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Sammanfattning

Introduktion. Forandringstakten 0kar i samhaéllet och paverkar organisationer
och dess medlemmar. Forandringstrycket orsakas av en rad faktorer som tek-
nisk utveckling, fordndrad lagstiftning, kunders/intressenters behov och krav
och 6kande konkurrens pa en global arena. Radande strukturer utmanas och
transformativ forandring med en forédndrad organisationskultur och ett nytt
sdtt att se pd vad som erbjuds och hur det erbjuds blir nddvéindig for manga
organisationer. Fordndring dr utmanande och ménga foréndrings-initiativ nar
inte sina mal. Orsakerna ar vél identifierade, bristande sponsorskap i hogsta
ledningen, underlatenhet att beakta ménniskors kdnsloméssiga reaktioner i
fordndring och bristande insikt i resurs- och tidsatgang dr nagra vanliga skal
till misslyckanden. Behovet av transformativ férdndring i samhéllet 6kar och
forskning har visat pa ett samband mellan ledares niva av vuxenutveckling

och framgang i att driva transformativa forandringar.

Syfte. Syftet med avhandlingen &r dels att studera en tioarig fordndringspro-
cess i en ldkemedelsfabrik for att identifiera olika typer av fordndring, samt
att undersoka om kriterier for transformativ forandring uppfylls. Syftet dr &ven
att undersoka ledarskapets paverkan pa forandringsprocessen och medarbeta-

res upplevelser av det.

Design och metod. Avhandlingen &r en retrospektiv single-case studie med
kvalitativ, induktiv och interaktiv design. Tva studier har genomforts grun-
dade pa samma empiriska material men med olika analysmetoder. Empirin dr
inhdmtad via 19 semi-strukturerade intervjuer samt 4 workshops med ledare i

den undersokta organisationen. Mediamaterial, bocker och hemsidor har



ocksd anvénts. I studie I har a/ processdata analyserats kronologiskt och b/ i
enlighet med en fordndringsmatris som identifierar olika typer av fordndring,
och ¢/ i enlighet med kriterierna for transformativ fordndring. I studie II har
en tematisk innehallsanalys anvénts med fokus pa ledarskap och medarbetares
upplevelse av ledarskap och arbetsmetoder. Data har analyserats for att under-
soka forekomsten av postkonventionella ledarskapsprinciper.

Resultat. Delstudie I redovisar stegen i forédndringsprocessen dér forédndring-
ens karaktér i tre tidsperioder skiftar fran finjustering och trimning av verk-
samheten, via anpassning till en férdndringskategori som betecknas nytt vig-
val. Pé ett strukturellt plan gjordes en forédndring fran avdelningar (funktionell
organisation) till att organiseras kring lidkemedelsproduktfloden diar medarbe-
tare med mixade kompetenser arbetade tillsammans. De kulturella antagan-
dena fordndrades vid sidan av de rent strukturella fordndringarna. Forénd-
ringsresan kan betecknas som transformativ, en kulturforflyttning utanfor ti-
digare ramar. Resultatet diskuteras utifran Pettigrews perspektiv pa forand-
ring.

Delstudie II visar resultatet av den tematiska studien pa forédndringar i ar-
betsmetoder och forhéllningssitt, bland annat en forflyttning av mandat och
makt ut i organisationens alla delar. Ledarens interventioner och forhallnings-
sitt understddde den organisatoriska och kulturella forflyttningen, och de
postkonventionella interventionerna 2011-2014 var sannolikt nédvandiga for
att astadkomma den kraftfulla forflyttning som kravdes. Medarbetare reage-
rade mestadels positivt pa det 6kade mandatet och mdjligheten att ta ansvar
och involveras, men en grupp medarbetare vittnar om osékerhet och brist pé

stod i det nya séttet att leda och arbeta.

Konklusion och praktiska implikationer. Transformativ fordndring tar tid och
kréver involvering av hela organisationen. Ledarskapet har en betydande pa-

verkan dven om ett samspel mellan olika faktorer blir betydelsefulla. Denna



avhandling ger ett exempel pa en transformativ fordndring dir man lyckats
balansera yttre kontextuella krav med inre organisatoriska forflyttningar. Be-
gripliga mal som éndrats i takt med nya dndrade kontextuella forutsattningar
har formulerats och kénslan for var och nir i organisationen nya mal skall
drivas tycks ha funnits hos ledningen. Avhandlingen stérker tesen att transfor-
mativ fordndring tar tid, och att postkonventionella ledarskapsprinciper verkar
gynnsamt i denna typ av forédndring dir involvering och samskapande krévs.
Avhandlingen bidrar &ven med en del fakta och exempel som skulle kunna
inspirera andra organisationer och ledare till att ta ett steg i riktning mot post-
konventionell logik i ledarskapet dé detta forefaller skapa forutséttningar for

transformation av en organisation och dess kultur.
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Forord

I mitt arbete som management och ledarskapskonsult har jag formedlat stod,
handledning och utbildning inom omradet Fordndringsledning sedan 1999.
Jag har arbetat med ledningsgrupper, mellanchefer och medarbetare i olika
typer av forédndringssituationer i myndigheter och privata foretag. Ibland har
uppdraget handlat om nedldggning, ibland kraftfull utbyggnad av verksam-
heten ibland inférandet av nya arbetssétt och nya roller.

Foréndring dr nédvandigt men kan ocksa vara svart for den som méste for-
andras och svart for den som skall leda fordndringen. Ménga chefer underskat-
tar insatsen i form av planering, tid, resurser, kommunikation som behdvs for
att skapa en bra fordndring. Ledares forhéllningssétt 1 forédndring har en stor
paverkan och formagan att skapa forstaelse for omvérld och ddarmed forédnd-
ringsbehov, formégan att involvera, engagera och aktivera medarbetare har
som jag upplevt det i mina olika uppdrag, stor betydelse.

De senaste tio dren har mitt intresse for ledares forhallningssitt lett mig in
pa omradet Vuxenutveckling och hur ledares vuxenutveckling paverkar deras
forméga att hantera komplexitet och fordndring. Kopplingen mellan min be-
teendevetenskapliga utbildning (Socionom och Leg psykoterapeut), arbetet
som psykoterapeut innan min konsultkarridr och vuxenutvecklingsperspekti-
vet har en tydlig rod trdd dé vuxenutveckling ér en gren av utvecklingspsyko-
login. Att koppla samman mitt tidigare yrke som psykoterapeut med konsult-
delen av yrkeslivet kdnns som en extra bonus och en integration av kunskap
och erfarenhet som jag forvérvat under flera decennier. Jag blev 2014 indu-
stridoktorand i samband med att mdjligheten att retrospektivt fa undersoka
vad som hént i en tiodrig férdndringsprocess i ett av mina tidigare kundforetag
uppenbarades. Fabrikschefen i foretaget delade mitt intresse for vuxenutveckl-

ing och ledarskap och hade tillampat en hel del postkonventionella principer i



forandringsarbetet. Hon hade ocksa genomfort ett omfattande ledarskapstest
2009 (Leadership Agility 360) som indikerade att hon agerade utifrdn post-
konventionella principer i sitt ledarskap. Vi var bada nyfikna pé att titta nér-
mare pa fordndringsprocessen som utgétt fran en funktionell/avdelningsorga-
niserad verksamhet och landat i en helt annan sorts organisation baserad pa
produktfléden dér personal med mixade kompetenser arbetade. Fordndringen
hade adragit sig ett stort intresse fran media och andra organisationer och man
hade vunnit ett antal priser bland andra en Change Management Award 2012
med jury frén hogskolesektorn. Fordndringen framstod som lyckad, men vad
hade egentligen dgt rum under de &r som den pégatt? Jag ville krypa bakom
schablonbilden av en ”lyckad foréndring” och titta ndrmare pa hur processen
utvecklats och dven hur ledarskapet hade péverkat processen som ritat om den
organisatoriska kartan, &ndrat maktforhallanden, syn pé rekrytering, kompe-
tensutveckling och kommunikation internt och externt. Fabrikschefen 1am-
nade organisationen kort efter det att kontrakt om forskningsinsatsen skrivits

med koncernledningen.



Introduktion

Denna avhandlings fokus &r att undersoka hur en transformativ organisations-
forandring véxer fram och hur ledarskapet paverkar fordndringsprocessen. Vi
lever i ett samhille med en allt hogre forandringstakt orsakade av en rad fak-
torer sdsom teknisk utvecklig, globalisering och en allt starkare konkurrens
(Iveroth & Hallencreutz, 2015; Kotter, 2012; Marshak, 2002; Palmer & Ka-
plan, 2013; Van de Ven, 2017; Vaughn et al., 2018). Dessa omsténdigheter
skapar ett fordndringstryck (Kotter, 2012; Palmer & Kaplan, 2013). Foretag
som under ménga ar haft framgéng kan inte luta sig tillbaka da nya utma-
ningar i omvérlden kréver beredskap att delvis eller i storre skala stélla om
utifran nya trender, idéer och kundbehov. Formégan att snabbt omsétta idéer
till handling, vaga prova nya végar och hantera risken for att inte lyckas tycks
vara en fordel i denna kontext (Palmer & Kaplan, 2013; Steiber & Aldnge,
2013; Steiber, 2014). Ovan beskrivna omstandigheter stiller nya krav pa led-
ning, styrning och beslutsfattande. Hierarkiska strukturer tenderar att bli allt-
for rigida och langsamma for att matcha kraven pa rérlighet och innovations-
forméga (Crocitto & Youssef, 2003; Hamel, 2006; Kotter, 2012; Steiber &
Aléange, 2013; Palmer & Kaplan, 2013). Manga omraden i samhillet krdver
nya och kreativa sétt att hantera utmaningar inom exempelvis offentlig sektor
(Brown, 2012; Kjellstrom & Andersson, 2017; Lee et al., 2012). Sedan 1990
talet forekommer allt fler vetenskapliga artiklar om transformativa forénd-
ringar — saddana fordndringar som forflyttar en verksamhet utanfor tidigare ra-
mar och antaganden (Amis et al., 2004; Greenwood & Hinings, 1993; Kezar
& Eckel, 2002; Lee et al., 2012; Pettigrew, 1987). Att d4stadkomma transfor-
mativa fordndringar dr utmanande da det innebér att sjdlva grundvalen for
verksamheten, organisationens kultur och antaganden om hur man gor” ut-

manas (Greenwood & Hinings, 1993; Newhouse & Chapman, 1996). Vilken



sorts ledarskap &r d dgnat att hantera de forutséttningar som beskrivs ovan?
Den traditionella expertledaren pé toppen av en hierarkiskt uppbyggd organi-
sation tycks mindre lampad for dagens och morgondagens utmaningar.
Forskning visar att postkonventionella ledare tycks lyckas battre dn kon-
ventionella med att driva transformativa, radikala fordndringar (Fisher & Tor-
bert, 1991; Joiner & Josephs, 2007; Rooke & Torbert, 1998; Torbert et al.,
2004). Det finns utifran den genomgéng av drygt 2200 artiklar rérande radikal
(transformativ) forandring som Lee et al., 2012 genomfort, fa studier som be-
skriver processen i transformativ fordndring, en insikt som ocksé uttrycks i en
artikel om transformativa forédndringar inom hdgskolesektorn (Kezar & Eckel,
2002; Lee et al., 2012). Det finns ett behov av fler studier som undersoker hur
postkonventionella principer och postkonventionellt ledarskap paverkar for-
andringsprocesser (Huffaker, 2017; McCauley et al., 2006). D& behovet av
transformativ fordndring okar, och dé det finns indikationer pé att ledare med
postkonventionellt forhallningssétt lyckas battre med att driva sddana forand-
ringar, forefaller det relevant att bidra till detta omrade. Fler studier som be-
skriver fordndringsprocessen éver tid och fler studier som undersoker hur le-

darskapet paverkar processen och medarbetare i organisationer behdvs.
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Bakgrund

Organisationsférandring

Manga av de fordndringsinitiativ som sétts igdng nar aldrig sina mél och i
litteraturen forekommer ofta siffran 70% som ett matt pa hur stor del av igéng-
satta fordndringsinitiativ som misslyckas (Balogun & Hope Hailey, 2008;
Burnes, 2009; 2011; Hughes, 2011; Iveroth & Hallencreutz, 2015). Siffran har
diskuterats, kritiserats och problematiserats men insikten om att alltfér manga
fordndringar inte lyckas finns hos sévil forskare som praktiker (Burnes, 2009;
Hughes, 2011; Iveroth & Hallencreutz, 2015). Orsakerna till att fordndring
inte nar sina mal har ofta diskuterats och forskare och konsulter har presenterat
olika syn pa hur fordndring véxer fram, hur den skall styras och ledas och vad
som dr avgorande for att lyckas (Burnes, 2009; By, 2005; Hallencreutz, 2012;
Marshak, 2002; Rosenbaum et al., 2018).

Idén om ménniskan som en rationell varelse som reagerar “planenligt” pa
instruktioner fran en ledare utmanas i varje forandringsprojekt som startas
(Iveroth & Hallencreutz, 2015; Lewin, 1947; Weick, et al., 2005). Ménniskor
reagerar infor fordndring utifrdn ett stort antal kontextuella betingelser och
dessutom &r ménniskor till sin natur olika fordndringsbenédgna, nigra soker
fordndring, andra motsétter sig den i det ldngsta (Iveroth & Hallencreutz,
2015; Kegan & Lahey, 2009; Pettigrew, 1987; Rogers, 1995). Att som ledare
forsta de ingdende bestandsdelarna i en forandringssituation, kontexten, inne-
hallet och aktorerna ar avgorande (Burnes, 2009; Greenwood & Hinings,
1993; Pettigrew, 1987).

I forandringslitteraturen finns ménga exempel pé strategier som gynnar
fordndring och framtrddande &r att den méanskliga, sociala, psykologiska och
kommunikativa sidan av ett forandringsarbete maste fa ta stor plats (Kanter et

al., 1992; Kezar & Eckel, 2002; Kotter, 1996; Newhouse & Chapman, 1996;
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Weick,1995). Fordandringsteorier ar kontextberoende, vi gor fordndringar uti-
frén yttre paverkan (det som hinder i omvarlden och péverkar organisationen)
och inre (virderingar och antagande i organisationens kultur) och i en omvirld
som foriandras snabbt blir ménga av de fordndringsteorier och strategier vi har
att tillgé inte tillimpbara (Marshak, 2002; Rosenbaum et al., 2018; Vaughn et
al., 2018). Marshak (2002) har intresserat sig for hur vi bendmner forandringar
utifran de nya forutséttningar i omvérlden som rader dé vi lamnat industrisam-
héllet och trétt in i en ny era av utveckling. Idéer om hur forédndring iscensétts
och hur den tar sig uttryck &r ofta baserat pé en annan kontext dér sprékbruket
med dess associationer inte riktigt passar den omvérld och situation dagens
organisationer existerar i. Hans slutsatser dr att vi behdver vara noggranna
med vad vi lagger i olika begrepp nér vi diskuterar fordndring — sprakbruket
som grundlagts i en annan era maste kopplas och forstés i relation till helt nya
forutsattningar i omvarlden och med effekter pa ledar- och medarbetarskap.

Organisations och fordndringsteorier dr ocksd inbordes motsédgelsefulla
(Burnes, 2009; By, 2005). Teorier tolkas utifran olika forskares och praktikers
egna varderingar och kunskapsfokus. En genomgang av 13 viletablerade for-
andringsmodeller fran forskare och konsultféretag visar exempelvis pé en stor
variation i tolkning av Lewins trestegsmodell fran 1947 dar nagra uttolkare
ser fordndring som ett projekt, andra fokuserar starkt pa motstandet i forénd-
ring och en tredje falang ser behovet av tolkningar av ett flertal faktorer under
hela fordndringsprocessen (Rosenbaum et al., 2018). Det finns ett behov av
att utgd fran nigon sorts kategorisering av fordndringar da dessa skall disku-
teras och hanteras av fordndringsledare och andra som berdrs av fordndringen.
I denna studie analyseras fordndringsprocessen med avseende pa vad slags
omsténdigheter som paverkat fordndringen och hur den vixlat karaktir under
den 10 ars period som undersokts.

Formagan att forsta vilka utmaningar den forandring som planeras innebar

skulle kunna minska risken for att misslyckas. Skilen till misslyckande utgor
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en palett av mdjliga bidragande orsaker: Otillridcklig planering och inadekvat
”diagnos” av organisationens forutséttningar, bristande riktning och stdd fran
hogsta ledningen , forsummande av uppmaérksamhet pa de organisations kul-
turella forutséttningarna, brister i upplidgg och innehdll i férandringskommu-
nikation, spanningar i fokus pa organisatoriska behov och den ménskliga sidan
av fordndringen (Armenakis & Harris, 2002; Bartunek et al., 2011; Bunker &
Wakefield, 2006; McClellan, 2011; McFillen et al., 2013; Schein & Schein,
2016). Vem eller vilka som skall foretrdda och driva fordndring har stor bety-
delse da det behover vara personer med integritet och en stark position inom
organisationen sa att andra litar pd och accepterar att paborja fordndringen

(Rosenbaum et al., 2018).

Forandringsmodeller och Férandringsteorier

Nér fordndring betraktas och analyseras kan det goras fran ett antal olika
perspektiv. Jag har valt f6ljande perspektiv, som héarror fran Senior och Swai-
les (2010) och By (2005), och presenterade i Hallencreutz och Iveroth (2015):
Skala och omfattning av fordndringen (scale and scope); Forekomst av for-
andringshéndelser (rate of occurence); Hur det gér till (how it comes about).

Nar det géller ovan beskrivna begrepp har flera forskare tidigare fordjupat
sig 1 samtliga perspektiv. Dunphy & Stace (1993) presenterade en modell av-
seende omfattning av fordndring som ofta anvénts som referens for att besk-
riva hur omfattande fordndringen &r och vilken sorts ledarskap som behdvs for
att astadkomma de olika graderna av fordndring. Nadler & Nadler (1998) be-
skriver ocksa olika typer av fordndringsutmaningar som ett led i att hjélpa le-
dare att planera och driva olika typer av forandringar effektivt. Balogun och
Hailey (2008) har tittat p4 om fordndringens omfattning dr sddan att den be-
traktas som transformativ, det vill séga, att den forflyttar organisationen utan-
for sina nuvarande ramar, antaganden och arbetssiitt.

