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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till alla som medverkat och bidragit med information och kunskap
till denna studie. Framforallt foretaget Solar Sverige och dess anstéllda som bidragit till den
insamlade empirin, vilket gjort denna studie mojlig. Vi vill d&ven passa pa att tacka Johan
Gaddefors for hans handledning och extra stdd under arbetsprocessen.

Uppsala maj 2016

Anna Runestam & Charlotte Stark
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Abstract

A corporation goes through organizational changes to adjust to the society and costumer’s
demands. With this studie we want to identify and investigate the connections between
communcation and motivaiton in an organizational change process. To answere the questions
of the studie we performed a quality case study with an inductive aprouch. We gathered
information by intervjuing four employees who have been with Solar for several years and
represent high positions in different departments. The questions was ment to answer how the
employees have experienced the changes, both to communication and there own motivation.
Through the interviews we found that the corporations did involve the employees in the
changes and opened up for participation. This study is limited to this situation, and need
further research to be comparable.

We found that communication is very valuable for motivation. We also found that
communication from management did have a positive impact to the employees. That made
them participate in the changes and contribute with there own opinions, which led to higher
personal motivation. The corporation have weekly meetings that have proven to increase
motivaiton but also stress, and at the wrong time they even create a lack of motivaton.
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Sammanfattning

For att mota omvérldens krav maste en organisation hela tiden anpassa sig till samhéllet och
sina kunder. Organisationens anstéllda berors och paverksas olika mycket av dessa
forandringar. En storre fordndring kan paverka en hel organisations interna motivation och
vilka kanaler som anvinds vid kommunikation. I den hér studien undersdks hur Solar arbetat
med sin organisationsfordndring. Syftet med denna uppsats ér att identifiera och undersoka
samband mellan kommunikation och motivation i en organisationell fordndringsprocess.
Studien avser att undersoka och identifiera hur organisationens kommunikationssétt har
bidragit till anstélldas motivation till férandringen i frdga. Studien har valt en kvalitativ
forskningsstrategi och semistrukturerade intervjuer har genomforts.

Solar &r ett produkt- och serviceforetag inom el och varme. Solar hirstammar frdn Danmark
och dr ett av de ledande foretagen i branschen, med verksamhet i sju ldnder. I Solar Danmark
star e-handeln for 6ver 60% av Solars forsdljning. Solar Sverige introducerade e-
handelsldsning for sju ar sedan och har under de senaste dren vixt till att sta for cirka 40 % av
forsdljningen. Idag har Solar cirka 650 anstilld och 48 sédljkontor i Sverige. Alla avdelningar i
Solar jobbar for samma Overgripande mal, att moéta kundens behov pé bista sitt. Med detta
mal krévs att organisationen; anpassar sig efter vad kunden efterfrdgar pad marknaden. D&
samhdllet blivit digitaliserat och Solar Danmark har genomfort fordndringen var det naturligt
att Solar Sverige foljde sina danska kollegor i fordndringsprocessen.

De som intervjuades under studien beskriver att forandringen har berort alla avdelningar i
olika méngd och att alla anstillda har behovt anpassa sig for att forstd konceptet. Ledningen
har frin start gatt ut med information, vilkomnat kritik och erbjudit deltagande i
forandringsarbetet. Detta tillvigagingssitt har mottagits positivt av de anstédllda. For att kunna
utfora det egna arbetet dr det viktigt att forsta forandringsprocessen dven om den anstéllde
inte dr aktivt delaktig i fordndringsarbetet. Kommunikationen har bidragit till en positiv
instéllning av fordndringen samt gynnat de anstdlldas motivation till férandring och
utveckling inom Solar. Motivation kring arbetet ar viktigt for en anstillds formaga att prestera
och utveckla sitt eget arbete.
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1 Introduktion

I detta inledande kapitel ges en inblick i studiens valda &mne och dess bakgrund. Utifran
bakgrunden framkommer och presenteras de problem och de forskningsfragor studien syftar
till att undersoka.

1.1 Bakgrund

Organisationer forekommer overallt i samhéllet och péverkas av bade interna och externa
intressenter (Eriksson-Zetterquist et al., 2005). Chester Bernad (1938, s.72) definierar en
organisation som “a system of consciously coordinated personal activites or forces”. En
ensam person har vid olika tillfdllen svart att uppné ett mal pa egen hand, det krévs dé flera
personer som genom samarbete, organiserar sig for att gemensamt na malet (Eriksson-
Zetterquist et al., 2005). En organisation kan definieras som; nir minniskor grupperar sig och
samverkar for att tillsammans hjélpas &t att na ett mal. Eriksson-Zetterquist et al., (2005)
ndmner begrepp som maluppfyllelse, samarbete, resursbehov, strukturbehov och behov av
ledarskap nir de diskuterar hur organisationer undersoks.

Vanliga aktiviteter i organisationer dr de som ska leda fram till fordndring. Det dr en process
som kontinuerligt fordndras beroende av hur organisationen organiserar sig och arbetar
tillsammans (Eriksson-Zetterquist et al., 2005). Ett annat sétt att se en organisation &r att
jamfora den med en maskinlik konstruktion dir alla komponenter dr utbytbara om de inte
uppfyller de mal som organisationen i sin helhet arbetar for. Detta sétt att se pa en
organisation har fétt en del kritik d& komponenterna inte &r tillverkade for en speciell uppgift
utan dr manniskor som fordndras under processens gang. En faktor att beakta dr att det finns
olika sociala konstruktioner, olika arbetslag av anstillda som forédndras beroende av bade
intern och extern paverkan (Czarniawska-Joerges, 1992). Czarniawska-Jones menar att en
organisation dr uppbyggd av handlingar fran de medverkande vilket leder till processer.
Organisationens gemensamma mal skapar mening for de inblandade, vilket i sin tur kan leda
till att motivera dem. Att de anstéllda 4r motiverade och vill vara delaktiga i processen &r i de
flesta fall ett krav for att en fordndring ska bli lyckad (Bakka et al., 2006). I en organisation
har &ven kommunikation en viktig roll for att processer ska bli tydliga, ldtta att forsta och
darigenom effektiva. Rétt information ska kommuniceras ut till alla som paverkas i en
organisation. Motivation och kommunikation ar dirigenom tva viktiga byggstenar i en
forandringsprocess. Sambandet mellan motivation och kommunikation, och hur beroende
dessa dr av varandra, gér att finna i alla olika organisationsformer och processer.

Vid en stor organisationsfordndring sker manga enskilda fordndringsprocesser parallellt med
varandra (Allen et al., 2007). Dessa enskilda processer paverkas stindigt av varandra och ar
beroende av den andres utgdng for att de tillsammans ska na till en lyckad
organisationsfordndring. For att de enskilda processerna ska passa thop med varandra kréavs
god forstaelse for de andra processerna. Det sker genom kommunikation och intresse frén de
som arbetar inom processerna. Kommunikation bidrar till att ett samarbete kan byggs upp
mellan processer. Vid en organisationsforandring kan motivation péverkas hos de anstéllda
(Herzberg et al.,1959). Om de anstillda far kinna sig delaktiga och bli betrodda att ta ansvar
kan motivationen hdjas, kdnner de anstéllda sig tvingade kan detta f4 motsatt effekt.
Kommunikation mellan processerna leder till storre delaktighet och forstaelse for de andra
processerna vilket skulle kunna leda till 6kad motivation.



1.2 Problem, fragor och syfte

I foljande avsnitt presenteras den bakgrund som leder fram till det problem studien dr &mnad
att undersoka. Bade ett teoretiskt och ett empiriskt problem framhévs, vilket sedan leder till
studiens syfte och problemformuleringar.

1.2.1 Problembakgrund

Under 2015 6kade den totala e-handeln i Sverige med 19%, vilket gav en omséattning omkring
50 miljarder kronor (HUI, 2015). E-handelns 6kning &r ett resultat av den 6kade efterfrdgan
frdn marknaden. Idag kan kunder via internet snabbt jamfora de produkter/tjdnster som
efterfragas och fa en snabb leverans. E-handel har under senare ar visat hur verksamheter kan
fa en starkare konkurrenskraft, 6kad forsiljning och tillgang till en storre marknad &n tidigare.
Idag forekommer kombinationer mellan e-handel och markbutik i stérre omfattning dn
tidigare. Storre kedjor med markbutiker har borjat anvénda e-handel som komplement till
redan befintlig forsiljning. Aven rena e-handelsforetag kompletterar sin forséljning med
markbutiker for att kunna visa produkter och tjénster fysiskt for potentiella kunder
(HUL2015).

Nar ett foretag gar fran traditionell markbutik med kundservice till e-handel sker en
organisationsfordandring (pers. med., forséljningsdirektdr, 2016). For att en
organisationsfordndring ska bli lyckad ar det manga aspekter som maste beaktas. Négra av
aspekterna dr god kommunikation, tydliga mél, engagerade ledare, motivation hos de
anstéllda och tillgéng till resurser (Bakka, et al., 2011). Om en organisation har centraliserad
eller decentraliserad organisationsstruktur paverkar ocksé forandringsprocessen(Hatch, 2002).

Ett foretag som har gatt igenom en stor organisationsfordndring &r Solar. I denna uppsats
kommer studien avgrénsas till endast Solar Sverige som skiftade delar av sin verksamhet fran
endast markbutiker och kundtjénst till e-handel. Hadanefter i uppsatsen kommer Solar Sverige
organisation bendmnas som endast Solar.

Solar &r ett produktinkdp- och serviceforetag som specialiserat sig pa omradena, el, virme
och VVS (pers. med., forséljningsdirektor, 2016). Solar dr ett av de ledande foretagen i
branschen och har idag verksamhet i sju lander i Nordeuropa, dér Sverige ér ett av linderna
(Internet. Solar, 2016). Solars svenska huvudkontor ar beldget i Goteborg. Utdver
huvudkontoret finns det 48 sdljkontor runtom 1 landet. Solar Sverige har cirka 650 anstéllda
inom organisationen dér alla avdelningar har som gemensamt mal att mdta kundernas behov
pa bista sitt. Solar Online, Solars e-handelslosning kom ut p4 marknaden f6r cirka sju ar
sedan och har utvecklats och vixt mycket de senast aren (pers. med., e-business coordinator,
2016).

Idag sker cirka 40 % av Solars forsiljning via kanalen e-handel (pers. med.,
forsdljningsdirektor, 2016). Denna stora organisationsfordndring har skett och sker
fortfarande successivt hos Solar. De som arbetar hos Solar har alla blivit paverkade av den
stora fordndringen och fatt f6lja med genom de processer som fordndringen inneburit. De
anstéllda som beror den hér studien arbetar inom forsiljning, ekonomi, systemuppbyggnad
och ledning. Vilja till fordndring fran arbetarna och deras instédllningar till férdndring har
paverkat individernas och gruppens motivation till arbetet. Hur lyckad
organisationsfordndringen blir beror dirmed pa hur bra processen kommuniceras ut och
motiverar de anstillda till att arbeta och bidra till fordndringen.



1.2.2 Problem

Vid en stor organisationsfordndring dr det manga delar som ska fungera for att férandringen
ska 3 ett lyckat resultat (Nadler, 1981). En organisationsfordndring sker genom flera
parallella processer dir de anstélldas delaktighet har stor betydelse for fordndringens utging.
Kommunikationen mellan och i de olika processerna, samt hur information formedlas genom
leden, har stor paverkan pa hur effektiv forandringsprocessen blir. De anstédlldas motivation
till forandring och deras arbetslust paverkar ocksa processen och dirmed fordndringen i sin
helhet. Den teoretiska friga som studien avser att identifiera och undersoka dr vad teorier
sdger om hur motivation och kommunikation paverkar varandra vid en
organisationsfordndring. I huvudsak hur stor padverkan kommunikation har pd motivation
inom en organisation. Det finns tidigare forskning inom de olika omradena men inte specifikt
koppling mellan de olika teorierna.

