sig att medarbetarna ska gora. Denna ledarstil har en valdigt positiv paverkan pa
medarbetare som redan har en hdg motivation och &r valdigt kompetenta (Goleman, 2000).

Det har dock en negativ inverkan pa medarbetare som inte kdnner samma motivation och inte
har lika hoga prestationsnivaer. De kan kanna sig dvervéldigade av ledarens krav pa hdga
prestationer och initiativ for snabba resultat. Det far det 6vergripande organisationsklimatet
att paverkas negativt (Goleman, 2000).

The coaching style

Kénnetecknas av att ledaren vill utveckla medarbetarna pa lang sikt. Personlig utveckling for
medarbetarna ar mer prioriterat for ledaren an direkt arbetsrelaterade uppgifter. Ledaren
lagger stor vikt pa att hjalpa medarbetarna att forbattra deras individuella prestationer eller
utveckla langsiktiga styrkor for bade foretaget och medarbetarna (Goleman, 2000).
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Ledarskapsstilen fungerar bra nar medarbetarna &r medvetna om sina svagheter och styrkor
samt vill forbattras. Stilen fungerar samre nar medarbetarna inte vill forandra deras satt att
arbeta. Overlag paverkas organisationsklimatet positivt av denna ledarstil (Goleman, 2000).

3.2.2 Maslows behovsteori

Abraham Maslow var en psykolog som forskade kring ménniskors sjalvforverkligande.
Maslow byggde upp sin teori pa att klassificera vilka “basic needs” som manniskan kraver for
att na det hogsta stadiet - sjalvforverkligande (Bakka et al., 2006) och resultatet blev den s.k.
“behovstrappan”.

Inledningsvis redogors den ursprungliga modellen av Maslows behovstrappa sedermera
framstalls forfattarnas tolkning av behovstrappan ur en ledares perspektiv.

Maslows behovstrappa ar uppbyggd i fem delar, se figur 3.1, dér varje del maste vara uppfylld
for att som individ kunna klattra hogre pa trappan. Behovstrappan beskriver hur individer
prioriterar sina behov. Steg 1 i behovstrappan &r de biologiska och fysiologiska behoven, det
ar de behov som forst maste uppfyllas. Steg 5 ar de behov som till sist kan uppfyllas och det
ar sjalvforverkligande behov (Bakka et al., 2006).

Sjilvhiivdelsebehov

Kiirlek och
samhorighetsbehov

® / Siikerhetshehov
°® @] .

Figur 3.1 Maslows Behovstrappa (Bakka et al., 2006). Egen illustration.
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1. Biologiska och fysiologiska behov - Luft, mat, dryck, husrum, védrme, sex och sémn.

2. Sakerhetsbehov - Sékerhet, ordning, stabilitet, och frihet fran fruktan.

3. Karlek och samhérighetsbehov — Vanskap, intimitet, mhet och kérlek. Det ges fran
arbetsgrupp, familj, vanner och romantiska relationer.

4. Sjalvhéavdelsebehov — Prestation, behérskning, sjalvstandighet, status, dominans,
prestige, sjalvrespekt och respekt fran andra.

5. Sjalvforverkligande behov — Forverkliga personlig potential, sjalvforverkligande och
stéandig personlig utveckling.

Enligt Bakka et al (2006) ar det komplicerat att forska direkt efter Maslows modell da den ar
generaliserande, ddremot anvéands den ofta som en stor inspirationskalla for att den
askadliggor hur motivation kan skapas hos individen.

Forfattarna till uppsatsen ser Maslows behovstrappa utifran en ledares perspektiv dar ledaren
ska bidra till att medarbetarna nar hogre upp pa trappan. Maslows teori anvands i denna
uppsats for att forsta hur ledaren i en forandringsprocess kan motivera sina medarbetare, da en
forandringsprocess involverar hela foretaget. Det &r ledarens uppgift att motivera medarbetare
till ratt forutsattningar for att kunna féréndras. Klarar inte en ledare av att motivera
medarbetarna till att vilja forandras kan en forandringsprocess bli besvérlig och komplicerad
att genomfora. Nedan beskrivs forfattarnas syn pa Maslows behovstrappa utifran en ledares
perspektiv:

1. Biologiska och fysiologiska behov — Tid for medarbetarna att inta mat och dryck, 16n
som racker till mat, boende samt andra levnadskostnader.

2. Sékerhetsbehov — Kan kopplas till arbetsmiljon i sig: att det finns skyddskléader till
exempel om det behovs. Ordning och reda pa jobbet.

3. Karlek och samhorighetsbehov — Fa alla medarbetare att kdnna sig uppskattade, att
alla far vara med i en gemenskap pa jobbet.

4. Sjalvhavdelsebehov — Ge berém och erkannande fér medarbetarnas prestationer samt
respektera alla medarbetare.

5. Sjalvforverkligande behov — Ge medarbetarna verktyg att férverkliga sin personliga
potential. FA medarbetarna att kdnna att de arbetar for nagot "storre” och
meningsfullt.

Utifran det svenska samhéllets uppbyggnad bestams steg 1 och 2 oftast via fackforeningar
samt kollektivavtal (www, fackforbund, 2017). Det som en ledare kan styra 6ver och ddrmed
forandra ar steg 3 till 5.

Detta ar de fem steg som Maslow (Bakka et al., 2006) beskriver hur en individ motiveras.
Forfattarna till uppsatsen har valt att anvanda Maslows behovsteori for att studera om en
ledare kan ge ratt forutsattningar for individen att kunna klattra pa behovstrappan, d.v.s. vilka
redskap ledaren ger for att motivera sina medarbetare till att vilja férandras.
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3.3 Teoretisk sammanfattning

| detta avsnitt introduceras studiens teoretiska sammanfattning. De tre teorierna som tidigare
har presenterats utgor studiens teoretiska ramverk, dar Kotters atta steg kommer utgora
karnan av ramverket.

Uppsatsens huvudamne, en forandringsprocess beskrivs for att lasaren ska fa en forstaelse
kring vad det innebar. Kotters atta steg ar en teori som forklarar hur ett féretag skapar en
framgangsrik forandringsprocess. Den anvands i arbetet for att undersoka hur lyckosam
EHB:s forandringsprocess ar, vilka steg foretaget har klarat av enligt Kotters atta stegs teori
och var de befinner sig i sin forandringsprocess. Det gavs en forklaring pa ledarskapets
betydelse i en férandringsprocess for att belysa vikten av ledarens roll i en
forandringsprocess. Hur ledaren anpassar sitt ledarskap under denna férédndringsprocess kan
paverka forandringsprocessens utfall. Golemans sex ledarskapsstilar kommer analyseras i
relation med Kotters atta stegs teori for att undersoka hur ledaren anpassar sitt ledarskap
under de olika stegen i en férandringsprocess.

Det ar viktigt att motivera medarbetarna till att vilja férandras, annars kan
forandringsprocessen bli svarmandvrerad. Maslows behovsteori anvands darfor i relation med
Kotters atta stegs teori som ett verktyg for att undersoka Sahlstens paverkan pa medarbetarnas
motivation utifran ett ledarskapsperspektiv. En forandringsprocess bygger ofta pa att forandra
medarbetarnas rutiner och arbetssétt. Det blir darfor viktigt att ta hansyn till medarbetarnas
motivation.

De tre teorierna ska kopplas samman med insamlad empiri for att undersoka hur en VD leder
en forandringsprocess och motiverar medarbetarna for att lyckas med forandringsprocessen.

19



4 Empiri

| foljande kapitel presenteras studiens empiri som har samlats in genom tre semistrukturerade
intervjuer med EHB:s VD Sahlsten, ordférande Ekstrom samt vice ordférande Swardh.
Intervjuguiden (se bilaga 1 och bilaga 2, for detaljerade fragor) som anvénts under
intervjuerna finns bifogad under rubriken bilagor. Forfattarna har valt att namnge
huvudavsnitten med samma rubrik som under teorikapitlet for att underlatta forstaelsen av
studien. Inledningsvis ges en presentation av studiens respondenter. Darefter ges en forklaring
av EHB:s forutséttningar for forandring samt en djupare insyn i EHB:s forandringsprocess.
Avslutningsvis under avsnittet ledarskap i forandring beskrivs EHB:s ledarskap under denna
féréandringsprocess.

