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Sammanfattning

Forandringar i organisationer kan komma i flertalet olika former, strukturer, och omfattningar. Ett
forandringsarbete som sker pa fikapauserna i en organisation ar en 16s och oplanerad forandring dar
den drivande forandringsagenten ar medarbetarna och deras sociala interaktioner. Planerade saval
som oplanerade forandringar i organisationer utspelas inte alltid enligt plan. Detta till féljd av att
forandringen konstrueras av individerna och mekanismerna inom den.

Denna uppsats har for avsikt att studera hur en oplanerad hallbarhetsférandring konstrueras pa en
arbetsplats. Vidare &mnar uppsatsen att undersoka vilka mekanismer som kan identifieras i en
oplanerad hallbarhetsforandring och hur dessa paverkar forandring i stort. Van de Ven och Pooles
teleologiska och dialektiska synsatt pa forandring anvénds for att fa en béttre forstaelse for vilka
mekanismer som konstruerar forandringsarbetet. Denna longitudinella fallstudie ar en kvalitativ
studie med induktiv ansats dar empiriinsamlingen framst baseras péa deltagande observationer som
har gjorts under 26 veckors tid. Organisationen som har observerats &r Svenska Handelsbanken som
under en tid har genomgatt en 16s och oplanerad héllbarhetsforandring. Forandringen innebar en ny
ansvarsfordelning pa Handelsbankens kontor dar hallbarhetsambassadorer utses for att Gka
hallbarhetsmedvetenhet och -arbete pa kontoren.

Slutsatserna visar pa att den oplanerade hallbarhetsforandringen har paverkats av fyra samverkande
mekanismer: Kultur, motivation, larande och politik. Hallbarhetsambassadorerna utévar hallbarhet
pa ett vardagligt sétt pa grund av brist pa ratt befogenheter och makt men dven pa grund av de sociala
interaktionerna som tar plats mellan individerna pd kontoren. Medarbetare ar engagerade i
forandringarna och héllbarhetsinitiativen de bildar pa grund av en stark, 6ppen och engagerande
organisationskultur. Studien visar dven pa att oplanerade forandringar tar plats dven i planerade
kontexter dd mekanismerna inte gar att styra. For att kunna hantera detta bor forandringsagenter
saledes vara medvetna om forandringsmekanismer och hur de paverkar férandring.

Nyckelord: Oplanerad forandring, fordndringsmekanismer, organisationskultur,
hallbarhetsférandring



Abstract

Organizational changes can take many different shapes, structures, and scopes. A change that is
initiated during coffee breaks in an organization is a loose and unplanned organizational change
where the driving agents are the employees and their social interactions. Planned as well as
unplanned change does not always unfold according to plan. This is due to change being constructed
by the individuals and mechanisms within it.

This essay aims to study how an unplanned sustainability change is constructed in a workplace
environment. Furthermore, the essay aims to identify mechanisms of unplanned change and how
these may affect change in general. Van de Ven and Poole's teleological and dialectical approaches
to change are used to gain a better understanding of which mechanisms may construct change. This
longitudinal case study is a qualitative study with an inductive approach. The collection of empirical
data is primarily based on participant observations that have been made over a period of 26 weeks.
The organization that has been observed is Svenska Handelsbanken, which for some time has
undergone a loose and unplanned sustainability change. The change involves issuing a new area of
responsibility at Handelsbanken's local offices where sustainability ambassadors are appointed to
increase sustainability awareness and initiatives at the offices.

The study's conclusions show that the unplanned sustainability change has been influenced by four
interacting mechanisms: Culture, motivation, learning and politics. The sustainability ambassadors
practice sustainability in a colloquial way due to the lack of proper authorities and power, but also
due to the social interactions taking place between individuals in the offices. Employees are
committed to the changes and sustainability initiatives they arrange because of a strong, open, and
engaging culture. The study also shows that unplanned changes take place even in planned contexts
as the mechanisms cannot be controlled. To manage this, change agents should thus be aware of
change mechanisms and how they may affect organizational change.

Keywords: Unplanned change, change mechanisms, organizational culture, sustainability change
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1. Introduktion

Den hér uppsatsen handlar om hur oplanerade forandringar kan ske, i synnerhet
hallbarhetsforandringar som initieras pa till exempel fikapauserna i en organisation,
och de mekanismer som kan komma att paverka utfallet av forandringen. | detta
kapitel presenteras en bakgrund samt problemformulering for studien. Vidare
presenteras studiens syfte, utvalda forskningsfragor och avgransningar.

1.1 Bakgrund

Hallbarhet och hallbar utveckling som begrepp harrér fran Brundtland-
kommissionens rapport ar 1987, dar hallbar utveckling definieras som utveckling
vilket tillgodoser dagens behov utan att &ventyra kommande generationers
mojligheter att tillgodose sina behov (Globala malen 2017). | sin rapport
klassificerade Brundtlandkommissionen hallbarhet i tre dimensioner; miljoméssig,
social och ekonomisk. Alla dimensioner forklarades vara av lika vikt for att hantera
de faktorer som medfor skada till planeten och dess invanare (ibid.).

Under det senaste artiondet har intresset for hallbarhet okat markant i foretags-
varlden (Lozano & Garcia 2020). Foretag kan fora in hallbarhet i sina
organisationer pa flera olika satt. Lozano (2012) forklarar att manga organisationer
arbetar med frivilliga hallbarhetsinitiativ som ar utvecklade av och for foretag som
kan ha anvéandning av dessa initiativ. Detta kan vara verktyg som exempelvis
Morningstar Sustainability Rating for fonder eller Veganuary Workplace Challenge
for att uppmuntra medarbetare till att valja mer véxtbaserade alternativ. Finansiella
organisationer som banker och fondforvaltare kan dven bidra till hallbar utveckling
genom att prioritera hallbara investeringar for att sikerstalla att de fonder som
erbjuds tar miljo och samhalle i beaktning. Motivationen till att arbeta med
hallbarhet kommer &dven i form av krav fran intressenter, vilket driver
organisationer till férandring (PwC, 2018).

Forandring innebar en omvandling av ett tillstdnd till ett annat som ar olikt
originalet (Parastuty et al. 2015). | organisationer betyder detta att arbetsgrupper
anammar nya arbetssatt och rutiner for att uppna en ny struktur, kvalitet eller status.
Meningen med férandring i organisationer &r att skapa ett battre varde for
organisationen vilket kan vara i form av o©kad vinst, konkurrenskraft eller
effektivisering i organisationen (Tenkasi & Chesmore 2003). Dock behéver inte
alla foérandringar medfdra varde i form av 6kat finansiellt varde; det kan &ven vara
en forandring som anses vardeskapande for organisationens anstéllda. Férandringar



i organisationer kan ta plats pa tva olika satt, de kan vara planerade eller oplanerade
forandringar (Van Woerkum et al. 2011).

En oplanerad forédndring forekommer utan en forutbestdmd plan eller strategi
(Doeze Jager et al. 2022). Den har typen av férandring forekommer oftast till foljd
av en plotslig forandring eller handelse i forutsattningarna som omringar
organisationen. En plétslig hédndelse som tar plats inom organisationen kan dven
leda till att en oplanerad forandring kravs (ibid.). Det finns dock manga faktorer
som kan paverka en organisatorisk forandring och dess framgang. Vid planerade
saval som oplanerade férandringar kan anstdllda i organisationen uppleva
svarigheter att tillampa och anpassa sig efter forandringarna (Jian 2007). Dessa
svarigheter kan aven medféra konsekvenser, bade avsiktliga och oavsiktliga som
gor att forandringen avviker fran plan (ibid.). Det finns mekanismer inom
forandring som paverkar vad konsekvenserna blir. McKinley och Scherer (2000)
namner tva oavsiktliga konsekvenser: kognitiv ordning hos ledningen som
presenterar forandringen och kognitiv oordning hos medarbetarna som paverkas av
forandringen. Den kognitiva ordningen hos ledningen innebér struktur och trygghet
i organisationen da forandringen gor att organisationen Overensstimmer med
marknaden eller branschen den befinner sig i. Fér medarbetarna skapas kognitiv
oordning ndr manga nya alternativa satt att arbeta presenteras och implementeras,
aven kravet pa nya kunskaper och information kring hur arbetet ska utforas skapar
oordning. Denna uppsats, grundar sig i en fallstudie av Handelsbanken, dar
forandringen inte ar fullstandigt driven av ledningen, utan drivs till majoriteten av
de anstallda som befinner sig pa kontoren och inom forandringen. Har ar det darfor
sarskilt intressant att studera de mekanismer som paverkar hur den kognitiva
ordningen och oordningen utfaller da de kan komma att 6verlappa genom olika
politiska intressen.

Svenska Handelsbanken profilerar sig som en organisation vilken arbetar pa ett
decentraliserat satt (Handelsbanken, u.d.a), dar varje lokalt kontor arbetar
sjalvstandigt och har makt att fatta egna beslut. | enlighet med en sadan
organisationsstruktur och -kultur har Svenska Handelsbanken inlett en lost
planerad, nastintill oplanerad, implementering vilken samordnas av en
hallbarhetsambassador pa varje kontor (pers. med. Tony, 2023). Rollen innebéar
bland annat att medarbetaren ska uppdatera och stodja kollegor, dven ha koll pa
affarerna i olika omraden for att se dver vilka utvecklingsmajligheter som finns, se
kundernas behov samt ha produkter och tjénster som passar kontorets kunder. Malet
med att implementera hallbarhetsambassaddrer pa kontoren ar att starka kontorens
bidrag for de centrala hallbarhetsmal som finns hos Svenska Handelsbanken men
aven for lanet och kontorens egna hallbarhetsmal (pers. med., Tony, 2023). Idag ar
hallbarhetsmalen for Handelsbanken att ha nettonollutslapp till 2040, ha ansvarsfull
finansiering och investering samt ge radgivningar och utbildning med malet att
minska formagenhetsgapen mellan kvinnor och méan (Handelsbanken. u..b). Detta
ar ett nytt och lokalt satt att arbeta med hallbarhet i banken, da de tidigare endast
har haft en hallbarhetsavdelning som arbetar med hallbarhet centralt inom
organisationen. Just lokala forandringar &r extra intressanta att studera da
forandringarna kan variera mellan geografiska platser beroende pa platsens kultur
och traditioner. En sadan forandring ar intressant att folja i just Handelsbanken da



hallbarhetsarbetet ar designat for att drivas av lokala initiativ som passar varje
kontor pa basta sétt.

1.2 Problemformulering

| samband med det Okade intresset for hallbarhet bland foretag och deras
intressenter, okar aven kraven och forvantningarna pa att foretag ska stélla om till
mer hallbara organisationer (Lozano & Garcia 2020; PwC, 2018). Det ar dock ofta
organisationer stéter pa utmaningar i att implementera nya eller utveckla befintliga
satt att arbeta med hallbarhet. Endast en liten andel av de som pabdrjar ett sadant
forandringsarbete lyckas med att implementera och integrera hallbarhet i sina
organisationer (Mirvis et al. 2010). Baumgartner (2009) menar att organisationer
inte lyckas pa grund av ledningens och medarbetarnas bristande
hallbarhetsmedvetenhet och -attityder.

Enligt Saeudy et al. (2022) kan hallbarhetsarbete inom bankrorelsen delas upp i tva
dimensioner. Den forsta dimensionen avser interna initiativ vilka fokuserar pa
minskad pappersforbrukning, konsumtion och diverse avfall, d.v.s. bankens direkta
miljopaverkan. Den andra dimensionen avser sparande och vilka fonder som
erbjuds av banken. Denna uppsats befinner sig i den forsta dimensionen for att
kunna uppmarksamma férandring som skapas pa mikroniva genom vardagliga
praktiker. Detta ar sarskilt viktigt for att minska de negativa miljoméassiga
konsekvenserna av dagens hogkonsumtionsbeteende. Walczak et al. (2021) menar
att ett av de basta satten att minska den negativa miljopaverkan individer och
foretag har idag, & genom att forma miljoméssigt medvetna beteenden kring
vardagliga praktiker som till exempel elférbrukning, konsumtion, och avfall. Att
minska organisationers direkta miljopaverkan och 6ka hallbarhetsmedvetenheten
hos organisationers anstéllda innebar att organisationer tillsammans tar ett stort steg
mot hallbar utveckling.