I delstudie I har fordndringsprocessen analyserats utifrdn en syntes fran

13



Iveroth och Hallencreutz, 2015 baserad pa teorier av Nadler och Nadler, 1998
och Marshak, 2002, hiddanefter kallad ”Matrisen” dér fyra olika typer av for-
andring identifierats. Valet av denna modell motiveras av att den fingar savil
timing, det vill sdga hur snabbt eller dramatiskt forandringshéndelser upptra-
der, som vidden och omfattningen av fordndringen. De fyra typerna av for-
andring har olika karakteristika som kan anvdndas som ett analysverktyg
kopplat till det som hénder vid olika tidsperioder i en forédndringsprocess. I
studie [ var avsikten att folja och forsta vad som hdnde i en langre forandrings-

process dir olika fordndringstyper upptriddde dver tid.

Inomde Utanfor tidigare
organisatoriska organisatoriska ramar
ramarna Radikal, akut

Oviintad, Total g
plbtsligt Anpassa . El
upptridande omprivning g
g
g
i
]
§|’!
Z
g.
]
5
1
Forvintad, Finjustera/ Nytt 3
m
fonhasncd trimma vigval .

Omfattning/vidden av férindringen

Figur 1. Fyra olika typer av férandring. Kélla Marshak (2002) och Nadler &
Nadler (1998).
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Finjustera och trimma: Kontinuerliga smi foréndringar inom befintligt
ramverk. Stegvisa fordndringar och sma justeringar av arbetssétt och pro-

CceSsser.

Anpassa: Yttre fordndringstryck och of6rutsdgbara hdndelser som orsakar

mer dramatiska fordndringar — skala upp/ned.

Nyttvigval: Yttre tryck som tvingar organisationen till att tinka om och

tanka nytt. Utanfor befintliga ramar.

Total omprovning: Organisationen maéste tédnka och skapa nagot helt nytt.

Ofta beroende pé yttre, dramatiska héndelser som upplevs som ovéntade.

Transformativ forandring

Intresset for och behovet av transformativ fordndring har 6kat i samhaillet se-
dan 90-talet (Lee et al., 2012; Palmer & Kaplan, 2013). Med 6kande forand-
ringstakt och disruptiva handelser stélls formégan att reagera pa omvérldshén-
delser och innovationsformagan pd prov (Palmer & Kaplan, 2013; Steiber,
2014; Van de Ven, 2017). Behovet av att fordndra och utveckla arbetssitt blir
extra tydligt d& manga organisationer behdver driva innovation parallellt med
ordinarie produktion (Kotter, 2012; Palmer & Kaplan, 2013).

Behovet av transformation kan i korthet beskrivas som att de yttre kraven
pa en verksambhet dr sddana att man inte kan hantera forandringsbehovet inom
befintliga ramar utan maste arbeta pa ett annorlunda och nytt satt for att kunna
hantera de nya forutsittningarna. En litteraturgenomgang av radikala organi-
satoriska forandringar omfattande 2259 artiklar genomfordes av Lee et al.,
2012. Utgangspunkten for denna litteraturgenomgéng var ett identifierat be-

hov av radikala fordndringar inom sjukvérdens omrade, ett omrade dér balan-
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sen mellan behov och resurser manar till nya sitt att hantera den stigande ef-
terfrdgan pd vard en aldrande befolkning skapar (Backer, 2009; Center for
Medicare & Medical Innovation, 2012; Shortell & Casalino, 2008). Littera-
turgenomgangen indikerade att 56 studier fyllde kriterierna for transformativ
fordndring, 13 av dessa studier beskrev fordandringar inom hélso- och sjuk-
vérd, ovriga i andra organisationer. Endast en studie &terfanns fore 1990 och
endast en beskrev en langre forédndringsprocess. I litteraturgenomgéngen iden-
tifierades inga signifikanta skillnader mellan fordndringar i hélso- och sjuk-
vard och andra sektorer vad betraffade orsakerna, resultatet eller processen.
Slaende var dock avsaknaden av processbeskrivningar.

I litteraturen finns ett antal definitioner pa de radikala fordndringar som
kallas transformativa. Transformativ forédndring definieras i forskningslittera-
tur som en fundamental forandring av kultur, praktik och underliggande anta-
ganden (Amis et al., 2004; Balogun & Hailey, 2008; Greenwood & Hinings,
1993; Kezar & Eckel, 2002; Newhouse & Chapman, 1996; Pettigrew, 1987).
En transformativ férdndring har enligt Kezar och Eckel (2002) fyra karakteri-
stika: den fordndrar kulturen genom att underliggande antaganden och bete-
enden, liksom produkter ifragasétts; den ar djup och genomtrangande i hela
organisationen; den &r avsiktlig; och den dger rum 6ver en langre tid. Jag an-
vénder mig i min analys av dessa kriterier.

De grundldggande antaganden som omfattas av organisationens medlem-
mar har av forskare bendmnts organisatoriska arketyper (Greenwood & Hi-
nings, 1993). En organisatorisk arketyp omfattar en rad faktorer, tolknings-
scheman som tillsammans motiverar de strukturer och system som organisat-
ionen forlitar sig pa. Organisatoriska arketyper later sig inte enkelt fordndras
dé de birs av ledare och medarbetare, ofta sedan 14ng tid. En distinktion mel-
lan organisatorisk fordndring och organisatorisk transformation beskrevs av
Newhouse och Chapman (1996) som att den forsta kan genomf6ras inom ra-

marna for ett befintligt system och representerar det som forskare bendmner
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fordndring av forsta ordningen (Argyris & Schon, 1978). En organisatorisk
transformation innebédr en fordndring av andra ordningen, den innebér en om-
provning av bakomliggande antaganden om organisationens strukturer och
kultur (Argyris & Schon, 1978; Torbert et al., 2004). Manga av dagens kom-
plexa fordndringar forutsétter en fordndring av andra ordningen (Torbert et al.,
2004).

Infor en transformativ fordndring behdver tre samverkande perspektiv be-
aktas (Pettigrew, 1987); Kontexten, varfor gors denna forandring? Innehdllet,
vad ska foréndras och hur kan foréndringen métas? Processen, hur gar foréand-

ringen till?

Kontexten
Yiure & Inre
Warfir firandring?

Pettigrews

triangel

Process

Hur ska
ferandringen g
till? Wilka akttrer Br
ireolvarade och hur
gir dessa?

Innehéll
Vad skall fordndras?

Figur 2. Pettigrews (1987) olika perspektiv pa férandring.
Kontextens tvé delar, den yttre i form av hindelser och patryckningar av olika
slag, den inre i form av organisationskulturen som blir en viktig del i fordnd-

ringens planldggning och mdjligheter att genomfora densamma (Greenwood
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& Hinings, 1993; Pettigrew, 1987). Ar kulturen historiskt trég och finns starka
krafter emot fordndring eller finns det en spanning mellan olika tolkningssy-
stem som gor att man kan forvénta sig en rorelse? (Greenwood & Hinings,
1992; VanDeusen Lukas, 2007; Vaughn et al., 2018). Att tydliggora skédlen
till foréndring s& att organisationens medlemmar forstar vikten av att agera
motverkar det motstand till fordndring som annars kan hindra processen att
starta (Kegan & Lahey, 2009; Kotter, 1996; VanDeusen Lukas, 2007).

Innehdllet 1 fordndringen kommer att vara betydelsefullt for att kunna méta
och pévisa framsteg i arbetet (Kotter, 1996; Pettigrew, 1987). Innehéllet kan
exempelvis vara produktivitet, sjuktal, organisationskulturella forflyttningar —
med andra ord representera ett brett spektrum av mal. Fira segrar och framsteg
okar motivationen och ger en orientering i vad som redan utvecklats och astad-
kommits (Kotter, 1996; Laloux, 2014; VanDeusen Lukas et al., 2007).

Vad betréffar processen i forandring kommer aktorerna i form av ledare
och medarbetare att vara viktiga och ledarskapet har betydelse i en transform-
ation da flera nivaer och manga antagande maste utmanas (Fletcher, 2004;
McCauley et al., 2006; Rooke & Torbert, 1998).

Fa studier beskriver processen i en transformativ fordndring (Kezar &
Eckel, 2002) och dessa forskare har dirfor i en genomgang av ett antal for-
andringsprocesser inom utbildningsorganisationer identifierat ett antal strate-
gier som visat sig vara betydelsefulla for en lyckosam fordandringsprocess.
Kezar och Eckel understryker vikten av uthallighet 6ver tid for att skapa for-
utséttningar for att lyckas, sponsorskap fran hogsta ledningen, ett samskap-
ande ledarskap och en tydlig och hallfast vision att luta sig emot. Tiden det tar
att fi momentum i en fordndring underskattas ofta (Gladwell; 2000; Herrero,
2008). Har fordndringen adresserat en kritisk massa av méanniskor tar den ex-
ponentiell fart (Gladwell, 2000). Meningsskapandet och nédvéndigheten att

ge alla en chans att forsta och gora forandringen till sin &r starkt paverkande i
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hur man lyckas med en storre fordndring. Att ge tid och utrymme fér menings-
skapande é&r kopplat till lairande och bygger en organisatorisk formaga dver tid
(Huffaker, 2017; Petrie, 2011; Senge, 1992).

Ett omrdde som tycks behdva mer uppmérksamhet for att fylla savél ett
forsknings som kunskapsgap ar transformativa fordandringar over langre tid.
Endast en artikel av de drygt 2200 genomsokta (Lee et al., 2012) beskrev en
fordndring som pégétt mer &n 10 ar. Hir berdrdes sur forédndringen initierats,
hur den drevs och lingden pa forédndringsprocessen. Skélet till att fa processer
ar beskrivna Over tid &r att forskare i regel samlar empiri fokuserat dver ett
kortare tidsspann, anvéander sekundéra data eller av nagot skél inte att redovi-
sar langden pé den process man studerat (Amis et al., 2004; Lee et al., 2012;

Pettigrew, 1998; Romanelli & Tushman, 1994).

Inom de Litanfor tidigare
organisatoriska organisatorlska ramar
ramama Radikal, akut

Oviintad, TO =
plétsligt Anpassa m =
upptradande omprivning &
E
-]
2
2
ai
2
g
e g
Forvintad. Finjustera/ Nytt 3
forberedd trimma vagval :

Omfattning /vidden av férdndringen

Figur 1:2. Transformativ férandring.
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Omradet forandringstyper i Matrisen

Figur 1 som presenterats tidigare under rubriken Foréndringsteori, identifierar
tva typer av fordndringar (inringade i figur 1:2) som innebér att organisationen
maste hantera en forflyttning utanfor tidigare ramar, antaganden och forhall-
ningssétt. Dessa typer av fordndringar kan sdgas falla under de kriterier som
redovisats for transformativ férdndring. Den ena av dessa ar radikal, akut och
sker oftast utifrén dramatiska yttre hindelser som kan uppfattas som svara att
forutse. Denna typ av fordndring kommer att innebéra en total omprévning av
tidigare antaganden om marknad, forutsittningar och kundbeteenden. Den
andra har en langre forberedelsetid men kan likvil erbjuda initialt svardver-
skadliga konsekvenser. Nytt vigval kan forutses, kanske orsakat av en lagind-
ring eller som en forutségbar priseruption, men kan inte desto mindre pakalla

utmanande fordndringar i den organisatoriska designen och plattformen.

Vuxenutveckling

Omradet vuxenutveckling har en central roll i denna avhandling d& sambandet
mellan ledares nivéa av vuxenutveckling och formaga att hantera olika sorters
ledarskapsutmaningar berdrs. Férmaga att driva fordndring och i synnerhet
transformativ fordndring sétts i fokus 1 avhandlingen.

Vuxenutveckling beskriver den vuxna méinniskans sekventiella utveckling
under livet via kvalitativt olika stadier av meningsskapande — méanniskan kan
utvidga sin forméga att hantera allt stérre komplexitet 1 sitt satt att skapa me-
ning (Commons & Ross, 2008; Kegan, 1982; Kegan, 1994; Kjellstrom &
Stalne, 2017). Vuxenutveckling har sitt ursprung inom utvecklingspsykologin
men anvéinds brett inom flera vetenskapliga falt for att analysera samhalleliga
och sociala utmaningar (Brown, 2012: Commons & Ross, 2008; Jordan, 2011;

Kjellstrom & Andersson, 2017; Kjellstrom & Stélne, 2017). Nér omvérlden
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blir alltmer komplex att forsta &r det gynnsamt och i ménga fall nddvindigt att
bemaéstra mer komplext tinkande (Commons & Ross, 2008; Kegan, 1994).
Bland de forskare som bidragit inom vuxenutvecklingsomrédet betraktas psy-
kologen Jean Piaget som pionjar for teorier med beskrivning av olika stadier i
barns och ungas utveckling. Han har inspirerat forskare att dven finga och
beskriva hur vuxna individer kan utvecklas genom vuxenlivet mot en 6kad
formaga att hantera sévél komplexa utmaningar som sitt eget meningsskap-
ande. I sparen av Jean Piagets arbete kan tvd grenar urskiljas dir den ena fo-
kuserar mer pé logiskt tinkande och férméga att hantera komplexitet, den
andra pa en mer sammansatt teori om jagets meningsskapande dér savél bio-
logiska, psykologiska och filosofiska aspekter vivs in (Hagstrém & Stalne,
2015). Hér presenteras nagra av de mest framtrddande bidragen inom jag ut-

vecklingsomradet:

Jagutveckling

Psykologen Jane Loevinger beskrev nio mojliga utvecklingsstadier fran tidig
barndom, genom vuxenlivet. Hogre stadier mojliggjorde ett alltmer samman-
satt och flexibelt sitt att ta in perspektiv och reflektera liksom en 6kande sam-
stimmighet med det individen uttalade som ideal och normer och det som
faktiskt kom till uttryck i handlingar och forhallningssitt (Loevinger, 1976;
Stalne, 2018). Loevinger utvecklade ett test, Washington University Sentence
Completition Test (WUSCT). Testet har ingétt i ett 100 tal vetenskapliga stu-
dier och inspirerat bland andra psykologen Susan Cook-Greuter som 1999
skrev en avhandling om de hogre stadierna i vuxenutveckling. Cook-Greuter
har tillsammans med psykologen William Torbert, som presenteras mer ne-
dan, sedan 1980 utvecklat WUSCT till att passa ledare och organisatoriska
kontexter, da under namnet Leadership Development Profile, LDP (Stélne,

2018; Torbert, 2017).
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En framtrddande och betydelsefull teoretiker inom omrédet vuxenutveckl-
ing dr psykologen Robert Kegan som utvecklat testet SOT (Subject-Object-
Theory) dér man identifierar hur individen konstruerar mening. Aven hir kart-
laggs olika parametrar i meningsskapande (Kegan, 1982). Kegan integrerar
den psykoanalytiska traditionens affektfokus med den kognitiva utvecklings-
teorins iakttagelser av olika hindelser. Kegan pekar pa att savil den emotion-
ella som logiska sidan maste beaktas for att forsta sur en individ skapar me-
ning och forhéller sig emotionellt till sina resonemang. Individen kan utveck-
las fran att vara “inbdddad” i en forestéllning till att stélla sig vid sidan av den
och analytiskt iaktta densamma och didrmed sté friare i relation till foreteelsen
som da blivit ett objekt for betraktelse och val. Omedvetna forestéllningar om
vad som é&r sant och viktigt styr individer, ndgot som kan skapa problem i en
rad situationer om det leder till att man styrs av det som uppfattas som san-
ningar eller tvingande pabud. Det kan vara ett antagande om att personen
“maste” vara eller gora pa ett visst sitt, att hen skulle ”ga under” om en for-
andring av exempelvis en destruktiv relation gjordes. Hér kan avtickandet av
sddana antaganden mojliggora ett friare forhallningssatt till en viss situat-
ion/relation — en insikt i att individen har ett val i en viss situation 6kar moj-
ligheten att bedoma vad som ar bast att gora. Forflyttningen fran att inte kunna
se klart eller ha ett mer objektivt perspektiv pa situationen kan utvecklas, vil-

ket kan vara startpunkten for ett nytt stadium av meningsskapande.

Vuxenutveckling och ledarskap enligt Torbert et al.

Psykologen William Torbert, har sedan flera decennier bidragit med forskning
i omradet ledarskap och vuxenutveckling. Torbert har tillsammans med Susan
Cook-Greuter, Dalmar Fisher och andra kollegor utformat en modell och for-
héllningssitt till personlig utveckling (Action Inquiry) som ar anviandbar savil
i privatlivet som i organisations- och ledarskapsutveckling (Torbert et al.,

2004). Kombinationen av handling och reflektion — det nyfikna utforskandet
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av héndelser, tankar och kénslor banar vég for det Torbert bendmner transfor-
mativ forméga hos individ och organisation.

Teoribildningen kring det Torbert och kollegorna kallar Action Inquiry
bygger pa vuxenutvecklingens stadieteorier med utgangspunkten att en indi-
vid kan utveckla sin formaga att hantera sig sjdlv och omvéarlden med en grad-
vis storre formaga att iaktta och reflektera kring sina handlingar. En individ
besitter en viss kapacitet till inre och yttre reflektion (Center of Gravity) och
dger genom Action Inquriy — det nyfikna utforskandet av sina antaganden,
mdjligheter att expandera formagan till reflektion, kapacitet att harbirgera
ovisshet och modet att utsétta sig for feedback (Torbert et al., 2004; Torbert,
2017). Action Logics ar det begrepp Torbert et al. anvénder for att beskriva
och definiera hur vi organiserar och tolkar verkligheten. Ju mer man utvecklar
sin formaga att iaktta det man foretar sig och reflektera 6ver de handlingar och
val man gor desto béttre formaga att forsta och interagera med andra och han-
tera sitt eget liv. Torbert beskriver 2017 atta nivaer av utveckling (for individ
och organisation) dér allt storre forméga till samskapande och &ppenhet for
transformation mojliggdrs. Vid senare nivaer av utveckling okar flexibiliteten
i tanke och handling och man finner har mindre regelstyrda, auktoritetsbero-
ende och osjdlvstandiga individer. Nar en ledare besitter en hogre niva av vux-
enutveckling tycks formégan att driva transformativa fordndringar 6ka (Rooke
& Torbert, 1998; Rooke & Torbert, 2005). Individens Action Logics kan ut-
vecklas livet igenom och skall inte blandas ihop med personlighetstyper utan
ar ett inifrdn-ut forhallningssatt att utforska virlden omkring oss. Yttre hén-
delser kan skapa motivation for att ta ett nytt steg i att skapa mening och forsta
det som hénder (Kegan, 1982; 1994; Torbert et al., 2004). Exempel pa sddana
hindelser kan vara att individen flyttar, méter nya kulturer, far nya yrkesut-
maningar, tar del av hogre utbildning, genomgér en personlig kris. Nér de an-
tagande och den logik man anvént inte ldngre tycks fungera tillfredsstillande

Oppnas en mdjlighet for utveckling och personlig véxt (Stilne, 2018).
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I denna avhandling har jag valt att ta fasta p4 William Torbert och kollegors
modell Action Inquiry samt pa modellen Leadership Agility utvecklad av Bill
Joiner och Stephen Josephs i boken Leadership Agility (2007). Bida dessa
koncept beskriver olika stadier av vuxenutveckling kopplade till ledarskap och
erbjuder en teoretisk ram utifran vilken det blir mdjligt att analysera ledar-
skapsbeteenden och forhallningssétt. Joiner och Josephs bok bygger péa teorier
och studier inom vuxenutveckling och de vetenskapliga referenserna i boken
tar bland andra fasta pa Torbert och kollegors bidrag plus att Joiner och Jo-
sephs sjdlva bedrivit studier av ledares sétt att handskas med olika sidor av
ledarskapet (Joiner & Josephs, 2007).