4.1 Férandringsprocess

EHB genomgar en forandringsprocess dar det huvudsakliga ansvaret ligger hos VD:n
Sahlsten (pers. med., Ekstrom, 2017). Sahlsten menar att det enklaste séattet att skapa en
forandringsresa ar genom att det har uppkommit en krissituation och &ven fast EHB inte
genomgick en stor kris fanns det en liten grad av det (pers. med., Sahlsten, 2017).

Innan tilltradet som VD pa EHB arbetade Sahlsten pa NCC i knappt tio ar med
affarslosningar samt omorganisationer, innan det har Sahlsten arbetat kommunalt i Uppsala
och med studentbostader pa Sveriges lantbruksuniversitet vid Ultuna (pers. med., Sahlsten
2017).

Ekstrom har last fastighetsekonomi pa KTH och innan tilltradet som ordférande ar 2008
arbetade Ekstrom med fastighets-, etablerings- och hyresgastfragor inom olika foretag (pers.
med., Ekstrém, 2017).

Swardh tilltradde som styrelseledamot i EHB under slutet pa 1990-talet och avgick sedan ar
2010, han var ordforande under de tre sista aren. Darefter under ar 2014 var Swardh tillbaka
som vice ordforande for EHB. Swardh arbetar inom politiken och har gjort det i drygt 15 ar
(pers. med., Swardh, 2017).

4.1.1 EHB:s forutsattningar for forandring

EHB har en del forutsattningar som behover uppfyllas for att Sahlsten ska ha mojlighet att
forandra organisationen. Det finns dartill riktlinjer som Sahlsten maste folja som VD, dels
styrelsens VVD-instruktioner men dven foretagets &gare Enkdpings kommun har uppsatta
agardirektiv som EHB och Sahlsten ska verka inom (Enkopings Hyresbostader, 2017, ss. 10-
11):

1. *“Bolaget som organ fér kommunal verksamhet™:
““Bolaget ska félja kommunalrattsliga principer i ‘Agar- och Bolagspolicy for de helagda
kommunala bolagen’ samt folja direktiv som utfardas av kommunfullméktige i Enkdpings
kommun eller av styrelsen for Enkdpings kommuns moderbolag AB”.
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2. “Andamalet med bolagets verksamhet”:
Exempelvis *“ska bolaget medverka aktivt i utvecklingen av Enkdpings kommun”’.

3. “Grundlaggande principer for verksamheten”:
“Ansvaret for bolagets organisation avilar enligt aktiebolagslagen bolagets styrelse™.

4. “Ekonomiska och finansiella mal™:
“Bolaget ska efterstrdva god lonsamhet, finansiell stabilitet och investeringar utan
agartillskott™. Exempelvis ““ska bolaget redovisa en arlig vinstmarginal, i forhallande till
omsattningen, som overstiger 10 procent™.

5. “Utdelningsprincip”:
“Utdelning, koncernbidrag samt agartillskott faststalls arligen av moderbolaget,
Enkopings kommuns moderbolag AB”.

6. “Utveckling av bolagets verksamhet”:
“Bolaget ska bidra till att det i Enkdpings kommun som helhet och i kommundelarna finns
bostader med olika boendeformer”.

7. “Understallningsplikt”:
“Bolaget ska inhamta kommunfullmaktiges godkannande betraffande vasentligare
nyproduktion, forvarv och forsaljning av fastigheter samt évriga fragor som ar av
principiell betydelse eller av storre vikt™.

8. “Rapportering till agaren”:
“VD ansvarar for att varje tertial avlagga en likviditetsprognos samt forse moderbolaget
med en skuldhanteringsrapport och styrelserapport™.

Forutsattningarna skiljer sig anmérkningsvart mellan kommunala- och privata bolag (KomL).
Det &r politiskt styre i ett kommunalt bolag men Sahlsten anser inte att det paverkar bolaget
da styrelsen upptrader affarsmassigt och inte tar med sig politiken in i styrelserummet, utan
lamnar politisk askadning utanfor det affarsmassiga (pers. med., Sahlsten, 2017). Daremot
sker det omval av styrelse vart fjarde ar som féljd av kommunalvalet, d.v.s. indirekt blir det
invanarna i Enkopings kommun som utser kandidater till styrelsen. Det som ger annorlunda
forutsattningar for Sahlsten ar att de flesta i styrelsen inte har nagon erfarenhet inom
fastighetsbranschen sedan tidigare, vilket privata fastighetsbolag vanligen har. Det leder till
att styrelsen ar mer lyhdrda géllande Sahlstens idéer och kompetens (pers. med., Sahlsten,
2017). Sahlsten menar att det inte ar nagot problem da styrelsen anda maste arbeta efter
aktiebolagslagen och att styrelsen inte behdver tidigare erfarenhet inom fastighetsbranschen
for att gora det (pers. med., Sahlsten, 2017).

Ytterligare en aspekt som skiljer ett kommunalt bolag fran ett privat ar att i det kommunala
bolaget ar nastintill allt offentligt. Att EHB &r ett kommunalt bolag gor ocksa att det
uppmarksammas mer av allmanheten vilket leder till att EHB standigt ar bevakade av media.
Nér det galler principiella beslut inom ett kommunalt bolag ska det tas upp i
kommunfullmaktige, exempelvis vid stora avyttringar. Da bildas det automatiskt en offentlig
debatt kring det och missnoje kan skapas hos hyresgasterna som kan medféra tuffa
diskussioner. Beslutsprocessen blir ddrmed mycket langre jamfort med i ett privat bolag dér
dessa principiella beslut tas bakom stangda dorrar, det ar en betydande skillnad (pers. med.,
Swardh, 2017). Ekstrom beskriver att det svara med ett kommunalt bolag &r att verksamheten
maste anpassas enligt upphandlingar och offentlighetsprincipen (pers. med., Ekstrom, 2017).
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Relationen mellan Sahlsten och styrelsen ar mycket bra da det exempelvis rader samsyn inom
EHB:s strategiska inriktningar. Sahlsten traffar inte styrelsen dagligen, utan det sker en gang
varannan manad. Daremot traffas Sahlsten och arbetsutskottet oftare, ungefar en gang i
manaden och bollar idéer med varandra. Arbetsutskottet bestar av ordférande Ekstrom, vice
ordférande Swardh och styrelseledamot Marie Lindeberg (pers. med., Ekstrom, 2017).
Ekstrém menar att:

“Samarbetet mellan arbetsutskottet och Sahlsten fungerar fantastiskt bra™ (pers.
med., Ekstrom, 2017).

Det ar troligtvis inte manga VD:ar som arbetar lika frekvent med sitt arbetsutskott som
Sahlsten gor (pers. med., Ekstrom, 2017). En stor fordel med arbetsutskottet ar att de ar vél
insatta i verksamheten (pers. med., Sahlsten, 2017).

En forutsattning nér en VD ska arbeta med férandring ar att det finns manniskor runt omkring
sig som vill arbeta pa samma satt (pers. med., Swardh, 2017).

Styrelsen skapar forutsattningar for EHB genom att ge utrymme i budgeten till att verkstélla
foretagets planer, bl.a. den strategiska planeringen for foretaget (pers. med., Ekstrom, 2017).
Ekstrom anser att styrelsen kan bli battre pa att precisera foretagets inriktning for att skapa
annu béttre forutsattningar for EHB. Personligen har Ekstrom tillfort affarsmassighet och ett
brett kontaktnat till foretaget med hans langa bakgrund inom naringslivet. Det skapar
forutsattningar for Sahlsten nar kontakt med nagon specifik behdvs, internt i kommunen men
aven externt. Ekstrdm och Sahlsten har mycket kontakt med varandra, mer eller mindre
dagligen (pers. med., Ekstrém, 2017). Swérdh beskriver relationen mellan ordférande
Ekstrém och VD Sahlsten som perfekt:

“De matchar varandra jattebra™ (pers. med., Swéardh, 2017).

Sahlsten kan sjalv fatta beslut inom EHB och kanner darmed en frihet trots att beslut maste
fattas inom styrelsens uppsatta VVD-instruktioner. Styrelsen behdver enbart vara med och
besluta gallande de storre delarna i foretaget. Det kan exempelvis vara
verksamhetsforandringar, stora investeringar eller policys (pers. med., Sahlsten, 2017).

