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Sammanfattning

Trots att forandringsformaga dr avgorande for organisationers 6verlevnad misslyckas upp till 70
procent av alla fordndringsinitiativ. Ofta misslyckas dessa pa grund av bristande
forandringsledning. Fa organisationer anvinder en systematisk strategi for forandringsledning vid
processfordandringar, vilket leder till hog grad av improvisation. Detta sker i en tid da snabba
teknologiska framsteg och forindrade marknadsvillkor stiller okade krav pa kontinuerlig
anpassning och forbéttring. Ett sdtt att mota dessa krav 4r genom processorientering.
Processorientering dr ett synsétt dar verksamheten styrs utifran tvirfunktionella affarsprocesser
som skapar kundvirde. Foridndringsledning i ett processorienterat kontext har déarfor blivit en

viktig komponent i moderna organisationers forandringsformaga.

Praktiker inom processledning upplever svarigheter att identifiera vilka insatser som faktiskt
krivs for att lyckas. Trots forskning inom bade processledning och fordndringsledning saknas
empiriskt grundade insikter om vilka faktorer som dr avgorande vid processorienterade
fordndringar. Denna studie syftar till att bidra med oOkad forstéelse for hur sadana
fordndringsinitiativ lyckas genom att identifiera relevanta huvudomraden och nyckelaktiviteter.
Studien borjade med att identifiera potentiellt viktiga huvudomraden och nyckelaktiviteter utifran
litteratur inom processledning och fordndringsledning i ett processorienterat kontext. Dessa
jamfordes med empiri fran genomforda intervjuer av yrkesverksamma med erfarenhet av

forandringsledning i ett processorienterat kontext.

De identifierade huvudomradena #r ledarskap, kommunikation, resurser, utbildning,
organisationskultur och formella system. Inom varje omrade har specifika nyckelaktiviteter
identifierats, dar bade empiriskt forankrade och teoretiskt motiverade aktiviteter har analyserats.
Ramverket konkretiserar vilka organisatoriska faktorer som framjar forandringsarbetet. Studien
visar att flera nyckelaktiviteter stods i bade teori och empiri, medan vissa aktiviteter trots teoretisk
forankring inte bekriftades av det empiriska materialet och dirmed exkluderades fran det
slutgiltiga ramverket. Ramverket fungerar dirmed som ett praktiskt verktyg for organisationer att

strukturera sin fordndringsledning i processorienterade initiativ.

Ramverket fungerar som ett praktiskt stod for att planera och leda processorienterade
forandringsinitiativ. Det kan anvindas for att strukturera interna diskussioner, anpassa aktiviteter
till specifika kontexter och ge bade strategisk riktning och konkret vigledning i

forandringsarbetet.



Abstract

Despite the fact that change capability is essential for organizational survival, up to 70 percent of
all change initiatives fail. These failures are often due to inadequate change management. Few
organizations apply a systematic approach to change management in process-related
transformations, leading to a high degree of improvisation. This occurs in a context of rapid
technological advancement and shifting market conditions, which place increased demands on
continuous adaptation and improvement. One way to address these demands is through process
orientation. Process orientation is an approach where operations are governed by cross-functional
business processes that create customer value. Consequently, change management within a

process-oriented context has become a vital component of organizations’ adaptability.

Practitioners in business process management frequently struggle to identify which actions are
necessary for success. Although there is extensive research in both business process and change
management, empirically grounded insights into what drives success in process-oriented
transformations remain limited. This study aims to increase understanding of how such initiatives
succeed by identifying relevant domains and key activities. First, potentially important domains
and activities from literature on business process management and change management in
process-oriented contexts where extracted. These were then compared with empirical data from

interviews with professionals experienced in such initiatives.

The identified domains are leadership, communication, resources, training, organizational culture,
and formal systems. Within each domain, specific key activities were identified and analyzed,
both from theoretical and empirical perspectives. The resulting framework clarifies which
organizational factors support successful transformation efforts. The study shows that several key
activities are supported by both theory and empirical findings, while some theoretically grounded
activities were not confirmed by the empirical data and were thus excluded from the final
framework. This framework serves as a practical tool for organizations seeking to structure their

change management efforts in process-oriented transformations.
The framework serves as a practical guide for planning and supporting process-oriented change

initiatives. It can be used to structure internal discussions, adapt activities to specific contexts, and

provide both strategic direction and hands-on guidance throughout organizational transformation.
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1 Introduktion

1 Introduktion

Detta kapitel introducerar dmnet for studien, beskriver det problemomrdde som undersdoks, och
forklarar studiens syfte samt de fragestdllningar som ligger till grund for arbetet. Kapitlet avslutas

med en disposition av rapportens struktur.

Kapitlet inleds med en kontextualisering av processorientering och dess relevans for
organisationer som genomgar forandring. Direfter foljer en problematisering diar behovet av
kunskap kring processorienterade fordndringsinitiativ diskuteras. P4 denna grund formuleras
studiens syfte samt de forskningsfrigor som arbetet dmnar besvara. Avslutningsvis ges en

oversiktlig disposition av rapportens innehall.

1.1 Bakgrund

Hela 70% av forsok till implementeringar av fordndringar inom organisationer misslyckas
(Nahavandi, 2015; Sehlin m. fl., 2019), trots att organisatorisk anpassnings- och
fordandringsformaga inte bara dr en kritisk framgéangsfaktor, utan ett krav for foretags langsiktiga
overlevnad (Teece, 2007; Baregheh m. fl., 2009; Navarro & Haag, 2024).

Det hoga kravet pa organisatorisk anpassnings- och forandringsformaga beror till stor del pa dagens
snabba teknologiska utveckling och foranderliga marknadsforhallanden (Baregheh m. fl., 2009).
For att tillvarata de mojligheter som teknologiska framsteg, forandrade marknadsforhallanden och
skiftande kundkrav skapar, krivs en proaktiv process dédr organisationer systematiskt identifierar

och integrerar externa mojligheter i sin verksamhet (Teece, 2007).

Ett sitt att mota dessa krav dr att skifta fokus fran funktionella enheter till de kritiska
affarsprocesser som skapar kundvirde. Detta organisatoriska synsidtt bendmns som
processorientering och innebér att verksamhetsstyrningen utgar fran funktionsdverskridande
processer, snarare dn fran vertikala funktioner eller hierarkiska nivaer (Hammer & Champy,
1993; Rentzhog, 1998). En organisation som har anammat ett processorienterat synsétt, oavsett
om organisationen genomfort omfattande forandringar av sina afférsprocesser eller inte, behdver
ett systematiskt angreppssitt for att styra dessa processer (Kohlbacher, 2010). Denna typ av
styrning sammanfattas i1 begreppet processledning (eng. Business Process Management)
(Palmberg, 2009; Kohlbacher, 2010). Processledning omfattar inte bara identifiering, utformning
och implementering av affidrsprocesser, utan dven kontinuerlig styrning, analys och fordandring av
processer (Kohlbacher, 2010). Denna iterativa processledning syftar till att sédkerstélla att
processer kontinuerligt optimeras utifran etablerade mitetal, samtidigt som de dven halls

uppdaterade och anpassade till fordndrade affirsbehov och marknadskrav (Macedo de Morais
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m. fl., 2014). Eftersom kontinuerlig forbéttring dr en grundlidggande princip inom processledning
(Harrington, 1991; Hammer & Champy, 1993; Palmberg, 2009), kan processledning och
processorientering bidra till att stdrka organisationers formaga att kontinuerligt anpassa sig till

bade interna och externa mojligheter och utmaningar (Trkman, 2010; Navarro & Haag, 2024).

Fortsittningsvis omfattar processledning bade tekniska och organisatoriska aspekter och anvinds
av foretag och organisationer i en rad olika branscher och sektorer (Vom Brocke & Schmiedel,
2015). Teknologiska framsteg har forstiarkt behovet av att kontinuerligt fordndra och forbittra
affiarsprocesser for att bibehalla konkurrenskraft (Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Vom Brocke
& Schmiedel (2015) identifierar tva centrala drivkrafter bakom processinnovation och det ddarmed
sammanhéngande behovet av processfordandring, ndmligen fordndrade krav fran intressenter samt
framvixten av nya teknologiska mdjligheter. Integrering av ny teknologi i affidrsprocesser kan
exempelvis innebdra inforande av globalt sammanlinkade affirssystem, anvidndning av
mobilapplikationer for att effektivisera forsiljningsarbete, eller tillampning av big data-analys
(Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Framstegen inom artificiell intelligens (hddanefter bendmnt
Al) har fortsidttningsvis skapat nya mojligheter att utveckla och automatisera affdrsprocesser
(Abbasi m. fl., 2024). Al anvinds bland annat for att forbittra beslutsfattande, automatisera
informationsintensiva floden och mojliggora prediktiv processovervakning (Abbasi m. fl., 2024).
Dessa nya teknologier, i kombination med fordndrade krav fran intressenter, driver behovet av
kontinuerlig anpassning och foridndring av affiarsprocesser for att bibehélla konkurrenskraft
(Vom Brocke & Schmiedel, 2015).

1.2 Problematisering

I ljuset av dagens dynamiska affirsmiljo och radande teknologiska utveckling framstar
processorienteringens potential att stodja kontinuerlig processforbittring som viktigare #n
nagonsin. Samtidigt dr det for manga organisationer en utmaning att se forandring som en positiv
mojlighet till utveckling och forbittring istéllet for ett hot mot invanda strukturer och arbetssitt
(Van Looy & Devos, 2019). Trots att processledning och processorientering erbjuder goda
forutsittningar till kontinuerlig verksamhetsforbéttring och anpassning till framvédxande
mojligheter (Idogawa m. fl., 2023; Navarro & Haag, 2024), sa misslyckas 60 till 80 procent av
processforandringar (Holland & Kumar, 1995; Fink, 2003). Orsakerna dr ofta kopplade till
bristande foridndringsledning (Grover m. fl., 1995), diar Khosravi (2016) lyfter fram motstand fran
medarbetare, otydliga mal och brist pa engagemang som vanliga hinder for lyckad

forandringsforankring.

Att genomfora processfordndringar utan héansyn till kultur, ledarskap och beteenden medfor
betydande risker for misslyckande (Vom Brocke m. fl., 2015). Trots detta visar studier att endast

22 procent av foretag som genomfor processfordndringar anvinder en formell fordndringsstrategi

2
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(Vom Brocke m. fl., 2015). Mognadsgraden for fordndringsledning inom processfordndringar &r
lag och kan enligt Vom Brocke m. fl. (2015) jamforas med projektledningens niva for tva
decennier sedan. Fordndringsinitiativen kidnnetecknas ofta av en hog grad av improvisation och
framgangen att forankra fordndringen beror ofta pa tillfilligheter snarare #n etablerade
forandringsmetoder (Vom Brocke m. fl., 2015). Detta ar sérskilt oroande med tanke pa de
kostnader och risker som misslyckade fordndringsprojekt kan innebdra, bade ekonomiskt och
tidsméssigt (Vom Brocke m. fl., 2015). Samtidigt upplever yrkesverksamma inom processledning
att det dr en utmaning att tydligt identifiera vilka insatser som krivs for en framgangsrik
forankring av processorienterade forandringsprojekt (Idogawa m. fl., 2023). Har rader ett
forskningsgap. Trots omfattande forskning inom organisationsfordndring och processledning
finns en brist pa empiriskt underbyggda studier som identifierar framgéangsfaktorer for just
processfordandringar (Grover m. fl., 1995; Pereira m. fl., 2019). Denna studie syftar till att bidra
till att Overbrygga radande forskningsgap genom att bidra med insikter och riktlinjer som kan

stodja organisationer i deras strivan att lyckas med procesforindringar.

De tre teoretiska omraden som studien fokuserar pa for att studera forankring av
processfordandringar dr processledning, traditionell fordndringsledning och fordndringsledning 1
en processledningskontext. Da tidigare forskning tydligt visat att bristande fordndringsledning dr
en vanlig orsak till att processfordandringar misslyckas (Grover m. fl., 1995; Vom Brocke m. fl.,
2015; Khosravi, 2016), blir traditionell fordandringsledningsteori relevant for att identifiera vilka
faktorer som bidrar till lyckad fordndringsforankring i generell mening. Teori kopplad till
forandringsledning i en processledningskontext &r relevant for att studera de sérskilda utmaningar
och forutsdttningar som uppstar niar fordandringen sker som en del av processledning inom
organisationer som har en uttalad ambition om att vara processorienterade. Processorienterade
forandringar som striacker sig over flera funktioner kriver sirskild hinsyn, eftersom de ofta
utmanar traditionella strukturer, roller och beslutsvigar inom organisationen (Hammer &
Champy, 1993; Davenport, 1993; Vom Brocke m. fl., 2015). Detta stiller okade krav pa
samordning, tydlig processdgarskap och ett ledarskap som kan hantera forindring pa
tvarfunktionell niva (Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993; Vom Brocke m. fl., 2015). Den
typ av processfordndringar som dmnas undersokas i denna studie beskrivs saledes med begreppet
processorienterade fordndringsinitiativ. Processorienterade foridndringsinitiativ anvédnds i denna
studie som ett samlingsbegrepp for fOrdndringsinitiativ som genomférs 1 en
processledningskontext, dr funktionsoverskridande till sin karaktir och paverkar organisationens

kdrnprocesser.
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1.3 Syfte och Fragestillningar

Syftet med denna studie dr att utveckla ett ramverk, identifiera huvudomrdaden och

nyckelaktiviteter for processorienterade fordndringsinitiativ.

Fragestillningar:

1. Vilka huvudomraden #r viktiga for att lyckas med processorienterade forandringsinitiativ

och varfor?

2. Vilka nyckelaktiviteter inom de identifierade huvudomradena &r viktiga for att lyckas med

processorienterade fordndringsinitiativ?

1.4 Disposition

Rapporten ir strukturerad enligt foljande

Kapitel 2: Referensram - Kapitlet redogor for den teori som &r relevant for att forsta och analysera
implementering av processorienterade fordndringar. Kapitlet avslutas med rapportens

analysmodell, vilken anvénds for att tolka den insamlade empirin.

Kapitel 3: Metod - Hir beskrivs det vetenskapliga forhallningssittet samt de metodval som har

legat till grund for hur studien har utformats och genomforts.

Kapitel 4: Empiri och analys - Kapitlet innehaller den insamlade empirin baserad pa intervjuer,

empirin tolkas utifran studiens referensram och analysmodell.

Kapitel 5: Slutsatser, bidrag och fortsatt forskning - Kapitlet presenterar de centrala resultaten fran
studien och reflekterar 6ver vad de innebir. Det tar dven upp studiens begrinsningar, ger forslag
pa framtida forskningsinriktningar och diskuterar hur resultaten kan bidra till en djupare forstaelse

for processorienterad fordndring.
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2 Referensram

Detta kapitel presenterar den teoretiska referensram som utgor grunden for studien. Syftet dr att
introducera och sammanstdlla relevant teori som krivs for att besvara frdgestdillningar och

uppfylla rapportens overgripande syfte.

For att skapa en tydlig forstdelse for vad som krdvs for att lyckas med processorienterade
forandringsinitiativ inleds kapitlet med att introducera grunderna i processledning. Detta
inkluderar begrepp som  processforbittring, processorientering och  organisatorisk
forandringsformaga, vilka tillsammans utgor den konceptuella basen for vad som fordndras — och

varfor det dr nodvindigt.

Direfter behandlas teorier om organisatorisk foriandring och forandringsledning, med fokus pa hur
organisationer hanterar fordndringsprocesser och vilka faktorer som péaverkar dess utfall. Denna

del syftar till att forklara hur forandring sker, samt identifiera hinder och mojliggorare.

Med denna teoretiska grund identifieras och struktureras sex huvudomraden som enligt tidigare
forskning dr sérskilt viktiga vid processorienterade fordndringsinitiativ. For varje huvudomrade
anvands litteratur for att hérleda nyckelaktiviteter som 4r viktiga for att lyckas med

processorienterade fordndringsinitiativ.

Kapitlet avslutas med en analysmodell som syntetiserar de presenterade huvudomradena och
nyckelaktiviteterna. Denna modell anvinds sedan som verktyg for att analysera empirin 1 kapitel
4.

2.1 Processledning

I detta avsnitt introduceras centrala begrepp inom processledning och processorientering. Kapitlet
inleds med beskrivning och definition av processer, processorienterade verksamheter och
processledning. Vidare behandlas ansvarsfordelning inom processledning, processledning som
styrningsmodell, vanliga steg 1 processledning, samt olika strategier for processforbittring.

Kapitlet avslutas med en syntes av hur dessa teorier relaterar till studiens syfte.

2.1.1 Definition av process

Ordet process har flera definitioner och betydelser beroende pa sammanhang. Nér ordet anvénds
inom ramen for affarsprocesser i ett kvalitetsrelaterat sammanhang tenderar dock dess innebord

att bli nagot mer avgriansad. Trots detta finns flera olika definitioner av begreppet dven i detta
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sammanhang. Gemensamt for manga av dessa definitioner &r att en process bestar av en serie
sammanhéngande aktiviteter, innebédr en omvandling av input till output och har som huvudsakliga
syfte att skapa kundvirde (Harrington, 1991; Garvin, 1998; Dumas m. fl., 2018). I denna rapport
definieras en process som varje aktivitet eller grupp av aktiviteter som tar en input, tillfor virde

och genererar en output till en intern eller extern kund, enligt (Harrington, 1991, p. 9).

2.1.2 Processorienterade verksamheter

En processorienterad verksamhet organiserar sig utifran affirsprocesser snarare dn funktionella
avdelningar. Denna organisationsmodell syftar till att oka kundfokus genom att skapa
sammanhingande arbetsfloden, istéllet for att hantera exempelvis forsidljning och produktion som
separata enheter (Garvin, 1995; Rentzhog, 1998; Forsberg m. fl., 1999; Kohlbacher, 2010).

Denna organisationsmodell bygger pa idén att den verkliga konkurrensfordelen ligger i att forsta
och tillgodose kundens faktiska behov (Rentzhog, 1998). Enligt Rentzhog (1998) forsvaras ett
sadant kundfokus om det saknas en bred forstaelse for vilka processer som faktiskt genererar
kundvirde. Garvin (1998) framhaller att genom att fokusera pa aktiviteter som skapar kundvirde
och betrakta organisationen som en sammanlinkad kedja av aktiviteter som Overskrider
avdelningsgranser, har processorientering erbjudit en 16sning pa manga av de problem som &r
forknippade med funktions- och produktorienterade strukturer. I en traditionellt funktionell
organisation riktas uppmérksamheten ofta inat, vilket resulterar i ett stort behov av styrning och
samordning pa mellanchefsniva for att sikerstélla att kundernas behov tillgodoses. Genom att
tydliggora och fokusera pa virdeskapande processer skapas bittre forutsittningar for en
kundorienterad kultur bland medarbetarna (Rentzhog, 1998). Figur 1, baserad pa (Rentzhog,
1998, s. 17), visualiserar grundidén med hur ett processorienterat foretag och virdekedja dr mer

kundfokuserat dn ett funktionsorienterat foretag.
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Figur 1: Skillnaden mellan funktions- och processorientering, baserad pa (Rentzhog, 1998, s. 17)

2.1.3 Fordelar med processorientering

Begreppet processorientering kan sparas tillbaka till kvalitetsrorelsen, inom vilken det foreslogs
att organisationer bor betraktas som system av processer som behover kartlaggas, forbittras och
hallas under kontroll (Hellstrom & Eriksson, 2008) . Detta processfokus kom att bli en central del
av bade total kvalitetsstyrning (eng. Total Quality Management, TQM) och andra
ledningsfilosofier som lean produktion, just-in-time (produktion vid behov) och BPR (eng.
business process reengineering, BPR) (Hellstrom & Eriksson, 2008). Genom att fokusera pa
aktiviteter som skapar kundvérde och betrakta organisationen som en sammanlinkad kedja av
aktiviteter som Overskrider avdelningsgrinser, har processorientering erbjudit en 19sning pa
manga av de problem som dr forknippade med funktions- och produktorienterade strukturer
(Garvin, 1998). Denna syn bygger pa att manga befintliga processer har vuxit fram utan tillrdcklig
styrning och kontroll, vilket har resulterat i ineffektivitet (Garvin, 1998). Vanliga positiva effekter
av processorientering, inkluderar ©kad effektivitet, okad kundndjdhet, forbittrad kvalitet,
kostnadsreducering samt en stidrkt finansiell prestation (Kohlbacher, 2010). Processorientering
underlittar for organisationer att uppna en gemensam strdvan mot Overgripande visioner,
strategier och mal (Rentzhog, 1998). Anledningen é&r att ett fokus pa processer skapar en bittre
bild av hur organisationen fullfojer sitt uppdrag och hur medarbetarnas insatser bidrar till att

fullfolja detta uppdrag (Rentzhog, 1998). Processorientering beskrivs dven ha en positiv paverkan
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pa det tvirfunktionella samarbetet och ©6ka den interna samhorigheten (Rentzhog, 1998;
McCormack, 2001). Ett fokus pa funktionsoverskridande kdrnprocesser bidrar till att bryta ner
organisatoriska silos och frimja en bittre forstaelse for olika avdelningars arbete (Rentzhog,
1998) . Genom att sétta processen i centrum dr det dessutom léttare att undvika att individer eller
enheter blir utpekade som syndabockar genom att istéllet fokusera pa att bygga bort problem i
sjdlva arbetssittet (Rentzhog, 1998).

2.1.4 Identifiering av kiirnprocesser

En processorienterad verksamhet behover identifiera och kartlagga de processer som ska utgora
utgangspunkten for en systematiska och kontinuerlig styrning och utveckling av verksamheten
(Davenport, 1993; Rentzhog, 1998; Vom Brocke m. fl., 2015; Dumas m. fl., 2018).
Verksamhetens processer delas vanligtvis in 1 kidrnprocesser, vilka dr affirskritiska och direkt
kopplade till skapandet av kundvirde, och stodprocesser, som bestar av interna funktioner som
mojliggor och effektiviserar kirnverksamheten (Rentzhog, 1998). Vilka typer av kédrnprocesser
som aterfinns i ett foretag skiljer sig beroende pa typ och bransch. Exempel pa kiarnprocesser hos
ett tillverkande foretag kan vara produktutvecklingsprocessen, som stricker sig fran identifiering
av kundbehov till starten av serieproduktion, samt orderprocessen, som omfattar hela flodet fran
kundens bestillning till leverans av produkten (Rentzhog, 1998). Vidare framhaller Rentzhog
(1998) att kéarnprocesser spelar en avgorande roll i att forverkliga foretagets affirsidé, medan
stodprocesser saknar denna direkta koppling. Stodprocesser kan vara bade tvérfunktionella och
lokalt definierade (Rentzhog, 1998). Exempel pa en stodprocess for ett tillverkande foretag kan
vara underhallsprocessen, som ansvarar for att maskiner och utrustning fungerar och underhalls
16pande (Rentzhog, 1998). Aven Vom Brocke m. fl. (2015) delar in affirsprocesser i
kirnprocesser och stddprocesser, men introducerar dven en tredje kategori: vigledande processer
(eng. guiding processes). Dessa avser processer som ror styrning, riktlinjer och kontroll, och
omfattar ofta interaktioner med externa aktorer sasom #gare, reglerande instanser och ovriga
berdrda intressenter som inte dr direkta kunder. Vigledande processer bidrar till att verksamheten
bedrivs 1 enlighet med organisationens strategi och samtidigt inom de ramar som omvérlden
stialler upp (Vom Brocke m. fl., 2015). Alla foretag har kédrnprocesser (Davenport, 1993;
Rentzhog, 1998; Vom Brocke m. fl., 2015).

Kéarnprocesser kan vidare delas in i olika nivaer eller hierarkiska lager bestaende av de
processkomponenter som bygger upp hela kidrnprocessen. Denna hierarki beskrivs i litteraturen
genom fyra kategorier i1 fallande ordning: kédrnprocesser, delprocesser, aktiviteter och uppgifter
(Harrington, 1991; P. Walsh, 1995; DeToro & McCabe, 1997; Lillrank & Liukko, 2004). Hur
brett eller smalt en kédrnprocess definieras har stor betydelse for vilken genomslagskraft en
processforandring kan fa i organisationen, och bor styras av den malbild som det

processorienterade foretaget har for sitt forbéttringsarbete (Davenport, 1993).
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Om ambitionen &r att genomfora mindre, inkrementella forbéttringar av specifika delar inom
specifika processer, framfor Davenport (1993) det vara tillrackligt att arbeta med ett storre antal
smalt definierade kérnprocesser. Detta minskar risken for misslyckanden, dels eftersom
fordandringen da paverkar en begriansad del av organisationen, men dven eftersom de personer som
driver forbattringsarbetet da ofta dr de som ansvarar for att genomfora processen i det dagliga
arbetet (Davenport, 1993). Ar madlet #r att Astadkomma mer organisationsovergripande
forandringar, krivs istéllet att processerna definieras brett (Davenport, 1993). En betydande fordel
med processorientering dr att effektivisera och underlitta tvirfunktionellt samarbete (Davenport,
1993; Rentzhog, 1998; Kohlbacher, 2010), vilket endast &r mgjligt om processerna definieras dver
funktionella grinser (Davenport, 1993). Vidare menar Davenport (1993) att om en process
definieras smalt och ddrmed ofta genererar en en marginellt output, riskerar en omfattande
forandring att leda till suboptimering. Det giller dérfor att finna en balans mellan att hantera
processernas oberoende, och att sidkerstdlla att kdrnprocessernas omfattning blir hanterbar
(Davenport, 1993).

2.1.5 Ansvarsroller inom processledning

I manga organisationer sker styrning och utveckling i forsta hand utifran en funktionell logik, i
linje med den formella organisationsstrukturen. Ansvarsomraden for ledning och forbéttring ar
vanligtvis tydligt definierade inom funktioner och avdelningar, medan motsvarande ansvar for
tviarfunktionella processer ofta dr otydligt eller saknas helt (Davenport, 1993; Hammer &
Champy, 1993; Rentzhog, 1998). Utan strukturella atgirder som etablerar tydligt dgarskap och
ansvar for dessa processer tenderar den funktionella strukturen att fortsdtta utgora grunden for

organisatorisk styrning (Rentzhog, 1998).

Det rader ingen konsensus kring vilka roller som bor etableras for att sdkerstilla en effektiv
styrning och stodstruktur inom processorienterade organisationer. I litteraturen framhalls dock
ofta tva centrala roller: processdgaren och medlemmar i processteamet (Palmberg, 2009).
Processigaren har det Overgripande ansvaret fOr processens prestation, vilket innefattar att
etablerade processmal uppfylls, att kontinuerliga forbattringar genomfors samt att processen 4r i
linje med foretagets strategi och kundbehov (Harrington, 1991; Hammer & Champy, 1993;
DeToro & McCabe, 1997; Rentzhog, 1998; Dumas m. fl., 2018). Processteamet, som ofta bestar
av representanter fran olika delar av organisationen, har en samordnande funktion och ansvarar

for implementering av forbittringar inom processen (DeToro & McCabe, 1997; Rentzhog, 1998).
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2.1.6 Processledning

En organisation som har antagit ett processorienterat synsitt behover implementera nagon form
av processledning (Rentzhog, 1998; Kohlbacher, 2010). Det dr genom processledning som foretag
systematiskt designar, implementerar, forbéttrar, Overvakar och styr fOretagets affdrsprocesser
(Kohlbacher, 2010). Litteraturen inom processledning beskriver en méngd olika modeller som
beskriver hur processledning kan struktureras och genomforas, samt vilka steg som bor inga
(Palmberg, 2009; Macedo de Morais m. fl., 2014). Aterkommande steg presenteras i Tabell 1.

Tabell 1: Oversikt av vanliga steg i processledning

Steg Beskrivning

1. Identifiering och val av processer Det initiala steget omfattar identifiering och urval
av kidrnprocesser utifrin analys av virdekedjan
(Harrington, 1991; Palmberg, 2009; Macedo de
Morais m. fl., 2014).

2. Processbeskrivning och kartléiggning Skapa en gemensam forstaelse for processen
genom att tydligt definiera dess syfte, flode och
ingaende aktiviteter (Harrington, 1991; Palmberg,
2009; Macedo de Morais m. fl., 2014).

3. Organisering Roller och ansvar fordelas for att sikerstilla bade
operativt genomforande och langsiktig utveckling
av processen (Harrington, 1991; Palmberg, 2009;
Macedo de Morais m. fl., 2014).

4. Mitetal och styrning Relevanta nyckeltal (KPI:er) definieras for att
mojliggdra uppfoljning, styrning och kontinuerlig
forbattring. Mitetal kopplas till verksamhetens mal
och ger underlag for datadrivet beslutsfattande
(Harrington, 1991; Palmberg, 2009; Macedo de
Morais m. fl., 2014).

5. Processforbiattringar Identifiera, analysera  och  implementera
forbattringsatgarder baserat pa KPlier for
att  hantera  avvikelser, eliminera  sldseri
(Palmberg, 2009), eller mota fordndrade
marknadsforutsittningar (Trkman, 2010).

Vad som kénnetecknar processledningsmodeller &dr dock, i enlighet med Macedo de Morais m. fl.
(2014), att modellerna har en cyklisk struktur. Detta for att belysa att processledning dr en
aterkommande process bestaende av analys, design, implementering, Overvakning och
forbéttring. En  processledningsmodell ~som  illustrerar  processledningens  cykliska
forhallningssittet dar Cronemyr (2007) processledningsmodell (se figur 2). Modellen enligt
Cronemyr m. fl. (2024) beskriver, 1 motsats till Tabell 1, en tredelad processutvecklingscykel.
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Samtidigt inkluderar modellen flertalet av de processledningsaspekter som presenteras i Tabell 1.
I Steg 1 1identifieras och Kkartliggs kérnprocesser for att sedan publiceras 1 ett
kvalitetsledningssystem. Steget behandlar &dven hur processkartor ska publiceras och
kommuniceras i verksamheten och hur medarbetare och chefer ska utbildas for att arbeta och ge
feedback pa processen. Steg 2 fokuserar pa att mita, analysera och forbittra processerna.
Processerna ska dven utvirderas av medarbetare och kunder. Alla forbéttringar i detta steg bor
folja specifika forbattringsprocesser. Dessa forbittringar kan variera fran mindre atgérder, sasom
att korrigera ett fel i en processkarta, till att hantera komplexa problem, exempelvis kundmissndje
(Cronemyr m. fl., 2024). I steg 3 faststills processkontrollvariabler for att styra utfallet baserat pa
strategiska resultatvariabler. Néar en process nar detta steg dr den bade stabil och kontrollerad,
samtidigt som den behaller en viss flexibilitet. Det &dr dock inte alla processer som nar denna niva,
och det ar heller inte alltid nodvéndigt (Cronemyr m. fl., 2024).