Joiner och Josephs modell beskriver hur ledare pa olika nivéer av vuxen-
utveckling hanterar olika ledarskapssituationer pa kvalitativt olika sétt. Da sé-
vél William Torberts terminologi som Joiner och Josephs anvénds presenteras
nedan en jamforelse av terminologin i de bdda modellerna. Joiner och Josephs
har anvént termerna heroic och post-heroic istéllet fér conventional och post-

conventional inspirerade av Bradford och Cohen, (1998):

Tabell 1. Jamférelse av utvecklingsstadiernas terminologi fran Joiner och Jo-
sephs (2007, p. 248), med justering av Torberts begrepp (Torbert, 2017).
Torberts forsta niva Opportunist tas inte upp i denna tabell.

Torbert Joiner & Josephs
Conventional Heroic

Diplomat Conformer

Expert Expert

Achiever Achiever
Post-conventional Post-heroic
Redefining Catalyst
Transforming Co-Creator
Alchemical Synergist

Ironic
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Konventionellt och postkonventionellt ledarskap

En central distinktion inom vuxenutvecklingen &r begreppen konventionellt
respektive postkonventionellt forhéllningssétt och meningsskapande. Termi-
nologin kommer fran Lawrence Kohlbergs moraliska utvecklingsstadier dér
han gor en indelning i prekonventionellt, konventionellt och postkonvention-
ellt forhéllningssétt gillande moraliska principer (Kohlberg, 1973). Kohlberg
beskriver individers moraliska utveckling i sex stadier dir de tidigaste tva
handlar om att gora det som forvéntas for att undvika bestraftning (prekon-
ventionellt stadium), stadierna 3 och 4 ir de som de flesta vuxna anammar,
vilket innebér en vilja att halla sig till lagar och bestimmelser for att agera
som en god medborgare (konventionellt stadium) och de senaste stadierna, 5
och 6 ar en hallning som ser ett slags samhallskontrakt och en vilja att gora
det som pé ett Gvergripande samhéllsplan ter sig rétt (postkonventionellt sta-
dium). Kohlberg anség att fa vuxna nar de senare stadierna med ett utvecklat

sjalvstandigt tinkande.

Tabell 2. Ett urval av de olikheter som beskrivs mellan konventionellt ledar-

skap och postkonventionellt i Torbert et al. (2004).

Konventionellt ledarskap

Accepterar sociala kategorier och makt-
strukturer utan ifrdgasattande

Ifrdgasatter inte antaganden

Varderar stabilitet och homogenitet

Ar méttligt intresserad av andras perspektiv

25

Postkonventionellt ledarskap

Utmanar radande maktstrukturer och forli-
tar sig snarare pa principer an regler

Funderar kring bakomliggande skal till aktu-
ella antaganden

Varderar olikheter och bidrag fran olika
grupper i pagaende transformationer

GoOr anstrangningar for att satta sig in i med-
arbetares synpunkter och tar in dessa i be-
slutsfattande och utvecklingsarbete. Skapar
ramar for att andra skall kunna ta initiativ
och en betydelsefull och paverkande roll i
utvecklings och forandringsarbete



Utmanar inte 6verordnade eller inleder for-
handling om radande ramar och forutsatt-
ningar

Soker eller accepterar inte feedback fran
”"vem som helst”

Framhaller egna asikter snarare dn fraga om
andras synpunkter alternativt anpassar sig
till andras asikter utan att ifragasatta dessa

Funderar inte pa sitt eget satt att skapa me-
ning

Forhandlar med sina Overordnade for att
skapa nya gemensamma ramar

Soker och uppskattar feedback fran olika
grupper

Delar garna med sig av ansvar och ger man-
dat

Reflekterar Gver sina egna handlingar och
sin del i olika interaktioner

De postkonventionella nivaerna av ledarskap borjar vid de Action Logics som
kommer efter Achiever (Redefining-Transforming-Alchemical-Ironic). Ovan
presenterade beskrivning fingar inte alla nyanser i de olika representationerna
av postkonventionellt ledarskap — det ar skillnader mellan savél de olika post-
konventionella som konventionella stadierna och logikerna. Det dr exempel-
vis skillnad pa en Diplomat ( nivé 2 av 8 i Torberts definitioner av Action
Logics dér ledaren undviker konflikter och sdker halla sig vdl med omgiv-
ningen till priset av att varken se eller hantera konflikter eller egna bidrag i
interaktionen med andra) och en Achiever (niva 4 av 8 och den mest utveck-
lade konventionella nivan av Action Logics dér ledaren soker och accepterar
viss feedback, arbetar mot strategiska mal pa systemniva, virdesitter samar-
bete, utvirderar egna handlingar inom vissa ramar) dven om bada represente-
rar ett konventionellt forhéllningssétt. Formagan att ifragasitta radande anta-
ganden och system, viljan att involvera fler liksom strivan att arbeta med feed-
back skiljer det konventionella forhallningsséttet och det postkonventionella
at. Den postkonventionella logiken mdjliggdér mer reflektion, samskapande

och mod i olika relationer och situationer.
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Joiner & Josephs Leadership Agility

Bill Joiner och Stephen Josephs har i sin bok Leadership Agility (2007) foku-
serat pa behovet av flexibilitet och anpassning i och av ledarskapet for att be-
maéstra en snabbt fordnderlig omvérld. De identifierar ett antal fardigheter och
forhallningssétt som behdvs hos ledare (och medarbetare). Fardigheterna de
identifierar kopplar till ett post-konventionellt forhallningssétt med visionir
utblick, ett flexibelt och dynamiskt arbete med intressenter, formaga att han-
tera komplexa problem belysta utifran flera perspektiv och personlig utveckl-
ing som en medveten strategi. Fardigheterna gér att trdna i ex vis ledar- och
medarbetarutveckling och den Agila kompassen presenterad nedan kan utgdra

en metamodell i utvecklingsarbete.

(: Sjdlvkannedom
|« Forandringsvilja

* Situations-
medvetenhet

« Overgripande mal
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N
* Sambands- Intressent-
medvetenhet . firstaelse
» Reflekterande » Paverkansstil
hedémning

Figur 3. Den Agila fardighetskompassen anpassad efter Joiner & Josephs,
2007.
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Joiner och Josephs beskriver i sin bok (2007, s. 227-233) hur de i en omfat-
tande insamling av data identifierat distinkta skillnader i beteendet hos ledare
pa olika nivaer av vuxenutveckling. Joiner och Josephs har valt att beskriva
ledarbeteenden pa tre olika omraden (arenor) for varje nivéd av vuxenutveckl-
ing hos ledaren. De har ocksa beskrivit hur en ledare med en viss niva ser pa
ledarskap.

Bill Joiner betonade i en mailvéxling med mig sommaren 2018 skillnaden
mellan Action Logics och nivaer av Leadership Agility sé att i det senare kon-
ceptet finns en pavisbar koppling till ledarens beteenden i en konkret situation
medan det i faststéllandet av en ledares Action Logics kan visa sig att ledaren
1 en testsituation utan stressmoment kan ha en hogre nivé av Action Logics én
individen i aktiv, skarp handling klarar av att presentera. Nedan presenteras
Joiner och Josephs (2007) syn pé den forsta nivan av post-heroiskt ledarskap
— Katalysatorns instédllning till ledarskap, organisationsférdndring, teamarbete
och en — en-samtal. Skélet till att just denna post-heroiska niva beskrivs lite
ndrmare ar att den ledare som i studien innehade kvalitetschefs och sedermera
fabrikschefsrollen testades med Leadership Agility 360 (Cambriaconsul-
ting.com) och dir hade katalysatorprofilen. I avhandlingens diskussion jam-
fors de karaktdristika som en Katalysator och post-heroisk ledare har med de

resultat som framfor allt studie II redovisar.

Tabell 3. Fran Joiner & Josephs (2007), s. 8-9.
Catalyst (Katalysator) Post-heroiskt ledarskap

Syn pa ledarskap Visionar, faciliterande orientering. Utgar ifran en in-
spirerande vision och fér samman ratt personer for
att forverkliga denna. Inser att ledarskap innebér att
lyfta och starka andra och underlatta andras utveckl-
ing

Leda organisationsforandring Utvecklar en kultur som uppmuntrat samarbete och
inkludering av sa manga som mojligt. Proaktivitet
och inbjudan till olika intressenter och grupper for
att i god tid fa input till de forandringar som behover
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genomforas. Inser att arbete med kulturen kommer
att ge en battre kvalitet pa fattade beslut.

Leda teamarbete Har ambitionen och avsikten att skapa en patagligt
samskapande teamkultur. Kan variera sin roll i att
agera som en tydlig teamledare men aven ta rollen
som facilitator 6ppen for olika inspel. Utmanar vik-
tiga antaganden och efterstravar en 6ppen dialog.
Ser det som ett mal att teammedlemmar véxer och
ger mandat till teammedlemmar som ett medel att
fa individer att utvecklas i sitt ledarskap.

Viktiga samtal Hanterar svara fragor och kan ta olika roller i samtal
med medarbetare eller chefer. Ser underliggande
antaganden och kan hantera dessa omstandigheter.
Kan reflektera kring sin egen roll i svara samtal. Ge-
nuint intresserad av att forsta och lara av andras per-
spektiv. Soker aktivt feedback.

Ledarskap och férandringsarbete

Det finns indikationer pa att ledare med hogre niva av vuxenutveckling har
battre forutsittningar att driva transformativa fordndringar (Fisher & Torbert,
1991; Joiner & Josephs 2007; Kjellstrom & Andersson, 2017: Rooke & Tor-
bert, 1998; Rooke & Torbert, 2005; Torbert et al., 2004). Rooke och Torbert
studerade 10 organisatoriska fordndringsinitiativ och en klar indikation pa att
de 5 VD:ar som anvinde en mer utvecklad action logic (postkonventionell
nivd) genomforde 15 av de 18 transformationer som igangsattes. De 5 VD;ar
med konventionell nivé av vuxenutveckling lyckades inte med sina organisa-
toriska transformationer vilket resulterade i en rad negativa konsekvenser i
flera dimensioner.

Rooke och Torbert (2005) beskriver varfor ledare med tidigare stadier i sin
vuxenutveckling inte lyckas med att driva eller forhélla sig till det som krévs
av samarbete och interaktion for att driva transformativa fordndringar — de
undviker konflikter, ”’ser” inte problem att hantera och drivs av ett behov av
att bli omtyckta. Ledare med senare nivaer av vuxenutveckling undersoker de

bakomliggande orsakerna till problem och hanterar komplexiteten bakom
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”symptomen” (Fisher et al., 1987; Merron et al., 1987). Ledare pa konvent-
ionell niva blir l4tt ”hér och nu” orienterade med en ovilja att se bortom det
uppenbara, nadgot som behdvs i transformativ férdndring dir bakomliggande
antaganden maste kunna adresseras och hanteras, forandring av andra ord-
ningen (Argyris & Schon, 1978). I en undersokning dér 283 ledare erbjods att
skatta sin action logic med hjidlp av LDP (Leadership Development Profile)
visade det sig att de som agerade utifran en tidig konventionell niva (Diplomat
action logic) inte var intresserade av feedback. Expert action logics, 10% var
intresserade av att diskutera testresultatet men argumenterade mot testets
virde och validitet, 46% av Achievers var intresserade av feedback och samt-
liga p& postkonventionell niva, Redefining och Transforming ville och for-
madde att ta emot feedback i en eller tvé sessioner efter testet. Oppenheten for
interaktion med andra liksom férmégan och viljan att utsétta sig for feedback
och beredskap for att tillsammans skapa nagot nytt tycks vara en nddvandig
forutséttning for att transformativa fordndringar skall kunna goras (Fisher &
Torbert, 1991; Rooke & Torbert, 1998; McCauley et al., 2006). Ledare pa
post-konventionell niva forefaller beskriva sitt ledarskap mer i termer av ka-

talysatorer for kulturell forandring (Weathersby, 1993).
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Rational for avhandlingen

Formagan att effektivt driva fordndring ar viktig for de flesta organisationer,
men det dr f4 som lyckas med sina fordndringsinitiativ (Burnes, 2009; 2011).
Transformativa fordndringar som paverkar grundldggande antaganden om
olika aspekter av organisationskultur anses sérskilt utmanande dé sédana for-
andringar utmanar inlérda beteenden och dven grundléggande principer (Amis
et al., 2004; Kezar & Eckel, 2002). Denna typ av fordndring har de senaste
decennierna blivit alltmer intressant dd ménga organisationer behdver anpassa
sig till en komplex och rorlig omvérld (Kotter, 2012).

Forskning visar att postkonventionella ledare tycks vara béttre rustade att
leda och driva transformativa fordndringar (Fisher & Torbert, 1991; Kjell-
strom & Andersson, 2017; Rooke & Torbert, 1998; Torbert et al., 2004). Le-
dare med postkonventionella forhallningssétt engagerar fler medlemmar av
organisationen i fordndringsarbetet (Fisher & Torbert, 1991) och &r mer 6ppna
for att tdinka om och tidnka nytt i dialog med sévil medarbetare som 6verord-
nade (Fisher & Torbert, 1991; Joiner & Josephs, 2007; Rooke & Torbert,
1998; Torbert et al., 2004). Fa studier har gjorts som beskriver forandrings-
processer over langre tid (Lee et al., 2012) och &nnu farre studier har tittat pa
effekterna av ledarskap baserat pa postkonventionella principer (McCauley et
al., 2006).

Da jag hade kdnnedom om och kontakt med en organisation som genom-
fort en forandring dér arbetssitt, roller och organisationsstruktur dndrats, 6pp-
nades en mdjlighet att retrospektivt analysera hur fordndringen gatt till. Att
forsoka fanga olika skeenden i fordndringsprocessen skulle kunna skapa in-
sikter om vilka steg som skapat forutsittningar for en kulturell transformation.

Den person som innehade fabrikschefsrollen 2010-2014 och dessforinnan

kvalitetschefsrollen i den undersdkta organisationen hade anammat en hel del
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principer som forefoll postkonventionella och det var dérfor intressant att un-
dersdka paverkan péd fordndringsprocessen och medarbetares upplevelse av

detta ledarskap.
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Syfte

Syftet med avhandlingen &r att retrospektivt analysera en fordndringsprocess
Over en tioarsperiod samt att undersdka om och i sé fall vilka, kdnnetecken for
postkonventionellt ledarskap som kunde identifieras. Avhandlingen baseras

pa tva delstudier som mer specifikt undersoker foljande syften:

Delstudie I
Vilken eller vilka typer av fordndringar 4gde rum?

Vilka kriterier for transformativ fordndring kunde iakttas i processen?

Delstudie II
Vilka, om néagra, tecken pa postkonventionellt ledarskap kunde iakttas i for-
andringsprocessen?

Hur upplevde ménniskor ledarskap och arbetssitt i fordndringsprocessen?
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Metod

Interaktiv forskningsdesign

Denna sammanldggningsavhandling dr en kvalitativ, retrospektiv fallstudie
(single case study) (Yin, 2003; Eisenhardt & Graebner, 2007). Den bygger pa
interaktivitet med tvé aktiva partner — organisationens medlemmar och fors-
karna (Aagaard Nielsen & Svensson, 2006; Svensson et al., 2002). Interaktiv
forskning ar en tillimpning av den typ av forskning som kallas Aktionsforsk-
ning (Action Research hérefter forkortat AR). AR tog form efter andra vérlds-
kriget med Kurt Lewin som foregangsman (Coghlan & Brannick, 2014) och
har blivit en alltmer efterfrigad metod som anvénds for att skapa innovation
och larande mellan forskare och praktiker (Reason & Bradbury, 2001, Svens-
son et al., 2002). AR bygger pé tre element, handling, forskning och delta-
gande (Greenwood & Levin, 2007) och &r en demokratisk, inkluderande pro-
cess med mélséttning att skapa sévél praktisk kunskap som att utveckla nya
vetenskapliga teorier inom det sociala omradet (Greenwood & Levin, 2007;
Reason & Bradbury, 2001). AR involverar deltagare i en process som har mal-
séttningen att 0ka medvetenhet och férmaga att gora egna val. Forskare inom
AR kan sdgas forska for deltagarna och ofta har syftet varit att utmana och
fordndra sociala oréttvisor (Greenwood & Levin, 2007). En viktig utgédngs-
punkt inom AR ér vad deltagarna tycker ar viktigt att beforska och virdet av
forskningen ligger i om insatserna beddms skapa virde for deltagarna.
Interaktiv forskning &r en variant av AR men det finns skillnader som bland
annat paverkar forskarrollen. I interaktiv forskning har man som utgangspunkt
att forska med praktikerna, pa jamlika villkor men med tydligt avgrénsade rol-
ler och ansvar (Svensson et al., 2002). Rollférdelningen mellan forskare och

praktiker nedan illustrerad i Ellstroms (2007) modell:

34



Theories and

/ concepts

Problems/ Data collection
issues and analysis

The
Research
System
The
Practice
System

Problems/ Organisational
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\‘ Local theories

Figur 4, Den interaktiva forskningsprocessen, Ellstrom, (2007).

Inom Interaktiv forskning har forskare och praktiker klart avgrinsade roller
men gemensamma syften, att forsta ett problem eller en omsténdighet dar bada
aktorerna bidrar i olika roller. Forskarna med vetenskapliga teorier och mo-
deller och praktiker med sina erfarenheter, reflektioner och kunskaper om
verksamheten (Ellstrom, 2007; Svensson et al., 2002). Interaktiv forskning har
tre syften: Ett vetenskapligt syfte med fokus pa langsiktig kunskapsutveckling
och bidrag till teoribildning, ett praktiskt syfte att utveckla kunskap som kan
anvandas i organisationens utvecklings och fordndringsarbete och ett pedago-
giskt syfte, att forse forskare och praktiker med ldrande och utveckling (Ell-
strom, 2007).