Solar har idag manga anstillda och avdelningar som jobbat med den stora
organisationsfordndringen som sker. Manga av de anstéllda och avdelningarna i Solar har haft
olika mal vilket kan ha lett till att de jobbat &t olika hall &ven om det funnits ett dvergripande
mal 1 foretaget. Problem kan uppsta genom kommunikationsbrist som till exempel att
information inte formedlats vidare. Formedlas inte de olika mélen mellan avdelningar och
mellan anstédllda kan de kénna sig forbisedda och att de inte far delta 1 fordndringsarbetet,
vilket kan leda till forsimrad motivation till fordndringen. Kopplingen mellan kommunikation
och motivation hos de anstéllda vid en stor organisationsforédndring ar det empiriska
problemet studien syftar till att undersoka. Utifran dessa problem har ett syfte med studien
utformats.

1.2.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ér att identifiera och underséka samband mellan kommunikation
och motivation i en organisationell férdndringsprocess.

1.2.4 Fragestallning
Hur ser sambandet ut mellan kommunikation och motivation i Solars forandringsprocess?

Hur kan kommunikation mellan avdelningar paverka motivationen hos de anstillda pa Solar?



2 Teori

I foljande kapitel kommer de valda teorierna att presenteras under tva avsnitt forandring och
process. Under process kommer kommunikation och motivation beskrivas.

2.1 Forandring

Nedan presenteras tre teorier om fordandring inom organisationer och vilka faktorer som kan
paverka utgidngen av forandringen.

2.1.1 Helhetsmodell for forandring

Leavitt (1965) beskriver en organisation som ett komplext system, som har en egen
utvecklings- och anpassningsformaga. Modellen bestar av fyra komponenter som &r
avgorande i1 en organisation (Bakka et al., 2006). Modellen beskriver hur komponenter i en
organisation dr beroende av varandra och samarbetar med fordndringsagenten. Om en av
komponenterna fordndras kommer resterande komponenter att paverkas av fordndringen. Med
detta innebar att modellen &r ett planeringsverktyg for att kunna 6verskada
organisationsfordndringar och paverkan av fordndringsprocessen (Allen et al., 2007).

Figur 2.1 Leavitts systemmodell (Bakka et al., 2006, s.274).

Beroende pa vilka mal som &r uppsatta i organisationen sd kommer uppgifter att anpassas for
att na dessa. Malen bestar ofta av bade rutinpriglade mal och engangsmal. Olika
arbetsuppgifter maste genomforas for att malen ska uppnas (Bakka et al., 2006). Malet och
arbetsuppgifterna ar anpassningsbara beroende av vad som hédnder 1 organisationens sektioner.
Likavél som befintliga mal paverkar varandra kan dven redan avklarade mal och de planerade
malen paverka de kommande malen (Allen et al., 2007).



Med struktur menas det stabila i1 organisationen. Strukturen visar huruvida en organisation ar
decentraliserad eller centraliserad (Hatch, 2002). Organisationens struktur paverkar
arbetsfordelning och val av kommunikationskanaler (Bakka et al., 2006), bade fran ledning
till de anstéllda och hur de anstéllda forhéller sig till varandra (Gilley et al., 2009). Kategorin
for verktyg och teknologi forhaller sig till flera olika funktioner. Hur organisationen
kommunicerar hor till denna kategori, liksom maskinsystem, arbetsmétningssystem och
kvalitetssystem (Bakka et al., 2006). De ovan nimnda kategorierna styrs genom de anstéllda.
Dessa befinner sig under kategorin aktorer (Gilley et al., 2009). De anstéllda bidrar med
kunskap och fardigheter samt paverkar organisationen med sina egna virderingar och attityder
till arbetet. Aktorer har en stor mojlighet till paverkan pa hur organisationskulturen formar
sig, de bildar grupper i samband med arbetsuppgifter och for att uppna mal i projekt.

Gemensamt for de fyra ovan ndmnda komponenterna &r att alla har kontakt med
fordndringsagenten. Dess uppgift dr att halla samman forédndringsprocessen (Abrahamsson &
Andersen, 2000). Férandringsagenten 1 fraga utses av ledningen, styrelsen och/eller
administrationen och dess uppgift dr att involvera alla komponenter i processer som sker i
organisationen

2.1.2 Forandringsagentens handlingsutrymme

Som fordndringsagent finns det manga aspekter att ta hinsyn till. Agenten behdver se till
organisationens kontext och kunna etablera legitimitet vid en fordndring. Traditioner och
sedvénjor inom organisationen maste beaktas (Appelbaum et al., 1998). Komplexiteten
innebdr att det inte gér att f6lja schematiska handlingsmonster eller checklistor vid
forandringar. Mot bakgrund av detta har Buchanan och Buddy (1992) skapat en modell dér de
utgér fran tva dimensioner av fordndringsituationer innan de gor en klassifikation av
forandringen. Modellen belyser flera fragestéllningar; Hur central dr fordndringen 1
forhéllande till organisationens grundliggande uppgifter? Hur omfattande ar fordndringen
som forvéntas ske?

Figur 2.2 Modell for fyra olika fordndringssituationer (Buchanan & Boddy, 1992 s.14).



Uppdelningen ska representera fordndringsagentens arbetsvillkor, ndgot som paverkar
agentens sarbarhet. Figur 2.2 beskriver; i ruta ett dr konfliktnivan hog och forédndringsagenten
har en hog grad av sarbarhet. Beslut av denna karaktar &r strategiska. Detta kan vara en
situation dér en fusion med ett annat foretag ska genomforas eller en viss geografisk placering
for foretaget (Bakka et al., 2006). Det kan uppsta sarigheter med att genomfora fordandringen,
bade organisatoriskt och tekniskt vilket kan medfora stor risk. Da konsekvenserna &r svara att
forutse sétter detta agenten under en hog sarbarhet. Det ber6r 1 stor grad kirnomraden inom
organisationen och kan resultera i stor ekonomisk paverkan och bidra till beslut av
irreversibel karaktir. Ruta tva 1 Figur 2.2 visar pa att agenten dr mindre utsatt for egen
sarbarhet och har dven en lag konfliktniva. I en sddan situation blir inte pdverkan sa stor,
varken ekonomiskt eller organisatoriskt (Appelbaum et al., 1998). Fordndringsuppdraget gar
ofta att omdirigeras, likasd tidsaspekter. I forhallande till kirnomradet har det en liten
betydelse men fordndringen édr dndé radikal.

Ruta tre i1 figur 2.2 representerar ett kritiskt implementeringsproblem som ér perifer till
malsittningen i1 organisationen och bara forédndrar en mindre del av organisationen. (Bakka et
al., 2006). Det kan handla om en 6vergang i orderbehandlingsprogram och ses som en
inkrementell forédndring. Ruta fyra innefattar en 14g konfliktniva och en moderat grad av
sarbarhet. Detta kan vara inférandet av en projektgrupp eller ett nytt
ekonomistyrningsprogram. Ett fordndringsuppdrag som har hog konfliktniva och sarbarhet
berdr de centrala uppgifterna organisationen héller. Ledningen kan i och med avancemanget
av fordndringsuppdraget komma att kommunicera med grupper pa annorlunda sétt dn innan.
Detta drar mer uppmérksamhet dn ruta tva och tre, de kan ha storre paverkan pa budget och
tidsaspekten kan vara mer betydande. Vilket for agenten medfor en storre personlig risk.

Forandringsagenten kan ha olika roller 1 organisationen. Som medlem av ledningen eller
extern konsult. Dennes sérbarhet varierar beroende pé olika situationer (Appelbaum et al.,
1998). Misslyckade uppgifter kan leda till prestigeforluster, daligt inflytande eller delegering.
For en extern konsult kan ett misslyckande leda till farre uppgifter eller avbrutet samarbete
(Bakka et al., 20006).

2.1.3 Nya perspektiv pa organisationsforandring

Putnam (1998) menar att det kridver anpassning och utbildning for att kunna se resultat av
investeringar i forandring. En forvéintad forandring kommer att utebli om personalen inte
givits medel for att anpassa sig till fordndringen. Flexibilitet, experiment lust och vilja att
prova nya overtygelser, menar Putnam (1998) dr avgdrande for att kunna Gverleva i en snabb
och fordnderlig varld.

I tabell 2.1 redogors for Putnam (1998) modell, hur fordndring sker frén flera olika
perspektiv. Perspektiv frdn HR, strukturellt, politiskt och symboliskt forklarar de hinder som
kan uppsta vid en fordndring och bidrar med viktiga strategier for att undga komplikationer
(Bolman & Deal, 2003). Modellen anvénds vid da ménniskor enkelt vill identifiera sig vid en
modell.



Tabell 2.1 Nya perspektiv pa organisationsfordndringar (Bolman & Deal, 2003, s.440)

Perspektiv 'Forandringshinder Viktiga Strategier

Ur ett HR-perspektiv menar modellen att ménniskan har grund till att motsitta sig fordndring.
Ingen vill kénna sig inkompetent eller okunnig i sitt arbete. Rutiner ger sdkerhet och
forandring rubbar den sdkerheten, vilket sétter formégan att utrétta uppgifter framgangsrikt ur
spel (Bakka et al., 2006). Putnam (1998) menar att anpassning dr nddvéndigt for att dverleva
framtiden, vilket innebér att en fordndring, om tyvirr en obekvdm sddan, dr ett maste for
anstillda. De anstillda maste folja med i utvecklingen av organisationen for att de sjélva ska
klara av fordndringen. Skulle de anstillda motsitta sig forandringen kommer de antingen fa
lamna sin roll 1 organisationen eller bli flyttade till en annan position, vilket oftast inte blir bra
da de anstélla kan komma att uppleva tvang.

2.2 Process

Processer beskriver olika aktiviteter som sker inom en organisation (Bakka et al., 2006). En
organisation dr under stindig rorelse vilket innebar att det & manga processer som 16per
parallellt. Dessa processer paverkas av varandra, bade positivt och negativt, och leder ibland
till samarbeten eller till det motsatta, problem och brister. Inom omradet process finns det
manga olika delar som spelar stor roll for att processen ska bli hel och fungera. Tva av de
delar som oftast anses hogst vésentliga i en grundprocess dr kommunikation- och
motivationsprocesser. I foljande avsnitt presenteras teorier och artiklar kopplade till dessa
processer.

2.2.1 Kommunikation i en organisation

Kommunikation innebér att ménniskor for meddelanden med information mellan varandra
(Bakka et al., 2006). Kommunikation sker fran séndare till en eller flera mottagare och anses
maénga ginger som en enkel funktion. Aven om funktionen #r enkel kan kommunikationen
brista under den tiden informationen gér frdn sédndaren till mottagaren. Informationen kan
ocksa misstolkas forvrangs genom de kanaler informationen forflyttar sig.
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Figur 2.3 Kommunikationsmodell II. (Bakka et al., 2006, s.171).

Séndare; denna roll forutsétter att badde sdndaren och mottagaren kan kommunicera pa samma
sprak. Meddelandet inkodas vilket kan ske via flera olika kanaler, inte bara via sprak utan i
text, mail, brev, tidningsartiklar, annonser (Bakka et al., 2006). Inkodningen har betydelse for
hur mottagaren uppfattar meddelandet. Effekten av bild och tal tenderar att ha en starkare
paverkan an tryckta budskap (Eklund, 2009). Inkodningen leder fram till avkodning av
meddelandet och hur mottagaren kommer att tolka meddelandet (Tufvesson, 2008). Detta sitt
att kommunicera dr enkelriktat. Att skicka meddelanden och inte fa respons kan leda till
missforstaelse hos mottagaren, avsett vad sindaren menade att formedla. For att forhindra
missforstdnd sker en dterkoppling till sdndaren, feedback (Bakka et al., 2006). I en
organisation finns flera led av budskap som ska kommuniceras och aterkoppling ger sdndaren
forsdkring pa att meddelandet haller ritt kontext.