Kundbehov Nojd kund

Figur 2: Processledning 1-2-3, baserad pa (Cronemyr, 2007, s. 62)

2.1.7 Processforbittring

Som presenterats ovan dr en central aspekt av processledning att hantera kontinuerliga
forandringar som genomfors i1 syfte att forbittra processers prestanda (Harrington, 1991;
Rentzhog, 1998; Palmberg, 2009; Macedo de Morais m. fl., 2014). Eftersom processledning i sin
natur forutsidtter och betonar kontinuerlig forbittring och fordndring av processer, kan
processledning som ledningsfilosofi bidra till att frimja organisationers formaga till stindig
anpassning och utveckling (Navarro & Haag, 2024). Detta steg motsvarar steg 5 1 dversikten av
vanliga steg i1 processledning (se Tabell 1). I modellen presenterad i Cronemyr (2007)
representeras detta steg i steg 2: Processforbdttring. Definitionen av vad som avses med

processforbittring inom ramen for processledning varierar dock avsevirt mellan olika kéllor och
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sammanhang. Harmon (2019) framhaller att processledning vuxit fram ur ett brett spektrum av
idéer och traditioner vilka har olika syn pd processforbittring. Overgripande kan dessa delas in

enligt figur 3 nedan.

Fdretagsledning & process-redesign

Arbetsférenkling & Industriteknik

Ford, Lopande-band WwWII, Forsta Out- Internet Ar 2000 MNutid
produktion produktion datorerna sourcing

Taylor, Scientific lanseras

management

Figur 3: Tre traditioner inom affirsprocesser, baserad pa Harmon (2019)

Dessa olika traditioner skiljer sig ofta at gidllande hur forbattringsinitiativ ska genomforas, av
vem, hur omfattande fordndringar som krédvs, vilken roll teknologi och automation fyller i
forandringsinitiativet och vilket fordandringsmotstand som kan vintas (Harmon, 2019). Nedan
aterfinns en kort presentation av dessa Overgripande traditioner historiska kontext i relation till

processledning.

Foretagsledning och BPR: Foresprakare for denna tradition har ofta framhallit omfattande
anpassning eller omstrukturering av kédrnprocesser som en nodvindig strategi for att
forbittra organisationens oOvergripande prestation (Hammer & Champy, 1993). BPR
introducerades 1 borjan av 1990-talet och var en inriktning inom processledning som fick
stor genomslagskraft (Harmon, 2019). Inom denna tradition betonas att det krédvs radikala
fordndringar i processer for att kunna uppna substansiella forbittringar i effektivitet och
produktivitet, det ricker inte med mindre foridndringsinitiativ av existerande processer
(Hammer & Champy, 1993; Harmon, 2019).
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Kbvalitetskontroll: Fordndringsinitiativ inom denna tradition &r inriktade pa operativa
forbattringar och tillimpar metoder sdsom Six Sigma, Total kvalitetsstyrning (TQM) och
Just-In-Time (JIT) (Harmon, 2019). Dessa metoder har sitt ursprung inom
tillverkningsindustrin och syftar till att minska variationer, hdja kvaliteten samt
effektivisera arbetsfloden (Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Inom processledning
anvindes dessa metoder frimst for att driva kontinuerliga och inkrementella forbéttringar,
diar mitningar och statistiska verktyg fyller en avgorande funktion (Vom Brocke &
Schmiedel, 2015; Harmon, 2019).

Informationsteknologi: IT-drivna processforidndringar, med fokus pa automation, har haft en
betydande roll i utvecklingen av affiarsprocesser (Vom Brocke & Schmiedel, 2015; Harmon,
2019). I slutet av 1990-talet blev affdrssystem centrala inom processledning (Harmon,
2019). Arbetsflodessystem (eng. Workflow systems) automatiserade dokumentfloden men
var initialt begrinsade till avdelningsspecifika processer (Harmon, 2019). Afféarssystem
mojliggjorde istdllet en integrerad hantering av affirsprocesser inom exempelvis HR (eng.
Human Resources), produktion och ekonomi, vilket forbittrade samordning och
datainsamling (Harmon, 2019). Anvindningen av affdrssystem innebar en helt annan
strategi for processforbittring dn den som foresprakades inom BPR-rorelsen (Harmon,
2019). Istdllet for att genomfora en total omstrukturering av processer fokuserade dessa
IT-drivna forbattringsinitiativ pa att automatisera befintliga processer och ersitta dldre,
avdelningsspecifika system med integrerade mjukvarumoduler (Harmon, 2019). Till
skillnad fran BPR:s ambition att omforma hela virdekedjor resulterade denna typ av

initiativ i stegvisa forbéttringar snarare dn radikala omstruktureringar (Harmon, 2019).

Distinktionen mellan olika traditioner &r i praktiken inte lika skarp som figur 3 antyder (Harmon,
2019). Stora foretag driver ofta forbdttringsinitiativ som Overlappar flera av dessa omraden
(Harmon, 2019; Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Exempelvis har Lean och Six Sigma
traditionellt fokuserat pa inkrementell processforbittring, men dessa principer stodjer dven
initiativ inom BPR (Harmon, 2019). Pa samma sétt har IT inom processledning historiskt varit
inriktat pa automation, men IT-specialister dr ofta djupt involverade i bade BPR och
omstruktureringsprojekt (Harmon, 2019). Vidare belyser Harmon (2019) att hogsta ledningen
sdllan gor den distinktion mellan olika modeller och traditioner som presenteras 1 figur 3. For att
hitta de mest effektiva I6sningarna krévs 1 allt storre utstrickning samarbete mellan experter med

olika kompetenser (Harmon, 2019).

Pa liknande sitt lyfter Rentzhog (1998) att de tva huvudsakliga indelningarna av
processforbittringsstrategier som lyfts i litteraturen: BPR och inkrementell processforbittring,
inte nodvindigtvis bor ses som tva skilda angreppssitt for processforbittring. Den klassiska
distinktionen mellan fordndringsstrategin dr att BPR avser en omfattande fordndring inom vilken

den tidigare processen helt asidositter den befintliga processen for att fran grunden skapa en helt
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ny. Inkrementell processforbittring, didremot, sker genom fordndringar i redan etablerade
processer (Rentzhog, 1998). Rentzhog (1998) beskriver att det inte dr mojligt att isolera dessa
strategier fran varandra i praktiken. Mycket beror pa vilken niva en process betraktas. Om en
overgripande kérnprocess forbittras genom inkrementell processforbittring dr det sannolikt att
vissa delprocesser @nda behover fordndras genom BPR. Daremot, om BPR anvénds som strategi,
ar det inte troligt att varje enskild delprocess genomgar en radikal forandring (Rentzhog, 1998).
Aven Kettinger m. fl. (1997) belyser att den traditionella uppdelningen av olika typer av
processforbittringsstrategier ofta dr mindre tydlig i praktiken dn vad teorin antyder. Istéllet for att
strikt skilja mellan exempelvis BPR och inkrementella forbittringar, tenderar organisationer att
anpassa och kombinera metoder utifran sina unika behov och omsténdigheter (Kettinger m. fl.,
1997). Detta innebdr att processfordndringsprojekt i realiteten ofta karaktériseras av en blandning
av radikala och stegvisa inslag som kan benidmnas av paraplybegreppet BPC (eng. Business
Process Change) (Kettinger m. fl., 1997). Avslutningsvis Overlappar de olika
forbéttringsstrategierna ofta, och strategierna bakom de olika foridndringsstrategierna foljer
liknande steg och karakteriseras av samma grundprinciper (Kettinger m. fl., 1997; Rentzhog,
1998; Gross m. fl., 2019; Harmon, 2019).

2.1.8 Syntetisering processledning

Den presenterade teorin ar relevant for att belysa hur ansvarsroller, definiering av kdrnprocesser
och processledning paverkar och relaterar till processorienterade fordndringsinitiativ. Denna
forstaelse ar central for att kunna identifiera huvudomraden och nyckelaktiviteter som &r
avgorande for en framgangsrik fordndringsledning i denna kontext. D& litteraturen inom
processledning priglas av en bristande samsyn kring begreppen processledning,
processorientering och processforbittring, samt kring de steg som bedrivs inom processledning
(Palmberg, 2009), dr det nodvindigt att synliggdra denna avsaknad av konsensus. Det kridvs en
tydlig begreppsram som klargor hur denna studie forhaller sig till dessa begrepp, samt vad som
avses med processorienterade fordndringsinitiativ. Ett sadant klargérande &r en forutsittning for
att kunna analysera forandringsledning i relation till dessa initiativ pa ett meningsfullt sitt. Mot
denna bakgrund framtrider behovet av att positionera studien inom relevant litteratur.
Forskningen visar att olika traditioner inom processforbéttring har vuxit fram Over tid, dir
exempelvis BPR och inkrementella forbéttringar ofta beskrivs som separata och kontrasterande
angreppssitt (Rentzhog, 1998; Harmon, 2019). Samtidigt pekar flera studier pa att uppdelningen
mellan dessa initiativ dr suddig i praktiken och att dessa strategier ofta kombineras och anpassas
utifran kontextuella forutséttningar (Kettinger m. fl., 1997; Rentzhog, 1998; Gross m. fl., 2019;
Harmon, 2019). Detta motiverar att processfordndring 1 denna studie definieras under begreppet
processorienterade fordndringsinitiativ, didr ingen litteraturavgriansning gors till en specifik

tradition inom processforbittring.
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2.2 Forandringsledning

For att navigera och lyckas med fordandringsarbete behdver utmaningar, frimjande- och
himmande faktorer identifieras och undersokas. Kapitlet adresserar detta genom att presentera
teori, ramverk och modeller inom klassisk fordndringsledning. Direfter lyfts teori kopplad till
specifikt processorienterade fordndringsinitiativ. Kapitlet avslutas med en gemensam
syntetisering av gemensamma idéer i den presenterade teorin. Detta for att pa sa sitt identifiera
vilka huvudomraden som &r viktigast att fokusera pa vid framgangsrika processorienterade

fordndringsinitiativ.

”Fordndring” kan definieras som en transformation eller anpassning till nya sitt att gora saker pa
(Nahavandi, 2015). Den alltmer snabbrorliga affirsmiljon, dven inom traditionellt statiska
branscher (Ellstrom m. fl., 2021), har lett till behovet att organisatorisk flexibilitet och formagan
att framgangsrikt implementera fordndringar &r stort (Nahavandi, 2015; Ellstrom m. fl., 2021).
For att 6verleva, vara effektiv och skapa langsiktiga, hallbara konkurrensfordelar maste foretag ha
formagan att snabbt anpassa sig till dessa skiftande marknadsforhallanden (Teece, 2007,
Nahavandi, 2015; Navarro & Haag, 2024).

Trots behovet, misslyckas cirka 70% av alla fordndringsinitiativ som startas inom foretag
(Nahavandi, 2015; Sehlin m. fl., 2019). Forindringarna kan vara organisationsomfattande, som
exempelvis fordandringar 1 foretagsstruktur, processer, och kultur eller att skapa nya avdelningar
(Matt m. fl., 2015). Det kan ocksa vara att omdefiniera roller eller implementera nya
arbetsmetoder, eller implementera ny teknik, vilket paverkar det dagliga arbetet pa en ldgre niva
(Matt m. fl., 2015). Forandringarna kan ocksa vara standiga och inkrementella, eller banbrytande

och revolutionerande, vilket kriaver olika tillvigagangssitt (Nahavandi, 2015).

Att den ménskliga faktorn dr den storsta utmaningen vid foridndringsledning &r erként och allmiint
accepterat 1 tidigare forskning inom organisatorisk fordndring och fordndringsledning (Lewin,
1947; Kanter, 1992; Hiatt, 2006; Kotter, 2007; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Aven
om ledningen 1 en organisation eller foretag bestimmer att en fordndring ska inforas, kommer den
antingen misslyckas 1 implementeringen eller tappa forankring snabbt dérefter om
organisationens medlemmar inte overtygas (Lewin, 1948; Kanter, 1992; Hiatt, 2006; Kotter,
2007; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Det ir tydligt att fordndringsledning aldrig
varit mer avgorande inom foretag 4n i dagens dynamiska och snabbt foridnderliga omvérld (By,
2005; Teece, 2007).
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2.2.1 Forindringsmotstand och organisatorisk troghet

Motstand mot forandringsinitiativ dr vanligt och bor forvéntas snarare @n ses som ett undantag
(Lewin, 1947; Miller & Friesen, 1980; Beckhard & Harris, 1987; Hammer & Champy, 1993).
Vidare innebdr fordndring en balans mellan krafter som driver forindring och krafter som
motverkar den (Beckhard & Harris, 1987; Nahavandi, 2015). Fordndring sker endast nir de
drivande krafterna overstiger de krafter som strivar efter att bevara ett jimviktslidge (Lewin, 1948;
Schein, 1993; Nahavandi, 2015). Lewin (1948) beskriver fordndring som en process 1 tre faser:
upptining (eng. unfreezing), forindring (eng. changing) och aterfrysning (eng. refreezing).
Upptining handlar om att skapa motivation for fordndring genom att ifragasitta radande normer,
forandringsfasen innebir att nya beteenden etableras, och aterfrysning syftar till att stabilisera det
nya tillstdndet (Lewin, 1948; Schein, 1996; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). I
praktiken innebdr modellen att fordndringsarbete behdver borja med att bryta gamla vanor och
avslutas med att befdsta nya arbetssitt 1 organisationens struktur och kultur (Nahavandi, 2015;
Cameron & Green, 2019).

Schein (1990) identifierar tva typer av oro som paverkar forandringsprocesser: 6verlevnadsoro
(survival anxiety) och lirandeoro (learning anxiety). Overlevnadsoro uppstar nir organisationer
eller individer inser att utebliven fordndring kan leda till misslyckande eller forlorad relevans,
vilket skapar ett akut behov av anpassning (Schein, 1993). Samtidigt kan ldrandeoro verka
hindrande, da rddslan for att erkidnna brister eller forlora kompetens kan leda till motstand och
forsvarsmekanismer (Schein, 1993). Utover krafter for och emot fordndring (Lewin, 1948;
Nahavandi, 2015), sker endast fordndring nir overlevnadsoron Overstiger lirandeoron (Schein,
1993).

Schein (1993) fokuserar pa psykologiska drivkrafter bakom forandringsmotstandet. Beckhard &
Harris (1987) menar istillet att det dr missndjet med den radande situationen, attraktionskraften
hos den foreslagna fordandringen eller framtida tillstandet, praktisk genomforbarhet av forandringen
och kostnaden som driver forandring. Kostnaden av tid och pengar maste vara rittfardigad i relation

till de andra ndmnda faktorerna for att fordndringsinitiativ ska initieras (Beckhard & Harris, 1987).

For att lyckas med foridndringsledning maste hinsyn tas till minskliga och psykologiska
drivkrafter och beteendemonster. Radande gruppnormer, sociala virderingar och etablerade
standarder inom organisationen kan utgora drivkrafter eller hinder for framgangsrika
forandringsinitiativ (Schein, 1996; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). I sadan mening
handlar forindringsledning i stor utstrackning om att leda ménniskor, dar kunskap kopplad till
minsklig motivation, gruppdynamik och ledarskap &r kritisk for att lyckas (Lewin, 1947; Kanter,
1992; Schein, 1996; Hiatt, 2006; Kotter, 2007; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019).
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2.2.1.1 Individuella faktorer och personliga drivkrafter

En central aspekt av fordndringsledning dr att forsta hur organisatorisk forindring paverkar
medarbetares kinsla av syfte, identitet och expertis (Moran & Brightman, 2000; Cameron &
Green, 2019). Kopplat till syfte dr det avgorande att forandringsledare forstar varfor medarbetare
engagerar sig 1 sitt arbete och hur fordndringsinitiativ relaterar till detta (Lewin, 1948; Nahavandi,
2015; Cameron & Green, 2019). Forindringar som uppfattas som forenliga med individens
personliga syfte tenderar att motas med storre acceptans (Pfeffer, 1981; K. Walsh m. fl., 1981;
Albach m. fl., 2015; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019).

Slutligen kan fordndringsmotstand vara sérskilt starkt om fordndringen upplevs som en utmaning
mot medarbetarnas befintliga fiardigheter, kompetenser och kunskaper (Hammer & Champy, 1993;
Schein, 1996; Moran & Brightman, 2000). Vilket Schein (1990) beskriver som klyftan mellan
medarbetares befintliga kunskaper och de kunskaper som ett fordandringsinitiativ krdaver. Denna
typ av oro dr kopplad till ridslan att ett fordndringsinitiativ innebir ett erkidinnande av att tidigare
arbetssitt varit otillrickliga eller felaktiga, vilket kan leda till en upplevd forlust av effektivitet,
sjalvkinsla eller professionell identitet (Schein, 1990; Cameron & Green, 2019). Lirandeoro kan
saledes resultera i forsvarsmekanismer och motstand mot fordndring, eftersom individer tenderar
att undvika obekvim information som utmanar deras befintliga uppfattningar och beteendemonster
(Schein, 1990; Cameron & Green, 2019).

2.2.1.2 Organisationskultur och social dynamik

Motstéand till fordndring paverkas av individuella faktorer sasom identitet, syfte och kompetens
(Moran & Brightman, 2000; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Samtidigt bygger dessa
individuella faktorer upp organisationens Overgripande normer och strukturer (Schein, 1990;
Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). For att forstd varfor forandringsinitiativ misslyckas
ar det darfor dven relevant att analysera organisationsgemensamma virderingarna paverkar

forandringsprocessen.

En organisation uppnar organisatorisk samstimmighet (eng. organizational coherence) nir dess
formella strukturer, processer och beslutsfattande verensstimmer med den dominerande kulturen
som rader i organisationen (Greenwood & Hinings, 1988; Cameron & Green, 2019). Om denna
samstimmighet bryts, exempelvis genom att nya strukturer infors utan att de underliggande
idéerna och virderingarna fordndras, riskerar organisationen att hamna i ett tillstdnd av

spanningar, ineffektivitet och motstand mot forandring.

Att forankra fordndringen i foretagskulturen dr av yttersta vikt (Greenwood & Hinings, 1988;
Kotter, 2007; Cameron & Green, 2019). For att fordndringen ska bli bestaende maste den bli en

naturlig del av organisationens dagliga arbete (Cameron & Green, 2019). Om nya beteenden inte
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rotas i gemensamma vérderingar och sociala virderingar sa riskerar beteenden att forsvinna sa fort
forandringstrycket avtar (Schein, 1996; Kotter, 2007; Cameron & Green, 2019).

2.2.1.3 Strukturella och politiska hinder for forindring

Huruvida individer eller grupper motsitter sig fordndring beror pa i vilken utstrickning deras
nuvarande intressen tillgodoses av radande organisatoriska strukturer och arbetssitt, samt i vilken
man fordndringsinitiativet framjar dessa intressen (Pfeffer, 1981; K. Walsh m. fl., 1981;
Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Mojligheten att genomfora fordndring &r saledes
beroende av organisationens formaga att mobilisera stod inom den befintliga maktstrukturen
(Miller & Friesen, 1980; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). De politiska processerna
inom organisationen kan antingen uppritthalla den existerande maktfordelningen eller driva en
fordndring genom att omfordela makt (Greenwood & Hinings, 1988; Cameron & Green, 2019).
Enligt Greenwood & Hinings (1988) Nahavandi (2015) krdaver omfattande organisatoriska

fordndringar ofta en omstrukturering av maktbalansen samt en foridndring i ledarskapet.

En av de vanligaste orsakerna till fordndringsmotstand #r ett misslyckande fran
fordndringsledningen att tydligt kommunicera varfor fordndringen &r nodvédndig samt vad
malbilden for fordandringen innebdr (Kanter, 1992; Kotter, 2007; Cameron & Green, 2019). Om
medarbetarna saknar forstaelse for syftet och de bakomliggande orsakerna till forandringen kan
den upplevas som patvingad snarare dn meningsfull, vilket i sin tur kan generera motstand
(Kanter, 1992). I misslyckade foridndringsprojekt har ledningen ofta en tydlig uppfattning om
forandringsvisionen, men brister i att effektivt kommunicera den inom organisationen (Kotter,
2007; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Ett sadant misslyckande riskerar att skapa
forvirring, bristande samstimmighet och ett dkat fordndringsmotstand (Kotter, 2007; Nahavandi,
2015; Cameron & Green, 2019).

2.2.2 Det upplevda behovet av forindring

Ett aterkommande krav for framgangsrik fordndring i fordandringsledningslitteraturen &r att det
maste finnas ett upplevt behov av fordndring hos medlemmarna i organisationen (Lewin, 1948;
Bullock & Batten, 1985; Schein, 1996; Kotter, 2007). Utan ett upplevt behov finns det en stor risk
1 att medlemmarna inte bryter sina gamla vanor och organisationen forblir i ett jimviktsldge. Det
upplevda behovet agerar som drivkraft for motivationen till forandringsarbetet (Nahavandi, 2015;
Cameron & Green, 2019).

Lewin’s (1948) trestegsmodell (se 2.2.1) for fordndring beskriver detta i termer av upptining, dir
den initiala fasen i fordndringsprocessen innebdr att skapa motivation till fordandring. For att bryta

gamla vanor krivs en kinsla av otillricklighet och insikten att det nuvarande tillstandet inte dr
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hallbart (Lewin, 1948; Cameron & Green, 2019). Om individer inte upplever att fordndring ar
nodvindig, finns en stor risk att de inte aktivt engagerar sig 1 fordndringsarbetet (Lewin, 1948;
Nahavandi, 2015).

Schein (1996) utvecklar detta resonemang vidare genom att tydliggéra vikten av att skapa en
form av “6verlevnadsangest” eller skuld for att motivera forandring. Medlemmarna maste kidnna
att deras position inom organisationen dventyras om de inte anpassar sig, ddr rddslan blir en
motiverande faktor (Schein, 1996; Cameron & Green, 2019).

Bullock & Batten (1985) beskriver forsta fasen av fordndring pa ett liknande sétt, diar den forsta
fasen, utforskning (eng. exploration), borjar i medvetenheten om ett problem eller ett behov av
fordndring. Utan insikten kommer processen inte ens in i planeringsfasen, vilket pekar ytterligare
pa vikten av behovsmedvetenheten (Bullock & Batten, 1985; Cameron & Green, 2019).

Det upplevda behovet av foridndring édr en viktig aspekt i fordndringsledning. Genom att skapa en
stark kénsla av nddvindighet kan organisationer motivera sina medarbetare och undvika att fastna

1 jamviktslédge.

2.2.3 Ledarskap och engagemang

Ledarskap och engagemang ir ett aterkommande tema inom forandringslitteraturen och papekas
som avgorande for att lyckas med att driva fordndringsinitiativ (Bullock & Batten, 1985; Schein,
1996; Kotter, 2007; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Samtidigt lyfts att
forandringsprocesser moter ofta motstand vilket kraver starkt ledarskap for att, skapa trygghet
och bygga engagemang bland medarbetarna. Effektivt ledarskap handlar inte bara om att styra
och kontrollera processen utan ocksa om att agera som fordndringsagent och inspirationskélla
(Bullock & Batten, 1985; Schein, 1996).

Bullock & Batten (1985) betonar vikten av att ledningen ska vara aktiva och engagerade i hela
fordndringsprocessen. Ledare maste vara direkt involverade och ta ansvar for att driva
fordandringen framat, snarare #n att forlita sig pa att processen loper av sig sjdlv (Bullock &
Batten, 1985; Schein, 1996; Kotter, 2007). De har en nyckelroll i att skapa forstaelse for
fordndringsarbetet och engagera medarbetarna for att minimera motstand och maximera
delaktighet (Bullock & Batten, 1985; Schein, 1996; Kotter, 2007).

Schein (1996) bygger vidare pa detta och beskriver ledare som trygghetsskapare och forebilder i
fordndringsarbetet. Vidare ska det finnas ledare som fungerar som inte bara visar vigen utan ocksa

erbjuder en kiinsla av sdkerhet for att fordndringar ska forankras.
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Kotter (2007) lyfter behovet av att samla en grupp inflytelserika ledare (bade formella och
informella) och medarbetare som tillsammans driver fordndringsinitiativet. Organisationer som
misslyckas saknar ofta en samlad och enig ledningsstruktur eller tillsitter ett for svagt ledarskap i
fordndringsteamet, vilket gor att fordindringsmotstandarna lyckas sitta stopp for fordandringen
(Kotter, 2007). For att ge fordndringen goda fOrutsittningar dr det viktigt att delegera
befogenheter (eng. empowerment) och skapa en kultur dar manga bidrar till fordandringen (Kotter,
2007).

Fordndringsarbete kriaver alltsa ett aktivt och engagerat ledarskap. Ledarna behover inte bara
formulera och driva strategier i fordndringarna men ocksd inspirera, engagera och bilda

uppfattningen att foridndring dr en mojlighet snarare én ett hot.

2.2.4 Kommunikation och vision

Kommunikation och vision spelar en central roll i1 forindring, ddr en tydlig vision skapar
samordning, medan effektiv kommunikation sikerstiller att organisationens medlemmar forstar
och engagerar sig i fordndringen (Kotter, 2007; Cameron & Green, 2019). Utan en genomtinkt
vision kan ett fordndringsinitiativ fragmenteras in i flera olika osammanhingande projekt vilket

gor fordndringsinitiativet riskerar att tappa malriktningen (Kotter, 2007).

Kotter (2007) menar att att visionen och malet med foréindringen maste kommuniceras tio ganger
oftare dn vad ledare intuitivt tror dr nodvindigt, samtidigt som ledare behdver anvinda flera
kommunikationskanaler och anpassa budskapet for att na hela organisationen (Nahavandi, 2015).
Om medarbetarna inte forstar eller tar till sig visionen riskerar fordndringen att skapa oséikerhet
och motstand snarare @n engagemang (Nahavandi, 2015). En tydligt kommunicerad vision gor det
ocksa littare for organisationens medlemmar att se hur de bidrar till den storre helheten pa
individniva (Cameron & Green, 2019).

Genom att sidkerstilla att visionen dr tydlig, létt att begripa, inspirerande och vil kommunicerad
kan organisationer oka chanserna for att fordndringen accepteras och drivs igenom (Kotter, 2007;
Nahavandi, 2015).

2.2.5 Strukturellt stod och implementering

For att en fordandring ska bli varaktig krdvs mer dn bara initial implementering, den maste
stabiliseras genom att skapa stodjande system (Lewin, 1948; Bullock & Batten, 1985; Schein,
1996; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Organisationsstrukturen, beloningssystemen
och arbetsprocesserna i organisationen maste stotta for att sikerstilla att fordndringen blir en

naturlig del av verksamheten (Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019).
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Aterfrysningsfasen i Lewin (1948) och en liknande aspekt i modellen av Bullock & Batten (1985)
podngterar vikten av att forandringen maste bli en naturlig del av arbetskulturen, annars riskerar
den att enbart vara temporir. Det ricker inte att bara genomfora en fordndring, organisationen

maste aktivt skapa stodstrukturer som sékerstiller att forandringen uppritthélls (Bullock & Batten,
1985; Cameron & Green, 2019).

Schein (1996) papekar att beteenden och attityder som inte Overensstimmer med individens
omgivning och organisationskultur riskerar att ga forlorade. Om den nya fordndringen strider mot
organisationskulturen, kommer medlemmarna aterga till tidigare arbetssitt (Bullock & Batten,
1985; Schein, 1996). Ledningen maste se till att organisationens normer, beloningssystem och
policyer stodjer fordndringen och nulidget (Bullock & Batten, 1985; Schein, 1996; Kotter, 2007).

Genom att skapa strukturellt stod och sikerstilla att fordandringen integreras i bade formella och
informella system kan organisationer se till att fordndringen blir forankrad. Beloningssystem,
policyforandringar och kulturella anpassningar ska stabilisera det nya tillstandet och forhindra att

organisationen faller tillbaka i gamla vanor.

2.2.6 Iterativ anpassning och flexibilitet

Foriandringsarbete dr sillan en linjir process (Lewin, 1948; Bullock & Batten, 1985; Kotter, 2007;
Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Framgéangsrika fordndringsinitiativ kriver en iterativ
anpassning dér organisationen kontinuerligt utvérderar, justerar och forbéttrar processen utifran
aterkoppling (Lewin, 1948; Bullock & Batten, 1985; Kotter, 2007; Nahavandi, 2015; Cameron &
Green, 2019).

Lewin (1948) podngterar exempelvis att grupper kan behova tinas upp pa nytt om en fordndring
inte far faste. Darfor bor forandringsprocesser betraktas som en iterativ anpassningsprocess snarare
an en sekventiell genomforandeplan (Lewin, 1948; Bullock & Batten, 1985). Om foridndringen ses
som statisk och oflexibel kan organisationen fastna i oonskade 19sningar som inte 16ser behovet
av forandringen (Bullock & Batten, 1985). Genom att ldgga ett fokus pa sma-, kortsiktiga vinster
skapas momentum och driver fordndringsprocessen framat. Dessa sma-, kortsiktiga vinster kan
anviandas som feedback da responsen fran medarbetare och andra intressenter i forandringen kan
utvirderas (Kotter, 2007).