Inom organisationsforandringslitteraturen finns det forskare som ser foréndring
som nagot forutbestamt och forskare som ser forandring som ndgot konstruerat. En
forutbestamd forandring har en tydlig slutdestination och bortser fran att
individerna som paverkas av forandringen har méjlighet att fatta egna beslut (Van
de Ven & Poole 1995). De individer som befinner sig i en forutbestdmd foréandring
kan saledes skapa avvikelser i forandringen vilket tolkas som motstand (Burnes
1996). En av de vanligaste och mest etablerade modellerna i foérandringslitteraturen
ar Lewins trestegsmodell vilket bygger pa att forandring ar forutbestamd, men dven
har franses individernas paverkan pa forandring (ibid.) I en konstruerad férandring
skapas forandringen samtidigt som den implementeras (Van de Ven & Poole 1995).
Detta sker pa grund av sociala interaktioner, varderingar, och sjalvstandighet hos
individerna som paverkas av forandringen. Har ses avvikelser inte nddvandigtvis
som motstand, utan som konsekvenser av forandringen (Jian 2007). For att battre
forsta en konstruerad forandring och dess mekanismer bor forandring studeras i
samband med att den forverkligas. Forandringen kan saledes inte endast studeras
utifran det stora hela, utan maste aven studeras pa lokal niva, dar vardagliga
praktiker, som skapas nar personer integrerar med varandra, lyfts fram. Det ar
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darfor av intresse att studera den radande forandringen i Handelsbanken pa lokal
niva.

Integrerandet och institutionalisering av hallbarhet i organisationer ar idag ett
forskningsomrade som ar "under-researched" menar Lozano & Garcia (2020).
Waxin et al. (2020) har exempelvis studerat framgangsfaktorer for ett lyckat
hallbarhetsarbete i organisationer, men inte studerat hur férandringarna
genomfordes. Saeudy et al. (2022) lyfter dven att hallbarhetsarbete inom
bankrérelsen har studerats ur olika perspektiv; de anstalldas attityd mot "green
banking", fordelar och nackdelar med "green banking" samt kundernas perspektiv
pa omstallningen till en mer hallbar bankrorelse. Dock har dessa studier inte
uppmarksammat mekanismerna i en sadan omstéllning, i synnerhet inte en
oplanerad omstallning.

Det rader aven bristande forskning inom amnet oplanerade forandringar och dess
mekanismer. Knowles och Saxberg (1988) studerar oplanerade forandringar ur ett
krisperspektiv och lyfter vikten av ett starkt ledarskap for att organisationen ska
klara av den oplanerade omstallningen. De talar daremot inte om mekanismerna
som tillkommer och paverkar en sddan omstallning. Aven Van Woerkum et al.
(2011) studerar oplanerade forandringar men fokuserar pa férandringen som en del
av planerade forandringar och menar pa att den sociala kontexten ar den drivande
faktorn i en sadan forandring. En forskare som lyfter mekanismer i
organisationsforandring &r Jian (2007), daremot fokuserar artikeln pa oavsiktliga
konsekvenser av en planerad forandring. Jian (2007) lyfter att forandring sker i tva
skilda enheter vilket leder till att den forverkligade forandringen avviker fran den
planerade forandringen. Darfor ar det av vikt att forandringsenheterna inte ar
separerade, utan att den implementerande enheten ocksa ar med och planerar
forandringen.

1.3 Syfte & Fragestallningar

Syftet med denna uppsats ar att genom en fallstudie av Handelsbanken studera hur
oplanerade hallbarhetsforandringar konstrueras pa en arbetsplats. Detta for att
battre forstd vilka mekanismer som driver oplanerad forandring och hur dessa
verkar.

Fragestallningar
¢ Vilka mekanismer identifieras i en oplanerad férandring och hur utformar
mekanismerna forandringen?
e Vad innebér oplanerade forandringar for forandringar i stort?



1.4 Avgransningar

Studien ar avgransad till att undersoka hur oplanerade hallbarhetsférandringar
konstrueras i Handelsbanken. Detta for att fa en béttre forstaelse for de mekanismer
som driver oplanerad fordndring och hur dessa samverkar. For att studera hur
forandring konstrueras har deltagande observationer gjorts pa tva utav
Handelsbankens kontor. En mer utférlig redogorelse for studiens avgransningar
avseende metod presenteras i ett senare kapitel.

Fokuset pa Handelsbanken har gjorts pa grund av dess decentraliserade struktur
vilket tillater sjalvstandighet i lokala kontor. For studieobjektet innebar det att
hallbarhetsarbetet ar designat for att drivas av lokala initiativ. Detta kan skapa
variation pa grund av att forandringen konstrueras av individerna som befinner sig
pa samma plats som forandringen. Da forfattarna har forbindelser med
Handelsbanken har detta mojliggjort for en empiriinsamling under tiden som
forandringen har konstruerats. Avgransningen till Handelsbanken bygger saledes
pa att organisationsstrukturen tillater oss studera mikroprocesser och foreteelser
samtidigt som de tar plats.

Avgréansningen avseende hur oplanerade hallbarhetsforandringar konstrueras och
de faktorer som paverkar forandringar har utforts pa grund av en brist i
organisationsforandringslitteraturen. Studien har dven avgréansats till de fyra
mekanismerna kultur, motivation, larande och politik utifran dess relevans till
empirin och da dessa ansags mest aterkommande i litteraturen. Eftersom studien
utgar fran att forandring konstrueras i en social kontext ar det inte relevant att
behandla teorier som anser att férandring ar forutbestamt.



2. Teori

| foljande kapitel redovisas de teorier som forfattarna har anvant sig av for att
besvara och diskutera uppsatsens forskningsfragor. For att battre forsta hur
oplanerade férandringar konstrueras véander vi oss till organisationsférandrings-
litteraturen. Kapitlet lyfter planerade och oplanerade foréandringar samt de
mekanismer som ar en del av och paverkar forandringars utfall.

2.1 Foérandringar i organisationer

En storskalig planerad organisationsforandring innebar fundamental och radikal
forandring (Tenkasi & Chesmore, 2003). En sadan forandring &r systematisk och
komplex och kan inkludera hela organisationen under en viss tidsram (ibid.). En
planerad organisationsforandring ar baserad pa vilja, oftast fran hogsta ledningen, i
syfte att organisationen ska bli mer vinstgivande, kostnadseffektiv och
konkurrenskraftig (ibid.). Beer (2021) menar daremot att planerad féréandring styrs
av ledningens motivation att driva fordndring, deras Oppenhet till konstruktiv
konflikt och deras forstaelse av manniskans centrala vérderingar. Jian (2007) ser pa
planerad forandring utifran Van de Ven & Pooles teleologiska synsétt av drivande
mekanismer. Det teleologiska synsattet innebar en malstyrd forandring, dar
medverkande ar anpassningsbara, agerar for att nd onskat slutresultat och dar
uppfoljning finns (Van de Ven & Poole, 1995). Fokus hos synsattet laggs pa de
forutsattningarna som finns eller behdévs for att nda malet. Slutligen syftar det
teleologiska synsattet till att det ar utvecklingen som for organisationen mot
slutmalet (ibid.). Det teleologiska synsattet kan anses vara forutbestamt i den
mening att mal och strategi bestams pa forhand.

Den planerade organisationsforandringen kan delas upp i tva enheter forklarar
Tenkasi & Chesmore (2003), dar en ar innehdllande de avdelningar inom
organisationen som &r ansvarig for implementeringen av férandringen, och den
andra de avdelningar som ar mottagare till férandringen. Jian (2007) ser dessa tva
enheter som ledningen och de anstillda, d&ar forandringsagenten &r i en
ledningsposition och de anstéllda & mottagarna med uppdraget att forverkliga
forandringen. Ledningen planerar forandringen och de aktiviteter som tillkommer i
text medan de anstallda tolkar planerna och satter dessa i bruk. Mellan de tva
hierarkiska enheterna finns ett gap vilket ger mojligheten for oavsiktliga
konsekvenser att trada fram. En oavsiktlig konsekvens kan definieras som ett
resultat av en individs oplanerade agerande, men som inte heller &r individens
avsiktliga utfall (ibid.). Oavsiktliga konsekvenser kan dven hérledas av



tolkningsspanningar och skillnader som forverkligas av maktforhallandet mellan de
tva hierarkiska enheterna. Jian (2007) syftar pa att maktforhallandet tvingar de
anstallda till att forvandla text till handling samtidigt som de anstéllda har viss frihet
att paverka aktiviteterna som ska utforas. Jian (2007) menar att de anstalldas egen
vilja gor det majligt for dem att motsta eller omstorta den planerade forandringen
och producerar saledes oavsiktliga konsekvenser.

| en planerad organisationsférandring tillkommer oftast en del byrakrati, inte minst
i en organisationsforandring vilket beror hallbarhet (Waxin et al. 2020). Reverdy
(2006) lyfter flertalet egenskaper som behévs vid formulerandet av ett lyckat och
valplanerat forandringsarbete, dar ledningens engagemang och utbildning for
medarbetare ar viktiga egenskaper. Zutshi och Sohal (2004) uppger att en individ
bor vara ansvarig 6ver fordndringen och att denne bor upprétta en organisatorisk
vision vilket uppnas genom uppsatta delmal. Den ansvarige personen maste dven
ha ratt behorigheter och befogenheter till att kunna genomféra de férandringar som
planeras. Daily och Huang (2001) betonar vikten av att ha vélfungerande
uppféljningsrutiner for att se och stdmma av att férandringen gérs och att den
uppnar de uppsatta malen. For att standigt forbattra forandringsarbetet menar Boiral
(2011) att ledningen maste folja upp och bearbeta forandringens angreppssatt for
att eliminera avvikelser som kan uppsta i den planerade forandringen. Avvikelser
kan &ven ses som oavsiktliga konsekvenser, eller oplanerade férandringar, i denna
kontext.

Knowles och Saxberg (1988) beskriver oplanerade férandringar som reaktioner
till markanta oférvéntade handelser eller kriser som tar plats i organisationens
interna eller externa miljo. Med den interna miljon menas att handelsen sker inom
organisationen, det kan till exempel vara att en viktig chef eller anstalld séger upp
sig. Den externa miljon &r allt som omger organisationen, vilken stracker sig fran
marknaden och branschen, som organisationen befinner sig i, till varldens
ekonomiska tillstand. Den oforvantade handelsen skapar en kris inom
organisationen som sparkar i-gang en oplanerad foérandring for att organisationen
ska kunna hantera krisen. Knowles och Saxberg (1988) talar dven om vikten av
starkt ledarskap i oplanerade forandringar. De menar pa att ledarna inom
organisationen maste se till att information fordelas ut i organisationen pa ett
korrekt och effektivt séatt och att de anstéllda tar till sig informationen i god tid.
Detta for att underlatta fordndringen och hjalpa de anstéllda att anpassa sig till
omstallningen som tar plats. Aterkoppling ar &ven nagot som Knowles och Saxberg
(1988) menar pa ar av vikt, sarskilt i en oplanerad forandring, for att medarbetarna
ska kunna utvecklas och anpassas.