4.1.2. EHB:s férandringsprocess

EHB:s forandringsprocess handlar i grunden om att forandra foretagets vardegrund och det
har framst fokuserats pa det sedan Sahlstens tilltradande. Sahlsten har varit med och fornyat
EHB:s vision:

“EHB ska erbjuda Sveriges mest innovativa, trevliga & trygga boende™
(Enkdpings Hyresbostader, 2017, s. 14).

Det ar konstant hyresgdsterna som &r i centrum for EHB, fOretaget ska gora det basta av
hyresgasternas pengar och arbeta for att finnas dar for dem. Under férandringen av foretagets
vardegrund arbetar saledes Sahlsten mycket med att fa in detta tanket i hela organisationen:

“Att hela tiden stréva efter, vad ar det basta for foretaget™ (pers. med., Sahlsten,
2017).
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Sahlsten anser att vérderingarna ar grunden i en organisation. Sahlsten har arbetat mycket
med att forklara vad en vardegrund betyder for foretaget i verkligheten och inte bara
teoretiskt, forklarat vad det betyder for varje medarbetare i sitt vardagliga arbete (pers. med.,
Sahlsten, 2017). Foretagets vardegrund utgar fran fyra uppsatta vardeord som EHB har
framstallt: “service™, “respekt™, “ansvar” och “nytéankande’ (Enkopings Hyresbostader,
2017, s. 14). Medarbetarna ska ha med sig denna vardegrund under arbetsdagen. Respekt ar
kopplat till hur organisationen ska bete sig gentemot varandra och mot utomstaende. Fyra

punkter som finns under rubriken respekt (Enkopings Hyresbostader, 2017, s. 14):

“Vi behandlar alla respektfullt och professionellt”.

“Vi samarbetar, uppskattar andras kompetens och star bakom fattade beslut™.

“Vi arbetar for att alla ska kédnna stolthet och gladje”.

“Vi och vara entreprendrer behandlar ditt boende som ett hem, inte en arbetsplats™.

Sahlsten har forandrat hur medarbetarna ska bete sig mot sina kollegor och visar detta tydligt
genom egen handling:

“Det galler att vara tydlig gallande dessa delar, klargéra hur man behandlar sina
medarbetare™ (pers. med., Sahlsten, 2017).

Swardh menar att:

“Sahlstens tilltrade har lett till att organisationen har en allmént trevligare och
Oppnare attityd, Sahlsten har infort en kultur som ar mer positiv och det &r lattare
att vaga saga vad man som medarbetare tycker (pers. med., Swardh, 2017).

For att forandra foretagets vardegrund ar det viktigt att ledningen regelbundet visar var
organisationen star i olika fragor och var Sahlsten sjalv star i fragorna:

“Jag lever sjalv i de varderingar jag pratar om” (pers. med., Sahlsten, 2017).

Att fordndra organisationens vérderingar ser Sahlsten som en kulturférandring. Sahlsten vill
inpranta att det finns tre perspektiv i foretaget:

“Det &r hyresgasterna, bolaget i sig och kommunen for vi ska ju &ven verka for
att kommunen ska utvecklas™ (pers. med., Sahlsten, 2107).

Det finns aven tydliga agardirektiv pa det (Enkopings Hyresbostader, 2017, ss. 10-11). EHB
har satt upp en strategi for tre ar i taget, den nuvarande strategin galler till 2019. En del av
strategin &r att EHB:s projekt arbetas inom samarbetsformen “partnering”, det gors framst for
att Sahlsten brinner for det och lagger mycket tid pa att skapa samsyn pa marknaden kring
metoden. “Partnering” beskrivs ofta som en form av strukturerad samverkan men begreppet
kan emellertid ha olika innebdrd beroende pa vem fragan stalls till. “Partnering” &r nadgot som
Sahlsten har infort i foretaget och darmed forandrat. Det har inforts for att:

““Skapa samarbete och larande processer i byggandet och skulle, ratt nyttjat,
sanka byggkostnaderna och déarmed boendekostnaderna pa lang sikt”” (Enkopings
Hyresbostader, 2017, s. 25).

Sahlsten sitter med i flera externa arbetsgrupper for att framja “partnering” och dess
samarbetsform. Sahlsten ar exempelvis med och tar fram den nya ISO-standarden 44001,
“samverkan i affarsrelationer”” som publiceras varen 2017.
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EHB har blivit mer uppméarksammat sedan Sahlstens tilltradande, pa grund av aktiviteterna
som Sahlsten gor externt. Sahlsten beskriver att nar de senast hade en tjanst ledig i
organisationen var det flera personer som ringde och beréttade att de ville flytta till Enkoping
for att fa arbeta inom EHB (pers. med., Sahlsten, 2017).

En del av kulturforandringen ar att personalen &r ute mer i omradet jamfort med hur det var
tidigare da personalen satt mer pa kontoret. Sahlsten menar att all bilkdrning till och fran
kontoret tar onddig tid, da det stjél tid fran hyresgasterna. Det medfor en stor utmaning, att
behalla samverkan inom foretaget da personalen traffas mer sallan jamfort med tidigare (pers.
med., Sahlsten, 2017).

Denna kulturféréandring har skapat en organisationsférandring. En omorganisation har anvénts
som ett verktyg for att kunna genomfora tdnkbara férandringar. Sahlsten ser inte
omorganisationen som en forandringsprocess i sig utan som ett verktyg for att kunna féréandra
foretagets andra delar (pers. med., Sahlsten, 2017). Det &r néstintill omojligt att forandra
foretaget utan ratt manniskor runt omkring sig och da kan en omorganisation kravas. Sahlsten
har anstallt ledare som star for samma standpunkter. Det har bildats en plattare organisation,
det finns inte langre nagra mellanchefer utan istallet verkar organisationen numera under ett
chefsled. EHB har aven anstallt mer personal och anvander sig darmed mindre av
entreprendrer. Sahlsten anser att:

“Har man manniskor i personalen som ar engagerade och vill gora det basta
tjanar man mycket pengar pa att géra sa” (pers. med., Sahlsten, 2017).

Det &r ett problem gallande att na ut med EHB:s vardegrund till entreprendrerna, vilket kan
vara komplicerat. Sahlsten arbetar darfor hart med att aven entreprendrerna ska anpassa sig
till den nya foretagskulturen (pers. med., Sahlsten, 2017), genom att kalla till mten om det i
praktiken gar till pd annat vis. Sahlsten menar att det &r nagot hon standigt maste arbeta med:

“Upptacker jag att nagot ar fel inom foretaget far jag satta mig ned och ta tag i
problemet, det &r oerhdrt mycket operativt jobb i en férandringsresa” (pers. med.,
Sahlsten, 2017).

Swardh menar att det marks tydligt att Sahlsten forsoker anstélla arbetskraften internt istallet
for att kopa tjanster och att hon tycker att tjanstgoring av entreprendrer ar onddigt sloseri av
pengar (pers. med., Swérdh, 2017).

Sahlsten menar att det ar mycket viktigt att stdndigt vara engagerad for att upptacka
eventuella brister inom forandringsarbetet. Brister kan upptackas pa papper men det viktigaste
ar att vara ute i falt och se saker sjalv, att identifiera problemen genom egna uppfattningar.
Darefter bor det funderas Gver hur organisationen ska arbeta for att finna 16sning pa
problemen, det géller att standigt engagera sig:

“Engagemang ar nyckelordet i férandringar’ (pers. med., Sahlsten, 2017).

Dels &r det viktigt att inneha engagemang genom att fanga upp vad som behdvs forandras och
dels att behalla engagemanget genomgaende under férandringsprocessen. Sahlsten arbetar
stdndigt med att engagera medarbetarna under en forandringsprocess, nar foretaget arbetar
med att fordndra vardegrunderna &r personalen sjalva med och goér det (pers. med., Sahlsten
2017). Sahlsten anser att engagera medarbetarna skapar mycket effektivare arbetssétt, de far
sjalva fundera Over hur de arbetar varje dag. Medarbetarna har sjalva suttit med och tagit fram
hur de ska arbeta och bete sig under en arbetsdag.
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Det skapar en “aha ké&nsla” bland medarbetarna nar de utvarderar sig sjélva och det leder till
standiga forbéattringar (pers. med., Sahlsten, 2017). Sahlsten anser att kommunikation &r det
svaraste inom forandringsprocesser, dels ar det svart att 6vervaga vad hon som VD ska
informera de anstallda om och dels kommunikationen kring nér en anstélld missar viktig
information. Ingen i organisationen ska ga miste om viktig information, EHB arbetar darfor
mycket for att férebygga det genom mer frekventa mailutskick och dven klargéra vem som
bar ansvaret nar man forbigas viktig information (pers. med., Sahlsten, 2017).