Organisationer som lyckas med fordndring 4r oftast bade strukturerade och responsiva
(Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Dirfor kan organisationer sikerstélla att
forandringen blir 1angsiktigt hallbar om ett dynamiskt forhallandesétt anammas (Lewin, 1948;
Bullock & Batten, 1985; Kotter, 2007; Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019).
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2.2.7 Syntetisering av forindringsledning

Teorin som presenteras i detta kapitel fungerar som en teoretisk link mellan de Overgripande
teman, framgangsfaktor och hinder kopplade till generell organisatorisk fordndring och den
specifika processorienterade kontexten for studien. Kapitlet bidrar med teoretisk tyngd till de
specifika huvudomraden och nyckelaktiviteter som identifieras for processorienterade

fordndringsinitiativ.

Motstand mot fordndring 4r inte ett undantag utan ett normalt och forvintat inslag i
forandringsprocesser (Lewin, 1947; Miller & Friesen, 1980; Beckhard & Harris, 1987; Hammer
& Champy, 1993). Fordndring handlar inte enbart om rationella beslut eller tekniska
anpassningar. “Overlevnadsingest” (Schein, 1996) och missndje med jimviktslige (status quo)

(Harrington, 1991) pekar pa vikten av att fordndringsarbetet maste grundas i ett upplevt behov.

Ledarskap édr en nyckelfaktor vid fordndringsledning, dels for att skapa engagemang, dels 1 att
forma trygga forutsittningar for individer att hantera forandringen ar extra viktigt. Organisationer
som misslyckas med organisationsforindring saknar ofta en samlad och enig ledningsstruktur
(Kotter, 2007). Ledarna 1 en organisation bdr motivera, stotta och skapa legitimitet for
forandringen (Bullock & Batten, 1985; Kotter, 2007). Ledare maste vara aktivt engagerade och
direkt involverade i hela fordndringsprocessen och inte forlita sig pa att processen loper av sig
sjalv (Bullock & Batten, 1985; Schein, 1996; Kotter, 2007). De har en nyckelroll i att skapa
forstaelse for fordandringsarbetet, engagera medarbetarna och minimera motstand (Bullock &
Batten, 1985; Schein, 1996; Kotter, 2007). Schein (1996) betonar sirskilt ledarens roll som
trygghetsskapare och forebild. Ledare bor ocksa fungera som fanbérare genom att visa vigen och
erbjuda sédkerhet for att fordndringen ska forankras. Ledningens uppgift dr alltsa inte bara att
formulera och driva strategier utan dven att inspirera, engagera och skapa en uppfattning av

fordndring som en mdjlighet snarare 4n ett hot.

Vidare dr den organisatoriska kontexten en viktig aspekt att ta hdnsyn till. Kulturella normer,
maktstrukturer och hur medlemmarna tolkar fordndring kan antingen mojliggora eller motverka
forandring (Greenwood & Hinings, 1988). Forindringsinitiativ som inte ligger i linje med
organisationens virderingar eller strukturer riskerar att tappa fiste. Darfor dr det inte tillrackligt
att forandringar lyfts i organisationen, de maste ocksa integreras och foljas av ett strukturellt stod
for att forankra nya beteenden i vardagsarbetet (Lewin, 1948; Schein, 1996; Kotter, 2007).

Fortsittningsvis dr det viktigt att forandring sker iterativt. Istdllet for att se pa fordndring som en
linjdr process bor den forstas som adaptiv och dynamisk med dterkoppling och justering. Genom att
halla organisationen flexibel kan organisationen hantera motstand och externa forandringar (Lewin,
1948; Bullock & Batten, 1985; Kotter, 2007).
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2.3 Huvudomraden vid implementering av  processorienterade

forandringsinitiativ

I detta avsnitt presenteras de huvudomraden som identifierats som centrala vid implementering av
processorienterade fordndringsinitiativ. Avsnittet inleds med en triangulering av litteratur inom
processforandring som belyser framgangsfaktorer och utmaningar vid denna typ av
fordndringsinitiaitv. Baserat pa denna genomgang har sex huvudomraden definierats. Dessa
fungerar som en avgrinsning och en grund for att vidare specificera de nyckelaktiviteter som dr
avgorande for att organisationer ska lyckas med processorienterade fordandringsinitiativ. Dérefter
foljer en mer detaljerad genomgang av varje huvudomrade och dess relevans utifran den litteratur

som ingar i trianguleringen.

2.3.1 Identifiering av huvudomraden

Forandringsmotstand &r en av de storsta utmaningarna nér det kommer till processfordandring och
dven den vanligaste forklaringen till att dessa initiativ ofta misslyckas (Grover m. fl., 1995;
Rentzhog, 1998). Davenport (1993) belyser att framgangsrik implementering av storre
funktionsoverskridande processforindringar ofta kriver genomgripande forindring av savil
organisationsstruktur, som foretagskultur och processledning. Detta dr nagot som dven styrks av
Grover m. fl. (1995) som framhaller att komplexiteten i denna typ av foréndringsinitiativ i hog
grad beror pa dess omfattning, bade vad giller forandringens djup och bredd. Djupet innebir att
processorienterade fordndringsinitiativ ofta medfor stora fordndringar i organisationskultur,
struktur och roller, vilket kréaver effektivt ledarskap och effektiv kommunikation for att sikerstilla
en framgangsrik implementering. Bredden avser att dessa fordndringsinitiativ stricker sig over
flera funktioner och avdelningar, vilket stiller hoga krav pa tvirfunktionellt samarbete och
koordination (Grover m. fl., 1995). Komplexiteten av denna typ av fordndringsinitiativ visas dven
av att sa manga som 60-80 procent av processfordandringar misslyckas (Holland & Kumar, 1995;
Fink, 2003). Detta understryker vikten av att identifiera huvudomradena som bidrar till en mer
framgangsrik implementering av processorienterade foréndringsinitiativ. De identifierade
huvudomradena utgor den konceptuella grunden for analysmodellen och det ramverk som ska
utvecklas for att besvara studiens syfte. Genom dessa huvudomraden dr det mojligt att skapa en
integrerad forstdelse av vad som krivs for att genomfora och forankra processorienterade

forandringsinitiativ pa ett effektivt sitt.

For att identifiera huvudomraden for processorienterade fordndringsinitiativ har akademiska
artiklar och facklitteratur inom &dmnet analyserats. Samtlig litteratur i trianguleringen beror
specifikt fordndringsledning i en processledningskontext. Litteraturen beskriver antingen de

berérda omradena genom att diskutera framgangsfaktorer for lyckad implementering, eller genom
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att beréra omradena som en del av av att beskriva vanliga fallgropar vid denna typ av fordndring.
Dock kan viss overlapp forekomma mellan identifierade huvudomraden i den analyserade
litteraturen. Endast huvudomraden som hélften eller fler av forfattarna bendamner blir en del av det

initiala ramverket. Huvudomradena presenteras i tabell 2.

Tabell 2: Triangulering av centrala omraden for processorienterade forandringsinitiativ
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Ledarskap X X X X X X X
Kommunikation X X X X X X X X X
Resurser X X X X X X
Utbildning X X X X X X X X
Organisationskultur X X X X X X
Formella system X X X X X X X

2.3.2 Beskrivning av huvudomraden

I foljande avsnitt beskrivs de sex huvudomraden som identifierats. Varje omrade beskrivs och
dess betydelse for implementeringen av processorienterade fordndringsinitiativ i organisationer
forklaras. Resonemanget baseras framst pa den litteratur som anvints for att ta fram de

huvudomraden som presenteras i tabell 2, och pa den litteratur som presenterats i Avsnitt 2.2.
2.3.2.1 Ledarskap

Ledarskap &r en central aspekt inom foridndringsledning och aterkommer som en avgorande
framgangsfaktor i den klassiska fordndringslitteraturen (Kotter, 2007; Nahavandi, 2015; Cameron
& Green, 2019). Det dr ledningens uppgift att sikerstilla att fordndringsarbetet blir forankrat bade
strategiskt och operativt 1 organisationen (Nahavandi, 2015; Cameron & Green, 2019). Bullock &
Batten (1985) och Kotter (2007) framhaller att ledare maste vara direkt involverade och ta ansvar
for forandringsprocessen, snarare dn att forlita sig pa att processen drivs framat av sig sjilv.
Schein (1996) lyfter dven att ledare fyller en viktigt roll 1 att agera som trygghetsskapare och
forebilder i fordandringsarbetet. Detta synsitt delas av Hammer & Champy (1993) och Cameron &
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Green (2019) som framhaller att ledningen behover leda vigen for forandringsarbetet genom att
tydliggora bade att forandringen ska ske och vilket mal organisationen striavar efter att uppna med
fordandringen. Ledarskap &r av sdrskild vikt vid processorienterade fordndringsinitiativ da denna
typ av fordndringarna ofta innebdr omfattande omstrukturering av befintliga processer, vilket
kréver styrning och aktivt engagemang fran ledningen for att skapa legitimitet, driva fordndringen
framat och hantera det foridndringsmotstaind som ofta uppstar (Hammer & Champy, 1993;
Davenport, 1993; Sikdar & Payyazhi, 2014).

2.3.2.2 Kommunikation

Kommunikation &r en grundlidggande framgéngsfaktor vid processorienterade forandringsinitiativ
och aterkommer ofta i fordndringslitteraturen som en avgorande komponent (Hammer &
Champy, 1993; Sikdar & Payyazhi, 2014; Nahavandi, 2015). God kommunikation gor det mojligt
att forankra fordndringen och skapa engagemang i hela organisationen (Nahavandi, 2015).
Kommunikation &r dven viktigt for att sdkerstélla att samtliga medlemmar i organisationen har en
gemensam forstaelse for fordndringsinitiativet, vilket i sig dr en forutsittning for en lyckad
implementering (Sikdar & Payyazhi, 2014). Om det saknas en tydlig kommunikation kring varfor
fordandringen dr nodvindig och vilken nytta den forvintas leda till, finns en stor risk for forvirring,
passivitet och okat forandringsmotstand (Kotter, 2007). Dérfor &r det viktigt att kommunicera en
genomtinkt fordandringsvision for att undvika att processforandringen fragmenteras och tappar
malriktningen (Kotter, 2007; Cameron & Green, 2019). Kommunikationsinsatserna far inte
stanna vid enkelriktad formedling av fordndringsvisionen. Sikdar & Payyazhi (2014) belyser dven
vikten av ett kontinuerligt informationsflode i bada riktningar genom organisationens hierarki.
Sikdar & Payyazhi (2014) framfor att informationsfloden mellan hierarkiska nivaer inte bara
minskar osédkerhet och missforstand, utan dven stirker medarbetarnas kénsla av inkludering och

engagemang.
2.3.2.3 Resurser

Ett vanligt hinder 1 fordndringsinitiativ dr att medarbetare forvintas genomfora forandringsarbete
parallellt med ordinarie uppgifter, utan att ges tillricklig tid eller resurser for att anamma nya
arbetssitt (Davenport, 1993; Grover m. fl., 1995). Resurstillgang &r déarfor en avgorande
forutséttning for att processorienterade fordndringsinitiativ ska kunna realiseras (Hammer &
Champy, 1993; Grover m. fl., 1995; Nahavandi, 2015). Forindringsarbetet riskerar att stanna vid
idéstadiet om det inte backas upp av tillricklig finansiering och operativt stod (Hammer &
Champy, 1993). Det krévs att bade tid och kompetens frigors sa att forandringsteamet kan arbeta
fokuserat utan att belastas av ordinarie uppgifter (Davenport, 1993; Grover m. fl., 1995). For att
sikerstilla denna resurstillgang ir det, enligt Davenport (1993), avgorande att tidigt fa stod fran
nyckelpersoner med mandat Over dessa resurser. Vid storre processforidndringar kridvs ofta ett

forandringsteam med bred tvirfunktionell representation for att fanga in relevanta perspektiv och
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kunskap fran hela processen. Det stirker bade beslutens kvalitet och fordndringens forankring
(Davenport, 1993; Kettinger & Grover, 1995; Rentzhog, 1998).

Brist pd resurser underminerar inte bara genomftrandet, utan #ven legitimiteten i
fordndringsarbetet (Hammer & Champy, 1993; Grover m. fl., 1995). Nér ledningen tydligt
prioriterar initiativet genom att tilldela resurser skapas ett signalvirde om foridndringens virde
(Nahavandi, 2015). Ledare behover vara som aktiva mojliggérare genom att undanrdja hinder och
bemyndiga teamet med mandat och stod (Hammer & Champy, 1993). Genomténkt och tillrdcklig
resursfordelning dr avgorande for att skapa bade engagemang och resultat (Hammer & Champy,
1993; Grover m. fl., 1995; Nahavandi, 2015).

2.3.2.4 Utbildning

Utbildning dr en kritisk framgéangsfaktor i processorienterade forandringsinitiativ, da utbildning &r
en forutsittning for att medarbetare ska forsta och tillimpa nya arbetssitt (Davenport, 1993;
Hammer & Champy, 1993; Sikdar & Payyazhi, 2014). Bristféllig utbildning har identifierats som
en vanlig orsak till misslyckade implementeringar av processforidndringar (Grover m. fl., 1995).
Enligt Sikdar & Payyazhi (2014) utgor ldrandeangest en potentiell barridr i forandringsprocesser.
Lirandeangest uppstar nar medarbetare upplever otillricklig forberedelse eller osékerhet infor att
bemaistra nya arbetssitt, vilket 1 sin tur kan hdmma anpassning och engagemang (Sikdar &
Payyazhi, 2014). Genom att successivt introducera fordndringen och mojliggora aktivt larande
kan organisationen frimja en tryggare och mer mottaglig overgang till det nya arbetssittet
(Davenport, 1993; Garvin, 1995). Vidare bor utbildningsinsatser tilldelas tillrackligt med tid och
vara en kombination av specifik processtrianing, forberedande utbildning och praktisk tridning
(Davenport, 1993). Om utbildning uteblir, eller upplevs otillricklig, riskerar medarbetarna att
kénna osédkerhet och motstand infor forandringen (Garvin, 1995; Sikdar & Payyazhi, 2014). For
att utbildningsinsatser ska fa effekt maste utbildningen inkludera alla berdrda parter och
genomforas 1 god tid fore implementering (Hammer & Champy, 1993; Trkman, 2010). Utover att

oka kompetens skapar detta engagemang och fortroende for forandringsinitiativet (Garvin, 1995).
2.3.2.5 Organisationskultur

Enligt Schein (1990) kan organisationskultur forstas som de grundliggande antaganden och
beteendemonster som vixer fram inom en grupp nir den hanterar utmaningar kopplade till bade
yttre anpassning och inre samordning. Nar dessa sitt att tinka, och agera visar sig fungera vil
over tid, blir de normer som vidareférmedlas till nya medlemmar som det ritta sittet att forhalla
sig till organisationens omvirld och interna dynamik (Schein, 1990). I fordndringslitteraturen
beskrivs organisationskultur som en av de mest kritiska faktorerna vid implementering av
organisatoriska fordndringar (Schein, 1996; Kotter, 2007; Nahavandi, 2015). Vid

processforandringar dr detta extra relevant da kulturella barridrer lyfts som vanliga anledningar
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till att denna typ av initiativ misslyckas (Davenport, 1993; Hammer & Champy, 1993; Van Looy
& Devos, 2019). Processfordndringar innebdr ofta att arbetsfloden ska optimeras tvirfunktionellt,
vilket utmanar funktionsbaserat tink och djupt rotade normer om avdelningstillhérighet och
ansvar (Hammer & Champy, 1993; Rentzhog, 1998). Kulturell anpassning innebir att skapa
forstaelse for ett horisontellt och kundorienterat synsitt diar helheten gar fore avdelningsmal
(Hammer & Champy, 1993). Utan detta riskerar fordndringen att fastna 1 tillfalliga
processjusteringar medan informella normer uppritthaller gamla beteenden (Davenport, 1993;
Hammer & Champy, 1993). Van Looy & Devos (2019) framfor att en processorienterad kultur
kdnnetecknas av forandringsbenégenhet dér det finns en vilja och formaga att omprova etablerade
arbetssétt for att uppnd overgripande processforbittringar. Ledare har en nyckelroll i att forma
och foridndra organisationskulturen genom att fungera som normbédrare och forebilder for en
processorienterad kultur (Hammer & Champy, 1993; Garvin, 1995; Van Looy & Devos, 2019).

2.3.2.6 Formella system

Med formella system avses de strukturer, procedurer och verktyg som organisationen etablerar for
att stodja och befista nya arbetssitt och processer. Forandringslitteraturen betonar att hallbara
fordndringar kriver att dessa nya arbetssitt integreras i organisationens formella strukturer och
system (Lewin, 1948; Bullock & Batten, 1985; Schein, 1996). Vilken bland annat Lewins (1948)
modell belyser genom vikten av att stabilisera forandringen genom aterfrysning. Det &r forst dér
nya beteenden och processer institutionaliseras (Lewin, 1948). Aven vid processforindringar lyfts
formella system som avgorande for att framgangsrik fordandring (Davenport, 1993; Hammer &
Champy, 1993; Trkman, 2010; Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Huvudomradet omfattar
behovet av att forankra fordndringen savil strukturellt som beteendemissigt, samt for att
mojliggora utvérdering av fordndringsinitiativet framgang genom métning. Mitning 4r en
aktivitet som i denna studie definieras inom huvudomradet formella system. Hammer & Champy
(1993) och Trkman (2010) beskriver métning som avgorande for att utviardera huruvida
processforandringen uppfyllt forvintade mal och effekter. Mitning av fordndringseffekter
mojliggdr dven implementering av formella och informella beloningssystem som stddjer och

uppmuntrar onskad beteende i enlighet med den nya processen (Van Looy & Devos, 2019).

2.3.3 Syntetisering av huvudomraden

De identifierade huvudomradena anvinds som kategorier i analysen for att undersoka hur olika
organisationer arbetar med processorienterade forandringsinitiativ. Inom varje omrade identifieras
nyckelaktiviteter som testas mot empirin i analysdelen for att undersoka forekomsten och

relevansen av dessa.

Ledarskap utgor en central del inom klassisk forandringsledning (Kotter, 2007; Nahavandi, 2015;
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Cameron & Green, 2019), savdl som for fordndringsledning av processorienterade
forandringsinitiativ (se tabell 2). Bullock & Batten (1985) och Kotter (2007) framhaller att ledare
behover vara direkt involverade och ta ansvar for fordndrings forankring, snarare dn att forlita sig
pa att processen drivs framat av sig sjélv. Schein (1996) lyfter dven att ledare fyller en viktigt roll

1 att agera som trygghetsskapare och forebilder i fordndringsarbetet.

Vidare har kommunikation identifierats som en grundliggande framgangsfaktor vid
processorienterade fordndringsinitiativ. Kotter (2007) beskriver att bristande kommunikation
kring varfor fordndringen dr nddvindig och vilken nytta den forvéntas leda till riskerar att skapa
forvirring, passivitet och motstaind hos medarbetarna. Utan tydlig kommunikation riskerar
fordndringen att missforstas eller motas av skepsis bland medarbetarna (Kotter, 2007). Bade
Kotter (2007) och Cameron & Green (2019) framfor vikten av en genomtinkt vision for
fordndringsinitiativet for att undvika att processforandringen fragmenteras och tappar
malriktningen. Det 6verensstimmer dven med Hammer & Champy (1993) och Cameron & Green
(2019), som framhaller att ledningen maste tydliggora bade att fordndringen ska ske och vilket
mal organisationen strivar efter att uppna. Kommunikationsinsatserna far dock inte stanna vid
enkelriktad formedling av fordndringsvisionen. Sikdar & Payyazhi (2014) framfor vikten av ett
kontinuerligt informationsflode i bada riktningar genom organisationens hierarki. Kontinuerligt
informationsflode mellan hierarkiska nivder minskar inte bara osikerhet och missforstind, utan

starker aven medarbetarnas kénsla av inkludering och engagemang (Sikdar & Payyazhi, 2014).

Fortséttningsvis dr resurser avgorande for att initiera och bibehalla effekterna av
forandringsinitiativ. Ett vanligt hinder 1 fOrdndringsinitiativ dr att medarbetare forvintas
genomfora fordndringsarbete parallellt med ordinarie uppgifter, utan att ges tillrdacklig tid eller
resurser for att anamma nya arbetssitt (Davenport, 1993; Grover m. fl., 1995). For att sédkerstilla
denna resurstillgang dr det enligt Davenport (1993) avgorande att sikra tidigt stod fran
nyckelpersoner med mandat Over dessa resurser. Vid storre processfordndringar krivs ofta ett
fordndringsteam med bred tvirfunktionell representation for att fanga in relevanta perspektiv och
kunskap fran hela processen (Davenport, 1993; Institute, 1993; Kettinger & Grover, 1995;
Rentzhog, 1998).

Vidare beskrivs organisationskultur som en av de mest kritiska omradena vid implementering av
organisatoriska fordndringar (Schein, 1996; Kotter, 2007; Nahavandi, 2015). Enligt Schein (1990)
kan organisationskultur forstds som de grundliggande antaganden och beteendemonster som
vixer fram inom en grupp nir den hanterar utmaningar kopplade till bade yttre anpassning och
inre samordning. Nir dessa sitt att tinka och agera visar sig fungera vil 6ver tid blir de normer
som vidareformedlas till nya medlemmar som det ritta sittet att forhalla sig till organisationens
omvirld och interna dynamik. Van Looy & Devos (2019) framf6r att en processorienterad kultur
kdnnetecknas av forandringsbenégenhet dir det finns en vilja och formaga att omprova etablerade

arbetssitt for att uppna overgripande processforbittringar. Ledare har en nyckelroll i att forma
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och foridndra organisationskulturen genom att fungera som normbédrare och forebilder for en
processorienterad kultur (Hammer & Champy, 1993; Garvin, 1995; Van Looy & Devos, 2019).

Vidare dr utbildning en forutséttning for att medarbetare ska forsta och tillimpa nya arbetssitt
kopplade till processorienterade fordndringsinitiativ (Davenport, 1993; Hammer & Champy,
1993; Sikdar & Payyazhi, 2014). Enligt Sikdar & Payyazhi (2014) utgor ldarandeangest en
potentiell barriar i fordndringsprocesser. Lirandeangest uppstdr nidr medarbetare upplever
otillrdcklig forberedelse eller osidkerhet infor att bemistra nya arbetssitt, vilket i sin tur kan
hdmma anpassning och engagemang (Sikdar & Payyazhi, 2014). Det dr darfor viktigt att
utbildningen som aktivitet blir tilldelad tillrackligt med tid och resurser (Davenport, 1993; Sikdar
& Payyazhi, 2014).

Fortsdttningsvis belyser fordndringslitteraturen att hallbara fordndringar behover integreras i
organisationens formella strukturer och system (Lewin, 1948; Bullock & Batten, 1985; Schein,
1996). Det dr forst ndr nya beteenden och processer institutionaliseras som fordandringen
forankras (Lewin, 1948). Mitning &dr en aktivitet som 1 denna studie definieras inom
huvudomradet formella system. Hammer & Champy (1993) och Trkman (2010) beskriver
métning som avgorande for att utviardera huruvida processforiandringen uppfyllt forvintade mal
och effekter. Métning av fordndringseffekter mojliggoér dven implementering av formella och
informella beloningssystem som stodjer och uppmuntrar 6nskad beteende i1 enlighet med den nya

processen (Van Looy & Devos, 2019).

2.4 Nyckelaktiviteter vid implementering av processorienterade

forandringsinitiativ

I denna del av rapporten presenteras de nyckelaktiviteter som enligt litteraturen dr avgorande for
en framgangsrik implementering av processorienterade forandringsinitiativ. Kapitlet behandlar
nyckelaktiviteter kopplade till de fem identifierade huvudomradena: ledarskap, kommunikation,

resurser, utbildning, organisationskultur samt formella system.

2.4.1 Nyckelaktiviteter - Ledarskap

I foljande avsnitt beskrivs nyckelaktiviteter kopplade till huvudomradet ledarskap vid
processorienterade fordndringsinitiativ. Avsnittet inleds med en beskrivning av viken av att
sdkerstidlla hogsta ledningen stod och engagemang, efterfoljt av betydelsen av projekt- och
fordndringsledning vid processorienterade fordndringsinitiativ. Avslutningsvis belyses vikten av
intressentinvolvering och ledningshantering av motstand. Utifran detta hirleds nyckelaktiviteter

inom huvudomradet ledarskap i kapitlets avslutande syntetisering.
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2.4.1.1 Hogsta ledningens stod och engagemang

Stodet fran hogsta ledningen lyfts fram som avgorande av flera vilrenommerade forfattare inom
processforandring (Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993; Grover m. fl., 1995; Jurisch
m. fl., 2012). Framforallt lyfts behovet av att dessa fordndringsinitiativ behover drivas uppifran
och ner (eng. top-down) och kriver ett brett engagemang och stod fran hela den exekutiva
ledningen (Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993; Sikdar & Payyazhi, 2014; Sharma,
2015). Nr ett brett stod inom hogsta ledningen vil dr etablerat, beskriver Hammer & Champy
(1993) och Davenport (1993) att det dr avgorande att en medlem av hogsta ledningen tar rollen
som foridndringssponsor. Denna individ har en central funktion i att legitimera fordndringen och
spelar en nyckelroll i att definiera samt driva fordndringsarbetet inom de affirsomraden dar
fordndringen avser bedrivas (Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993). Vidare enligt
Hammer & Champy (1993) och Davenport (1993) behdver personen inneha de nddvéndiga
befogenheter och auktoritet Over de intressenter, resurser och funktioner som paverkas av

forandringen.
24.1.2 Projekt- och forindringsledning

Det finns ett starkt samband mellan effektiv projektplanering, projektledning och framgang i
processfordndringar (Grover m. fl., 1995). En tydlig och strukturerad projektplan &dr en central
framgangsfaktor vid genomforandet av forandringsinitiativ (Albach m. fl., 2015). Planeringen bor
omfatta tidsmissiga mal, definierade milstolpar samt tydliga roller och ansvarsomraden for
samtliga involverade aktorer (Albach m. fl., 2015). Det dr sirskilt betydande att uppritta tydliga
styrningsstrukturer och processer for att overvaka fordndringens framsteg, hantera risker och
problem samt sikerstilla att beslut fattas pa ritt niva (Sharma, 2015). Albach m. fl. (2015)
framfor dessutom att fordndringskompetens behodver vara representerad 1 fOridndringsteamet.
Vikten att inkludera fordndringsledning som en betydande del av processorienterade
fordndringsinitiativ belyses dven av Grover m. fl. (1995). Ett av de vanligaste och mest allvarliga
skidlen till misslyckade processorienterade fordndringsinitiativ dr bristande inkorporering av
forandringsledning (Grover m. fl., 1995). Grover m. fl. (1995) papekar vidare att dven om
tekniska och processrelaterade aspekter far betydande uppmirksamhet i projektplaneringen,
tenderar organisatoriska utmaningar, sirskilt relaterade till fordndringsledning, att forbises eller

underskattas.
2.4.1.3 Intressentinvolvering och ledningshantering av motstand

Aven om stod och engagemang frin hogsta ledningen #r avgérande for forandringsforankring, dr
det lika viktigt att involvera Ovriga intressenter som paverkas av fordndringen, bade i
utformningen och genomforandet av processfordndringen (Davenport, 1993; Institute, 1993;

Kettinger & Grover, 1995; Rentzhog, 1998). Tviarfunktionell representation 1 forindringsteamen
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ar avgorande, dels for att sédkerstilla att olika funktionsrelaterade perspektiv uppméirksammas,
men dven for att sidkerstdlla att de som ansvarar for att genomdriva fordndringen har de
befogenheter, resurser och kunskaper som kriavs for forankring i berérda funktioner (Davenport,
1993; Hammer & Champy, 1993). Fortsittningsvis dr det dven viktigt att involvera operativa
medarbetare i processfordandringar, dels for att tillvarata virdefull expertis, men dven for att 6ka
engagemang och minska motstand for processforandringen (Davenport, 1993; Rentzhog, 1998;
Kettinger & Grover, 1995). Mgjligheten att paverka kan dessutom bidra till att omvandla aktiva
forandringsmotstandare till foresprakare och ambassadorer for fordndringen (Albach m. fl.,
2015). Samtidigt belyser Davenport (1993) att det ofta inte 4r mojligt att involvera samtliga
berdrda individer direkt i det projekt- eller processteam som ansvarar for att designa eller
genomfora fordndringen. Det dr dock alltid onskvirt att efterstriava att samtliga medarbetare som
paverkas av forindringen ges ett forum och mojlighet att framfora sina perspektiv och eventuell
oro kopplad till fordndringsinitiativet (Davenport, 1993; Albach m. fl., 2015; Sharma, 2015).

Aven om det ir avgorande att medarbetare ges mojlighet att uttrycka sitt eventuella
forandringsmotstand och att samtliga nivaer inom ledningen beaktar och &r lyhorda infor sadant
motstand, innebér detta inte att ledningen bor tillmotesga eller agera pa varje enskild uttryckt
inviandning (Hammer & Champy, 1993; Sharma, 2015). Viss form av motstand tenderar att avta
utan behov av sirskilda insatser, sdrskilt ndr medarbetare ges mojlighet att observera och erfara
fordelarna med forindringsinitiativet (Sharma, 2015). Aven om inte samtliga medarbetare
behover stotta processforandringen dr det avgorande att alla nivaer i ledningsstrukturen aktivt
stodjer fordndringen. Under inga omstindigheter far otydliga eller motstridiga signaler tillatas
spridas nedat i organisationen betriffande forandringens legitimitet och genomforande (Hammer
& Champy, 1993; Sharma, 2015).