2.2.2 Kommunikation i centraliserade och decentraliserade organisationer

Organisationsstrukturer kan delas upp i centraliserad eller decentraliserad form (Bakka et al.,
2011). En debatt har ldnge cirkulerat runt vad som dr den rétta vdgen att styra en organisation.
Den ena utesluter inte den andra utan kan ses som tva delar av en helhet (Mintzberg, 1993).
For storre organisationer kan en kombination vara mdjlig att uppna dé vissa uppgifter kriaver
en niva av centralisering (Bakka et al., 2011). I storre och mer komplexa organisationer kan
det vara svart att kommunicera ut information till alla nivaer (Hatch, 2002).
Kommunikationssvérigheterna kan leda till att information forsvinner pa véigen fran sdndaren
till mottagaren eller att informationen forvrangs i de olika leden till mottagaren.

2.2.2.1 Centraliserad organisation

Denna organisationsform ger fordelar i sitt sdtt att skapa en 6verblick at ledningen (Hatch,
2002). Det skapar forutsittningar att pa ett enkelt sitt hilla organisationen pa sparet” i en fast
riktning. Beslutsbefogenheten landar hos de mest kompetenta ledarna, de som har varit med
under lang tid 1 organisationen och har mest erfarenhet (Mintzberg, 1993). Detta kan bidra att
det finns en 16sning fort vid eventuell kris eller om en mojlighet dyker upp (Bakka et al.,
2011). Det har dven fordelen att det gar enklare att balansera olika funktionella grupper med
varandra. Det kan dven medfora besparingar i administrationen nér specialister grupperas tétt
intill ledningen 1 storre grupper istillet for att sprida ut kunskapen i organisationen (Bakka et
al., 2011). Nackdelen med att beslutstagandet fattas pa ledningsniva &r att ledningen létt blir
Overbelastad. Detta kan da leda till att den effektivitet som ofta vill kommas at genom
centralisering forsvinner, anpassningar till omvérld och 16sningar kommer fram for 1dngsamt
(Bakka et al., 2011).



Kommunikation i en centraliserad organisation dr ofta effektiv och utvecklad for att ledningen
snabbt ska kunna nd fram till alla i organisationen (Hatch, 2002). Ledningens mal och beslut
ska formedlas ut till alla nivier under dé det oftast dr ledningen som bestimmer.
Kommunikationen i en centraliserad organisation har fatt en del kritik d4 den ses som
enkelriktad. Ledningen formedlar det de vill medan de anstédllda pa ldgre nivaer har svart att
aterkoppla med sina asikter. Ledningens beslut ska foljas av de anstillda vilket leder till att de
anstéllda inte kénner sig delaktiga och vagar kommunicera med ledningen ovan.

2.2.2.2 Decentraliserad organisation

Vid decentralisering, dven kallat ”frihet under ansvar”, far ledningen mer tid till att fokusera
pa de mer centrala uppgifterna (Bakka et al., 2011). Decentraliserade organisationer &r ofta
forknippade med ekonomiskt resultatansvar. Genom att det da &r latt att avgriansa ansvaret till
en specifik enhet kan det da lokaliseras var resultaten kommer fran (ibid). Ansvaret delegeras
till fler anstéllda, det i sin tur bidrar till att fler manniskor far utmanande uppgifter och som da
utvecklas i sitt arbete. Detta kan senare komma att stimulera intern rekrytering och sedan leda
till att dessa manniskor kan ta sig an en hogre chefsposition (Mintzberg, 1993). Anstillda pa
operativ niva ir ndrmare problem och har béttre forutsittningar att uppfatta nir ett problem
kan komma att uppsta. Darefter kan de anstillda agera for att I6sa problemet for att omgéende
kunna minimera problemets paverkan. For att de anstdllda ska kunna utfra detta ér det av
stor vikt att de kan och forstar organisationens politik och generella standarder (Bakka et al.,
2011).

Kommunikation i en decentraliserad organisation &r inte lika strikt som 1 en centraliserad
organisation utan loper mer 6ppet mellan nivaerna (Hatch, 2002). Kommunikationen sker
mellan de olika nivierna dér ett utbyte av information krivs. Ett samarbete mellan de som
paverkas av besluten forenklas nédr informationen om beslut inte behover ga genom ledningen.
Besluten kan fattas pa plats dir det 4r mest vésentligt.

2.2.3 Motivation

“Motivation dr den gemensamma betdckningen for all den energi och alla de drivkrafter eller
motiv som finns i mdnniskor” (Bakka et al., 2006, s.172.)

Hygienfaktorer Motivationsfaktorer
+ Foretagspolicy + Prestation

Figur 2.4 Herzbergs tvafaktorsteori (Bakka et al., 2006, s.178).
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Tvafaktorsmodellen som Herzberg et al., (1959) har skapat grundar sig pa intervjuer som
baseras pd “’kritiska hindelser” i de intervjuades karridr. Intervjuerna syftade till att undersoka
hur hiandelser kan skapa bade positiva och negativa kanslor kring yrkeslivet. Ur detta
skapades en uppdelning med hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Hygienfaktorer &r
forebyggande for att manniskor ska vara tillfredsstdllda men har ingen paverkan av
minniskors direkta motivation (Eriksson et al., 2005). Hér géller faktorer som administration,
ledning, 16n, relationer och arbetsforhallanden in. Motivationsfaktorer som prestation,
erkidnnande, arbete, ansvar och avancemang paverkar bade graden av tillfredsstéllelse och
genererar motivation.

2.2.4 Arbetsegenskaper och motivation

Herzberg et al., (1959) menar att sjélva arbetet kan motivera anstdllda med dess utmaningar
och innehdll. Arbetet resulterar i motivationen att overvinna intressanta arbetsuppgifter.
Utifran Herzbergs ord har Hackman (1980) formulerat en modell som frangér det traditionella
antagandet om att ménniskor arbetar effektivt med rutinbaserade uppgifter.

Arbetsegenskaper ér ett begrepp som ofta anvinds tillsammans med motivation och anses ha
en stor paverkan pa personers motivation till sitt arbete (Prevent, 2014). I dagens samhélle ar
arbetsplatser ména om att kunna erbjuda goda arbetsmiljoer och situationer for att kunna
attrahera nya anstillda, vilket 1 sig ger arbetsegenskaper ett eget virde for organisationer och
kan ses som ett bidrag till de anstélldas motivation att vélja en specifik arbetsplats.

Hackman & Oldman (1980) utgar fran fem faktorer nir de vill bedoma hur arbetsegenskaper
paverkar personers motivation till sitt arbete. Faktorerna berdr specifika uppgifters krav pa
fardigheter, som den variation av fardighet och forutsattning som arbetsprocessen kriaver
(Bakka et al., 2006). Om ett arbete innebér variation sa kommer uppgiften dven upplevas som
mer meningsfull d4 det kan komma att berdra flera omriden i en organisation. Aven
uppgiftens identitet ses som en viktig faktor, som baseras pa hur personen i fraga har férmaga
att fardigstilla uppgiften med synliga resultat. Uppgiftens betydelse manar till vilken
forandring eller paverkan uppgiften kommer att ha pa organisationen. Desto storre inverkan
uppgiften har pd méinniskor och tillvaron, desto viktigare kommer uppgiften upplevas av
personen (Allen et al., 2007). Befattningen de anstillda innehar kommer avgora
utstrdckningen av valmojligheter i planering och vikten av slutresultat av uppgiften (Bakka et
al., 2006). Till slut visar modellen feedback, som undersoker i vilken form och utstrackning
som feedback sker pa sjdlva arbetet, bade vad géller sjdlva arbetsprocessen men dven direkt
till slutresultatet.

Genom att dela upp egenskaperna sa visar modellen pa viktiga psykologiska tillstdnd som
personer uppnar beroende pa personliga egenskaper. Modellen visar hur personer kan nd
meningsfullhet och ansvarskinsla till sitt arbete och hur dessa tillsammans leder till hogre
tillfredsstélles (Bakka et al., 2006). Hackman (1980) ldgger stor vikt vid tre villkorsvariabler.
Det ér av stor vikt att de anstillda besitter den kunskap som kravs for arbetet. Brist pa
kunskap kan komma att leda till frustration och otillfredsstéllelse, vilket kan komma att beréra
arbetet och kan dven komma att 1dmna arbetsuppgifterna oféardigstillda (Bordia et al., 2007).
Styrkan 1 tillvixtbehov kan dven kallas for utvecklingsbehov, som har stor betydelse f6r hur
de anstdllda kommer delta i arbetet (Allen et al., 2007). En stark vilja att utvecklas med
arbetet kan komma att leda till en hogre tillfredsstillelse. Tillfredsstillelse med
arbetssammanhanget menar att den anstéllde och dennes arbetsuppgifter hor till en storre del
av organisationen, sa som lonesystem, ledarstil och kultur kan inverka pa arbetsprocessen.
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Om missndjdhet upplevs pa olika plan kommer det inte atgiardas enbart genom att dndra sjilva
uppgiften. Utan det 4r sambanden som behdver vardas inom organisationen (Bordia et al.,
2007).

2.2.5 Motivera till férandring

Forsta steget for att finna motivation till forandring 1 en organisation ar att identifiera
missndjde i det nuvarande tillstdndet (Schein & Steele, 1973). Sé linge méinniskor ir ndjda
med tillstandet som rdder kommer de inte vara motiverade till fordndring. Nadler (1981)
menar att ju mer missndje méanniskor har i det nuvarande tillstandet, desto mer kommer de
kdnna sig motiverade och uttrycka mindre motstand till forandring. For att tydliggora behovet
av fordndring kan ledningen behdva uttrycka problemen vilket kan bidra till forstaelse for
forandring bland de anstéllda (Schein & Steele, 1973). Missndje och problem &r ofta resultatet
av Onskad eller forvintad prestation i olika avdelningar. Vilket menar till att data &r ett stort
verktyg till att inleda fordndring. (Nadler, 1981)

Det dr av stor vikt att skapa delaktighet 1 fordndringen d& det ska reducera motstand, bygger
dgarkédnsla for fordndringen och motiverar manniskor till att genomfora fordndringen. (Kotter
& Schlesinger, 1979) Delaktighet bidrar dven till intresse for den information som ledningen
framfor till de anstillda. Vilket kan komma att effektivisera fordndringen, men Nadler (1981)
menar dven att det finns negativa sidor med att involvera anstillda. Det kan komma att ta lang
tid och kosta mycket pengar. Det kan &ven bidra till konflikter och att olika nivéer av
delaktighet dr ett lampligt alternativ. Arbete for att skapa delaktighet kan innebéra att
analysera nuvarande situation, planera fordndring, implementera fordndring eller olika
kombinationer av tidigare ndmnda arbetsuppgifter.

Som en f6ljd ar det naturligt att ménniskor vill kdnna sig belonade for utfort arbete eller att de
accepterar fordndringen (Lawler & Rhode, 1973). Darmed é&r beloning vasentligt bade under
och efter forandringen. Tidigare forstaelse for motivation inom organisationer menar att
ménniskor tenderar bli mer motiverade i sitt arbete nir det kan komma att leda till befordring
eller annan form av beloning (Nadler, 1981). Dock maste formen av beloning vara knuten till
beteendet som krivs for uppgiften, bade nu och i framtida skede. Vilket bidrar till att varje
beloning som bonus, befordring, nya uppgifter och status forsiktigt behdver ses 6ver vid en
organisationsfordndring for att de ska formas for att stodja forandringen (Lawler & Rhode,
1973).

Slutligen kriver en organisationsfordndring tid och tillfdlle for att avveckla det nuvarande
tillstdndet. En fordndring innebar att det gamla ldmnas bakom och kan for anstillda betraktas
som att forlora tryggheten 1 sitt arbete. Det &dr viktigt att de anstéllda far tid att bearbeta och
formas in i det nya kommande systemet. Denna faktor understryker behovet av att tillgodose
de anstillda med information som beskriver de problem organisationen star infér och en
tidsplan som ger de anstéllda tid att acceptera forandringen.