4.2 Ledarskap i forandring

| en forandringsprocess ar det viktigt med tydligt uppsatta mal for foretaget. Sahlsten har flera
mal med foretaget men framst att:

“Det viktigaste ar att det ska vara kul under hela processen’ (pers. med.,
Sahlsten, 2017).

Swardh beskriver Sahlsten som en driftig ledare som frdmjar delaktighet och 6éppenhet.
Sahlsten ber om rad nar det behovs och det visar pa en prestigeléshet. Det ar en ledare som
gillar standig forbéttring, uppskattar att det hander saker och ar darmed valdigt benégen att
forandra delar som brister inom organisationen (pers. med., Swéardh, 2017).

Sahlsten arbetar mycket med att personalen sjalva far vara med och ta fram forslag vilket far
personalen att kanna ett inflytande i férandringen. Oppenhet och att alltid vara tillganglig ar
nagra egenskaper som gor att medarbetarna kan se Sahlsten mer som en medarbetare snarare
an en VD. Vilket ar bra da Sahlsten garna vill fora en dialog med alla medarbetare i
organisationen, oavsett befattningar (pers. med., Ekstrém, 2017). Det visar pa en ledare som
frdmjar engagemang:

“Alla ar valkomna in, stanger aldrig dérren for nadgon. Hon &r alltid tillganglig™
(pers. med., Ekstrom, 2017).

Om det &r nagot som inte fungerar gar medarbetarna garna upp till Sahlsten och beréttar hur
det ligger till. Ett tydligt bevis pa engagemang ar att Sahlsten inte bara driver projekten
uppifran utan hjélper dven personalen under projekten pa operativ niva, visar delaktighet och
engagemang hela végen, fran start till mal (pers. med., Sahlsten, 2017). En operativ handling
som Sahlsten sjélv deltog i var exempelvis dorrknackningarna som genomfordes. Sahlsten var
da ute i bostadsomradena med nagra medarbetare och knackade dorr hos hyresgasterna for att
bilda en egen uppfattning och for att fa hyresgasterna att samarbeta. Enligt Sahlsten tyckte
medarbetarna att det var roligt att sjalva kanna sig involverade nar de arbetade pa faltet.
Genom att vara ute pa faltet ser Sahlsten vart det finns omraden som behover forbattras eller
forandras (pers. med., Sahlsten, 2017). Sahlsten &r kravstéallande och vill se resultat:

““Jag tycker inte om nér jag inte ser nagot resultat™ (pers. med., Sahlsten, 2017).

Hon hjélper gérna till med projekt och ser att det blir som det var tankt. Sahlsten beskriver sin
ledarskapsstil som demokratisk, som inte slapper tyglarna helt men inte stramar at dem for
mycket heller. Dér alla garna ska fa vara med och saga sitt men vagar dven ta beslut pa egen
hand, forutsatt att styrelsen inte maste radfragas (pers. med Sahlsten, 2017).
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En tydlig forandring pa kontoret enligt Ekstrom ar att det skrattas mer dar och att
medarbetarna ar gladare:

“Det ar en helt annan atmosfar och det ar ju Jennie som ligger till grund for det.
Hon har 6ppnat upp och suger ut det basta av varje individ istéllet for att peka,
‘gor det’. Lyfta kraften i alla medarbetarna’ (pers. med., Ekstrom, 2017).

Som VD har arbetet fokuserat mycket pa organisationens kultur och framja en samverkan
inom foretaget. Till hjalp har Sahlsten samlat ledare som har liknande ambitioner och arbetar
mot samma mal. Sahlsten uppskattar att arbeta med engagerade personer med eget driv. Nar
en uppgift exempelvis delegeras och méts av tio motfragor kan uppgiften lika garna utforas
direkt personligen (pers. med., Sahlsten, 2017).

Att medarbetarna kanns mottagliga for forandringar beror pa att de ser ledningens egna
engagemang samt att Sahlsten sjalv lever upp till de varderingar som implementeras i
organisationen (pers. med., Ekstrom, 2017).
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5 Analys & diskussion

| kapitel fem analyseras och diskuteras den insamlade empirin med studiens teoretiska
referensram. Empirin och de befintliga teorierna lankas samman for att svara pa studiens syfte
samt skapa underlag for uppsatsens slutliga kapitel: slutsatser.

Forfattarna till denna studie beskriver i detta kapitel hur EHB:s forandringsprocess har
genomforts utifran Kotters atta steg rorande forandring. Under varije steg i Kotters atta steg
rérande forandring askadliggors det vilken av Golemans sex ledarskapsstilar som Sahlsten
anvander sig av (fetstilt) och vilken ledarskapsstil hon bor vara (kursivt) under varje steg i
Kotters atta stegs teori. Det framstalls d&ven under varje steg i Kotters atta steg rérande
forandring vilka steg i Maslows behovstrappa som medarbetarna har uppnatt och hur Sahlsten
har arbetat med att motivera medarbetarna. Stegen i Kotters atta steg rérande férandring
sammanstalls i en tabell senare i kapitlet.

Steg 1 - Uppratta en kansla av bradska

Nar ett foretag entledigar sin VD, som i EHB:s fall uppstar en form av krissituation och det
medfoljer att medarbetarna uppenbarligen forstar att en forandringsprocess ar pa agendan
(Kotter, 1995). Sahlsten tog mojligheten att utnyttja en krissituation som uppstod vid VD-
bytet genom att direkt paborja en forandringsprocess. Sahlsten beskriver sjalv att enklaste
séttet att skapa en forandringsresa ar genom att det har uppkommit en krissituation och aven
om EHB inte genomgick en stor kris fanns det en liten grad av det (pers. med., Sahlsten,
2017). Det medfor en mojlighet for foretaget att “bdrja om”, vilket &r en viktig fordel om
bolaget vill férdndra visioner och vérderingar som i Sahlstens fall. Det kan darmed
konstateras att i och med VVD-bytet inom EHB upprattades en kansla av bradska bland
medarbetarna, de forstod att en forandring kravdes.

The authoritative style

Ledarskapet kan framst sammankopplas med EHB som féretag da upprattandet av bradska
redan bildas i och med VD-bytet. Sahlsten anvénde sig av ett auktoritért ledarskap (the
authoritative style) eftersom hon utnyttjade VD-bytet genom att sétta sin pragel pa foretaget
och skapa en forandringsprocess. Det anvands en auktoritéar ledarstil i borjan av tilltradandet
som VD for att ledaren ska kunna framfdra sina standpunkter.

The coercive style

Nar EHB utsattes for omstandigheterna kring VVD-bytet och den radande krisen hade den
tvingande ledarstilen (the coercive style) passat bra in. En tvingande ledarstil skapar
omedelbart respekt (Goleman, 2000). Vilket gor att en ledare kan omedelbart igangsatta en
forandringsprocess och minimera tiden av fordndringsprocessen. Det ar viktigt att ledaren ger
skenet av att foretaget maste forandras. En tvingande ledarstil hammar daremot
medarbetarnas motivation pa sikt (Goleman, 2000) men hade enligt forfattarna till studien
fungerat bra nar det ska uppréttas en kéansla av bradska.

Maslows behovstrappa steg 1-2

Nar EHB upprattar en kéansla av bradska forekommer inget speciellt motivationsarbete utan
det &r endast steg 1 och 2 i Maslows behovstrappa som uppfylls. Steg 1 i Maslows
behovstrappa &r inriktat pa det biologiska och fysiologiska behov. Det uppfylls genom att
EHB:s medarbetare ar anslutna till ett kollektivavtal dar fackliga representanter forhandlar om
bl.a. arbetstider, raster och Iéner. Med fackets hjalp uppfylls darfor medarbetarnas biologiska
och fysiologiska behov pa deras arbetsplats.
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Steg 2 i Maslows behovstrappa ar sékerhetsbehov, vilket handlar om att sékerhetsbehoven
uppfylls for medarbetarna hos EHB. Det uppfylls pa samma satt som de biologiska och
fysiologiska behoven, med hjalp av facket. Sakerhetsbehov kan vara att det finns rétt verktyg
till forfogande och skyddsutrustning som gor att EHB:s medarbetare inte riskerar att skada
sig. Att EHB uppfyller steg 1 och 2 i Maslows behovstrappa ar ingenting som paverkar
medarbetarnas motivation till att vilja forandras da det ar standardiserade arbetsforutsattningar
(Bakka et al., 2006).