Samarbetet mellan forskargruppen (ENB, SK, ACA) och organisationen
har f6ljt Ellstroms modell och rollférdelning. Overenskommelsen var att fors-
kargruppen tog pa sig ansvaret for att formulera forskningsfragor, ta fram ve-
tenskapligt baserade metoder for datainsamling och analys, foresla tidpunkter
for de interaktiva motena med Ledarforum samt skriva artiklar och en avhand-

ling. Organisationen hade sina frdgor in i samarbetet och deras roll var att
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diskutera, sprida och ta fasta pd de resultat och lardomar vi tillsammans fick 1
processen. Befogenhet for forskare att publicera resultat men inte organisat-

ionens namn utan tillstind tydliggjordes i ett kontrakt pa koncernniva.

Den undersoOkta organisationen

Den studerade organisationen &r en bioteknisk lakemedelsfabrik som tillhor
en internationell liakemedelskoncern med séte i USA. Fabriken har bytt dgare
ett antal ganger sedan 1980 talet och forviarvades 2003 av nuvarande édgare.
Organisationen som undersokts &r beldgen i en mindre svensk stad och har en
lang tradition som bioteknisk anléggning. 2015 hade fabriken 219 medarbe-
tare, 30 chefer och ledare totalt varav 7 ledningsgruppsmedlemmar. Man har
sedan 2005 minskat antalet anstéllda fran ca 300 till dagens 220 trots att pro-
duktionen har mangdubblats. Produktivitetsokningen beror pa flera olika or-
saker, bland annat en ny fabriksanldggning 2009 med storre kapacitet men
andra organisatoriska forandringar har ocksa bidragit. Anldggningen har un-
der aren mottagit ett antal utmérkelser for sitt kvalitets och hallbarhetsarbete
(Energy and Climate Change Certificate) 2010, for Operational excellence
(2011), Change Management Award (2012) och Leader Profile of The year
(2013). Fabriken har haft ett starkt fokus pa kvalitetsforbattringsarbete och
uppmérksammats for innovationsforméga och fordndrade arbetssitt (Sandell
et al., 2013). Organisationen valdes ut som forskningsobjekt dirfor att led-

ningen av verksamheten bjod in oss forskare till ett gemensamt ldrande.

Deltagare och rekrytering

Da avsikten var att retrospektivt finga en forédndringsprocess dver flera ars tid
och att forstd mer om péverkansfaktorer i denna process sa var rekryteringen
av deltagare som f6ljt fordndringsprocessen viktig. En malséttning var att for-

soka fanga olika perspektiv pa fordndringen sa att olika synpunkter kom fram.
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Rekryteringen av intervjupersoner gjordes huvudsakligen av en intern kon-
taktperson frdn den studerade organisationen. Hon valde personer som repre-
senterade olika delar av organisationen och som ocksa hade haft olika sorters
roller i och stéllningstaganden till fordndringsprocessen, inklusive personer
som uttryckt en del kritiska synpunkter.

Pa ett mote med Ledarforum (en i fabriken regelbundet sammantréffande
grupp av ledare och chefer) i januari 2015 gav kontaktpersonen och forskarna
(ENB, SK, ACA) ocksa deltagarna i Ledarforum mdjlighet att foresld 1&dmp-
liga intervjukandidater. Nédgra namn kom upp som forslag och var kontaktper-
son tog in dessa i urvalsprocessen. Kontaktpersonen kinde till de flesta inom
organisationen och ansigs kunna gora ett urval beaktande strévan efter hetero-
genitet.

Deltagarna tillfrdgades personligen och alla tillfragade var villiga att delta.
Forfradgan om deltagande medgav beténketid for den tillfrdgade individen att
Overvdga om man ville delta eller avsta. Ett brev skickades ocksa fran fors-
karna till deltagarna innan intervjun dér frivillighet och konfidentialitet beto-
nades. De som deltog i intervjuerna hade arbetat flera ar i fabriken och nagra
hade mycket ldng erfarenhet. De tvéa deltagare som hade nagot kortare anstall-
ningstid (5 ar) valdes da de hade rekryterats utifrdn erfarenhet av liknande
fordndringsprocesser i1 andra organisationer. Tanken var att de skulle bidra
med nya perspektiv fran att ha deltagit i andra organisationsforandringar och
kunde se pa denna fordandring i jamforelse med tidigare erfarenheter. De langa
anstillningstiderna bland deltagarna innebar att flertalet varit med i hela eller
nistan hela fordndringsprocessen. Deltagarnas aldrar var 39-60 ar (se tabell

4).
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Tabell 4, Deltagare i intervjuer februari 2015—-Juni 2015

Koén/Intervjukod

Man-—117
Man—110
Man-—111
Man—16
Man—15
Man-19
Man—118

Kén/Intervjukod

Kvinna —115
Kvinna—18
Kvinna—119
Kvinna—113
Kvinna—112
Kvinna—11
Kvinna—116
Kvinna—14
Kvinna—114
Kvinna —12

Alder

39 ar

44 ar

45 ar

45 ar

49 ar

58 ar

58 ar

Alder

39 ar

40 ar
42 ar

43 ar
43 ar
43 ar

48 ar

48 ar
49 ar

52 ar

Utbildning

Hogskola

Gymnasium+
kurser

Gymnasium +
kurser

Doktorsexamen

Gymnasium +
kurser

Gymnasium+
kurser

Hogskola

Utbildning

Hogskola

Hogskola

Hogskola

Doktorsexamen

Gymnasium +

Hogskola

Hogskola

Gymnasium +
Hogskola

Doktorsexamen
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Roll i fabriken
2015/ Ar i fabriken

Specialist/ 5 ar

Teamledare/
13 ar

Chef/ 5 ar

Verksamhetsutveck-
lare/
(slutat 2015) 9 ar

Chef/ 23 ar
Specialist/ 18 ar

Verksamhetsutveck-
lare/ 8 ar

Roll i fabriken 2015/
Ar i fabriken

Chef/ 14 ar

Chef/ 8 ar
Chef/ 15 ar

Specialist/vik.
Ledare/8 ar

Verksamhetsutveck-
lare/ 14 ar

Chef/ 17 ar

Verksamhetsutveck-
lare
/20 ar

Chef/ 27 ar
Specialist/ 22 ar

Tidigare fabrikschef
nu slutat/ 10 ar



Kvinna—13 55 ar Gymnasium + Specialist/ 17 ar

Kvinna—17 60 ar Gymnasium + Specialist/12 ar

Datainsamling

I denna avhandling tillimpades en kvalitativ metod med induktiv design dér
empirin till bada i avhandlingen ingdende studier inhdmtades med semi-struk-
turerade intervjuer samt workshops med ledare (Ledarforum). Deltagandet var
frivilligt och nérvarolistor fordes inte vid dessa moéten, men notering gjordes
betrdffande antal deltagare vid varje méte (se tabell 5). Material fran tidnings-
artiklar och websidor (Ny Teknik, 2005; Eskilstunakuriren, 2009; Industri-

press, 2015; www.strangnas.se), bocker och organisationens hemsida anvén-

des ockséd som underlag i studie I. Denna typ av data betraktas inte som veten-
skaplig men kan ses som ett komplement till beréttelser om héndelser och den
uppmaérksamhet dessa fick i media. En sammanstéllning av de olika delarna i
datainsamlingen illustreras av tabell 6.

I de semistrukturerade intervjuerna stilldes frdgor om ledning och styrning
av fabriken, organisation och arbetssitt, kultur och vérderingar, viktiga hin-
delser och personer i fordndringsprocessen. Deltagarens egen trivsel samt
upplevelse av tydlighet kring varfor, vad och hur man skulle foréndra ingick i
frageguiden. Deltagaren fick mot slutet av intervjun rita en energikurva, en
tidslinje fran 2005 till 2015 dér deltagaren drog sig till minnes hur energi och
motivation fluktuerat 6ver den tid man kunde relatera till. Nar var energin hog
och vilka var de bidragande orsakerna? Néar var energin lag och vilka var de
bidragande orsakerna? Nagra hade varit med hela denna period medan andra
hade varit med under delar av fordndringsresan. Energikurvan med tidslinje
anviandes for att stodja deltagaren i att minnas bade tanke och kénsla i de olika
delarna av processen. Resultatet av energikurvan med viktiga hindelser vav-
des in i den kronologiska innehéllsanalysen som gjordes. Intervjuerna spela-

des in med ljudupptagning och transkriberades.
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De fyra workshops (se tabell 5) som dgde rum under perioden 2014-2016
var interaktiva till sin karaktir i den meningen att forskargruppen presenterade
idéer, diskuterade preliminidra resultat och tog del av praktikernas idéer och
reflektioner. Anteckningar fordes av forskarna vid workshops och togs med i
analyserna av data som gjordes. Aven deltagarna var aktiva med att fora an-
teckningar pa blddderblock utifran olika reflektionsfragor som stélldes av
forskarna. Ett exempel pa preliminért resultat i studie II var en tematisk analys
av intervjuerna som da omfattade 10 preliminéra teman. Dessa diskuterades
av deltagarna i Ledarforum med syfte att f4 deras reflektioner kring de valda
temana. Kénde de igen sig i det som tagits fram fran den tematiska analysen?
Vilka tankar och reflektioner hade de om de synpunkter som fangats i ana-
lysen? Saknades nagot uppenbart i det material vi presenterade? Den interak-
tiva designen bidrog till en béttre forstaelse for vad som var “key events”,
konsekvenser av de kraftfulla fordndringarna av roller och arbetssitt som dgde
rum. Med de tva empiriska kdllorna (intervjuer och Ledarforum) erholls en

fyllig bild med flera olika perspektiv pa de fordndringar som gjordes.

Tabell 5 Méten med ledarforum 2014-2016

Tidpunkt Fokus/Innehall Deltagare fran
forskarlag —
antal ledare

3 november 2014 Dialog med Ledarforum om mal, ENB, SK

syfte och tankbara upplagg gallande Ledare n=16
samarbete mellan organisationen

och forskare. Ledarnas syn pa for-

andringen och den nya organisat-

ionskultur som vaxt fram.
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26 januari 2015 Idéer om fokusomraden att belysa i ENB, SK, ACA
en intervjustudie. Deltagare i Ledar- Ledare n= 15
forum reflekterade kring framgangs-
faktorer for forandringen, kulturella
forandringar och utmaningar framat
for organisationen. Idéer om viktiga
deltagare i intervjustudie. Arbete i
grupper kring bladderblock dar bak-
grunden till férandringsresan, dess
utmaningar, lyckosamma/mindre
lyckosamma konsekvenser av for-
andringarna, orsaker till att nagra
medarbetare och chefer slutat.

24 augusti 2015 Aterkoppling av preliminara resultat ENB, SK, ACA
av analys av intervjuer. Ledarforum Ledare n= 10
gav sina synpunkter pa resultat och
pa hur resultat av intervjuer kunde
anvandas for fortsatt intern larande.

12 september 2016 Resultat av tematisk analys av inter- ENB, SK, ACA
vjuer presenterades och diskutera- ledkre m = 12
des. Vad kandes igen, saknades
nagot?

Ett seminarium med Ledarforum dgde rum innan beslutet om ett gemensamt
forskningsprojekt var juridiskt faststéllt (2013). D& presenterades mojligheten
att delta i en forskningsstudie om ledarskap dér denna organisation var en av
flera mojliga deltagare.

Tillfalle gavs att delta i ett mote med fabrikens ledningsgrupp 2015 da dis-
kussioner om effekter av fordndringen d4gde rum. P4 detta méte genomfordes
en kort diskussion om preliminéra resultat fran intervjuer. De ndrvarande atta
cheferna som utgjorde ledningsgruppen tyckte sig kidnna igen den bild som
fangats och bekriftade att de uppfattat férdelningen mellan “positiva” och
“negativa” till fordndringen pa samma sitt som jag redovisade fran intervju-
erna. Under resterande méte observerade och dokumenterade jag det som dis-
kuterades. Man diskuterade effekter av den nya organisationen utifran en med-

arbetarenkét som arligen genomfordes i hela koncernen.
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Tabell 6, dversikt datainsamling

Studie | Studie Il
19 intervjuer 19 intervjuer
4 workshops med Ledarforum 4 workshops med Ledarforum

Mote med Ledningsgrupp

Tidningsartiklar, bokkapitel och websidor

Analys

Olika typer av kvalitativ analys har tillimpats i bada studierna.

Analys delstudie 1

En kronologisk innehéllsanalys (Miles & Huberman, 1994) har tillimpats i
studie I. Analysen pavisar monster av handelser dir vissa hiandelser och fore-
teelser méiste intréffa for att bana vig for andra héndelser (Yin, 2003). Miles
och Huberman (1994) betonar vérdet av en kronologiskt organiserad dversikt
av héndelser utan att ta alltfor stort utrymme med beskrivningar i ett forsta
analysskede. Att kortfattat skriva ned viktiga héndelser (key events) ger en
oversikt och forstaelse for en process eller med andra ord en ricka samman-
hiangande hindelser. Syftet med studien &r att beskriva en tioarig forandrings-
process med dess olika typer av forandring, dir vald metod kopplar till syftet.
Vad som skall underbygga en viktig hdndelse behdver faststillas 1 en kvalita-
tiv innehéallsanalys. Miles och Huberman (1994) menar att det kan rdcka med
att en person pekat ut en héndelse som avgdrande och att andra inte forkastat
dess betydelse. Studiens innehallsanalys utgér ifrdn de héndelser som om-
ndmndes av flera intervjupersoner och av personer frén Ledarforum. Betrif-

fande vissa hindelser var alla deltagare i intervjuer och i diskussioner pa Le-
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darforum eniga om att hindelsen var av avgorande karaktir for fordndrings-
forloppet. Exempel pa en sddan hédndelse dr beslutet om byggande av en ny
fabrik 2005, flytten in i den nya stdrre produktionsanldggningen och etable-
ring av Framtidsresan. Den kronologiska 6versikten visade distinkta perioder
med karaktéristiska drag som i sin tur kunde kopplas till olika typer av for-
andringar syntetiserade i den tidigare presenterade Matrisen utvecklad av
Iveroth och Hallencreutz (2015). Matrisen bygger pa teorier av Nadler och
Nadler (1998) och Marshak (2002).

Steg i analysen av delstudie |

Transkriberade intervjuer samt anteckningar fran workshops analyserades ut-
ifran Miles och Hubermans (1994) kronologiska innehéllsanalys (Time orde-
red displays) dar nyckelhidndelser i materialet framtridde som en process
(Langley, 1999; Van de Ven & Poole, 1995). De steg som togs i analysen var
foljande:

1. En grundlig ldsning av det transkriberade materialet fran intervju-
erna gjordes av forskargruppen. Anteckningar fran méten, works-
hops och annat publicerat material om organisationen lastes ocksa

noggrant igenom och vigdes in i analysen.

2. Nyckelhéndelser i forandringsprocessen listades och all data ldstes
igen for att finna ytterligare nyckelhéndelser (ENB). Exempel nyck-
elhindelser: Beslut om att bygga ny biotechfabrik, ny fabrikschef,

invigning ny fabrik, bud om 50% produktivitetsokning inom 5 &r.

3. Nyckelhindelser arrangerades i kronologisk ordning och skrevs fram
som en beréttelse (Taylor, 1999; Reissner, 2011). Kontrasterande be-
rdttelser fran studien diskuterades av forskargruppen. Exempel: Ny

organisation, fran avdelningar till flodesbaserad organisation ar
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2011. Berittelsen om detta viktiga steg i en kulturell transformation
beskrivs i det empiriska underlaget pa olika sétt. Vissa beskriver det
1 positiva termer och andra beskriver det pa ett mer problematiskt

satt. Detta betecknas kontrasterande berittelser, dvs samma héindel-

seforlopp beskrivs pa olika sitt av olika personer.

4. Ett fjarde steg var att koppla nyckelhéndelser till fordndringsteori for
att kunna identifiera vilken typ av férdndring som férekom under
olika perioder av fordndringsprocessen. I detta analyssteg anvéndes

den tidigare presenterade Matrisen.

5. Tett sista steg definierades @ven forandringsprocessen utifran be-
skrivningar av Transformativ forédndring beskrivet i artiklar av Kezar

och Eckel (2002) och Pettigrew (1987).

Analys delstudie Il

Metoden som anvéndes var att analysera teman fran intervjupersonernas be-
rattelser om fordndringen inspirerad av en tematisk analys enligt Braunoch
Clarke (2006). Framtagna prelimindra teman diskuterades ocksé ingéende 1
workshop med Ledarforum som kunde verifiera, ldgga till eller ifrdgasitta in-

nehallet i temana. Metoden foreskriver sex steg, presenterade nedan:

1. Bekanta sig med materialet

Initialt ldstes de transkriberade intervjuerna igenom flera ganger for att skaffa
sig en helhetsbild av materialet. Ndgra inledande idéer kring teman kunde
anas. Teman relaterade till de intervjufragor som fanns i intervjuguiden (upp-
levelser av fordndringen, uppfattning om ledning och styrning, organisations-
kultur och vérderingar, egen trivsel). Alla tre personer i forskargruppen léste

materialet (ENB, ACA, SK)
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2. Genererainitiala koder

Kéamhiéndelser och viktiga foreteelser identifierades i materialet och meningar
och citat fran intervjuerna kopplades till dessa kidrnhindelser. Exempel pé
foreteelser var: Krav pa organisationen, Métning och uppfoljning, Kontroll
och byrakrati frin koncernniva, Risk for kaos, Experimentell utveckling, In-
novation, Prioriteringar i arbetet, Mandat, Identitet i arbetet, Yrkesroll, Emot-
ionellt ledarskap, Visiondra méal, Feedback, Larande via reflektion, Kénslor.
Kérnhindelser var t ex: Besked om ett extremt konkurrenslage, Uppkop av
flera fabriker, Ny fabrikschef. Citat fran intervjuerna kopplades till féreteelser
och kdrnhdndelser t ex Vi dr konstant utvirderade” Vi maste alltid visa pa

leveransformaga” Vi har varit under nedlaggningshot”.

3. Soka efter teman

Kérnhdndelser och viktiga foreteelser grupperades sa att de tillsammans bil-
dade mojliga teman. All relevant data kopplades till respektive kluster/begyn-
nande tema. I detta forsta steg identifierades 10 mdojliga teman, alla relevanta
i relation till intervjufrdgorna om fordndring, ledarskap och organisations-
kultur. Dessa 10 teman presenterades vid en workshop med Ledarforum i sep-
tember 2016. Diskussion och reflektioner kring identifierade teman hélls och
anteckningar fran Ledarforums deltagare togs tillvara av forskargruppen. Nya
teman kom inte upp under denna workshop men vid ldsning, diskussion och
djupare analys av teman anades att nagra overlappande teman kunde finnas i

materialet.