2.3 Teoretisk sammanfattning

Av det inledande teorikapitlet framgar att det &r manga aspekter som spelar in vid en
organisationsfordndring. De teorier som anvinds i studien avgrinsas till att undersoka hur
processens tva delar, kommunikation och motivation kopplas samman for att leda till en
lyckad foréndring. Figuren 2.5 &r en statisk figur som visar de olika huvudbegreppen som
anvinds.
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Studien syftar till att identifiera och undersdka samband mellan kommunikation och
motivation i en organisationell forandringsprocess. Vid en organisationsfordndring sker
manga parallella processer Nadler, (1981) vilket har bidragit till att organisationens processer
madste undersokas for att en forstéelse hur kommunikationen och motivationen paverkar en
lyckad fordndringsprocess. Med studien avses att besvara fragor om sambandet mellan
kommunikation och motivation, med fokus pa hur kommunikationen pdverkar motivationen
till en lyckad fordndringsprocess. Hur de olika teorierna hor samman och hur studien ser pa
sambandet visas med den teoretiska sammanfattningen, figur 2.5.

Figur 2.5. Teoretisk sammanfattning.
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3. Metod

I f6ljande kapitel ges en beskrivning av studiens arbetssitt och den kritik som gér att finna 1
studiens arbetsprocess. Forsta avsnittet beskriver studiens forskningsstrategi f6ljt av studiens
forskningsdesign och forskningsmetod. I avsnittet forskningsmetod framkommer underavsnitt
med bland annat kritik och de viktiga aspekterna trovardighet och dkthet. En kort diskussion
om etik avslutar kapitlet.

3.1 Forskningsstrateqi

I denna studie anvinds en kvalitativ forskningsstrategi med en induktiv ansats. For att studera
ménniskors uppfattning, tolkningar och dess innebdrd foredras en kvalitativ forskningsstrategi
framfor en kvantitativ forskningsstrategi som samlar in ”hard” data (Bryman & Bell, 2013).
Genom den induktiva ansatsen samlas empiri in for att leda fram till en teori. Det 4r en
pagaende process som samlar empiri och utviarderar empirin kontinuerligt, vilket gor att
processen far ny input och kan férdndras genom arbetets gang. Hade studien 1 istéllet tagit en
deduktiv ansats hade studien forst utgatt frdn en teori och sedan samlat in empiri som sedan
bekréftat eller forkastat ursprungsteorin. Deduktiv ansats dr dirmed inte en mgjlighet for
denna studie.

Den induktiva ansatsen innebér att studien genomfors med ett tolkande synsétt. Tyngdpunkten
ligger pa forfattarnas tolkning av den insamlade empirin samt deras forstaelse av den aktuella
kontexten. Kontexten motsvarar ett specifikt sammanhang (Bryman & Bell, 2013). Den
sociala kontexten, alltsd det sammanhang som utreder, paverkas av den sociala verkligheten
och dr ddrmed diskursiv, verkligheten fordndras under tiden den studeras (Bryman & Bell,
2013). Den sociala verkligheten &r subjektiv och kontexten kan uppfattas helt skilt utifran
granskarens 6gon. Det ér viktigt att studera kontexten med ett Gppet sinne for de olika
bilderna som framkommer genom betraktarens forstielse. Skrivelsen avser studera de
anstilldas uppfattning om organisationens fordndring (Ahrne & Svensson, 2011). I avsnittet
3.2 beskrivs hur studiens forskningsdesign ser ut och passar in med den valda
forskningsstrategin.

3.2 Forskningsdesign

Studien dr inriktad pé en organisation som genomgéar en organisationsforandring och det &r
enbart fordndringen i sig som ska studeras. Nér det i en studie fokuseras pé att studera en
specifik plats, person, hindelse eller som 1 detta fall en organisation beskriver Bryman & Bell,
(2013) det som en fallstudie. Genom en fallstudie férdjupas kunskapen i en specifik situation.
De beskriver dven hur en fallstudie i storst utstrackning studeras genom ett

kvalitativt angreppssitt, vilket dr det som denna studie i sin helhet inriktat sig pa. En fallstudie
kan dven delas upp 1 olika typer beroende pa vad som ska studeras, hur stor studien dr och
vilken inriktning den har (Yin, 2007). Organisationen som undersoks i denna studie dr stor
men med den avgransning som har gjorts till en specifik organisation och den kvalitativa
inriktningen har inriktningen intern fallstudie valts. Denna typ av fallstudie sker genom att
information samlas in inom det utvalda omradet, for att sedan bidra till en bild av den
specifika kontexten for fallet (Bryman & Bell, 2013). Den insamlade informationen ska vara
detaljerad, ge en helhetsbild och framvisa om det finns situationer som utméirker sig.
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Organisationsfordandring dér, stora omfattande fordndringar paverkar alla delar 1
organisationen, sker kontinuerligt runt om i vérlden. Det 4r intressant att undersdka hur
forandringarna paverkar och uppfattas av de anstédllda inom en specifik organisation.
Forandringar paverkar de anstéllda pd minga plan och i denna fallstudie intervjuas fyra
personer med olika befattningar inom organisationen. Detta for att utreda ytterligare hur de
anstillda paverkas av en organisationsfordndring. Vilken metod som anvénds for att samla in
den empiri fallstudien bidrar med kommer 1 avsnittet 3.3 Forskningsmetod.

3.3 Forskningsmetod

Utifréan studiens fallstudiedesign och den kvalitativa forskningsstrategin med den induktiva
ansatsen har en kvalitativ forskningsmetod valts. En kvalitativ forskningsmetod i en fallstudie
anvénds for att fokusera pa att beskriva, forklara och tolka ett specifikt fall (Ahrne, 2011).
Metoden anvénds i situationer dar ménniskans olika uppfattning av verkligheten beaktas.

Studiens empiri samlas i huvudsak in genom kvalitativa intervjuer. Genom kvalitativa
intervjuer ger respondenternas individuella svar en bred bild av den verkliga kontexten.
(Bryman & Bell, 2013). Vid intervjutillfdllet kommer frdgorna stdllas utifrdn en forutbestdmd
guide men kan under intervjuvens gang dndras om det forekommer passande. Den
semistrukturerade intervjuformen passar nir respondentens svar star i centrum och kan leda
till nya frdgor som ger en bredare och djupare bild av situationen (Jacobsen, 2009). Det blir
flytande intervju/samtal som kan leda till mer intressant och givande empiri dn konkreta
frdgor som endast ger korta svar.

Info6r intervjuerna studerades olika intervjutekniker for att fa ut den mest sanningsenliga och
korrekta empirin av varje intervjutillfille. Aven faktorer som paverkar respondenternas svar
har studerats, sa att intervjuarna ska vara medvetna om dessa. Nagra faktorer som Bryman &
Bell (2013) och Kvale & Brinkmann (2009) tar upp ér att respondenten vill ”’se bra ut” vilket
kan leda till vinklade svar, personens befattning i organisationen, osdkerhet om att bli straffad
om svaren kommer ut och vinklingar av svar for att respondenten vill formedla det denne
anser som ritt och viktigt. En annan viktig aspekt i ssmmanhanget ar att forfattaren och
respondenten forstar varandra, talar samma sprak. Samtidigt dr respondenternas uppfattning
och asikt relevant for studien och kommer beaktas med aktsamhet. Forskarens roll att tolka
respondenternas svar pa ett kritiskt och opartiskt sétt dr av stor vikt for att fa ett trovirdigt
resultat.

Uppldgget for studiens intervjuer organiserades med forhoppning om att fa en bredd pa
svaren. Svaren ska tdcka den delen av organisationen som undersoks. Respondenterna valdes
ut med beaktande av deras respektive befattningar. Aven vilken roll de har i
fordndringsarbetet samt hur ldnge de arbetat inom organisationen var av vikt vid val av
respondenterna. Valet foll pa fyra personer; en forsiljningsdirektor, en e-business coordinator,
en business architect och en séljare. Dessa respondenter bidrar 4ven med information fran de
olika nivaerna 1 organisationen vilket bidrar till en storre och djupare bild av organisationen.
Dagarna innan intervjutillféllet mejlades ett frageformulér till respondenterna, detta for att
dessa skulle ha mgjlighet att studera innehallet och ha mgjlighet att forbereda sina svar.
Fordjupande fragor som om mgjligt ténkt stédllas beroende pa respondenternas svar skickades
inte ut. Det frageformulér som respondenterna fick per mejl finns som bilaga ldngst bak 1
uppsatsen. Intervjuerna dgde rum mellan den 21-04-2016 och den 28-04-2016 och varade
genomsnitt 1 35 minuter. Metoden for intervjuerna var telefonintervju.
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Samma forfattare holl 1 intervjuerna och under tiden antecknade den andra forfattaren det som
uppfattades som mycket relevant for studien. Intervjuerna spelades in efter godkédnnande fran
respondenterna och transkriberades sedan for att forfattarna sedan skulle kunna séka
information vid skrivning av empirikapitlet. Vilka aspekter som kan péverka metodens sitt att
samla in empirin kommer 1 underavsnittet 3.3.1, Metodkritik.

3.3.1 Metodkritik

Med alla forskningsmetoder foljer ndgon typ av brist (Kvale & Brinkmann, 2014) Vid
kvalitativa intervjuer finns det flera kritiska aspekter som méste beaktas for att fi ett
rittvisande resultat. Fran borjan var det ténkt att empirin i studien skulle samlas in via
intervjuer pa respondenternas fysiska arbetsplatser. Det gick inte att genomféra denna
intervjuform, sa empirin samlades istdllet in genom telefonintervjuer. Det finns kritik mot
telefonintervjuer som forfattarna bor ta hdnsyn till pa grund av intervjuformen (Alvehus,
2013). Vid en telefonintervju har inte forfattarna mojlighet att uppfatta respondenternas
ansiktsuttryck eller kroppssprak da de inte har mgjlighet att se dessa. Bristen att inte se
respondenten kan leda till att forfattarna inte uppfattar respondentens kénslor och svar pa
samma sdtt som verkligheten visar. Det dr littare for en respondent att halla sina kénslor
tillbaka och inte forandra rosten nér de vet att forfattarna inte kan ser dem (Kvale &
Brinkmann, 2014. Det har dven visats att respondenter kénner en storre trygghet vid ett
intervjutillfalle om de fir se personen som intervjuar. Respondenterna far en personlig
relation till intervjuaren som ofta bygger tillit, vilket inte uppkommer i samma grad under
telefonintervjuer. Vid en telefonintervju framkommer mindre material &n vid en vanlig
intervju, vilket kan leda till att forfattarna har svarare att tolka den insamlade empirin pa rétt
satt.

Nagra dagar innan telefonintervjuerna dgde rum mejlades det frdgeformuldr, som forfattarna
utgick fran vid intervjuerna, ut. Det finns en risk med att frigorna hinner bearbetas av
respondenten innan intervjun, och att de dérfor hinner tanka ut sina svar i forviag (Robson,
2011). Uttinkta svar som respondenterna har haft mojlighet att arbetat fram kan vinkla
resultatet. Respondenterna har tid att anpassa sina svar utifran hur de tror att svaren blir mest
gynnsamma, antingen utifran respondentens perspektiv eller ur foretagets perspektiv. I vissa
lagen vagar inte respondenterna ge negativa svar da de tror att de i framtiden kan bli straffade
for deras svar. Denna kritik tar forfattarna hansyn till d& respondenterna som nérvarar i
studien blivit reckommenderade som intervjuobjekt av forsiljningsdirektoren, respondenterna
ar darmed inte anonyma inom foretaget.