Steg 2 — Forma en stark vagledande koalition

Nar Sahlsten tillsattes samlade hon omgaende likasinnade personer vid sin sida och
genomforde en organisationsfordndring for att kunna driva igenom den tankta
foérandringsprocessen (pers. med., Sahlsten, 2017). Det skapade en samsyn som gjorde att
ledningen i foretaget kunde genomfdra forandringen gemensamt. Det underlattar for
medarbetarna att vilja férdndras om de upplever att ledningen arbetar som ett team (Kotter,
1995). En stark koalition formas pa ett enklare satt i EHB genom att styrelsen visar att de star
bakom Sahlstens idéer och kompetens (pers. med., Sahlsten, 2017). Det hade blivit
problematiskt for Sahlsten att genomfora férandringsarbetet om hon hade underskattat vikten
av att arbeta med “ratt” personer i sin omgivning och undvikit en organisationsforandring.
Om det inte finns en ledning som har samsyn kring forandringen blir det lattare for de som
motsatter sig forandringsarbetet att driva sin vilja igenom och Sahlstens
organisationsforandring lade grund for en stark vagledande koalition.

The authoritative style & The authoritative style

Nér det ska formas en stark végledande koalition handlar Sahlstens uppgift om att hitta
likasinnade personer vid sin sida och genomféra en organisationsférandring for att kunna
driva igenom den tankta férandringsprocessen. Det ar en balansgang mellan att samla ratt
personer pa ratt plats samtidigt som medarbetarna skall vara néjda med den nya koalitionen.
Sahlsten agerade auktoritart nar hon formade sin nya ledningsgrupp. Det blir naturligt att
Sahlsten som ny VD har en auktoritér ledarstil (the authoritative style) nar hon satter sin
pragel pa foretaget och skapar en ny sammansattning av manniskor som skall hjalpa till att
leda foretaget. Nér en ledare ska forma en végledande koalition kan det i teorin vara en fordel
om ledaren &r auktoritér. | den bemérkelsen att hon som erfaren ledare vet vad som &r bést for
foretaget istallet for att samstammigheten gentemot medarbetarna kan paverka hennes beslut.
Denna ledarstil passar bra in pa en ledare som vill att medarbetarna ska folja ledarens order
(Goleman, 2000), vilket behdvs nér en starkt vagledande koalition ska formas.

Maslows behovstrappa steg 1-3

Genom att Sahlsten bildar en ny ledningsgrupp andrar hon en del av den gamla
foretagskulturen. Nar hon som ledare dndrar ledningsgrupp och en del av féretagskulturen
forefaller det naturligt att hon samtidigt skapar nya riktlinjer pa foretaget. Det skapades en
samsyn som gjorde att ledningen i féretaget kunde genomfora férandringen gemensamt. Den
gemenskap pa foretaget som Sahlsten forsoker astadkomma gdra att hon uppfyller steg 1-3 i
Maslows behovstrappa for att medarbetarna kanner storre “vi”’-kansla, vilket 6kar
medarbetarnas samhdrighetskénsla och motivation (Bakka et al., 2006).

Steg 3 — Skapa en vision

Sahlsten skapade med styrelsens hjélp en vision som lade grund for férandringsprocessen:
“EHB ska erbjuda Sveriges mest innovativa, trevliga & trygga boende” (Enkdpings
Hyresbostader, 2017, s. 14). Sahlsten har darefter med personalens synpunkter uppréattat en
strategi for att uppna visionen, en strategi som I6per mellan aren 2016-2019.
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Det kravs en lyckad strategi for att uppna den uppsatta visionen och dar & EHB pa god vag
(Enkdpings Hyresbostader, 2017, s. 24). Det ar viktigt att forutsattningarna under steg 2 ar
uppfyllda for att lyckas skapa en vision. Ledningen inom EHB ska ha skapat mal tillsammans
och gemensamt beslutat hur de ska uppna dem. Att EHB har upprattat en tydlig vision ger
organisationen en mer utpréglad vagledning genom hela férandringsarbetet.

The democratic style

Den demokratiska ledarstilen (the democratic style) kan kdnnas igen i Sahlstens engagemang
att lyfta fram medarbetarnas asikter och att skapa ett samforstand genom medarbetarnas
delaktighet. Det passar verkligen in da Sahlsten har upprattat en vision med hjalp av
personalens synpunkter. En demokratisk ledarstil ar att foredra om det rader en mycket god
kommunikation inom organisationen, vilket kan vara svart att avgora i ett sadant tidigt skede
som vid skapandet av en vision. Medarbetarna bor sitta med och besluta fram idéer for att fa
dem mer involverade i forandringarna som genomfors (Goleman, 2000). Det &r en nagot
Sahlsten arbetar med och det talar for att hon var en demokratisk ledare néar hon skapade
visionen.

The authoritative style

Enligt Goleman (2000) passar den auktoritdra ledarstilen (the authoritative style) bra nar ett
foretag behdver en ny vision, vilket steg 3 i Kotters atta steg rorande forandring handlar om.
Under skapandet av en vision maste foretagets VD visa framfotterna for att foretaget skall
utvecklas at ratt hall (Goleman, 2000). Sahlsten har bred erfarenhet inom fastighetsbranschen
vilket paverkar ett auktoritért ledarskap positivt da det blir naturligt som medarbetare att félja
en VD med omfattande erfarenhet. Det belyser att Sahlsten bor ha anvént sig av en mer
auktoritar ledarstil for att skapa en vision som passar EHB som helhet och inte medarbetarna i
sig. Hon borde ha fokuserat pa att skapa en vision utan att medarbetarnas synpunkter fatt en
avgorande roll. Sahlsten ville involvera medarbetarna i skapandet av foretagets vision och inte
att medarbetarna bara skulle folja ledarens order. Det kan fastslas att denne ledarstil inte
passar in pa Sahlsten som ledare. Den auktoritara ledarstilen ar daremot att rekommendera for
andra ledare nar ett foretag behdver en ny vision (Goleman, 2000).

Maslows behovstrappa steg 1-3

Né&r EHB skapade sin vision genomfordes den av organisationen i stort men med Sahlsten i
spetsen. Medarbetarna fick ge sina synpunkter for att k&nna delaktighet och for att Sahlsten
ville skapa visionen tillsammans med dem (pers. med., Sahlsten, 2017). Att medarbetarna fick
kanna delaktighet medforde att de kande sig uppskattade och ingick i en gemenskap pa
jobbet. I och med skapandet av visionen uppfyllde Sahlsten steg 1-3 i Maslows behovstrappa
och det visar att verktygen finns for att medarbetarnas motivation ska 6ka for att vilja fortsatta
delta i forandringsprocessen (Bakka et al., 2006).

Steg 4 - Kommunicera visionen

Né&r Sahlsten och styrelsen hade skapat nya riktlinjer var nésta steg att kommunicera ut
foretagets nya vision till medarbetarna. Det ar viktigt att fa medarbetarna att arbeta mot
samma mal. Sahlsten arbetar efter att handling véager tyngre an ord och det 6verensstammer
med vad teorin sager att en ledare bor gora (Kotter, 1995). Sahlsten visade att hon efterlever
denna vision. Hon ville fordndra hur medarbetarna behandlar varandra inom organisationen.
Istallet for att bara séga hur de ska behandla varandra, visade Sahlsten tydligt med handling
hur hon behandlar andra. Att visa hur hon behandlar sina kollegor var dven ett satt for
Sahlsten att forsoka lara ut nya beteenden och det ar enligt Kotter (1995) en central del for att
lyckas na ut med visionen till medarbetarna. En ledare maste standigt forega med gott
exempel for att medarbetarna ska forankra forandringen och &ven vilja férdndras. Sahlsten
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beskrivs av styrelsen som en ledare som efterlever de varderingar som implementeras (pers.
med., Ekstrém, 2017). Sahlsten tyckte daremot att de var svart att avvéaga vad hon bor
informera medarbetarna om i fordndringsprocessen och vad hon inte bor delge (pers. med.,
Sahlsten, 2017). Det kan behdvas en klar och tydlig plan kring vad hon bor informera
medarbetarna om for att slippa eventuella klagomal och missférstand.

