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Sammanfattning

Med o6kade krav och forvéntningar frin omvérlden har parkverksamheterna inom
offentlig sektor fordndrats de senaste decennierna. Forandringarna sker bland
annat inom organisationers struktur, kultur, teknik, arbetsmetodik,
kommunikation och information dé politiska beslut och samhéllet efterfragar en
Okad rationalitet och transparens ut mot kommuninvanare. Det stiller 1 sin tur
krav pd ledare och medarbetare att kunna hantera storre och mindre forandringar
pa ett bra sitt. Dels for att upprétthélla en god arbetsmiljo (Arbetsmiljoverket,
2018) samt forhindra storre produktionsbortfall som kan bli effekten av daligt
hanterade fordandringar (Ylander, 2008).

Studien bestér av litteraturstudier dir vetenskapliga metoder och teorier behandlas
tillsammans med deskriptiva studier (observationsstudier) av ledare och
medarbetare frdn tva mindre parkforvaltningar i Sverige. Litteraturen behandlar de
mjuka parametrarna som ledarstil och roll i fordndringsarbetet och medarbetarens
delaktighet 1 forandringsarbetet. Studien tar upp &mnen som motstand och
drivkrafter for fordndringar och ger exempel pé faktorer som kan underlétta
forandringsarbetet.

Fragestillning:

Fragestéllningen &r hur bedriver tvd svenska parkforvaltningar fordndringsarbete?
Hur skiljer sig deras arbete och vilka slutsatser kan dras utifran studien?

Studien utgér frén litteratur och deskriptiva studier (observationsstudier), 1 detta
fall intervjuer av ledare och medarbetare fran tvd mindre parkforvaltningar i
Sverige, i denna studie kallade parkforvaltning A och parkforvaltning B.

Studien visar att fordndringsarbete inom parkforvaltning kan vara komplext och
att den omfattar ménga olika delar som ska fungera tillsammans. Ledaren har en
viktig roll att tillsammans med medarbetarna hitta ett arbetssitt som passar den
forandringen och forutsittningarna i just den parkforvaltningen.

Fallstudie B visar att det kan upplevas svart for ledare att bedriva
fordndringsarbete da man kan stota pad motstand. Nér det giller motsténd dr det
bra som ledare att komma ihég att det finns olika orsaker samt att motstdnd inte
bara behdver betyda nagot negativt. Samtidigt dr det viktigt att som ledare komma
over motstandet och 4 med sig medarbetarna for att fordndringen ska bli av. Att
dérfor finga upp medarbetares asikter och synpunkter och inkludera dem i
forandringsarbetet samt tydligt kommunicera och informera om vad som ska
hénda. Att forklara vad och varfor visar sig 1 litteraturstudien och i intervjuerna
vara mycket viktigt 1 ett fordndringsarbete.



Studien visar pa en snabbare utveckling inom forvaltning och skotsel av
utemiljoer. Utvecklingen visar sig i form av 6kad administration, digitalisering
och efterfragan pd mer rationella arbetsmetoder frin politiker, vilket stiller hogre
krav pa dagens ledare och medarbetare inom parkforvaltning. Det som skulle
kunna paverka och kanske forsvara fordndringsarbete inom parkforvaltning ér att
det tidigare har varit en traditionell bransch diar man gjort pa ett visst sitt i manga
ar. Man har inte behovt ifragasitta sina arbetsmetoder eller tankemonster speciellt
mycket eftersom det har fungerat dnda.

En intressant frdga som studien berdr dr medarbetares delaktighet i
forandringsarbete. Bade fall A och B understryker att ménga svar pa fragor som
man som ledare har, ofta finns hos medarbetarna. Det kan till exempel handla om
utveckling av arbetsmetoder och olika sétt att 1dgga upp det dagliga arbetet.

Att ha en kontinuerlig dialog med medarbetare anses diarfor som mycket givande
och efterfrdgas dven av medarbetarna i bada fallstudierna.

Nyckelord: parkforvaltning, fordndringsarbete, offentlig sektor, ledarskap.



Abstract

With increasing demands and expectations from the society the organization of
public park management within the public sector has changed during the last
decades. The changes appear in the structure of organizations, culture, technique,
work methodology, communication and information since political decisions and
the society demand an increased rationality and transparency towards
municipality residents.

This in turn places demands for leaders and employees to be able to handle mayor
and minor changes in a good way.

Partly to maintain a good working environment (Arbetsmiljoverket, 2018) and
also to prevent major loss of production that could be the effect of poorly
managed changes (Ylander, 2008).

The study consists of literature studies where scientific methods and theories are
treated together with descriptive studies (observations studies), in this case
interviews by leaders and coworkers in two minor public park managements in
Sweden.

The literature addresses the soft parameters like leadership style and role in the
change process and the coworkers participation in the change process. The study
discusses topics resistance and driving forces for change and gives examples of
factors that can facilitate the change process.

Thesis question: The thesis question is how two Swedish park managements
conducts change management? How do their work differs and which conclusions
can be drawn from the study?

The study is based on scientific literature and descriptive studies (observational
studies) in this case interviews of leaders and coworkers from two minor park
managements in Sweden, in this study called park management A and park
management B.

The result of the study (case A and B) shows that change within park management
can be complex and contains many aspects having to work together. The leader
has an important role, together with the coworkers finding a way of work that
suits the change and the conditions for that exact park management.

Case B shows that making changes can be experienced as tough for leaders since
resistance can occur.

When it comes to resistance from a group it is good to remember that there can be
different causes to resistance and that it doesn’t has to be something negative. At
the same time it is important for a leader to overcome resistance and bring
coworkers along for the change to be successful. Therefore it is important to
capture coworkers opinions and ideas and include them in the changes and also
give a clear communication and information about what is going to happen and



also very important why it is going to happen. To explain what and why shows in
the studies of literature and in the interviews to be very important in a change
management.

The study shows an accelerated development in park management. The
development shows itself through more administration, digital ducting and the
demand of more rational work methods from politicians, that puts a higher
demand on today’s leaders and coworkers withing park management.

What could affect and maybe make it difficult in the work of change management
within park management is the fact that it has been a traditional industry where

things have been done in certain ways for many years. Questioning work methods
or thought patterns have not been necessary because it has been working anyway.

An interesting question that the study adresses is coworkers participation in the
change processes.

Both park management A and B emphasizes that many answers to questions that
leaders have can often be found amoung the coworkers. It can for example be
about development of working methods and how to organize the daily work. To
have a continuous dialogue with the coworkers is considered as very rewarding
and is also requested by the coworkers in both case studies with park management
A and B.

Keywords: Park management, change management, public sector, leadership.



Innehallsférteckning

1. IN1@ANING o 1
PR TS YRS 4
S22 AN Vo = = o 1T - 4
1.3 Material 0Ch MetOd ... 4

2. Definition av forandringar och planerade forandringar .........ccccceeevireccceceeennensseccnnes 6
2.1 FOrandringSPrOCESSENN.......ciiiiitiiieeitiee ettt e ettt e e ettt et e ettt e e s abbe e e s abbe e e e ebae e e e e 7
2.2 Organization developmeENnt ..........coo i e 8
2.3 Den larande organiSationen .............cueiiiiiiiiiiiiiie e 8
B2 €14 0o oY o SRR 9
2.5 Lewins trestegsmodell..........cooooiiiiiiii i 10
2.6 FOrandringens fyYra MUM ..........oooiiiiiiiiiiiecee e e e e e 11
2.7 Motstand mot fFOrANAIriNG ........oooiiiiiiiiiieeee e 11
2.8 Uppslutning Kring fOrAndring ........ccocuviiiiiie et 13
2.9 Reaktioner hos individen vid fOrandring ..........ccccveeeieeeiiiiiiiieieee e 13
2.10 Ledarskapet under forandringsarbetet.............ccccooeeiiiiiiiiiiiiec e 14
2.11Tva strategier/ledarstilar for forandringsarbete ...........cccooiiveiiiiiir i, 16
D 2 I - T ] | S 16
Dt I T I F= T ] | =SSP 17

3. Fallstudie ledarskap igenom forandring........ccccceccceeemmmniiniiccsssmeres e 19
3.1 ParkChef A - Stad ... 19

3. 1.1 KOMMUNIKAEION ..eeeiiiieiiee et e e e e e e e e e e e e ennes 19
3.1.2Ledarskap .cocooveveiiieee 20

3.2 Medarbetare A - Stad...........oooiiiiii s 21
3.3 Arbetsledare B - Stad...........ccoiiiiiiii s 22
3.3.1 KOoMMUNIKALION ... e 22
3.3.2 LedarsKap «ccoeeeeeeieieeee e e e e e e 23

3.4 Gruppledare B - stad ...........cooiiiiiiiiiiiiie e 23
3.5 Medarbetare B - Stad..........ccouiiiiiiiiiiiiice e 24
4. Sammanfattning av fallstudie A och B — stad Tabell 1...........ccococrirrrriicciicernnnnnnn. 25

5. DISKUSSION ... s e 27

6. SIUESALS ... e nnnns 32

A 4 e T 1= 3= T =Y 33

8. Tankbara felKAIIOr......... e 33

L =Y =) (= 1= 34

10. Bilaga intervjufragor....... ..o e 36









1. Inledning

Kommunen i stad B dr en min arbetsplats som inspirerat mig till detta arbete och som
har gett ménga intressanta synvinklar och som skapat ett stort intresse for
forandringsarbete. Den offentliga sektorn och parkforvaltningen ér en pusselbit i
samhéllet som pdverkas av omvirldens intressenter, hdndelser och utveckling.

Detta sker 1 allt snabbare takt och det géller att vara med och ha ett flexibelt synsitt
pa forandringar. Med ett flexibelt synsdtt menas hir formégan att ta in det som
hiander, vérdera, reflektera, ifragasétta och omvardera. Fordndringsarbete sker hela

tiden i en verksamhet och det avser bade stora och sma fordndringar (Jacobsen,
2014).

Exempel pa en fordndring kan vara nya arbetsmetoder eller att ny teknik behover tas
in 1 verksamheten. Ibland behdver man gora justeringar i organisationens struktur
vilket kan innebédra fordandringar inom ledningen eller i beslutsvigar for att bittre
matcha med omvérldens krav och forvéantningar. Det kan till exempel rora sig om att
tillsétta tjanster eller skéra ner pa vissa uppgifter (Jacobsen, 2014). Fordndringar dr
alltsd nddvéndiga och anvénds for att utveckla en verksamhet sé att den matchar med
dagens samhdlle for att till exempel gora den mer konkurrenskraftig (Jacobsen, 2014)
men det géller att man genomfor fordndringar pa ett bra sitt vilket stiller storre krav
pa dagens ledare och medarbetare.

Reformen av forsdkringskassan 2004 - 2010 ar ett exempel pa en fordndring inom
offentlig sektor som anses bdde lyckad och misslyckad beroende pd vem man frigar
och vilka intressen vederborande har i forsdkringskassan. Om man tittar pa de
anstéllda har forsakringskassan varit en attraktiv arbetsplats framst for kvinnor dé det
fore reformen fanns goda mgjligheter att kombinera arbete och familjeliv.
Arbetsuppgifterna har numera blivit mer komplexa, kriver hogre utbildning
samtidigt som det ldggs en storre arbetsborda pd handlédggarna och man har fatt
samre forutsittningar att hinna med sina arbetsuppgifter, vilket sammantaget borde
ses som en mindre lyckad fordndring ur arbetstagarnas perspektiv (Andersson et al.
2012).

Enligt en arbetsskaderapport frdn AFA forsdkring (Kollektivavtalade forsékringar
2017) visar svensk statistik att arbetsrelaterad sjukskrivning med fysiska eller
psykiska besvir star for mer dn 60 % av sjukfranvaron som varar lingre dn 90 dagar.
Arbetsgivaren dr enligt lag ansvarig for bade den psykosociala och fysiska
arbetsmiljon. ”Arbetsgivaren dr alltid skyldig att se till att arbetet kan utféras utan
risk for ohélsa eller olycksfall.”. Det innebér ocksé att arbetsgivaren forvéntas arbeta
forebyggande med arbetsmiljofragor (systematiskt arbetsmiljoarbete) med vilket
menas att man lopande gor riskbeddmningar, dtgardar eventuella hélsorisker och
foljer upp dessa innan de har blivit ett problem (Arbetsmiljoverket, 2018).