2.4.2 Nyckelaktiviteter - Kommunikation

I foljande avsnitt beskrivs nyckelaktiviteter kopplade till huvudomradet kommunikation vid
processorienterade fordndringsinitiativ. Avsnittet inleds med en beskrivning av viken av att
kommunicera fordndringsvision och upplevt behov av fordandringsinitiativet. Diarefter belyses
vikten av vilja ritt kommunikationskanaler och etablera ett kontinuerligt kommunikationsflode.
Utifran detta hérleds nyckelaktiviteter inom huvudomradet kommunikation i kapitlets avslutande

syntetisering.
2.4.2.1 Forandringsvision och upplevt behov

Kommunikation av fordndringsvisionen dr en viktig aktivitet att fraimja chansen att lyckas med
organisationsfordndringar i generell mening (Kotter, 2007; Nahavandi, 2015), savél som i en
processkontext (Hammer & Champy, 1993; Grover m. fl., 1995; Sikdar & Payyazhi, 2014;
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Rosemann, 2018). Genom att utveckla och sedan upprepat kommunicera foriandringsvisionen for
organisationen skapas ett gemensamt syfte och riktning for fordndringen (Hammer & Champy,
1993; Schein, 1996). I enlighet med Hammer & Champy (1993) fyller dven visionen en viktig roll
i att agera vigledande och motiverande under fordndringsprocessens eventuella motgangar.
Visionens informerande, motiverande och vigledande roll dr sarskilt betydelsefullt da
forandringsmotstand ofta grundar sig i ett misslyckande fran ledningen att tydligt kommunicera
varfor fordandringen dr nodviandig samt vad malbilden for forandringen dr (Kanter, 1992; Kotter,
2007; Cameron & Green, 2019). I misslyckade forandringsprojekt har ledningen ofta en tydlig
uppfattning om forindringsvisionen, men brister 1 att effektivt kommunicera den inom
organisationen (Kotter, 2007). Ett sadant misslyckande riskerar att skapa forvirring, bristande
samstdmmighet och ett okat forindringsmotstand (Kotter, 2007). Att 6vertyga medarbetare om
varfor fordandringen dr nddvéndig dr dven, enligt Bullock & Batten (1985) och Lewin (1947), en

viktig del i det forsta steget i en fordndringsprocess.

For att sédkerstidlla engagemang behOver visionen dven ha en tydlig koppling till foretagets
overgripande affdrsstrategi (Grover m. fl., 1995; Nahavandi, 2015). En bristande koppling mellan
foretagsstrategin och foridndringsarbetet dr en vanlig orsak till misslyckade processforbattringar
(Sikdar & Payyazhi, 2014). Visionen bor fortsittningsvis vara enkel, motiverande och tydligt
beskrivande av det framtida tillstandet for processen (Rosemann, 2018). Dir det dr mojligt bor
kommunikationen #ven, utover den gemensamma fOretagsvisionen, belysa hur fordandringen
forvintas skapa virde for olika delar av organisationen (Davenport, 1993; Albach m. fl., 2015;
Sharma, 2015). Sharma (2015) framhéller anvindningen av budskapskartor (eng. message maps)
som ett effektivt verktyg for att tydliggora fordndringens mal. Dessa kartor hjdlper till att forklara
fordandringens paverkan pa olika malgrupper genom att anpassa budskapet efter deras specifika
perspektiv. Pa sa sitt sitts fordndringen i ett sammanhang som kopplar ihop det forflutna, nuet
och framtiden pa ett sétt som kdnns relevant och meningsfullt for mottagarna och okar deras

forandringsengagemang (Sharma, 2015).
2.4.2.2 Kommunikationskanaler och kommunikationsflode

Effektiva kommunikationskanaler och ett konstant informationsflode dr avgorande for att
framgéangsrikt implementera processorienterade fordandringsinitiativ (Hammer & Champy, 1993).
For att detta ska ske krivs dven ett kontinuerligt informationsfldde genom hela organisationen
bade uppat och nedat i hierarkin (Hammer & Champy, 1993; Sikdar & Payyazhi, 2014; Sharma,
2015; Rosemann, 2018). Kontinuerligt vertikalt kommunikations- och informationsflode stirker
medarbetares kénsla av inkludering och bidrar till minskat forindringsmotstand (Sikdar &
Payyazhi, 2014). Det ér ledningens ansvar att budskapet tydligt formedlar varfor forandringen dr
nddvindig och att sdkerstilla att fordndringens syfte och fordelar dr tydliga for alla berérda parter
(Hammer & Champy, 1993). Organisationer bor &dven sidkerstilla att forbattringar och

fordndringar som uppstar under forindringen kommuniceras brett (Hammer & Champy, 1993).
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Utan en strukturerad kommunikation riskerar viktiga framsteg att ga obemérkta forbi och darmed
bidra till att ge en felaktig negativ bild av hur fordandringsarbetet gar (Hammer & Champy, 1993).
Nahavandi (2015) beskriver att regelbunden och aterkommande kommunikation dr avgorande for
att synliggora att foridndringsarbetet leder till konkreta resultat. Genom att kontinuerligt
aterkoppla om framsteg och uppnadda delmal skapas en kénsla av forandringsarbetet gar framat,
vilket i sin tur stirker medarbetarnas fortroende for fordndringsprocessen och deras vilja att
fortsdtta engagera sig i den (Nahavandi, 2015). Medarbetare behover generellt uppleva att
fordndringsprojekt genererar forvintade resultat inom 12-24 manader for att uppritthalla sitt

engagemang (Kotter, 2007).

Valet av kommunikationskanaler har stor betydelse for hur informationen uppfattas, tolkas och
bemots av mottagaren (Hammer & Champy, 1993; Sharma, 2015). Sharma (2015) beskriver att
det vid en processforindring dr avgorande att kommunikationskanaler viljs med omsorg och
anpassas efter mottagarens forutsittningar. Hur ett budskap tolkas beror nimligen pa samspelet
mellan avsidndare, mottagare och budskapets utformning (Sharma, 2015). For att
kommunikationen ska vara effektiv krivs att bade innehall och kanal utformas med hénsyn till
malgruppens behov, forvintningar och kulturella kontext. En sadan malgruppsanpassad strategi

starker mottagarens engagemang och okar chanserna for acceptans (Sharma, 2015).

2.4.3 Nyckelaktiviteter - Resurser

I foljande avsnitt beskrivs nyckelaktiviteter kopplade till huvudomradet resurser vid
processorienterade fordndringsinitiativ. Avsnittet inleds med en beskrivning av vikten av
tillrdcklig tidsinvestering. Dérefter presenteras vikten av resurser i form av kompetenser och
humankapital. Utifran presenterad teori hdrleds nyckelaktiviteter inom huvudomradet resurser i

kapitlets avslutande syntetisering.
2.4.3.1 Tillracklig Tidsinvestering & Finansiering

Precis som andra projekt kostar fordndringsprojekt och initiativ mycket 1 resurser som tid och
pengar (Hammer & Champy, 1993; Nahavandi, 2015). Trots detta dr det tydligt att restriktiv- eller
for sparsam resursallokering gér mer skada dn nytta i fordndringsinitiativ av olika anledningar
(Hammer & Champy, 1993; Grover m. fl., 1995; Nahavandi, 2015). I sjdlva verket kommer inte
foretag ha mojlighet att dra nytta av forméanerna i processforandrings-projekt om det inte finns
tillrackligt med dedikerade resurser (Hammer & Champy, 1993; Sharma, 2015). Utan tillrickliga
resurser har inte fordndringsgrupper mojlighet att driva fram genombrott i prestationshdjande och
effektiviserat arbete (Hammer & Champy, 1993). Vidare poédngterar Grover m. fl. (1995) att ett
vanligt problem dr att medlemmarna i organisationen inte far tillricklig tid att utveckla nya

firdigheter for att lyckas i processen. Aven om for fa resurser kan leda till att medlemmarna i
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organisationer uppmanas till att noja sig och klara sig pa de resurser som finns (Nahavandi, 2015;
Sharma, 2015), sa dr det tydligt att det finns stora fordelar med att ledningen inte ar avhallsamma
med tillhandahallandet av resurser (Grover m. fl., 1995; Nahavandi, 2015; Cameron & Green,
2019).

Stora fordndringsinitiativ som kriver stora investeringar stoter i regel pa mer problem och hinder
under projektets olika faser (Hammer & Champy, 1993), vilket ytterligare pekar pa att projekten
maste fa tillrickliga resurser for att undvika dessa och lyckas (Hammer & Champy, 1993; Grover
m. fl., 1995; Nahavandi, 2015). Dessutom mojliggors och frimjas innovation, samtidigt som
beredskap infor fordndring Okar om foretaget haller god resursallokering i sina projekt
(Nahavandi, 2015; Sharma, 2015).

For att processorienterade fordndringsinitiativ ska lyckas kridvs det inte bara finansiering men
ocksa ett aktivt engagemang fran ledningen for att resurser allokeras pa ritt sitt under hela
implementeringsprocessen (Hammer & Champy, 1993; Grover m. fl., 1995). Nir ett foretag
paborjar ett forbattringsarbete dr det vanligt att chefer pa mellannivd och hogre ledningsniva
uttrycker oro ¢ver tidsatgangen (Harrington, 1991). En oro som ofta grundar sig i en riddsla for att
medarbetare blir Overbelastade i sina roller som medlemmar i processteamet eller som
processledare. De flesta processdgare vill diarfor pa forhand veta hur mycket tid
processfordandringen forvintas kriva och av vilka (Harrington, 1991). Vid storre genomgripande
och organisationsdverskridande fordndringar framfor Sharma (2015) att fordndringsinitiativet ofta
behover delas upp i flera sammanlidnkade projekt. Likt Harrington (1991) belyser Sharma (2015)

vikten av en etablerad tidsplan med tydliga roller och delmal.
2.4.3.2 Kompetenser och humankapital

Forutom god resursallokeringspraxis i ett rent patagligt kontext maste foretag ocksa ta vara pa det
interna humankapitalet och hantera kompetenserna foretaget besitter, eller kan fa tag pa (Hammer
& Champy, 1993; Grover m. fl., 1995; Nahavandi, 2015) for att sidkerstdlla sammanhallning i
organisationen (Nahavandi, 2015). Utan detta kan det bland annat himma utrymmet for
medlemmarna i organisationens formaga att utforska kreativa losningar (Nahavandi, 2015;
Sharma, 2015). Ledarens roll far inte stanna i att bara tillhandahalla resurser och verktyg (dven
om det dr dennes ansvar) till medlemmarna som ska jobba i fordndringsinitiativet (Hammer &
Champy, 1993; Nahavandi, 2015). Ledaren maste vara medlemmen i gruppen som tilldelar
resurser, svara pa fragor och se till att de andra medlemmarna utvecklas professionellt (Hammer
& Champy, 1993).

Utan ledningens engagemang och markering att forindringsinitiativet dr viktigt, bade genom
finansiella och personliga medel, kommer inte medlemmarna ta initiativet pa allvar och det ar

domt att misslyckas (Hammer & Champy, 1993). Ledaren 1 forédndringsinitiativet bor
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tillhandahalla gruppen med det den behover for att driva arbetet och samtidigt bemyndiga
medlemmarna genom att ge dem auktoritet att fatta egna beslut (Hammer & Champy, 1993;
Nahavandi, 2015; Sharma, 2015). Viktiga aktiviteter for ledaren i fordndringsinitiativet kan
exempelvis vara att skapa samarbeten mellan nyckelpersoner, och utmana ledningen i de Ovre

skikten for att ytterligare berdttiga medlemmarnas autonomi (Hammer & Champy, 1993).

En framgangsrik hantering av kompetenser och humankapital kridver att ledare agerar som
mentorer som aktivt stodjer och utvecklar sina medarbetare (Hammer & Champy, 1993). Pa sa
satt blir kompetenshantering en strategisk aktivitet som mojliggor hallbar fordndring och
utveckling (Hammer & Champy, 1993; Nahavandi, 2015).

2.4.4 Nyckelaktiviteter - Utbildning

I foljande avsnitt beskrivs nyckelaktiviteter kopplade till huvudomradet utbildning vid
processorienterade fordndringsinitiativ. Avsnittet innehaller teori kopplat till vikten av att
sakerstilla utbildning och kompetensutveckling som stottar forandringen. Utifran presenterad

teori hirleds nyckelaktiviteter inom huvudomradet utbildning i kapitlets avslutande syntetisering.
2.44.1 Sikerstillande av utbildning och kompetensutveckling som stottar forandringen

For att lyckas med implementeringen av processorienterade fordandringsinitiativ dr det avgorande
att alla berorda medarbetare far tillricklig utbildning och traning (Davenport, 1993; Hammer &
Champy, 1993; Grover m. fl., 1995; Soelton, 2023). Om detta forsummas ir risken dverhdngande
att fordndringsinitiativet misslyckas (Grover m. fl., 1995; Trkman, 2010). Sikdar & Payyazhi
(2014) belyser riskerna med otillricklig utbildning och vikten av att den genomfors i god tid. Om
inte medarbetare far tillrdckligt med tid att ldra sig den operativa dimensionen av planerade
processforandringar och bekanta sig med eventuella systemidndringar innan skarp
implementering, &r risken stor for larandeangest och fordndringsmotstand (Sikdar & Payyazhi,
2014). Aven om utbildning och triining kan innebira temporira produktivitetsforluster genom att
avvara tid fran operativt arbete, framhéller (Garvin, 1995) att denna investering vanligtvis ger
langsiktiga fordelar som Gverviger de initiala kostnaderna. Samtliga anstidllda bor ges mojlighet
att genomga utbildning av de nya processforiandringarna och den Gvergripande visionen bakom
dem (Garvin, 1995; Soelton, 2023), och utbildningsinsatser bor planeras som en integrerad del av
forandringsarbetet, dar samtliga medarbetare ges mdojlighet till kontinuerligt ldrande (Soelton,
2023). For att uppna organisatoriskt lirande betonas dven behovet av att skapa forum dir nya
arbetssitt provas och dir medarbetare far mojlighet att utveckla forstaelse for sina egna och

andras arbetsuppgifter (Soelton, 2023).
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Davenport (1993) identifierar tre viktiga typer av utbildning vid processfordndringar: specifik
processtraning, forberedande utbildning och praktisk utbildning. Specifik processtraning dr en
vanlig form av utbildning vid processorienterade fordandringsinitiativ och innebidr att
medarbetarna lir sig de nya arbetsmomenten som den fordndrade processen medfor (Davenport,
1993; Soelton, 2023). En utmaning med denna metod &r att kompetensutveckling ofta tar langre
tid 4n implementeringen av sjilva processen, vilket kan skapa en tidsméssig klyfta dar anstéllda
inte dr tillrdckligt forberedda vid fordandringens genomforande (Davenport, 1993). Genom att
synliggora och bearbeta faktiska arbetssituationer, exempelvis felhantering eller samarbete i
praktiken, kan utbildningsinsatser bidra till savil individuellt som kollektivt ldrande (Soelton,
2023). Praktisk utbildning (eng: on-the-job training), innebdr att anstéllda ldr sig genom att
praktiskt arbeta i den nya processen, ofta genom handledning eller via digitala interaktiva
utbildningsverktyg innan processen implementeras pa riktigt (Davenport, 1993). Forberedande
utbildning, (eng: anticipatory training) handlar om att ge medarbetarna grundldggande forstaelse
for de principer och teknologier (Davenport, 1993), som kan komma driva kommande
processforandring. Davenport (1993) foresprakar en kombination av dessa utbildningsformer for
att uppna en lyckad processimplementering. For att uppna organisatoriskt ldrande finns dven
behovet av att skapa forum dir nya arbetssitt provas och dir medarbetare far mojlighet att
utveckla forstaelse for sina egna och andras arbetsuppgifter (Soelton, 2023). Genom att
kombinera olika utbildningsmetoder (Davenport, 1993), avsitta tillridcklig tid for utbildning och
trining (Sikdar & Payyazhi, 2014) samt involvera samtliga berdrda medarbetare (Hammer &
Champy, 1993; Garvin, 1995; Soelton, 2023), kan organisationer effektivt minska motstandet mot

forandring och 6ka sannolikheten for en framgangsrik implementering.

2.4.5 Nyckelaktiviteter - Organisationskultur

I foljande avsnitt beskrivs nyckelaktiviteter kopplade till huvudomradet organisationskultur.
Avsnittet innehaller teori kopplat till viken av att etablera en processorienterad foretagskultur.
Utifran presenterad teori hidrleds nyckelaktiviteter inom huvudomradet organisationskultur i

kapitlets avslutande syntetisering.
2.4.5.1 Etablera en processorienterad foretagskultur

Att efterstriva en processorienterad organisationskultur dr en avgorande faktor for att lyckas med
processorienterade foridndringsinitiativ. (Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993;
Vom Brocke & Schmiedel, 2015; Sharma, 2015; Van Looy & Devos, 2019). Studier visar att
manga processfordandringar misslyckas pa grund av organisatoriska och kulturella hinder, dar
forandringsmotstand och bristande processfokus ofta utgor stora utmaningar (Davenport, 1993;
Vom Brocke & Schmiedel, 2015; Sharma, 2015). I Garvin (1995) framgar att chefer som

framgangsrikt har 6vergatt till en processorienterad verksamhet inte enbart har implementerat nya
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arbetsmetoder, utan dven genomgatt en djupgaende fordndring av invanda beteendemonster och
foretagskulturen. Processorientering kridver att organisationer Overger traditionella hierarkiska
och funktionsorienterade strukturer och istillet anammar en mer horisontell och tvirfunktionell
organisationsmodell, diar kundvirdeskapande processer star i fokus (Vom Brocke & Schmiedel,
2015).

En processorienterad kultur kdnnetecknas av tvirfunktionellt samarbete, fordndringsbendgenhet,
hog kundorientering och delat ledarskap (Kohlbacher, 2010). For att etablera en sadan kultur
framfor Van Looy & Devos (2019) att det dr avgdrande att de virderingar och beteenden som
stodjer processorientering kommuniceras tydligt inom verksamheten och att de dven forankras i
organisationsstrukturen, exempelvis genom tydliga riktlinjer for processansvar, synliga
processkartor, samt berittelser om framgangsrika processforbittringar och uppmirksammandet
av nyckelpersoner som drivit forindring. Incitamentssystem, sasom beloningar for forbattrade
processfloden och kunskapsdelning, kan ocksa stirka den processorienterade kulturen (Van Looy
& Devos, 2019).

En fordndringsbendgen organisationskultur bor priaglas av ett tillatande klimat dér det 4r accepterat
att prova nya arbetssitt och dédr misstag betraktas som en naturlig del av ldrandet (Albach m. fl.,
2015). Enligt Albach m. fl. (2015) 4r detta avgorande for att bemota det emotionella motstand som
ofta uppstar vid forandring, och kan endast hanteras genom en kultur ddr medarbetare ges utrymme
att uttrycka osdkerhet, testa idéer och utveckla tillit. Detta stimmer overens med Garvin (1995),
som lyfter vikten av psykologisk trygghet for att mojliggdra organisatoriskt larande, samt Hammer
& Champy (1993), som menar att en Oppenhet for experimenterande dr nodvéndig for att bygga

engagemang i fordndringsarbete.

Van Looy & Devos (2019) betonar sérskilt att ledningen spelar en avgorande roll 1 att etablera en
processorienterad organisationskultur. Utan en stark foresprakare for processledning pa hogsta
ledningsniva riskerar medvetenheten och statusen for processledning att bli otillrdcklig for att
lyckas etablera en genomgripande processorienterad kultur. Aven Hammer & Champy (1993)
understryker vikten av hogsta ledningens stdd och framfor vikten av att ledare agerar 1 linje med
den organisationskultur de vill férmedla. Om ledare inte sjdlva demonstrerar processorienterat
beteende, forlorar deras ord snabbt sin innebord, vilket riskerar att underminera den

processorienterade kulturen.

2.4.6 Nyckelaktiviteter - Formella system

I foljande avsnitt beskrivs nyckelaktiviteter kopplade till huvudomradet formella system vid
processorienterade fordndringsinitiativ. Avsnittet inleds med en beskrivning av viken av att

implementera beloningssystem som uppmuntrar onskat fordndringsbeteende. Dérefter presenteras
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teori kopplat till betydelsen av att integrera processfordndringar med etablerade IT-system. Vidare
beskrivs aspekter av att etablera métsystem for utviardering av fordndringsinitiativets framgang.
Utifran presenterad teori hirleds nyckelaktiviteter inom huvudomradet formella system i kapitlets

avslutande syntetisering.
2.4.6.1 Implementera beloningssystem som uppmuntrar onskat forandringsbeteende

Belonings- och ersittningssystem &r viktiga verktyg for att befésta beteendemaissiga och operativa
fordndringar efter storre processfordndringar (Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993;
Sharma, 2015). For att sidkerstilla fordndringsinitiativet forankring 6ver tid dr det avgorande att
anstilldas insatser erkdnns och belonas, vilket kan ske genom bade monetéra och icke-monetéra
incitament. Valet av beloningsmodell bor anpassas efter forandringens omfattning och karaktér.
Oavsett fordndringens natur dr det dock av storsta vikt att kompensationssystem premierar en
okad processorientering inom organisationen. Istillet for att exempelvis basera loneutveckling pa
tjanstear eller hierarkisk position, bor ersittningssystem i hogre grad spegla processprestation och
kundndjdhet (Hammer & Champy, 1993). Monetéra incitament kan omfatta bonusar kopplade till
mitbara processforbittringar, prestationsbaserade 16nedkningar eller incitamentsprogram som
belonar medarbetare for uppnadda processmal (Sharma, 2015). Icke-monetéira beloningar kan
inkludera erkdnnanden och utmirkelser, sasom “Manadens medarbetare” eller tillgang till
utbildnings- och utvecklingsmojligheter (Sharma, 2015). Hammer & Champy (1993) framfor att
en organisation inte kan genomga en framgangsrik Overgang till processorientering om detta
synsitt inte reflekteras i formella strukturer, sasom beloningssystem. Detta forutsitter att
processigare tilldelas langsiktiga mandat, att prestationsmitningar fokuserar pa hela processens
effektivitet snarare dn individuella funktioners prestationer, samt att ersittningsmodeller kopplas
direkt till processresultat. Endast da ar det mojligt for en processorienterad organisation att

etableras och fordndringsinitiativ forankras langsiktigt (Hammer & Champy, 1993).
2.4.6.2 Integrera foriandringar med etablerade I'T-system

Informationsteknologi (IT) har sedan processledningens genombrott varit en central och
integrerad del av processledning och processorienterade fordndringsinitiativ. (Hammer &
Champy, 1993; Davenport, 1993; Trkman, 2010; Vom Brocke & Schmiedel, 2015). IT kan
fungera bade som en mojliggorare genom att underlitta fordndringar som identifieras i
processledningsprojekt (Trkman, 2010), och som en drivkraft bakom processinnovation och
processorienterade forandringsinitiativ (Vom Brocke & Schmiedel, 2015). I méanga fall betraktas
affarssystem som stodverktyg for befintliga processer genom att mojliggéra integration,
sammanlidnkning och mitning av funktionsoverskridande processer (Vom Brocke & Schmiedel,
2015). Vom Brocke & Schmiedel (2015) och Trkman (2010) framfor att en betydande del av
processorienterade fordndringsinitiativ handlar om att integrera planerade processfordndringar i

organisationens befintliga affarssystem Samtidigt lyfts att justeringar och processpecifika
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anpassningar av affarssystem, exempelvis ERP-system (eng. Enterprise resource planning
system), ofta dr mycket kostsamma (Trkman, 2010; Kirchmer, 2021). Kirchmer (2021) beskriver
att ERP-system ofta innehéller processlogik som #r hardkodad i mjukvaran, vilket gor att dven
mindre fordndringar kriver teknisk modifiering. Detta medfor hoga kostnader och riskerar att de
forvintade fordelarna med standardiserad programvara uteblir. Dirtill &r traditionella
systemlOosningar séllan tillrdckligt flexibla for att stddja innovativa och fordnderliga
affarsprocesser (Kirchmer, 2021). Problemet &r sdrskilt framtridande kopplat till storre
karnprocessforandringar, da kérnprocesser dr kopplade till foretagets unika erbjudanden och
specifika kundkrav. Eftersom dessa processer paverkas av dynamiska behov fran bade kunder och
distributionskanaler, dr det svart for standardsystem att tillhandahalla ett tillrickligt anpassat
IT-stod (Kirchmer, 2021). For att mota detta foreslar Kirchmer (2021) att processlogik flyttas fran
affarssystem till ett BPMS (eng. Business Process Management Systems) via serviceorienterad
arkitektur (SOA), vilket mojliggor flexibla processanpassningar utan att modifiera kdrnsystemet.
Detta ger lagre underhallskostnader, snabbare forandringstakt och bibehallen stabilitet (Kirchmer,
2021).

Vidare belyser Trkman (2010) vikten av att alla medarbetare har tillging till den senaste
versionen av processkartliggningar och andra relevanta dokument kopplade till de processer de dr
involverade i. Medarbetare bor inte bara ha tillgang till information om sina egna arbetsuppgifter,
utan dven om foregaende och efterfoljande steg i processen, for att skapa en helhetsforstaelse
(Trkman, 2010). Novotny & Rohmann (2014) framhaller att det frimsta syftet med
processmodelleringssystem och portaler for processinformation och arbetsinstruktioner ar att
tillhandahilla snabb, enkel och littbegriplig information for processanvindarna. Aven om
verktyget ska kunna hantera komplexa processinteraktioner, far det inte utformas enbart for

processexperter (Novotny & Rohmann, 2014).
2.4.6.3 Etablera mitsystem for utvirdering av foriandringsinitiativets framgang

Mitning av processforandringseffekter ar avgorande for att uppna langsiktig forbittring
(Davenport, 1993; Trkman, 2010; Sharma, 2015). Under implementeringsfasen fungerar
mitningar som en kritisk informationskélla for att sikerstélla att fordndringsarbetet fortskrider
enligt plan, samtidigt som de forhindrar att processerna atergar till sitt ursprungliga tillstand
(Sharma, 2015). Hammer & Champy (1993) betonar dven att tydliga mal och KPI:er spelar en
avgorande roll i kommunikationen kring hur en processforindring forvédntas bidra till
organisationens framtida utveckling. Dessa matt ir inte bara viktiga for att skapa en gemensam
forstaelse av dess syfte, utan dven for att efterat kunna utvirdera huruvida malen har uppnatts
(Hammer & Champy, 1993). Trkman (2010) wunderstryker dessutom att denna
utvirderingsformaga dr avgorande for att sdkra stod och investeringar av processorienterade
forandringsinitiativ, eftersom motviljan att investera i denna typ av initiativ ofta grundar sig i

bristen pa konsekventa och effektiva metoder for att kvantifiera och bedoma resultaten. Sharma

39



2.4 Nyckelaktiviteter vid implementering av processorienterade fordndringsinitiativ 2 Referensram

(2015) framhaller att prestationsmatt bor utformas enligt SMART-kriterierna (specifika, mitbara,
uppnaeliga, realistiska och tidsbundna). Vidare betonas vikten av att inkludera kundens perspektiv
i utformningen av dessa matt, da bade interna och externa kunder har specifika forvintningar pa
leveransen av processfordandringar (Sharma, 2015). Mitningar av etablerade KPL:er dr dven
nddvindiga for att utveckla incitamentsystem som mojliggor en rittvis utvidrdering och beldning

av medarbetares prestationer (Hammer & Champy, 1993; Trkman, 2010; Sharma, 2015).

2.4.7 Nyckelaktiviteter - Syntetisering

Det foljande avsnittet utgor en syntes av kapitel 2.4, dir centrala nyckelaktiviteter identifieras och

harleds utifran presenterad teori.
2.4.7.1 Nyckelaktiviteter - Ledarskap, syntetisering

Inom de 6 huvudomraden som presenterats i avsnitt 2.3 har ett antal nyckelaktiviteter identifierats
som dr centrala for att lyckas med processorienterade fordandringsinitiativ. Den forsta identifierade
nyckelaktiviteten inom huvudomradet ledarskap #r att Etablera brett och enat stod fran
ledningsstrukturen. Nyckelaktiviteten grundas i att processorienterade foridndringsinitiativ
behover drivas top-down och omfatta hela den exekutiva ledningen (Hammer & Champy, 1993;
Davenport, 1993; Sikdar & Payyazhi, 2014). Sharma (2015) framfor dven att motstridiga eller
otydliga signaler inom ledningsstrukturen inte far tillatas, eftersom detta riskerar att underminera

fordndringsarbetets legitimitet.

Aven om stéd och engagemang fran ledningen #r avgorande for att lyckas med processorienterade
fordndringsinitiativ, dr det lika viktigt att involvera Ovriga intressenter som paverkas av
forandringen, bade i utformningen och genomforandet av processforandringen (Davenport, 1993;
Hammer & Champy, 1993; Kettinger & Grover, 1995; Rentzhog, 1998). Tvéirfunktionell
representation 1 fordndringsteamet dr viktig for att sidkerstdlla att funktionsspecifika perspektiv
beaktas och att ritt kompetenser, befogenheter och resurser finns representerade (Davenport,
1993; Hammer & Champy, 1993). Mgjligheten att paverka fordndringsarbetet okar dessutom
medarbetares benédgenhet att acceptera fordandringen (Sharma, 2015), och att omvandla aktiva
fordndringsmotstandare till foresprakare for initiativet (Albach m. fl., 2015). Den andra
identifierade  nyckelaktivitet inom huvudomradet ledarskap dr saledes  Sdakerstdill

intressentinvolvering och tvirfunktionell representation.

Enligt Davenport (1993) &r det dock inte alltid praktiskt mdjligt att inkludera alla berdrda
individer direkt i foridndringsarbetet och da kan strukturerad datainsamling anvidndas som
alternativt involveringsverktyg. Aven om det dr avgorande att medarbetare ges moijlighet till

paverkan, innebir det inte att ledningen bor agera pa alla uttryckta invdandningar (Sharma, 2015).
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Viss grad av motstand tenderar att avta utan behov av sérskilda insatser, sirskilt ndr medarbetare
ges mojlighet att sjdlva uppleva fordelarna med fordndringsinitiativet (Sharma, 2015). Den tredje
identifierade nyckelaktivitet inom huvudomradet ledarskap &r sidledes Kombinera lyhirdhet for

fordndringsmotstand med beslutsamhet i fordndringsarbetet.

Vidare pavisar Grover m. fl. (1995) ett starkt samband mellan effektiv projektplanering,
projektledning och framgéng vid storre processforindringar. Aven Albach m. fl. (2015),
framhéller att en projektplan med tidssatta mal, definierade milstolpar samt tydliga roller och
ansvarsomraden for samtliga involverade aktorer, dr en framgangsfaktor for att lyckas med
genomforandet av  fordndringsinitiativ. Albach m. fl. (2015) framfor sérskilt att
forandringskompetens behdver vara representerad 1 projektarbetet. Betydelsen av
fordndringsledning styrks ytterligare av Grover m. fl. (1995), som identifierar avsaknaden av
integrerad fordndringsledning som en av de vanligaste orsakerna till att processorienterade
fordndringsinitiativ misslyckas. Den fjarde identifierade nyckelaktivitet inom huvudomradet
ledarskap  dr  saledes  Sdkerstill — strukturerad  projektledning — med  integrerade

fordndringsaktiviteter.