The affiliative style & The affiliative style

Nar Sahlsten kommunicerar ut visionen kan hennes ledarstil ndra sammanlankas med en
samforstaende ledarstil (the affiliative style). Nar en ledare kommunicerar ut visionen ar det
ar viktigt att alla medarbetare arbetar mot samma mal och en stor del av forandringsprocessen
som Sahlsten genomfér handlar om att skapa fortroende mellan medarbetarna samt att bygga
relationer inom foretaget. Det kan darfor konstateras att Sahlstens ledarskap ar vél lampat for
att kommunicera ut foretagets vision. Inom EHB:s vision vill Sahlsten férandra hur
medarbetarna behandlar varandra inom organisationen, vilket kan forknippas med att
manniskor kommer i forsta hand och det ar huvudfokus inom den samforstaende ledarstilen
(Goleman, 2000). Nér visionen ska kommuniceras ut till medarbetarna ar det viktigt att
ledaren ser varje individ och férmedlar visionen pa ett satt som passar medarbetarna (Kotter,
1995). Det ar darfor viktigt att ledaren anvander sig av en samforstaende ledarstil.

Maslows behovstrappa steg 1-3

Nar EHB kommunicerar ut foretagets vision uppnas steg 1-3 i Maslows behovstrappa. Det
uppfylls genom att Sahlsten och styrelsen delger den nya visionen. Medarbetarna kanner
samhorighetskansla genom att de far ta del av den nya visionen. Det blir darefter viktigt att
medarbetarna arbetar mot samma mal for det skapar samtidigt en gemenskap pa jobbet. Det
resulterar i 0kad motivation enligt steg 3 i Maslows behovstrappa (Bakka et al., 2006).

Steg 5 — Bemyndiga andra att agera i enlighet med visionen

Né&r EHB skulle implementera riktlinjerna och kommunicera ut visionen till medarbetarna
behovde ledningen involvera dem i forandringsarbetet. Sahlstens organisationsforandring
visar pa hur hon enklare kan kommunicera ut visionen, den innebar bland annat att hon tog
bort alla mellanchefer och anvénder sig bara av ett chefsled (pers. med., Sahlsten, 2017). Det
skapar en naturlig vag for att kommunicera budskap och det gor att budskapet inte tar langa
omvagar innan det hamnar hos medarbetarna utan kommer direkt fran ledningen. Att EHB
bara anvander sig av ett chefsled gor att bolaget far en plattare organisationsstruktur vilket
kan underlatta da informationen inte kan forvanskas pa vagen. Sahlsten arbetar standigt med
att involvera medarbetarna i forandringsprocessen, genom att lata de sjalv uppleva och
paverka forandringen. Det ska skapa storre delaktighet och ett stérre engagemang hos dem.
Det slutliga resultatet av forandringsprocessen avgors mycket av hur manga medarbetare som
ar involverade under processen (Kotter, 1995).

The democratic style & the democratic style

Vid den tidpunkt da Sahlsten bemyndigar andra att agera i enlighet med visionen kan hennes
ledarstil ssmmanlankas med den demokratiska ledarstilen (the democratic style), da hon
arbetar aktivt med att involvera medarbetarna i forandringsprocessen. Medarbetarna sitter
med och beslutar fram idéer gallande en forandring inom deras omrade for att fa dem mer
involverade i forandringarna som genomfors. Nar Sahlsten véljer att arbeta med endast ett
chefsled bidrar det till att avstandet mellan ledaren och medarbetarna minskar, vilket 6kar den
direkta kommunikationen mellan ledningen och medarbetarna. Det visar pa en god
kommunikation som dverensstammer med den demokratiska ledarstilen (Goleman, 2000).
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Medarbetarna maste kanna sig involverade for att vilja agera utefter den uppsatta visionen och
det skapas genom god kommunikation. Nar Sahlsten bemyndigar medarbetare att agera i
enlighet med visionen &r darfor den demokratiska ledarstilen att rekommendera for att lyckas
med forandringsprocessen.

Maslows behovstrappa steg 1-4

Sahlsten behdvde involvera medarbetarna i forandringsarbetet for att fa dem att agera i
enlighet med visionen och det gor att medarbetarna kanner samhérighetskansla vilket tyder pa
att steg 3 i Maslows behovstrappa uppfylls. Steg 4 i Maslows behovstrappa uppfylls ocksa,
alla medarbetare far kanna en storre delaktighet genom att de blir involverade i
forandringsprocessen. Att medarbetarna sjalva far agera i enlighet med visionen visar att
Sahlsten respekterar medarbetarna och ger ett erkdnnande for deras prestationer. Vilket tyder
pa att Sahlstens motivationsarbete uppfyller steg 1-4 i Maslows behovstrappa.

Steg 6 — Planera fér och skapa kortsiktiga mal

Det som Sahlsten har fokuserat framst pa inom EHB:s forandringsprocess ar att forandra
foretagsklimatet for att medarbetarna ska trivas battre, genom att andra organisationens
varderingar (pers. med., Sahlsten, 2017). Kotter (1995) menar att det ar viktigt att fira
delsegrar for att vilja fortsatta engagera sig men foretaget far samtidigt inte ta ut nagon seger i
forskott. Det ar &ven viktigt att belona de anstallda som var involverade i
forandringsprocessen (Kotter, 1995). Sahlsten har skapat en mer attraktiv arbetsplats, infort en
kultur som ar mer positiv och en arbetsplats dar medarbetarna vagar séga vad de tycker (pers.
med., Swardh, 2017). Det ar tydliga exempel pa det Kotter (1995) definierar som delsegrar.
Att foretaget nar kortsiktiga delmal bevisar for medarbetarna att forandringsprocessen
fungerar och det motiverar medarbetarna till att fortsatta vilja arbeta med fordndringsarbetet.

The democratic style

Sahlstens ledarstil kan sammankopplas med den demokratiska ledarstilen (the democratic
style) for att Sahlsten har skapat en mer attraktiv arbetsplats, infort en kultur som &r mer
positiv och en arbetsplats dar medarbetarna vagar saga vad de tycker (pers. med., Swardh,
2017). Det visas genom Sahlstens engagemang att lyfta fram medarbetarnas asikter och vilja
att skapa ett samforstand genom medarbetarnas delaktighet. Sahlsten har arbetat frekvent med
att involvera medarbetarna i férandringsprocessen, medarbetarna &r sjalva med och beslutar
kring forandringar som paverkar deras arbetsomrade (pers. med., Sahlsten, 2017). Sahlsten
har darfor anvant sig av en demokratisk ledarstil nér hon har planerat och skapat kortsiktiga
mal.

The affiliative style

Nér det ska planeras for och skapas kortsiktiga mal bor ledaren arbeta efter att méanniskor
kommer i forsta hand, likt en samforstaende ledarstil (the affiliative style). Det ar viktigt att
ledaren visar sin uppskattning till medarbetarna, genom att beléna dem via exempelvis berdm
och det ar darfor en samforstaende ledarstil passar bast nar kortsiktiga mal ska planeras och
skapas. Det finns till och med risk inom den samforstaende ledarstilen att det ledare ger for
mycket berém (Goleman, 2000) men det &r inget storre problem da det enligt studiens
forfattare bor motivera medarbetarna till att fortsatta vilja férandras.

Maslows behovstrappa steg 1-4

Nar kortsiktiga mal planeras och skapas uppfylls steg 1-4 i Maslows behovstrappa. Det har
skapats genom att Sahlsten har fortsatt engagera sig i att medarbetarna skall kdnna en
gemenskap och delaktighet i foretaget vilket 6kar medarbetarnas motivationen.
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Nar EHB firar delsegrar 6kar medarbetarnas motivation da de kénner att deras prestationer far
ett erkannande. Medarbetarna kanner att forandringsprocessen gar som forvantat. Det kan
darmed fastslas att Sahlsten uppfyller steg 4 i Maslows behovstrappa nar kortsiktiga mal
planeras och skapas.