Ett annat problem som maéste tas i beaktning &r att tvd av intervjuerna inte dgde rum 1
respondentens naturliga arbetsmiljo. Néir en respondent intervjuas i sin naturliga miljo ger det
ofta mer uttdmmande svar én i en stel situation dir det enda fokuset &r att svara pé
intervjuarens fragor, svaren blir ofta kortfattade och inte sa innehallsrika (Kvale &
Brinkmann, 2014). Det dr darfor viktigt att i en intervju ha ett kritiskt forhallningssatt till de
svar respondenterna ger. Det dr ocksa av vikt att inte direkt besluta huruvida svaret dr korrekt,
utan att fortsétta stélla fragorna forutsittningslost med forhoppning om djupare svar. I det
kritiska forhallningsséttet vid en intervju tas flera aspekter 1 beaktning. Individers férmaga att
uttrycka sig i tal, om de vill stélla upp eller blivit “tvingade” av annan part &n intervjuaren,
relationer till intervjuaren och om de ger trovirdiga svar dr exempel pa aspekter som beaktas.
[ underavsnitt 3.3.2 kommer en sammanfattning av den forskningsetik som tas i beaktning
under denna studie.
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3.3.2 Etik

Etik och de etiska aspekterna ska genomsyra hela forskningsarbetet for att ingen delaktig ska
kdnnas sig felbehandlad (Hermerén, 1996). Genom att frdn boérjan bygga upp en klar
forskningsetik som ska foljas frn planering till slutet av studien dr det lattare att forebygga
etiska problem som annars kunnat uppsta under forskningsprocessen. Den etikaspekt som
stdlls i centrum 1 denna uppsats dr aspekterna runt respondenterna, vilket innefattar insamling,
analys och presentation av empirin. Stora krav stélls pa hur de kvalitativa intervjuerna
behandlas innan, under och efter de dgt rum.

Kvale & Brinkmann (2014) beskriver hur en intervju, beroende pd hur den framstélls,
paverkar respondenten samt hur mycket intervjuaren ska pressa respondenten till djupare svar,
utan att respondenten uppfattar intervjuaren som pastridig eller bli krédnkt. Den insamlade
empirin ska behandlas sd inte respondenten behdver oroa sig att dennes personliga svar kan fé
negativa foljder for respondenten sjélv. En trygghet for respondenten kan vara att alla svar
behandlas konfidentiellt. Daremot kan det bli svart for en respondent att granska de tolkningar
forskarna gjort av respondenternas svar, da de inte med sidkerhet vet vems svar som tolkas.
Aven av respekt mot respondenten #r det av vikt att intervjuaren inte tar med information som
inte har godkénts for den aktuella studien i sin sammanstéllning.

Infor intervjuerna dr det viktigt att formedla att medverkan ar helt frivillig och pé
respondentens villkor. Arlighet om vad studiens syfte, anvindning och uppligg dr och hur det
kommer presenteras dr av betydelse. De respondenter som medverkar i denna undersékning
kommer endast bendmnas med de ansvarsomraden de har pa Solar och inte vid namn.

3.3.3 Akthet och trovardighet

En kvalitativ studies forskningsprocesser och resultat bedoms och vérderas. Tva kriterier som
ar centrala &r studiens trovérdighet och dkthet (Bryman & Bell, 2013). De beskriver fyra
underkriterier som led till trovéardighet. Dessa ar tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och
konfirmering. For att studien ska bli tillforlitlig ska den insamlade empirin om mojligt
valideras av respondenterna. Finns inte mojlighet for respondentvalidering finns mojligheten
att anvédnda sig av triangulering, vid triangulering samlas data in genom flera olika
informationskéllor. Vid en fallstudie dr det detaljerad information om ett specifikt fall som
samlas in (Robson, 2011).

Utifrén en tydlig beskrivning om vad som studeras, samt vilken tid och plats den dgt rum, gér
det att géra en beddmning om studien gér att anvéndas av andra. Vid mojlig 6verforbarhet kan
andra forskare anvénda sig av studiens forskningsmetod och resultat for egen studie.
Pélitlighet bedoms genom att forskningsprocess har antagit ett granskande synsétt. Varje
process ska enligt Bryman och Bell (2013) f6ljas, dokumenteras och granskas for att sedan
fardigstéllas och redovisas samt att forskaren ska handla godtroget. Inga personliga
vérderingar, eller teoretiska inriktningar far paverka det slutliga resultatet i studien.

Det andra centrala begreppet ar dkthet och bedoms om respondenternas bild framstills pa ett
korrekt sdtt. Respondenternas uppfattningar ska framstéillas sa deras bild tydligt kommer fram
och inte omarbetats (Bryman & Bell, 2013). Resultatet frin studien ska hjilpa respondenterna
med att fa en forstaelse for sin situation liksom forstaelse for andra i samma situation, samt
forstaelse for att ha mojlighet att fordndra sin situation. Slutligen ska resultatet hjélpa
respondenterna att vidta atgird for forandring och ddrmed forbéttra den undersokta
situationen.
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4 Resultat

I foljande kapitel presenteras den empiri som samlats in genom fyra semi-strukturerade
intervjuer pa Solar. De fyra respondenterna kommer inte att bendmnas vid namn utan med
den befattning de har i organisationen vilka &r forséljningsdirektdr, e-business coordinator,
business architect och siljare. Empirins presentation foljer den modell och avsnitt som
anvints 1 teorikapitlet, organisationsforandring, process och darunder kommunikation och
motivation.

4.1 Forandring

Forsdljningsdirektoren pa Solar har det Gvergripande ansvaret for organisationen och har
kontinuerlig kontakt med alla avdelningar (pers. med., forsdljningsdirektor, 2016).
Forsdljningsdirektoren dr med och tar stora beslut som péverkar organisationen i stort och
ansvarar for att kommunicerar ut informationen till de olika avdelningarna i organisationen.
De olika avdelningarna som studerats i denna studie 4r marknadsavdelningen,
teknikavdelningen/uppbyggnad av e-handeln och avdelningen for séljare. Solars e-business
coordinator och business architect arbetar bada med uppbyggnader av e-handeln och hur
marknadsandelarna frdn marknaden ska bli stérre utifran e-handelsdelen 1 foretaget. Den
intervjuade sdljaren arbetar mot kunder och kommunicerar med de andra avdelningarna vid, i
huvudsak tillfdllen d& rad om systemfunktion behdvs klars ut (pers. med., sédljare, 2016).
Séljaren far mycket information fran hogre ledning, kommunikationen dr i huvudsak
enkelriktad.

Nar e-handel presenterades for den intervjuade sdljaren i Solar kommunicerades information
om processen ut via mail. Utdver informationen hade anstillda mojlighet att vélja i vilken
utstrackning de var villiga att involvera sig i fordndringsarbetet. Det fanns mgjlighet att dela
sina asikter om processen och om de hade asikter vid eventuella forédndringar. Sdljaren sa
under intervjun Vi far all den information om utbildning och det material som vi behover.
Men sen dr det ju upp till oss att ldsa och tillgodose vad de ger oss”

Séljaren beskrev dven att en sa stor organisationsfordndring som Solar gjorde kan vicka oro
hos de anstéllda, som risken att deras jobb kan komma att bytas ut. Den oron har inte
bekréftats 1 praktiken och anstéllda har inte behovt 1dmna organisationen pd grund av
organisationsfordndringarna. “Mdnniskor generellt fruktar ju fordndring och det dr ju
naturligt. Men jag kan inte sdga att fordndringen har pdverkat mig sjdlv eller mitt arbete
negativt”. Antalet anstillda har inte paverkats direkt av forandringsprocessen.

En fordndring som denna inom e-handel innebar kompetensuppdatering hos bland annat
sdljarna. I detta fall att skaffa sig kunskap om internetsidan och hur handeln hanteras och
genomfors pa internet. Det &r ett krav for att kunna erbjuda stod och support till kunden.
Séljaren upplever att sdljarna far ta del av information om hur systemet bor forstas och
mandvreras. Utover det menar sdljaren att det krdvs ett personligt intresse for den hér formen
av forsdljning for att kunna formedla ratt support. Det krévs att de anstdllda sjélva soker
information och forsoker halla sig uppdaterade och i1 fas med forséljningstekniken. Solars
organisationsfordndring har varit en ldng process vilket har bidragit till att nya 16sningar har
utvecklats under hela fordndringen. Losningar som berér marknaden men dven krav fran
kunder som fordndras i takt med utvecklingen av e-handel i samhéllet. Den pdgaende
forandringsprocessen péverkar de anstillda enligt forsdljningsdirektoren da de uppmanas att
konstant f6lja med i1 utvecklingen. De andra respondenterna bekriftar att fordndringsprocessen
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paverkat dem och formedlar att det dr tidsbristen som 1 ménga fall paverkar att
fordndringsprocessen kan vara svér att f6lja med i. Solars e-business coordinator beskriver
forandringen.

“Det svara med alla fordndringar dr att sldippa det gamla och ta hand om det nya. Det dr
svart att det ldggs pd saker och man inte hinner ldra sig det nya innan nytt kommer.”

E-business coordinatorn beskriver just denna svarighet for de anstéllda att hela tiden lira sig
nya saker och inte stanna upp och bli trygga i sina befintliga arbetsuppgifter. E-business
coordinatorn menar att dven da det funnits motstand till att slappa gamla arbetsuppgifter och
rutiner som ansetts fungera, kan de utifran ha setts som utvecklingsmdjligheter.

Eftersom det finns olika avdelningar i Solar och avdelningarna har egna mal och intressen ar
det avdelningarnas vilja att fordndras som spelar stor roll. Varje avdelning har i olika
utstrickning paverkats av att forséljningen gatt fran kundkontakt till att kunden lagger
bestdllningar sjilv via e-handelsbutiken. Med tiden har de anstéllda &ndrat sitt beteende och
synsitt pa vad som &r viktigt for utvecklingen. Idag forstér de anstéllda att e-handeln borjar ta
over marknaden och att det &r viktigt att &ven de sjdlva och Solar folja med i utvecklingen for
att kunna ge kunden vad denne efterfragar. Fordndringen har dven givit de anstéllda en storre
inblick 1 vad som hénder i de andra avdelningarna inom Solar. Detta {or att fordndringen har
kravt ett storre samarbete mellan avdelningar och darmed forstéelse for de andra
avdelningarna.

4.2 Process

Under aren har foretagets lager byggts ut. Genom dessa nya byggnader har e-handel kunnat
utvecklas och snabbare e-handelstjidnster har kunnat framjas. (pers. med., business architect).
Kunder i valda omréden kan fa tillgang till sina varor inom en timme efter bestéllning.
Forbéttrad kundservice ér viktigt for att bibehalla en god kundkontakt och god forséljning.
Darfor behdvs lager som tacker det behovet kunden har. Solars business architect beskriver att
markbutikerna star for lagerhdllning, bidrar till goda kundrelationer och parallellt med detta
kan ge god service genom e-handel. "Pd grund av utveckling sa har det byggts fler lager,
vilket har gjort att vi kan erbjuda fler tjdnster.”

Solar har idag projekt som jobbar mot en gemensam bild av e-handel, processerna sker internt
genom integrering av de olika systemen som anvénds, det sker dven integrering av de system
som riktar sig mot leverantorer och kunder. For stunden riktas fokus pd hur kunder ska
uppfatta Solar och hur de uppfattar foretagets service. Séljarna jobbar mot detta genom att
byta perspektiv fran de traditionella forsédljningsmetoderna till att uppmuntra kunden till att bli
mer sjdlvgaende och forstir e-handelns fordelar. Det har aldrig varit en diskussion om
implementering av e-handel utan anstéllda har fatt acceptera forandringen och fordndringen
har ddrmed vixt systematiskt in i organisationen (pers. med., forsiljningsdirektor).

Anstillda i forandringen har fatt delta forandringsarbetet och har haft mojlighet att pdverka de
processer som e-handeln medfort. Solars business architect ” jag har fran start haft en
involverande roll i fordndringen”. De anstéllda har dock inte haft mandat att bestimma vem
som ska gora vad, de stora besluten har alltid gétt genom ledningen for att far ett
godkdnnande. Ledningen ér ett stdd och visar hur man borde jobba, tinka och férmedla vilka
mojligheter som finns. Ledare pa hogre niva har 1 de flesta fall moten en gang i veckan med
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ansvariga for varje avdelning och regionchefer. P4 motena utviarderas hdandelser och
fardigstéllda resultat som i ett senare led anvinds for att besluta om kommande processer.