Att inte arbeta forebyggande for att minska risken for psykisk och fysisk ohilsa pa
arbetsplatsen kan orsaka forodande konsekvenser bade for verksamheten och for
medarbetarnas vilmaende. Verksamheten kan tappa stort i form av
produktionsbortfall och arbetsmiljon for medarbetarna kan bli svar, bade fysiskt och
psykiskt 1 form av lidande som orsakas av att vara oforberedd, daligt informerad, och
déligt forankrad i frdgor. Detta i sin tur kan orsaka mycket gnissel pa arbetsplatsen
vilket stjil bade energi fran produktionen och energi till att bibehélla en god
arbetsmiljo (Jacobsen, 2014).

1.1 Syfte

Syftet med studien é&r att identifiera och beskriva de méjligheter och svérigheter som
ledare hanterar vid forandringsarbete inom parkforvaltning, och dérigenom fa 6kad
kunskap om hur man kan arbeta med forédndringar pa ett battre sétt samt att vicka
intresse for, och sprida kunskap om foridndringsarbete.

Fragestillning: Hur bedriver tva svenska parkforvaltningar forédndringsarbete?
Hur skiljer sig deras arbete at samt vilka slutsatser kan man dra utifran det?

1.2 Avgransningar

Forandringsarbete dr ett omfattande &mne och dirfor har alla delar inom
forandringsarbete inte tagits med eller nimns endast 1 kortare drag. Studien fokuserar
pa hur ledarskapet och individen fungerar vid fordndringar. Studien utgér fran
fallstudier av tva parkforvaltningar i Sverige dér det sker en omstrukturering och
omfordelning av medarbetarnas arbetsuppgifter. Forandringarna rdknas som mindre
nér de sitts 1 proportion till att en stor fordndring exempelvis kan handla om att byta
ut en ledning, flytta eller minska ner pa en verksamhet. Men det behover inte betyda
att den kommer att bli enklare att genomfora.

1.3 Material och metod

Studien bestar av litteraturstudier, intervjuer och diskussioner med parkpersonal fran
tva mindre parkforvaltningar i Sverige. Litteraturen bestér till storre delen av
andrahandskallor 1 form av bocker. Parkforvaltningen i stad A kontaktades forst via
mail med en forfragan om att delta. Det bestdmdes sedan en tid ndr métena skulle ske
och diskussionsunderlaget mailades sedan dver en vecka i forvig for att ge
deltagarna tid att fundera och resonera.

Intervjudelen tar upp frdgor som berdr fordndringsarbete och den paborjade
fordndringen som nédmns i Fall B-stad. Studierna har genomforts i form av
diskussioner med ett fatal fragor i syfte att spinna vidare pd det som kommer fram
och pé sé vis gé ner pa djupet i de frdgor som kommer upp och som &r intressanta.



Detta for att ge en kvalitativ studie baserade pa nagra fa personer. Intervjudelen &dr en
kvalitativ, deskriptiv (beskrivande) studie dér ett fatal personer har blivit intervjuade
om deras syn, tankar, idéer om fordndringsarbete pa deras parkforvaltning.
Intervjuerna har varit semistrukturerade med ett par frdgor som grund, dér olika
foljdfragor har stillts beroende pé vad som har kommit fram under intervjun. Svaren
pa intervjuerna antecknades under tiden och vid tveksamma svar stélldes ndgra
motfrdgor for att kontrollera om svaren hade uppfattats korrekt.

De intervjuade var A och B — stads enhetschef/arbetsledare som fyller ungefar
samma funktion pé respektive arbetsplats. De intervjuades var for sig vid ett tillfalle
pa ungefar en timme. Gruppledarna i B — stad intervjuades tva stycken tillsammans 1
ungefdr en halvtimme déir det diskuterades for och emot vilket gav studien en
nyanserad och intressant diskussion. P4 samma sétt intervjuades tva stycken
medarbetare fran stad A och B, ocksa under en halvtimmes tid.



2. Definition av forandringar och planerade
forandringar

Jacobsen (2014) definierar en fordndring som en resa eller en process mellan ett
ganska stabilt lage till ett nytt stabilt ldge. Han beskriver vidare att fordndringen bor
vara métbar for att man tydligt ska kunna se att den har skett och i vilken omfattning.
Mitbarhet kan goras genom att sitta upp tydliga mal och delmal som man kan
jamfora sin fordndring med och rent konkret se vad som har fordndrats. Det dr viktigt
eftersom man ibland tror sig ha gjort en fordndring men vid ndrmare granskning av
verksamheten visar det sig att man arbetar vidare pd samma sitt som fore
forandringen.

Forandringar kan goras i en hel eller en del av verksamheten och fordndringarna kan
variera i storlek. Storre forandringar i till exempel strukturer och kultur r mer
invecklade och kriver mer resurser som tid, pengar, kompetens att driva och ta sig
igenom &n mindre fordndringar som till exempel att forandra arbetsmetoder eller
rutiner i en mindre del av en organisation. Men man bor dnda tdnka pa att mindre
forandringar ocksa kan vara krivande och ta tid (Jacobsen, 2014).

Fordndringsprocesser vicker liv 1 dsikter, synsétt, kinslor som leder till ett avancerat
samspel pa gott och ont mellan de inblandade. Det kan dérfor vara svért att forutse
fordndringens utfall. Orsaker till fordndring kan vara politisk styrning, krav pa
anpassning som ror teknik som till exempel digitalisering, rationalisering av
arbetsmetoder, utveckling av kommunikation och information ut mot
kommuninvanare. Syftet med fordndringar i1 offentlig verksamhet ar en 6kad
samhéllsnytta (Jacobsen,2014).

Studien behandlar planerade fordndringar. Jacobsen (2014) beskriver en planerad
fordndring som resultatet av en rad héndelser mellan tva mer eller mindre stabila
lagen under en tidsperiod. Nagon till exempel inom ledningen eller pa operatorsniva
har uppfattat ndgonting pa arbetsplatsen som ett problem som behdver hanteras eller
en mojlighet som behover tas till vara pa. Fordandringar kan ocksa vara oplanerade
och ske kontinuerligt med sma dndringar och justeringar som steg for steg fordndrar
och anpassar verksamheten efter nya forutsittningar (Coram & Burnes, 2001).

Jacobsen (2014) betonar att uppfattningen om att forandring behover ske upplevs hos
den som pakallar fordndringen och &r inte en absolut sanning. Att det finns en teori
om en l6sning/utveckling som man tror kommer att gynna verksamheten men att
man faktiskt inte vet hur resultatet kommer att bli forrdn forandringen &r genomford.
Man talar ofta om att drivkraften bakom fordndringar paverkas av yttre faktorer. Den
kan ocks& komma internt till exempel nidr ménniskor fér idéer och vill forverkliga
nagot inom verksamheten. Ofta kan dessa tva drivkrafter flyta ihop och det kan
ibland vara svart att se var forandringsbehovet uppstod fran borjan. Det kan i sin tur
paverka valet av 16sningar (Alvesson & Svenningsson, 2014).



Ledning av fordndringsarbete dr komplex och kan ses som en process av en rad
héndelser med olika forutsdttningar som samspelar och avldser varandra under en
tidsperiod och att den dérfor sillan blir som man ténkt sig. Detta gor att
fordndringsarbete kan bli utmanande och energikridvande att driva (Jacobsen, 2014).

2.1 Forandringsprocessen

Manga modeller och teorier har forskats fram och presenterats genom aren och
Alvesson & Svenningsson (2014) skriver att det &ven gér trender pa arbetsplatser 1
sattet att arbeta med fordndringar och i tillimpandet av metoder. Det &r darfor ar
viktigt att noga analysera vad det 4r man vill fordndra, varfor och den férviantade
vinsten med fordndringen for att kunna vélja den bést 1impade metoden.

Det ér ocksa viktigt att vara medveten om att fordndringar paverkar och kan sla
sonder det komplexa sociala nitverk som byggts upp under lang tid pa en arbetsplats
och att det kan ta lang tid att bygga upp igen. Dérfor bor man fore en fordndring noga
fundera och forsoka viardera om fordndringen kommer att ge tillbaka mer dn vad den
“kostar” och sitta det till relationen till att inte genomfora fordndringen (Alvesson &
Svenningsson, 2014). En planerad fordndringsprocess kan enligt Jacobsen (2014)
delas in i fyra faser.

Fas 1 uppstar nir man konstaterar att det finns problem eller mojligheter som bor
hanteras/utvecklas.

Fas 2 handlar om att beskriva dnskeldget om hur man vill att det ska se ut istéllet
(mélet) och 1 denna fas uppréttar man en plan for hur man vill na dit. Man pratar med
medarbetarna och siljer in idén och lyssnar pé fragor och hér kan idén bli ifragasatt.

Den plan som upprittas under den andra fasen och som ska finnas som stod for att
driva igenom forandringen kallas for fordndringsplan. I den formulerar man en
malbeskrivning for hur man ska na resultatet med fordndringen. Man kan ocksé gora
en SWOT-analys. I en SWOT-analys funderar man pa vilka hinder som kan dyka
upp och dven styrkor, svagheter, mojligheter och hot som kan ténkas paverka
forandringen. Det ger ledningen ett forsprang och tid att utarbeta en eventuell
strategi. Planen kan berora en grupp med olika roller inom verksamheten, som ska
hjélpa till med att driva igenom fordndringen. Planen kan ocksa identifiera hur man
tar tillvara pd kortsiktiga vinster, for att visa for medarbetare och ledning att en
forandring faktiskt sker. Att skriva en fordndringsplan rekommenderas ocksa for att
det annars blir svart att virdera om man uppnatt sina mél med férdndringen
(Jacobsen, 2014).



Fas 3 genomfors enligt fordndringsplanen och man far som ledare vara tydlig med
vad som ska goras, hur och nir och av vem. Man stiller krav pé resultat och man kan
fa hantera oroliga medarbetare och motstand med en mer rak och tydlig
kommunikation. Samtidigt behdver man ibland inta en stddjande och vigvisande roll
eftersom detta &dr ju ndgot nytt och kan upplevas som en jobbig period for en del
medarbetare (Jacobsen, 2014).

Fas 4 som Jacobsen (2014) kallar for utvirdering sékrar man att fordndringen
genomforts och ser till att den fortsdtter att verka och arbetas in for att bli en naturlig
del av verksamheten. Har dr det létt att tro att man som ledare inte behdver lagga mer
energi eftersom fordndringen dr genomford men sa &r inte fallet. Om man i den fjarde
fasen inte engagerar sig som ledare och ser till att fordndringen fortsétter att bli en
naturlig del av verksamheten kan man hamna tillbaka i gamla spar.

2.2 Organization development

Studien fokuserar pa nagra teorier och modeller som samlas under Organization
development forkortat OD. Organization development dr ett samlingsnamn for olika
teorier om fordndringsarbete, baserade pé ett ménskligt och demokratiskt tankesatt
dér individen inkluderas och &r delaktig i fordndringsarbetet (Forslund, 2009). OD
bor ses som en langsiktig process och vilar enligt Alvesson & Svenningsson (2014)
pa foljande vérderingar:

e (Ge de anstéllda befogenhet att handla.

e Skapa 0ppenhet och transparens i kommunikationen.

e Underldtta for medarbetaren att vara delaktig i
problemstillningen/férdndringsprocessen och dess resultat.

e Frimja en samarbetskultur och att uppmuntra ett kontinuerligt larande.

2.3 Den larande organisationen

Ett begrepp som man hora talas om alltmer dr den ldrande organisationen, vilken ar
en idé som grundades under slutet av 1970-talet. Det borjade da bli tydligare att
omvérlden utvecklades i en allt snabbare takt och dédrmed stilldes 6kade krav pé
organisationers formaga att hantera olika problemstillningar. Den ldrande
organisationen handlar om att upptdacka och ritta till/forbéttra problem inom
organisationen samt att sprida ny kunskap vidare sa att hela organisationen pa sikt
kan tillgodogora sig och tillimpa den. Detta stiller krav pd inlérning bade pa
individniva och organisatorisk niva (Forslund, 2009).

Forslund (2009) beskriver tva typer av inldrning som ar viktiga i steget for att bli en
larande organisation. Den ena typen kallas for single-loop ldrande och handlar om att
stegvis forbattra delar i en organisation genom att hoja kunskapen och/eller
kompetensen.



Den andra typen av inldrning som kallas for double-loop ldrande handlar om att g&
mer pa djupet i en organisation och ifragasitta tankemdnster och handlingar for att
hitta nya idéer och forsoka tdnka i nya banor.