4. Se over och finjustera teman

Insikten om att teman Gverlappade varandra resulterade i tvd huvudteman och
sex subteman. De tva huvudtemana fangade andemeningen i hela materialet.
Subteman beskrev olika aspekter av huvudtemana och fordjupade forstéelsen

for olika aspekter av det huvudtemat identifierade.
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5. Definiera och namnge teman

Hér gjordes en avstimning mot studiens syfte vigledande for namnen pa te-
man och subteman. Svarade valda teman pa fragan i syftet och malet med
studien? Ett huvudtema hade fokus pa arbetsmetoder, det andra pa ledar-

skapsutmaningar.

6. Skriva en redogorelse

Resultatet presenteras i form av en artikel och licentiatavhandling. Till varje
tema kopplades ett antal citat kopplats I resultatet jaimfors teorier om post-

konventionellt ledarskap med identifierade teman.

Etiska dvervaganden

Studien &r inte provad av etikprovningsndmnd eftersom den inte gér under det
som &r ett lagligt krav vid denna typ av organisationsstudier, dock har lagstift-
ningens innebdrd och vedertagen praxis foljtsoch forskningsetiska overvigan-
den gjorts genomhelaprocessen. Till exempel hénsyn till individers och orga-
nisationens rattigheter att bli informerade, samtycka till forskningsinsatser,
bevara konfidentialitet i rimlig omfattning och tillfrdgas om hur materialet
skall anvidndas har varit ledstjdrnor i arbetet (Sandman & Kjellstrom, 2013).
Moéten med organisationens fabrikschef dgde rum 2013 da fabrikschefen in-
hamtade tillstand fran koncernnivan angdende formerna fér samarbetet mel-
lan forskare och organisation. Regler kring konfidentialitet och publicering
diskuterades. En ny process for tillstindet med datainsamling och framtida
publicering gjordes 2014 dé en ny fabrikschef kom in och fragan om tillstand
ater behovde aktualiseras. Ett juridiskt avtal gjordes med organisationen dar
villkoren definierades. Forskarna fick rétten att publicera resultaten av studier

men organisationen forbeholl sig rétten att avgora om foretagets namn skulle
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rojas vid publicering. Foretaget har valt att det inte anvinds foretagsnamnet i
de tva artiklar som ingar i denna avhandling.

Fragan om deltagande i studien stélldes till det antal individer som faktiskt
kom att bidra i intervjuerna. Fragan stdlldes ocksd i brevform frén forskarna
och mojligheten att tacka nej understroks. Forskarna skickade ut brev efter det
att den interna kontaktpersonen identifierat potentiella deltagare. Konfidentia-
litet har efterstrévats, men samtliga deltagare menade att de gérna stod for sina
asikter, bade det som kunde uppfattas som kritiskt och det som var positivt.
Deltagarna har fatt koder som anvénds vid citaten i artiklar och annan avhand-
lingstext. Vad betriffar Ledarforum sa var detta ett 6ppet workshopformat dit
man kunde komma eller avsta, och ledarna som deltog var informerade om
forskarnas medverkan och syfte.

Det material som samlades in, bandades, transkriberades och ldstes avko-
dat sé att intervjuerna fick en nummerkod. Da forskargruppen léste och bear-
betade intervjumaterialet var det utan namnangivelser. Filerna forvaras 16sen-

ordskyddat och utom réckhall for obehdriga
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Resultat

Resultatet omfattar avhandlingens fallstudie, uppdelad i tvd delstudier som
presenteras var for sig. Den forsta studien fokuserar pa den 10 ariga forand-
ringsprocess som studerats och den andra studien pa medarbetares upplevelse

av ledarskap och arbetssétt under fordndringsprocessen.

Resultat fran delstudie |

Analysen av fordndringsprocessen visar att den undersokta tidsperioden
20052014 kan delas in i tre tidsperioder, var och en med distinkta karak-
téristika. De tre tidsperioderna har skrivits fram som en beréttelse baserad pa
deltagarnas individuella upplevelser och beskrivning av forédndringsforloppet
(Reissner, 2011; Taylor, 1999) och analyserats med stod av en forandrings-
matris omfattande fyra mojliga fordndringstyper. Avslutningsvis analyseras

om forandringen uppfyller kriterierna for en transformativ férandring.

Inom de Utanfr tidigare
ramama i Radikal. akut

Ovantad, Total 2
pldtsligt Anpassa s
upptridande omprévning g
£
Fl
a
2
g
£
£
g
g
¥
Forvintad. Finjustera/ Nytt g
Toitieredd trimma vagval .

Omfattring fvidden av forsndringen

Figur 1. Fyra typer av férandring, kalla Marshak (2002) och Nadler och Nad-
ler (1998).
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Perioden 2005-2009

Forandringsprocessen inleds 2005 med att en ny chef fran koncernen tog plats
som fabrikschef for den biotechfabrik som studerats. Han talade enbart eng-
elska och forde in det som bendmndes koncerntink i organisationen. Det in-
nebar bland annat att de atgirder som gjordes i andra ldnder inom den stora
lakemedelskoncern som fabriken tillhorde ockséd vidtogs hir. Inférande av
LEAN (Liker, 2009) verktyg var ett exempel pa koncerndvergripande metoder
vilket innebar att utbildare frdn andra linder inom koncernen kom till den
svenska fabriken for att utbilda personalen regelbundet. Den nye chefen hade
uppdraget att bedoma om denna fabrik skulle 1dggas ned eller om den ldmpade
sig for en storre satsning inom biotech 1 Europa. Bedomningen blev att fabri-
ken hade kapacitet att ta hand om en sddan satsning. Beslutet om att bygga en
ny fabrik betraktas som en stor och viktig hindelse (key event) och ocksi ett
kvitto pa den kvalitet och kunskap som fanns i verksamheten. Ménga hade
haft en 14ng karriér i fabriken och kénde en stolthet Gver det beslut som fatta-
des om verksamhetens framtid. ”Att vi fick Bio7 var en véldigt positiv sak for
oss 1 fabriken och for hela kommunen. Invigningen 2009 var en jéttegrej” I 3.

Aven om chefens beddmning av fabriken var positiv i manga bemérkelser
blev det efterhand uppenbart att en oversyn av processer och organisation be-
hovde genomforas. En 6versyn med mojliga effektiviseringsforslag resulte-
rade i tva personalneddragningar under aren 2007—2008. ”For oss som varit
med sedan slutet av attiotalet blev det skillnad nér vi bytte till nuvarande dgare.
Mycket mer fokus pa produktivitet och affarsméssighet i den nya koncernen.
Vi var manga fler tidigare” I 4.

Effektiviseringarna handlade bland annat om att samarbeta over de da be-
fintliga avdelningsgranserna sa att farre personer kunde skota fabriksgemen-
samma uppgifter. De som sades upp under denna period erbjods forménliga

16sningar med avgangsvederlag, mojlighet att studera vidare eller pensioner-
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ing lite tidigare 4n planerat. Aven om neddragningarna som gjordes var rela-
tivt odramatiska skapade det oro hos vissa att kunna bli uppsagd. Medvetenhet
om externa faktorer som stringa krav pd l6nsamhet, produktivitet och anpass-
ning till hdndelser i omvérlden fanns hos de flesta i fabriken enligt flera av
intervjupersonerna. Vi levde med ett stindigt hot om neddragning och ned-
laggning, egentligen ganska hemskt att tinka tillbaka pa” I 2. Strévan att se
hela fabriken som ett system, i kontrast till de silos som avdelningarna hade
tenderat att bli med egen budget, egna mél och egen logik, genomsyrade verk-
samheten. Som ett led i denna riktning anstélldes en ny kvalitetschef 2005 vars
uppdrag var att integrera produktionen med kvalitetsarbetet. “Kwvalitetsfunkt-
ionen hade fétt lite polisidr karaktér och det fanns ett stort behov av att se hur
vi kunde samarbeta béttre mellan fabrikens olika delar” I 2. Detta sdgs som ett
forsta patagligt steg mot att se ett helhetsperspektiv och tinka pa fabriken som
ett system. Medarbetare och chefer tar i intervjuerna upp att de satte pa sig
foretagshatten som en metafor for ett framvéxande helhetsperspektiv. ~Tidi-
gare hade man fokus pa sin egen budget och avdelning och dess frigor. Inte
sé stort fokus pa produktens vig genom fabriken™ I 5.

”Vihade tidigare langa ledtider eftersom varje avdelning tinkte pa vad som
passade bést for dem. Numera har vi fokus pa vad som é&r bésta séttet att fa ut
produkt fran ravara, flodet genom fabriken. Utan vara produkter har vi inget
jobb imorgon, sa de maste ga fore allt annat™ I 1.

Under denna period introducerades flera nya kvalitetsforbattringsmetoder
sdsom LEAN och Six Sigma. ”Det var ett allmént fokus pa att bli béttre. Vi
hade 55 olika styrverktyg, visualiserade produktionsresultat och status i fabri-
ken som helhet” I 9.

Savil de intervjuade medarbetarna som cheferna som deltog i ledarforum
uttryckte att de till en borjan betraktade anvéndandet av kvalitetsforbattrings-
verktyg utan koppling till ndgon sérskild filosofi. Det var ett verktyg som

skulle anvéndas eftersom ledningen bestdmt s, men nir nyckelpersoner och
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ambassadorer for de olika metoderna och verktygen slutade sa forlorades en-
gagemanget for att anvinda dem. Efterhand i férdndringsprocessen kopplade
medarbetare kvalitetsforbattringsverktygen till arbetet mot en effektivare pro-
cess for produktens vig genom fabriken. ”De olika avdelningarna ség till att
borja med bara en begrinsad del av produktens livscykel sa forstaelsen for
produktens viag genom fabriken var ett stort steg. Vi anvinde oss av olika vi-
sualiseringar for att 6ka forstielsen for systemet, och vi borjade fundera pé att
ha produktledare for att sidkra helhetstéinket” I 2.

Under planeringen och bygget av den nya fabriksanlédggningen bidrog ex-
perter fran koncernens olika delar och ldnder, medarbetare fran andra ldn-
der levde och bodde i staden under de 3—4 &r det tog att bygga den nya
fabriksanldggningen. Detta innebar att medarbetare fick trdna pa att forstd
olika synsitt, kulturer och hantera sprakliga barridrer. Interna experter och
erfarna medarbetarna frigjordes fran sina ordinarie jobb fOr att arbeta med
planering och flytt av verksamheten. Sammantaget innebar perioden en moj-

lighet till utveckling for personalen.

Analys 2005-2009

Denna tidsperiod kan karaktdriseras som fordndringstypen Finjustera och
trimma eftersom periodens kédrnhindelser (key events) hamnar inom ramen
for den typ av férdndring som anses vara savil inom befintliga ramar for verk-
samheten och ocksa till stora delar forvdntad. Férdndringar sdsom personal-
neddragning, 6versyn av verksamheten, forberedelser for att flytta in i en ny-
byggd anldggning, méte med kollegor fran andra lander 4gde rum. Men trots
héndelser som péverkade medarbetarna i organisationen och héndelser som
ifrdgasatte organisationskulturen och det svenska synsittet fordndrades inte

befintliga organisatoriska ramar &nnu (avdelnings/funktionsstrukturen var t ex
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intakt) och perioden kan darfor betraktas som finjustering och trimning av

verksamheten.
Inom de Utanfor tidigare
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Figur 1:3 Studiens resultat 2005-2009. Studiens resultat 2005-2009 analy-

serade utifran Matrisen.

Perioden 2009-2011

Under denna period dgde tva stora strukturella hindelser rum. Den forsta
stora héndelsen var invigningen och flytten in i den nya moderna fabriksan-
laggningen som hade en hogre produktionskapacitet som den tidigare fabri-
ken. ”Med den nya fabriken skapades en ny process som ar 18 ganger effekti-

vare dn det gamla sittet. Det var ju en del av 6verlevnaden att introducera en
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mer produktionseffektiv process. Ocksa att bygga en hogautomatiserad an-
laggning” I 2. For det andra, koncernens forvérv av ett antal biotechfabriker
i vérlden, starkte positionen inom detta omrade. Den svenska verksamheten
som dittills varit den enda biotechanldggningen inom koncernen fick hjélp av
att denna typ av kunskap och kompetens forstirktes globalt med atta fabriker.
I och med forvirvet av de nya fabrikerna motte de svenska medarbetarna en
ny organisationskultur med en mer hierarkisk syn péa ledarskap. Samgéendet
genomfordes med ett kunskapsutbyte dar representanter fran det uppkdpta bo-
laget overforde kunskap och erfarenheter bland annat genom att arbeta i den
undersokta fabriksmiljon under 1&nga perioder. Synen pa organisation och le-
darskap ledde till dialoger som kom att 6ka medvetenheten om den egna kul-
turen och sittet att tdnka. Insikter om att den uppkdpta organisationen hade en
mer hierarkisk struktur 6kade dvertygelsen om att det egna sittet att involvera
alla hade patagliga styrkor. En kritisk hidndelse som satte ljus pa fordelar med
samskapande och gemensam problemldsning, var den incident 2010 d& vat-
tenforsorjningen under produktionsprocessen var otillracklig. Har hjdlptes alla
i fabriken &t utan att ledningen hade svar pa hur problemet skulle 16sas. Hén-
delsen kom att symbolisera 6vergangen till ett nytt sétt att arbeta med ett stort
gemensamt ansvarstagande fran alla medarbetare. Samarbetet mellan medar-
betare ledde till att vattenforsdrjningsproblemet 16stes temporart (det kravdes
sedan en utbyggnad av vattentillférseln men i den akuta situationen hittade
medarbetarna en 16sning). Fabrikschefen fran 2010 var 6vertygad om att med-
arbetares sammanlagda kunskap och erfarenhet kunde frigoras for att pa ett
nytt sitt utveckla produktiviteten. Hennes devis ’Fler taren storre ratt” har kom-
menterats i flera intervjuer och fir representera den filosofi och det synstt
dennaledare hade, alla kan bidra, alla kan véxa, fler perspektiv skapar virde for
helheten.

Invigningen av den nya fabriksanldggningen 2009 orsakade ett stort me-

diauppbad liksom uppmaérksamhet fran andra anldggningar inom koncernen
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och bidrog till kénslor av stolthet. Det fanns ocksa en press pé att utnyttja
fabrikens kapacitet att producera mycket mer och mycket snabbare. Med den
nya fabrikens mojligheter diskuterades nya produkter och ocksé licenstillverk-

ning 4t andra bolag.

Analys 2009-2011

Foradndringstypen ”Anpassning” (Adaption) i Fordndringsmatrisen, innebdr
att ndgon yttre, oftast plotsligt uppdykande hédndelse paverkar organisat-
ionen s& att arbetssitt och kultur utmanas patagligt. I detta fall togs ett
beslut pa koncernniva att starka den biotekniska kompetensen, skala upp
produktionen och flytta in i en ny fabriksanldggning. Varken bygget av ny
fabrik eller samgéendet med en annan koncerns biotekniska fabriker var ovén-
tade héndelser men de effekter som dessa foreteelser orsakade var i ménga
stycken béde dramatiska som ovéntade och svéra att forutse. Motet med nya
kulturella antaganden kring hur man arbetar, vem som har makt och rost blev
tydligt i samgéendet med en annan organisation dér organisationskulturen
skiljde sig radikalt frin det man var van vid i den svenska fabriken. Okad
medvetenhet och stédllningstagande kring hur man ansag att organisationen
skulle se pa makt, ledar- och medarbetarskap erévrades. Ovantade hdndelser 1
samband med den betydligt storre produktionsvolymen uppenbarades. Ett sa-
dant exempel 4r den vattenbrist som uppstod da produktionen forandrades och
skalades upp. Denna situation hanterades och 16stes av personalen i verksam-
heten genom ett samskapande dér alla hjalptes at att hitta I6sningar pa proble-
met. En medarbetare berittar att han i den nya miljon missbeddmde ett steg i
en ny process och pa sa sitt ”satte en 1,5 miljoners batch i avloppet” I 10. En
stress over oforutsdgbara handelser och den dramatik som upptradde nar dessa
intrdffade och maste hanteras bidrar till att denna period anses falla under for-

dndringstypen Anpassa.
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Figur 1:4. Studiens resultat 2009-2011. Studiens resultat 2009-2011

analyserade utifran matrisen.

Perioden 2011-2014

Den nya fabrikschefen inség utifran rapporter om produkter och marknadslé-
get att anlaggningens produktivitet maste 6ka med 50% inom loppet av fem
ar om man skulle klara att hélla sig kvar som aktér pa marknaden. Hon be-
domde att denna produktivitetsokning inte skulle kunna genomforas inom de

ramar som nu organiserade verksamheten. En ny organisation maste skapas
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men frdgan var hur den skulle se ut. En konsult som tidigare stottat kvalitets-
forbéattringsprojekt inom koncernen blev radgivare till fabrikschefen. En 6ver-
syn av parametrar som skulle behova fordndras for att skapa en vérldsledande
Biotechanldggning' genomfordes. ”Konsulten hade en stor paverkan p& Fram-
tidsresan och rekryteringen av personer till den. Han tryckte mycket pé att
ménniskor har olika fallenhet och preferenser att gora saker och rekryteringen
utgick fran personlig lamplighet for innovationsarbete och inte efter utbild-
ning eller chefsposition” I 4. Efter det att intervjuerna hade genomforts, be-
slutade man att skapa en innovationsgrupp med uppdrag att ta fram forslag
inom fyra olika omrédden som ségs som viktiga att fokusera kring: Leda och
styra, Nya produkter, Kommunikation och varumérke, samt Kompetensut-
veckling och Bemanning.

De fyra innovationsomradena bemannades med 5—6 personer per omrade
(till en borjan totalt 22 personer) som antingen sokte sig till eller ombads
delta 1 det som kom att kallades Framtidsresan, en innovationsverksamhet
som pégick vid sidan av det ordinarie arbetet i fabriken. De som deltog i
innovationsgrupperna fick avsitta 10-20 % av sin arbetstid for detta arbete.
Deltagarna och omriden fordndrades under aren och sammanlagt kom ca 50
personer (inga chefer var med i Framtidsresan) att delta i Framtidsresan under
aren 2011-2014.