Steg 7 — Befasta forbattringarna och fortsatta producera mer forandringar
Nar ett foretag uppnar ett delmal och kan fira att delar av forandringsarbetet har lyckats
medfor det vind i seglen. Trovardigheten 6kar for ledaren och medarbetarna blir mer
forandringsbenégna (Kotter, 1995). Forfattarna till uppsatsen har konstaterat i steg 6 att EHB
har uppfyllt delar av forandringsprocessen och darmed lyckats att uppna ett antal delmal. Det
medfor att Sahlstens trovardighet har 6kat och att medarbetarna inom EHB har blivit mer
férandringsbendgna. Det har skapat en grund for att Sahlsten ska kunna fortsatta driva igenom
forandringar, exempelvis att hon vill att alla medarbetare ska ha med sig EHB:s uppsatta
vardeord under varje arbetsdag (pers. med., Sahlsten, 2017). Det géller fér Sahlsten att inte
proklamera att forandringsarbetet ar klart utan istallet fortsatta askadliggora var
organisationen star i forandringsprocessen. Indikera vad som fungerat bra under férandringen
och tydliggora att organisationen ska arbeta malmedvetet for att uppna nasta delmal. Om
ledaren ger intrycket att forandringsprocessen ar klar eller av ndgon anledning lamnar sin post
kan det medf6lja att medarbetarna kanner sig klara och atervander till de gamla vanorna som
fanns tidigare. Det ar darfor viktigt att ledaren som har skapat férandringsprocessen slutfér
den.

Steg 8 — Institutionalisera nya metoder

Det géller for Sahlsten att medarbetarna forstar sambandet mellan forandringsarbetet och
foretagets framgangar. Att forandringen gallande exempelvis foretagets vardegrund har okat
foretagets prestanda. Det galler att inprénta en forandring i foretagskulturen, det ska bli en
sjalvklar del av foretaget. Nar det blir en “sa har gor vi har”-uppfattning pa foretaget har en
forandringsprocess lyckats. Dar befinner sig inte EHB annu da det framgar att Sahlsten maste
arbeta aktivt med att ratta till misstag bland medarbetarna, genom att exempelvis satta sig ned
med dem och forklara vad som behovs féréandras (pers. med., Sahlsten, 2017). Enligt Kotter
(1995) &r det viktigt for Sahlsten att se till att nya chefer hon anstaller i féretaget delar hennes
synsétt. Allt som Sahlsten arbetat med att forandra kan raseras pa grund av en misslyckad
rekrytering som exempelvis vill satta sin egna pragel pa arbetet. Det ar darfor viktigt att
Sahlstens beteende blivit forankrat i foretagskulturen innan ett sadant misstag férekommer.

32



Tabell 5.1 Sammanfattning av EHB:s fordndringsprocess kopplat till studiens tre teorier (Bakka et al., 2006;
Goleman, 2000; Kotter, 1995). Egen illustration.

Kotters atta steg Golemans sex Maslows
rorande forandring ledarskapsstilar Behovstrappa
1. Upprattaenkanstaav | The authoritative style Steg 1-2

bradska The coercive style

2. Skapa-en-vision The authoritative style Steg 1-3
The authoritative style

3. Forma-en-stark The democratic style Steg 1-3
vagledandekoalition | The authoritative style

4. Kemmunicera The affiliative style Steg 1-3
vistonen The affiliative style

5. Bemyndigaandraatt | The democratic style Steg 1-4
agera-enhghetmed | The democratic style

7

6. Planerafdroch-skapa | The democratic style Steg 1-4
kortsiktiga-mal The affiliative style

7. Beféasta

forbattringarna och -
fortsatta producera | The coaching style
mer forandringar

8. Institutionalisera nya . .
metoder

| Tabell 5.1 sammanfattas Golemans sex ledarskapsstilar och Maslows behovsteori kopplat
till Kotters atta steg rérande forandring. Tabellen klargor i vanster kolumn vilka steg som har
uppnatts inom EHB:s forandringsprocess. De dverstrukna stegen betyder att EHB har lyckats
uppna dem och steget som ar fetstilt visar var EHB:s forandringsprocess befinner sig for
tillfallet. Mittkolumnen askadliggor vilken av Golemans sex ledarskapsstilar Sahlsten
anvande sig av (fetstilt) under varje steg i Kotters atta steg rérande forandring och aven vilken
av Golemans sex ledarskapsstilar en ledare bor inneha (kursivt) for att klara varje steg i en
forandringsprocess. Den hdgra kolumnen dr en sammanstéllning 6ver de steg i Maslows
behovstrappa som Sahlsten har uppfyllt under varje steg i Kotters atta steg rérande forandring.
Det beskriver hur Sahlsten har arbetat med att motivera medarbetarna.

Forfattarna till studien kan konstatera att EHB har uppfyllt stora delar av
forandringsprocessen och befinner sig for narvarande under steg 7 i Kotters atta steg rérande
forandring. Det medfor att Sahlstens trovardighet har dkat och att medarbetarna inom EHB
har blivit mer fordndringsbendgna. Vilket skapar bra forutsattningar for att fortsatta producera
mer forandringar. Golemans sex ledarskapsstilar skiftar under férandringsprocessen och det
medfor att ledaren maste anpassa sitt ledarskap under férandringsprocessen.

Ledaren maste darfor vara forandringsbenéagen under forandringsprocessen for att lyckas med
den. Tabellen visar att ledarskapet under forandringsprocessen skiftar fran att ledaren
anvander sig av ett auktoritart ledarskap, till ett mer demokratiskt ledarskap.
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Daremellan, under vissa steg ar en samforstaende ledare det bésta alternativet. Enligt studiens
forfattare satter det hog press pa ledaren da det krévs att ledarskapet forandras mellan de olika
stegen i en forandringsprocess. Det kan utifran tabellen konstateras att ledarskapet blir mindre
styrande i takt med att stegen blir avklarade under forandringsprocessen.

Det gar inte att definiera vilken ledarstil Sahlsten besitter under steg 7 och 8 i Kotters atta steg
rérande forandring da EHB:s forandringsprocess befinner sig pa steg 7. Det kan daremot
diskuteras vad en ledare bor anvanda for ledarstil for att klara av steg 7, forfattarna till studien
anser att Golemans coachande ledarstil (the coaching style) ar den mest passande stilen. Steg
7 handlar om att befésta sina forbattringar och fortsatta producera mer férandringar vilket gor
att medarbetarna maste kliva fram och ta ansvar. Det ska skapas genom att ledaren fortsatter
leda forandringsprocessen men samtidigt coachar medarbetarna till att delta mer aktivt i
foréandringsprocessen. Det ar ndra kopplat till den coachande ledarstilen som handlar om att
utveckla medarbetarna och lata de sjalva utveckla foretaget genom att aktivt delta i
forandringsprocessen.

Det kan diskuteras huruvida ytterligare en ledarskapsstil hade kompletterat Golemans sex
ledarskapsstilar genom att fylla luckan mellan, auktoritért och demokratiskt ledarskap.
Forfattarna till studien menar att det mest optimala hade varit ifall det hade funnits en
ledarskapsstil som nyttjade denna grazon och var en kombination av auktoritar och
demokratisk. Det hade antagligen varit en ledarskapsstil som hade varit lamplig under flera
steg i forandringsprocessen da ledarskapet vanligen befinner sig daremellan. Forfattarna till
studien anser att det ar en signifikant skillnad mellan att vara en auktoritar och demokratisk
ledare. Formodligen hade ytterligare en ledarskapsstil ersatt det gapet och lett till ett resultat
som visar att ledaren inte maste anpassa sitt ledarskap i samma utstrackning under
forandringsprocessen.

Nar forandringsprocessen igangsatts ar medarbetarnas motivation lag da de inte ser hur de i
slutandan gynnas av forandringsprocessen. Tabellen askadliggor att medarbetarnas motivation
under forandringsprocessen okar i takt med att varje steg avklaras inom Kotters atta steg
rérande forandring. Det beror pa att medarbetarna blir mer involverade och dven far en
bekraftelse pa att forandringsprocessen gar som forvantat. Efter att det har upprattats en
kansla av bradska (steg 1 i Kotter atta stegs teori) 6kar medarbetarnas motivation till att vilja
forandras successivt genom att de aktivt far delta i forandringsprocessen och det medfor att
det blir enklare for ledaren att fullfolja forandringsprocessen.