4.2.1 Kommunikation

Efter organisationsforandringen har kommunikationen férdndrats i organisationens alla led
(pers. med., e-business coordinator). Den intervjuade séljaren menar att kommunikationen till
kunderna har férdndrats genom att kunden sjilv kan vélja och se vilka varor den vill kdpa
direkt via e-handelsbutiken. Till f61jd av kundens behov av information har arbetet inom
forsdljning forandrats, sdljarna arbetar nu mer med support dn som forséljare av produkter.
Kommunikationen mot kund handlar efter fordndringen om att ge kunderna praktisk hjdlp om
hur e-handelsbutiken fungerar. Sdljaren anser att kunderna mottagit e-handels utveckling
positivt. I och med kombinationen av markbutik och e-handel kan fortfarande kunden ta sig
till markbutik for att samtala och diskutera. Markbutikerna ses fortfarande som en
samlingspunkt for en del av kunderna, medan andra kunder inte ir intresserade av samtal utan
skoter all handel via internet. For att kunna méta olika kunders 6nskemal dr kombinationen
nddvindig och ett lyckat resultat till fordndringen.

I Solars lokaler halls méten mellan ledning och avdelningar och mellan de olika
avdelningarna regelbundet, ibland sa ofta som en gang i veckan. Dir rapporteras det om hur
kunderna har anvint sig av e-handel, appar och markbutikerna. Allt for att utvirdera hur
kunderna agerar pa forséljningsmetoder och i vilken utstrackning e-handel anvénds.

Solars business architect men att pa foretagsniva kan det vara svart att formedla all
information till de olika avdelningarna dé de har lite olika sprék och forstaelse for vad
informationen innebdr. Som Solars e-business coordinator siger om kommunikationen

“Det dr faktiskt det svaraste, hur man kommunicerar i ett stort bolag som Solar”. Det finns
svarigheter med att dela med sig av informationen till alla avdelningar d& informationen
tenderar att bli personlig. Anstdllda har dven olika stort intresse for att vilja kommunicera om
olika &mnen. For att forbattra kommunikationen inom organisationen har det skapats forum
dér information korsas och ventileras med andra avdelningar. Det bidrar till att alla
avdelningarna kan formedla deras specifika mal och problem. Forumet har visat positiva
effekter med en god kommunikation men e-business coordinator menar att det alltid finns en
risk med att det bildas grupper som endast diskuterar med varandra men menar pa att de
storsta frdgorna alltid kommer fram till alla.

Solar ér fran grunden en centraliserad organisation dir den hogsta ledningen tar alla stora
beslut. Ledningen kommunicerar déarefter ner de beslut som tagits ned i organisationen till de
anstéllda. Genom kommunikationsleden kommuniceras bade stora beslut som
organisationsforidndring till nya lite mindre mal. Langre ner i organisationen gér det att finna
en mer decentraliserad organisation. Dér sker kommunikationen mer rorligt mellan olika
avdelningar. Genom kommunikationen blir det ett smidigare samarbete mellan avdelningarna
vilket leder till effektivare informationsférdelning och snabbare resultat i fordndringarna.
Kommunikationen mellan avdelningarna hjélper de anstéllda att dela information direkt med
den mottagaren de vill ha kontakt med.

Arbetssittet har effektiviserats genom implementeringen av e-handeln. Det traditionella

arbetssittet dér alla séljare hade regelbunden kontakt med samma kund har mer och mer
forsvunnit. Steg i processen som att dka ut till kund har minskat och kunder ldgger nu
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bestéllningar sjdlv. Sdljare menar att kunder &r valdigt snabbfotade med tekniken s& processen
maste stidndigt utvecklas med kunderna.

4.2.2 Motivation

Respondenterna frén Solar som intervjuats ser positivt pd fordndringen med storre
forsaljningsmojlighet inom e-handeln. Séljare 1 Solar “Vara kunder visar att de dr vildigt
kunniga ndr det kommer till internet, dda mdste vi kunna erbjuda tjdnster dven ddr!”.
Respondenterna har ként sig motiverade till att vara en del av férdndringen och varit
intresserade av att Solar 1 sin helhet utvecklas till det béttre. De formedlar att det &r helt
individuellt hur de anstillda pa Solar valt att se pa fordndringen, mycket beroende pa hur den
enskilde blivit paverkad och hur stort intresset varit for just e-handeln. Solars business
architect sa under intervjun.

”Som med allt annat maste du ha ett intresse for ditt jobb, likasd acceptera fordndringarna.
Annars kommer du inte kunna utfora det pa ett bra sdtt.”

Engagemanget fran ledande personer har bidragit med tydliga mal vilket har lett till en
trygghet hos de anstillda. De tydliga malen har givit arbetarna nagot att strava efter och
motiverat dem till att ta och se framsteg. Aven en god kommunikation mellan avdelningar och
att anstéllda kidnner delaktighet anser respondenterna bidrar till motiverad personal.
Delaktighet har varit en stor motivationskélla for de anstillda, en bidragande faktor till detta
ar de inplanerade prioriteringsmdten som halls en gang 1 veckan. P4 motena far avdelningar
vara med i de beslut som tas angdende kommande aktiviteter. Under dessa moten diskuteras
resultat och hdndelser som skett, det diskuteras fram prioriteringar pa uppgifter och skapar
delaktighet. Ett tydligt tecken pa hur organisationen striavar efter att f4 avdelningar till att
arbeta och involveras i varandras méal och uppgifter. Som Solars e-business coordinator sdger
om motivation “Det kommer alltid finns nytt att utveckla vilket dr vildigt motiverande”.

Solar har gjort en liknande och lyckad forédndring i Solar Danmark vilket har visat de
anstéllda att fordndringen ar mojlig (pers. med., forséljningsdirektdr). Solar Danmarks
lyckade fordndring har resulterat i att 60 % av deras forsdljning idag sker via e-handel. Nér
Solar Danmarks organisationsfordndring visade en sé stor 6kad forséljning via e-handeln
bidrog det till en trygghetskénsla hos Solar infor deras fordndringsprocess. Solar Danmarks
forandring blev ett gott exempel for hur organisationen kan ga tillvdga och bekriftade for
Solar att kompetensen for en organisationsforidndring finns inom koncernen. Solars business
architect beskriver forandringens foljder med.

"Ndr Danmark visat att konceptet fungerar och kunder svarar bra pa det dr det bara
naturligt att vi ska ta efter och skapa en likande struktur pd vdr organisation”

Det uppsatta fordndringsmalet som funnits genom aren har av de anstillda setts som verkligt
och inte som en dromframtid. Solar Danmark och Solar har liknande strukturer och ledning,
men det &r trots allt tva olika organisationer som ska sidlja i olika linder. Genom att ta hansyn
till kulturella aspekter i respektive land, kan man anvinda Solar Danmarks forandring och
anpassa detta till Solars organisation och marknad.

Genom de nya sdljmetoderna med e-handel har konsumenterna fatt ta storre ansvar i att sjalv
lara sig att handla 1 E-handelsbutiken. Forst blev det stora fordandringar for de anstillda nér de
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var tvungna att lara sig mycket nytt vilket togs emot lite olika. Nagra sag fordndringen som en
utmaning, rolig for att de ville utvecklas och lira sig nya saker. Solars e-business coordinator
beskriver sin bild av fordndringen med.

“Jag tycker om att utveckla och hitta nya lésningar. Sdaklart tycker jag da att utveckla e-
handel dr ett intressant och modernt dmne. Det dr vdildigt aktuellt i samhdllet, det kinns
naturligt och nédvdindigt att genomfora”

Respondenterna kénde att fordndringen lag i tiden vilket gav dem extra vilja, engagemang och
motivation for att forbéttras. Andra sag fordndringen som krivande da de ville ha kvar sina
arbetsuppgifter som de alltid haft. Motivationen hdjdes inte hos dessa men paverkades inte
heller negativt for de forstod att utvecklingen var ett maste for Solars overlevnad. Solars
séljare har formedlat att flera séljare inom organisationen i1 en borjan tyckte att det var trakigt
att de ldngre kundsamtalen, dir de gav kunden rdd om produkter forsvann. “I borjan var det
trakigt att inte mota kunder och diskutera pd samma sdtt, men som med alla fordndringar
anpassar man sig”’.

Idag kontaktar kunderna kundtjénsten nér det handlar om problemldsning, eller de behdver
hjélp att 1agga en order via e-handeln. De anstillda tycker olika om hur det &r att jobba med
dagens kundtjinst jamfort med den for sju ar sedan, tiden innan e-handel introducerades 1
organisationen. Siljaren beskrev skillnader i1 bekriftelsen frdn innan fordndringen och nu som,

“Forut ndr vi hade en mer personlig och ldngre kontakt med kunden fick man under hela
vdgen bekrdftelse att man gav dem bra service, det kindes dkta. Idag far man efter att man
hjdlpt kunden, som ofta gdr ganska snabbt, ett tack for bra service och sen dr samtalet slut”

Déaremot beskriver han att trots olika asikter gillande forsidljningsmetoden, att prioriteringar
alltid ligger p4 att kunden blir n6jd, oavsett fradgans innehall, for en ndjd kund kommer alltid
motivera den anstéllda till att fortsitta att gora kunder njda. Genom att kundens bekréftelse
att den anstéllde gor ett bra jobb far den anstillde béttre sjdlvfortroende och vagar ta mer
plats.

Det finns ndgra inom Solar som &r oroliga 6ver att forlora de markbutikerna som é&r utplacerad
over Sverige. Det finns kunder som inte vill eller kan hantera internet och uppskattar de nira
samtalen med forsdljare. Det finns flera positiva saker med markbutiker men en av de storsta
ar den ménskliga kontakten. Som Solars forsiljningsdirektor beskriver mindre orters situation.

“Det dr ofta de mindre orterna som far ldgga ner forst pa grund av minskad forsdljning.
Bade pa grund av internets framfart och att mdnniskor drar sig mot stiderna. Detta drabbar
sdaklart de mdanniskor som onskar sig den mdnskliga kontakten markbutikerna har erbjudit.”

Solars olika avdelningar jobbar brett och nagra far inte direkt kontakt med e-handelsarbetet.
De ser fordndringen i organisationen men behdver inte vara lika insatta som andra
avdelningar. Nér de inte behdver vara insatta kan de ha svért att forsta vilket
fordndringsarbete som krévs i organisationen och engagemanget till férandringen forsvinner.
Anstillda 1 vissa avdelningar ser behovet av fordndring och ser samtidigt att de mindre
engagerade avdelningarna inte paverkas i samma utstrickning. Anstéllda som arbetar med
forandringsarbetet kan kénna frustration nér andra anstéllda inte bidrar. Det kan komma att
stanna upp arbetet pd grund av oengagerade avdelningar. Nér avdelningar bromsar andra
avdelningars utveckling kan det leda till en obalans i1 fordndringsprocessen. Det visar pa att
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processer dr beroende av varandras resultat och pdgaende arbete. Det kan orsakas av brist pa
arbetskraft, avsaknad av anstéllda med rétt kompetens och foraldriga tekniska l6sningar.
Dessa faktorer har bidragit med motivation till f6rdndring, det har uppstétt ett missndje 1
organisationen och ddrmed dr en fordndring mer acceptabel for anstéllda.

Solars business architect berdttar att “Alla anstdllda maste komma att bidra pd ndgon nivd,
bade for organisationen men ocksd for kollegors motivation att fortskrida fordndringen”.

Solars interna moéten och kommunikationsverktyg dir avdelningar har littare att dela
information ger de anstéllda en bild av att hela organisationen ar ett team. Ledningen vill
formedla till de anstéllda att ett samarbete mellan avdelningarna &r ett maste for att en
forandring ska vara genomforbar. Samarbetet mellan avdelningar skapar grupptillhorighet
som skapar delaktighet mellan anstillda som i sin tur kan leda till motivation till sitt arbete
och fordndringen. De anstéllda anser det motiverande att kunna bidra till en annan avdelnings
forbattring om det sedan leder till forbattring i sin egen avdelning. De anstéllda séger att de
inte kénner nagon sorts tdvling mot andra avdelningar utan att det dr bra relationer dir de
forsoker hjélpa varandra. Det storsta som stoppar avdelningarna fran att géra mer &r att
resurserna inte racker till. Senare kan dven, 1 vissa fall, ett litet ointresse fran ndgon anstélld
paverka samarbetet. Solars forsiljningsdirektor sdger “Jag dr noga med att papeka virdet och
nodvdndigheten av intresse for vdara affdirer. For oss i organisationen och for vdra kunder dr
ditt intresse och motivation for ditt arbete avgorande”.