Triangulering och sammanstéllning av nyckelaktiviteterna kopplade till huvudomradet ledarskap

visas i tabell 3.

Tabell 3: Triangulering av nyckelaktiviteter kopplade till ledarskap
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Kommunicera visionen med X X X X X X
processforidndringen
Sammankoppla fordndringsvisionen X X X X X
med afférsstrategin
Lyft fram fordndringens virde utifran X X X
vad som engagerar respektive malgrupp
Siakerstill kommunikation och X X X X X X
perspektivdelning mellan
organisatoriska nivaer och funktioner
Malgruppsanpassade X X X X
kommunikationskanaler
Kommunicera fordandringsstatus X X X X X
kontinuerligt
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2.4.7.2 Nyckelaktiviteter - Kommunikation syntetisering

For att skapa engagemang och riktning for processfordandringen ar det avgorande att en vision for
processfordndringen kommuniceras. Kommunikation av fordndringsvisionen ir en viktig aktivitet
for att framja chansen att lyckas med organisationsfordandringar i generell mening (Kotter, 2007;
Nahavandi, 2015), savél som i en processkontext (Harrington, 1991; Hammer & Champy, 1993;
Davenport, 1993; Grover m. fl., 1995; Sikdar & Payyazhi, 2014; Rosemann, 2018). Genom att
utveckla och sedan upprepat kommunicera fordndringsvisionen for organisationen skapas ett
gemensamt syfte och riktning for fordndringen (Hammer & Champy, 1993; Schein, 1996).
Visionen kan saledes vara ett verktyg for att generera ett upplevt behov for forandring, vilket &r
avgorande for att initiera en organisationsfordandring (Lewin, 1947; Bullock & Batten, 1985). 1
enlighet med Hammer & Champy (1993) fyller dven visionen en viktig roll 1 att agera vigledande
och motiverande under foridndringsprocessens eventuella motgangar. En identifierad
nyckelaktivitet inom huvudomradet kommunikation &r sdledes Kommunicera visionen med

processfordndringen.

En motiverande forandringsvision i sig &r inte tillricklig for att sdkerstilla ett framgangsrikt
forandringsarbete. I enlighet med (Rosemann, 2018) bor visionen vara enkel, motiverande och
tydligt beskrivande av det framtida tillstandet for processen. For att sékerstilla engagemang maste
det dven finnas en tydlig koppling mellan visionen och foretagets overgripande strategi (Hammer
& Champy, 1993; Grover m. fl., 1995; Nahavandi, 2015; Sharma, 2015). Detta da en bristande
koppling mellan foretagsstrategin och fordndringsarbetet dr en vanlig orsak till misslyckade
processforbittringar (Sikdar & Payyazhi, 2014). En identifierad nyckelaktivitet inom

huvudomradet kommunikation dr siledes Sammankoppla fordndringsvision med affdrsstrategi.

Utover en vigledande och motiverande vision med koppling till organisationens affirsstrategi
belyser Sharma (2015), Davenport (1993) och Albach m. fl. (2015) fordelarna med att adressera
hur fordndringsinitiativet forvintas bidra till olika delar av organisationen. Detta kan
astadkommas genom anvindning av budskapskartor (eng. message maps), dar kommunikationen
utformas med hénsyn till olika malgruppers perspektiv och behov i relation till den aktuella
processfordndringen (Sharma, 2015). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet
kommunikation dr saledes Lyft fram forindringens virde utifran vad som engagerar respektive

malgrupp.

En ensidigt top-down-orienterad kommunikation av foridndringsvisionen dr inte en tillrdcklig
kommunikationsaktivitet for att effektivt stdodja genomforandet av processorienterade
forandringsinitiativ. For att uppna onskad effekt maste kommunikationen vara aktiv, transparent
och framforallt priaglas av en tvavigs-kommunikation (Albach m. fl., 2015). Utan tillgéngliga
forum dédr medarbetare kan dela sina reaktioner, lyfta idéer och uttrycka oro, kommer ensidiga

top-down-insatser inte att ricka for att skapa verkligt engagemang eller langsiktig delaktighet i
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forandringsinitiativ.  (Albach m. fl., 2015). Enligt Sikdar & Payyazhi (2014) spelar
perspektivdelning och ett vilfungerande informationsflode mellan organisatoriska nivaer och
funktioner dven en avgorande roll i att mojliggora anpassning av fordndringsarbetet baserat pa
relevant aterkoppling, samt for att minska osdkerhet och forebygga missforstand. En identifierad
nyckelaktivitet inom huvudomradet kommunikation &r saledes Sckerstill kommunikation och

perspektivdelning mellan organisatoriska nivaer och funktioner.

Utover kommunikationens innehall och struktur belyser Hammer & Champy (1993) och Sharma
(2015) att valet av kommunikationskanaler har stor betydelse for hur information uppfattas, tolkas
och bemots av mottagaren. Enligt Sharma (2015) dr det diarfor avgorande att kanalvalet anpassas
efter malgruppens forutséttningar och behov. For att kommunikationen ska vara effektiv krivs att
bade innehall och kanal utformas med hénsyn till malgruppens behov, forvintningar och
kulturella kontext. En sadan malgruppsanpassad strategi starker mottagarens engagemang och
okar chanserna for acceptans (Sharma, 2015). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet

kommunikation dr saledes Mdalgruppsanpassade kommunikationskanaler.

Fortsittningsvis beskriver Sikdar & Payyazhi (2014) att kontinuerliga kommunikation &r viktigt
for att stirka medarbetares kédnsla av inkludering, ingjuta trygghet och minska
forandringsmotstand. Upprepade statusuppdateringar gor det dessutom mgjligt for medarbetare
att folja fordandringens framsteg och konkret se dess effekter, vilket starker bade delaktighet och
engagemang (Nahavandi, 2015). Hammer & Champy (1993) varnar for att avsaknad av
aterkommande kommunikation kan leda till att viktiga framsteg forbises och att momentum gar
forlorat. I linje med detta beskriver Kotter (2007) att fordndringsprojekt riskerar att tappa
momentum om inte kortsiktiga mal och framsteg uppmirksammas. Detta da individer generellt
behover uppleva att forandringsprojekt genererar forvintade resultat inom 12-24 manader for att
uppritthalla sitt engagemang (Kotter, 2007). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet

kommunikation dr saledes Kommunicera forindringsstatus kontinuerligt.

Triangulering och sammanstillning av nyckelaktiviteterna kopplade till huvudomradet

kommunikation visas i tabell 4.
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Tabell 4: Triangulering av nyckelaktiviteter kopplade till Kommunikation
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Etablera brett och enat st6d fran X X X X X
ledningsstrukturen
Sikerstill intressentinvolvering och X X X X X X
tvarfunktionell representation
Kombinera lyhordhet f6r X X X
fordandringsmotstdnd med beslutsamhet
i forandringsarbetet
Siakerstill strukturerad X X X X
projektledning med integrerad
fordandringsledning

2.4.7.3 Nyckelaktiviteter - Resurser, syntetisering

For att processfordandringar ska kunna implementeras framgangsrikt krivs kontinuerlig tillgang
till bade finansiella och operativa resurser. Hammer & Champy (1993) betonar att
forandringsinitiativ kriaver stora och langsiktiga investeringar for att na onskade resultat. Néar
resurser tilldelas ad hoc eller i korta cykler undergrivs stabiliteten i fordndringsarbetet, vilket kan
leda till stagnation eller misslyckande (Grover m. fl., 1995). Samtidigt fungerar en konsekvent
resursforsorjning som ett symboliskt stod fran ledningen, vilket signalerar att fordandringen dr
prioriterad och vird att investera i (Nahavandi, 2015). En identifierad nyckelaktivitet inom

huvudomradet resurser dr saledes Sdkerstdll resursmdissig uthdllighet.

Tidsrelaterade resurser #r ofta svarfangade men avgorande (Nahavandi, 2015). Hammer &
Champy (1993) varnar for att fordndringar tenderar att misslyckas nir de forvintas drivas
parallellt med ordinarie arbetsuppgifter. For att undvika detta krivs tydlighet 1 vad som forvéntas
av medarbetarna (Hammer & Champy, 1993). Brist pa tydlig resursallokering underminerar bade
genomforbarhet och legitimitet (Grover m. fl., 1995). Darfor maste tid inte bara frigéras men
ocksa definieras, kommuniceras och foljas upp pa ett strukturerat sitt (Nahavandi, 2015). En
identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet resurser ar saledes Tydliggor forvintad tidsinsats

och ansvar.

Utover tydlighet krivs dven konkret tillgang till tid (Cameron & Green, 2019). Operativa
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medarbetare kan inte anamma nya processer om de inte far praktiskt utrymme att arbeta med
forandringen (Davenport, 1993). Ledarskap i fordndringsinitiativ maste déarfor innebira att skapa
detta utrymme for medarbetare att fokusera tidsmaéssigt (Nahavandi, 2015). Fordndringsarbete
maste integreras i vardagen snarare dn behandlas som ett tilligg (Davenport, 1993). En
identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet resurser &r saledes Frigor och tillhandahall

medarbetarna tid at fordndringen.

Att ha ritt resurser handlar inte bara om kvantitet men ocksa lamplighet (Hammer & Champy,
1993; Nahavandi, 2015). Foridndringsarbete kriver representation fran personer med bade
sakkunskap och praktisk erfarenhet (Hammer & Champy, 1993). Samtidigt lyfter Nahavandi
(2015) och Davenport (1993) uttrycker vikten av att utnyttja humankapital strategiskt, dar
motivation och engagemang dr viktiga komplement till teknisk kompetens. Utdver detta behover
de personer som ska genomfora fordndringen stottas och utvecklas (Nahavandi, 2015). En
identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet resurser dr sédledes Resurssdtt med rditt

kompetens.

Slutligen 4r det centralt att inte enbart tilldela resurser, utan ocksd bemyndiga medarbetare att
anvinda dem (Hammer & Champy, 1993; Sharma, 2015). Fordndringsledare maste agera som
mojliggorare snarare dn fordelare, vilket innebdr att teamen ges mandat att fatta beslut inom ramen
for tilldelade resurser (Davenport, 1993; Hammer & Champy, 1993; Sharma, 2015). Vidare starker
berittigande innovation, malfokusering och ett hogt ansvarstagande hos medarbetarna, och skapar
handlingsutrymme i fordndringsprocessen (Nahavandi, 2015). En identifierad nyckelaktivitet inom

huvudomradet resurser dr saledes Berdittiga medlemmarnas autonomi éver resurser.

Triangulering av nyckelaktiviteterna kopplade till huvudomradet resurser visas i tabell 5.
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Tabell 5: Triangulering av nyckelaktiviteter kopplade till Resurser
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Frigor och tillhandahéll medarbetarna X X X X X
tid at forandringen

Resurssitt med rétt kompetens X X X X X
Berittiga medlemmarnas autonomi X X X

over resurser

2.4.7.4 Nyckelaktiviteter - Utbildning, syntetisering

Utbildningsinsatser kridver planering och utrymme i tid for att vara effektiva. Om inte tillracklig
tid avsitts i god tid fore implementering okar risken for osidkerhet, lirandeangest och motstand
mot fordndring (Sikdar & Payyazhi, 2014). Trots att utbildning tillfalligt kan minska operativ
effektivitet 4r det en investering som skapar langsiktiga fordelar som Overstiger initiala kostnader
(Garvin, 1995). Det ricker inte att investera tid och resurser i utbildning i borjan av foridndringen,
da utbildning och ldrande bor ske over en ldngre tid for att den ska fa fiste (Davenport, 1993;
Soelton, 2023). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet utbildning &r saledes Avscitt
tid for utbildningen.

Utbildning bor dven vara anpassad efter olika behov och fOrutsittningar 1 organisationen
(Davenport, 1993; Soelton, 2023). Utbildningen &r till fordel en blandning mellan teoretisk
utbildning och praktisk utbildning, da dessa kompletterar varandra (Davenport, 1993; Soelton,
2023). Genom att variera utbildningsformat oOkar inldrningseffekten och tillgédngligheten
(Davenport, 1993). Det dr dven viktigt att skapa forstaelse for bade den egna och andras roller i
den nya processen vilket kriver rollspecifik utbildning (Soelton, 2023). En identifierad
nyckelaktivitet inom huvudomradet utbildning &r saledes Kombinera utbildningsformer och

mdlgruppsanpassa.

Utbildning far inte begrinsas till chefer eller nyckelpersoner, den maste omfatta alla medarbetare

som paverkas av fordndringen (Hammer & Champy, 1993; Garvin, 1995). Genom en bred
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inkludering kan forstaelse och engagemang skapas (Garvin, 1995). Kontinuerligt lirande &r en
forutséttning for langsiktig anpassning, vilket inkluderar befintliga anstillda, nyanstillda och
framtida anstéllda (Soelton, 2023). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet utbildning

ar saledes Utbilda samtliga berorda medlemmar.

Att koppla utbildning till konkreta, verkliga exempel dr avgorande for att gora ldrandet relevant
och begripligt. Att anvidnda praktisk information och moment, som exempelvis tidigare
erfarenheter och simuleringar, bidrar till att 6verfora teori till praktik (Soelton, 2023). Ett effektivt
sdtt att forstarka ldarande dr att interna kunniga resurser far utbilda andra medarbetare, da det sker i
den faktiska arbetsmiljon (Davenport, 1993). Nir utbildare dessutom har praktisk erfarenhet fran
verksamheten Okar legitimiteten och tilliten i inldrningssituationen (Soelton, 2023). Den sista
identifierade nyckelaktiviteten inom huvudomradet utbildning ar siledes Nyttja praktiska exempel

i utbildningen.

Triangulering av nyckelaktiviteterna kopplade till huvudomradet utbildning visas i tabell 6.

Tabell 6: Triangulering av nyckelaktiviteter kopplade till Utbildning
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Avsiitt tid for utbildningen X X X
Kombinera utbildningsformer och X X X
malgruppsanpassa
Utbilda samtliga berérda medlemmar X X X X X
Nyttja praktiska exempel i utbildningen| X X X

2.4.7.5 Nyckelaktiviteter - organisationskultur, syntetisering

Ledningens beteende fungerar som en forebild for resten av organisationen (Hammer & Champy,
1993; Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Det dr avgorande att ledare inte bara kommunicerar
processorienterade ideal utan dven personligen lever dem for att virderingarna ska ses som
seriosa (Hammer & Champy, 1993; Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Om detta inte dr fallet
riskerar initiativet att forlora troviardighet och legitimitet (Hammer & Champy, 1993; Vom Brocke
& Schmiedel, 2015). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet organisationskultur &r

saledes Demonstration av donskat beteende av ledningen.
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For att stodja fordndrade beteenden &dr det effektivt att belona arbete 1 linje med
processorienterade mal (Van Looy & Devos, 2019). Dessa beloningar behover inte vara monetira;
informella insatser som feedback, synliggorande av goda exempel och firande av delmal &r
centrala verktyg (Nahavandi, 2015; Van Looy & Devos, 2019). Sadana incitament kan forstirka
den onskade kulturen och bidra till att nya normer internaliseras i organisationen (Van Looy &
Devos, 2019). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet organisationskultur dr saledes

Informella beloningar for arbete enligt processfordndring.

En fordandringsbenédgen kultur kdnnetecknas av att fordndring ses som en naturlig och positiv del
av arbetet snarare dn som ett hot (Schein, 1996; Kotter, 2007). Kulturen i en organisation har en
stabiliserande funktion och djupgaende forandringar kriver en kulturell forankring (Schein, 1996;
Kotter, 2007). Hammer & Champy (1993) lyfter att fordndring som del av organisationskulturen
inte bara ir en stodjande faktor, utan ett helt avgorande krav pa att BPR ska fungera inom en
organisation. En organisation med lag fordndringsbendgenhet sirskilt utsatt for att fordndringen
stannar vid struktur utan att leda till verkligt forédndrat beteende (Davenport, 1993; Hammer &
Champy, 1993). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet organisationskultur dr saledes

Fridmja en fordndringsbencdigen kultur.

Processorientering kridver en kultur priglad av kundfokus, tvirfunktionellt samarbete och
helhetssyn (Kohlbacher, 2010; Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Detta innebir bade foriandrade
styrmodeller och nya normer kring ansvar och tvérfunktionellt samarbete (Van Looy & Devos,
2019). For att kulturen ska fordandras maste de véarderingar som efterstravas kommuniceras tydligt
och konsekvent (Van Looy & Devos, 2019). Virderingarna bor inte enbart kommuniceras verbalt,
utan ocksa demonstreras i handling vilket sékerstéller att de blir en del av organisationens normer
(Garvin, 1995). Detta kriver integrerade insatser i bade struktur och beteende (Vom Brocke &
Schmiedel, 2015; Van Looy & Devos, 2019). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet

organisationskultur dr saledes Frdimja en processorienterad kultur.

En kultur som frimjar innovation och liarande maste tillata misstag, och Albach m. fl. (2015)
lyfter vikten av ett klimat dér det dr accepterat att misslyckas och dar osidkerhet far uttryckas.
Detta skapar en trygghet hos medarbetarna, vilket dr en forutsittning for organisatoriskt larande
(Garvin, 1995). Experimenterande och utrymme for testande dr avgorande for att medarbetarna
ska kdnna engagemang och ansvar i1 fordndringsarbetet (Hammer & Champy, 1993). En
identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet organisationskultur ar sidledes Uppmuntra till en

vdga-prova kultur.

En oOversikt och triangulering av nyckelaktiviteterna kopplade till huvudomradet

organisationskultur visas i tabell 7.
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Tabell 7: Triangulering av nyckelaktiviteter
kopplade till Organisationskultur
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o < 3 2 S -
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.. = £ Q = a et
Nyckelaktiviteter g @) v g . g
Organisationskultur 5 < f 5 > =
z 5 % g g 7
A = <} = =
= A =
< <
s g >
>
Demonstration av dnskat beteende X X X
av ledningen
Informella beloningar for arbete enligt X X X X
processforidndringen
Frimja en fordndringsbeniigen kultur X X X
Uppmuntra till en vaga-prova kultur X X X

2.4.7.6 Nyckelaktiviteter - formella system, syntetisering

Med formella system avses de strukturer, procedurer och verktyg som organisationen etablerar for
att stodja och befista nya arbetssitt och processer. Forandringslitteraturen betonar att hallbara
fordndringar kriver att dessa nya arbetssitt integreras i organisationens formella strukturer och
system (Lewin, 1948; Bullock & Batten, 1985; Schein, 1996). Inom huvudomradet formella
system lyfts belonings- och ersittningssystem lyft som ett viktiga verktyg for att befésta
beteendemaissiga och operativa fordndringar efter storre processfordndringar (Harrington, 1991;
Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993; Grover m. fl., 1995; Sharma, 2015; Ahmad m. fl.,
2024). For att sdkerstilla att forandringsinitiativ far genomslag och uppritthalls 6ver tid ar det
avgorande att anstélldas insatser i enlighet med processfordndringen erkinns och belonas, vilket
kan ske genom bade monetira och icke-monetéra incitament (Sharma, 2015). En identifierad
nyckelaktivitet inom huvudomradet formella system ar saledes Monetir beloning av

fordandringsinsatser.

For att incitamentsystem ska mojliggora en rittvis utvdrdering och av medarbetares prestationer
krdvs mitning och uppf6ljning av etablerade métetal (Hammer & Champy, 1993; Trkman, 2010;
Sharma, 2015). Mitning av processforiandringseffekter dr dven avgorande for att uppné langsiktig
forbittring (Davenport, 1993; Rentzhog, 1998; Trkman, 2010; Sharma, 2015). Under
implementeringsfasen fungerar mitningar som en kritisk informationskilla for att sékerstilla att

forandringsarbetet fortskrider enligt plan, samtidigt som de forhindrar att processerna atergar till
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sitt ursprungliga tillstand (Sharma, 2015). Trkman (2010) understryker dessutom att denna
utvirderingsformaga dr avgorande for att sdkra stod och investeringar av processorienterade
forandringsinitiativ, eftersom motviljan att investera i denna typ av initiativ ofta grundar sig i
bristen pa konsekventa och effektiva metoder for att kvantifiera och bedoma resultaten. En
identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet formella system é&r saledes Mdtning och

utvirdering av processfordndringseffekt.

En ytterligare dimension av formella system utgors av de organisatoriska plattformar och
systemstod som tillgdngliggdr och forvaltar processrelaterad information. Trkman (2010)
beskriver vikten av att alla medarbetare har tillging till den senaste versionen av
processkartldggningar och andra relevanta dokument kopplade till de processer de dr involverade
i. Medarbetare bor inte bara ha tillgang till information om sina egna arbetsuppgifter, utan dven
om foregdende och efterfoljande steg i processen, for att skapa en helhetsforstaelse for dess
ingdende delar och hur dessa bidrar till att skapa kundvirde (Trkman, 2010). Novotny &
Rohmann (2014) framhaller att det framsta syftet med processmodelleringssystem och portaler
for processinformation ar att tillhandahalla snabb, enkel och littbegriplig information for
processanviindarna, de som faktiskt arbetar i processerna i deras dagliga arbetet. Aven om
verktyget ska kunna hantera komplexa processinteraktioner dr det viktigt att det inte &r pa en niva
som enbart dr relevant for processexperter (Novotny & Rohmann, 2014). En identifierad
nyckelaktivitet inom huvudomradet formella system #r saledes Sdkerstill att relevant

processrelaterad information och dokument finns ldittillgdangligt.

Fortsittningsvis har informationsteknologi (IT) sedan BPM:s genombrott varit en central och
integrerad del av processledning och processorienterade fordndringsinitiativ (Davenport, 1993;
Trkman, 2010; Vom Brocke & Schmiedel, 2015). Vom Brocke & Schmiedel (2015) och Trkman
(2010) framfor att en betydande del av processorienterade fordndringsinitiativ handlar om att
lyckas integrera planerade processforindringar i organisationens befintliga affirssystem.
Samtidigt visar teorin att processpecifika anpassningar av affirssystem ofta dr mycket kostsamma
(Kirchmer, 2021; Trkman, 2010). Kirchmer (2021) beskriver att ERP-system ofta innehaller
processlogik som &r hardkodad i mjukvaran, vilket gor att dven mindre fordndringar kriver
tekniska fordndringar. Dirtill &dr traditionella systemlosningar séllan tillridckligt flexibla for att
stodja innovativa och foridnderliga affirsprocesser, vilket i sin tur kan himma mojligheten till
kontinuerliga processforbittringar (Kirchmer, 2021). For att mota dessa utmaningar foreslar
Kirchmer (2021) anvidndningen av serviceorienterad arkitektur (SOA) och Business Process
Management Systems (BPMS). Genom att flytta processlogiken fran kidrnsystemen till ett BPMS
blir det mojligt att anpassa och fordndra affarsprocesser utan att modifiera sjdlva affarssystemet
(Kirchmer, 2021). En identifierad nyckelaktivitet inom huvudomradet formella system #r saledes

Processpecifika anpassningar av affdrssystem.

Triangulering av nyckelaktiviteterna kopplade till huvudomradet utbildning visas i tabell 8.
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Tabell 8: Triangulering av nyckelaktiviteter kopplade till Formella system

o
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>
Monetir beloning av X X X X X
forandringsinsatser
Mitning och utvirdering av X X X X
processforiandringseffekt
Sikerstill att relevant processrelaterad X X X X
information och dokument
finns léttillgéngligt
Processpecifika anpassningar av X X X X
affirssystem

De teoretiskt identifierade nyckelaktiviteterna anviinds for att i analysen belysa vilka aktiviteter
som dr centrala vid processorienterade fordindringsinitiativ inom respektive huvudomrdde och
huruvida dessa nyckelaktiviteter och huvudomrdden dterfinns och bekrdftas i insamlad empiri.
Detta utgor grunden for studiens analysuppldgg. Endast de nyckelaktiviteter som minst hdlften av

forfattarna i trianguleringen bedomer som betydelsefulla inkluderas i det initiala ramverket.

2.5 Analysmodell

Nedan presenteras analysmodellen som konstruerades for att kunna tolka och analysera den
insamlade empirin och besvara studiens syfte. Syftet med denna studie &r att utveckla ett ramverk
grundat i huvudomraden och nyckelaktiviteter for processorienterade fordndringsinitiativ, som
kan anvindas for att framgangsrikt infora fordndringar i ett processkontext. For att uppfylla
rapportens syfte och fragestillningar pa ett strukturerat sétt behdver processen av att samla in och
analysera empiri ske med eftertanke. Genom att konstruera en analysmodell blir
tillvigagangssittet i analysprocessen tydliggjort och agerar som ledstjarna om eventuella avvigar
skulle uppsta.

I det forsta steget analyseras de huvudomraden som identifierats i referensramen som centrala for

framgéangsrika processorienterade foréndringsinitiativ. Syftet dr att avgora vilka huvudomraden
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som dr viktiga for att lyckas med forankring av processorienterade foridndringsinitiativ och varfor.

De teoretiskt identifierade huvudomradena hérleds fran avsnitt 2.3.3.

I det andra steget analyseras nyckelaktiviteterna inom varje huvudomrade. Har identifieras vilka
specifika aktiviteter som bedoms vara betydelsefulla for att mojliggdra fordndring inom
respektive huvudomrade. De teoretiskt identifierade nyckelaktiviteterna hirleds fran avsnitt 2.4.7.
Det tredje och avslutande steget i analysmodellen innebér en sammanstéllning av de identifierade
huvudomradena och tillhdrande nyckelaktiviteter, vilket resulterar i ett konkret ramverk. Detta

ramverk utgor studiens huvudsakliga resultat. Modellen visualiseras 1 Figur 4.

Figur 4: Analysmodellen som anvénds i studien

2.6 Utgangspunkt for utveckling av ramverk

Utover analysmodellen (avsnitt 2.5) anvédnds referensramen for att skapa ett initialt ramverk for

nyckelaktiviteter for att lyckas med processorienterade fordndringsinitiativ.
Figur 5 syftar att visualisera hur de olika huvudomradena paverkar processorienterade
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fordndringsinitiativ. De sex huvudomradena star var for sig for att tydliggora att dessa gar att
kategorisera. Vardera huvudomrade har en direkt paverkan pa processorienterade fordndringar,
vilket visualiseras av pilarna som gar fran huvudomradena in till “processorienterade
forandringsinitiativ’. Aven om huvudomridena #r skilda frin varandra, finns Overlappande
element mellan huvudomradena och dess nyckelaktiviteter. De olika huvudomradena har inte bara
en direkt paverkan pa processorienterade fordndringsinitiativ, de har dven en kombinerad
paverkan som en enhet, och ett dmsesidigt beroende av varandra. Aven om nyckelaktiviteterna
inom ett huvudomrade inte har en direkt paverkan pa en nyckelaktivitet inom ett annat
huvudomrade sa styrker eller forsvagar huvudomradena varandra. Exempelvis d4r kommunikation
en central del av ledarskap. Slutligen finns det en uppsittning nyckelaktiviteter for vardera

huvudomrade som har en direkt paverkan pa det tillhérande huvudomradet.

Det slutliga ramverket med nyckelaktiviteter for att lyckas med processorienterade

fordndringsinitiativ presenteras i Figur 8 (avsnitt 5.1).
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3  Metod

3 Metod

Detta kapitel redogor for studiens vetenskapliga utgangspunkter, metodval, samt
tillvigagangssditt for datainsamling och analys. Kapitlet syftar till att ge lisaren forstaelse for

hur studien har genomforts och hur dess kvalitet har sdkerstllts.

Forst presenteras studiens utformning samt det vetenskapliga perspektiv som ligger till grund for
arbetet. Direfter forklaras valet av deduktiv ansats och kvalitativ metod, samt valet att genomfora
en fallstudie. Vidare beskrivs tillvigagangssittet for litteratursokning och urvalet av teoretiska
killor. Uppdragsgivaren och de foretag som intervjuats presenteras, foljt av en beskrivning av
datainsamlingen och det analytiska arbetet. Slutligen diskuteras forskningskvalitet med fokus pa

trovardighet, 6verforbarhet, palitlighet och bekriftelsebarhet.

3.1 Vetenskapligt synsatt

Forfattarna till denna studie har ett systemsynsitt. Detta synsitt vilar pa antagandet att verkligheten
behover forstas genom att analysera relationer och monster i hur olika delar samverkar inom ett
system (Arbnor & Bjerke, 2008). I enlighet med detta betraktas kunskap som nagot som skapas

genom systemforstaelse och inte genom att undersoka isolerade aspekter av ett system.

Systemsynsittet innebir dven en ontologisk uppfattning dér verkligheten ses som sammansatt av
bade objektiva och subjektiva fakta (Arbnor & Bjerke, 2008). Detta medfor ett vetenskapligt
synsitt dir dven individers subjektiva upplevelser betraktas som giltiga uttryck for verkligheten,
sa ldnge dessa forstas i sitt systemiska sammanhang. Denna uppfattning av vetenskap forutsitter
ddrmed att tolkning, forstaelse och kontextualisering dr viktiga delar av kunskapsproduktionen.
Ur ett systemanalytiskt perspektiv dr fortsittningsvis det overgripande mélet med vetenskap inte
att faststélla absoluta sanningar, utan att utveckla mer triaffsakra och meningsfulla modeller som
speglar hur olika typer av system fungerar (Arbnor & Bjerke, 2008). Forfattarna identifierar sig
med detta ideal, dir vetenskaplig kunskap ses som ett resultat av en kontinuerlig process av
modellering och reflektion, snarare dn som en slutgiltig och objektiv sanning. Mot denna
bakgrund har studiens formats utifran en striavan att forstd processforindring som ett dynamiskt
fenomen, som paverkas av aktorer, strukturer och resurser som samverkar i ett komplext system.
Genom att identifiera monster 1 intervjudata och analysera dessa 1 relation till ett
systemperspektiv, har ambitionen varit att bidra med en fordjupad och praktiskt anvindbar

forstaelse av processorienterad fordndring.
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3.2 Studiens utformning

Studiens utformning utgar fran det sa kallade Wahlbinska U:et (Lekvall, 2001), se figur 7, vilket
illustrerar hur en undersokning systematiskt ror sig fran problemformulering till
beslutsrekommendation. Modellen visar hur en undersokning forflyttar sig fran
problemformulering till datainsamling, analys och rapportering (Lekvall, 2001). Genom att utga
fran modellen sikerstdlls att undersokningen kopplas tydligt till det ursprungliga

beslutssammanhanget, vilket okar relevansen och tillforlitligheten i resultaten (Lekvall, 2001).