Grupperna i Framtidsresan hade ansvar for foretagsdagar dér alla medar-
betare bjods in att delta i olika typer av workshops, ofta med kreativa inslag.
Under aren 2011-2014 resulterade dock Framtidsresans arbete i konkreta och
genomforda fordndringarav organisationen, det mest patagliga var att man gick

frén en funktionellt organiserad modell till en flodesbaserad organisation dér

! Konsulten och fabrikschefen iscensatte en stor intervjuprocess omfattande 60—70 personer inom verk-
samheten som fick delge sin syn pa vad som kunde utvecklas inom verksamheten for att nd visionen om
en vérldsledande fabrik. Man tittade pa affarsmodeller, ledarskap, medarbetarskap, rekrytering, belo-
ningssystem, kommunikation, beloningssystem. Fragan som var i fokus for intervjuerna var vad det skulle
innebéra att bli en vérldsledande biotechfabrik.
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produkten var i fokus och dir olika kompetenser samarbetade for att {4 fram ett
bra och effektivt resultat med s lite resurssloseri som mojligt. Produkterna kom
alltmer i fokus och medvetenheten om att allt hdnger pa att s& snabbt och ef-
fektivt som mojligt producera de produkter man levde av nédde alla i organi-
sationen. “En av vara lite nyare chefer som kom med erfarenheter fran Volvo
och Astra Zeneca var vildigt tydlig med att utan fokus pa vara produkter har
vi inget jobb” I 19.

Systematiskt arbete med piloter for att prova och utvirdera nya idéer blev
denmodell som ledde till en kultur med fokus pé ldrande ochutveckling. Da en
pilot utvérderats som vélfungerande 6vergick den till permanent verksamhet
(se figur 8). Kreativa inslag anvindes for att askadliggéra nya sétt att tinka.
Ett exempel var foretagsdagen 2012 med en "Rymdshow” dér Raketen fick
representera organisationens olika delar. Produkten i fokus med raketkroppen
som symbol vickte en del frustration hos de som tyckte sig reducerade till
”brénsle” i kraft av stodfunktioner. Flera av de intervjuade liksom deltagare i
Ledarforum pekade pa att workshopformatet véickte starka kéanslor, inte bara
av positiv natur. ”Vissa tyckte det var en lekstuga” 1 9.”Det var mycket starka
kénslor vid vara foretagsdagar, nagra stod och skrek at varandra” 14. ”Alla i
fabriken var pa en emotionell resa och alla sorters kénslor har funnits” I 2. Att
gora fel eller misslyckas sdgs som oundvikliga steg i utvecklingsarbetet. ”Ingen
har far sparken om det skulle bli fel, men om man morkar att man gjort misstag
sd att vi inte kan ldra av dem kan det leda till att man far sluta” I 10.

Alla fick prova idéer man hade och forbattringsforslagen frdn medarbetare
Okade dramatiskt med denna kulturella ram. Man forstod snabbt att samar-
bete dver avdelningsgrianser var ett kraftfullt steg mot att 6ka effektivitet.
Nya ledarroller skapades med nya kriterier for ledarskapet. Detta gav per-
soner utan tidigare ledarerfarenhet mojlighet att stiga fram och ta pé sig
ledarroller i en samordnad produktion. Nya kriterier for rekrytering av ledare

skapades och en del av de som tidigare haft ledarroller sléppte dessa och
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hamnade i expertfunktioner istdllet. "Man hade tidigare rekryterat starka
funktionella ledare men nu var det mer fokus pa samarbete och ledarskap och
da passade inte dessa personer lika bra” I5. Det fanns bade chefer och experter
som inte uppskattade den nya kulturen och som sdkte sig bort fran fabriken.
De som tidigare haft en hierarkisk maktposition kunde f4 se sig bortvalda frén
ledarskap i den nya framvaxande kulturen dir nya och annorlunda egenskaper
prioriterades. ”Det fanns ett outtalat men péatagligt krav att vara positiv till
fordndringar. En réddsla uppstod efter de négot obegripliga personalneddrag-
ningarna 2010 att bli en av de som maste sluta” I 11. Tillsdttningen av fabriks-
chef 2010 upplevdes som ett stdllningstagande for en ny sorts kultur med ett

mindre hierarkiskt och exportorienterat ledarskap.

Handelser i Iframtidsresan

december 2011 y/ Februari 2013 2014

Nya produkter

Styra & Leda Permanent Support/ComplianceNy teknik
ilot

FILOT Daglig PILOT Daglig drift
planering

POT+5LT

GO WITH THE | FLOW
Kommunikation & Varumarke

Permanent Bloggar ach skarmfilmer pd APT o

Kompetens & Bemanning

Delete . -
Sammanslagning Delete & Latt Att Tan

giktiga
Latt Att Gora Ratt Gora Ratt framtidsresan

Figur 5. Framtidsresan, piloter och permanenta verksamhetslésningar dver-

satt och anpassad utifran organisationens kommunikationsmaterial.

Analys 2011-2014

Definitionenavden forandringstyp somifordndringsmatrisenkallas Nytt vigval

(Newdirection)dr att den forpassar organisationen utanfor tidigare ramar. Det
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innebér att antaganden om hur man leder, styr, vilka som har inflytande, ar hjél-

tar etc. fordndras utifrdn nya externa behov och ddrmed internaanpassningar.

Inomde Utanfor tidigare
organisatoriska organisatoriska ramar
ramarna Radikal, akut

Oviintad, Total =
pltsligt Anpassa 2
upptradande ompriivnlng °§;
g
=]
.
2
E
i
g
g
Férvantad. Finjustera/ Nytt g
fochentad trimma vigval &

Omfattning/vidden av fordndringen

Nya Ny Tidigare kultu-
g:;::;tfe;:s;l:léar;?grst vtg:‘;:z:x" organisations- organisations- rellaantagande
yp p former kultur ifragasatts

Bud om Fran funktionell Hierarkiska Ny syn pad ledar-

509% hogre (avdelnings- strukturer och medarbetar-

[P e e produktivitet baserad) féréndras roller. Chefer gav
inom 5 ars tid. organisation till drastiskt. ansvar - med-

flodesbaserad. arbetare tog ett

storre ansvar.

Figur 1:5. Studiens resultat 2011-2014. Studiens resultat 2011-2014 analy-

serade utifran Matrisen.
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Analys transformativ férandring

I detta steg skall den studerade fordndringsprocessen analyseras utifrén krite-
rierna for transformativ fordndring. Hur och pé vilket sitt uppfylldes kriteri-
erna for transformativ forandring? Pettigrews (1997) kriterier och samver-
kande faktorer i transformativ férdndring samt Kezar och Eckels (2002) krite-
rier for denna forandringstyp har anvénts i analysen.

Pettigrew (1987) beskriver det komplexa samspelet mellan ett antal fak-
torer som tillsammans mdjliggdr transformativ forandring (Se figur 2 i Bak-
grund). Analys av fordndringens yttre och inre kontext (organisationskultur)
svarar pé fragan varfor forandringen skall goras. Innehdllet — vad ska fordnd-
ras och foljas upp? Processen i forandringen dir de ingdende aktdrernas in-
tressen paverkar hur fordndringen gér till. Min analys av forédndringen lutar
sig bland annat mot Pettigrews identifierade faktorer i transformativ forénd-
ring:

Kontext: En mix av kontextuella faktorer paverkade fordndringen. Ett yttre
tryck i form av krav pa okad produktivitet, framgangen med att fa bygga en
ny fabrik, den ldngsiktiga och lockande visionen som formades av medarbe-
tarna sjdlva. Inre kontextuella faktorer i form av dppenhet for fordndring hos
ledare och medarbetare, medvetenhet om de harda konkurrensvillkoren i bran-
schen, djup kunskap om produktionen.

Innehéll: Tydliga besked om produktivitetsokning dér tidshorisonten var
flera &r bort men dér arbetet med att hantera kraven inleddes omedelbart ar
den framsta innehallsparametern. Matningar gjordes av sjuktal, medarbetar-
ndjdhet, antal forbattringar och produktivitet.

Processen: Organisationsstrukturen, frén funktionell linjeorganisation till
flodesbaserad med mixade kompetenser och olika yrkesgrupper, nya roller for
medarbetare och ledare med en hogre grad av delegering, mandat att komma

med idéer och forslag om fordndring, en fordndrad syn pad kompetens och
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lamplighet for ledarskap, mer oberoende av utbildningsbakgrund. En fram-
vixande arbetsmetodik med pilotprojekt, en larandekultur dir testande av nya
idéer och arbetssétt kom att hora till var-dagen paverkade och genomsyrade
hela organisationen. Nya sétt att belona och uppmuntra kom ocksa att skapa
mod och incitament att presentera forbattringsforslag (Sandell et al., 2013).
Ledare och medarbetare fordndrade sina roller under férdndringsresan med en
markant och tydlig maktforskjutning under perioden 2011-2014. Ledarskapet
med tillimpning av postkonventionella principer tycks ha skapat forutsétt-
ningar for nya arbetssitt men det var ockséd mdjligt i den kontext som fanns
med ett tydligt yttre tryck pa produktivitetsokning och en medvetenhet om att
mycket stod pa spel.

Kezar och Eckel (2002) identifierar fyra kriterier for transformation: Den
fordndrar kulturen och utmanar underliggande antaganden, beteenden, proces-
ser och produkter. Den dr djupgdende och paverkar hela organisationen. Den
4r avsiktlig. Ager rum over tid. Hindelser i den undersdkta organisationen
som kopplar till Kezar och Eckels kriterier: Maktforskjutning gjordes dar
medarbetare fick storre mandat och dér ledare delegerade ansvar. Experters
roller minskade i betydelse, teamet fick storre mandat. Processerna éndrades
liksom produkter.

Samtliga medarbetare paverkades efterhand med en forflyttning fran av-
delningsstruktur till produktfloden. Nya beteenden beteende och instillning
till samarbete, ldrande och samskapande etablerades.

Hela transformationen var avsiktlig och skedde 6ver lang tid dér forbere-
dande steg var nodvéndiga for att klara av de mer drastiska fordndringarna
som senare gjordes. Insikten att ett nytt sétt att arbeta troligen skulle kriavas
for att hantera produktivitetsmélen fanns hos ledningen, man visste dock inte
hur. Innovationsarbetet syftade till att hitta nya sitt att tinka, planera, arbeta
och utveckla verksamheten och medarbetarna.

Fordndringen tog manga &r — perioden 2005-2011 banade vig for den
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transformativa forandring som dgde rum 2011-2014.
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Tabell 7. En dversikt av analysresultatet.

2005—
2009

2009—-
2011

Ny fabrikschef 2005
Beslut om att bygga ny fa-
brik 2005

Ny kvalitetschef med upp-
drag integrera produktion
med kvalitet 2005
Oversyn av hela fabrikssy-
stemet 2005

Minskning av personal vid
tva tillfallen

Inférande av kvalitets-
verktyg LEAN
Forberedelser for flyttin i
ny fabrik

Expertis fran andra delar
av varlden bidrog regel-
bundet infor flytt till ny
fabrik

Invigning av den nya fa-
briken Bio7 2009
Samgaende med Wyeth —
tillskott av bioteknik 2009
Ny fabrikschef 2010
Minskning av personal
2010

Kritisk handelse — vatten-
brist i produktionen —
hanterades och l6stes av
personal i fabriken som
samarbetade 6ver avdel-
ningsgranser mot samma
mal

Finjustera och trimma

Anpassning till drama-
tiskt annorlunda om-
standigheter

63

Denna period kan
inte karakteriseras
som transformativ
forandring. Man
genomfaorde for-
andringar men fort-
farande inom de
befintliga organisa-
toriska ramarna

Pa vdg mot trans-
formativ férandring
med succesivt for-
dndrade arbetssatt
och antaganden
om ansvar och rol-
ler. Perioden fyller
inte helt kriterierna
for transformativ
forandring



2011-
2014

Krav pa 50% produktivi-
tetshojning inom 5 ar
2011

Krav pa varldsledande
standard/kvalitet
Innovations projekt star-
tade 2011

Externt konsultstod for in-
novationsprojekt

Ny organisation — fran
funktionell till flodesorga-
nisation

Ny rekryteringspolicy —

Nytt vagval — nya ar-
betssatt, nya organi-
sationsformer, nya

antaganden om ledar-

skap

Denna period fyller
kriterier for trans-
formativ forand-
ring.
Omformulering av
viktiga antaganden
om makt, organi-
sationsstruktur, 13-
rande, rekrytering.
Forflyttning av or-
ganisationen
utanfor de tidigare
ramarna.

fran formella meriter till
lamplighet for upp-
drag/roll

Fran hierarkisk organisat-
ion till “omvanda makt
pyramider”

I Marshak (2002) och Nadler och Nadlers (1998) matris ar tva av de fyra iden-
tifierade fordndringstyperna att betrakta som transformativa: Nytt Véigval och
Total omprévning. Denstuderade férdndringsprocessen fyllde under perioden
2011-2014 kriterierna for Nytt vigval.

Som tidigare forskning konstaterat (Kezar & Eckel, 2002; Lee et al., 2012)
finns fa beskrivningar av processen i en transformativ fordndring. Denna stu-
die bidrar saledes till att belysa en sdllan beskriven forflyttning av kultur, ar-
betssitt och underliggande antaganden om roller, ansvar mm. Bidraget inne-
bér ocksd en paminnelse om den tid som kravs for att engagera och involvera

en kritisk massa av medarbetare och ledare i forandringen.

Resultat fran delstudie Il

I studiens analys identifierades tvd huvudteman, det forsta temat behandlar
explorativa arbetsmetoder som kopplar till de nya arbetssétt som véxte fram,
det andra temat ledarskapsinterventioner handlade om det forhéllningsétt fa-

brikschefen representerade och de initiativ som togs. De tvd huvudtemana
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byggs upp av sex subteman (figur 6). Resultaten av den tematiska analysen
underbyggs av citat fran deltagare. Teoretiska kopplingar till postkonven-

tionella ledarskapsprinciper gors i slutet av resultatdelen.

Teman och subteman

Explorativa
arbetsmetoder

Ledarskapsinterventioner
Initiativ 501 ufmanades
befintliga ramar, dir nya
grepp ledning o

styming kriivdes

Piloter anvindes
flitigt fir att prova i
mindre - liten

A ft
misslyckande

Emotionella aspekier pi

ledarskap- pafrestningar

erkiindes och diskuterades
Ledaren oppen med egna kiinslor

Ledaren som facilitator-gav
riktming, och mandaf men
detaljstyrde aldng

Systemfrstaelse
underl

Krav pi medarbetare ait
hantera osdkerhet och ovisshet 1
forfindringen

Avsaknad av stid- de flesta
viixte och urvecklades under
forindringsprocessen men nfgra
fann det svrt och saknade stod
och forstielse

Figur 6. Teman och subteman i analysen.

Tema 1: Explorativa arbetsmetoder:

Nya arbetsmetoder initierades under hela fordndringsresan 2005-2014. Detta
arbete tog ytterligare fart 2011 da fabrikschefen med hjélp av en extern konsult
initierade en arbetsordning anpassad for innovation och forandring diar medar-
betare bjods in. Innovationsprojektet Framtidsresan bjod in medarbetare att
hitta nya sétt att 16sa identifierade utmaningar. Medvetenhet fran ledningen

fanns om att en 50 % produktivitetsokning inte 1t sig gdras inom befintliga sétt
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attarbeta. Nya métesformer med korsfunktionell design initierades for att 16sa
problem i fabriken utifrén flera olika perspektiv.

Subtema Piloter och att lara genom att préva blev en etablerad arbetsmetod
dér misslyckande betraktades som ett tillfélle att l4ra for att senare kunna gora
ratt. Strdvan att prova, reflektera over resultat utan alltfor stor oro Gver ut-
géngen gav upphov till att anstéllda dramatiskt 6kade sina forbéttringsforslag.

] var organisation &r det helt accepterat att misslyckas. Sé ldnge du ar 6p-
pen med det sé att vi alla kan 14ra av misslyckanden &r det oke;j. Jag orsakade
sjédlv ett misstag som kostade véldigt mycket pengar, men ingen anklagade
mig for det da det hande i 6verflyttningen till den nya fabriken dér vi inte hade
erfarenheten att bedoma produktionsprocessen pa samma sitt som i den gamla
anldggningen. Nu anvénde vi det till en lértillfalle” I 10.

Subtema Systemforstdelsen var kirnan 1 fordndringen pa sé sétt att alla for-
stod varfor en forandring, handling eller utvecklingsinsats initierades. Att for-
std hur allt i fabriksflodet hdnger samman skapade incitament for krdvande
forandringar for enskilda och grupper. Systemforstaelsen 6kade forandrings-
viljan.

Vi hade tidigare en hel del vantan och langa ledtider och véntan nér varje
avdelning planerade separat. Vi kanske inte alltid gjorde det som var béast for
helheten utan tinkte mest pa vad som passade den egna avdelningen bést. Nu
ser vi alltid till det som &r bdst for produkten. Nar det kommer till kritan &r det
ju vér formaga att fa ut en produkt i tid som avgdr om vi kan vara kvar eller
inte. Utan produkter som kan séljas har vi inget jobb” I 1.

”Vi blev vana vid att se pa problem och avvikelser i produktionen utifran
ett systemperspektiv. Tidigare betedde vi oss som om det internt handlade om

VI och DOM men nu sdg vi att det alltid handlar om OSS” I 5.
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Tema 2: Ledarskapsinterventioner

Detta tema fangar de insatser som gjordes for att mojliggdra innovation, nya
sétt att hantera problem och vinda pé hierarkiska strukturer. Fokuset i denna
studie ligger pa fabrikschefens ledarskap d& den hogsta chefen har stor paver-
kan gillande principer i organisationen, sisom fordelning av makt, resurser,
rekrytering och kompetensutveckling. Ett exempel pd detta &r beslutet att
iscensétta ett innovationsprojekt som Framtidsresan. Att ge ansvar och man-
dat till grupperna i Framtidsresan innebar att ledningen 6verlimnade mer
makt at medarbetare. Fabrikschefens instéllning var att den enda mojligheten

att nd de krdvande malen var att involvera medarbetare.

Subtema Emotionella aspekter avledarskap fangar det fokus pa kidnsloméssiga
aspektersom etablerades i fabriken under fordndringsprocessen. Att oppet
tala om hur man hade det pa ett kénsloméssigt plan, hur man hanterade sin
oro, hur man forholl sig till sarbarhet vid utdkat ansvar och andrasituationer
som Okade risken for misslyckanden, var legio. Fabrikschefen talade sjalvom
sinorooch gav legitimitet 4t denna typ av reaktioner. Varme och omtanke vi-
sades ocksa ivardagen genom moten i fabriksmiljon, i lunchmatsalen och ge-
nom att alla kdndes igen med namn och personliga forhallanden av fabriks-
chefen. Detta tema visar det inflytande hogsta chefen hade pa andra ledare
och medarbetare. Nér hogsta chefen formar kénnas vid kénsloméssiga sidor
av sig blir det en invit till andra att ta kontakt med dessa delar av sin person.
Vi var alla pd en emotionell resa eftersom sa mycket omkring oss férdnd-
rades och mycket var dessutom ovisst. Man kunde inte fa sa tydliga besked
eftersom ingen riktigt visste hur saker skulle bli en tid framat. Vi talade om
var oro och hur vi hanterade den. Det var nog mycket beroende pé att fabriks-

chefen talade om sin oro som det blev accepterat” I 4.
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Subtema Ledaren som facilitator fangar det sétt att leda genom riktning, ramar
och genom att skapa forutsittningar for medarbetare att finna 16sningar och
véigar framat. Att ge ett ansvar och mandat 4t medarbetare betonades pa minga
séttiord och handling och med metaforer som fler tar storre ratt” vilket pekar
pa en forvéntan att medarbetare ville och skulle involveras i utveckling med
helhetssyn som ledstjérna. Till en borjan blev méanga fundersamma dver att
& sd mycket ansvar och frihet att komma upp med forslag, men s& smaningom
insag vi att det var pa riktigt. Det var en enorm kénsla och manga vixte med

de mojligheterna” I 19.