Det framkommer 1 intervjuerna att det dven finns en del aspekter som paverkar motivationen
pa ett mer negativt sétt. En stor del ar allt extra administrativt arbete som krivs for att
processerna ska kunna foljas av alla. Solars forséljningsdirektor sdger "mycket tid ldiggs pa
forberedande som stundtals dr onédig och oeffektivt . Nagra av respondenterna papekar att
mycket av deras arbetstid gér 4t till planering och kommunikation med andra dér det i vissa
fall inte hade krévt ett sd stort arbete. De ser det extra arbetet som ”lite onddigt” och kidnner
ibland frustration. Ett par av respondenterna formedlar att det &r en svar balansgéng att hitta
ratt mangd administrativt arbete sé att ett lagomt informationsfléde anvands. Solars uppstyrda
motesstruktur anses ibland lite for komplext och tidskrdvande dér resurserna skulle kunnat
laggas péd andra arbetsomraden.
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5 Analys och diskussion

I f6ljande kapitel presenteras och diskuteras de aktuella teorier och den samlade empirin. En
jamforelse med befintliga teorier och den samlade empirin som svarar pa studiens syfte och
som blir underlaget for den slutsats som beskrivs i1 nédsta kapitel Slutsatser.

5.1 Forandring

Solar beslutade sig for att dndra sin forsdljningskanal frdn endast markbutiker till forsdljning
genom bade markbutiker och e-handel. Leavitts systemmodell (se figur 2.1) presenterad av
Bakka et al., (2006) beskriver fyra komponenter som tillsammans bildar ett komplext system i
vilket fordndringarna sker. Solars forédndringsprocess stimmer vél in pd Leavitts
systemmodell dér alla komponenter i modellen anses vara en bidragande faktor till det
komplexa systemet som visas upp. Alla komponenter &r beroende av varandra for vilket dven
gar att finna bekréftelse 1 Solars fordndringsarbete. De anstillda pé Solar har sett en
fordndring 1 deras arbetsuppgifter vilket har lett till att strukturen inom avdelningarna och i
organisationen foridndrats. I och med fordndringen i forsdljningsmetoder mot e-handel har ett
stort arbete frdn Solars sida krivts vad det gdller utveckling av Solars teknologi och vilka
verktyg som ska anvéndas. Bade internt av de som arbetar inom Solar men dven for
intressenterna externat. Forandringsagenten som i Solars fall dr dess ledning formedlar
organisationsfordndringens mal till de olika komponenterna sa att alla sedan kan bidra med
sin del 1 fordndringen.

Forandringsprocessen i Solar har arbetats in under flera ar i foretaget. Fordndringen har skett
dynamiskt och har hela tiden forekommit i en cirkuldr process for att lokalisera brister och
identifiera nya losningar. Nar en fordndring sker i organisationen kan den ga igenom olika
nivaer angaende hur forandringen formedlas och behandlas. Buchanan & Boddy (1992)
beskriver ett foretags olika fordndringssituationer genom modell for fyra olika
forandringssituationer (se figur 2.2).

Utifran den insamlade empirin kan fordndringen jdmforas med Buchanan & Boddy (1992)
niva ett. Organisationen har tagit ett beslut om en radikal forandring, att inféra e-handel som
forsdljningsmetod och beslutat genomfora detta &ven om det kan komma att ta flera ar. Nya
mal och forséljningsmetoder har paverkat hela organisationen, frén kdrnan till delarna l&ngst
ut. Detta 1 sig paverkar flertalet anstillda och deras arbetsuppgifter i organisationen i olika
stor utstrackning, fordndringen har ddrmed inte endast skett i de sista leden ut mot kund utan
formedlats ut till alla anstéllda.

Risk for konflikt var en oro for Solar innan implementeringen av e-handeln dgt rum. Som med
manga fordndringar vicker fordndring oro hos de anstéllda for framtiden (Bakka et al. 2006).
Det fanns risker med att fordndra systemet hos Solar, nya problem 1 de anstilldas
arbetsmdjligheter, oron hos de anstillda att bli utbytt eller att genomfora radikala
forandringenar 1 deras arbetsuppgifter, men dven for forséljningen mot kunderna och hur
kunderna skulle reagera pd fordndringen. Organisationens rykte och trovérdighet sétts pa prov
1 och med en fordndring som denna nir slutkunden men dven andra intressenter blir
paverkade. For att kunna minska oron i organisationen kan ledning och de anstéllda se till den
forandring som har skett i Solar Danmark for att skapa en trygghetskénsla.

Solar visste att forandringen skett hos en liknande organisation och resultaten visar pa
mojligheten och nddvandigheten att infora detta hos Solar 1 Sverige. Ledningen kan se hur
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forandringen faktiskt har gatt till i Solar Danmark. Ett sétt att dra lirdom av erfarenheter som
Solar Danmark nu besitter, bade till organisationens fordndring men éven en lamplig
hantering av anstédllda och hur man kan inf6ra acceptans och motivation angaende
fordndringsprocessen. Inga stora oforutsédgbara konsekvenser med att implementera har dgt
rum vid fordndringen. Mycket beroende pa att Solars organisation inte forsokte skynda pa
fordndringen for snabbt utan stannade upp och 16ste problemen direkt och sé effektivt som
mojligt. Sarbarheten med en stor fordndring mérktes inte av i den utstrackningen att det
paverkade Solar negativt.

Det ér fran organisationens sida viktigt att formedlingen av fordndringen gér till pa rétt stt,
men lika viktigt att mottagaren vill ta in och forsté informationen angéende fordndringen. Nya
perspektiv pa organisationsfordndringar (se figur 1.1) presenterad av Bolman & Deal, (2005)
beskriver en organisationsfordndring genom olika perspektiv och tar upp de hinder en
fordndring kan medfora samt vilka strategier organisationen bor betdnka for att genomfora en
lyckad fordandring. Fordandringen har faktorer som maste uppnas for att fordndringen ska anses
som lyckad. Anstillda maste komma att acceptera de nya malen, arbetsuppgifterna och
anpassningar som fordndringen innebér. De olika avdelningarna pa Solar har olika
individuella mél och avdelningarna vill naturligtvis i forsta hand uppné de individuella mélen.
Utifran de individuella malen som holls inom avdelningarna ansag respondenterna att
samarbetet mellan avdelningar inte var fullt s& effektivt som de hade dnskat. Beroende pa
antal anstéllda krivs inte fullt det samarbetet som hade kunnat effektivisera arbetet samt bidra
till delaktighet i organisationen. Solar har under hela forandringsprocessen jobbat med olika
forum dér avdelningar kan kommunicera med varandra och det ska da vara ett verktyg for
forenklad kommunikation. Vilket har bidragit till en lattare informationsdverforing, bidra med
en kénsla av delaktighet och pa det séttet utveckla mer och béttre samarbete. Avdelningarna
har genom kommunikation frén ledningen fatt en bredare forstaelse for samarbeten mellan
avdelningar och hur viktigt det ar att fordndringen sker 1 alla avdelningar for att det ska bli en
lyckad foréndring.

Information géllande fordndringsprocesser har formedlats till de anstdllda om hur processen
kommer gé till och efterfragat delaktighet och asikter. Respondenterna har mottagit
informationen och engagerat sig i olika utstrackning beroende pa deras anstéllningsroll och
deras personliga intresse for arbetet. Som séljaren siager "Vi far all den information om
utbildning det material som vi behover. Men sen dr det ju upp till oss att tillgodose vad de ger
oss ”. Det har varit uppskattat frdn de intervjuade att ledningen informerat om forandringens
process och efterfragat intresse. Det i sig har skapat samhdrighet.

5.2 Process

I f6ljande underavsnitt kommer studiens fokusomraden kommunikation och motivation att
diskuteras. Diskussionen utgar frén de teorier som ndmns i kapitel 2 Teori och utifran den
insamlade empirin som gar att finna i kapitel 4 Resultat.

5.2.1 Kommunikation

Fran intervjuer har det framkommit att Solars organisation varit tydliga med information
kring fordandring och att informationen ska né alla avdelningar. Ledningen har dven 6ppnat
mojligheten for feedback om fordndringen frén anstéllda for att bidra med delaktighet samt att
Oppna upp for asikter som kan identifiera fel eller alternativa 16sningar.
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Kommunikationsmodellen II (se figur 2.3) presenterad av Bakka et al., (2006) menar pa, for
att bibehalla kontexten av meddelandet fran ledningen ér feedback vésentligt bdde for ledning
och for anstéllda. Intervjuerna tyder pa att de anstillda har varit medvetna om deras mojlighet
att delta 1 fordndringen och det har mottagits pé ett positivt sétt. Det dr ocksa ett sétt att
bekréfta att meddelandets innehdll har tolkats och blivit uppfattat pa ett korrekt sétt. Ett
meddelande som tolkas fel kan vara paverka framtida beslut och projekt vésentligt. Eftersom
ledningen foresprakar god kommunikation och efterfragar aterkoppling sé anser vi att detta
bidrar till delaktighet inom organisationen. Teorin som behandlar arbetsegenskaper och
motivation menar att delaktighet i sin tur bidrar till en hogre arbetsmotivation och
tillfredsstéllelse, vilket &r faktorer som efterfragas i studiens syfte. Samband mellan
kommunikation och motivation gér att finna dd kommunikationen fran ledningen har bidragit
med delaktighet som i sin tur leder till en 6kad motivation bland anstéllda.

Respondenterna ser positivt pd fordndringen och implementering av e-handel. Inom Solar har
det utvecklats nya forum dér de anstdllda kan diskutera organisationsforandringen, de aktuella
processerna och projekten men dven détid och framtid. Forumet har bidragit till en 6kad
kommunikationsmdgjlighet mellan de anstillda och de olika avdelningarna. Genom forumet
har samarbetet mellan avdelningarna forenklats och en bittre teamkénsla bland de anstéllda
borjat utvecklas. Teamkénslan bidrar till 6kad motivation hos de anstéllda som grupp men
dven att en ensam anstdlld far kénna sig som en del av ett team,

En god kommunikation innebér att mottagaren har ett intresse for &mnet som sidndaren vill
formedla. Kommunikationsmodellen (se figur 2.3) presenterad av Bakka et al., (2006)
beskriver att utan intresse for meddelandet &r informationen inte ldngre virdefull. Darmed
kravs ett intresse for att ta del av fordndringen och ta del av den kunskapen som erbjuds.
Séljarna menar att det generellt sett &r mycket nytt att ta till sig angdende e-handel och
internetsidan. Detta har 1 manga fall mottagits positivt men de anstillda menar att bemotandet
av informationen &r individuell och beroende pé personen i fraga. Samtidigt har
respondenterna poédngterat att forandring ar naturligt och ser det oundvikligt att inte infora e-
handel.

Solars relativt stora organisation kan visa spar av bade centralisering och decentralisering i sin
struktur. Den decentraliserade strukturen gar att finna genom alla kommunikationskanalerna
och forum som avdelningarna anvinder sig av for att kommunicera med varandra. Genom
kommunikationskanaler kan avdelningar diskutera och informera varandra om deras mal och
problem, vilket bidrar till en jadmstilldhet som gor att avdelningarna och dir med de anstéllda
hamnar pa samma niva i organisationen. Genom den decentraliserade strukturen blir det
lattare for avdelningarna att ta mindre beslut som ledningen inte behover godkdnna vilket kan
leda till effektivare processer och fordndringar. For att identifiera den centraliserade delen av
organisationen gar det att finna att ledningen tar de stérre mer omfattande besluten som sedan
kommuniceras ut till resten av organisationen. De besluten som ledningen tar har de anstéllda
inte mojlighet att direkt paverka 1 lika stor omfattning som de mindre besluten som
kommuniceras mellan avdelningarna.