Forslund (2009) skriver att bada typer av inldrning ar viktiga i en ldrande
organisation och det bidrar till en hogre forméga for organisationen att anpassa sin
verksambhet 1 ett fordnderligt samhélle. Den ldrande organisationen préglas av en
Oppenhet och vilja att utvecklas och ta till sig ny kunskap. Den behover en
gemensam syn och malbild som personalen ar villiga att inspireras av och arbeta for
och den tilldmpas bade pd individ, grupp och organisatorisk niv. Pa individniva
behdvs bland annat viljan att lyssna och influeras av andra. P4 gruppnivd som nimns
som mycket viktig for larandet samarbetar man och delar erfarenheter, ibland
gransdverskridande och man lér sig saker som ligger utanfor ens egen profession.

Det giller som ldrande organisation att ifrdgasétta de egna tankegéngarna och
uppmuntra till att tinka i nya banor. Detta kan till exempel goras i form av utbildning
av medarbetare och studiebesok hos andra verksamheter. Det beskrivs vidare att man
ser organisationen som sammanhingande av olika delar som péverkar varandra, att
det da blir lattare att hiarleda ndr man far ett problem nagonstans 1 verksamheten
(Forslund, 2009).

Ledaren beskrivs som viktig i den ldrande organisationen och dr den som ska méla
upp en attraktiv bild av verksamhetens framtida tillstind och pa sa sitt inspirera
medarbetarna att striava framat. For att ledaren ska kunna inspirera medarbetare att
vilja ldra nytt, skriver Forslund (2009) att ledaren ocksa behover fa tid och mojlighet
att tillgodogora sig ny kunskap. Han skriver vidare att det ar létt hént att det stélls
manga andra krav pd ledaren som till exempel moten och administration som kan
paverka att ldrandet hamnar sist pa prioriteringslistan.

2.4 Gruppen

En grupp ar enligt psykologin ”Ett antal individer som samspelar med varandra, &r
psykologiskt medvetna om varandra och upplever sig som medlemmar av gruppen”
(Kaufmann & Kaufmann 2005 s. 357). De senaste aren har intresset for att f4 grupper
att fungera battre 6kat. Viktiga kriterier for att en grupp ska fungera &r att man har ett
tydligt gemensamt mal och att man anstrénger sig tillsammans for att na dit. Man ar
pa sa sitt beroende av varandras handlingar och det kréver ett gemensamt ansvar.
Om inte alla tar ansvar for att na mélet, kommer inte gruppen att upplevas som
vélfungerande och arbetet kan bli svart. Det kraver att man i gruppen har satt upp
mal att folja eller att man har fatt tilldelat mal som man arbetar mot. Det &r viktigt att
madlet inte dr for hogt satt da gruppen kan uppleva det som omojligt att nd och dérfor
kommer att ge upp 1 fortid (Kaufmann & Kaufmann, 2005).



Vidare ar tydlig rollférdelning i en grupp viktigt for att man ska veta vem som gor
vad. Det dr ocksa viktigt vilka forvéntningar och krav som gruppmedlemmarna
stéller pa varandra och att detta upplevs rittvist och genomforbart av medlemmarna.
Roller paverkar samspelet i gruppen och ér rollerna otydliga kan det inge osékerhet i
gruppen. Gruppen behdver da och da hantera konflikter och da behover ledaren eller
ndgon tredje part ibland vara involverad for att 16sa konflikterna. Ledaren spelar
ocksa en viktig roll vid forebyggandet av konflikter. Det bor ndmnas att konflikter
inte bara ska ses som ndgot negativt utan ocksa kan innebéra en mojlighet till nya
lardomar, personlig utveckling, nyvunnen kraft till arbetsplatsen (Kaufmann &
Kaufmann, 2005).

2.5 Lewins trestegsmodell

Nér man vill genomf6ra en fordndring finns det enligt Forslund (2009) flera metoder
att anvédnda sig av. En metod som ndmns ar Lewins trestegsmodell som ar indelad 1
tre faser (Lewin 1947,1951). Teorin utgar fran tanken att organisationen behdver
vickas for att kunna ta sig vidare och bdrja fordndras och det dr enligt teorin viktigt
att ha i dtanke att medarbetarna inte kommer att skota detta av sig sjélva. Det ar alltsa
viktigt att som ledare se till att forandringsarbetet fortskrider och driva det si att det
inte stannar av och nyttan uteblir. Teorin for fordndringsprocessen bestér av
upptining, forflyttning och frysning (Lewin 1947,1951).

Upptining — Organisationens invanda normer och beteendemdnster behdver energi
som 16sgors genom upptining, for att kunna forédndras enligt Lewin (1947, 1951) Att
fa upp 6gonen for nuldget for att skapa motivation och férutsattningar for att vilja
fordndra den nuvarande situationen. Hér kan motstidnd ge sig tillkdnna.

Forflyttning — Att tinka ut och forsoka hitta nya végar for att flytta verksamheten
frén ett nuvarande stadie till ett nytt 6nskat stadie (Lewin, 1947, 1951). Detta kan
orsaka ett lite rorigt och otryggt stadie med orolighet och ovisshet pé arbetsplatsen
och dirfor kan medarbetare 1 denna fas kan behova lite extra stod fran ledare.

Frysning — Att trygga och faststdlla det som har bestdmts, att se till att det fortsitter
att ga 1 de nya spéren. Detta ar viktigt att inte missa eftersom det &r létt att man faller
tillbaka i det gamla vanor pa grund av att vi till naturen kédnner oss trygga i gamla
vanor (Lewin, 1947,1951).
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2.6 Forandringens fyra rum

Forskaren Janssen, C. (1996) beskriver i en teori; fordndringens fyra rum, vad som
hiander mentalt i olika stadier vid en forandring. I det forsta rummet ér individen
mentalt tillfredsstélld och stabil med en situation, dven om inte den situationen ar den
mest optimala for individen eller verksamheten. Det andra rummet handlar om att
man vid en fordndring hamnar i ett fornekelsestadium, som fungerar som en
forsvarsmekanism mot att &ndra nagot som man kanner till och som man kénner sig
trygg med. Det tredje rummet torsoker forsvara det gamla och kan mentalt orsaka
oreda och kaos. Det lugnar sig ndr man borjar att acceptera det nya ldget (Janssen,
1996). I det fjirde rummet sker en panyttfodelse i form av ett nytinkande och
nyorientering. Man kan kalla det forsta stadiet (tillfredstéllning) for nuldge och det
sista stadiet for Onskat 14ge, nidr man ska beskriva en mental fordndringsresa. For
ledaren underlittar det att vara medveten om de olika stadierna da den kan anpassa
sitt ledarskap dérefter. Exempelvis kan ledaren inta en mer stodjande roll under fas
tre som kan innebdra en del kaos och forvirring hos medarbetare (Janssen, 1996).

2.7 Motstand mot forandring

Motstand mot fordndring dr vanligt och ndgot man i princip far rdkna med (Janssen,
1996). Motstdnd bor inte tas for litt pa, eller forklaras bort eftersom den kan ha
manga grunder. Exempel pd motstdnd beskrivs av Melin & Barth (2008) dar
lantbrukare reagerade starkt mot att inféra lean produktion trots att dess syfte var att
underldtta och anvinda den knappa tiden som finns pé en gérd pd bésta sétt. Studien
visade ocksa att nér ledaren for garden argumenterade emot forslaget, spred det sig
till medarbetarna och paverkade deras instéllning negativt. Det &r alltsa viktigt att
tdnka pa att ledarens instéllning om den dr negativ till en fordndring kan dventyra
fordndringsarbetet.

Det beskrivs som viktigt att forsta motstandets orsaker och hur méanniskor péaverkas
av fordndringar eftersom det dr forst d4 man kan forsoka hantera det. Motstidndets
styrka kan enligt Jacobsen (2014) delas in 1 fyra faser.

Fas 1 apati/likgiltighet kénnetecknas av att individen inte bryr sig, varken positivt
eller negativt. Det &r ett vanligt sitt att reagera speciellt nédr fordndringar kommer
snabbt och oannonserat. Problem med implementering kan ske hir speciellt om dem
som initierat fordndringen inte d&r samma personer som dem som ska driva igenom
den. Medlemmar ur organisationen kan hivda att fordndring har skett men det kan
vara svart att méta hur mycket fordndring som verkligen har skett. Det beror 1 sin tur
pa att informationen mellan initiativtagaren och den som driver fordndringen har
tappats pa viagen. Hér finns enligt Jacobsen (2014) en 6verhdngande risk att man
pastar sig har genomfort en forandring nir man i sjélva verket fortsétter i de gamla
spéren.

Fas 2 passivt motstdnd och yttrar sig 1 negativitet och kritik mot fordndringen. Man
ifrdgasétter och hotar till exempel med att byta arbetsplats.

Fas 3 aktivt motstdind - Reaktionerna ar dnnu kraftigare och man forsoker aktivt

forhindra fordndringsarbetet pé olika sitt. Man demonstrerar eller arbetar
langsammare @n normalt. Man involverar aktérer utanfor organisationen.
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Fas 4 aggressivt motstdnd - Man baktalar och pratar illa om dem som driver och
stodjer fordndringsarbetet. Man dgnar sig at att forstora, sabotera och underminera
forandringsarbetet pd olika sétt.

Motstand kan till exempel bero pa medarbetare kdnner sig 6verkorda och inte
upplever sig involverade i1 fordndringsarbetet. Det kan ocksa handla om rédsla for det
okénda som till exempel nya arbetsuppgifter, &ndrade maktforhéllanden,
identitetsforlust, sociala relationer och psykologiska kontrakt med mera. Motstand
kan dven grunda sig i en misstdnksamhet mot ledningen, att personalen kommer att
utnyttjas pa olika sétt for egen vinnings skull. Man menar att en otydlighet med vad
individen tjdnar pa vid fordndring kan inge tveksamhet till varfér man som
medarbetare ska stodja fordndringen (Forslund, 2009).

En annan orsak kan vara av ekonomiska karaktér som till exempel att férdndringen
gar ut pa att spara pengar och att medarbetarna kommer att fa det samre ekonomiskt.
Motstand kan ocksa enligt Alvesson & Svenningsson (2014) bottna i att fordndringen
inte upplevs speciellt genomténkt och att den motiveras pa l6sa grunder. Forslund
(2009) menar att det vore for enkelt att pasta att det skulle finnas tva ldger i en
forandringsprocess. Dem som ér for och dem som dr emot. Han menar att det kan
finnas flera grupper med olika varianter och olika stark vilja for eller emot en
forandring. Det kan till exempel finnas flera grupper som 6nskar fordndring men som
inte ar Overens om hur végen till fordndringen bor ga till.

Motstand bor ibland ses som en debatt som vénder och vrider pa battre och sdmre
16sningar, dir medarbetare ingér och fir gora sin rost hord och deltar aktivt i
forandringsarbetet. Som Alvesson & Svenningsson (2014) skriver sé vore det att
lagga locket pa och undertrycka dialog om man skulle forbjuda kritikerna att 1dgga
fram sina argument. Det dr enligt dem mojligt att genom kunskap, engagemang och
larande minska motstandet till fordndring och till och med skapa en vilja att fordndra
bland de anstillda. Jacobsen (2014) namner tva olika strategier eller ledarstilar for att
hantera detta. Mer om det beskrivs under rubriken ledarskap.
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2.8 Uppslutning kring forandring

Uppslutning dr motsatsen till motstdnd och mellan motstand och uppslutning finns
hela registret fran stark motstandare till nagon som ligger mittemellan och dr neutral.
Det ér lika viktigt att forsta uppslutning som motstdnd om man vill férsdka paverka
det som hander eller vad som kommer att hédnda (Jacobsen, 2014). Uppslutning
handlar om att man av olika anledningar stéller sig bakom och stodjer en forandring.
Jacobsen (2014) beskriver en teori om uppslutning som delas in i tre faser:

Fas 1 “nédviindighetsuppslutning” ligger néra nagon form av motstand men anses
kosta for mycket i form av risktagning och energianvindning. Man bedémer den tid
och energi man lagt ner i organisationen som till exempel uppbyggandet av socialt
nétverk och status. Man tittar pa sina mojligheter utanfor organisationen och
bedomer dem kanske som smé. Man sluter alltsd upp bakom fordndringen for att man
kénner att det inte finns ndgot annat val.

Fas 2 “normativ uppslutning” stiller man sig bakom fordndringen av pliktkénsla
och lojalitet for vad organisationen har investerat i individen i1 form av till exempel
kompetensutveckling.

Fas 3 “affektiv uppslutning” ser man mer positivt pa fordndringen. Man tror pa den
och ser den som nddvandig for att organisationen och medarbetarna ska gé framét
och utvecklas. Det dr medarbetarna i denna grupp som aktivt kommer att hjilpa till
att driva forédndringen.