Subtema Krav pd medarbetare sitter fingret pa de skuggsidor som kan finnas
i en situation med manga mojligheter men ocksa med krav pa egen beddom-
ning av egen lamplighet och kapacitet for uppgifter. I en situation med okon-
ventionella strukturer och stora mandat kan den som végar, vill och kan fa
nya utvecklingsmojligheter men det kan ocksa landa i att ndgra ser sig sjdlva
som ldmpade for en uppgift men far aterkoppling om motsatsen. "Ménga
vixte enormt mycket i det nya scenariot och tog pa sig utmaningar de aldrig
hade kunnat drémma om tidigare” I 5. Négra vagade inte kliva fram for nya
uppgifter eller innovationsgrupper och de som fick nya ansvar kunde tidvis
uppleva oro och osdkerhet om hur det skulle gd. Man foérvintades som med-
arbetare att sjidlv beddma om man var ldmplig for att delta i innovationsarbete.
Detta vickte oro och skam hos nagra som ville delta men som inte fick moj-
lighet d& de betraktades som mindre lampade att syssla med innovationsar-
bete. ”Jag sokte till Framtidsresan men fick inte vara med. Det kéndes olustigt

och jag har nog tappat en del entusiasm pé grund av det” 1 7.
Subtema Avsaknad av stod pekar ocksé pa en av de upplevelser medarbetare

hade i en ny, oviss och oprovad situation. Detta tema beskriver ocksa baksi-

dan med ett ledarskap dér tydlighet, planer och direktiv tonas ned till forman
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for mer Oppna ansatser mot ett ldngsiktig mal. Nagra kdnde sig obekvima
med allt nytt och saknade stéd och samvaro med tidigare kollegor nir av-
delningar slogs sonder. ”Nagra kidnde sig vilsna nér vi tog bort avdelningarna
och stodet fran kollegor med samma sorts bakgrund och utbildning. Négra
fann sig inte heller i att vi forviantades bredda var kompetens i den nya struk-
turen” I 5. De som var mindre snabba att anamma det nya upplevde mindre
intresse fran fabrikschefen. Nagra medarbetare upplevde det svart och sto-
rande att ledningen inte hade fardiga eller sdkra svar pa vad som skulle komma
att hiinda i fabriken. Normen var att vara positiv till stora férdndringar och de
som inte var sadana kidnde sig mindre populéra.

En medarbetare dr véldigt kritisk till den dynamik som initialt uppstod mel-
lan de som var med i innovationsarbetet och de som hdll igdng produktionen
pa 16pande basis ”Jag kan inte sdga att Framtidsresan var ett misslyckande,
men det skapade tva lager” 1 9.

”I borjan av Framtidsresan var det negativa reaktioner mot de som fick
lamna det vanliga jobbet och ga ividg pa Framtidsresan. De som stod kvar och
jobbade pa blev irriterade” 1 3.

Deltagare i Ledarforum bekréftar att stressen var hog under nagra ar men
medarbetare vande sig gradvis vid de nya arbetssétten vilket givit utslag i med-

arbetarméitningar som visat pa dkande trivsel.

Analys utifran postkonventionella principer

Resultatet av den tematiska analysen visar pa kopplingar mellan ledarens for-
hallningssitt och interventioner och de principer och forhallningssitt som
kopplas till postkonventionellt/post-heroiskt ledarskap (Joiner & Josephs,
2007; Torbert et al., 2004). Sarskilt framtrader denna ledares sitt att driva for-
andring dér det framgar att hon ser sig som en facilitator som skapar ramar for
transformativ forandring (Rooke & Torbert, 1998; Weathersby, 1993). Med-

arbetares upplevelser framtrader i resultatet av studien som bade positiva och
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negativa. Positiva upplevelser var att fA mojligheter att bidra, fi mandat och
tillit fran ledningen 1 att utveckla verksamheten. Positivt var ocksa att de emot-
ionella sidorna av arbetet erkédndes. Men dven de krav som stélls med det post-
konventionella forhéllningsséttet framkommer och alla var inte bekvama eller
kapabla att hantera dessa krav. Tidigare forskning visar att en matchning mel-
lan medarbetares sétt att skapa mening, deras nivd av vuxenutveckling och
ledarens ar av betydelse (Berger & Fitzgerald, 2002; Kegan, 1994). Nar en
ledare pa postkonventionell nivd méter en medarbetare pa konventionell niva
kan behoven fran Omse hall krocka med resultatet att man inte fOrstér
varandra. Medarbetare pa konventionell niva forvéntar sig en plan och en ut-
stakad vig (Kegan, 1994). Aven ledaren kan bli frustrerad och tappa lusten i
sin ledarroll om gapet mellan medarbetares sitt att skapa mening alltfor kraf-
tigt skiljer sig fran ledarens (Berger & Fitzgerald, 2002). I en situation dér
ledare kan forstd sin och medarbetarens olika sitt att skapa mening kan en

utveckling ske (Berger & Fitzgeralds, 2002).

Tabell 8. Analys av postkonventionellt ledarskap (Torbert et al., 2004) kopp-
lat till fynd fran studie 2.

Postkonventionellt ledarskap Fynd fran studie 2

- ledarbeteenden och principer

Utmanar radande maktstrukturer och férlitar ~ Skapade en annorlunda férdelning av

sig snarare pa principer an regler makt med ett tydligt mandat for medar-
betare att bidra. Féljer principer men
inte alla regler i koncernens administra-
tiva pabud.

Varderar olikheter och bidrag fran olika grup-  Bjod in alla medarbetare i utvecklingsar-
per i transformationer bete med foretagsdagar som ett exem-
pel.

Skapar ramar for att andra skall kunna bidrai  Skapade Framtidsresan med tydliga mal
forandringsarbete och ramar men med full frihet for delta-
garna att utforma innehall.

70



Bjuder in medarbetare i utvecklings och for-
andringsarbete och forsoker satta sig in i de-
ras perspektiv

Forhandlar med 6verordnade vid behov

Intresserad av bakomliggande strukturer,
andras perspektiv och reflekterar kring egna
antaganden

Soker och uppskattar feedback fran olika
grupper och personer.

Reflekterar 6ver egna handlingar och inter-
aktioner

Markerade ofta att medarbetare hade
svaret och l6sningar pa dilemman i verk-
samheten. Visade och talade aterk-
ommande om att allas idéer behovdes.

Skapade via sina chefer mandat for att
driva ett delvis annorlunda utvecklingsar-
bete.

Vagade préva nya satt att hantera pro-
blem, skapade en larkultur dar tidigare
antaganden kunde prévas och ifragasat-
tas. Hanterade osdkerheten i innovation-
sarbete.

Oppen for dialog och feedback och bjéd
in till utvardering av sitt ledarskap.

Reflektion 6ver egna och andras emot-
ionella reaktioner.

Tabell 9. Joiner & Josephs (2007) Katalysatorledarskap kopplat till fynd fran

studie II.

Ledarfilosofi pa 3

omraden

Syn pa ledarskap

Leda organisa-
tionsforandring

Catalyst (Katalysator)
Post-heroiskt ledarskap

Visionar, faciliterande orien-
tering. Utgar ifrdn en inspi-
rerande vision och for sam-
man ratt personer for att
forverkliga denna. Inser att
ledarskap innebar att lyfta
och starka andra och under-
latta andras utveckling

Utvecklar en kultur som
uppmuntrat samarbete och
inkludering av sa manga som
mojligt. Proaktivitet och in-
bjudan till olika intressenter
och grupper for att i god tid
fa input till de férandringar
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Fynd fran studie Il

Blickade manga ar framat och
tillampade ett visionart for-
hallningssatt som kommunice-
rades till alla. Grundmurad in-
stallning kring att flera per-
spektiv 6kar kvalitet och
skapar battre I6sningar. Sam-
manforde ratt personer i
Framtidsresan. Coachade le-
dare.

Talade om system och kon-
text, organisationens utma-
ningar, det basta ur ett hel-
hetsperspektiv och produk-
tens betydelse. Samlade alla
medarbetare till workshops



Leda teamarbete

Viktiga samtal

som behover genomforas.
Inser att arbete med kul-
turen kommer att ge en
battre kvalitet pa fattade be-
slut.

Har ambitionen och avsikten
att skapa en patagligt sams-
kapande teamkultur. Kan va-
riera sin roll i att agera som
en tydlig teamledare men
dven ta rollen som facilitator
Oppen for olika inspel. Ut-
manar viktiga antaganden
och efterstravar en 6ppen
dialog. Ser det som ett mal
att teammedlemmar vaxer
och ger mandat till teamme-
dlemmar som ett medel att
fa individer att utvecklas i
sitt ledarskap.

Hanterar svara fragor och
kan ta olika roller i samtal
med medarbetare eller che-
fer. Ser underliggande anta-
ganden och kan hantera
dessa omstandigheter. Kan
reflektera kring sin egen roll
i svara samtal. Genuint in-
tresserad av att forsta och
ldra av andras perspektiv.
Soker aktivt feedback.
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och foretagsdagar dar utveckl-
ingsfragor diskuterades. Hade
ett starkt fokus pa att fa med
alla medarbetare | forand-
ringsarbetet.

Uppmuntrade teamarbete och
arbetade for att uppmuntra
samarbete dver team och av-
delningsgranser. Utmanande
team att minska beroende av
chefer och experter. Upp-
muntrade larande genom att
prova.

Talade 6ppet om emotionellt
laddade fragor — medgav egen
sarbarhet, var nyfiken pa med-
arbetares upplevelser.
Coachade chefer.



Diskussion

Resultatet indikerar att organisationen lyckades genomf6ra en transformativ
forandring, ndgot som utifran tidigare forskning visat sig utmanande (Amis et
al., 2004; Burnes, 2009, 2011; Lee et al., 2012). Resultatet visar ocksa ett le-
darskap som anammat postkonventionella principer dér detta empiriska exem-
pel bidrar till ett mindre beforskat omrade (McCauley et al., 2006). Diskuss-
ionen kommer att kopplas till Pettigrews (1987) tre perspektiv pa transforma-
tiv fordndring; Kontext, Innehéll och Process. Resultatet fran béagge delstudi-
erna inkluderas i diskussionen.

Forskning visar att yttre omvérldstryck utgér incitament att gora fordnd-
ringar (Pettigrew, 2012; VanDeusen Lukas et al., 2007). I denna studie var de
yttre kraven tydliga, transparenta och accepterade av medarbetare som sedan
ménga ar exponerats for risken for nedldggning. Flera anldggningar inom kon-
cernen hade avvecklats och det fanns en 6ppen kommunikation om konkur-
rensldge och 1onsamhetskrav inom branschen i hela verksamheten. Forénd-
ringens varfor (Pettigrew, 1987) forstods och accepterades av chefer och med-
arbetare. Trots en fOrstaelse av yttre krav underlattas forandringsarbetet av en
lockande vision dér négot positivt stélls i utsikt. I detta fall var incitamentet
att bli en véirldsledande anldggning en morot, och den uppmuntran i form av
att bli utvald att fa bygga en helt ny fabrik drev pa viljan till forbéttringar och
fordndringar. Framfor hallning tid och resurser krivs for att klara denna typ
av utmaningar (Kezar & Eckel, 2002; Kotter, 1996; Pettigrew, 2012). Att det
extraordindra kravet pa 50% okad produktivitet hanterades kan forstas utifran
den tidshorisont som trots allt presenterades. Hir fanns ett framatblickande 5
ars perspektiv med anade mdjligheter att uppnd malet, ndrvaron av lockande

vision om att bli vérldsledande och en forebild for andra verksamheter gav
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energi och kraft att jobba med stora utmaningar. Kunskap, lojalitet och for-
andringsvana hos medarbetarna bidrog pa ett patagligt satt. Savil yttre kon-
textuella faktorer sdsom konkurrensléget i branschen sdsom inre kontextuella
faktorer sdsom forandringsvana och fordndringsberedskap bidrog till att fora
fordndringen framat.

Foréndringens innehall — vad (Pettigrew, 1987) handlade initialt om effek-
tiviseringar dér olika kvalitetsforbéttringsverktyg introducerades. Ihardig till-
lampning av “rdtt” verktyg for en viss kontext skapar med tiden en 6kad for-
stéelse for nyttan och syftet med att anvéinda dem (Walshe & Freeman, 2002).
Medarbetarna forstod efterhand hur stindig uppmaérksamhet pé “’sloseri”, jak-
ten pa forbattringar i stort och smaétt, visualisering av produktens vdg genom
verksamheten mm ledde till 6kad effektivitet. Forbattringar mittes och foljdes
upp och ledde exempelvis till att antal forbattringsforslag per medarbetare
okade fran 1 per person och ar till 24 per person och ar (Sandell et al., 2013).
Att antalet idéer 6kade markant lyftes ocksé av respondenterna i intervjuerna.
Négot som ocksa fordndrades underhand var organisationskulturen med nya
sétt att utveckla verksamheten. Fran att ledningen fattade beslut och introdu-
cerade en plan kom manga initiativ frin medarbetarhéll dar anvdndningen av
piloter dar man i mindre skala kunde prova nya idéer banade vig for perma-
nenta och storre fordndringar. I takt med att kontextuella faktorer fordndrades,
andrades ocksd malen, och dessa var satta sd att medarbetare formadde att
hantera dem. Yttre och inre kontextuella forutsittningar var i samklang, nagot
som identifierats som avgorande framgangsfaktorer i forandringar (Pettigrew,
2012).

I denna studie paborjades fordndringsarbetet i den del av organisationen
dér det fanns uppenbara skél och vinster att gora forédndringar vilket sedermera
banade vég for liknande ansatser i andra delar av verksamheten. I studien finns

en stegvis design genomgaende vilket sannolikt bidragit till att medarbetare
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hunnit forstd, acceptera och hantera férdndringarna som gjorts. Forskning vi-
sar att sekvensen i fordndringar har stor betydelse for hur forandringen accep-
teras och lyckas (Amis et al., 2004; Pettigrew, 1992). Hur och nir olika for-
andringsaktiviteter introduceras har stor betydelse. Amis et al. (2004) betonar
vérdet av att vélja var i organisationen fordndringsaktiviteter paborjas for att
via synliga exempel visa vigen for nya angreppssitt.

Processen i en fordandring — Aur den drivs och de olika aktorernas roller
(Pettigrew, 1987), inte minst hogsta ledningens paverkan, har stor betydelse.
Pettigrew pekar pa samspelet mellan olika faktorer for att balansera bilden av
ledarskapets inverkan.

En ledare kan lyckas driva fordndring i ett ssmmanhang déir kontextuella
faktorer och timing samverkar pa ett gynnsamt sétt men i ett annat samman-
hang misslyckas pa grund av bristande forstaelse for foréndringens nddvén-
dighet och ovana att utsittas for forandringar (Amis et al., 2004; Pettigrew,
2012).

Att driva en transformativ fordndring kréver tdlamod, strategi och taktik
(Amis et al., 2004; Kezar & Eckel, 2002). Ledares forméga att inkludera med-
arbetare och skapa forstaelse for vad som behdver fordndras dr nddvéandigt for
att 4stadkomma en transformativ forandring (Kezar & Eckel, 2002, Newhouse
& Chapman, 1996; Torbert et al., 2004).

I denna studie anvinde sig bada fabrikscheferna, 2005-2010 och 2010-
2014 av inkluderande forhallningssatt, litade pa medarbetares féormaga, gav
mandat, resurser och handlingsutrymme fo6r medarbetare att komma med idéer
och forslag som paverkade strategi och viktiga beslut.

Postkonventionella ledare utmanar gérna radande strukturer trots att det
kan ifrigasittas av mer traditionellt tinkande individer (McCauley et al.,
2006; Rooke & Torbert, 2005). Fabrikschefen 2010-2014 tar ett kraftfullt steg
i att utmana radande struktur i det distinkta vagvalet att ge medarbetare makt

i Framtidsresan 2011, men involvering och inkluderingen av medarbetare gér
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som en rdd trdd genom denna forandringsprocess dven fore 2011. Det mandat
som gavs till medarbetare i Framtidsresan hade riktning och ramar och hante-
rades vél av individer som hade valts ut for uppdraget att ta fram idéer och
nya losningar pa dilemman. Arbetet i Framtidsresans “’strommar” ledde till
idéer som visade sig fruktbara och sannolikt avgérande for en sa stor forénd-
ring som hér krévdes. Det byggde sannolikt pa den mognad, kunskap och mo-
tivation som fanns hos medarbetarna i denna organisation.

I denna studie blir det tydligt att en grupp medarbetare upplever brist pa
stod, tydlighet och planering fréan ledningshall. Forskning inom vuxenutveckl-
ingsomradet pekar pa skillnader i medarbetares behov och forvéntan pé stod
och struktur (Berger & Fitzgerald, 2002; McCauley et al., 2006). En storre del
av medarbetarna hanterar fordndringen vél och méanga véxer och utvecklas i
detta ssmmanhang. Fler kommer efter hand “ikapp” och medarbetarndjdheten
Okar da forandringen sétter sig, men medvetenheten om olika individers behov
av stod kunde ha varit hogre. Kunskapen behover sannolikt 6kas bland ledare
som stér infor transformativa fordndringar sa att utmaningar kan balanseras
med stod pa ett medvetet satt (Kegan, 1994).

Forviantan pa medarbetare att ta plats, komma med forslag, och allmént
vara mer delaktig pa systemniva, kan ses som ett kulturellt stillningstagande
gillande ledares och medarbetares roller och ansvar. En organisationskultur
kan bygga pa postkonventionella principer som exempelvis att alla har ett an-
svar, alla har en rost och forvintas engagera sig i organisationens mal. Sddana
principer kan vara vigledande i en organisation utan att det méste vara en in-
dividuell ledare pé plats med postkonventionellt férhallningssatt (Huffaker,
2017). Overtygelse finns dock hos vissa forskare och forfattare om att det
maste finnas en postkonventionell ledare i toppen for att starta och driva en
transformativ fordndring (Laloux, 2014; Rooke & Torbert, 1998).