Maslows behovstrappa ar inte heller applicerbart pa Kotters steg 7 och 8 da EHB inte har
uppfyllt dessa steg. Det ar darmed omojligt att redogdra vilka steg Sahlsten kommer uppfylla
i Maslows behovstrappa under Kotters steg 7 och 8. | tabellen kan det konstateras att steg 5 i
Maslows behovstrappa inte uppfylls och det steget ar erkant mycket svart att uppna (Bakka et
al., 2006). Det galler att Sahlsten ger ratt verktyg for att EHB:s medarbetare skall kunna
uppna det sista steget i behovstrappan. Det Sahlsten har gjort &r exempelvis att ta med
medarbetarna ut pa faltet och traffa EHB:s kunder. Medarbetarna uppskattar att arbeta pa
faltet da de kande sig mer involverade i foretaget for att de sjéalva fick paverka (pers. med.,
Ekstrém, 2017). Sahlsten arbetar externt med olika samhallsfragor som hon motiveras till
(pers. med., Sahlsten, 2017), det far EHB att verka for nagot “storre”. Det kan leda till att
medarbetarna inom EHB blir stolta dver att arbeta inom foretaget da det skapar positiv
uppmarksamhet i media. Medarbetarnas stolthet skapar en inre belatenhet och darmed en
hdgre motivation, som déarmed kan leda till att medarbetarna kanner forandringsbendagenhet
och uppnar steg 5.
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6 Slutsatser

| detta kapitel presenteras studiens teoretiska bidrag och forslag till framtida forskning
redogors.

Denna studie har undersokt hur en ledare anpassar sitt ledarskap under en férandringsprocess
och hur ledaren fors6ker motivera sina medarbetare under forandringsprocessen. Studiens
resultat visar tydligt att ledarskapet fordndras under férandringsprocessen och det ar
komplicerat att vara en ledare under en forandringsprocess da det standigt kréavs att ledaren ar
forandringsbenégen. Det ar stora skillnader mellan de olika ledarskapsstilarna som en ledare
maste beharska for att lyckas med en forandringsprocess. Det kan konstateras att under vissa
steg i férandringsprocessen krévs det ett auktoritart ledarskap for att klara av férandringen
samtidigt som det inom andra steg i férandringsprocessen behdvs ett demokratiskt ledarskap.
Det medfor att ledaren maste under en forandringsprocess anpassa sitt ledarskap, fran att vara
auktoritar och rak mot medarbetarna till att vara demokratisk och samarbetsvillig. Det kan
utifran studiens resultat konstateras att ledarskapet &r som mest auktoritart i borjan av en
forandringsprocess och blir mindre styrande under férandringsprocessen. Desto fler steg som
klaras av i forandringsprocessen, desto storre inflytande far medarbetarna av ledaren.
Ledarskapet blir mer delegerande &n styrande under férandringsprocessen. Forfattarna till
studien kan faststalla utifran studiens resultat att en ledare i en forandringsprocess anpassar
sitt ledarskap fran ett auktoritart, via ett demokratiskt ledarskap till ett mer coachande
ledarskap. Det visar att en ledare standigt maste anpassa sitt ledarskap under en
forandringsprocess och det kréavs stor forandringsbenagenhet fran ledarens sida for att lyckas
med forandringsprocessen.

Vidare i studien framgar det att ledaren har motiverat medarbetarna genom att lata de sjélva
delta och paverka sitt eget utfall i forandringsprocessen. Medarbetarnas motivation till att
vilja forandras har okat nar de har fatt bekréftelser pa att forandringsprocessen gar som
planerat och i takt med hur mycket ledaren har involverat dem i forandringsprocessen. Det
kan konstateras att medarbetarnas motivation till att vilja forandras ar lag vid uppstarten av en
foérandringsprocess men motivationen 6kar successivt nar varje steg i forandringsprocessen
har avklarats. Det kan utifran studiens resultat konstateras att en ledare motiverar sina
medarbetare genom att lata de vara delaktiga i férandringsprocessen och sjalva paverka sitt
utfall. Desto mer ledaren involverar medarbetarna i forandringsprocessen, desto mer okar
medarbetarnas motivation till att vilja férandras.

Denna studie har undersokts utifran ledarens perspektiv av forandringsprocessen, ett
intressant forslag pa framtida forskning kan vara att undersoka hur studiens resultat kan
beskrivas ur medarbetarnas perspektiv av forandringsprocessen. Det skulle skapa en mer
djupgaende forstaelse for hur ledarskapet har anpassats under forandringsprocessen och hur
ledaren har motiverat medarbetarna. Studiens resultat och trovérdighet hade darmed paverkats
positivt ifall medarbetarnas perspektiv av férandringsprocessen identifieras.
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Bilagor

Bilaga 1
Intervjufragor till VD
Personliga fragor utanfor VD-posten:

Beratta om dig sjélv och din bakgrund?
Vad har du gjort innan EHB?
Arbetat tidigare inom fastighetsbranschen?

Fragor gallande VVD-posten och EHB:

Uppsatta mal for dig sjalv som person och foretagets mal?

Visioner som VD?

Vad har du gjort for forandringar i foretaget?

Hur ser du pa foretagets varderingar i dagslaget?

Hur ser denna omorganisation ut(vad har du gjort)?

Ska du gora fler forandringar? Vilka isafall?

Vad ar du mest stolt éver sedan du tilltradde och vad ser du som mest lyckosamt?
Ar det ndgot du 4r mindre néjd med? Isafall vad?

Hur ser du pa foérandringsprocesser?

Vilka delar ser du som viktiga i dessa processer?

Hur ser du pa medarbetarna under forandringsprocesser?

Hur ser du pa foretagskultur?

Vad betyder kulturen for dig?

Hur ser er foretagskultur ut?

Hur ser arbetet med medarbetarna ut?

Ar de mycket involverade eller jobbar du helst pd egen hand, géllande ev. beslut osv?
Ar det annorlunda att vara VD i ett kommunalt bolag jamfort med ett privat?

Ledarskapsfragor:

Hur &r en bra ledare?

Vad tycker du ar viktiga ledaregenskaper?
Vad ar dina ledaregenskaper?

Anser du att du har nagon speciell ledarstil?

Styrelsefragor:
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Hur ser din relation ut med styrelsen?

Tar du de flesta beslut eller &r det i samrad med dem?
Kénner du att du far de forutsattningar du vill ha?
Vad gor de for att ge dig bra forutsattningar?

Vad borde de gora for att skapa battre forutsattningar?
Har ni varit oense om nagot, isafall vad?



Bilaga 2
Intervjufragor till styrelsemedlemmar
Personliga fragor inom EHB:

Nar tillsattes du?

Hur kénns det att sitta i styrelsen inom EHB?

Kan det finnas skillnader med tanke pa att det ar ett kommunalt bolag?
Tidigare erfarenheter inom fastighetsbranschen?

Vad tillfor du till foretaget?

Hur delaktig i foretaget &r du? (Beslut, osv).

Styrelsefragor:

Ar ni delaktiga i alla beslut som tas inom foretaget?

Hur skapar ni i styrelsen forutséattningar for foretaget?

Ké&nner du att ni kan skapa battre forutsattningar for Jennie?

Hur valde ni VD? Speciella preferenser & egenskaper?

Vad har VD:n fatt for riktlinjer av styrelsen? Har hon fatt nagra forhallningssatt att
arbeta inom?

Fragor om VD:n Sahlsten:

Hur &r Jennie som ledare(Ev. Ledarstil)?

Hur ser du pa Jennies mal med foretaget? Vad har hon for visioner?
Vad &r Jennies styrkor som ledare?

Vad ar Jennies svagheter som ledare?

Vad har hon forandrat?

Vad har hon tillfért foretaget?

Har ni i styrelsen varit oense med Jennie om nagot? Vad isafall?
Hur tror du Jennie ser pa forandringar?

Fragor gallande EHB:

Foretagets vision och mal?

Vilka forandringar har skett inom foretaget sedan VD-bytet?

Det har skett/sker en omorganisation, hur ser den ut? Vad har hant? Bra eller dalig?
Varfor gér man en omorganisation?

Hur har denna férandring gatt till?

Vad ar du mest stolt éver inom féretaget, sedan du tilltradde?

Finns det nagot du &r mindre néjd med och isafall vad?

Hur ser du pa foérandringsprocesser? Vilka delar tycker du ar viktiga?
Hur fungerar medarbetarna inom dessa forandringsprocesser?

Hur ser du pa foretagskultur? Vad betyder en foretagskultur for dig?
Hur ser EHBs foretagskultur ut?

Hur mycket ar medarbetarna involverade i beslutsprocesser?

Vilka skoter beslutsfattandet?
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