2.9 Reaktioner hos individen vid forandring

Forandringar kan enligt Forslund (2009) vara svéra eftersom det for en del individer
kan vara svart att hantera ovisshet om hur framtiden kommer att se ut. Man vet vad
man har men man vet inte vad man far. Detta kan oroa bade ledning och medarbetare
och kan vara en grogrund for stress och forvirring inom organisationen. Hur
medarbetaren reagerar vid fordndringar &r individuellt, och kan ocksé péverkas av
tidigare erfarenheter. Om tidigare erfarenheter av fordndring forknippas med brist pa
forstaelse, blir motstédndet troligtvis storre. Tidigare negativa erfarenheter kan ocksé
orsaka att man mentalt helt enkelt inte orkar med fler fordndringar och blir som
medarbetare passiv, man pratar ibland om att man drabbas av en
”forandringstrotthet” (Forslund, 2009 s. 335).

De finns ocksa de medarbetare som hamnar i ett krisliknande tillstind, dir beteendet
kan uppfattas som aggressivt mot motstdndet, men egentligen beror pa att individen
har hamnat 1 ndgon form av personlig kris. Det ér enligt Weisbord (1987) inte helt
ovanligt och kan vara svart att arbeta bort helt. Personer som hamnar i en kris kan fa
ett liknande beteende som beskrivs under rubriken fordndringens fyra rum.

Den grupp eller person som man som ledare behdver lagga mest tid och resurser pa,
ar dem som &r negativt instillda till férdndringen. Men man far inte glomma bort
dem som &r med och driver forandringen eftersom det &r dem som bidrar till att
forandringsarbetet gar framat (Forslund, 2009).
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Ledaren spelar alltsa en stor och viktig roll, och har ett stort ansvar for hur trivseln &r
pa arbetsplatsen. Det dr viktigt att ledaren arbetar forebyggande for ett gott klimat
och tidigt fangar upp signaler om missforhallanden 1 arbetsgruppen. Genom att ldsa
av situationer och vid behov inta en mer stddjande roll fér medarbetare, 6kar man
som ledare chanserna att lyckas i sitt fordndringsarbete (Forslund, 2009).

2.10 Ledarskapet under forandringsarbetet

Nér man ska driva igenom en forédndring dr det for en ledare mycket viktigt att man
har ledningens stod (Tonnquist 2018). En vanlig orsak till att forandringar
misslyckas &r att den som driver forédndringen inte har det formella stddet och darfor
inte far med sig medarbetarna (Jacobsen, 2014). Det ar ocksa viktigt att vara
medveten att otydliga skél eller argument varfor en fordndring bor ske kan kédnnas
hotande for medarbetare och att medarbetare kommer att stodja det som de anser
gynnar dem (Tonnquist, 2018). Det dr mycket viktigt att kommunicera ut en tydlig
bild med hur man vill att férdndringen ska se ut och att visa pad vikten av att
fordndringen sker. Man bor ocksd ha en plan for hur férandringen ska goras och vad
som behover goras (Kotter, 1996). En ledare bor redan innan fordndringens
genomforande ha analyserat hur fordndringen kortsiktigt och langsiktigt kommer
paverka organisationen kring arbetsmetoder, teknik, strukturer, kultur och normer
(Tonnquist, 2018).

Forslund (2009) ger exempel pé olika former av inkérningsproblem vid en
fordndring och beskriver interaktionen mellan en grupps medlemmar som en ofta
storre utmaning dn vad en ledare forvéntat sig. Ett exempel pa det ar att gruppen
behover tid varje gang det i en grupp tillkommer en ny medarbetare. Gruppen
behdver da arbeta ihop sig en period for att ater bli trygg i roller och samhdrighet.
Detta dr nodvéandigt for att medarbetarna ska kunna fungera som en produktiv grupp
med ett gott samarbete och en bra anda sinsemellan.

Processen for att skapa en bra gruppanda kan skyndas p4 om man som ledare ordnar
ndgon form av traff dér man pd ett avslappnat sétt traffas och tillsammans och gor
nagonting i syfte att stirka gruppen. Det kan ocksa enligt Forslund (2009) krévas att
man tillsammans sétter sig ner och pratar igenom roller, ansvar, befogenheter,
normer, otydligheter och forvantningar. Detta kan vara ett effektivt sitt att bringa
klarhet och reda ut eventuella svérigheter, vilket kommer att underlitta
forandringsarbetet.

En analys av nuldget och vigen till det 6nskade laget bor goras samt en
malbeskrivning som kommuniceras ut tydligt (Alvesson & Svenningsson, 2014).
Litteraturen aterkommer med att tydlighet med vad som 6nskas med férdndringen ar
mycket viktigt och det kan man visa tydligt och konkret genom att sitta upp olika
mal och delmal (Forslund, 2009). Med hjilp av vilka mél som ska uppnas bestdmmer
man hur detta ska uppnas. Man formulerar konkreta uppgifter och delar ut dem till de
olika ansvarsomradena pa avdelning, chef och medarbetarniva (Tonnquist, 2018).
Mal maste vara tydliga for att kunna forstds och genomforas och de behdver dven
vara métbara for att man i efterhand ska kunna avgéra om en fordandring har skett.
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Det kan vara svarare én man tror att formulera mal som é&r létta att forstd och som gar
att arbeta efter och déarfor behdver man lagga tid pa denna del (Forslund. 2009).

En oviss framtid kan piverka hélsan negativt och darfor dr det viktigt att med 6ppen
kommunikation informera under férandringens gang om vad som ar mal och syfte
och vad som ska hénda. Det dr ocksé viktigt att involvera och géra medarbetare
delaktiga i fordndringen. (Westgaard, R. H. & Winkel, J. 2011).

Tonnquist (2018) skriver vidare att manniskan motiveras av olika saker och darfor
finns det inte en 16sning, utan man far som ledare forsoka ta reda pd vad
medarbetarna motiveras av. Ett framgéngsrikt sdtt dr att uppmuntra fordndring
genom att inspirera och involvera medarbetare och uppmérksamma det som &r
positivt och belona de beteenden som gynnar fordndringen (Jacobsen, 2014).

Tonnquist (2018) skriver att nir det géller fordndringsarbete dr det viktigt att komma
ihag att ledaren ofta ligger fore medarbetarna mentalt 1 fordndringsprocessen,
eftersom han eller hon ofta har varit i det mentalt ldngre tid 4n medarbetarna. Att
man dérfor kan behdva ge dem lite mer tid for att mentalt hinna stélla in sig.
Trygghet beskrivs som en viktig del 1 en fordndringsprocess och att tron pé att
nagonting kommer att bli bra stirker och lugnar personalen i en orolig tid.

Haér har ledaren en viktig roll och det &r till exempel viktigt att forklara vad som
hénder och vad som kommer att hiinda och @ven forklara nér nagot &ndras eller inte
blir som det &r sagt. Det dr viktigt att man haller vad man lovar eftersom fortroende
tar tid att bygga upp men kan tappas fort om man inte upplevs som trovérdig
(Tonnquist, 2018).

Nar man har analyserat ett nuldge och formulerat hur man vill att det nya laget ska se
ut ska detta kommuniceras ut tydligt pd olika sédtt. Hér dr det viktigt att vara dppen
for feedback fran medarbetarna. Bade positiv och negativ. Det dr viktigt att formedla
informationen pa olika sétt eftersom ménniskor tar till sig information pa olika sétt
och det giller dérfor att ta reda pd hur medarbetarna vill ta emot information. Om
information uteblir eller den kommer 1 for stora mangder kan det paverka
fordndringsarbetet negativt (Tonnquist, 2018).

Tonnquist, (2018) skriver ocksd att det dr viktigt att vara érlig och inte forsoka
skydda sina medarbetare for mycket eftersom sanningen kommer att komma fram
forr eller senare och det kan da uppfattas som att man har fort dem bakom ljuset. Det
ar ocksa viktigt att visa medarbetarna att fordndring faktiskt sker &ven om stegen
ibland kan vara sm4. Det kan man gora genom att fira sina framgéangar tillsammans,
vilket ocksa ger en kinsla av samhdrighet och gemenskap (Kotter, 1996).

En viktig uppgift som ledningen har &r att identifiera och uppmarksamma
medarbetares reaktioner under fordndringstiden. Att hantera problem som é&r av
strukurell karaktér, kultur, samarbete mellan grupper och individer eftersom detta ar
viktigt och ledningens instéllning och hantering av detta padverkar medarbetarnas
engagemang och motivation under férandringsarbetet (Kaufmann & Kaufmann,
2005).
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2.11 Tva strategier/ledarstilar inom ledning av
forandringsarbete

Jacobsen (2014) beskriver de tvd viktigaste delarna inom ledarskap av
forandringsarbete. Den ena delen handlar om att se till att medarbetare motiveras att
vara med 1 fordndringen. Den andra handlar om att identifiera och hantera motstandet
for forandringen. Enligt (Tonnquist, 2018) &r det viktigt att som ledare forsta vad det
ar som driver och motiverar medarbetare att vilja arbeta med forédndring.

Jacobsen (2014) ndmner tva ledarstilar for arbete med forédndringsprocesser som
anses kompletterar varandra. Den ena stilen bendmns som ledarstil E och utgér ifran
att organisationen fungerar som ett politiskt system dir grupper med olika intressen
ingér och dir grupperna ér svara eller omojliga att forena. Den andra ledarstilen
kallas for ledarstil O och utgar frén teorin att dem som arbetar i organisationen
egentligen vill samma sak och har samma mal och samma syn pa verkligheten samt
att de dr 6ppna for och vilkomnar forandringar eftersom man ser potentialen i dem.
Ledarens roll blir att ordna med goda forutsittningar for att forandringar ska kunna
genomforas och att forbereda medarbetarna pa dessa (Jacobsen, 2014).

2.12 Ledarstil O

Jacobsen (2014) skriver om ledarstil O att trots att medarbetare kan uppfatta
forandringar som positivt och viktigt kan de fa en kinsla av att bara vara en 1
méngden och att deras roll i férdndringen &r otydlig. De kan bli osdkra hur de som
individer konkret kan jobba for att genomfora fordndringen. Denna osdkerhet menar
han kan orsaka ett passivt deltagande. Dérfor dr det viktigt att som ledare bekrifta
medarbetarna. Jacobsen (2014) ger olika tips pa detta som till exempel att ldra kdnna
medarbetarna och lyssna pé deras idéer och tankar.

Detta ger viktiga signaler till medarbetarna att man som ledare &r intresserad och bryr
sig och det skapar en trygghet och inspiration bland medarbetarna. Problem som lyfts
fram med detta &r att ju storre en organisation dr, ju svarare kan det bli att genomfora
och ju lattare dr det att just den delen faller bort. Det blir da viktigt att delegera denna
uppgift till andra ledare inom organisationen.

Den enskildes insats beskrivs som avgorande for fordndringsarbetets utveckling.
Jacobsen (2014) viljer ibland att kalla fordndringsarbete under denna ledarstil for
utveckling. Fordndringsarbete beskrivs som periodvis krdvande och tar mycket tid
och energi. Det kan i olika stadier orsaka dubbelarbete eftersom personal behover
utfora sitt ordinarie arbete samtidigt som man kanske maste ldra sig nya saker, ta
fram nya rutiner, arbeta med det sociala nédtverket och eventuellt behdva ta sig tid att
lara kdnna nya medarbetare.
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P& grund av den tidvis tunga arbetsborda under ett fordndringsarbete dr det viktigt att
markera de steg som fordndringen tar framat, dven om det &r mindre steg. Det kan
man gora genom att fira med till exempel tarta eller ge positiv feedback till den som
gjort nagot bra. Det viktiga dr symboliken och att den bidrar med energi till
personalen, inte storleken pa firandet (Jacobsen, 2014). Symboliska handlingar
beskrivs som viktigt for att signalera framgéngarna for medarbetarna.

Ledarstil O kallas dven for transformativt ledarskap och bygger pa motivation av
medarbetare. Ledarens roll dr hér att pa olika sitt inspirera till kritiskt tdnkande,
ifrdgaséttande av verksamheten och skapa en lust hos medarbetarna att vilja fordndra
och forbattra. Samtidigt som ledaren behdver se till individen eftersom olika
personer har olika forutsdttningar och behover gora olika saker. Ledaren tar alltsa
hansyn till hur mycket ansvar som den enskilde medarbetaren vill ta och klarar av
(Jacobsen, 2014).