Anpassning ar dock inte enbart végen till att lyckas med en oplanerad féréandring.
Doeze Jager et al. (2022) menar pa att de anstélldas fortroende i organisationen
paverkar deras installning till férandringen och aven deras formaga till att anpassa
sig till den. Vid starkt fortroende i organisationen ar anpassningsformagan storre
och det forekommer mindre motstand till forandringen. Risken fér motstand
forklaras av Doeze Jager et al. (2022) som en reaktion till en riskfylld situation. Om
medarbetarna har fortroende for organisationen, upplevs férandringen som en



mindre riskfylld situation. Van Woerkum et al. (2011) menar dock att oplanerad
forandring inte nédvandigtvis ar storskaligt och riskfyllt. Oplanerad foréandring
forklaras som en del av planerad forandring och som nagot som naturligt gar ihop
med varandra. Forfattarna menar att dven i planerade forandringar sker oplanerade
forandringar, bland annat till foljd av den sociala kontexten som finns inom
organisationen (ibid.).

En drivande mekanism for de oplanerade forandringarna menar Jian (2007) kan
forklaras av det dialektiska synsattet som presenteras av Van de Ven & Poole, med
utgangspunkt i de konflikter och spanning som kan ske vid planerad forandring.
Det dialektiska synsattet utgar ifran att forandring sker nar minst tva motstridiga
varderingar skakar maktbalansen mellan enheter och deras stéllning gentemot
varandra utmanas (Van de Ven & Poole, 1995). De motstridiga varderingarna kan
har bade vara interna och externa, dar de interna innefattar grupper inom en viss
organisation och externa sker mellan organisationer (ibid.). Det dialektiska
synsattet menar att forandringen inte har ett forutbestamt mal utan att det
konstrueras under tiden som férandringen tar plats och konflikter leder till ett
sluttillstand.

2.2 Mekanismer

Nedan presenteras de mekanismer som forfattarna utgar ifran som paverkar
forandring i organisationer.

2.2.1 Organisationskultur

Termen organisationskultur har manga olika definitioner och kan uppfattas pa olika
satt, men den ledande asikten av vad organisationskultur innebér ar de Gvertygelser,
varderingar, attityder, och praktiker som &r karakteristiska for en grupp manniskor
(Warrick, 2017). Morgan (2006) beskriver organisationskultur som miniatyr-
samhallen vilka innehar unika kulturformer. Ett sadant samhalle kan uttrycka sig i
form av ett team med stark laganda och gemenskap, medan ett annat samhélle kan
upplevas splittrat dar individerna har olika synsatt pa organisationen och
omvarlden. Kulturen &r inte nddvéandigtvis densamma genom hela organisationen,
utan kan skilja sig bade utom och inom organisationen (Warrick, 2017).
Foljaktligen kan kulturer paverka individerna som befinner sig inom dem, en viss
kultur kan skapa en bra arbetsmiljo medan en annan kan fa fram det vérsta i
manniskor och skapa daliga, stressfyllda, och anstrangda arbetsmiljoer (ibid.).
Organisationskultur framstélls &ven som ett véxande fenomen som férmedlas
genom vanor och traditioner i organisationen men ses samtidigt som trogt och svart
att andra pa (Alvesson & Sveningsson, 2008). | forandringsbenagna organisationer
ar det darfor viktigt att se till att fostra en 6ppen och engagerad kultur dar diskussion
och konversation kan sga rum i en godartad miljo (Skerlavaj et al. 2007). En kiinsla
av gemenskap och teamwork ar ytterligare egenskaper som framjar utbytet av idéer
och information och for fram diskussion (ibid.).



2.2.2 Motivation

Ett lyckat forandringsarbete kréver motivation (Specht et al. 2018), och mer
specifikt kréaver en fordndring som tar plats i en social kontext social och interaktiv
motivation (Van Woerkum et al. 2011). Férandring som har sin utgangspunkt i
sociala kontexter formuleras av sprak, genom konversationer mellan
forandringsagenter och férandringsmottagare (ibid; Specht et al. 2018). Van
Woerkum et al. (2011) ser pa social interaktion och sprak som en typ av motivation
till forandring och syftar pa att social forandring inte kan ske utan sociala
interaktioner. Forfattarna lyfter aven perspektivet att sprak utéver det kan anvandas
for att stoppa forandring genom att fordndringsmottagarna framtvingar redan
existerande normer. Specht et al. (2018) syftar pa att forandringsagenten bor
kommunicera innebdrden och vikten av forédndringen for att motivera
férandringsmottagarna. Forfattarna talar dven om foérandringsagentens motivation
till forandring och hur den relaterar till viljan att bidra med nytta till arbetsgruppen.
Specht et al. (2018) menar pa att motivationen medfér nytta till andra
sammanhanger med hur foérandringsagenten identifierar sig i organisationen. Om
forandringsagentens identitet bestar av till exempel samhorighet och fortroende till
organisationen och arbetsgruppen kommer férdndringsagenten finna motivation till
att utfora den vardeskapande processen som forandring ar. Van Woerkum et al.
(2011) belyser &ven att sociala interaktioner kan ta plats i en planerad och oplanerad
milj6. En planerad miljo beskrivs som formella och planerade méten medan en
oplanerad miljé beskrivs som informella méten och sammantraffanden mellan
férandringsagenter och mottagare. Van Woerkum et al. (2011) forklarar &ven
sambandet mellan sociala interaktioner och forandring i praktiker och syftar pa att
lanken mellan dessa ar rutiner och tillvagagangssitt (scripts) som standigt forandras
for att anpassas till den omgivande miljon. Scripts ar inbaddade i sociala
interaktioner och forklaras som undermedvetna rutiner vilka oftast tas for givet.
Scripts ser olika ut alltefter grupp och leder till olika forandringar i praktiker
beroende pa de sociala interaktionerna.

2.2.3 Larande och politik

Parastuty et al. (2015) beskriver olika mekanismer som kan driva forandring i
organisationer. De menar att en fordndring kan ha olika drivande mekanismer
beroende pa hur organisationen ar konstruerad. Bland dessa mekanismer finns
larande och politik.

Med en larande mekanism ses organisationen som ett socialt konstruerat system,
vilket innebar att den utformas av kunskap genom experiment och anpassning.
Inlarning syftar till att organisationen lar av medarbetarna och deras kunskap som
kan vara till nytta och dar inlarningen sker pa olika nivaer. Med en larande
mekanism sker forandringen kontinuerligt och stegvis pa organisatorisk niva
genom att rutiner forandras och pa individniva genom beteendemassig och kognitiv
forandring. Den kognitiva forandringen innebdr att individernas kunskaper och
kompetenser forandras. Det &r dven viktigt att organisationen finner en balans
mellan att anvénda nya alternativ och redan existerande kunskaper for att inte
hamna i en position dar individernas kompetenser ar bristfallig.
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Den politiska mekanismen bygger pa att organisationen ar ett socialt system med
en politisk arena av individer som innehar varierande intressen och makt. For att
organisationen ska fortsatta att fungera lar de varierande intressena enas, darmed ar
makt nodvandig. Parastuty et al. (2015) definierar makt som en egenskap att fa
andra att gora saker som de annars inte skulle vilja, och motsta att gora saker for
andra som individen sjalv inte vill. Alla individer i en organisation innehar makt,
men pa olika nivaer vilket bestams utifran den position och kunskap den anstéllde
besitter. Pressen att fordndras finns inte endast inom organisationen utan kan dven
komma fran omgivningen. Politik driver forandringsprocessen framat genom att
maktrelationer och resurser hanteras. Likt den l&rande mekanismen sker
forandringen stegvis och leder till stora férandringar genom tillvéxt.
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3. Metod

| detta kapitel presenteras vilka tillvagagangssatt som har anvants for att
astadkomma ett resultat och besvara studiens fragestallningar. Studien bygger pa
en kvalitativ forskningsmetod och en fallstudie av Svenska Handelsbanken. 1
foljande kapitel framfors resonemang kring val i den empiriska insamlingen samt
en diskussion kring uppsatsens kvalitet.

3.1 Forskningsmetod

Uppsatsens forskningsmetod baseras pa en kvalitativ metod med induktiv ansats.
En induktiv ansats mojliggor for en kontinuerlig datainsamling som har tagit plats
parallellt med studiens utférande. Enligt Bryman & Bell (2015) préaglas en induktiv
ansats av en iterativ process, vilket innebdr att forskaren under och efter
empiriinsamlingen gar mellan teori och empiri for att nd ett resultat och slutsats.
Det sker darmed en konstant omarbetning av teori och empiri tills forskaren
utvecklar sitt teoretiska bidrag till det valda forskningsomradet. Den kvalitativa
metoden anvands har for att fanga kvalitet framfor kvantitet samt for att kunna
studera en social verklighet under tiden den skapas (Bryman & Bell, 2015). |
kvalitativa studier angriper forskaren ett problem med fragestallningar vars svar
leder till battre forstaelse for hur mikroprocesser fungerar (ibid.). I denna studie &r
den sociala verkligheten och den mikroprocess som studeras hur mekanismer i en
oplanerad hallbarhetsforandring konstruerar férandring pa en arbetsplats.

Studien har foljaktligen en konstruktivistisk utgangspunkt vilket innebar att den
sociala verkligheten som studeras konstrueras genom sociala interaktioner och
kontinuerligt omarbetas (Bryman & Bell, 2015). Denna ontologiska position &r
aktuell for studien da forandringen som observeras konstrueras samtidigt som den
forekommer. Det forekommer dock kritik mot denna forskningsmetod da
kvalitativa studier kan bli alltfor subjektiva till foljd av att forskaren blir for insatt i
studieobjektet. En ytterligare kritik ar att kvalitativa studier frekvent ar
ostrukturerade, vilket bidrar till svarigheter i replikering och generalisering av
studien (ibid.). Dock é&r inte syftet med studien att generalisera utifran
studieobjektet, syftet &r att generalisera kring teori och bidra till den befintliga
teorin genom att skapa ett teoretiskt ramverk. Dérav &r det fordelaktigt att anvénda
sig av en kvalitativ forskningsmetod som genom deltagares och forskares
subjektiva uppfattningar bidrar till utforlig och detaljrik information.
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3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignen i den hér uppsatsen grundar sig i en fallstudie av Svenska
Handelsbanken, dar empiri har samlats in genom deltagande observationer och
intervjuer. Insamlingen pagick mellan oktober 2022 och april 2023. En fallstudie
innebér att vi fokuserat mer detaljerat och ingaende pa ett specifikt fall (Bryman &
Bell, 2017). Ett fall i en fallstudie avser exempelvis en arbetsplats eller en
organisation (ibid.). I vart fall har vi studerat en oplanerad forandring och de
paverkande mekanismerna, vilket har genomforts pa Handelsbanken dér vi sett att
en sadan forandring sker. Fallet i en fallstudie forklarar Bryman & Bell (2017) ar
det som forfattarna finner intresse i och passar deras mal. Utan tydlighet i vad
studien fokuserar pa finns det stora svarigheter med att skilja studiens specifika
angreppssatt och metod fran andra studier (ibid.). En fallstudie menar Bryman &
Bell (2017) pa &r vanlig i studier med en kvalitativ metod som innehar deltagande
observationer samt ostrukturerade intervjuer. Fallstudien &r dven ett hjalpmedel for
forfattare, eftersom studien blir mer koncentrerad med ett angreppssétt eller metod
och darmed undviker att bli utsvavande (ibid.).