Undersokningen inleds med en problematisering av processorienterade fordndringsinitiativ som
lagger grund till syftet. Syftet besvaras genom slutsatserna, och den inledande problematiseringen
knyts an till den avslutande diskussionen och rekommendationerna. Den teoretiska referensram
och analysmodellen byggs upp for att mojliggora analys av insamlad empiri, och metodkapitlet

redogor for hur denna empiri samlats in.

Beslutsrekommendationer
& diskussion

Problematisering

Slutsatser

Syfte

Referensram &
Analysmodell

Analys

Metod Empiriinsamling

Figur 7: Det Wahlbinska U:et: en Oversikt av felkillor i en marknadsundersokning, baserad pa
(Lekvall, 2001, s. 183)

3.3 Vetenskaplig ansats och metod

I detta avsnitt presenteras den vetenskapliga ansats och metod som ligger till grund for studiens
genomforande. Forst presenteras relationen mellan teori och empiri, och sedan en beskrivning av
den valda forskningsmetoden. Syftet dr att rittfirdiga metoden och klargdra hur dessa bidrar till

att besvara studiens fragestillning.
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3.3.1 Vetenskaplig ansats

Denna studie har bedrivits utefter den vetenskapliga ansatsen deduktion. Den vetenskapliga
ansatsen representerar forhallandet mellan teori och forskning och hur forskningen #mnas
bedrivas. En deduktiv ansats innebar att forskningen utgar fran befintlig teori for att formulera
hypoteser (Bryman m. fl., 2024). Dessa hypoteser testas genom empirisk prévning, och resultaten
tolkas i relation till hypotesen. Syftet dr att bekréfta, vidareutveckla eller revidera den befintliga
teorin (Bryman m. fl., 2024). Svarigheten med den deduktiva ansatsen r att den bygger pa strikt
logik vid teoriprovning, vilket kan bli problematiskt eftersom det inte alltid &r sjdlvklart vilken
teori som bor testas (Bryman m. fl., 2024). Trots dessa utmaningar ansags en deduktiv ansats vara
lamplig for denna studie, eftersom syftet &dr att utveckla ett ramverk samt identifiera
huvudomraden och nyckelaktiviteter inom processorienterade fordndringsinitiativ. Ramverket
utformades initialt med utgdngspunkt i befintlig teori och har ddrefter provats och
vidareutvecklats genom empiriska intervjuer. Pa sa vis har teorin fungerat som en vigledande
grund for datainsamlingen, samtidigt som det empiriska materialet mojliggjort en reflektion kring

ramverkets giltighet och tillimpbarhet i praktiken.

3.3.2 Vetenskaplig metod

Denna studie dr bedriven med ett kvalitativt metodologiskt angreppssétt. Kvalitativ forskning dr
ett metodologiskt angreppssitt ddr fenomen studeras genom beskrivningar och tolkningar i ord
(Bryman m. fl., 2024). I denna studie valdes det kvalitativa angreppssittet da en kvalitativ studie, i
enlighet med Creswell & Creswell (2017), ldgger storre vikt i tolkning och djupgéaende analys.
Detta gor metoden sérskilt 1amplig for att forsta fenomen dér kontextuella faktorer och individers
perspektiv dr relevanta (Creswell & Creswell, 2017), vilket dven dr 1 linje med studiens
systemvetenskapliga synsitt (Arbnor & Bjerke, 2008). Det kvalitativa metodvalet dr saledes
motiverat for att kunna besvara studiens syfte, som &r att utveckla ett ramverk och identifiera
huvudomraden och nyckelaktiviteter vid processorienterade fordndringsinitiativ. Metodvalet
mojliggor insamling av utvecklade och nyanserade beskrivningar fran personer som har
erfarenhet av processorienterade fordndringsinitiativ. Genom att samla in dessa utvecklade
erfarenheter och tolkningar skapas en bittre forstaelse for de processer, utmaningar och faktorer
som #r avgorande i dessa sammanhang. Data som bedomdes vara svar att fanga med en

kvantitativ metod, sdsom en enkédtundersokning.
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3.3.3 Fallstudie

Denna studie syftar till att undersoka processorienterat fordndringsarbete som fenomen.
Processorienterat forandringsarbete blir dirmed @ven studiens analysenhet. For att undersoka det
valda fenomenet har en multipel fallstudie valts att genomforas. Valet av denna design grundar sig
dels i att Bryman m. fl. (2024) lyfter fram multipla fallstudier som sérskilt lamplig nir syftet &r att
undersoka ett allmint och overgripande fenomen, dir det analytiska intresset ligger i att forsta
sjdlva fenomenet. Vidare framhaller Bryman m. fl. (2024) vikten av att val av fall forst och framst
bor baseras pa de forviantade ldarandemojligheterna och att forskare ddarmed bor vilja de fall dér de

forviantas kunna dra fler lardomar.

Utover detta stods valet av multipla fall dven av resonemang hos Eisenhardt & Graebner (2007),
som argumenterar for att en sadan design skapar forutsittningar for en mer robust och
generaliserbar teoriutveckling. Genom att analysera flera fall kan forskaren identifiera
aterkommande monster samt kontraster och variationer mellan olika kontexter, vilket bidrar till
bade fordjupad forstaelse och okad generaliserbarhet i studien. Detta dr sérskilt relevant i denna
studie, da fenomenet processorienterat fordndringsarbete kan anta olika uttryck beroende pa typ

av fordandringsinitiativ och organisatorisk kontext.

3.3.4 Urval

For att undersoka fenomenet genomfordes intervjuer respondenter som arbetat med forédndringar i
linje med den definition av processorienterade fordndringsinitiativ som presenterades i avsnitt
(2.1.8). Eftersom endast ett begrinsat antal personer intervjuats i varje organisation, baseras
forstaelsen av forandringsarbetet pa dessa personers upplevelser och tolkningar. Detta ar i linje
med studiens systemsynsitt, dir bade objektiva och subjektiva inslag anses bidra till
kunskapsbildning (Arbnor & Bjerke, 2008). Valet av fall bygger pa Bryman m. fl. (2024), dér fall
forst och framst bor viljas utifran var flest lirdomar forvintas ges. Detta har tagit hénsyn till
genom att vilja ut respondenterna som besitter kunskap om hur organisationer arbetar med
processledning och dessutom besitter kunskap om foridndringsinitiativ som genomforts och
uppfyller studiens definition av processorienterade fordndringsinitiativ. De intervjuade
respondenterna representerade sina egna asikter och subjektiva upplevelser av processorienterade
fordndringsinitiativ, snarare dn de organisationer de tillhor. I val av fall har en bredd av olika typer

av organisationer i olika branscher efterstrivats.
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3.4 Val av litteratur

Bryman m. fl. (2024) beskriver att en av de viktigaste uppgifterna inom ett forskningsprojekt &r
att systematiskt granska och analysera den befintliga litteraturen inom det valda dmnesomradet.
De artiklar och bocker som anvénts i studien har i enlighet med Bryman m. fl. (2024) valts utifran
tva typer av Overvigande. Endast litteratur som é&r relevant for studiens syfte har inkluderats i
analysen. Den litteratur som bedomts relevant har direfter granskats med avseende pa kvalité
(Bryman m. fl., 2024). For att sékerstélla att litteraturen har relevans med avseende pa studiens

syfte har huvudsakligen sokorden presenterat i Tabell 9 anvints.

Tabell 9: Sokord vid litteratursokning

Sokord

Process change management

Business process reengineering

Organizational change

Process management

Process orientation

Leadership

Organisational culture

For litteratursokningen anvidndes foljande sokmotorer: Google Scholar och LiU UniSearch.
Litteratururvalet innehaller bade klassiska verk och nyare forskning. Aldre litteratur har anvints
for att forsta processorienteringens och fordandringsledningens teoretiska grunder. Nyare litteratur
har anvints for att bekrifta att huvudomraden och nyckelaktiviteter som lyfts i &dldre litteratur
fortfarande &r aktuella och for att belysa aktuella utmaningar, trender och praktiska tillimpningar

inom processorienterad fordndringsledning.

3.5 Uppdragsgivare och fallforetag

Studiens uppdragsgivare dr det svenska konsultforetaget Frontit som &r specialiserat inom
forandringsledning, projektledning och verksamhetsutveckling. Foretaget verkar inom flera
branscher och har erfarenhet av att stodja bade privata och offentliga organisationer i samband
med fordndringsarbete. Under de senaste aren har uppdragsgivaren identifierat ett vixande behov
bland sina kunder av att genomfora fordndringar 1 verksamhetens processer, exempelvis till f6ljd
av digitalisering. Det finns darfor ett intresse av att fordjupa forstaelsen for vilka faktorer och

aktiviteter som &r sirskilt viktiga for att lyckas med processorienterade fordndringsinitiativ.

60



3.6 Insamling av data 3  Metod

Denna studie syftar att bidra till insikter kring detta. Empiriinsamlingen bygger pa ett urval
kundorganisationer som nyligen genomgtt eller befinner sig i processforindringar. Aven
konsulter som dr anstdllda av uppdragsgivaren och som har erfarenhet av processorienterade
fordndringsinitativ har intervjuats. For att vidrna respondenternas anonymitet kommer inte
organisationernas namn att kopplas till enskilda citat eller asikter. Resultaten fran studien och det
framtagna ramverket syftar att ge stod for framtida radgivning inom processorienterade

fordndringsinitiativ.

3.6 Insamling av data

Foljande avsnitt beskriver hur datainsamlingen i studien genomforts. Forst beskrivs den valda
datainsamlingsmetoden, varefter urvalet av foretag och respondenter motiveras. Avslutningsvis
redogors for vilken information som delgavs respondenterna i syfte att efterleva ESOMAR:s

grundlidggande principer, samt vilka mitinstrument som anvindes under intervjuerna.

3.6.1 Metod for datainsamling

I studien har semistrukturerade intervjuer har anvénts som metod for datainsamling. I en
semistrukturerad intervju utgar intervjuaren fran en uppsittning forutbestimda fragor, samtidigt
som intervjuaren ges mojlighet till avsteg fran intervjuguiden (Bryman m. fl., 2024). Metodvalet
lamnar exempelvis utrymme att stilla foljdfragor for att fordjupa eller klargora intervjusvaren
(Bryman m. fl., 2024). I enlighet med Bryman m. fl. (2024) &dr semistrukturerade intervjuer en
vanligt forekommande metod for insamling av empiri inom kvalitativ forskning. Detta,
tillsammans med metodens flexibilitet, gor att forfattarna bedomer den som véil anpassad for
studiens syfte och utformning.

3.6.2 Val av foretag och respondenter for intervju

I Tabell 10 Aterfinns en sammanstillning av studiens 12 intervjurespondenter. Atta av
respondenterna arbetar som konsulter hos uppdragsgivaren. Samtliga konsulter som intervjuats
har stor erfarenhet av att arbeta med processorienterade fordndringsinitiativ. Eftersom studien
syftar till att undersoka processorienterat fordndringsarbete som fenomen bedomdes konsulternas
erfarenhet som sirskilt relevant, dd de har arbetat med denna typ av fordndringsarbete i olika
kontexter och organisationer. Detta dr fordelaktigt for att fa en bred och nyanserad bild av
fenomenet. Bland konsulterna finns en mangfald av erfarenheter fran arbete inom globala
multinationella foretag, svenska myndigheter, kommuner och fastighetsbolag. Detta utesluter

dock inte forekomsten av kontextspecifika huvudomraden och nyckelaktiviteter som varierar
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beroende pa organisationstyp och typ av processforindring. For att bredda urvalsgruppen och fa
in fler perspektiv intervjuades dven respondenter frin tre olika fallféretag. Aven dessa

respondenter valdes utifran deras erfarenhet av att arbeta med processorienterade

forandringsinitiativ.
Tabell 10: Sammanstillning av intervjurespondenter
Respondent | Foretag | Roll Datum Tid
R1 A Konsult 2025-04-11 | 68 min
R2 A Konsult 2025-04-11 | 61 min
R3 A Konsult 2025-04-14 | 50 min
R4 A Konsult 2025-04-14 | 52 min
R5 A Konsult 2025-04-14 | 52 min
R6 B Projektledare 2025-04-15 | 46 min
R7 B Verksamhetsutvecklare 2025-04-15 | 80 min
processledning
R8 D Avdelningschef 2025-04-29 | 40 min
R9 C Verksamhetsutvecklare inom | 2025-04-16 | 59 min
produktionsutveckling
R10 A Konsult 2025-04-16 | 58 min
R11 A Konsult 2025-04-23 | 70 min
R12 A Konsult 2025-04-25 | 60 min

I Tabell 11 aterfinns en sammanstéllning av foretagen som intervjuats i studien. Respondenter
fran tre foretagen, utover konsultbolaget, har intervjuats. Dessa tre foretag har en tydlig koppling
till energisektorn. Detta urval var inte ett medvetet val eller en strategisk inriktning fran
forfattarnas sida, utan snarare en foljd av uppdragsgivarens nitverk och kontakter. Denna
koncentration mot energisektorn kan ha paverkat studiens resultat och perspektiv, vilket bor
beaktas vid tolkningen av slutsatserna. Samtidigt bidrar deltagandet fran konsulterna med att
erfarenheter fran andra branscher och kontexter representeras. Redan efter att ett fatal intervjuer
genomforts gick det att urskilja tydliga likheter och monster bland respondentsvaren. Eisenhardt
& Graebner (2007) beskriver att empirisk méttnad uppstar nér ytterligare datainsamling inte
langre tillfér nya insikter eller information. Efter tolv intervjuer upplevde forfattarna att
ytterligare datainsamling sannolikt inte skulle tillféra en stor del nya relevanta aspekter. Dérfor

antogs empirisk méttnad.
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Tabell 11: Sammanstéllning av de intervjuade foretagen.

Organisation | Typ av bolag Antal intervjuer
A Konsultbolag och uppdragsgivare 8
B Forvaltningsmyndighet inom energisektorn 2
C Kommunalt energibolag 1
D Kommunalt energibolag 1

3.6.3 Respondentinformation och Intervjuupplagg

Intervjuguiden, som aterfinns i Appendix I, anvdndes som utgdngspunkt vid intervjuerna.
Intervjuguiden utformades utefter Brinkmann (2013) riktlinjer dér fragorna efterstrivades att vara
korta, enkla och befriade fran akademisk jargong. Malet var, i enlighet med Brinkmann (2013),
att stilla Oppna fragor som framkallade spontana beskrivningar fran intervjupersonerna.
Intervjuerna utformades med hidnsyn till ESOMAR:s tre grundliggande principer. Den forsta
principen beskriver vikten av att respondenter informeras om forskningens syfte, vilken typ av
information som samlas in, hur insamlad data kommer att anvindas samt i vilka sammanhang
resultaten kan komma att publiceras (ICC/ESOMAR, 2016). For att sikerstilla efterlevnaden av
den forsta principen informerades samtliga respondenter om syftet med bade studien och
intervjuerna, hur insamlad data skulle anvdndas samt var studien avsags att publiceras. Den andra
principen beskriver att personuppgifter som anvinds i forskning skyddas noggrant fran obehorig
atkomst och inte limnas ut utan respondentens samtycke (ICC/ESOMAR, 2016). I enlighet med
principen informerades respondenterna om att bade deras namn och foretagsnamn skulle
anonymiseras. Respondenterna gav dven sitt informerade samtycke till anvdndningen av de
inspelnings- och transkriberingsverktyg som anvindes under intervjuerna. Den tredje och sista
principen beror att forskare maste agera etiskt och avsta fran allt som kan skada en enskild
deltagare eller skada fortroendet for marknads-, opinions- och samhillsvetenskaplig forskning
(ICC/ESOMAR, 2016). For att sdkerstélla ett etiskt forhallningssitt i enlighet med den tredje
princip har studien utformats med hidnsyn till respondenternas integritet och vilmaende.
Deltagandet i studien var helt frivilligt. Under intervjuerna efterstrivades en respektfull och
lyhord ton och inga fragor stidlldes som kunde upplevas som kinsliga eller integritetskriankande.
Vidare har all data behandlats konfidentiellt och anonymiserats i rapporteringen for att forhindra
att enskilda personer eller foretag kan identifieras. Genom detta tillvigagangssitt har forskarna
verkat for att inte orsaka skada for nagon enskild respondent och samtidigt uppritthélla

forskningens trovirdighet och anseende.

Intervjuerna genomfordes antingen fysiskt eller digitalt via Microsoft Teams, beroende pa
respondenternas tillginglighet och geografiska placering. For att underldtta transkribering och
efterfoljande kodning anvindes Teams inbyggda transkriberingsfunktion i kombination med

ljudinspelning. Alla transkriberingar har direfter noggrant jimforts med respektive ljudinspelning
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for att sikerstilla innehallets korrekthet och Gverensstimmelse mellan det inspelade materialet
och den skriftliga atergivningen. Under intervjuerna anvéindes dven ett kalkylark dér de i teorin
identifierade nyckelaktiviteterna och huvudomradena fanns representerade. Nér respondenterna
uttryckte att en nyckelaktivitet var av betydelse markerades detta med ett kryss i kalkylarket. For
att sdkerstélla att markeringarna var korrekta och att det fanns tillrackligt empiriskt stod for att
respondenten verkligen betonat aktiviteten som viktig, jimfordes kalkylarken noggrant med

intervjutranskriberingarna.

3.7 Analysprocessen

Syftet med studien dr att utveckla ett ramverk med identifierade huvudomraden och
nyckelaktiviteter. Analysmodellen har agerat som en struktur for att samla empiri och tolkning av
denna i linje med studiens tva fragestillningar. Kodning &r ett effektivt sétt att analysera kvalitativ
data pa ett strukturerat sitt (Brinkmann, 2013; Glaser & Strauss, 2017). Det empiriska materialet
har kodats i kalkylark efter huvudomraden i enlighet med etablerad litteratur for att ge en
overskadlig blick och att underlédtta analys. Se kapitel 3.6 for beskrivning av studiens

datainsamling.

I analysen har en tematisk metodik tilldmpats dér intervjusvaren sorterats 1 relation till de sex
huvudomraden som identifierats i avsnitt 2.3.3. Detta mojliggjorde en jamforelse mellan teori och
empiri och en initial kodning dir svar som relaterade till en viss nyckelaktivitet markerades.
Genom att koppla respondenternas till specifika huvudomraden och nyckelaktiviteter kunde
analysen tydliggora varfor identifierade huvudomraden uppfattades som relevanta och vilka
aktiviteter som uppfattas som centrala i praktiken for att lyckas med processorienterade
fordndringsinitiativ. Analysmodellen anvindes pa sa sitt som ett verktyg for att strukturera

empirin och analysen.

Den forsta delen av ramverket utgar fran forsta fragestillningen och handlar om att identifiera
vilka huvudomraden som ér viktiga for att lyckas med processorienterade forandringsinitiativ och
varfor dessa huvudomraden ar viktiga. Den insamlade empirin som bedomts vara relevant for att
besvara fragestillning presenteras och analyseras utifran respektive huvudomrade, med malbilden
att identifiera och forsta de bakomliggande orsakerna till respektive huvudomrades betydelse.
Den andra delen av analysen relaterar till identifiering av vilka nyckelaktiviteter inom de
identifierade huvudomradena som &dr viktiga for att lyckas med processorienterade
forandringsinitiativ. Den andra delen av analysen foljer samma struktur som den forsta dédr empiri
kopplat till nyckelaktiviteter inom respektive huvudomrade presenteras foljt av en analys. Endast
de nyckelaktiviteter som lyfts fram som betydelsefulla av minst hélften av respondenterna (6 eller
fler) inkluderas i det slutgiltiga ramverket. Analysen avslutas med en sammanstillande analys dir

det slutgiltiga ramverket presenteras.
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I sista delen av rapporten presenteras studiens teoretiska och praktiska bidrag, foljt av

begransningar och fortsatta studier, och rekommendationer.

3.8 Etik

Vid genomforandet av forskning dr det viktigt att etiska principer som syftar till att skydda
forskningsdeltagare och sikerstilla att god forskningssed anammas (Bryman m. fl., 2024).
Bryman m. fl. (2024) delar in dessa i fyra kategorier: Att inte gora skada, Informerat samtycke,
Integritet och Att undvika forledande.

Att inte gora skada innebir att forskaren ska minimera risker for fysiska, psykiska eller sociala
negativa konsekvenser for deltagarna (Bryman m. fl., 2024). Det kan exempelvis handla om att
undvika att sdtta deltagare 1 obekvidma eller utsatta situationer och att forhindra att kénslig

information hanteras pa ett sitt som kan skada individen eller gruppen (Bryman m. fl., 2024).

Informerat samtycke innebir att deltagarna ges fullstindig och tydlig information om studiens
syfte, metod och villkor sa att de kan ta ett aktivt beslut om att delta eller inte (Bryman m. fl.,
2024). Deltagarna ska inte heller kinna sig tvingade att delta och att dessa kan avbryta att delta nir
som helst (Bryman m. fl., 2024).

Integritet handlar om att skydda deltagarnas privatliv och personliga uppgifter (Bryman m. fl.,
2024). Aven om forskningen inte orsakar direkt skada kan individer #nda uppleva att deras

integritet krinks om de inte kinner att deras ritt till integritet (Bryman m. fl., 2024).

Att undvika forledande innebér att forskaren inte medvetet vilseleder deltagarna om studiens syfte
eller forskarens intentioner (Bryman m. fl., 2024). Deltagarna bor ges en sa érlig och komplett
beskrivning av studien som mdjligt (Bryman m. fl., 2024). Detta ar sérskilt viktigt 1 kvalitativ

forskning, dar transparens bidrar till att deltagare kdnner trygghet i sin medverkan (Bryman m. fl.,
2024).

Genom att aktivt ta hansyn till dessa fyra principer under hela forskningsprocessen, fran planering
till datainsamling och rapportering, har denna studie i storsta mojliga man strévat efter att uppna
god forskningsetik. For att uppna dessa har deltagare i studien anonymiserats, informerats om

syftet och forfattarnas intentioner med studien, samt informerats om deras ritt att neka deltagande.

3.9 Kbvalitetsutvirdering

I denna studie har de fyra kriterier for som presenteras av Lincoln & Guba (1985) tillimpats for

att efterstriva god forskningskvalitet. Dessa ér: kredibilitet (eng. credibility), dverforbarhet (eng.
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transferability), palitlighet (eng. dependability) och bekriftelsebarhet (eng. confirmability). Hur

studien har anpassats for att efterleva dessa kriterier for kvalitetsutvidrdering presenteras nedan.

3.9.1 Kredibilitet

Kredibilitet handlar om hur vil forskningsresultatet aterspeglar den verklighet som studiens
dmnar att undersoka (Bryman m. fl., 2024). Enligt Bryman m. fl. (2024) dr en avgorande faktor
for att uppna kredibilitet att forskningen bedrivs i enlighet med godtagbar forskningsmetod. I
denna studie har kredibilitet efterstravats genom att folja de foretagsekonomiska
forskningsmetoder som beskrivs av Bryman m. fl. (2024), samt genom kontinuerlig dialog och
aterkoppling fran handledare vid universitetet. Lincoln & Guba (1985) rekommenderar dven
triangulering som en metod for att stirka en studies kredibilitet. I denna studie har triangulering
tillampats vid litteraturinsamlingen for att sikerstdlla att relevanta huvudomraden och
nyckelaktiviteter kopplade till processorienterade foridndringsinitiativ innan analysmodellen

utformas.

3.9.2 Overforbarhet

Lincoln & Guba (1985) beskriver overforbarhet som ett kvalitetskriterium som ror huruvida
forskningsresultat kan tillimpas i andra kontexter. Vidare beskriver Bryman m. fl. (2024) att
kvalitativa studier ofta innebdr ingdende undersokningar av sma grupper eller individer med
specifika egenskaper. Diarmed tenderar kvalitativa studier att prioritera djup snarare dn den breda
generaliserbarhet som kvantitativa studier efterstriavar. Eftersom kvalitativa studier fokuserar pa
den unika kontexten och dess betydelse for det undersokta fenomenet Bryman m. fl. (2024),
paverkas dven studiens dverforbarhet. Lincoln & Guba (1985) argumenterar for att snarare n att
striava efter generell generaliserbarhet, bor forskare ge en detaljerad beskrivning av den kontext
dér data samlas in. En sadan rik och kontextuell beskrivning underlittar for andra att bedoma i

vilken utstrickning resultaten kan dverforas till andra sammanhang.

For att starka denna studies overforbarhet har data samlats in fran flera fallféretag som delar vissa
centrala egenskaper, diribland att organisationerna nyligen genomgétt, eller befinner sig i
processforandring. Aven konsulter som #r anstillda av uppdragsgivaren och som har erfarenhet av
processorienterade fordndringsinitativ har intervjuats. De intervjuade konsulterna har tillsammans
erfarenhet fran ett brett spektrum av foretag, organisationstyper och branscher dir de varit
involverade i processorienterade fordndringsinitiativ. Deras samlade perspektiv bidrar med
vardefull insikt i vilka huvudomraden och nyckelaktiviteter som &r relevanta oberoende av typen
av foretag och processforindring. Genom att samla in data fran flera fallféretag och konsulter

med erfarenheter av processorienterade foridndringsinitiativ i olika kontexter, mojliggjordes en
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bredare och mer nyanserad forstaelse for fordndringsledning i dessa sammanhang. Detta bidrar

till att stiarka studiens Overforbarhet.

Trots denna ansats har studiens tidsramar satt vissa begriansningar relaterat till datainsamlingen.
En léngre tidsperiod hade mojliggjort datainsamling fran flera fall, vilket i sin tur kunde ha okat
studiens Overforbarhet ytterligare. For att underlidtta for ldsaren att bedoma resultatens
overforbarhet till andra kontexter, har en detaljerad fallbeskrivning givits av fallféretagen och
uppdragsgivaren. Detta i enlighet med (Lincoln & Guba, 1985). En begrinsning i studien, som
har paverkan pa resultatets overforbarhet, dr att samtliga konsulter intervjuats fran ett och samma
konsultforetag, som implementerar en och samma modell for processledning. Detta kan paverka
variationen i perspektiv och erfarenheter som annars hade kunnat upptickas genom att inkludera
konsulter fran flera olika foretag med olika angreppssiitt till processledning. Darmed finns en risk
att vissa nyanser eller alternativa synsitt inte fangats i studien, vilket paverkar 6verforbarheten
negativt i enlighet med (Bryman m. fl., 2024). Tydliga monster och dterkommande svar kunde
identifieras i intervjuerna med bade konsulterna och fallforetagen, vilket tyder pa att studiens

resultat anda har en relativt god dverforbarhet till andra kontexter (Eisenhardt & Graebner, 2007).

3.9.3 Palitlighet

I enligthet med Lincoln & Guba (1985) anvinds palitlighet som en parallell till reliabilitet och for
att sékerstélla att studiens resultat dr trovirdiga och inte dr slumpmaissiga. For att uppna palitlighet
framhéver Lincoln & Guba (1985) vikten av en sparbar och systematiskt forskningsprocess dir
hela forskningsprocessen dokumenteras och gors tillgdnglig for ldasaren av studien. Detta for att
det ska vara mojligt att sdkerstilla att studien anvént korrekta forskningsprocedurer (Lincoln &
Guba, 1985). For att oka palitligheten i denna studie har studiens syfte, metodval och metod for
datainsamling detaljerat beskrivits 1 metodavsnittet. [ studien har en semistrukturerad
intervjumetod valts dir foljdfragor, som inte dr inkluderade i intervjuguiden, tillatits dir det
bedomts givande. Att foljdfragor tillatits paverkar palitligheten negativt eftersom det blir svarare
for utomstaende att helt replikera datainsamlingen. Valet av semistrukturerad intervjuteknik
motiveras dock med att tekniken mojliggér en hogre grad av flexibilitet @n den strukturerade
intervjun (Bryman m. fl., 2024), vilket ansdgs sérskilt virdefullt vid da det &r i studiens intresse

att fa en nyanserad bild av respondenternas asikter kopplat till férindringsledning.

3.9.4 Bekriftelsebarhet

Kvalitetskriteriet bekriftelsebarhet handlar om att sdkerstélla att forskaren agerar i1 enlighet med
god forskningssed och antar en sa objektiv ansats som mojligt (Bryman m. fl., 2024). Samtidigt

papekar Bryman m. fl. (2024), att fullstindig objektivitet &r omdjlig inom foretagsekonomisk
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forskning, eftersom forskningsresultaten alltid paverkas av forskarens tolkningsprocess i nagon
man. For att efterstriva bekriftelsebarhet i denna studie har kontinuerlig granskning av
handledare genomforts, i enlighet med Lincoln & Guba (1985) rekommendation att granskare bor
bedoma huruvida bekriftelsebarhet har uppnatts. Vidare har stor vikt lagts vid att detaljerat
dokumentera och beskriva forskningsprocessen for att oka transparensen. For att ytterligare
minimera risken att datainsamlingen paverkas av forfattarnas egna tolkningar och asikter har
samtliga intervjuer spelats in, vilket mojliggor en fullstindig granskning av intervjusvaren i
efterhand. Detta sikerstiller att analysen bygger pa en rittvisande atergivning av respondenternas

svar och stirker ddrigenom studiens bekriftelsebarhet.