Ledarstil O beskrivs som en involverande, delegerande och stodjande stil och att det
formella dr underordnat och inkluderar medarbetare i en hogre grad. Genom
inspiration frin ledaren liggs sjélva arbetet med forandringen hos medarbetarna som
sjdlva formar fordndringen. Da det &r medarbetarna som gor en stor del av arbetet
och deras kunskap om till exempel fordndring kan vara begrénsad, ligger det hos
ledaren att finnas till och inta en stddjande roll nidr det behdvs och nar det krivs.
Under denna ledarstil skapas olika processer av lirande och upptickande. Det &dr da
viktigt att ge medarbetarna en frihet att prova sig fram och genom detta léra sig. Det
ar ledarens uppgift att se till att det som lérs, kommer vidare till andra individer och
grupper sé att lirdomarna och den nya kunskapen kommer 6vrig organisation
tillgodo (Jacobsen, 2014).

2.13 Ledarstil E

Jamfort med ledarstil O dgnar sig inte ledaren &t att arbeta forebyggande for att
minska motstadnd utan snarare rustar for att hantera det nér det kommer. Det blir
dérfor viktigt att analysera och kartldgga vad som kan komma i form av motsténd.
Samtidigt skriver Jacobsen (2014) ar det lika viktigt hér att se till att den som ska
fordndra har stdd frén ledningen. I sin kartliggning av motstand &r det inte
nodvindigt att anta vilka som kommer att vara motstdndare, det viktiga ar att
motstand inte kommer som en dverraskning.

Jacobsen (2014) beskriver olika former av makt som motstandare kan anvédnda sig av
och att det dr viktigt att vara medveten om det. Han beskriver tre stycken. Den forsta
handlar om ledarens makt, alltsa tillgang till resurser och mojligheten att paverka
16ner. Det andra dr att analysera for att se om kontrollen dver resurserna biter pa
motstdndet, eftersom det inte alltid gor det. Den tredje handlar om vart motstandet
kan tdnkas finnas och hur det kan tinkas anvindas for att hindra fordndring.
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Det kan till exempel handla om en viktig medarbetare som sidger upp sig och genom
det kompetenstappet paverkar arbetsplatsen. For att minska motstdndets kraft kan
man bilda allianser som ser fordelarna med férdndringarna sa starkt att motstandet
fir svért att std emot viljan till fordndring. Kotter (1990, 1995) pastar att ménga
forandringar misslyckas pa grund av att gruppen som star bakom férandringen ar for
svag.

Det géller for ledaren hamna i de lagen som han eller hon kénner sig hemma i och ar
duktig pa, for att kunna kontrollera fordndringens forlopp och kunna styra den at det
héll som onskas. En viktig sak som Jacobsen (2014) ocksé tar upp angaende att
forsoka styra fordndringar, dr att man kan man gora antagande men man kan aldrig
veta helt sékert hur en fordndring kommer att bli. D4 den méanskliga faktorn ér
inblandad kan férdndringar kan ta manga vandningar som man inte kan rdkna ut pa
forhand.

For att organisationen ska kénna att det sker en fordandring eller att man &r pa vag ar
det viktigt att sitta upp och identifiera delmal och fira dessa pa nagot vis. Vidare
sdger Jacobsen (2014) att man bor vara forberedd pa att saker inte gér som man har
tédnkt och att det kan vara bra med en plan for om det oforutsedda intraffar sé att man
snabbt kan komma pé banan igen och fordndringen kan fortsitta. Ledarstil E préglas
alltsa av en militdrisk stil med en tydlighet och struktur som medarbetaren far
anpassa sig till och inte tvirtom. Det betyder att manniskor kan lyda order for att de
kanner att de méste och inte nddvéndigtvis av fri vilja. De som lyder kommer att
beldnas pd ndgot sitt medan de som inte lyder kan komma att bestraffas med
sanktioner av nagot slag. Att vid behov gora verklighet av sina hot om sanktioner kan
vara verkningsfullt i borjan av en fordndring, for att visa att man menar allvar
(Jacobsen, 2014).
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3. Fallstudie ledarskap genom forandring

3.1 Parkchef A-stad

Detta ér en ledare med ménga érs erfarenhet av ledning i en mellanstor
parkforvaltning pd runt 12 helérsanstéllda. Han dr intresserad av sitt yrke och pratar
om utveckling och att fora parkforvaltningen framat. Sjdlva staden star under en
storre utveckling och mycket har byggts bade inom fastigheter, infrastruktur och
utemiljo de senaste 10 aren.

P& fragan till ledaren om hur det ser ut idag med parkférvaltningens sétt att arbeta ar
svaret att: ”Det har héint mycket de senare daren speciellt inom administration och
digitalisering.” Han pratar om 0kade krav pd rationalisering fran politiken och om
Okade krav pé arbetsmiljon. Vi gor mer saker idag pd firre anstdllda. En sak som
har fordndrats de senaste dren dr till exempel att arbetet idag styrs mycket mer av
lagkrav och regler for arbetsmiljo dn det gjorde forr. Mindre skotselinsatser kan
ibland krdva mycket forberedelser innan arbetet kan pdabérjas.”

Eftersom staden &r under en storre utveckling och har byggts ut mycket de senaste
aren och méngden gronomradena har okat, krdver det mer resurser av
parkforvaltningen: “Det krdver att vi dr mer resurseffektiva och anvinder tiden pa
att rationellt sdtt”. Dessa faktorer kommer att pa sikt leda till en forandring i
parkforvaltningens sitt att arbeta.

Som det ser ut idag skoter parkforvaltningens medarbetare alla omraden tillsammans,
forutom 1 kransorterna dér nagra parkarbetare dr placerade. Négra ar alltsa
specialiserade pa att klippa grés, ndgra rensar och planterar och man har sina olika
kunskapsomraden som man utdvar i hela kommunen. Men eftersom ytorna blir fler
sa blir de allt svarare att 6verskada. Dérfor har parkchefen tillsammans med nagra
medarbetare funderat ut en eventuell 10sning att prova. "En stérre fordndring som
ddrfor kommer att ske dr att staden kommer att delas in i omrdden ddr varsin grupp
kommer att skota omradet med allt vad det innebdir, sa ldinge det dr arbetsuppgifter
som inte krdver for mycket av medarbetaren och specialkunskaper krdvs.”

Man kommer alltsa att borja med ett omrade for att sedan utvirdera hur det fungerar
och om det ar ett alternativ. De arbetslag som ska gora detta dr personer som har
arbetat thop sedan tidigare och det har fungerat bra: Vi borjar med en grupp om tre
personer, som far sitt eget omrdde att klippa, rensa och skota, sen far vi utvirdera
hur det fungerar. Om det fungerar bra dr malet att fortsdtta pa samma sdtt med de
andra omrddena i stan.”

3.1.1 Kommunikation

En av studiens frdgor dr hur man som ledare kan forma eller ldgga fram en idé om
fordndring. Om det finns ndgot sétt som parkchef A-stad tycker ér bra. Pé den frigan
svarar han: "Manga idéer om fordndringar kommer faktiskt fran medarbetarna’.
Han poidngterar vikten av att lyssna och siger eftertinksamt att det &r bra att bolla
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idéer och 16sningar med medarbetarna: "Ddrfor att manga losningar finns hos
medarbetarna och chefen har inte alla l6sningar. Det gor medarbetarna delaktiga i
utvecklingen och de kdnner att de far vara med och paverka, vilket 6kar
medarbetarnas engagemang”.

Pé fragan hur han paborjat denna fordandring svarar han att: “Han borjade att prata
med det arbetslag som det berorde for att se vad de tyckte. Han tog det arbetslag
som dr lite mer oppna for nya saker och sdger att "han brukar anvinda de
medarbetare som dr lite framat och som vagar prova nya saker och att de far vara
ambassadorer for fordndringen.” ”Gruppen kanske kommer att kdnna lite
tavlingskdansla gentemot de andra grupperna att deras omrdde ska vara vdilskott.
Genom att prova med de medarbetare som dr lite mer framat kan de medarbetare
som dr lite forsiktigare inspireras att vilja folja med i fordndringen.” Som han siger:
Vi dr olika och att vi behéver olika ldng tid pad oss.”

Pé fragan om hur han kommunicerar ut forandringen till medarbetarna svarar han att:
“"Han pratar med de medarbetare som det berér, i mindre grupper sd att alla
farchansen att tycka till och sdga sitt.”

Han héller i1 arbetsplatstriaffar regelbundet diar han informerar mer overgripande. For
att fa ett Oppet klimat brukar han poéngtera vikten av att vara trevlig mot sina
kamrater och att man ska viarna om varandra. Han har inte gjort en plan for hur
fordndringen ska ga till mer 4n 1 huvudet men sédger att: “Han tror att det kommer att
gd bra, men att man inte kan veta i forvdag hur det kommer att gda.” ”Man far dndra
pd saker allteftersom om man ser att ndgonting behéver rdttas till.”

3.1.2 Ledarskap

P& fragan om hur en ledare kan leda vid en fordndring svarar han: “Det gdiller att fa
med sig medarbetarna, genom att forséka engagera och inspirera dem. Det gdller att
forsoka fa med sig alla och man kan visa det till exempel genom att bjuda med alla
pd en kurs om ndgonting. Aven om man vet att en del inte kommer att vara
intresserade eller lira sig nagonting, sd ska de kdnna att de dr med.”

Det tror han &r jéitteviktigt for att ingen ska kénna sig utanfor och han tror att det
paverkar verksamheten positivt om han som ledare vill genomfora en fordndring.

Han pratar vidare om kunskap, och sédger att: ”Det dr viktigt med kunskap eftersom
det ger en yrkesstolthet och det ger medarbetarna en trygghet i arbetet. Ndr
medarbetare kinner sig trygga kan de fatta bdttre beslut och vara mer sjdlvstindiga
i sitt arbete.” A-stad erbjuder kompetensutveckling for sina medarbetare och
parkchefen ser det som en viktig del av utvecklingen bade av parkforvaltningen och
medarbetaren. Pa fragan om hur man kan leda vid en foréndring sidger han att man
far forsoka kinna av situationen. “Ibland behéver man peka tydligt och ibland
behover man ta ett steg tillbaka. Mdnniskor dr olika och en del behover mer stéd och
andra dr mer sjdlvgaende, man far anpassa sitt ledarskap efter detta.”

En av foljdfrdgorna till A-stad blir om det forekommer ndgot hért motstand pa deras
arbetsplats, vilket han inte tycker att det gér. Han menar att de ...har en god
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kamratanda och om det skulle finnas ndgon person som gor sd pass mycket motstand
sd far man prata med den och forsoka ta reda pd vad som dr problemet.” Men som
han sdger: “En del mdnniskor bara dr sddana till naturen och ibland gdr det inte
heller att prata med dem.” Han sédger ocksa att: ’Det gdller som ledare att bade
kunna vara mjuk och hdrdare ndr det krdvs. Att ibland krdvs det att man visar med
hela handen vad det dr som gdller, att man visar en tydlighet i sitt ledarskap och inte
vacklar, speciellt i fordndringstider.”

3.2 Medarbetare A-stad

Medarbetarna pé denna parkforvaltning verkar kénna sig trygga i sin roll och sitt
arbete. Tanken &r att medlemmarna i gruppen kommer att kunna variera
arbetsuppgifter och att de ocksa ska kunna dela upp semester sinsemellan sa att inte
alla gar samtidigt. En av dem som ska vara med och prova fordndringen med skotsel
av ett indelat omrade verkar positiv och 6ppen for det. Han tycker att: "Det ska bli
kul att prova ett nytt arbetssdtt och att det kommer att ge arbetslaget en storre frihet
att inom gruppen fatta beslut om hur man vill skota omradet. Ansvarskdnslan
kommer att 6ka da ansvaret for omradet kommer att géra att man tar uppgiften mer
pa allvar.”

P& fragan hur man skulle vilja att ett ledare agerar vid den kommande férdndringen
svarar han: “Att ledaren lyssnar pa de som arbetar med uppgifterna. Att ledaren
frdgar innan den bestimmer ndgot. Att man far reda pad informationen i tid sa att
man hinner fundera och stdlla sig in pd det”. ”Det motiverar till att vara med och
bidra till fordndringen"”, siger han. Pa foljdfragan om vad han tror om den hir
fordndringen svarar han att "Det kan bli bra och det kan bli roligare med varierande
arbetsuppgifter”. "Det som kan bli jobbigt dr att det kommer nya moment eftersom
det alltid dr trevligare att géra sant som man har gjort tidigare, men med lite tid sd
kan det nog bli bra”

Nar vi pratar om kompetensutveckling sidger han att: Vi far ga de kurser vi behover,
beroende pa vad vi jobbar med mest. Det gor att man vet vad man ska géra i sitt
arbete och man kan fatta bra beslut.” Nir vi pratar om uppfoljning av forandringen 1
A-stad med att borja jobba mer i grupper och med mer eget ansvar for skdtseln av en
tilldelad stadsdel forvéntar sig medarbetaren att ledaren fragar hur det gar och att han
hjélper till om det dyker upp problem eller saker i fordndringen som behdver dndras.