Studien tar vidare sin form i en longitudinell design, dar empiriinsamlingen pagick
under 26 veckor och uppgar till cirka 832 timmar med observationer. For en
longitudinell design studeras en samling individer minst tva ganger vid olika
tillfallen (Bryman & Bell, 2017). Bryman & Bell (2017) podangterar att i en
longitudinell studie &r deltagande observationer till fordel, eftersom observatoren
ar narvarande i den sociala miljon under en langre tidsperiod och med det kan se
forandringarna. Vi som forfattare har valt att genomfdra en longitudinell studie med
anledning att vi sedan tidigare varit en del av den sociala miljon pa de kontor som
studerats. Samtidigt kan var stallning i miljon paverka forandringen och utfallet kan
andras, vi har darmed aktivt arbetat for att behalla en neutral standpunkt for studien,
for vidare redogorelse se 3.6 Kvalitet. Problem som kan uppsta med en longitudinell
design forklarar Bryman & Bell (2017) ar att forskarna inte kan paverka faktorer
som att individer byter arbetsplats, konkurs i foretag eller uppkdp, men dven att en
individ kan valja att inte vilja medverka i studien efter en tid. Under studiens gang
ar detta inget som paverkat utfallet da vi studerat arbetsplatsen som en helhet och
inte specifika individer.

3.3 Urval

Denna fallstudies fokus ligger pa Handelsbanken. Forfattarna har valt detta fokus
pa grund av den forandring som pagar i organisationen. Att da forfattarna arbetar
inom organisationen ses har som en styrka for att kunna genomfoéra en studie med
longitudinell design, eftersom vi redan &ar en del av organisationskulturen.
Handelsbanken har under en tid genomgatt en oplanerad forandring, dar kontoren
frivilligt eller delvis frivilligt fatt valja att medverka i forandringen. Delvis frivilligt
syftar till lanschefen, som for sitt respektive lan har befogenhet att begéara
genomforandet av forandringen. Som tidigare namnt i problemformuleringen ar
forskningen for just oplanerade forandringar bristfallig och malet med denna studie
ar att 6ka kunskapen inom detta omrade med Handelsbanken som hjalp.
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Studien har observerat tva kontor inom Handelsbanken, vilka &r placerade inom
samma lan. For att minska omfattningen av empirin har det valts att fokusera pa
endast tva kontor. Kontoren valdes eftersom forfattarna arbetar pa dem vilket
underlattade genomférandet av en longitudinell studie. Handelsbankens
decentraliserade struktur tillater en geografisk uppdelning av ansvar till chefer, dar
ansvaret ar uppdelat i lansniva med en lanschef for varje svenskt lan. Valet att
studera ett lan har att géra med var geografiska position, vilket kan ses som en
begransning och en styrka. Begransningen som vi ser ar att studien endast far ett
lans perspektiv pa den oplanerade férandringen, vilket kan skilja sig fran ett annat
lans perspektiv. Styrkan &r att avgransningen till ett 1an minskar diversifieringen
men pa grund av den starka lokala anknytningen ser vi anda skillnader mellan de
kontor som studerats.

Studiens empiriska data har samlats in genom intervju med Hallbarhetsansvarig for
Handelsbanken som har avidentifierats och bendgmns Tony, samt observationer fran
tva kontor som forfattarna har samlat in. Kontoren benamns Kaffe respektive Te
for att behalla anonymiteten pa samtliga anstallda vilka har medverkat i studien och
hallbarhetsambassadorerna benamns Anton, Peter respektive John. Tabell 1
redogor for de medverkandes roll i studien. Vi har valt att avidentifiera samtliga
medverkande i studien dels utifran etiska principer, se 3.6.4 Etik, dels for att vi inte
anser att deras namn paverkar utfallet av studien och darmed aktivt valt att anvanda
fiktiva namn.

Forfattarna har valt att genomfora en intervju under studiens gang, denna med
Hallbarhetsansvarig foér Handelsbanken, Tony. Tony &r den som ligger bakom idén
att infora hallbarhetsambassadorer pa kontoren och ar dven ansvarig och ser till att
forandringen fortskrider. Forfattarna valde att genomfora intervjun med Tony till
syfte att fa bakgrundinformation om forandringen, hur den gick till, vad den innebar
for medarbetare och vad som forvantas astadkommas.

Tabell 1. Forklaring av fiktiva namn och den medverkandes roll i studien.

Fiktivt namn Roll Insamling
Tony Hallbarhetsansvarig Semistrukturerad
intervju

Anton Hallbarhetsambassador 1 Deltagande observation
— Kontor Kaffe

Peter Hallbarhetsambassador 2 Deltagande observation
— Kontor Kaffe

John Hallbarhetsambassador — Deltagande observation
Kontor Te
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3.4 Insamling

3.4.1 Deltagande observationer

Som tidigare nadmnts, ar deltagande observationer till fordel for studier med
longitudinell design, forfattarna har darmed valt att genomféra en sadan
observation. En deltagande observation innebér att forskaren engagerar sig i den
sociala miljon under en langre tidsperiod, med syftet att skapa en bild av hur
individerna i miljon agerar och beter sig (Bryman & Bell, 2017). | en storre
organisation, blir ofta fokus under deltagande observation pa vissa medarbetare och
handelser (ibid.). Fordel med denna typ av observation ar att forfattarna star nara i
kontakt till medarbetarna och &r en del av miljon (ibid.). Detta &r en styrka
forfattarna finner med deltagande observationer eftersom forfattarna redan innan
studiens bdrjan var del av organisationskulturen i Handelsbanken.

Informationen som samlats in genom de deltagande observationerna har skett
genom att notera i form av dagbok de forandringar som skett eller bestatt. Detta har
gjorts genom att forfattarna varit delaktiga i diskussioner som skett pa kontoren om
hallbarhet samt haft konversationer med hallbarhetsambassadéren for respektive
kontor under studiens gang. Kontoren som studerats har varit medvetna om studien
och dess syfte samt att de observeras, vilket forfattarna har tagit i beaktning da det
kan paverka resultatet genom att medarbetarna agerar annorlunda, se mer i avsnitt
3.6.3 Reflexivitet.

3.4.2 Semistrukturerade intervjuer

Intervjun som genomfordes var semistrukturerad, vilket betyder att forfattarna har
en lista med teman som ska tas upp (Bryman & Bell, 2017). Dessa teman &r
specifika men respondenten ska ha mojlighet att svara fritt och utforma sina svar
utifran eget perspektiv (ibid.). Bryman & Bell (2017) forklarar att intervjuledaren
utgar fran en intervjuguide, men att respondenten inte behdver svara pa fragorna i
specifikt angiven ordning. Vidare belyser Bryman & Bell (2017) att fragor som inte
finns med i intervjuguiden kan stéllas under intervjuns gang.

Infor intervjun forberedes en intervjuguide, se bilaga 1. Intervjun tog plats via
Skype dar respondenten satt pa sitt kontor och forfattarna tillsammans pa ett utav
de utvalda kontoren, i syfte att skapa en mer avslappnad miljé. Innan intervjun
paborjades efterfragades respondentens godkannande till inspelning av intervjun
vilket godkéndes. Att spela in en intervju ar till fordel eftersom det ar mojligt att
folja upp intressevackande synpunkter samt att intervjuledarna inte ska bli
distraherade av att fora anteckningar (Bryman & Bell, 2017). Inspelning av
intervjun tillater aven forfattarna att ha med citat fran respondenten. Transkribering
av intervjun skedde genom Microsoft Words system Transkribera” for att sedan
formuleras om till en berattelse. Transkriberingen har &ven skickats till och
godkants av respondenten, for att deltagaren ska fa chans att invanda om nagot inte
stdimmer 6verens med vad som uttryckts och sagt under intervjun. Detta enligt
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Bryman & Bell (2017) &r &aven nagot som bidrar till empiriinsamlingens
trovardighet.

3.4.3 Litteraturgenomgang

Bryman & Bell (2017) belyser att en litteraturgenomgang ar av vikt for att lara sig
den redan existerande kunskapen inom det utvalda forskningsomradet. En val
utford litteraturgenomgang forklarar Bryman & Bell (2017) starker trovardigheten
eftersom forfattarna da besitter kunskapen inom omradet samt tagit stallning till det
som tidigare publicerats. Litteraturen som samlats in till denna studie ar framst fran
vetenskapliga artiklar. Dessa har samlats in genom soktjansterna Primo hos
Sveriges Lantbruksuniversitet och Google Scholar dar begrepp som unplanned
organizational change, organizational change, motivation och bank and
sustainability har anvénts. Utav den litteratur som forfattarna last och samlat in har
majoriteten varit pa engelska och darmed Gversatts, forfattarna har tagit i beaktning
att forvrangning kan ha skett vid 6versattning.

Den litteratur som samlats in har vi valt for att forsta de mekanismer som verkar
inom oplanerade forandringar. For att fa en helhetshild av varje teori har
information samlats in fran flera kallor med syftet att fa olika synvinklar.
Litteraturen som har valts syftar &ven till olika &mnen inom organisationsteorin déar
vi utifran den empiri som samlats in fokuserat pa de teorier som kan kopplas till de
utfall den studerade férandringen har fatt. 1 synnerhet har de dialektiska och
teleologiska synsatten pa forandring anammats pa grund av den ontologiska och
konstruktivistiska standpunkten uppsatsen har. Dessa synsatt grundar sig i att
forandring konstrueras i en eller flera enheter och ar darmed inte férutbestamd,
vilket samverkar med den konstruktivistiska standpunkten. Teorin som har samlats
in har skett under studiens gang och har darmed forandrats efter vad
observationerna har resulterat i. Fokus for vara teorier har efter att
empiriinsamlingen avslutats kommit att fokusera pa forandring samt mekanismerna
som patraffats.

3.5 Analys av data

FOr att pa basta satt granska och analysera insamlade data i en kvalitativ studie, bor
analysen ha en tydlig och systematisk struktur (Bryman & Bell 2015). | denna
studie anvands "grundad teori" som analytiskt ramverk, dar malet ar att utveckla
teori utifran empiri med hjalp av kontinuerliga jamférelser daremellan (ibid.).
Grundad teori bygger pa 6ppen kodning av empirin vilket innebér att forskaren gar
igenom insamlade data och sorterar de i olika koncept som avlases (ibid.). Kodning
ar av vikt da det bidrar till en ckad forstaelse av insamlade data och underlattar
analysen (Linneberg & Korsgaard 2019). Koncept kan vara de olika fenomen eller
processer som tagits fram av insamlade data. Koncepten satts sedan i en kategori
som representerar ett verkligt fenomen. | grundad teori leder kategorier till ett
teoretiskt ramverk vilket forklarar det sociala fenomenet som studerats (Bryman &
Bell 2015).
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| denna studie har forfattarna utgatt fran observationer och en semistrukturerad
intervju som har dokumenterats i dagbok och transkriberats. Dessa har sedan kodats
utifran processer for att se vad som skett i organisationen under studien. De koncept
som har framkommit &r att forandringsarbetet paverkas av olika mekanismer som
samverkar pa arbetsplatsen. Dessa koncept leder till en storre kategori som &r hur
mekanismerna paverkar forandringar i organisationer. Det teoretiska ramverket
presenteras i form av slutsatser for de tidigare presenterade forskningsfragorna.