Vi har inte kunnat tillgé information fran den danska organisationen men utifrdn
respondenterna menar att kommunikationen varit god mellan organisationerna i Solar och
Solar Danmark. Genom att Solar Danmark delgav Solar med information om hur
fordndringsarbetet har gétt till s har det bidragit med en trygghetskinsla. Informationen har
dven varit gynnsam i forhéllande till hur organisationen ska utformas, har kan vi se till hur en
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centralisering och decentraliserad leding kan formas. Nagot som gjort att fordndringsarbetet
har kunnat fortgd i den takt som det har. Solar Danmark har visat vdgen, vilket innefattar bade
bra och déliga affarsbeslut som Solar i sin tur kan vélja att antingen ta hénsyn till eller
ignorera.

5.2.2 Motivation

De som ir anstéllda inom Solars organisation har fatt mdjlighet att bidra med &sikter om hur
processerna och fordndringsarbetet bor och har fortgétt, vilket har bidragit till att de anstdllda
det ként sig involverade och pa sé vis fatt mer motivation. Hertzbergs tvafaktorsteori (se figur
2.4) presenterad av Bakka et al., (2006) visar att faktorer som ansvar och avancemang kan
paverka de anstilldas motivation till sitt arbete, genom att de anstillda far bidra med asikter
om fordndringsprocessen. De anstdllda pa Solar beskrev att de redan innan
forandringsprocessen kénde en tillfredsstillelse med sitt jobb. Tillfredstéllelsen kan dock
diskuteras genom teorin om motivation till fordndring av Nadler (1980), som menar att
motivation till fordndring kraver att det finns ett missndje bland de anstédllda. Da detta inte har
framkommit frén vara respondenter, hanvisar vi till den information som ledningen har
kommunicerat till de anstillda. Dér ledningen har formedlat fordndringen som ska ske och
dédrmed anledningar och de problem som foder denna fordndring. Nagot som stoder Nadlers
(1980) teori att ledningen kan formedla problemet till anstéllda for att vicka behovet av
fordndring och forstaelse varfor detta dr nddvandigt.

Under fordndringsprocessen erholl de anstillda ett erkénnande om att de har en betydande del
1 organisationen och en hogre grad av tillfredsstillelse med sin arbetssituation framhévdes.
Fortsétter vi att utgd frdn Hertzbergs tvéfaktorsteori (se figur 2.4) presenterad av Bakka et al.,
(2006) ser vi flera perspektiv som Solars anstédllda beskrivit som motiverande i deras arbete.
Att de anstéllda har fitt nya arbetsuppgifter samt att de har fatt utbildningar och en bredare
kompetens. Har gett de anstéllda en tillfredsstéllelse och en trygghet i att Solar satsar p4 dem
och vill ha kvar dem som anstillda i foretaget. Alternativet om Solar inte limnat ut
information om fordndringen och efterfragat intresse hade troligtvis bidragit till att de
anstéllda kint osdkerhet och en misstro for framtiden. Kédnner en anstélld sig osdker pa sin
egen roll 1 organisationens framtid dr det svart att motivera och slutar ofta 1 missndje med sina
arbetsforhallanden i organisationen (Bakka et al. 2006).

For att skapa en gemensam 6verblick av alla 1 organisationen vad géller mél och problem si
genomfor Solar kontinuerliga méten med alla avdelningar dér resultat och strategier redogors
for att utvirdera utvecklingen. Detta ger avdelningarna mdjlighet att presentera sin egen
delaktighet 1 organisationen samt deras interna processer och mgjligheter. Dessa moten ger en
overblick av all avdelningars specifika kunskaper som leder till en kénsla av samhdrighet. For
en anstilld att kénna tillhorighet 1 en grupp bidrar till ett storre engagemang och dédrigenom
motivation (Bakka et al., 2006). Gruppdynamiken i de olika avdelningarna kan paverka
samarbetsviljan mot de andra avdelningarna. Det har inte framkommit i den insamlade
empirin att ndgon negativ konkurrens mellan anstédllda och andra avdelningar funnits vid
forandringen. Negativ konkurrens hade kunnat bidra med missndje i gruppen och omotivation
for samarbetet.

Teorin som behandlar arbetsegenskaper och motivation menar, for att kunna bidra med

motivation till avdelningar dr bekréftelse pa avdelningens kunskap fran ledningen en stor
bidragande roll. Det &r ett tecken pa att ledningen uppskattar vad avdelningen bidrar med till
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organisationen. Det dr dven viktigt for avdelningar att kunna identifiera processens identitet
och betydelse. Det &r dessa faktorer som skapar meningsfullhet vilket i sin tur skapar en hog
ansvarskénsla och tillfredstéllelse. De anstdllda pa Solar tycker att organisationen ar bra pa att
framta och visa sin uppskattning pa det sitt som teorin arbetsegenskap och motivation
beskriver. Det har inte framkommit ndgon speciell tidpunkt dir de anstédllda ska ha blivit
tilldelande information om att deras arbetsuppgifter skulle férédndras. Det var under processen
gang de anstéllda fick information att deras tidigare arbetsuppgifter och ansvar skulle
fordndras. Dock har det framgétt att de anstéllda har accepterat fordndringen, i och med det sa
anser vi att ledningen visat hinsyn till de anstélldas kédnslor kring tidigare struktur och rutiner,
en faktor som teorin menar dr viktigt att ledningen tar hénsyn till vid avveckling av ett
tidigare system.

Det ar tydligt att kommunikationen i organisationen ar betydande for de anstilldas motivation
och uppskattas av avdelningarna. Trots de positiva sidorna har det framkommit negativa sidor
med den kontinuerliga informationen och de méten som hélls. Solar har en tydlig struktur och
ett tydligt mal som f6ljs upp genom kontinuerliga méten. Struktur och tydliga mal gor det
greppbart att forsta den process de anstéllda &dr delaktiga i (Bakka et al., 2006). Det har dven
framkommit att dessa mdten kan ses som tids- och resurskridvande. Aven andra administrativa
rutiner kan stundtals ses som onddiga. For mycket tidskrdvande administration som &r
bestdmda rutiner kan leda till missndje i1 organisationen (Hertzberg. 1959). Detta skulle
beskrivas som bristande meningsfullhet av sjilva processen. Vilket i sin tur skulle kunna bidra
med minskad motivation.

27



6 Slutsatser

Syftet med denna uppsats var att identifiera och undersoka samband mellan kommunikation
och motivation 1 en organisationell forandringsprocess. Med forskningsfragorna: hur ser
sambandet ut mellan kommunikation och motivation i Solars fordndringsprocess, och hur kan
kommunikation mellan avdelningar paverka motivationen hos de anstéllda pa Solar.

Vid en organisationsfordandring sker manga parallella processer pé olika nivaer inom
organisationen. Samarbeten mellan avdelningar och deras individuella processer gor det
mojligt for att utvecklingen ska kunna fortga och organisationen ska kunna implementera de
nya rutiner som forandringen krévt i organisationen. Processer i organisationen &r alltid
levande, stindigt under utveckling och beroende av andra processer. Fordndringar ar
nddvindiga for att organisationer ska kunna f6lja med i marknadens tillvixt och pa det viset
Overleva och inte tappa konkurrenskraften.

Solars organisationsfordndring paverkade organisationen i alla processer, vilket lett till
fordndring i organisationen olika avdelningar och tillslut ner pd individniva hos de anstillda.
De anstéllda paverkades i olika omfattning av fordndringen dér nya arbetsuppgifter framkom
och ny kunskap behdvde inforskaffas. Implementeringen av e-handeln togs emot positivt fran
de anstillda dé det via god kommunikation frdn ledningen férmedlades de problem
organisationen stod infor samt de processer denna fordndring skulle kréva. Efterfragan pa
delaktighet har visat sig vara en stor faktor till den positiva instdllningen som de anstéllda har
haft under forandringsarbetet. Att Solars danska avdelning har haft en lycka implementering
tidigare visade dven att en lyckad fordndring i liknande format var mojlig. Solar Danmarks
tidigare fordndring bidrog dven med en trygghetskénsla hos de anstillda d& de forstod att
kunskapen finns inom Solar Danmark. For att en fordandring ska bli verklig kravs det att de
som dr inom fordndringsprocessen vill fordandras. De anstillda pa Solar fick vara delaktiga
och paverka den fordndring som foretagets ledning bestimt skulle utforas.

Det gar att se ett samband mellan kommunikation och motivation pa flera punkter och utifrdn
den insamlade empirin frdn Solar géir det att finna ndgra huvuddelar. Kommunikationen inom
Solar var bra frén bérjan men har dven utvecklats till att bli béttre, 1 huvudsak mellan de olika
avdelningarna inom organisationen. Denna utveckling av kommunikationsmedel har hjélpt de
anstéllda till en battre forstdelse for de andra anstélldas uppgifter. Genom béttre
kommunikation och insikt i andra avdelningars mal och processer har de anstéllda ként sig
mer delaktiga och fatt kidnna sig behovda, vilket lett till 6kat engagemang och starkare
motivation. Den utdkade forstaelsen for andra delar i foretaget bidrar till ett dkat intresse for
organisationen i sin helhet och de anstillda kénner sig mer delaktiga. Om de anstéllda &r
intresserade for sin omgivning har det bevisats att deras motivation for att hjdlpa okar, vilket
sedan leder till en mer effektiv fordndringsprocess. De anstédllda kénner att deras arbete blir
visentligt for kollegorna och de anstillda kdnner att de har meningsfulla arbetsuppgifter.
Kommunikationen bidrar med att de anstillda kénner sig behdvda och viktiga, vilket &r
motiverande for dem. Det finns vissa delar av kommunikationsflédet hos Solar som kan
forbattras fran en relativt bra grundniva. Det hidnger mer pé intresset frén de anstillda om
vilken information de vill ta &t sig mer an att informationen stannar pa vagen fram och inte
nar fram.

Det framkom fran respondenterna att de anstéllda var néjda med sina arbetsuppgifter och att
de kint sig som en del av organisationen, det &r en stor faktor som bidrar till att de trivs pa

arbetsplatsen. Genom tydlig kommunikation fran ledningen och genom valmgjligheter har
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detta bidragit till ett allmént vilmaende hos de anstéllda. Det 1 sin tur har alla respondenter
bekréftat bidragit till deras egen motivation kring sitt arbete. Genom tydlig kommunikation
har forandringsprocesser blivit tydlig och genomforts pé ett effektivt sitt. Detta pa sikt har
bidragit till att forandringsarbetet blivit framgangsrikt. Respondenterna &r eniga om att
kommunikationen har varit en byggsten i fordndringsprocessen vilket lett till mojliga
forbattringar. Slutligen en aspekt som visat att de anstillda dr motiverade till att jobba och inte
ar missndjda &r att de flesta anstéllda fortfarande jobbar kvar pa Solar efter forandringen. De
anstéllda har stannat i foretaget genom hela processen och har blivit en del av utvecklingen.
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Intervjufragor

Personlig information

Din bakgrund?
Hur lange har du arbetat for Solar?
Hur ser dina arbetsuppgifter och ansvarsomraden ut idag?

Organisationens uppbyggnad

Hur har kommunikationen forandrats sedan implementeringen av e-handel?
Hur kommuniceras mal fran ledningen?

Anser du att organisationen ar decentraliserad eller centraliserad?

Kanner du dig motiverad av ditt arbete?

Hur ser branchen i allmanhet pa e-handel?

Hur férdelades uppgifterna kring inférandet och uppbyggnaden av e-handeln?
Var du involverad i sjalva forandringsarbetet?

Har nya lager byggts i och med e-handel?

Har e-handel kravt nyanstallning?

Férandringspaverkan

Har dina arbetsuppgifter forandrats?

Var beslutet att infora e-handel nagot som diskuterades innan etableringen?
Var det ett gemensamt beslut eller gjort av chefen?

Har du erfarenhet franSolar Danmarks férandring?

Hur ser du att férsaljningen har paverkats efter e-handel?

Avslutande fragor

Nagot annat som du skulle vilja papeka?
Kan vi kontakta dig igen med ytterligare fragor?
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