Nir fabriken besoktes 2016, 2 ar efter det att den studerade fabrikschefen
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slutat, var fortfarande det samskapande och systemorienterade forhallnings-
séttet pd plats. Det forefoll inte std och falla med en ledare. Hela organisat-
ionen tycktes ha anammat och tagit till sig fordelarna med att arbeta pé ett nytt
sétt. Den postkonventionella ledaren spelade sannolikt en viktig roll for den
senare delen av fordndringsprocessen men kulturen och medarbetarna blev se-
dan barare av de principer som introducerades varfor utvecklingen kunde fort-
skrida utan denna typ av ledare nérvarande.

Sammantaget har Pettigrews (1987) perspektiv pa forédndring hanterats sé
att tydlighet funnits kring samtliga delar, balans mellan de olika delarna kan
ocksa utldsas, for dven om ledarskapet har haft en okonventionell sida och
givit ett stort mandat till medarbetare har kontextuella faktorer sannolikt haft
mycket stor betydelse. Att std under nedlédggningshot men samtidigt ha kun-
skap, kraft och forutséttningar att hantera den pressen torde ha betytt mycket
for den framgéng som uppnaddes.

Bidraget med denna studie &r att den ger ett exempel pé en transformativ
forandringsprocess (Lee et al., 2012). Den ger ett exempel pa hur postkon-
ventionella principer paverkar en fordndringssituation. I studien framgér att
produktivitetsmal uppnaddes samtidigt som en utveckling av organisations-
kulturen astadkoms pa ett saddant sitt att flera medarbetare vixte kompe-
tensmaissigt och fortsatte ta ett storre helhetsansvar. Svagheten i studien 4r att
det handlar om en relativt liten verksamhet (220 medarbetare) dar man redan
har stor vana vid att handskas med fordndring. Att fora 6ver detta exempel till
storre organisationer och andra kontexter later sig kanske inte goras fullt ut,
men inspiration av de effekter som kan iakttas i studien kan med rétt anpass-
ning till andra kontexter skapa ett vérde i forandringsarbete. Kopplingen mel-
lan postkonventionella ledarskapsprinciper och framgang i transformativ for-
andring kan inspirera till rekrytering av ledare med sadant forhallningssétt och

till ledarutveckling byggd pa postkonventionella principer.
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Metoddiskussion

Att analysera processdata ar en utmanande uppgift da det handlar om att be-
skriva héndelser i en organisation &ver tid (Langley, 1999). Att forstd vem
gjorde vad, nir och vad som skall tas upp som en hiandelse ar utmanande och
ofta ifragasatt (Langley, 1999; Yin, 2003). Att retrospektivt fanga ett forlopp
Over tio ar skapar uppenbara utmaningar da det géller att minnas héndelser
langt tillbaka i tiden. Yin (2003) betecknar fallstudier som en empiriskt un-
derbyggd undersdkning av ett samtida fenomen som tagit form i en kontext
dér granserna mellan kontext och fenomen kan vara svara att urskilja. Kon-
texten i vilken studien gors maste beskrivas och problematiseras. Denna av-
handling dr en single-case study dér valet av metod underbyggs och motiverats
av en séllsynt mgjligheten att retrospektivt undersoka en organisation som ge-
nomgatt en tiodrig fordndringsprocess. Studien har haft for avsikt att fdnga
fordndringsprocessen men ocksa ledarskapets roll och paverkan. Séledes om-
fattar studien flera analysenheter (Yin, 2003) — processen Over tid och ledar-
skapets paverkan. Yin (2003) tar upp fyra viktiga kriterier for validitet och
reliabilitet i fallstudier. Jag redogdr nedan for hur jag hanterat dessa kriterier.

Begreppsvaliditet som en viktig parameter — det vill séga att man konstru-
erar datainsamlingen s att flera datakéllor anvénds for att samla in empiriskt
material. Flera kéllor ar anvénts i datainsamlingen, intervjuer, workshops och
dven mediamaterial, bocker och websidor.

Intern validitet sdkrades genom att f6lja en serie hiandelser for att klarldgga
hur dessa byggde pé varandra. Vidare stirktes validiteten via olika beskriv-
ningar av en héndelse. Flera analysverktyg anvindes, dels en fordndringsma-
tris for att fAnga timing och omfattning av férdndringen, dels en analys gil-
lande kriterier for transformativ fordndring och slutligen en tematisk analys

av ledaskapets paverkan. Kontrasterande berittelser av samma forlopp har
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identifierats for att pa ett mangfacetterat sitt belysa fordndringsforloppet.

Extern validitet kopplar till det som ocksé bendmns som 6verforbarhet (Elo
et al., 2014), det vill séga hur resultaten och fynden fran studien kan generali-
seras eller anvéndas i andra sammanhang. Frigor stilldes till deltagarna om
deras syn pé och instéllning till foréndring, deras syn pé ledarskapets paverkan
som med koppling till teorier om forédndringspsykologi och teorier om ledar-
foljarinteraktion kan anvéndas i dverforbar bemérkelse i andra organisatoriska
kontexter. Studiens fynd fangar upplevelser och reaktioner som tidigare be-
skrivits i teori om foréndring och ledarskap dér studiens fynd kan stodja tidi-
gare teorier och ddrmed ge inspiration till férdndringsledare att vidta vissa &t-
gérder.

Reliabiliteten, tillforlitligheten i datainsamlingen (Yin, 2003) handlar om
att metoden som anvénts skulle kunna upprepas och d& nd samma resultat. Allt
intervjumaterial ir inspelat, transkriberat och kodat. Anteckningar har forts
vid workshops och deltagarnas anteckningsmaterial har dokumenterats efter
workshops med Ledarforum. Stor vikt har lagts vid att f4 en bredd av perspek-
tiv i valet av deltagare i studien. Om intervjuer och workshops skulle ha letts

av annan forskare finns goda skél att tro att resultatet hade blivit detsamma.

Reflektion 6ver forskarrollen

Jag hade tidigare (2005-2010) av och till arbetat med konsultuppdrag inom
omradet organisation och ledarskap &t den studerade organisationen. Dessa
atagande hade dock avslutats innan forskningsarbetet inleddes. Jag hade
genom kontakten med organisationen under en rad ar en forstaelse for de
skeenden som beskrevs och kunde iakttas under insamlandet av empiri efter
att forskningsprojektet igdngsatts. Mojligheten att fa bedriva forskning och
att bli insldppt i organisationen torde ha gynnats av att jag skapat en kontakt
och etablerat ett fortroendefullt samarbete. En férdel med attkombinera forsk-

ning och konsultarbete dr den forforstielse for organisatoriska utmaningar och

79



konkreta dilemman i vardagen som vunnits via ménga olika konsultuppdrag.
Ett fortroende hos medarbetare och chefer som fétt hjilp och viss insikt i de
utmaningar som ledare och medarbetare stills infor har underléttat kontakter
och samarbeten med organisationen.

Flera av de personer som intervjuades och de som var medlemmar i Ledar-
forum hade tréffat mig i tidigare sammanhang déa konsultarbete utfordes. Att
jag nu bytt roll togs inte explicit upp av ndgon av intervjupersonerna och det
fortroende som etablerats i tidigare kontakter fordes 6ver i min nya roll som
doktorand. Nagot som uppenbaras da en konsult stiger in i ett forskningssam-
manhang ar att konsulten och forskaren agerar utifrén olika paradigm. Nedan-
stdende tabell 10 inspirerad av Gummesson (2000) summerar de olika per-

spektiven.

Tabell 10. Skillnaden mellan forsknings och konsultperspektiv (efter Gum-

messon, 2000)

Forskarperspektiv Konsultperspektiv

Forskarens mal ar att erévra ny kun- Konsultens mal ar att klara ett uppdrag sa
skap, att fa en artikel publicerad i en er-  att kundenblirndjd och nyauppdrager-
kand tidskrift, att bli citerad eller be- bjuds.

fordrad.

Forskarens forforstaelse och forstaelse Konsultensforforstaelse ochforstaelse bas-
baseras pa teorier med support fran eras pa praktiska erfarenheter — med stod av
praktik. teori.

Val av forskningsomrade och inom detta Val av konsultinriktning sasom ledarutveckl-
val av forskningsprojekt. ing, forandringsledning och etablering av
uppdrag inom valt falt.

Val av metod och forskarroller for att fa Val av metoder och konsultroll for att fa till-

tilltrade. trade.
Val av kvalitetskriterier: beddms och Val av kvalitetskriterier: Kundens bedémning
varderas av den akademiska varlden. av konsultens arbete och vardeskapande.
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Konsulten har i grunden ett mer pragmatiskt perspektiv, malet &r att 16sa
uppdragsgivarens problem, och genom att skapa en upplevd nytta bli anlitad
igen i nya uppdrag. Att bdde vara konsult och forskare kan skapa vissa ut-
maningar. For egen del har det akademiska kravet pa exakthet och bevis for
allt som redovisas kunnat te sig tungrott och frustrerande nér jag tyckt mig
veta av erfarenhet hur saker hinger samman. Att bli nyborjare inom det
akademiska féltet nér jag har uppnétt en senior position inom konsultyrket
har ibland varit pafrestande for tdlamod och sjédlvkénsla. Att balansera kon-
sultvdrldens starka kundkrav med kraven pa att frigéra sammanhéngande
tid for att arbeta med det vetenskapliga hantverket har krdvt planeringsfor-
maga och grinsdragningar gentemot arbetsgivare och kunder. Jag upple-
ver att jag "backat in” i den akademiska virlden via en lust och nyfikenhet-
het pa det omréde jagnu forskar om. Jag upplever att min konsultroll har for-
andrats efterhand s att jag idag anvdnder mer av vetenskapliga referenser

och artiklar 1 mitt konsultarbete.

Forskningsfilosofiska utgangspunkter

Mina ontologiska utgangspunkter dr hermeneutiska i den meningen att jag ser
verkligheten som en subjektiv konstruktion ddr ménniskan dr en social varelse
som skapar sin egen upplevelse av verkligheten omkring. I spannet mellan
positivistisk och hermeneutisk epistemologi befinner jag mig mer mot den tol-
kande kunskapsbildningen. I mitt yrkesliv har jag verkat som psykoterapeut
och managementkonsult, bada yrkesrollerna bygger pa att tillsammans med
andra ménniskor forsta, tolka och skapa mening av sammanhang och situat-
ioner. Den epistemologiska fragan hur vi vet ngot besvaras utifran mitt per-
spektiv att vi skapar mening utifrdn en rad olika faktorer. Hur ménniskan
skapar mening dr ocksé en viktig teoretisk utgdngspunkt i denna avhandling

med vuxenutvecklingens fokus p& hur ménniskan har kapacitet att konstruera
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mening pa ett alltmer komplext och avancerat sitt genom livet. Valet av me-
toder blir i enlighet med det forskningsparadigm jag lutar mig emot underso-
kande, induktivt och samskapande. Att vilja en fallstudie &r i linje med det
hermeneutiska angreppssittet och att i en interaktiv forskningsdesign forska
med den undersokta organisationen ligger inom ramarna for den forsknings-

strategi och design jag viljer.
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Konklusioner och praktiska

implikationer

Transformativ forédndring innebér en process over tid dér ledare och medar-
betare behdver samarbeta for att nd insikt i hur man skapar nya och mer
gynnsamma forutsittningar for att skapa nytta och vérde. Ett ledarskap som
engagerar och anvinder kraften hos medarbetare tycks vara en nédvindig
forutsittning for att klara av att hantera transformativ fordndring. En insikt
om att forandringen tar tid och dr en organisk process ér ett annat kriterium
for att lyckas. Behovet av att utveckla organisatorisk kompetens hos ledare
och medarbetare inom alla samhéllets sektorer finns. Samarbete och samskap-
ande, att tinka nytt och utanfor gingse boxar kommer att behdvas bade for att
hantera vélfardsuppdraget i samhéllet som att hantera konkurrens globalt inom
industri och tjansteproduktion.

Att skapa systemforstaelse dér kontexten kring en organisation analyseras
och diskuteras av alla medarbetare skapar forstaelse och fordndringsbered-
skap. Att ”zooma ut”, diskutera vad som hénder nu och nagra ar framat, vad
som behover goras och fordndras for att skapa vérde for intressenter 4r en or-
ganisatorisk kompetens som krévs idag och imorgon. Ledares formaga att
skapa forstaelse, engagera medarbetare i strategiska fragor och utvecklingsar-
bete kommer att ha avgdrande betydelse for organisationens relevans och
overlevnad.

Konklusioner av de ingdende studierna ar att dagens ledare behdver:
e Bjuda in medarbetare till omvérldsspaning och reflektion kring

vad som krdvs nu och négra &r framat.

e Skapa tid for gemensam reflektion och omvérldsspaning men
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ocksa gora nagot av de iakttagelser som gors.

e Vaiga prova, ge mdjlighet att i mindre skala testa idéer for att av-
gora om idén skall omsittas i storre skala.

e Skapa utrymme for medarbetare att bidra i utvecklings och foréand-

ringsarbete genom att skapa former f6r sadant arbete.

Forskning visar att si kallade sensemakingaktiviteter behdvs. Det innebér att
medarbetare far mojlighet att reflektera och diskutera vad olika forandrings-
insatser betyder for dem och finna sin vég, sitt sétt att hantera férdndringen
Den emotionella, psykologiska och sociala delen av fordndring maste fa ta
plats. Detta tar tid och kréver investering, men dr ett nddvéndigt inslag i trans-
formationer eftersom alla organisatoriska medlemmar maste involveras i en
sadan.

Att leda transformativ fordndring kréver ett forhéllningssétt som vilar pa
de post-konventionella principer som presenterats i denna avhandling. Den
ledare som fOrstar detta kan tréna sig pé att tillimpa postkonventionella prin-
ciper, soka feedback, visa intresse for andras perspektiv. En tro pa och en vilja
att ga i en mer involverande och samskapande riktning gor skillnad.

Pé samhéllsniva ser vi behovet av samskapande i ménga sammanhang. Att
rekrytera och utveckla ledare som &r intresserade av och skickade att arbeta
utifrén post-konventionella principer skulle gora skillnad. Forskning och prak-
tik visar att vi fortfarande rekryterar ledare utifran starka funktionell expertis
snarare dn utifrdn egenskaper at vara en samskapande ledare som kan hantera
transformationer.

Skillnad kan goras i hur ledarskapsutveckling utformas liksom i hur krite-
rier for rekrytering av toppledare gors. Min forhoppning ér att yttre krav pa
forandring av transformativ karaktér skyndar pa processen med att fornya och
utveckla savil ledarutveckling som rekryteringsarbete. Morgondagens ledare

kommer sannolikt att ha en annorlunda profil &n gérdagens.
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Forslag till framtida forskning

Fortsatt forskning inom omradet transformativ forédndring liksom forskning
kring ledarskapets paverkan pa fordndring skulle fylla ett stort behov. Som
tidigare patalats i avhandlingen finns dnnu {2 studier om processen i forédnd-
ring Over tid. Fler studier som berdr kopplingen mellan postkonventionellt
ledarskap och forandring behdvs ocksa. Har hoppas jag pa fler bidrag och

kanske denna avhandling kan inspirera till fortsatt forskning inom omrédet.
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Summary in English

Introduction. The pace and impact of change affecting organizations and so-
ciety is greater than ever before. For an organization and its members the ca-
pacity to handle change is vital for economic, welfare, health and work envi-
ronmental reasons. Many industries must rethink and reframe how they oper-
ate and organize. External factors such as technological development, govern-
ment regulations, customer demands and increased competition are mentioned
as antecedents to transformational change. Transformational change is a radi-
cal form of change affecting the entire organization as well as its culture.
Many change initiatives never reach their targets and the task to handle organ-
izational transformations are among the most challenging. Research indicates
that leaders with post-conventional action logics are more successful in driv-
ing transformational change due to their ability to engage diverse stakeholders

in a collaborative process towards long term and visionary goals.

Aims. The aim of this thesis is to understand a ten-year long change process,
determine what types of change that occurred and if the criteria for transfor-
mational change were met. The aim was also to understand the impact of post-

conventional leadership and its influence on work methods and employees.

Design and methods. This thesis is a retrospective single-case study adopting
qualitative, inductive and interactive design and is based on two studies using
the same empirical data but different analytical tools. The empirical material
is collected in a pharmaceutical plant in Sweden with 220 employees, is based
on nineteen interviews and observations from four meetings with leaders in
the organization. Additional media material and information from books and

the company’s websites was also used. In the analysis of the empiric material
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inductive design was employed. Study I analyzed a/ the chronological flow as
a process over ten years, b/ according to a change matrix determining different
types of changes, ¢/ determining if the criteria for transformational change
were fulfilled. In study II a thematic content analysis looking at leadership
and organizational members perception of leadership was used. Data was used

to see if and how post-conventional principles were used.

Results. In study I the steps in the change process passing through three types
and phases of change is presented and discussed. From fine tuning, through
adaption to new direction and with this third step of change also meeting the
criteria for transformational change. The change process moved the organiza-
tion from functional to flow based design. The role of leadership is also dis-
cussed as one of the prerequisites for transformational change.

In study II the leadership of the Managing Director was examined looking
at leadership influence on the change process and organizational members
perception of leadership. The results of the thematic analysis display changes
in work methods and leadership interventions. Prevalence of post-conven-
tional leadership principles were identified. Altered assumptions about power
and clear mandate dispersed to employees to create and develop new ways of
working, a new recruitment policy, focus on competency and development
inviting employees to take on a broader role are among the most striking fea-
tures in the new culture. Most employees appreciated the new way of working
with dispersed power and mandate. A majority of employees grew on a per-
sonal level as well as professionally and experienced a development beyond
expectations. Some employees felt lack of support in the new organizational
setting, and some had to leave leadership roles due to changes in values and

new organizational schemes.
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Conclusions and implications. Transformational change is needed due to
changes in society. Many organizations are still designed for more stable con-
ditions and are not prepared for or capable of transformational change. Trans-
formational change is a process over time where leaders and employees are
mutually engaged and involved in search of suitable solutions and ways of
handling a new and turbulent environment. Balance between contextual fac-
tors (external and internal), addressing comprehensible goals that are per-
ceived as feasible and a leadership using the power and knowledge of employ-
ees seems necessary in order to accomplish organizational transformations.
Insights to pace, sequence and linearity of change also seem important to con-
vey to leaders of an organization. Training in change management, leadership
training with a stronger focus on collaborative and creative leadership could
be an important step in favor of transformational change capacity. This thesis
may provide inspiration and facts and represent an example of successful
transformational change. It might inspire change leaders to take steps towards
transformational change and encourage the use of post-conventional action

logics in leadership.
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