3.6 Kvalitet

3.6.1 Trovardighet

Bryman & Bell (2017) presenterar grundldggande kriterier for att beddéma
kvalitetens hos en kvalitativ studie, en av dessa &r trovérdighet. Trovardighet ar
uppbyggt av fyra delkriterier, tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och konfir-
mering (ibid). Forfattarna har arbetat utifran dessa fyra delkriterier for att uppna en
hogre kvalitet pa studien. For att uppfylla kriteriet tillforlitlighet har vi bland annat
skickat intervjuberattelsen i avsnitt 4.1 till respondenten, for att denne ska fa
mojligheten att bekrafta att det som skrivits har tolkats sd som de avsetts.
Tillforlitlighet enligt Bryman & Bell (2017) innebar att medverkande i
undersokningen ska fa ta del av resultaten i syfte att bekrafta att forskarna tolkat
verkligheten som respondenten avsett. Overforbarhet har innebar att det utifran
kulturen pa arbetsplatsen avgors om studien ar 6verforbar till annan miljo eller inte
(ibid.). Handelsbanken har en kultur som varierar mellan alla dess kontor pa grund
av den decentraliserade strukturen i organisationen, vilket vi ar medvetna om. For
att fa studien sa pass dverforbar som mojligt har vi forsokt beskriva kulturen pa
kontoren tydligt. Da denna studie utfors i en specifik miljo ar vi aven medvetna att
overforbarheten till annan miljo kan vara svar och att vi arbetat med hur framtida
studier kan utforas for att oka overforbarheten mellan miljéerna. Avseende det
tredje kriteriet, palitlighet, har vi arbetat for att pa ett tydligt satt redogdra for den
forskningsprocess som genomforts och dess innehall, dar vi bland annat i metoden
beskrivit och reflekterat dver de val vi har gjort. Konfirmering sékerstéller enligt
Bryman & Bell (2017) att forskarens agerande ar i god tro och utan personliga
varderingar. For detta kriterium ar vi medvetna om att var anstéllning pa kontoren
och var plats i den sociala miljon kan paverka utfallet av férandringen och med det
studiens resultat. Vi har utifran denna kunskap fokuserat pa att inte ta en personlig
stallning till den empiri vi samlat in och inte heller inkludera vara egna varderingar
under skrivandet av denna uppsats eftersom vi ar i en position dér stallning kan tas
till utfall och resultat.

3.6.2 Akthet

Akthet &r ett ytterligare kvalitetskriterium som bestér av flera delkriterier (Shannon
& Hambacher 2015). Det forsta delkriteriet bygger pa att studien ska presentera en
rattvis bild av studieobjektet (ibid.). Detta gors genom att inkludera flera olika
synvinklar i empiriinsamlingen, vilket vi har gjort i denna studie.
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Empiriinsamlingen bestar av en semistrukturerad intervju med en representant fran
Handelsbanken som besitter en ledningsroll, samt observationer fran tva jamnstora
kontor dar bade medarbetare och chefer har observerats. En aspekt som starker
aktheten pa empirin &r att citat fran den semistrukturerade intervjun presenteras i
avsnitt 4.1 Intervju. Detta ger lasare méjligheten att tolka citaten sjalva och minskar
risken for subjektivitet i empiriinsamlingen. Annu ett delkriterium &r autenticitet
vilket avser hur studien kan hjalpa individer att battre forstd sin egen och andras
situation samt hur de kan paverka dessa (ibid.). Uppsatsen bidrar till detta genom
resultatet som nds, som identifierar vilka mekanismer som utformar en oplanerad
forandring och forklarar hur forandringen paverkas av dessa mekanismer.
Uppsatsen publiceras dven pa SLU:s databas Epsilon vilket ger organisationer
mojligheten att ta del av dessa resultat och agera déarefter.

3.6.3 Reflexivitet

Att anta ett reflexivt forhallningssatt innebar att forskaren reflekterar Gver sin
forskningsmetod, personliga vérderingar och hur dennes beslut och narvaro i data-
insamlingen kan ha paverkat forskningen (Bryman & Bell 2015). Det innebar dven
att forskaren utfor sin undersokning fran olika synvinklar for att undvika att endast
se och prioritera den vinkel som stédjer forskarens subjektiva uppfattningar och
arbete (Alvesson 2003). Vi har gjort detta genom att utga fran en intervjuguide i
den semistrukturerade intervjun, vilket ledde till att respondenten och dennes svar
lag i fokus. Respondenten avidentifierades for denna studie, vilket respondenten
var medveten om vid intervjutillféllet. Detta gav respondenten méjligheten att prata
fritt och minskar chanserna till att respondenten endast framhaver de positiva
aspekterna av organisationen. Alvesson (2003) belyser aven vikten av att forsta
respondentens kulturella manus vid en intervju. Det kulturella manuset forklaras
som de ord, uttryck och metaforer som utformas och &r unika for en organisation.
Forfattarnas roll inom Handelsbanken ar av fordel for att forstd respondentens
kulturella manus och medfor att dennes svar tolkas som avsett. Forfattarna har &ven
medverkat i tva seminarier dar opponenter och handledare har fatt chansen att lasa
uppsatsen. Under dessa tillfallen har de har lyft kritiska reflektioner och synpunkter
och dérmed haft mojligheten att uppmarksamma delar av uppsatsen som potentiellt
har varit for subjektiva. Forfattarna har sedan haft mojligheten att atgarda dessa.

Som bade forskare och medarbetare pa de kontor som medverkat i studien finns
risken att respondentens svar och studieobjektens agerande férandras till foljd av
forfattarnas roller. Festinger (1957) benamner och forklarar detta fenomen som
kognitiv dissonans, vilket innebér en obalans mellan en individs varderingar och
beteende. Festingers dissonansteori bygger pa att individen forandrar sitt beteende
eller sina varderingar for att minska pa obalansen och spanningen den bidrar till
(ibid.). I denna studie har samtliga medarbetare varit medvetna om pagaende
forskning och dess syfte. Enligt dissonansteorin kan den informationen paverka
medarbetarnas beteende genom att de & mer aktiva och medverkande i
hallbarhetsinitiativ &n de hade varit om de inte observerades for denna studie. Detta
ar en konsekvens som inte gar att motverka utan att misskotsel av de etiska
aspekterna tar plats. Forfattarna har foljaktligen valt att fokusera pa studiens
overforbarhet framfor dess generaliserbarhet. Forfattarna har dven grundligt pavisat
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hur och varfor fordndringar tar plats i uppsatsens empirikapitel for att redovisa
samtliga medverkandes beteenden.

3.6.4 Etik

Inom samhallsforskningen kan de etiska principerna delas upp i fyra huvudomraden
(Bryman & Bell, 2017). Bryman & Bell (2017) forklarar att det forsta omradet ar
om det uppstar skada, fysisk eller psykisk, for medverkande i studien. Andra
omradet ar om det fran deltagarnas sida finns brist av samtycke (ibid.). Det tredje
omradet forklarar Bryman & Bell (2017) & om studien ar inskrankande pa
medverkandes privatliv. Sista omradet berattar Bryman & Bell (2017) &r om det
forekommer bedrégeri, osanna forespeglingar eller viktig information undanstalls.

Vi har varit noga med att ha medverkandes samtyckte till studien. Samtycke att
medverka i fallstudien har givits fran kontoren savéal som medarbetarna som aven
har varit medvetna om studien sedan start. Medarbetarna pa kontoren har dven varit
medvetna om att deras identitet inte kommer presenteras i uppsatsen och att de
kommer att avidentifieras. Darutdver har &ven kontoren som studerats
avidentifierats till skydd for medarbetarna pa de utvalda kontoren. Kontoren har
darfor dopts om till Kontor Kaffe och Kontor Te, samt att de medarbetare som
presenterats har fatt fiktiva namn. Anledningen for avidentifieringen av
medverkande ar for att skydda deras identitet och integritet, da deras namn inte &r
av vikt for studien som genomforts. For intervjun deltagaren har &ven denna
medarbetare avidentifierats av samma orsak som for medarbetarna pa kontoren.
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4. Empirisk data

| detta kapitel presenteras den insamlade empirin fran intervju och deltagande
observationer som gjorts under studiens gang. Forst aterberattas intervjun med
hallbarhetsansvarig Tony, sedan presenteras de deltagande observationerna fran
kontor Kaffe och Te.

4.1 Intervju

Tony arbetar som hallbarhetsansvarig for Svenska Handelsbanken. Tony beskriver
I sin intervju att hans roll i organisationen ar att koordinera och samordna men dven
inspirera hallbarhetsarbetet for samtliga medarbetare i Handelsbanken. Innan Tony
fick rollen som hallbarhetsansvarig har han arbetat som kontorschef pa fem olika
kontor under 20 ars tid och totalt arbetat inom Handelshanken i 33 ar.

Handelsbanken har sedan tidigare ansvarsroller inom olika fokusomraden pa
kontoren som bland annat afférsansvarig, foretagsansvarig och férsakringsansvarig.
Tony problematiserar ordet ansvar” i titeln for den nya rollen

”Ibland kanske det innebar att man &r lite mer noggrann med vilket ansvar man har och pa det
sattet kanske ar mer engagerad & andra sidan kan det vara svérare att f en person att vilja
engagera sig.”

Tony menar pa att ordet “ambassadér” anses daremot kunna vara mer mottagligt,
samtidigt som Tony ser nackdelar i den titeln. Han menar att ambassaddren inte
kdnner samma ansvarighet och darmed kan sakna engagemang da det kan kénnas
enklare att ha titeln ambassador i stallet for ansvarig.

Som hallbarhetsansvarig fortydligar Tony sina befogenheter och var det brister i
den radande forandringen

”Ju det &r en ren frivillighet, for jag kan inte bestdmma 6ver lanschefen. Jag kan inte bestdmma
over kontorschefen. De bestammer sjalva hur de vill driva sitt 1an och hur de vill driva sitt
kontor sa klart. Men jag kan ju alltid rekommendera och det &r det jag gjorde.”

Frivilligheten i forandringen forklaras av att Tony inte har rétt till att bestdmma
éver hur lan eller kontor drivs pa grund av den decentraliserade organisations-
strukturen. Det ar endast lanschefer och kontorschefer som har mdojlighet att ta
beslut om forandringen ska ske i respektive lan eller kontor. Han ndmner daremot
att han uppmuntrar till att implementera denna roll pa kontoren och att han gjort det
mycket under det senaste aret.

Rollen som hallbarhetsambassador innebér att stotta och motivera sina medarbetare

inom hallbarhet. Att se 6ver de affarsmojligheter som finns och vilka produkter och
tjanster inom hallbarhet som é&r attraktiva for kunderna pa kontoret. Tony fortsatter
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att forklara att hallbarhetsambassaddren ska végleda i vilka sasmmanhang kontoret
engagerar sig lokalt i sitt verksamhetsomrade, exempelvis genom att se éver hur de
staller sig till ekologisk och social hallbarhet. En annan uppgift som ambassaddren
har &r att ha koll pd samt redovisa statistik pd hur kontoret utvecklas inom
hallbarhet, som grona bolan eller radgivning om jamstallda pensioner.

Tony forklarar att denna implementering av hallbarhetsambassadorer handlar till
stor del om att engagera medarbetarna och hur de ska bygga ett strre engagemang
kring hallbarhet som &r en av Handelsbankens fokusomraden. Tony forklarar vidare
att Handelsbankens grundvarderingar: THEO som star for tillganglighet,
hallbarhet, enkelhet och omtanke, &r viktiga for fortlevnaden och framtiden av
banken, dar ambassaddrerna har till uppgift att starka hallbarheten. Det handlar till
stor del ocksa om vem som far rollen pa kontoret, dar Tony beréattar att han sedan
implementeringens borjan sagt att det borde vara nagon som é&r intresserad av
hallbarhet som tar sig an rollen, men att medarbetaren i fraga inte behdver vara
expert. Det spelar heller ingen roll, menar Tony, pa vilka arbetsuppgifter
medarbetaren har pa kontoret for att ta sig an denna roll som hallbarhets-
ambassador.

De mal som finns fér denna implementering &r, enligt Tony, att alla kontoren i
Sverige ska ha minst en hallbarhetsambassador. Idag har ungefar hélften av
Handelsbankens kontor i Sverige minst en hallbarhetsambassador. Detta ar ett mal
som ger mojlighet for dialog mellan alla kontor och chans till att stalla fragor, men
dven att driva fragor och vara med och paverka utvecklingen av bankens
hallbarhetsarbete. Ytterligare mal som Tony tar upp &r att i allmanhet oka
engagemanget runt hallbarhetsfragor i organisationen. Samtidigt medger Tony att
det sista ar ett mycket svart mal att mata. Det finns ingen tydlig deadline for
implementering utan det ar snarare att arbeta for de hallbarhetsmal som
Handelsbanken redan har.