3.10 Anvandning av generativ artificiell intelligens

Generativ artificiell intelligens (GenAl) har anvints genom rapportens gang. GenAl:n har anvénts
i syfte att genom overséttningar och forslag forbéttra spraket, grammatik och struktur. Modellen
som har anvints under arbetets gang dr ChatGPT, som bygger pa en stor sprakmodell utvecklad
av foretaget OpenAl. Eftersom GenAl-verktyg inte alltid dr korrekt i sitt innehall har detta alltid
granskas, och vid behov redigerats av forfattarna.
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4 Empiri och analys

Detta kapitel presenterar och analyserar det empiriska materialet med stod i den teoretiska
referensramen och analysmodellen. Syftet dr att tolka och forsta empirin, samt relatera dessa till

studiens syfte och fragestdllningar.

4.1 Huvudomraden for forankring av processorienterade

forandringsinitiativ

I foljande avsnitt presenteras empiri och analys for att besvara den forsta fragestillningen, vilket
innebdr att utreda vilka huvudomraden som idr viktiga att fokusera pa vid forankring av
processorienterade fordndringsinitiativ och varfor. For att ta reda pa motiveringar bakom
huvudomradenas relevans presenteras forst insamlad empiri Kkopplat till identifierade
huvudomraden. Dérefter gors en analys av empirin for att analysera varfor huvudomradet ar

viktigt att fokusera pa vid processorienterade fordndringsinitiativ.

4.1.1 Huvudomrade: Ledarskap

I foljande avsnitt undersoks varfor ledarskap dr viktigt for forankring av processorienterade
forandringsinitiativ. Forst presenteras empiri kring huvudomradet ledarskap. Dérefter presenteras

en analys av insamlad empiri och teori.
4.1.1.1 Respondentsvar kopplade till huvudomradet ledarskap

Samtliga respondenter framhaller att ledarskap &dr viktigt for att lyckas med forankring av
processorienterade fordndringsinitiativ. R1, R2, R4, R6, R7, R10, R11 och R12 uttryckte att
ledningen har en avgorande roll 1 att visa aktivt och enat stod for processfordndringen. R1
utvecklade resonemanget med att lyfta fram att det dr avgorande att hogsta ledningen tydligt och
konsekvent visar sitt stod for fordndringen. Om ledningen visar minsta tvekan, exempelvis genom
att inte lata helt overtygad nir de far fragor om forindringsarbetet, kan detta enligt R1 snabbt
uppfattas av medarbetarna. Vilket riskerar att undergriva bade fordndringens legitimitet och
angeldgenhet. R6, R7 och R11 framhaller att ledningens aktiva och enade stod dr en forutsittning
for att den person, eller grupp av personer, som leder det operativa arbetet med
processforandringen ska kunna pavisa fordndringens legitimitet och Overkomma initialt
fordndringsmotstand. R11 beskriver att ledningens stod pa samtliga hierarkiska nivaer &r
avgorande for att forankra funktionsoverskridande processforindringar, ddr hogsta ledningens

engagemang &r sdrskilt viktigt for att sidkra legitimitet och minska motstand. Respondenten
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illustrerar detta med ett exempel fran ett processorienterade fordndringsinitiativ-projekt, diar hen
som projektledare anvdnde VD:s uttalade stod for att Overtyga linjecheferna. Om cheferna
motsatte sig fordandringen hidnvisades de till att ta diskussionen vidare med VD. R11 beskriver
vidare att hogsta ledningen kan visa sitt engagemang for fordndringsinitiativet genom att

kontinuerligt folja upp processen och efterfraga resultat.

R2, R3, R6, R7, och R10 framforde att ledningen dven har en avgorande roll i att kommunicera
syftet och behovet bakom fordandringen. R10 lyfter att det dr ledningens ansvar att formedla varfor
forandringsarbetet dr viktigt, varfor det dr nodvéndigt att fordndringen genomfors och hur
forandringen kommer att leda till langsiktig forbéttring for de medarbetare som arbetar, eller
paverkas av, processen. Pa liknande sitt beskriver R7 hur tydliga styrsignaler fran ledningen,
inklusive en forklaring till varfor fordndringen behovs, dr avgorande for att skapa acceptans i
organisationen. R2, R3 och R7 understryker att ledningen behdver vara tydlig med vilket virde
forandringen ska skapa och hur den hinger samman med organisationens Overgripande
affarsstrategi eller malsittning. R3 lyfter dven vikten av att tydligt motivera varfor medarbetare
ska arbeta enligt gemensamma processer och varfor arbetssittet behdver vara enhetligt for alla
som berdors av processforindringen, vilket forutsitter en troviardig och konsekvent

kommunikation fran ledningen.

I Tabell 12 sammanfattas det empiriska underlaget fran respondentsvaren rorande varfor ledarskap

ar viktigt for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ.

Tabell 12: Ledarskapets betydelse for forankring av processorienterade forandringsinitiativ

Motivering av relevans Respondent

Ledarskap skapar legitimitet och hanterar | R1, R2, R4, R6,R7, R10,R11, R12
motstand genom aktivt och enat stod

Ledarskap skapar forstaelse och engagemang | R2, R3, R6, R7, R8, R10
genom att kommunicera syfte och behov bakom
forandringen

4.1.1.2 Analys av huvudomradet ledarskap

Foljande analys relaterar till litteratur som aterfinns i avsnitt 2.3.3. Genom att forsta varfor
respondenterna anser att ledarskap dr viktigt for forankring av processorienterade

fordndringsinitiativ kan huvudomradets relevans identifieras.

Empirin visar att samtliga respondenter lyfter ledarskap som en avgorande faktor for att lyckas
med forankring av processorienterade foridndringsinitiativ. Detta ligger i linje med vad som
beskrivs i teorin, dir ledarskap identifierats som ett aterkommande tema for att driva

fordandringsarbete och skapa de forutsdttningar som krévs for att na framgang (se Avsnitt 2.3.3,
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Tabell 2). Tva huvudsakliga motiveringar till ledarskapets betydelse identifierades i empirin.
Respondentsvaren fran R1, R2, R4, R6, R7, R10, R11 och R12 indikerar vikten av att ledningen
visar aktivt och enat stod for forandringsinitiativet. Respondenterna betonar fortséttningsvis att ett
passivt godkdnnande inte dr tillrdckligt, utan att ledningen maste vara synligt engagerad och sta
helhjértat bakom fordndringen. Detta kan kopplas samman med teori av Bullock & Batten (1985)
och Kotter (2007), som framhaller att ledare maste vara direkt involverade och ta ansvar for
forandringsprocessen, snarare dn att forlita sig pa att processen drivs framat av sig sjdlv. Schein
(1996) beskriver fortsittningsvis att ledare bor agera som trygghetsskapare och forebilder i
forandringsarbetet, vilket aterfinns i R1:s resonemang om vikten av att ledningen kommunicerar
konsekvent och undviker att signalera osidkerhet, da detta snabbt kan uppfattas av medarbetare
och undergriva fordndringens legitimitet och angeldgenhet. R11:s exempel pa hur hogsta
ledningen konkret kan visa sitt stod genom att aktivt folja upp projektet och efterfraga resultat
stodjer dven vikten av ledningens nidrvaro och ansvarstagande i forandringsarbetet. En
motiveringen till huvudomradet relevans dr saledes att skapa legitimitet och hantera motstand

genom aktivt och enat stod.

Den andra motiveringen som framtridder i empirin dr vikten av att ledningen kommunicerar syftet
och behovet bakom fordndringen. Detta lyfts av R2, R3, R6, R7, R10, dir meningsskapande och
tydlig kommunikation lyfts som centrala delar for att motverka fordndringsmotstand (Kanter,
1992; Kotter, 2007; Cameron & Green, 2019). Kotter (2007) beskriver att bristande
kommunikation kring varfor fordndringen dr nddvéndig och vilken nytta fordndringen forvéntas
leda till riskerar att skapa forvirring, passivitet och motstand hos medarbetarna. Detta bekriftas av
R10, som lyfter att det 4r ledningens ansvar att formedla fordndringens betydelse och langsiktiga
virde, samt av R7 som beskriver hur tydliga styrsignaler fran ledningen &r avgorande for
acceptans. R3 bidrar med ytterligare en dimension genom att lyfta vikten av att motivera varfor
gemensamma arbetssdtt och processer ska tillimpas konsekvent 1 olika delar av organisationen,
vilket enligt R3 forutsitter trovidrdig kommunikation fran ledningen. En motiveringen till
huvudomradet relevans ar saledes att skapa forstdelse och engagemang genom att kommunicera

syfte och behov bakom fordndringen.

4.1.2 Huvudomrade: kommunikation

I foljande avsnitt undersoks varfor kommunikation ar viktigt for forankring av processorienterade
fordndringsinitiativ. Forst presenteras empiri kring huvudomradet kommunikation. Darefter

presenteras en analys av insamlad empiri och teori.
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4.1.2.1 Respondentsvar kopplade till huvudomradet kommunikation

Samtliga respondenter ser kommunikation som ett betydande omrade for att lyckas med
forankringen av processorienterade fordandringsinitiativ. R1, R4, R5, R9, R10, R11 och R12 lyfte
att kommunikation ar ett viktigt verktyg for att forhindra motstaind och osédkerhet bland
medarbetare och intressenter som paverkas av processfordndringen. Samtliga av dessa
respondenter lyfte att tydlig, kontinuerlig och transparent kommunikation under
fordndringsprocessen dr avgorande for att motverka spekulation och minska oro bland
medarbetarna. R1 beskrev ett framgangsrikt processforandringsinitiativ dar projektledaren
regelbundet, varje fredag, genomforde informationsmoten om fordndringsarbetets aktuella status,
oavsett om det fanns nagra nyheter att rapportera eller inte. Under dessa moten gavs samtliga
medarbetare mojlighet att uttrycka sina farhagor och stélla fragor kring fordndringen. R1 betonar
att denna kontinuerliga och transparenta kommunikation utgjorde en central framgangsfaktor som

bidrog till att minska risken for spekulation, oro och motstand.

Vidare lyfter R11 att det &ar sdrskilt viktigt att informera och féra en kontinuerlig dialog med
nyckelpersoner som visar pa aktivt fordndringsmotstand. Genom att halla dessa individer
uppdaterade och vilinformerade under fordandringsarbetet gar det ofta att minska deras oro och
motstind. Aven R9 belyser att vissa nyckelpersoner kan ge uttryck for stérre motstind 4n andra.
R9 framhéller darfor vikten av att processledningen tidigt i forandringsarbetet tar sig tid att lyssna
in och beméta dessa individers farhagor, trots att brist pa tidsmissiga resurser ofta utgor en
utmaning inom foriandringsprojekt. R4 betonar dven betydelsen av att uppritthalla en kontinuerlig
dialog med medarbetarna kring forindringen, sérskilt 1 de fall dir fordndringsprocessen stricker

sig over en ldangre tidsperiod.

R2, R3, R4, R7, R8, R9, R12 och framforde uttryckligen vikten av att kommunicera varfor
fordandringen genomfors. Detta 6verlappar dven huvudmotiveringen for ledarskap, da det enligt
respondenterna dr hogsta ledningens ansvar att formedla syftet och visionen pa ett tydligt sétt. R6
framholl att detta dr avgorande for att kunna motivera medarbetarna att investera den tid och
energi som Kkrivs pa individniva for att mojliggora forandringen. Respondenten betonade vikten
av att tydliggora det personliga utbytet som medarbetarna kan forvénta sig som resultat av sitt
engagemang. Aven R11 framforde vikten av att forklara varfor en forindring genomfors for att
motivera medarbetarna att acceptera att processfordndringen inledningsvis kan medfora
utmaningar och besvir. R1 forklarar att de som &r insatta och leder foridndringen ofta har litt att
underskatta vikten av den hir typen av kommunikation, da dessa individer sjédlva dr vil insatta i
syftet och visionen med fordndringen. Flera respondenter (R3, R5, R6, R9) framhdéll dven vikten
av att inte enbart tydliggor det 6vergripande organisatoriska syftet och visionen, utan att det dven
ar fordelaktigt att konkretisera hur forandringen paverkar medarbetare pa individniva. R3, RS och
R6 beskriver att medarbetare behover forsta vilken roll de sjdlva har i fordndringen och vad som

forvintas av dem. Enligt R6 Okar detta chanserna for aktivt deltagande och minskar risken for
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passivitet eller motstand.

R2, R6, R7, R8, R9, R11, R12 och framfor att kommunikation inte enbart bor inkludera
informationséverforing fran processledning till medarbetare, utan dven fungera som ett medel for
att mojliggora tvaviagsdialog och aktivt engagemang mellan berérda medarbetare. R2, R6 och R8
framholl vikten av att inkludera processanvindare tidigt i utvecklingsarbetet for att samla in
synpunkter och sikerstdlla att processanvidndare kénner att deras perspektiv beaktas vid
fordndringens utformning. R8 beskriver ett processforindringsinitiativ fran nér respondentens
organisation inforde ett nytt systemstod. Det nya systemstodet innebar fordndrade arbetssitt for
filtpersonal ddr bland annat alla former av felregistreringar nu skulle registreras via en mobilapp.
Redan 1 planeringsfasen av processforindringen gavs filtpersonal mojlighet att framfora
eventuella synpunkter. R8 beskriver att genom att tidigt fanga upp féltpersonalens perspektiv
kunde projektgruppen bade anpassa systemets utformning och adressera farhagor. Enligt R8 var
den tidiga involveringen av processanvindarna sirskilt viktig for att bemota och hantera den
skepsis som uttrycktes bland #ldre filttekniker infor anvindning av den nya tekniken. Aven R10
och R12 papekar att mojligheten for medarbetarna att uttrycka asikter och stilla fragor inte bara
bidrar till okad forstaelse, utan &dven Okar engagemanget och stirker fortroendet for
fordndringsledningen.

I Tabell 13 sammanfattas det empiriska underlaget fran respondentsvaren rorande varfor

kommunikation dr viktigt for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ.

Tabell 13: Kommunikationens betydelse for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ

Motivering av relevans Respondent

Kommunikation forhindrar motstind och | R1, R4, R6, R8, R9, R10, R11

osikerhet

Kommunikation formedlar syfte och vision R1, R2, R3, R6, R7, RS, R9, R10,
R12

Kommunikation skapar delaktighet och dialog R2, R6,R7,R9, R8, R11, R12

4.1.2.2 Analys av huvudomradet kommunikation

Foljande analys relaterar till litteratur som aterfinns i avsnitt 2.3.3. Genom att forsta varfor
respondenterna anser att kommunikation &r viktigt for forankring av processorienterade

fordndringsinitiativ kan huvudomradets relevans identifieras.

Empirin visar att samtliga respondenter framhaller kommunikation som en avgorande
framgangsfaktor for att uppna en effektiv forankring av processorienterade fordndringsinitiativ.
Detta overensstimmer med tidigare forskning inom fordndringsledning, dir kommunikation lyfts
fram som ett centralt omrade for processorienterade forandringsinitiativ (se Avsnitt 2.3.3, Tabell

2). Tre huvudsakliga motiveringar till ledarskapets betydelse identifierades i1 empirin.
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Respondentsvar fran R1, R4, R5, R9, R10, R11 och R12 indikerar att kommunikation &r
avgorande for att minska motstand och forebygga osikerhet hos medarbetare och intressenter som
berors av processforandringen. Kotter (2007) framfor att utan tydlig kommunikation riskerar
fordndringen att missforstas eller motas av skepsis bland medarbetarna. En motiveringen till

huvudomradet relevans ir saledes att minska motstand och osiikerhet.

Den andra motivering som lyfts av respondenterna ér vikten av att tydligt kommunicera syftet och
visionen med foridndringsinitiativet. Flera respondenter (R2, R3, R4, R7, R8, R9, R12) betonade
uttryckligen vikten av att tydligt kommunicera varfor forandringen genomfors. Bade Kotter (2007)
och Cameron & Green (2019) framfor vikten av en genomténkt vision for fordndringsinitiativet for
att undvika att processforandringen fragmenteras och tappar malriktningen. Det Gverensstimmer
dven med Hammer & Champy (1993) och Cameron & Green (2019), som framhaller att ledningen
maste tydliggora bade att fordndringen ska ske och vilket mal organisationen stravar efter att uppna.

En motiveringen till huvudomradet relevans &r saledes att formedla syfte och vision.

Betoningen av tvavigsdialog och tidig involvering av medarbetare dr forenlig med Sikdar &
Payyazhi (2014) som understryker vikten av ett kontinuerligt informationsflode i bada riktningar
genom organisationens hierarki. Sikdar & Payyazhi (2014) framfor att informationsfioden mellan
hierarkiska nivaer inte bara minskar osikerhet och missforstand, utan dven stirker medarbetarnas
kdnsla av inkludering och engagemang. Genom att ge medarbetarna mojlighet att paverka
fordndringens utformning okar acceptansen for fordndringen samtidigt som motstandet reduceras.
Nagot som belyses av R8:s respondentsvar. En motiveringen till huvudomradet relevans é&r

saledes att skapa delaktighet och dialog.

4.1.3 Huvudomrade: Resurser

I foljande avsnitt undersoks varfor resurser dr viktigt for forankring av processorienterade
fordndringsinitiativ. Forst presenteras empiri kring huvudomradet resurser. Direfter presenteras

en analys av insamlad empiri och teori.
4.1.3.1 Respondentsvar kopplade till huvudomradet resurser

R2, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11, R12 framfor att tillrackligt med tidsméssiga resurser
allokerade till fordndringsinitiativet dr avgorande for att lyckas med forankring av
processorienterade fordndringsinitiativ. R2 papekar vidare att det sillan dr direkta ekonomiska
medel som utgor den frimsta begridnsningen, utan snarare bristen pa tillginglig arbetstid fran
medarbetarna. Aven om arbetstid i sig dr en ekonomisk resurs, framfér R2, R7, R10 och R11 att
denna begrinsning oftare manifesteras genom avsaknad av tidskapacitet snarare 4n som direkta

budgetproblem. R2, R3 och R11 understryker dven vikten av att efterstriva ett langsiktigt
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tidsperspektiv vid genomforandet av processfordndringar. R3 forklarar att det dr viktigt att inte
avsluta forandringsinsatser for tidigt och att det finns en etablerad plan for hur fordndringen ska
forvaltas langsiktigt. Enligt R3 kan langsiktig forankring underlidttas genom att exempelvis
dokumentera nya arbetssdtt 1 formell dokumentation och genom strukturerade
overldamningsprocesser 1 processteamen. R11 beskriver att grunden i allt processarbete &r
langsiktighet och det kridvs saledes en langsiktig tidsallokering till processarbete. I den bista av
vérldar, enligt bade R2 och R11, ska inte processfordndringar ses som nagot som sker vid sidan av
ordinarie arbetsuppgifter, utan vara en inkluderad och sjdlvklar del av ordinarie arbetsuppgifter.
R10 beskriver att medarbetare ofta forvintas driva processfordndringar utdver sina ordinarie

arbetsuppgifter, utan att nagon extra arbetstid avsitts, vilket R10 beskriver som problematiskt.

R1, R2, R3, R4, RS, R7, R12 framhaller att nédrvaro av resurser med relevant kompetens och
befattning 4r en avgorande forutsidttning for att lyckas med processorienterade
forandringsinitiativ. R2 betonar vikten av att sdkerstilla representation fran hela den process som
ska fordndras. R3 framhaller att det &r sérskilt viktigt att inkludera medarbetare med praktisk
erfarenhet av att arbeta 1 den aktuella processen redan 1 planeringsstadiet av fordndringsarbetet.
R4 beskriver att en processfordndring inte kan genomforas utan representation fran samtliga
relevanta delar av organisationen. Vidare lyfter R4 att det kan vara mer fordelaktigt att skjuta upp
forandringsinitiativet tills det dr mojligt att sidkerstdlla bade kompetens och representation,
exempelvis nir en avdelning redan ar hart arbetsbelastad. R5 betonar att engagemang och
tidsinsats fran operativa chefer #dr avgorande for att lyckas med processorienterade
fordndringsinitiativ. Dessa chefer har, enligt RS, inte bara beslutsmandat 6ver de resurser som
krdavs for att genomfora forandringen, utan de forvédntas dven axla rollen som fordndringsledare

och driva fordndringsarbetet bland medarbetarna inom sina respektive funktioner och avdelningar.

I Tabell 14 sammanfattas det empiriska underlaget fran respondentsvaren rérande varfor resurser

ar viktigt for forankring av processorienterade fordandringsinitiativ.

Tabell 14: Resursers betydelse for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ

Motivering av relevans Respondent
Resurser i form av arbetstid frigor kapacitet for | R2, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11,
fordndringsarbete R12

Resurser i form av kompetenser och | R1,R2, R3, R4, R5, R7,R12
representation underlittar forankring

4.1.3.2 Analys av huvudomradet resurser

Foljande analys relaterar till litteratur som aterfinns i avsnitt 2.3.3. Genom att forsta varfor
respondenterna anser att resurser dr viktigt for forankring av processorienterade

forandringsinitiativ kan huvudomradets relevans identifieras.
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Empirin visar att samtliga respondenter framhaéller resurser som avgorande for att uppna en
effektiv forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. Detta dverensstimmer med tidigare
forskning inom fordndringsledning och processorienterade fordndringsinitiativ, dér resurser lyfts
fram som ett centralt omrade for processorienterade forandringsinitiativ (se Avsnitt 2.3.3, Tabell
2). Tva huvudsakliga motiveringar till resursers betydelse for forankring av processorienterade
fordndringsinitiativ kan identifieras i empirin. Den forsta handlar om vikten av att frigora
tillrdckliga resurser i form av tid for att mojliggora ett framgangsrikt fordndringsprojekt. Detta
betonas av respondenterna R2, R4, R6, R7, R8 , R9, R10, R11, R12. Tillgangen till resurser och
hur dessa fordelas &r centrala faktorer for att initiera och bibehdlla effekterna av
forandringsinitiativ. Enligt Davenport (1993) dr det avgorande att processteamet tilldelas
tillracklig arbetstid utdver sina ordinarie arbetsuppgifter for att effektivt kunna driva
forandringen. Respondenternas svar indikerar att denna grundfOrutsittning ofta forbises i
praktiken, vilket skapar risker for bade fordndringstrotthet och bristande forankring. I enlighet
med Macedo de Morais m. fl. (2014) kéinnetecknar processledning och processledningsmodeller
av systematiskt, kontinuerligt och iterativt forbattringsarbete. Brist pa tidsrelaterade resurser dr
saledes inte enbart problematisk for att lyckas med enskilda processorienterade
forandringsinitiativ, utan utgor dven ett hinder for att uppritthalla systematiska och kontinuerliga
forbattringar. Darmed riskerar organisationen dven att forlora den formaga till stindig anpassning
och utveckling som framhalls av (Navarro & Haag, 2024). En motiveringen till huvudomradet

relevans ar saledes att resurser i form av arbetstid frigor kapacitet for forindringsarbetet.

Empirin visar dven att flera respondenter (R2, R3, R4, RS, R7, R12) belyser vikten av resurser i
form av relevant kompetens och befattning for att framgangsrikt genomfora forandringsinitiativet.
En tvirfunktionell representation i fordndringsteamet dr avgorande for att sikerstilla att
funktionsrelaterade perspektiv och kunskap horsammas 1 fordndringsarbetet (Davenport, 1993;
Institute, 1993; Rentzhog, 1998; Kettinger & Grover, 1995). Enligt Davenport (1993) ér det dven
avgorande att sikra stod fran nyckelpersoner som bade kan tillhandahalla de nddvéndiga
resurserna och det inflytande som behovs for att genomfora fordndringen. Nagot som
exemplifieras i praktiken av RS som beskriver stodet fran operativa chefer som avgorande for att
driva processfordandringsarbetet framat inom sina respektive funktioner och avdelningar.
Sammantaget &r sdledes en motiveringen till relevansen av huvudomradet att resurser i form av

kompetenser och representation underldttar forankring.

4.1.4 Huvudomrade: Organisationskultur

I foljande avsnitt undersoks vikten av organisationskultur vid forankring av processorienterade
forandringsinitiativ. Forst presenteras empiri kopplat till hur organisationskultur paverkar
fordndringsarbetet. Direfter analyseras den insamlade empirin som tolkas i relation till tidigare

forskning och teorier.
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4.1.4.1 Respondentsvar kopplade till huvudomradet organisationskultur

Samtliga respondenter betonar vikten av att organisationskulturen stéttar fordndringsinitiativ och
skapar langsiktig forankring av processorienterade fordndringar. R3, R9 och R11 lyfter att det &r
avgorande att kommunikationen i1 organisationen genomsyras av virderingar som styrker
processorienterat arbete, och att dessa varderingar ir kiinda och forankrade 1 hela organisationen.
R1, R2, R3, R4, RS, R7, R8, R10, R11 och R12 uttrycker att ledningens agerande har en stor
paverkan pa vilken kultur som skapas i organisationen. Samma respondenter anser att det dr
viktigt att ledningen demonstrerar det eftertraktade beteendet och agerar som forebild for att
fostra den eftertraktade kulturen. RS lyfter dven att ett sitt att uppna detta &r att informera och
kommunicera med varje operativ chef under hela projektet i syfte att skapa ett kulturstodjande
ledarskap. Enligt RS &r det dven nodvindigt att frimja en kultur didr medarbetare kidnner sig
involverade och ansvarstagande for fordndringen, och varnar for detaljstyrning av ledningen som

leder till underminering av engagemanget.

R2, R4, R8, R10 och R12 lyfter att det dr viktigt att aktivt belona beteenden som stodjer
forbittrade processfloden och kunskapsdelning. I denna kontext dr beloningar icke monetira, som
exempelvis berom och bekriftelse. Detta anses skapa incitament for att agera i linje med de
virden som fordndringen avser att frimja. R10 berittar exempelvis om att vissa organisationer
arbetar med beloningsmekanismer i stil med spelifiering (anvdndning av speldesign och
tavlingsmoment for att 6ka motivation och engagemang i arbetsuppgifter) for att forstirka onskat
beteende, vilket kan uppmuntra till att folja nya processer. R4 lyfter dven att det dr viktigt att ha

roligt under fordndringsarbetet eftersom ett positivt arbetsklimat ofta leder till ett bittre resultat.

Vidare betonar R2, R3, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11 och R12 att en forindringsbenigen kultur
ir en central forutsittning for att processorienterade fordndringsinitiativ ska lyckas. Flera
respondenter beskriver att en organisationskultur som priglas av en generell Gppenhet for

fordndring &r fordelaktigt.

R6 framhaller att en viktig faktor for att oka medarbetares forandringsbenidgenhet dr att fraimja en
organisationskultur diar misstag tillats, speciellt i tidiga skeden av en fordandringsprocess. R6
beskriver att hen ofta moter storre fordndringsmotstand fran avdelningar med chefer dir
medarbetare fatt mycket smill pa fingrarna”vid fel och misstag kopplade till tidigare
forandringsinitiativ. I linje med detta uttrycker 4ven R4 att det bor rada en ”vaga prova-kultur”,
dar felsteg tillats som en naturlig del av utveckling. R4 for fram att detta framjar initiativtagande
och minskar fordndringsmotstand. R6 beskriver dven att kulturen maste “bygga in
forbattringsarbete som en naturlig del av arbetet”, vilket pekar pa att forindringsbendgenhet bor
genomsyra den dagliga verksamheten. R4 lyfter dven att det bor finnas en “vi-kédnsla” och att det
finns en hjidlpsamhet och samarbetsvilja 1 organisationen vilket dr avgorande for att driva

fordandring 1 organisationer.
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I Tabell 15 sammanfattas det empiriska underlaget fran respondentsvaren rorande varfor resurser

ar viktigt for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ.

Tabell 15: Organisationskulturens betydelse for forankring av  processorienterade
fordndringsinitiativ

Motivering av relevans Respondent

En forindringsbenigen kultur som stodjer | R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, RS,
fordndringar dr nodvéndig for att lyckas med | R9, R10, R11, R12
processorienterade fordndringsinitiativ

Kulturens riktning och normbildning satt av | RI, R2, R3, R4, RS, R7, R10, R11,
ledarskapet paverkar medarbetarnas instéllning | R12
till fordndringar

Beloning forstirker Onskat beteende och | R2, R4, R8, R10, R12
frimjar processorienterade fordndringar

4.1.4.2 Analys av huvudomradet organisationskultur

Foljande analys relaterar till litteratur som aterfinns i avsnitt 2.3.3, 2.3.2.4, och 2.4.7.5 i
referensramen. Genom att stélla respondentsvaren i relation till den teoretiska grunden kan

relevansen av huvudomradet organisationskultur identifieras.

En majoritet av respondenterna (R2, R3, R4, R6, R7, R9, R10, R11 och R12) lyfter att
fordndringsbenidgenhet dr en avgorande aspekt av organisationskulturen for att lyckas med
processorienterade fordndringsinitiativ. Detta ligger 1 linje med Van Looy & Devos (2019) som
lyfter att detta dr en av sakerna som kinnetecknar en processorienterad kultur. Forandring ska ses
som en naturlig och kontinuerlig del av verksamhetens utveckling, snarare dn som ett avbrott i
den ordinarie driften (Cameron & Green, 2019). Enligt Cameron & Green (2019) riskerar
fordndringar att annars fastna i strukturen men inte kulturen. R4 och R6, uttrycker vikten av att fa
in forbittringsarbete som en del av vardagen och skapa ett klimat dir medarbetare vagar prova
nya arbetssitt. Vidare lyfter samtliga respondenter att organisationskulturen maste stodja
forandringsinitiativ - for att skapa langsiktig forankring. Detta ligger i linje med
forandringslitteraturens betoning pa kulturens centrala betydelse vid fordndringsarbete (Schein,
1996; Kotter, 2007; Nahavandi, 2015). Respondenterna R3, R9 och R11 beskriver vikten av att
kommunicera virderingar som stodjer processorienterat arbete, vilket aterspeglar Schein (1990)
1dé om att organisationskultur utgors av grundliggande antaganden och normer som lérs ut till
nya medlemmar som ett korrekt sitt att tinka och agera. Sammantaget dr saledes en motiveringen
till relevansen av huvudomradet att En processorienterad kultur bidrar till att lyckas med

processorienterade fordndringsinitiativ.