3.3 Arbetsledare B-stad

Denna organisationen har genomgatt flera forandringar under en period av cirka 6 ér.
Chefer har slutat och gatt i pension och sjdlva strukturen har férdndrats och
parkforvaltningen har fitt mer ytor att skdta. Aven i den hir kommunen sker det en
snabb utveckling och det hander mycket inom bygg och anldggning. Organisationens
ledning har fordndrats dér det tills fram for ungefér 6 ar sedan har varit ganska
detaljstyrt om vad som gillde och vem som skulle gora vad. Den formen har sedan
gétt over mer och mer till ett friare sitt att leda, en mer “frihet under ansvar" filosofi.
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Det handlade om ett ledarskapsskifte samtidigt som tva arbetsledare blev till en, och
den som blev kvar hann inte med sina arbetsuppgifter. Darfor lades en del ansvar ut
pa medarbetare och det har passat olika medarbetare mer eller mindre bra. For en del
fungerar det alldeles utmérkt och for en del har det fungerat sdmre.
Parkforvaltningen leds i forsta hand av arbetsledaren, som har ungefér 15 ars
erfarenhet av ledning inom parkforvaltning. Arbetsledaren har de senaste dren fétt
mycket mer att gora di parkforvaltningen har vuxit frén 7 helarsanstéllda till runt 20
anstéllda pa nagra &r. Samtidigt har kraven pa administration och sékerhet kring
arbetsmiljo okat vilket har gett mer pappersarbete och mindre tid till att vistas ute 1
verksamheten och det tycker han dr synd. Som han sjilv sdger: “Jag vet att jag
behdvs ute men jag hinner knappt ut och titta till jobben och prata med dem som
jobbar.”

En 16sning for att minska arbetsledarens arbetsbelastning och som har lett till en
storre pagdende forandring sedan cirka 1 ar tillbaka &r att man har tillsatt tre
gruppledare. Deras uppgift ér att leda och fordela det dagliga arbetet till ungefar 20
medarbetare. Detta gor att arbetsledaren kan dgna sig mer at administration och
projekt. Det fungerar sa att de tre gruppledarna har olika ansvarsomraden som till
exempel grasklippning, ogrdsrensning, tradbeskérning och 16vupptagning.

Tillsammans ska de planera och prioritera vart parkpersonalen behdvs mest for
tillfillet, beroende pa sdsong och vad som behdver goras. Den grupp som gar under
respektive gruppledare kan vara olika stor beroende vilket ansvarsomradde som berors
och hur mycket resurser som ldggs pa det just dd, och antalet personer under en
gruppledares ansvar kan variera mellan 8 personer under 16vblasning till 4 personer
pa ogrisrensning.

Losningen med gruppledarna har inte gatt lika bra som man hade forvéntat sig da
gruppledarna inte tycker att de far tillrdckligt med information f6r att kunna utfora
jobbet pa ett bra sitt. De tycker att det dr svért att prioritera vad som &r viktigast att
gora, och vem som ska gora vad. P& funderingen om gruppledarna kanske inte riktigt
vet vad som forvéntas eller géller menar arbetsledaren att han har klargjort det tydligt
vad som forvintas av dem.

3.3.1 Kommunikation

Pé frdgan om det har gjorts en plan for fordndringen s &r svaret “Nej men att idén
om fordndringen har tagits upp pa arbetsplatstrdffar och att han har pratat med alla
medarbetarna om det.” Forandringsinitiativet har sttt pa mycket motstand 1 borjan
och det har varit en uppforsbacke. Det giller fortfarande att forsoka fa en del
medarbetare att forsta varfor man behover gruppledare 1 verksamheten.
Arbetsledaren séger att “Det tar tid och att man far forséka prata med vederbérande
for att 6ka forstaelsen.” Informationen om kommande fordndringar brukar han
informera gruppledarna om vad som géller och dven parkpersonalen om vilken
gruppledare de ska ga till nar det géller olika fragor. Nar det dr nadgot pé gang pratar
han med dem han triffar pd och ber dven vederborande att sprida vidare
informationen.
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3.3.2 Ledarskap

Intervjun tar upp hur man som ledare kan forma eller ldgga fram en idé om
fordndring och arbetsledaren menar att det dr viktigt att prata med parkpersonalen
som &r ute dagligen eftersom de vet vad de behdver och att man utifran det kan
forsoka forma fordndringar, iallafall dem som ror sjélva arbetet och arbetsmetoder.
Nar gruppledarfunktionen borjade formas borjade den med diskussioner mellan
parkpersonal och ledning om hur man skulle kunna avlasta arbetsledaren.

Arbetsledaren har ocksd manga idéer pa hur verksamheten skulle kunna utvecklas,
till exempel fornya och renovera svarskotta ytor, 6ka kommuninvénarnas intresse for
hembygd till exempel genom att utveckla hembygdsparken med betesdjur och
renovera Ortplanteringar for att visa invanarna vilka orter som odlades och anvindes
forr 1 tiden. Dessa idéer engagerar en del medarbetare och de ser positivt pa
utvecklingen. Han har pa det sittet borjat att dela ut lite mer ansvar till de
medarbetare som han kénner &r 6ppna och intresserade och han ser en positiv
utveckling i det.

Nir det giller fordndring upplever han svarigheter att forena gruppen och att fa den
att ga at samma hall och sager att: "Det finns manga starka viljor”.

Arbetsledarens syn pa ledarskap ar frihet under ansvar. "Alla vet vad de ska géra och
vet man inte det gdr man till en gruppledare och frdagar om vad som finns att gora.
Arbetet blir roligare om det inte dr sa detaljstyrt och man far ta sig an uppgiften
sdsom man tycker dr bdst och man far vilja arbetsmetod sa ldnge den dr rationell.”

Kunskapsnivén i B-stad skulle beskrivas som mycket spridd om man jaimfor med de
krav som stélls idag vid anstillning av personal pd manga av Sveriges
parkforvaltningar. B-stad erbjuder kurser sdsom motorsagskorkort, arbete i lift,
arbete pa vig och beskarningskurser. Om man som medarbetare dr intresserad av
nagot annat sa finns mojligheterna att ga kurser.

3.4 Gruppledare B-stad

I en diskussion med gruppledare funderar de fram och tillbaka pa hur de ser pa den
pagaende fordndringen. Bada tycker att den kan bli bra men har olika syn pa
utgdngslidget. Den ena tycker att hen “vet for lite om vad som gdller med den hdr
fordndringen, alltsa vem som ska gora vad och vilka befogenheter hen har.” En
gruppledare tar for sig mer och letar upp den information hen behdver och driver pa
sina projekt och upplever att hen lyckas battre men sdger samtidigt: ”En del
medarbetare lyssnar inte och tar inte order av gruppledare, de verkar inte ha
uppfattat att det dr gruppledare som fordelar vissa arbetsuppgifter.”

Gruppledarna har 6ver lag forvéntat sig tydligare information fran arbetsledaren om
hur de ska samordna och vad som ingar i uppdraget. ”Det dr svdrt att veta vad som
dr pa gang och vem som har ansvar over vad. En av dem upplever det som att hen
“madste leta upp arbete och tycker inte att det dr hens ansvar att leta fram jobb utan
att det ligger pd arbetsledaren.”
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Bristande information hanterar gruppledarna pa olika sétt. En av dem letar upp arbete
och driver pd medan den andra vill ha mer information innan hen kan borja ta
initiativ. Nagot som en av gruppledarna tycker dr bra ér att arbetet idag ér friare &n
vad det var for nigra &r sedan. Da var det mer detaljstyrt. “Det dr ldittare att planera
med sin grupp hur man ska géra med vissa uppgifter. Pd operatorsniva dr det ldttare
att fatta rdtt beslut dn ndr en arbetsledare gor det at en”.

Pé sikt tror gruppledarna att det kan bli bra. Att det &r i "grund och botten en bra idé
med gruppledare eftersom arbetsledaren inte hinner med. Med mer information kan
denna fordndring bli bra pa sikt.”

3.5 Medarbetare B-stad

Medarbetarna har olika tankar och synpunkter pa den hér forandringen. En del tror
pa att det kan fungera om "...man gor lite dndringar och strukturerar upp vissa
saker.” Som det ser ut nu kdnner de sig forvirrade eftersom information inte alltid
kommer till dem och de star med ménga obesvarade fragor vilket leder till
spekulationer. En del av fragorna handlar om prioriteringar som vad r viktigast att
gora idag. En medarbetare siger att “det kinns stressande att inte veta vad som ska
hénda under dagen.”

Medarbetarna har efterlyst regelbundna gruppméten med arbetsledare och
gruppledare och fatt till nagorlunda regelbundna moten med gruppledare. Ofta
upplever sig gruppledare inte ha ndgon information att dela ut, vilket kénns
frustrerande bade for gruppledare och medarbetare. Medarbetarna ar likt
gruppledarna lite forvirrade nér det géller vilken gruppledare som har ansvar for vad
och hade darfor gérna velat se en tydligare ansvarsfordelning. Nér det géller
kompetens menar en del medarbetare att ”De kdnner sig osdkra och kan for lite for
att fatta rdtt beslut ndr det till exempel gdller vixttekniska fragor som till exempel
handlar om anldggning och skotsel av perenner, buskar och trdd.”

P& fragan om hur medarbetarna skulle vilja att man som ledare f6ljer upp denna
fordndring sdger ndgon att: "Det vore bra om arbetsledaren fick lite mer tid att vara i
verksamheten och se hur arbetet gar till. Att det hade varit 6nskvdrt att han hade
mdéten med sina gruppledare regelbundet och féljde upp arbetet lite mer, hur det
fungerar och hur det ligger till. Ddir hade man ocksa fatt chansen att diskutera och
dndra saker som fungerar mindre bra, for att kunna fortsdtta at rdtt hall med
fordndringen.”
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4. Sammanstallning av fallstudie A och B -stad

Tabell 1. Tabellen belyser nigra viktiga delar inom ledarskap, kommunikation, medarbetares
delaktighet, ldrande och kunskap samt foérdndringsarbete i A och B-stad.

A-stad B-stad
Ledarskap Klar rollfordelning bland medarbetare Oklar rollfordelning bland medarbetare
Tydlig ansvarsfordelning frén ledning till | Otydlig ansvarsfordelning av arbetsledare
medarbetare till gruppledare upplevs av en del
Tydligt vad som forvintas av medarbetare | Otydligt for en del gruppledare vad som
fran ledning forvéntas av arbetsledningen
Parkchef har bra kontakt och dialog med | Arbetsledare 6nskar mer kontakt och
medarbetare dialog med medarbetare
Kommunikation Regelbundna APT Oregelbundna APT
Oklart om regelbundna grupptraffar med | Oregelbundna grupptréaffar med
ledning for diskussion av arbetet arbetsledning for diskussion av arbetet
Tydliga mél och syften till medarbetare Otydliga mal och syften fran
enligt parkchefen arbetsledningen upplevs av en del
medarbetare
Delaktighet Medarbetare upplever sig tryggare med En del medarbetare upplever sig osdkra
medarbetare arbetsmomenten med en del arbetsmoment

Medarbetare kénner tydligare
ansvarskénsla

En del medarbetare kanner otydlig
ansvarskénsla

Medarbetare upplever 6ppenhet fran
ledning for att forma sitt arbete

Medarbetare upplever 6ppenhet fran
arbetsledning for att forma sitt arbete

Léarande och

Medarbetare har goda kunskaper inom

Medarbetare har goda kunskaper inom

forankra i forvaltningen

Kunskap maskinpark maskinpark
Medarbetare har 6ver lag goda Medarbetare efterlyser mer vaxttekniska
vixttekniska kunskaper kunskaper

Forindringsarbete |Forindring upplevs littare att Foréndring upplevs svérare att

forankra i forvaltningen

Ledare fullfoljer det som ar bestamt

Arbetsledare + gruppledare fullfoljer inte
alltid det som ar bestdmt

Det finns ingen skriven dversiktsplan for
fordndringen

Det finns ingen skriven &versiktsplan for
fordndringen

Andelen medarbetare med ohélsa &dr oklar

Storre andel upplevd ohélsa bland
medarbetare
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Man kan utldsa i sammanstéllningen att A-stad verkar ha en storre tydlighet och
malbild med vad som forvéintas av medarbetare. Det dr ndgot som en del medarbetare
efterlyser 1 B-stad. Man kan ocksé utldsa en storre sdkerhet nir det géller
kunskapsniva i A-stad vilket kan tdnkas ge en starkare sjdlvkénsla och en trygghet i
arbetet. For att 6ka sjdlvkénslan hos B-stad skulle man darfor kunna satsa pa hoja
kunskapsnivan.