Tony fortsatter att beratta att det inte finns nagon direkt uppfoljning pa denna
implementering, han menar pa att inga kontroller pa vad for atgarder hallbarhets-
ambassadorerna har gjort pa kontoret kommer att genomforas.

”... men sjalva uppféljningen blir det ingen, att jag foljer upp dem pa vad de gor. Nej, sa blir
det ju inte utan det blir lite l16sare da, men daremot s& kanske man kommer gora mer
kontorsbesok. Kanske ha mer dialog med de hallbarhetsansvariga.”

Kommunikationen till hallbarhetsambassaddrerna sker genom Hallbarhetsmorgon
internt i banken, vilket ar ett webbinarie som sands manadsvis samt andra
webbinarier. Tony fortsatter att berdtta att de planerar att samla alla
hallbarhetsambassadorerna  for en traff.  Ytterligare kommunikation till
hallbarhetsambassadorerna sker genom utskick per mejl med information och
inspiration till hallbarhetsinitiativ som kan utféras pa kontoren.
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4.2 Observation Kontor Kaffe

Hallbarhetsambassadoren for kontor Kaffe valdes ut i mitten av oktober manad
2022. Detta efter att lanschefen beslutat att alla kontor i lanet ska ha en hallbarhets-
ambassador. Kontorschefen fick sjalv vilja ut vilken medarbetare som skulle fa
denna roll, och valde da ut Anton. Pa kontoret fanns fyra personer, inklusive Anton,
som vid implementeringstillfallet inte hade ett ansvarsomrade. Anton har tidigare
uttryckt intresse for hallbarhet och var den senast anstallda av dessa fyra. Anton
fick saledes rollen som hallbarhetsambassador, dock utan information om vad
rollen innefattar.

| slutet av november och bérjan pa december 2022 inleddes sma forandringar pa
kontor Kaffe. Detta till foljd av en sandning av "Hallbarhetsmorgon" pa bankens
intranat. Hit hittar alla anstéllda i banken, men tanken ar att hallbarhets-
ambassadorerna ska ta till sig informationen och férmedla den till sina kollegor
(pers. med., Tony, 2023.) Exempel pa sadan information och initiativ &r att om alla
som arbetar pa Handelsbanken Sverige stanger av sina skarmar nar de gar hem fran
jobbet skulle banken spara 80 000 kilowattimmar, vilket motsvaras med att en elbil
aker ett och ett halvt varv runt jorden. Anton férmedlade denna information vid ett
av kontorens veckovisa morgonmoten i december manad. Darefter observerades att
majoriteten av kontorets anstallda borjat slacka sina datorskarmar nar de gatt for
dagen. Denna upplysning om arbetsplatsens elférbrukning medférde dven okad
medvetenhet kring hur mycket el som forbrukas pa kontoret. Detta diskuterades
flitigt under kaffepauserna och i anslutning till dessa diskussioner observerades att
medarbetarna dven bdrjade slédcka belysningen i métesrum och kdk nér rummen
inte forbrukas.

Vid slutet av december manad 2022 sag foérutsattningarna pa kontor Kaffe
annorlunda ut pa grund av en oforutsedd héandelse och rollen som
hallbarhetsambassador forblev obesatt fram till bérjan av februari manad 2023.
Under denna tid observerades inga storre forandringar kontorets hallbarhetsarbete.
Medarbetare tycktes fortsatta att visa medvetenhet om sin elférbrukning pa kontoret
genom att slacka belysningen efter sig i motesrum och stdnga av sina skérmar i
slutet av arbetsdagen. Det forekom daven, i viss omfattning, att medarbetare
uppmarksammade och uppmuntrade varandra till att slacka skarmar och belysning
nér de inte anvandes. Det observerades ingen skillnad i engagemang och motivation
bland medarbetare till att uppratthalla Antons hallbarhetsinitiativ trots att ingen
annan klev in i rollen som hallbarhetsambassadér under Antons franvaro.
Medarbetarna tycks ha en tendens till att félja strommen nér en forandring vél ha
paborjats. Det noterades foljaktligen inget motstand till de forandringar och
hallbarhetsinitiativ som presenterades.

| borjan av februari manad séndes ett nytt avsnitt av "Hallbarhetsmorgon™ och da
ingen hallbarhetsambassador fanns for kontor Kaffe, fick stallforetradande chef,
Peter, ta Over rollen. Som stéllforetradande chef, har Peter betydligt storre
arbetsbelastning och har inte visat intresse for hallbarhet tidigare. Under perioden
februari-april 2023 hade inga nya hallbarhetsaktiviteter blivit initierade av Peter.
Déremot har andra medarbetare pa kontoret uttryckt egna hallbarhetsinitiativ for att
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minska kontorets utsldpp. Detta har bland annat skett under kontorets dagliga
morgonfikastunder dar medarbetarna oftast dricker en kopp kaffe och diskuterar
bade personliga och arbetsrelaterade fragor. Ett ytterligare tillfalle dar medarbetare
yttrat egna initiativ &r under veckovisa morgonmdten dar kontorschefer och
medarbetare presenterat diverse information fran respektive ansvarsomrade. Det &r
vid sadana tillfallen nya forslag kring kallsortering och véarmeelement har
diskuterats.

Kontor Kaffe har i manga ar haft ett fatal olika karl for kallsortering, men efter
diskussioner mellan medarbetare har det bestéllts nya kérl for kéllsortering, med
tydligare markeringar som gor det enklare fér medarbetarna att sortera korrekt.
Denna diskussion pabdrjades under en morgonfika nar en medarbetare fragade vart
glas bor sorteras da inget karl for glas fanns. Fragan oppnade for diskussion bland
medarbetare och kontorschefer kring vilka kéarl som fanns och vilka som saknades
baserat pa kontorets och medarbetarnas forutsattningar. Da endast kontorscheferna
har befogenhet till storre bestéliningar till kontoret, likt nya mobler och storre
inventarier, fick de bestalla nya kérl. En annan medarbetare har dven uttryckt oro
under ett morgonméte Over den stora elforbrukningen och brandrisken som
tillkommer av alla fristiende varmeelement som anvands pa kontoret. Dessa
anvands da kontorslandskapet idag inte har element som varmer kontoret, utan
endast varms upp av en central flaktenhet. Fragan uppkom som ett sidospar till en
annan diskussion dar medarbetarna uttryckte sitt missnoje Gver temperaturen pa
kontoret dar manga upplevde att det var alldeles for kallt. Detta inledde en
diskussion som avslutades med att fastighetsédgaren kontaktades for att se Gver
mojligheterna till att installera vaggelement i kontorslandskapet och évriga métes-
rum. | diskussionen observeras att samtliga medarbetare bidrar med sina tankar och
asikter i fragan. Det tycks dven att samtliga medarbetare vagar ta plats i
diskussionen. Da forslaget skulle tillfora en storre bekostnad till kontoret upplevdes
tvivelaktighet fran kontorschefen men denne Gvertalades slutligen till att kontakta
fastighetsagaren da majoriteten av medarbetarna uttryckt sitt missnéje over
situationen. Medarbetarna bidrog séledes till en mer hallbar arbetsplats, bade ur ett
socialt och miljomassigt hallbarhetsperspektiv.

Hallbarhetsinitiativ. som goérs ut mot kund har inte forandrats sedan
implementeringen av hallbarhetsambassaddren pa kontor Kaffe. Radgivarna pa
kontoret arbetar utifran de riktlinjer som finns i banken och fran Finansinspektionen
vid radgivningsmaten for sparande och pension. Detta innebér att hallbara fonder
som ingar i radgivarnas fondportfolj rekommenderas oavsett hur hallbarhets-
intresserad kunden ar. | verktyget som anvdnds maste radgivarna genom ett
knapptryck intyga att kunden har tagit del av hallbarhetsinformationen. Detta ar inte
unikt for kontor Kaffe och har inte forandrats sedan hallbarhetsambassadéren
utndmnts. Kontor Kaffe har inte inlett nadgot nytt samarbete med
naringslivsorganisationer sedan hallbarhetsambassaddren utnamnts, men har sedan
tidigare haft ett samarbete och sponsrat ett herrfotbollslag i regionen. Dock har
kontor Kaffe sedan 2023 pabdrijat ett samarbete och sponsring av samma fotbolls-
klubbs damlag, detta i syfte att uppna mer jamstalldhet bland verksamheterna som
sponsras av kontoret.
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4.3 Observation Kontor Te

I likhet med kontor Kaffe inférdes en hallbarhetsambassador pa kontor Te under
oktober manad 2022 efter beslut fran lanschefen. Medarbetaren som fick rollen
hallbarhetsambassador, hade ingen ansvarsroll sedan tidigare samt var den senast
anstéllde pa kontoret. Vid borjan av implementering av ambassadoren var rollen
otydlig i vilka arbetsuppgifter som medférdes. Under december manad forandrades
omstandigheterna pa kontoret och rollen som hallbarhetsambassador 6verlamnades
till en som arbetat pa kontoret under en langre tid, John. Det tog dven nagra manader
innan John borjade med hallbarhetsarbetet och hittade en grund, detta till foljd av
den radande osékerheten kring rollen som hallbarhetsambassador och dennes
innebord.

Hallbarhetsfragan for kontor Te tas upp mellan medarbetarna ur olika perspektiv
och i olika miljoer. Det finns flera centrala aktiviteter pa kontoren som genomfors
kopplade till hallbarhet dar alla medarbetare samlas till diskussion efter for att ta
del av varandras asikter och diskutera det presenterade amnet. Exempelvis nar
resultatrapporten presenterade hur stor andel grona bolan kontoret har, skedde en
diskussion om hur situationen ser ut och hur radgivarna ska agera. Under de
veckovisa morgonmétena diskuteras hallbarhet ur olika perspektiv som radgivning,
bolan, konkurrenter och arbetsplats. Hallbarhetsfragan kan &ven komma upp i
situationer dér det inte handlar om produkterna som erbjuds utan det fika som
inhandlas, som att képa framst ekologiska produkter.

Under februari manad diskuterades det pa ett av de veckovisa morgonmétena, om
hur kontoret kan 6ka sin positiva paverkan inom hallbarhet. Det diskuterades vad
de sjalva som radgivare kan belysa inom hallbarhet under radgivningsmoten med
kunder, bada ur kontorets perspektiv men dven for organisationen som helhet.
Radgivningsmoten har riktlinjer som ska féljas, om till exempel att hallbara fonder
ska framforas. Detta ar dock en punkt som medarbetarna pa kontoren vill starka och
utveckla for att forespraka hallbarheten. Trots denna diskussion anser manga
medarbetare att det var svart att komma pa satt att forbattra kontorets
hallbarhetsarbete och ytterligare diskussion med forslag pa forbattringar bestamdes
skulle ske.

En observation som gjordes var att John under varen borjat uppmuntra sina kollegor
till att slacka belysningen efter sig nar de lamnar métesrummen. De star ofta med
tand belysning nar ingen anvander dem och kan dven héanda att de star tanda trots
att ingen vistas i kontorets lokaler. John uppmuntrar dven sina kollegor att minska
vardagsforbrukningen av mangden kaffekoppar och vattenglas genom att
ateranvanda samma kopp under storre delen av dagen. Denna minskning inkluderar
inte bara porslin utan dven pappersmuggar.