Det som bade A och B-stad har gemensamt &r att det forekommer grupptriffar for
diskussion av arbetet, och att det enligt litteraturen vore onskvirt att ha dem lite mer
regelbundet (Jacobsen, 2014).

En annan sak som de béda stidderna har gemensamt &r att det rdder en Oppenhet fran
ledning att forma sitt arbete och att gruppledare och medarbetare far arbete delegerat
till sig. En annan gemensam ndmnare for de bada stdderna ér att de inte har skrivit en
forandringsplan. I detta fall skulle det ha underléttat for B-stad att gora det. For A-
stad som verkar vara stabilare i sin struktur och ledning kanske det inte spelar nagon
roll just 1 detta fallet di det inte ror sig om en storre fordndring. Samtidigt sdger
litteraturen att det forsvérar att veta om man har uppnétt mélen med en forédndring
om man inte har skrivit ndgon plan och darfor dr det enligt Tonnquist (2018)
rekommenderat att gora en.

En viktig detalj nér det géller fordndringsarbetet dr att A-stads parkchef verkar
fullfolja det som har bestdmts. Detta ger en tydlighet och en trygghet 1
forandringstider. B-stad behover vara mer konsekvent nér det géiller att fullfolja det
som har bestdms eftersom det ocksa upplevs som en rod trad genom verksamheten.
Att inte saker fullf6ljs kan naturligtvis ha manga orsaker och behdver inte betyda att
inte ambitionen finns. Det kan lika gérna bero pa att arbetsledaren har for mycket att
gora och for mycket att tinka pd samtidigt, vilket verkar mest troligt i detta fall.
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5. Diskussion

I foljande avsnitt kommer resultatet fran litteraturstudien och intervjuerna att
diskuteras, med avsikten att analysera studiens 6vergripande fragestéllning: Hur
bedriver tvd svenska parkforvaltningar fordndringsarbete? Vilka slutsatser kan man
dra utifran det?

Det som dr framtrddande och intressant 1 bade litteraturstudien och intervjuerna &r
hur viktig ledarens roll &r for hur arbetsplatsen fungerar. Det visar ocksa pa att det ar
viktigt att ledaren far bra forutsattningar for att kunna bedriva ett gott ledarskap.
Utan goda forutséttningar dr det svart att vara en bra ledare d&ven om det &r
ambitionen.

Det som kdnns utmirkande for parkforvaltningar &r att de ldnge har varit en
traditionell bransch utan nagra storre fordndringar. De har inte behovt fordndras
speciellt mycket och de har varit ganska konstanta i sin verksamhet och 1 sitt sétt att
tdnka. Nu har det hiant mycket bara de senaste aren. Man borjar ifragasétta
arbetsmetoder om de dr rationella eller inte och man borjar att titta pa alternativa
metoder. Man pratar om digitalisering, man inventerar trdd och skoétselytor med hjilp
av datorprogram, skriver skotselplaner och borjar att anvinda sig av GIS kartverktyg.
Det kravs utbildning p4 dem som ska anstéllas pa parkférvaltning och det sker
mycket pd alla plan.

Detta dr for minga som arbetar inom parkforvaltning véldigt nytt. P& kurser som tar
upp till exempel tradinventering kan det finnas flera stycken deltagare som detta ar
helt oként for. En egen teori och en del erfarenhet sdger att ménga som har sokt sig
till den grona branschen inte dr speciellt intresserade av datorer och teknik pé det
sattet som det krdvs. En teori ar att det skulle kunna gora en del parkforvaltningar lite
handfallna och de kanske upplever att de stir infor forandringar som kan te sig
svaroverstigliga. En tanke &r att man speciellt som ledare bor ha det i dtanke att saker
och ting ar inte lika sjdlvklart for alla och speciellt inte det digitala, nu nér vi talar om
fordndringsarbete.

Allméint om forindring

Litteraturen pekar pa att det kan vara svart att arbeta med forandringsledning
eftersom det 4r manniskor inblandade och man darfor séllan far det utfall som ar
tdnkt. Det bekriftas bland annat i intervjun med bade A-stad och B-stad. A-stad séger
att en forandring aldrig blir som man tdnkt och B-stad ndmner att det ar svart med
forandring och att den 1 deras verksamhet verkar ha dragit ivdg i en oonskad riktning
dér medarbetare inte ldngre verkar veta vad som forvéntas.

Varken A eller B-stad har en skriven férandringsplan for hur fordndringen i deras
verksamhet ska ga till. Om B-stad hade haft en skriven plan kanske man tidigare
hade kunnat identifiera eventuella fallgropar, och fordndringen kanske inte hade haft
samma mojlighet att dra ivdg 1 en odnskad riktning.
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En tanke dr att man som ledare tidigt kan forsdka uppmérksamma och fanga upp
eventuell forvirring och sétta sig ner for att prata igenom roller, befogenheter, ansvar,
forvantningar och forsoka leda arbetet pa ritt spar. Annars kan det nog litt bli som
Forslund (2009) skriver, att man forlorar kontrollen och kursen i férdndringsarbetet.
Enligt litteraturen ar det bast att finga upp detta innan man paborjar en fordndring,
men formodligen skulle man kunna tjdna pé att gora det &ven under en pagéende
forandring.

Foriandringsmotstind och uppslutning

Nir det giller fordndringsmotstdnd har man i B-stad troligtvis inte underskattat
motstdndet eftersom man verkar vara medveten om att det finns starka viljor pa
arbetsplatsen. Arbetsledaren for B-stad har detta i d&tanke som Jacobsen (2014)
skriver; att engagera dem som dr 6ppna och positiva for att hjdlpa till att driva
fordndringen. For att inte ledaren ska behova gora allt forandringsarbete sjélv.

A-stad ddremot verkar ha forankrat sitt fordndringsarbete pa ett tydligare sitt. Genom
att tidigt involvera medarbetare 1 dialog om hur de kan jobba och med tankar om hur
det bor g till. Det betyder inte att det inte kommer att dyka upp svarigheter for A-
stad men de upplevs ha ett tydligare upplidgg och en tydligare rollférdelning bland
medarbetarna. Det skapar en tydlighet som Forslund (2009) beskriver dr nodvandig
for att fa medarbetare att ta till sig en fordandring.

Till skillnad frén B-stad genomfor A-stad en fordndring som fradmst handlar om att en
mindre grupp ska borja skota en egen stadsdel. Ddr ingar att ldra sig nya
arbetsmetoder och att ta ansvar for att de olika skotselmomenten genomfors. Av
egen erfarenhet kan det ndmnas att det kan vara svért att fa en grupp att vilja ta
ansvar for olika skotselmoment och att det kan vara svart speciellt om man har varit
detaljstyrd tidigare som hos B-stad. Darfor kdnns det som en stor fordndring men da
A-stad inger kénslan av att vara en stabil parkforvaltning kanske inte fordndringen
blir svar att ta sig igenom.

B-stads forandring &r betydligt storre dn A-stads av flera anledningar. Dels &r det
delar av strukturen som foréndrats da arbetsledaren har fatt utdkat ansvar och till
hans hjalp har det tilldelats tre gruppledare. Det har fordndrat en del beslutsviagar och
ansvarsomraden och péverkar dérfor storre delen av verksamheten pa arbetsledare
och utforarniva. Det involverar mdnga medarbetare och kommer darfor troligtvis att
krévas av B-stad mer kommunikation och ledning av fordndringen.

A-stad héller regelbundet moten bade i stor grupp som dé dr av mer informativ
karaktér. Det halls ocksa moten 1 mindre grupper som ar till for att medlemmarna ska
kénna sig delaktiga och kunna diskutera arbetet. Att inte veta hur framtiden kommer
att se ut kan enligt Westgaard & Winkel (2011) paverka hélsan negativt. Det ar ocksa
bra med en kontinuitet och regelbundna tréffar med information om vad som
kommer att hidnda. Detta for att forebygga ohélsa, ett forslag som troligtvis skulle
stirka B-stad.
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Genom moéten kan man ocksa som Alvesson & Svenningsson (2014) skriver sprida
kunskap och information om foérédndring och genom det 6ka engagemanget och
minska motstandet. Egen erfarenhet av information pé en arbetsplats ar att den kan
fordndras pa végen eller med tiden, speciellt ndr man far for lite information. Att man
kontinuerligt behover komma tillbaka och upprepa information eftersom den verkar
vara en farskvara. Speciellt i en verksamhet som &r ostrukturerad upplevs det som
viktigt att se till att inte informationen far sitt eget liv och blir ndgon slags
desinformation som kan skada eller forhindra fordndringsarbetet.

Det skulle kunna vara ett utmérkt tillfalle for medarbetarna och gruppledare i B-stad
att samlas 1 mindre grupper och fa information och dirmed f4 mojlighet att diskutera
den och reda ut eventuella oklarheter. Med andra ord behdver man ldgga ner mycket
arbete pa att kommunicera malen sa tydligt och enkelt som mgjligt, fa medarbetare
att forstd varfor en forandring maste ske samt komma fram till hur man ska ga till
vaga (Kotter,1996).

Medarbetaren och forindringar

Jacobsen (2014) skriver under ledarstil O att det &r 14tt att medarbetare kdnner sig
osynliga och att de ddrmed intar en passiv roll i en fordndringsprocess. Darfor ar det
viktigt att arbeta inkluderande med delegering av arbetsuppgifter som passar
medarbetarens niva, som A-stad har gjort och som B-stad ocksé ér pa gang att gora.
Att B-stad stér lite still i sin fordndringsprocess kan bero pé att malen dr otydliga och
man inte vet at vilket héll man ska gé. For att forena gruppen kan det som Kaufmann
& Kaufmann (2005) skriver vara bra att sétta upp tydliga mal som gruppen
gemensamt arbetar mot. Det skulle kunna vara ett sétt att fortydliga uppdraget och
dven ddmpa de “starka viljorna” som B-stads arbetsledare ndmner.

Bade A-stad och B-stad erbjuder kurser och kompetensutveckling. A-stads parkchef
nidmner till exempel att all parkpersonal blir inbjuden till vissa kurser &ven om han
vet att nagra inte kommer att ta till sig informationen, just for att man ska kdnna en
gemenskap och en delaktighet. Det understryker han ar viktigt for att bygga upp en
bra lagkénsla.

Nagot som inte tas upp i fallstudierna men som ar viktigt dr att fira delmal Jacobsen
(2014) for att kénna att en forandring faktiskt sker. Att fira saker tillsammans kinns
viktigt for att bidra med gemenskap och lyfta en verksamhet 1 en f6randring vilket
Kotter (1996) ocksa beskriver i sin rapport ”Leading change”.
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Ledarstil E och O — jamforelse och anpassning av ledarstil

Nér det kommer till ledarstilar anvénder A-stad bade ledarstil E och O som Jacobsen
(2014) skriver om. A-stad berittar om vikten av att lyssna pa sina medarbetares
tankar och idéer och pa sa sitt inspirera dem till utveckling, ndgot som ocksé kanns
igen 1 ledarstil O.

Fall B tar upp problematiken med tidsbristen som leder till att ledaren féorsummar att
vistas ute bland medarbetare och genom det hélla den viktiga dialogen levande. Det
lyfts fram 1 litteraturen att det &r viktigt att som ledare vara nirvarande och finnas
tillgdnglig vilket kan vara ett problem i dagens ledning av parkforvaltning. Tidsbrist
vid forédndringsarbete verkar tyvirr vara ganska vanligt dd man dras mellan olika
intressen, vilket dven visade sig 1 Melin & Barth's (2018) studie med att inféra lean
pa gérdar.

Vid ledning av fordndringsarbete dr det ar latt att underskatta tiden och energin som
man som ledare behdver ligga pd dialog med medarbetare (Jacobsen, 2014).
Problemet skulle kunna avhjélpas med mer avlastning som till exempel tydligare och
mer delegering till gruppledare. Det skulle ge ledaren mer tid till att triffa och prata
med medarbetarna.

Eftersom B-stad har lite svart att samla sina medarbetare for att strdva mot ett
gemensamt mal, skulle B-stad kunna prova att inféra mer av ledarstil E da det kidnns
som om det behovs lite mer tydlighet och struktur. Samtidigt som man anvénder sig
av ledarstil O dir man forsoker inspirera medarbetare till att vilja gé framét. Synen
pa dessa tva ledarstilar ar att som Jacobsen (2014) skriver verkar de komplettera
varandra. Det kan bli svart att leda genom att bara tillimpa den ena stilen. Olika
medarbetare uppskattar och kan behdva olika slags ledarskap. En del presterar béttre
under tydliga ramar medan andra trivs béttre med 16sare ramar. Att gruppledarna
verkar vara av olika uppfattningar om hur det gar med férdndringen kan grunda sig i
detta. Teorin &r att om man har detta i bakhuvudet vid fordndringsarbetet 1 B-stad sa
kan man mgjligtvis béttre na fram till gruppledarna.

For att f6lja den roda trdden béttre och upplevas tydligare kan B-stad ta efter ledarstil
E och genom det bli lite mer bestimd 1 beslut. For att underlétta for sig skulle B-stad
kunna vilja ndgon ldmplig gruppledare som féar 6kad kunskap kring
forandringsarbete genom till exempel en kurs och som sedan kan hjélpa till med
lampligt utvalda delar av det fortsatta arbetet med att se till att forédndringen blir en
del av verksamheten.

Att det ar svart for B-stad att samla medarbetarna mot ett gemensamt mal kan ocksa
bero pd att ledningen har bytts ut ganska nyligen, och den nya ledningen vill infora
mer eget ansvar och demokrati péd arbetsplatsen. Det kan vara svart for en del
medarbetare att forhélla sig till det nya ledarskapet eftersom det skiljer sig ganska
mycket fran det forra ledarskapet som préglades av detaljstyrning.
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Att ledarskapet tidigare var mer detaljstyrt kan i sin tur ha berott pa att
kunskapsnivan hos medarbetarna i B-stad var/dr mycket varierande och att det da
ansags kriva mer detaljstyrning. Det framkommer i intervjuerna att det rader lite
osidkerhet kring just den véxttekniska kunskapsdelen, vilket kanske verkar langsokt
men skulle kunna vara en orsak till forvirringen kring det nya ledarskapet dér det
laggs mer ansvar pa den enskilde individen.

En ytterligare infallsvinkel som skulle kunna paverka B-stads svarigheter att fa med
sig medarbetarna ar att den mojligtvis har drabbats av fordndringstrotthet som
Forslund (2009) beskriver, dir man helt enkelt har svart {for att engagera sig i fler
forandringar eftersom det har hint sd mycket de senaste dren och B-stad har varit
med om manga storre fordndringar pd bara nagra &r.

Forandringen i A-stad handlar om att fran att arbeta med enstaka uppgifter som man
har som inriktning till exempel grasklippning, ogrésrensning, rojning istillet borja
arbeta i ett tilldelat omréde, dér man far utféra ménga fler uppgifter. Det kanske kan
te sig som en mindre fordndring men samtidigt handlar det om ett nytt arbetssatt,
med nya rutiner och att medarbetaren far ta mer eget ansvar.

Da ar det enligt litteraturen viktigt med en tydlig och rak kommunikation om
ansvarsfordelning och roller. Dér kan A-stad anvénda sig av ledarstil E som Jacobsen
(2014) beskriver. Dar ar det ar viktigt att vara tydlig och man maste fatta ett beslut
och folja det som blir bestdmt vilket skapar en tydlighet som dr fordelaktig i
forandringsarbetet.

Forankring av forandringsarbetet

Forandringar verkar enligt litteraturen ta langre tid &n vad man tror. I den fjérde fasen
1 forandringsprocessen (Jacobsen, 2014) behdver man som ledare se till att hilla en
fortsatt kurs framat dven nar fordndringen dr genomford for att inte hamna 1 gamla
spar igen. Om B-stad uppmérksammar den fjiarde fasen i forandringsprocessen dar
man utvérderar och sdkrar att fordndringen har genomforts kan forandringen bli
bestdende hos dem ocksa.

Den stad, det troligtvis kommer att gé léttast for i den fjarde fasen av
forandringsprocessen dr A-stad eftersom dér finns en tydlighet om géllande roller
och arbetsfordelning mellan medarbetarna. Ett forslag for att hélla en ndgorlunda
kurs framat skulle kunna vara att med jimna mellanrum hélla en dialog med
medarbetarna om hur det gar samt vara tydlig med vilka malen dr. Om det visar sig
att det finns saker som fungerar bittre och simre kan man som ledare gora
justeringar och/eller som i den ldrande organisationen stodja medarbetarna med att
hitta alternativa l6sningar eller forbéttringar.
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6. Slutsats

I slutsatsen presenteras vad som framkommit under diskussionen av studiens
overgripande frigestillning: Hur bedriver tva svenska parkforvaltningar
fordndringsarbete? Vilka slutsatser kan man dra utifran det?

Sammanfattningsvis kan man siga att fordndringsarbete sker hela tiden och ar
nddviandigt for att folja med i utvecklingen. Fordndringar kan riva upp kénslor och
skapa oro pa arbetsplatsen. Det géller att som ledare forsoka att vara trygg och lyhord
samt hélla en 6ppen dialog med medarbetarna for att finga upp tankar och idéer samt
involvera dem i fordandringsarbetet. Att engagera och inspirera medarbetarna till att
vilja vara med i en fordndring kan bli en utmaning for en ledare vilket det har blivit
speciellt 1 B-stad.

Genom 0kad kunskap och engagemang kan medarbetare inspireras att delta i en
fordndring. Detta kan till exempel goras genom utbildning av medarbetare, vilket A-
stad gor och B-stad gor 1 viss utstrdckning. Bade Stad A och B héller en dialog med
medarbetarna igenom sitt fordndringsarbete men A-stad kan upplevas som tydligare 1
sitt budskap @n B-stad. B- stad skulle tjdna pé att vara tydligare i sin kommunikation
om mal samt delegera mer till medarbetarna.

Bade A och B-stad tar upp att det ar viktigt att ldgga tid pa dialog med medarbetarna
for att de ska kinna att de har en nirvarande ledare och att det far arbetsplatsen att
fungera battre. Det behover reflekteras 6ver hur man kan fa mer tid till detta.

A-stad sprider information bade i mindre grupper med chans till diskussioner och 1
storre grupper nér det handlar om mer 6vergripande information. B-stad gor det inte i
samma omfattning utan mer sporadiskt. De skulle gynnas av att mer regelbundet
informera och diskutera i mindre grupper.

En viktig del vid en foréndring &r att klargora roller, ansvar, befogenheter och
forvéntningar for att undvika oklarheter. A-stad verkar gora detta pa ett tydligare vis
och B-stad skulle ocksa gynnas av att fortydliga den hir delen. Eftersom
fordndringar har olika forutsittningar att hanteras finns det som ndmnt i litteraturen
ingen given mall for hur man som ledare ska ga tillviga. Det géller att forsoka ldsa
av situationen och anvinda kunskap som finns och komma ihég att ménga av
l6sningar pa situationer finns pa den operativa nivan vilket bade A-stad och B-stad ar
medvetna om och forsoker tinka pa.

Ingen av forvaltningarna har gjort en plan for sitt fordndringsarbete vilket kan gora
forandringen mer sarbar. I fordndringsplanen hade man kunnat géra en SWOT-
analys ddr man hade kunnat virdera vad som skulle kunna forsvara arbetet med
forandringen. Det hade till exempel gynnat B-stad da man troligtvis hade behovt
fundera 6ver hur genomforandet skulle gé till med organisationens styrkor och
svagheter 1 atanke.
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Nar det géller uppfoljning av férdndringen ar A-stads 10sning att forsoka vara
uppmaérksam pa hur fordndringen fortskrider och fordndra saker som inte verkar
fungera allteftersom det dyker upp. B-stad behdver bli mer uppmairksam pa detta f6r
att fi det att fungera.

Studien visar att fordndringsarbete kan vara svért eftersom manga delar ska fungera
thop. Interaktionen mellan ménniskor ter sig vara mer invecklad &n man forestéller
sig. Forandringar far dirfor sédllan det utfall som man tror eller 6nskar.

7. Vidare studier

Forandringsarbete och fordndringsledning ér ett omfattande &mne och denna studie
behandlar endast en liten del. Det finns ménga synvinklar att fordjupa sig i och
utforska. Till exempel skulle man kunna renodla ett &mne som kommunikation eller
information. Ett annat &mne som man skulle kunna f6rdjupa sig i r individens
drivkraft i fordndringsarbetet, och hur man som ledare skulle kunna dra nytta och
anvinda det pd bésta sétt.

8. Tankbara felkallor

Litteraturstudien bestar till viss del av sekundéra kéllor och dér finns en risk att
forfattaren har gjort egna tolkningar av forsta kéllan, alltsa forskningsresultaten.
Eftersom flera forfattare pekar pa ungefdr samma svar och slutsatserna 1 litteraturen
visar sig vara liknande, kinns det dnda tillforlitligt. Det som styrker tillforlitligheten
ar att diskussionerna med ledare och medarbetare ofta pekar at samma héll som
teorierna och slutsatserna 1 litteraturen.

Intervjudelens genomforande skulle kunna vara en tidnkbar felkélla eftersom den
involverar endast nagra roster. For att fa en mer nyanserad bild av fragorna skulle det
behova intervjuas fler ledare och medarbetare men arbetets omfattning har satt
griansen. Den ena intervjudelen (B-stad) skulle kunna vara en felkélla eftersom den ér
kopplad till min arbetsplats och dirfor har intervjuerna eller valen av personer som
intervjuas kanske inte blivit helt objektiva.

Fragorna som tas upp i intervjun dr sddana som har diskuterats i flera ar och de flesta
pa arbetsplatsen har en gemensam syn pd dem. Dock kan det skilja sig hur man vill
att vigen till en gemensam 16sning bor se ut.

En sak som skulle kunna misstolkas dr formuleringen pa fragorna av den som
intervjuar samt tolkningen av frdgan av den som blir intervjuad. Vid tecken pa
tveksamheter har kontrollfrdgor stillts for att minska risken for misstolkningar. En
annan metod som anvénts vid tveksamhet har varit att terberitta svaret for att se om
det 6verensstimmer med det deltagaren formedlat.
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10. Bilaga fragor intervjuer

Fragor till enhetschef/arbetsledare A och B-stad

Hur ser din verksamhet ut idag?

Planerar ni att gora eller har ni gjort nagon férandring det senaste aret?
Har ni gjort en plan for hur férandringen ska ga till?

Hur kommunicerar man ut till medarbetarna nar man vill gora en
forandring?

Hur kan man leda och engagera vid en férandring?

Hur gor ni med larande och kunskap i er forvaltning?

Fragor till gruppledare B-stad
Hur ser ni pa de férandringar som ar pa gang pa er arbetsplats?

Vad skulle ni som gruppledare 6nska av en chef eller arbetsledare vid en
férandring?

Vad tror ni om férandringen pa sikt?

Fragor till medarbetare A och B-stad

Hur ser du pa den férandring som pa ar pa gang pa din arbetsplats?
Hur skulle du vilja att en ledare gor eller agerar vid en férandring?
Hur ser det ut med kompetensutveckling hos er?

Hur skulle du vilja att ledaren foljer upp denna forandring?
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Publicering och arkivering

Godkénda sjilvstiandiga arbeten (examensarbeten) vid SLU kan publiceras
elektroniskt. Som student dger du upphovsritten till ditt arbete och behdver i
saddana fall godkdnna publiceringen. I samband med att du godkanner publicering
kommer SLU é&ven att behandla dina personuppgifter (namn) for att gora arbetet
sokbart pa internet. Du kan ndrsomhelst aterkalla ditt godkdnnande genom att
kontakta biblioteket.

Aven om du viljer att inte publicera arbetet eller iterkallar ditt godkéinnande s&
kommer det arkiveras digitalt enligt arkivlagstiftningen.

Du hittar lankar till SLU:s publiceringsavtal och SLU:s behandling av
personuppgifter och dina rittigheter pa den hér sidan:

e hittps://libanswers.slu.se/sv/faq/228316

JA, jag, Vilemina Duval har list och godkadnner avtalet for publicering samt
den personuppgiftsbehandling som sker i samband med detta

L] NEJ, jag, forfattares namn ger inte min tillatelse till att publicera fulltexten av
foreliggande arbete. Arbetet laddas dock upp for arkivering och metadata och
sammanfattning blir synliga och sdkbara.
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