Sedan flera ar tillbaka introducerade John ett kallsorteringssystem i kontorets kok.
Kaéllsorteringen innehaller karl for brannbart, kompost och metall. Karlen anvands
dagligen och medarbetarna uppmuntrar varandra att sortera rétt i karlen, som att
rester av maten ska laggas i kompost. Det finns dven en anda pa kontoret att minska
den mangd papper som skrivs ut och sléngs, de arbetar med fler digitala signeringar
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om mojligheten finns och avtal som signeras skickas direkt till kund via
internetbank i stallet for i pappersformat. Kontor Te har under langre tid sponsrat
olika organisationer med olika inriktningar. De sponsrar bland annat organisationer
som arbetar for ungdomars halsa och valmaende men &aven fotbollsklubbar. Nytt
for i ar ar att kontoret borjat sponsra ett damlag inom fotboll, de sponsrar &ven en
till fotbollsklubb och dar bade dam- och herrlag.
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5. Analys

| detta kapitel kommer en analys ske mellan teori och den insamlade empirin.
Analysen ar uppdelad efter de forandringar som sker i organisationer och de
mekanismer som identifierats i den oplanerade hallbarhetsférandringen.

5.1 Forandringar i organisationer

5.1.1 Planerad organisationsférandring

Den oplanerade forandringen som genomforts pa Handelsbanken har moment som
ingar i en planerad forandring. Ett av momenten som konstaterats &r att
forandringen har ett mal om att bidra till de redan uppsatta hallbarhetsmalen for
organisationen. Forandringen flyttar en del av fokuset for hallbarheten till
individniva vilket resulterar i att medarbetarna sjalva ar med och paverkar sina egna
och kontorets avtryck pa miljon, detta med hjélp av bland annat hallbarhetsansvarig
for organisationen. Tony har sedan forandringens borjan foresprakat att en
medarbetare som finner starkt intresse i hallbarhet ska inneha rollen som
hallbarhetsambassador. Jian (2007) presenterade Van de Ven & Pooles teleologiska
synsétt for att forklara en planerad forandring. | synséttet diskuterades att planerad
forandringen ar malinriktad, vilket reflekteras i den studerade férandringen trots att
malet inte ar noggrant specificerat. Synsittet diskuterar inte hur specifikt ett mal
maste vara utan endast malets existens. Beer (2021) diskuterar vidare vad som
driver till forandring i form av motivation och forstaelsen av individers egna
varderingar. Som namnt yrkar Tony for att medarbetare med intresse ska ta sig an
rollen, det syftar da bade till medarbetarens motivation samt dennes egna
varderingar avseende hallbarhet.

Ett ytterligare moment som pekar mot en planerad fordndring &r enheterna om
forandringsagenter och -mottagare. | detta moment fortydligas den decentraliserade
struktur som Handelsbanken har da det finns brist i befogenhet och behérighet och
darmed finns en ny foréndringsagent i varje led av fordndringen. Forandrings-
agenten enligt Jian (2007) befinner sig i en ledningsenhet och ansvarar for att
planera fordndringen i sin helhet men &r inte med och forverkligar forandringen.
Hallbarhetsansvarig, Tony, ses som forandringsagent i detta fall da han planerar
och satter dversiktliga mal for hela forandringen. Till foljd av Tonys bristande
befogenheter krévs &nnu en forandringsagent for att formedla forandringen, i detta
fall &r det lanschefer runt om i landet. Lanscheferna beslutar om férdndringen ska
ske i lanet och kan dven har sitta egna mal for respektive lan. De ovannamnda
forandringsagenterna planerar endast férandringen pa oversiktlig niva utan nagra
specifika instruktioner till de som forverkligar forandringen. Darfor krévs en tredje
forandringsagent, hallbarhetsambassadorerna, som planerar forandringen pa
lokalniva. Férandringsmottagaren enligt Jian (2007) &r medarbetarna som tolkar
och  genomfor  fordndringen. |  forandringsmottagaren  kan  dven
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hallbarhetsambassadorerna raknas in eftersom de ar en del av den grupp som
konstruerar forandringen pa den lokala nivan.

5.1.2 Oplanerade férandringar i organisationer

Forandringen som har studerats pa Handelsbanken har moment som anses vara
oplanerade. Efter lanschefens beslut i oktober om att infora
hallbarhetsambassaddrer pa kontoren i det studerade lanet pabdrjades en férandring
som ingen av medarbetarna var forberedda pa. Bada kontoren ansag till en borjan
att vad rollen som hallbarhetsambassador innebar var otydlig, men under studiens
gang har kontoren kommit att bli mer bekvama i forandringen. Denna bekvamlighet
till forandringen &ar en indikation pa hur anpassningsbara medarbetarna ar till
ofdrutsedda forandringar. Anpassning hos medarbetarna har inte endast skett for
implementeringen av en hallbarhetsambassador utan dven till de initiativ som tagits
pa respektive kontor. Medarbetarna pa kontoren uppmuntrar varandra att folja de
initiativ._som inforts, som exempelvis att minska elforbrukningen. En bra
anpassningsformaga och starkt fortroende ar nagot som Doeze Jager et al. (2022)
hanvisar till minskar motstandet i oplanerade forandringar.

Det finns brist pa befogenheter och behérigheter hos hallbarhetsambassadérerna
vilket lett till att fordndringarna som skett har varit lattare och mer kring det
vardagliga beteendet. Exempel pa forandring ar att minska kontorens elférbrukning
och oka kallsorteringen. Detta kan forklaras med den oplanerade férandringen som
tar plats pa kontoren, det vill sdga implementeringen av hallbarhetsambassadorer.
Ambassadorerna har inte tilldelats ytterligare befogenheter eller behérigheter for
att kunna arbeta med hallbarhet pa kontoren och de har inte forsetts med
handlingsplaner eller ramverk for att arbeta mer effektivt och hallbart. Dessa &r
faktorer som listas som nycklarna till framgang i forandringsarbete, i synnerhet
forandringsarbete som beror hallbarhet (cf: Zutshi & Sohal 2004; Daily & Huang
2001; Boiral 2011). Vilket innebér att strukturen pa den radande forandringen i
Handelsbanken inte ar optimal for att uppleva framgang.

Forandringen som ndmnt tidigare saknar handlingsplan och ramverk fér hur den
ska utforas, den har i stallet konstruerats under tidens gang. Det visas tydligt mellan
kontoren da forandringen konstrueras pa olika satt. For kontor Kaffe sker en storre
diskussion angaende de fristdende elementen som anvands och hur de ska atgarda
detta samt diskuteras kéllsorteringen. For kontor Te daremot ar forutsattningarna
annorlunda da de inte har ett problem med element och har sedan tidigare ett
strukturerat kallsorteringssystem sa mer fokus laggs pa att minska elforbrukningen.
Van de Ven & Pooles (1995) dialektiska synsétt reflekterar att forandringen tar plats
utifran de motstridigheter som kan uppsta vid diskussioner. Forutséttningar pa
kontoren paverkar darmed forandringen och vilka diskussioner som tas upp for att
initiera férandring.
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5.2 Mekanismer

5.2.1 Organisationskultur

Kulturen som har observerats pa kontoren ar 6ppen, dar medarbetare och chefer kan
véxla ord och uppgifter for att gemensamt hitta I6sningar och konstruera férandring.
Det innebar att de varderingar och attityder som medarbetarna besitter inkluderar
gemenskap samt respekt for varandra och arbetet som gors. Pa kontor Kaffe har det
observerats att medarbetarna fortsatt slackt skarmar och belysning for att minska
elférbrukningen trots att ambassaddren varit franvarande. Kontor Te framfor ocksa
denna kultur genom att minska elférbrukningen och har har d&ven
hallbarhetsambassaddren tagit ansvar dver att paminna sina kollegor om att minska
vardagsforbrukning. Organisationskulturen som enligt Warrick (2017) definieras
som de oGvertygelser, varderingar och attityder som &r karakteristiska for en grupp
manniskor, kan har ses som en mekanism som driver forandringen framat. En
organisationskultur som inte har dessa interaktioner mellan medarbetarna skapar
splittring vilket leder till spanning och stress (ibid.).

Kulturen spelar dven roll nér nya initiativ presenteras. Handelsbanken ses inte som
en forandringsbendgen organisation och kulturen noteras som en bestandig del av
organisationen. Gemenskap &r en vardering som fors fram ofta for att framja en
familjar och lojal anda pa kontoren. Kulturen framjar en god arbetsmiljo dar
diskussioner och forbattringsforslag mellan medarbetare inte skapar spanning utan
tas val. Den hér kulturen gor att medarbetare engageras i konversationer och i
handlingar for att satta upp nya mal och utveckla nya hallbara l6sningar for
kontoret. Detta observeras i kontor Kaffe dar en medarbetare agerar som gnistan i
en eld genom att starta upp en diskussion kring nagot som funkar mindre val pa
kontoret. Engagerade medarbetare bidrar till konversationen genom att dela med
sig av sina upplevelser och asikter och diskussionerna resulterar i ett nytt
hallbarhetsinitiativ, en 16sning, pa det problem som presenterades. | en splittrad
kultur &r inte medarbetarna engagerade och upplever inte att de har mojligheten att
bidra med sina asikter och upplevelser (Warrick 2017; Skerlavaj et al. 2007) sd som
medarbetarna pa Kontor Kaffe och Te gor.

5.2.2 Motivation

Hos hallbarhetsambassadorerna ser motivationen olika ut, men Tony forklarar att
ett intresse i hallbarhet ar en bra startpunkt. Den forsta hallbarhetsambassadoren pa
kontor Kaffe, Anton, uttryckte ett intresse for hallbarhet och blev darmed tilldelad
rollen som hallbarhetambassador. Antons identitet i organisationen ar kopplad till
anstallningslangden och en vilja att passa in kontorskulturen, vilket gor att
forandringarna pa kontoret praglas av viljan att inte skapa turbulens. Specht et al
(2018) menar pa att identiteten hos forandringsagenterna paverkar motivationen till
att bidra med nytta till arbetsgruppen. Kontor Te upplevde inga férandringar under
tiden da den forste hallbarhetsambassadoren var ansvarig, det var inte forran rollen
overlamnades till John som forandringar kunde observeras. Detta kan vara pa grund
av en okunskap kring rollens innebdrd samt brist pa motivation och vilja att bidra
till arbetsgruppen. John visade strre motivation till forandring. Detta kan forklaras
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av dennes identitet i relation till organisationen. John har arbetat i organisationen i
manga ar och besuttit olika roller och har sedan ett par ar tillbaka arbetat pa kontor
Te. ldentiteten karaktariseras saledes som bekvam, i organisationen saval som
kulturen, hansynsfull, och pedagogisk mot kollegor. Detta motiverar kontor Tes
hallbarhetsambassador till att bidra med nytta till sin arbetsgrupp genom att
tillampa sma forandringar pa ett uppmuntrande sétt.

Forandringsmottagarna, vilket i denna studie ar medarbetarna pa de utvalda
kontoren, maste uppleva motivation for att uppratthalla forandringen. Motivationen
till att realisera forandringarna och uppratthalla de presenterade initiativen
motverkar potentiellt motstand som kan uppsta i organisatoriska forandringar som
till exempel vid forandrade scripts (Van Woerkum et al. 2011). Ett forandrat script
pa Kontor Kaffe ar till exempel slackandet av skdarmar. Forandringar i en social
kontext kraver interaktiv motivation som skapas av sociala interaktioner mellan
forandringsagenter och forandringsmottagare (ibid.). Pa kontor Kaffe och Te
upplevs interaktiv motivation 1 konversationer mellan medarbetare nar
uppmuntring och paminnelser att minska elférbrukning och avfall forekommer.
Dessa sociala interaktioner observeras mer ofta i oplanerade miljder, informella
moten och sammantréffanden, an i planerade miljoer, formella och planerade
moten. Den interaktiva motivationen kan &ven upplevas hos forandringsmottagarna
nar det finns en forstaelse for forandringens innebdrd (Specht et al. 2018). Detta
observeras pa kontor Kaffe i tva fall. Det forsta ar att majoriteten av medarbetarna
konsekvent slacker sina skarmar, dessa medarbetare har forstatt inneborden och
upplever en vilja till att minska kontorets elférbrukning. Den minoritet som inte
bidrar till denna forandring har inte blivit fullt informerade kring orsaken till
forandringen och har saledes inte bidragit till den. Det andra fallet ar nar de
medarbetare som har forstatt innebdrden av forandringen har fatt viljan att engagera
sig i konversationerna och diskussionerna som tar plats for att ta fram nya lésningar
och hallbarhetsinitiativ, som till exempel i diskussionen kring varmeelement. | det
fallet var forandringens innebord underforstadd och utvecklad av medarbetaren
som ansag att arbetsmiljo aven berorde ekonomisk och social hallbarhet.

5.2.3 Larande & politik

Hallbarhetsambassaddrerna far inspiration till nya forandringar genom bland annat
de manatliga sandningarna av “Héallbarhetsmorgon”. Exempel pa detta ar for kontor
Kaffe att slacka skarmarna vid slutet av dagen. Ambassadorerna tar med sig
kunskap fran webbinarier och liknande och redogér dessa for sina kollegor vilket
oppnar till diskussioner dar fler perspektiv fran medarbetarna kan presenteras.
Medarbetarna lar sig av andras upplevelser och misstag vilket ingar i den larande
mekanismen som enligt Parastuty et al. (2015) ar experimenterande och
anpassningsbar till inlarning. Forandringarna sker dven stegvis da nya initiativ
diskuteras i grupp innan bestammelser sker. Den stegvisa processen visar pa enligt
Parastuty et al. (2015) att de rutiner och beteenden som finns i kulturen har en chans
att hinna med fordndringen. Medarbetarna arbetar med de nya
forandringsinitiativen tillsammans och l&r sig av varandras upplevelser och tidigare
misstag, vilket sker genom bland annat konversationer. Ambassadorerna pa
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kontoren har dock pa grund av saknaden av behorighet och befogenhet endast
kunnat genomfora lattare forandringar.

Bristen i behorighet och befogenhet visas pa tva nivaer, en fér cheferna och en for
medarbetarna pa kontoren. Pa den forsta nivan &r det lanscheferna i detta fall som
bestammer om foérandringen ska ske eller inte, de sitter med andra ord pa den
befogenheten att realisera férandringen pa kontoren. Daremot eftersom
lanscheferna sjélva bestdmmer om implementering sker eller ej, kan de som
individer finna olika stor nytta i foérandringen. En del lanschefer ser inte nyttan i
den nya rollen och valjer bort den, vilket kan aterspeglas i att inte alla kontor har
en ambassador. Lanschefernas befogenheter speglas i den politiska mekanismen
dar Parastuty et al. (2015) menar pa att makt, som utgar fran medarbetarens position
i organisationer, ar en av de politiska aktiviteter som driver forandringen. Den andra
nivan sker pa kontoren, dar sociala interaktioner sker mellan medarbetare och
kontorschefer for att Gverstiga problemen som kommer med brist pa befogenhet.
Kontor Kaffe finner lésning till detta genom att Gverlata vissa uppgifter till
kontorscheferna som besitter den befogenheten och behorighet som behdvs.
Exempel pa nar sadana tillfallen uppstatt ar nar kontoret bestéllde ny kallsortering
och for att l6sa problemet med varmeelementen, nagot som kontorscheferna med
ratt befogenheter och behdrigheter fick genomfdra. Kaffe Te anvédnder sig av
kontorschefernas befogenheter for att formedla hallbarhet pd kontoren, som
resultatrapport, d& endast kontorschefen far tillgang till dessa rapporter. Aven
kulturen har en stark roll pa respektive kontor da varderingar och 6msesidig respekt
och gemenskap framjar detta arbetssatt (Warrick, 2017)

5.2.4 Sammanfattning

| figur 1 presenteras ett teoretiskt ramverk som inkluderar de mekanismer som
driver fram oplanerade saval som planerade forandringar i organisationer. Dessa
mekanismer har visat sig viktiga bade i litteraturen och i fallstudien av
Handelsbanken. En forandring som innehaller planerade aspekter forandras av de
presenterade mekanismerna och resulterar i en, for ledningen, oplanerad forandring
men som ar planerad av medarbetarna som konstruerar férandringen.

Kultur
7
Input Output
Planerad POlltlk M . G - Planerad & oplanerad
. ekanismer Motivation oo
fordndring forandring
/
Lérande

Figur 1. Uppsatsens teoretiska ramverk.
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6. Slutsatser

| foljande kapitel kommer de mekanismer som driver oplanerade férandringar som
identifierats i studien samt hur de konstruerat forandring pa arbetsplatsen att
presenteras. Kapitlet kommer dven berdra vad den oplanerade férandringen har for
innebdrd i ett storre perspektiv. Slutligen kommer denna studies forskningsbidrag
samt forslag for framtida studier inom amnet presenteras med utgangspunkt i teori,
metod och empiri.

6.1 Mekanismer

Studien visar pa att mekanismerna som driver en forandring ar organisationskultur,
motivation samt individernas larande och politik. Dessa mekanismer samverkar
med varandra for att driva forandringen framat eftersom mekanismerna bidrar till
varandras framgang. Den forsta mekanismen som studien identifierat ar
organisationskulturen genom att férandringen formas utifran arbetsgruppens
varderingar och den oOmsesidiga respekten som finns mellan medarbetarna.
Respekten mellan medarbetarna leder till att delegering av uppgifter kan ske utan
storre missndje. En annan del av organisationskulturen ar gemenskapen,
medarbetarna &r tillsammans med och konstruerar férandringar pa kontoren vilket
kan starka samhorigheten i respektive grupp. FOr mekanismen motivation, visar
studien att férandringsagentens identitet och vilja att bidra till forandring spelar stor
roll i hur agenter agerar vid en férandring som &r 6ppen till nya initiativ. De sociala
interaktionerna har &ven en stor betydelse for motivationen hos medarbetarna dér
de tillsammans uppmuntrar varandra att fortsatta medverka i férandringen och att
bidra med nya initiativ. Den tredje mekanismen, ldrande, visas genom att
hallbarhetsinitiativen dels kommer fran hallbarhetsansvarig, dels fran medarbetarna
sjélva och deras egna erfarenheter. Den oplanerade forandringen utformas déarmed
av medarbetarnas tidigare upplevelser, kunskaper och kompetenser. Den politiska
mekanismen pavisas i de befogenheter och behdrigheter som de involverade i
forandringen har eller inte har. Bristen pa befogenheter och behdrigheter hos
hallbarhetsambassaddrerna har gett forandringar av mer vardaglig karaktar dar
fokus har legat pa att férandra beteenden.

6.2 Oplanerad férandrings innebdérd

Tidigare litteratur presenterar att en oplanerad forandring sker till féljd av en kris
och att det ar krisen som startar forandringen, vilket denna studie visar pa inte ar
det enda séttet en oplanerad forédndring kan initieras. De forédndringar som har
initierats under studiens gang har skett genom kommunikationer och interaktiv
motivation mellan medarbetarna pa kontoren och inte pa grund av en oférvéantad
handelse eller kris. Studien visar pa att en oplanerad forandring tar plats pa grund
av mekanismerna, dven om forandringen fran borjan inkluderat planerade aspekter.
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Forandringen blir inte samma mellan de medverkande kontoren eftersom det ar
mekanismerna som paverkar utfallet. Exempelvis skiljer sig forutsattningarna lite
at mellan kontoren vilket visas av den kulturella och larande mekanismen da dessa
bygger pa individers varderingar och tidigare erfarenheter. For att hantera
mekanismerna och forandringen ar det av vikt att det finns forstaelse for
mekanismernas paverkan pa forandringen och hur de sker. Forstaelse for
mekanismerna kan tillhandahallas av en forandringsagent som inte endast besitter
en roll i ledningen. Det som har observerats &r att forandringarna som planerats av
hallbarhetsambassaddren, och dess medarbetare, &r anpassade till de omgivande
mekanismerna. Denna anpassning skulle inte kunna utforas av en férandringsagent
som inte omges av miljons unika mekanismer.

6.3 Forskningsbidrag och vidare forskning

Denna studie bidrar till utveckling av empirisk och teoretisk kunskap kring
oplanerade hallbarhetsforandringar och mekanismerna som verkar inom dessa
forandringar. Det empiriska bidraget grundar sig i att organisationer som har
forstaelse for hur mekanismerna driver forandring kan béattre lyckas med att
implementera hallbarhetsférandringar i sina organisationer. Studien har fokuserat
pa forandringar pa lokal niva och en organisations direkta miljopaverkan, vilket ar
av vikt for att paverka individers beteenden och hallbarhetsmedvetenhet. Det
teoretiska bidraget ges genom det teoretiska ramverket som har i syfte att utveckla
forskningen kring konstruerade hallbarhetsférandringar, i synnerhet oplanerade
forandringar.

For framtida forskning inom amnet och teorin foreslds att utveckla antalet
mekanismer som finns i en oplanerad férandring och hur de paverkar férandringen.
I en annan foréndring an den som studerats har kan andra mekanismer spela roll fér
att driva forandringen framat. Parastuty et al. (2015) diskuterar fler
forandringsteorier an de tva som diskuterats i denna studie. Beroende pa en studies
fall kan det vara aktuellt att studera resource dependency theory eller behavioral
theory of the firm som bada kategoriseras under konstruerad forandring. Dessa
fokuserar dock pa hur brist pa resurser och extern press pa organisationen paverkar
forandringen. Teorin kan aven vandas och utga fran en objektivistisk standpunkt,
vilket innebadr att forandring sker oberoende av sociala aktorers beteenden. Har kan
forskare anvanda sig av Parastutys et al. (2015) evolutionary theory som ser
forandring som forutbestdamd, da ses mekanismerna som avvikelser av férandringen
och en rattelse kravs for att atervanda till ratt status.

Utveckling av metoden i framtida forskning kan goras genom en flerfallstudie for
att ge okad forstaelse av de oplanerade forandringarna. En studie som omfattar fler
organisationer och ger en mer verklig och representativ bild av hur oplanerade
forandringar fungerar i olika organisationer och branscher. Denna studie fokuserar
endast pa en bransch och en organisation dar kulturen pa kontoren kan anses stark
I den mening att det finns kommunikation och mojlighet till forbattring. Fokuset for
studiens fall gor det darmed svart att applicera resultatet till en annan organisation
om inte organisationskulturerna ar relativt lika. Metoden kan &ven utvecklas genom
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att genomfdra en langre longitudinell studie for att vara med i hela processen av
forandringen. Det kan &ven vara aktuellt att genomfdra intervjuer med medarbetare
som ar med i forandringen for att fa tydligare perspektiv pa deras syn pa
férédndringen och arbetet som sker.

Empirin i denna studie ar fokuserad pa tva kontor inom organisationen som &ar
placerade i samma lan, vilket medfor att studien blir centrerad till endast ett l1an och
ger ingen geografisk spridning. For framtida studier foreslas en okad geografisk
spridning for att fa en mer representativ bild 6ver hela organisationen. Det kan dven
vara till fordel att inkludera fler kontor eller arbetsplatser inom en organisation an
vad som utforts i denna studie for att 0ka chanserna till att resultatet blir
representativt for organisationen som helhet.
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studiekamrater och familjer som genom arbetets gang uppmuntrat och hjalpt genom
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Bilaga 1

Intervjuguide

e Vemardu?
o Hur lange har du arbetat i Handelsbanken?
e Beritta lite om implementeringen av hallbarhetsansvariga
o Hur och nér kom idén om implementeringen av
hallbarhetsansvariga till?
o Vad innebar implementeringen av hallbarhetsansvariga?
o Hur ser kommunikationen ut mellan din avdelning och
hallbarhetsansvariga?
o Hur ser planen ut for implementeringen av hallbarhetsansvariga?
Vad forvéntas av kontoren?
o Vad dr malet med implementeringen av hallbarhetsansvariga?

O
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