En stark majoritet av respondenterna (R1, R2, R3, R4, R5, R7, R10, R11 och R12) lyfter att
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ledningens agerande dr avgorande for vilken kultur som etableras i organisationen. Detta
bekriftas av Hammer & Champy (1993), Garvin (1995), och Van Looy & Devos (2019) som
pekar pa att ledare har en nyckelroll i att forma och fordndra kultur genom att fungera som
normbirare och forebilder. Respondenterna beskriver hur ledare i praktiken demonstrerar onskade
beteenden och didrmed sitter standarden for andra medarbetares agerande. Till exempel beréttar
RS att de arbetade aktivt med att skapa ett stodjande ledarskap genom att involvera alla operativa
chefer i kommunikation och fordndringsledning, vilket speglar teorin om kulturpaverkan genom
ledarskap. En motiveringen till relevansen av huvudomradet ar saledes att kulturens riktning och

normbildning satt av ledarskapet styrker medarbetarnas instdllning till fordndringar.

Enligt R2, R4, R8, R10 och R12 kan en 6nskad organisationskultur stiarkas och formas genom att
belona beteenden som stodjer forbittrade processfloden. Detta skickar tydliga signaler om vilka
beteenden som efterstrdvas i organisationen. Detta ligger 1 linje med Van Looy & Devos (2019)
som betonar vikten av att formella och informella beloningssystem anpassas till de nya
malsdttningarna vid processorienterade fordndringsinitiativ. Om incitamenten dr kopplade till
gamla strukturer riskerar fordndringen att stdras dven om nya processer infors. En motiveringen
till relevansen av huvudomradet ar saledes att beloning forstirker dnskat beteende och frimjar

processorienterade fordndringar..

4.1.5 Huvudomrade: Utbildning

I foljande avsnitt undersoks vikten av utbildning vid forankring av processorienterade
forandringsinitiativ. Forst presenteras empiri kopplat till hur utbildningsinsatser paverkar
forandringsarbetets genomférande och mottagande i organisationen. Direfter analyseras den

insamlade empirin i relation till tidigare forskning och teorier pa omradet.
4.1.5.1 Respondentsvar kopplade till huvudomradet utbildning

Utbildning av medlemmarna i organisationer lyfts av samtliga av respondenterna som en
avgorande faktor for att lyckas med implementering av processorienterade fordndringsinitiativ.
R2, R4, RS, R6, R7, R9, R10, R11, R12 betonar vikten av att utbildningsinsatser initieras och
utformas sa att de stodjer bade forstaelse och praktisk tillimpning av det nya arbetssittet.
Respondent R4 lyfter sdrskilt vikten av att planera utbildningen i god tid sa att den inte upplevs
stressig eller ogenomténkt. R1, R2 och R4 uttrycker att utbildning inte enbart ska fokusera pa vad
som fordndras, utan ocksa varfor fordndringen sker for att skapa hogre motivation och
engagemang bland medarbetarna. Samtidigt framhaller R6 att utbildning maste anpassas till

malgruppens befintliga kunskap och erfarenhet for att bli effektiv.

En annan viktig aspekt for att processforandringen ska lyckas ér att utbildningen ska omfatta dem
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som berors av fordndringen, enligt R3, RS, R6, R7, R9, R10, R11, R12. RS utvecklar pa detta
genom att podngtera att ett vanligt misstag dr att enbart ledningsgruppen eller processdgaren
utbildas, och att resten av medarbetarna blir limnade utan stod. Aven R10 styrker detta med en
erfarenhet fran ett tidigare uppdrag, diar de operativa medarbetarna prioriterades bort i
utbildningen vilket ledde till osdkerhet och motstand i implementeringsfasen av
processforiandringen. R11 lyfter att sadana situationer kan undvikas genom inkludering, da
motstandet av fordndringen minskar och upplevs som ett mindre hot om medarbetarna har
forstéelse for forindringen och varfor forindringen behovs. Aven RO lyfter att utbildning #r ett

starkt verktyg for att skapa trygghet i1 fordndringsprocessen.

Vidare lyfter R1, R2, R3, R4, R6, R8, R9, R10, R11 att det &r fordelaktigt om utbildningen 4r en
en kombination av bade praktisk och teoretiskt slag. R9 foresprakar dven en digital plattform med
utbildningsmoduler 1 ett system dir det blir tydligt att dversiktligt tolka vilka medarbetare som
har gatt vilken utbildning, dven om den maste kompletteras med praktisk bearbetning. R3
understryker detta genom att pasta att teorin maste fa relateras till det praktiska arbetet for att den
ska forankras. R9 ndmner dven att det dr viktigt att medarbetarna far “testa pa” det nya
arbetssittet innan det implementeras i fullo for att eventuella misstag sker i ett lige som inte ar
lika kritiskt som nir arbetssittet dr 1 full drift. I Tabell 16 sammanfattas det empiriska underlaget
fran respondentsvaren rorande varfor organisationskulturen #r viktigt for forankring av

processorienterade fordndringsinitiativ.

Tabell 16: Organisationskulturens betydelse for forankring av  processorienterade
forandringsinitiativ

Motivering av relevans Respondent

Utbildning behovs for att skapa forstaelse och | R2, R3, R4, RS, R6, R7, R9, R10,
delaktighet R11, R12

Utbildning minskar fordndringsmotstand och | R1, R4, R7, R8, R9, R10, R12
skapar trygghet

4.1.5.2 Analys av huvudomradet utbildning

Foljande analys relaterar till litteratur som aterfinns i syntes 2.3.3. Genom att relatera empirin till
tidigare forskning kan relevansen av utbildning som huvudomrade for forankring av

processorienterade fordndringsinitiativ faststéllas.

En majoritet av respondenterna (R2, R3, R4, R5, R6, R7, R9, R10, R11, R12) betonar att
utbildning dr avgorande for att skapa forstdelse och delaktighet i fordndringsarbetet. Detta
stimmer ¢verens med Davenport (1993), Hammer & Champy (1993), och Grover m. fl. (1995)
som lyfter att medarbetarna bor ges mojlighet att forsta bade fordandringens innehall och syfte for

att kunna ta till sig nya arbetssitt. Enligt Garvin (1995) bidrar utbildning till att medarbetare inte
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bara ldr sig vad som fordndras, men ocksa varfor, vilket stirker engagemanget. Davenport (1993)
lyfter att utbildningen som aktivitet maste bli tilldelad tillrackligt med tid, vilket dven styrks av
empirin. Om utbildningen &r otillrdcklig och resulterar i en svag forstaelse for forandringen lyfter
Sikdar & Payyazhi (2014) att fordndringsarbetet bromsas, vilket styrks av den upplevda
nodvindigheten av utbildning av R2, R3, R4, R5, R6, R7, R9, R10, R11, R12. En motiveringen
till relevansen av huvudomradet dr saledes att utbildning behovs for att skapa forstaelse och
delaktighet.

Vidare uttrycker R1, R4, R7, R9, R10, R12 att utbildning har en viktig funktion i att minska
forandringsmotstand och skapa trygghet. Respondenterna lyfter att bristande kunskap eller
forberedelse ofta leder till osidkerhet infor det nya arbetssittet. Kopplat till detta lyfter Sikdar &
Payyazhi (2014) risken for sa kallad larandeangest, vilket uppstar nar medarbetare inte kdnner sig
tillrdckligt redo for det nya sittet att arbeta pa. Genom att lata medarbetare bekanta sig med
fordandringen skapas en tryggare Overgang till det nya arbetssittet (Davenport, 1993; Garvin,
1995). Detta bekriiftas dven i empirin diar mojligheten att "testa pa” fordndringen Okar tryggheten
och minskar motstandet hos medarbetarna. En motiveringen till relevansen av huvudomradet dr

saledes att utbildning minskar forindringsmotstand och skapar trygghet.

Sammantaget visar bade empirin och teorin att utbildning som skapar forstaelse, delaktighet och
trygghet utgor en grundliggande forutsittning for att processorienterade fordndringsinitiativ ska

kunna forankras och genomforas framgangsrikt.

4.1.6 Huvudomrade: Formella system

I foljande avsnitt undersoks varfor formella system dr viktigt for forankring av processorienterade
fordndringsinitiativ. Forst presenteras empiri kring huvudomradet formella system. Darefter

presenteras en analys av insamlad empiri och teori.
4.1.6.1 Respondentsvar kopplade till huvudomradet formella system

R2, R3, R4, R6, R8, R10, R11 framfor att formella system dr betydelsefulla for att sékerstilla
att samtliga medarbetare arbetar i enlighet med processforindringen. R2, R4 och R6 beskriver
vikten av att styrdokument, i form av exempelvis arbetsbeskrivningar och processkartldggningar,
gors tillgdngliga for att minska risken att individer arbetar vid sidan av etablerade processer. R3
beskriver att formella system, i form av styrdokument, dr viktiga for att det inte ska rada nagra
tveksamheter om vad som &r bestdmt kopplat till processarbetssitt, men dven for att underlitta
inldrning for nyanstillda. R10 beskriver att processkartldggningar behover finnas beskrivna for att

det ska rada en enhetlig utgangspunkt bade innan och efter processforandringar.
Den andra aterkommande motiveringen till formella systems relevans ror mojligheten till mitning
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och utvirdering av processforiandringens effekter. Nagot som belyses av R1, R2, R4, RS, R8, R9,
R11. R2 beskriver att det dr fordelaktigt att redan under processkartliggningsfasen definiera
mitetal for efterlevnad. R3 lyfter betydelsen av att méta utfallen av fordndringar for att
mojliggora aterkoppling av resultaten till medarbetarna. R5, R7 och R9 framhéller alla att
utvirdering av fordndringens konsekvenser ar viktig, 4ven om respondenterna papekar att det inte
alltid ar mojligt att méta alla processfordndringar kvantitativt med hjélp av etablerade métsystem.
Aven R11 framhaller att det #r av storsta vikt att mita effekterna av processforidndringar. R11
betonar vidare att métetal inte bara fyller en funktion i att visa involverade 1 forandringsarbetet att
deras insatser ger resultat, utan dven for att ge ledningen mojlighet att bedoma om fordandringen
far onskad effekt.

I Tabell 17 sammanfattas det empiriska underlaget fran respondentsvaren rorande varfor formella

system dr viktigt for forankring av processorienterade fordandringsinitiativ.

Tabell 17: Formella systems betydelse for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ

Motivering av relevans Respondent

Formella system mgjliggor enhetlig tillimpning | R2, R3, R4, R6, R8, R10, R11
av processfordandringar

Formella system stodjer utvidrdering av | R1, R2, R4, R5, R8, R9, R11
processforandringar

4.1.6.2 Analys av huvudomradet formella system

Foljande analys relaterar till litteratur som aterfinns i syntes 2.3.3. Genom att forsta varfor
respondenterna anser att formella system &dr viktigt for forankring av processorienterade

forandringsinitiativ kan huvudomradets relevans identifieras.

Empirin visar att majoriteten respondenter framhéller formella system som avgorande for att
uppna en effektiv forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. Detta Gverensstimmer
med tidigare forskning inom fordndringsledning och processorienterade fordndringsinitiativ, dir
formella lyfts fram som ett centralt omrade for processorienterade forandringsinitiativ (se Avsnitt
2.3.3, Tabell 2). Fordndringslitteraturen betonar att hallbara fordndringar kriaver att dessa nya
arbetssitt integreras 1 organisationens formella strukturer och system (Lewin, 1948; Bullock &
Batten, 1985; Schein, 1996). Lewin (1948) framfor att det forst dr ndr nya beteenden och
processer institutionaliseras som fordandringen forankras. De gemensamma dragen som gar att
urskilja i R2, R3, R4, R6, R8, R10, R11 respondentsvar ir i linje med Lewin (1948); Bullock &
Batten (1985); Schein (1996), pa sa sitt att formella system, i form av exempelvis styrdokument
och processbeskrivning, beskrivs som viktiga for att befista nya arbetssitt och sikerstilla att
medarbetare arbetar i enlighet med processforindringen. En motiveringen till relevansen av

huvudomradet &r saledes att formella system maojliggor enhetlig tillimpning av
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processfordndringar..

En aterkommande motivering till formella systems relevans for forankring av processorienterade
fordndringsinitiativ dr att formella system inte enbart tjdnar till att standardisera arbetssétt, utan
dven utgdr ett viktigt verktyg for miétning och utvirdering av processforidndringar.
Respondenterna R2, R4, RS, R8, R9, R11 framhaller att mojligheten att folja upp och analysera
effekterna av fordndringar ar betydande for att utvirdera fordndringens langsiktiga konsekvenser.
Exempelvis belyser R2 vikten av att definiera mitetal redan i processkartliggningsfasen, medan
R3 och understryker betydelsen av aterkoppling och ett langsiktigt perspektiv pd métning.
Trkman (2010) och Hammer & Champy (1993) beskriver, likt vad som aterfinns i empirin, att
mitning av fordndringseffekter dr avgorande for att utvdrdera huruvida processfordndringen
uppfyllt forvintade mal och effekter. En motiveringen till relevansen av huvudomradet &r saledes

att formella system stodjer utviirdering av processfordndringar.

4.2 Nyckelaktiviteter for forankring av processorienterade

forandringsinitiativ

I foljande avsnitt presenteras empiri och analys for att besvara den andra fragestillningen, vilket
innebdr att utreda vilka nyckelaktiviteter som dr viktiga att fokusera pa vid forankring av
processorienterade fordndringsinitiativ och varfor. For att ta reda pa motiveringar bakom
nyckelaktiviteternas relevans presenteras forst insamlad empiri kopplat till identifierade
huvudomraden. Darefter gors en analys av empirin for att analysera vilka nyckelaktiviteter som dr

viktiga att fokusera pa inom vardera huvudomrade vid processorienterade forandringsinitiativ.

4.2.1 Nyckelaktiviteter ledarskap

I foljande avsnitt presenteras och utvirderas vilka nyckelaktiviteter inom huvudomradet ledarskap
som dr viktiga for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. Forst presenteras empiri
kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet ledarskap. Direfter presenteras en analys av

insamlad empiri och teori kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet ledarskap.
4.2.1.1 Respondentsvar relaterade till nyckelaktiviteter inom ledarskap

R1, R2, R3, R4, R7, R8, R9, R10, R11, R12 ndmner alla att det &dr viktigt att etablera ett brett och
enat stod fran ledningsstrukturen for att lyckas med forankring av processorienterade
fordndringsinitiativ. R1 framhaller att det &r helt avgorande att hogsta ledningen tydligt visar sitt
stod for processfordndringen och klargor att fordndringen inte dr valfri. R1 understryker vidare att

organisationer generellt ir mycket hierarkiska och att ledningens aktiva stod dr nodvéndigt for att
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pavisa fordndringens legitimitet. Bade R1 och R3 betonar vikten av att medlemmar i de hogre
ledarskikten inte sidnder ut motséigelsefulla signaler som kan underminera fordndringen, inte ens
indirekta sadana. R1 ndmner som exempel att det kan ricka med nagra forflugna ord eller ett
osékert svar pa en fraga, for att det ska tolkas som ett tecken fran ledningen att forandringen inte
ar prioriterad och att det saledes inte dr bradskande for processanvindare att dndra sitt arbetssitt i
enlighet med fordndringen. R7 betonar att bred enighet och tydligt stod fran hogsta ledningen &r
avgorande for att lyckas med processorienterade fordndringsinitiativ. R7 beskriver hur
engagemanget for processfragor har varierat 6ver tid beroende pa ledarskiften och individuella
nyckelpersoners intresse. R7 beridttar att arbetet med processledning inom organisation
inledningsvis framst drevs underifran, men att detta blev kritiserat och respondenten beskriver att
det dr nodvéndigt att hogsta ledningen prioriterar processarbete. R11 betonar att operativa chefer,
utover hogsta ledningens stdd, har ett stort ansvar for att driva igenom fordandringen och behdver
darfor konsekvent stodja arbetet, dven nir fordndringen mots av forandringsmotstand. Bade R1
och R11 betonar vikten av att hogsta ledningen aktivt engagerar sig genom att félja upp och visa

intresse for fordndringens status och utveckling.

R1, R2, R3, R4, RS, R6, R7, R8, R9, R10, R11, R12 beskriver att det dr viktigt att sdkerstilla
intressentinvolvering och  tvérfunktionell representation vid  processorienterade
forandringsinitiativ. R1 beskriver att det dr viktigt att samtliga avdelningar som berdrs av en storre
processfordandring finns representerade i styrgruppen. R1 fortsitter att framfora att medlemmarna
1 styrgruppen behover vara aktivt engagerade och ha mandat dver de resurser som projektledaren
behover for att driva processorienterade fordndringsinitiativet. R2 forklarar att det dr viktigt att
representanter fran samtliga delar av en process finns representerade i det processteam som
arbetar med att systematiskt identifiera och implementera processforbittringar. R2 fortsétter att
forklara att inkludering och representation dr avgorande for att lyckas med forankring av
processorienterade fordndringsinitiativ. Utformningen av processorienterade fordndringsinitiativ
ar inget som en konsult kan driva pa egen hand. R2 belyser att fordndringen ska utformas bade av
medarbetare som arbetar i processen och personer med ledningsansvar, girna genom fysiska
workshopar. R4 framhaller att alla relevanta funktioner maste vara representerade i arbetet med
processforiandringen for att sikerstilla bade forankring och samsyn, samt for att undvika att
viktiga perspektiv forbises. Aven R6 betonar vikten av att alla avdelningar som berdrs av
processforandringen bade dr representerade i den grupp som leder arbetet och att medarbetare
med kunskap om olika delar av processen involveras. Samtidigt papekar R6 att medarbetarnas
begrinsade tid kridver en genomtinkt avvidgning av nér och i vilken omfattning olika perspektiv
inkluderas. Aven RO betonar vikten av intressentinvolvering och tvirfunktionell representation
vid styrning och ledning av processorienterade fordndringsinitiativ. Som exempel ndmner R9 en
processfordandring dir styrgruppen medvetet gjordes storre dn nodvéndigt for att inkludera
samtliga linjechefer som berordes av foridndringen, trots att tre personer hade rackt for att driva

arbetet praktiskt. R9 beskriver att den breda representationen ansags avgorande for att stirka
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dgarskapet, minska forandringsmotstandet och underlitta samarbetet mellan organisationens olika
delar. R10 beréttar att organisationer, som arbetar mer eller mindre processorienterade, inte alltid
anvinder samma processorienterade terminologi med tydliga roller som processidgare,
processteam och processledning. Oberoende av val av terminologi betonar R10 att en
framgangsrik processforandring forutsitter intressentinvolvering och en bred representation i
styrning och ledning. R11 understryker vikten av bred intressentinvolvering och representation
redan 1 tidiga faser av fordndringsarbetet. RI11 beskriver ett processorienterade
fordndringsinitiativ ddr ett stort antal berdrda intressenter involverades i workshoppar for att mala
upp en gemensam problembild. Projektets framgéang stirktes dven av att en person med bade djup

specialistkunskap och forstaelse for hela verksamheten ingick i projektledningsteamet.

R2, R6, R7, R9, R10, R11 belyser alla vikten av att kombinera lyhordhet for forandringsmotstand
med beslutsamhet i fordandringsarbetet. R2 forklarar att det dr viktigt att processanviandare far vara
delaktiga och uttrycka sina asikter innan och under processforandringen. R2 beskriver dock att
det inte far rada nagon tvetydighet om att vil beslutade och Gverenskomna arbetssitt ska
efterfoljas av processanviandarna. Pa liknande sitt beskriver R6 att det &r viktigt for projektledare
att vara lyhorda infor fordndringsoro och motstand, men samtidigt inte att tappa momentum i
forandringsarbetet genom att forsoka tillgodose alla uttryckta invindningar. R6 beskriver vikten
av att projektledningen dr beredd att fatta nodvéandiga beslut och fora processen framat nér sa
kriavs. R7 betonar att stora processforindringar ofta kriaver en langsiktig kulturresa dér
uthallighet, flexibilitet och lyhordhet infor medarbetares farhagor och fordndringsoro dr viktiga
aspekter for att lyckas. Samtidigt framhaller R7 vikten av att vid rétt tillfdllen kunna fatta beslut
och halla fast vid 6verenskomna arbetssitt, da ett alltfor stort fokus pa anpassning riskerar att
underminera forandringsarbetets syfte och langsiktiga hallbarhet. Vidare ger R9 ett exempel pa en
processforiandring dér vissa grupper och individer visade storre fordndringsmotstand dn andra.
Motstandet grundades bland annat i forandringstrotthet efter tidigare misslyckande projekt. Som
projektledare lade R9 stor vikt vid att bemdta oron genom att anpassa lingden pa de moten som
holls for att informera om fordndringsprojektet. R9 forklarar att motena kunde genomforas pa en
timme i grupper med mer positiv instdllning, medan motena kunde paga i upp till fyra timmar i
grupper dir forandringsmotstandet var storre. Att avsitta tid for att lyssna pa farhagor och skapa
dialog var enligt R9 avgorande for att minska fordndringsmotstand. R9 beskriver dock att visst
forandringsmotstand kvarstod hos vissa individer dven efter forsta motet, men att dessa individer
till slut kunde acceptera fordandringen ndr majoriteten av processanvidndarna stillde sig bakom
genomforandet. Aven R10 beskriver vikten av att medarbetare ges mojlighet att uttrycka sina
asikter och farhagor under forandringsprocessen, dven om alla synpunkter inte nodvéandigtvis kan

tillgodoses.

R1, R3, R4, RS, R8, R9, R12 beskriver att det dr viktigt att sdkerstilla en strukturerad
projektledning med integrerad fordndringsledning vid ett processorienterad fordndringsinitiativ.

R1 beskriver att vilfungerande projektstyrningsstrukturer, inklusive tydliga mandat och
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etablerade processer for eskalering och beslutsfattande, dr en grundforutsittning for att lyckas
med forandringsprojekt. R1 beskriver hur bristande engagemang och otillracklig forstaelse for
styrgruppens roll riskerar att forsvara forandringsarbetet. R1 forklarar vidare att genomforandet
av sjilva processforidndringen dr en process i sig. R1 beskriver att graden av forankring av denna
ledningsprocess dr avgorande for framgangen dven for processorienterade forandringsinitiativet.
R3 framfor att fordandringsledning dr en viktig del av att driva processforidndringar och belyser
vikten av att fordndringsledning blir en naturlig del i projektarbetet. R4 beskriver betydelsen av
att formedla en strukturerad tidsplan for processorienterade fordandringsinitiativ och vikten av att
kontinuerligt uppdatera medarbetare 1 vilket skede av projektet som processfordandringar befinner
sig. Detta #r enligt R4 avgorande for att bibehdlla momentum och samtidigt involvera
medarbetarna i forindringens utveckling. Aven R5 beskriver betydelsen av att integrera
forandringsledning som en sjdlvklar del av projekt som ror processorienterade
forandringsinitiativ. RS framfor att fordndringsledning inte far ses som nagot abstrakt och fluffigt
utan behover integreras konkret i projektmetodiken, med tydliga aktiviteter och ansvar kopplade
till varje projektfas. RS belyser dven betydelsen av tydlighet nidr det kommer till vilka roller som
har ansvar att driva fordndringsledning. RS beskriver att projektledare ska fokusera pa att leda
projektet enligt faststidlld metodik medan fordndringsledningen i praktiken ska drivas av operativa
chefer, som har det mandat och ansvar for att kommunicera fordndringens syfte och skapa
acceptans hos sina medarbetare. R9 framfor att en strukturerad projektplan underléttar for
genomforandet av processfordndringar. R9 beskriver att en tydlig projektplan minskar risken for
overraskningar och gor att berorda parter kan forbereda sig resursmissigt infor fordndringen.
Aven R6 lyfter vikten av att ha en projektplan som tydiggér vad som forviintas av personer som
pa olika sitt forvintas delta i fordndringen. R6 betonar vikten av en tydlig projektplan som
klargor vad som forvintas av medarbetare. R6 framhaller dven betydelsen av att sikerstilla
resurser i form av fordndringsledningskompetens inom projektet. R8 beskriver en omfattande
processforandring déar fordandringsledning aktivt integrerades i projektarbetet genom att utse
forandringsledare, vilket upplevdes som framgangsrikt och nagot R8 tycker borde ske i storre
utstrdckning. Vidare berittar R8 att organisationen stréivar efter att gora fordndringsledning till en

systematiskt integrerad del av sin processledningsmodell.
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Tabell 18: Nyckelaktiviteter inom ledarskap for forankring av processorienterade
forandringsinitiativ baserat pa respondentsvar

Nyckelaktiviteter Respondent

Etablera brett och enat stod fran | R1, R2, R3, R4, R5, R7, RS, RO,
ledningsstrukturen R10, R11, R12

Sakerstall intressentinvolvering och | R1, R2, R3, R4, RS, R6, R7, RS,
tvirfunktionell representation R9, R10, R11, R12

Kombinera lyhordhet for forandringsmotstand | R2, R6, R7, R9, R10, R11
med beslutsamhet i forandringsarbetet

Sékerstdll strukturerad projektledning med | R1, R3, R4, RS, R8, R9, R12
integrerad fordndringsledning

4.2.1.2 Analys av nyckelaktiviteter inom ledarskap

Foljande analys relaterar till litteratur kring huvudomradet ledarskap ur avsnitt 2.4.7.1. Genom att
forsta vilka nyckelaktiviteter som respondenterna anser dr centrala kan viktiga nyckelaktiviteterna

att fokusera pa vid processorienterade forandringsinitiativ identifieras.

R1, R2, R3, R4, R7, R8, R9, R10, R11, R12 betonar samtliga vikten av att etablera ett brett och
enat stod fran ledningsstrukturen for att lyckas med forankringen av processorienterade
fordndringsinitiativ. Flera respondenter lyfter sdrskilt att stod fran hogsta ledningen dr avgorande
for att bekrafta fordndringsinitiativets legitimitet. Detta stods av Hammer & Champy (1993),
Davenport (1993) och Sikdar & Payyazhi (2014), som framhaller att denna typ av fordndring
maste drivas top-down och kriaver engagemang fran hela den exekutiva ledningen. R1 och R11
beskriver att hogsta ledningen kan visa sitt engagemang genom att aktivt folja upp och visa
intresse for fordndringens utveckling. R1 och R3 understryker dven att det dr kritiskt att undvika
motségelsefulla signaler, dven indirekta, dd dessa riskerar underminera stodet for fordndringen
och forstirka motstand. Detta perspektiv stods av Sharma (2015), som framhaller att inga otydliga
eller motstridiga signaler far tillatas spridas nedat i ledningsstrukturen betriffande férandringens
legitimitet och genomforande. Eftersom operativa chefer utgor lanken mellan ledningsnivan och
den praktiska implementeringen av fordndringen blir deras stod avgorande for att sikerstélla att
forandringens legitimitet kommuniceras konsekvent. Detta belyses av R11, som betonar att
operativa chefer har ett stort ansvar for att driva igenom fordndringen och behover dérfor
konsekvent stodja arbetet, dven nér fordndringen mots av forandringsmotstand. Att sikra ett brett
och enat stod fran ledningsstrukturen framstar ddrmed som en avgorande forutsittning for att
lyckas med forankringen av processorienterade fordndringsinitiativ. En betydande nyckelaktivitet

inom huvudomradet ledarskap dr darfor Etablera brett och enat stid fran ledningsstrukturen.

R1, R2, R3, R4, RS, R6, R7, R8, R9, R10, RI1, RI12 betonar samtliga vikten av

87



4.2 Nyckelaktiviteter for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ 4 Empiri och analys

intressentinvolvering och  tvérfunktionell representation vid  processorienterade
forandringsinitiativ. Respondenterna beskriver att detta dr centralt bade vid styrning, ledning och
utformning av fordndringen. Detta enligt respondenterna for att skapa forankring, samsyn och
sdkerstilla att relevanta perspektiv inkluderas i arbetet. Empirin stods av Davenport (1993) och
Hammer & Champy (1993) som framfor att tvirfunktionell representation dr viktig bade i
styrning och ledning av processfordandringen. Detta dels for att sdkerstilla att funktionsspecifika
perspektiv beaktas och att personer med ritt befogenheter, resurser och kompetens att genomféra
fordndringen dr representerade (Davenport, 1993; Hammer & Champy, 1993). R9 belyser ett
konkret exempel dir styrgruppen medvetet utokades utdver det praktiskt nodvindiga, 1 syfte att
starka dgarskapet och minska motstaindet mot fordndringen. R11 beskriver dven ett
processorienterade fordandringsinitiativ dir ett stort antal berdrda intressenter involverades i
workshoppar for att mala upp en gemensam problembild. R11 framhéller dessutom att en
framgangsfaktor i projektet var att projektledningsteamet inkluderade en individ med bade djup
specialistkompetens och god helhetsforstaelse for verksamheten. R9 och R11:s respondentsvar
stods av Davenport (1993) och Hammer & Champy (1993) av vilka tvérfunktionell representation
lyfts som viktigt vid bade ledning och styrning av processorienterade forandringsinitiativ. Genom
att erbjuda mojlighet till paverkan kan medarbetare, i enlighet med, Albach m. fl. (2015), ga fran
motstandare till foresprakare for forandringsinitiativet. Samtidigt podangterar Davenport (1993) att
det ofta inte dr mojligt att involvera samtliga berdrda individer direkt 1 det projekt- eller
processteam som ansvarar for att designa eller genomfora fordndringen. Nagot som R6 beskriver
inte heller dr onskvirt for att virna om medarbetares ofta begrinsade tid. Dirfor lyfter R6 att det
krdvs en genomtidnkt avvigning av nir och 1 vilken omfattning olika perspektiv inkluderas. Enligt
Davenport (1993) kan strukturerad datainsamling, genom exempelvis enkitutskick, utgora ett
alternativ nédr det saknas mojlighet att involvera samtliga relevanta intressenter. Att sdkerstilla
intressentinvolvering och tvérfunktionell representation framtrider sammantaget som en
avgorande nyckelaktivitet for forankring och acceptans vid  processorienterade
forandringsinitiativ. Inom huvudomradet ledarskap identifieras darfor nyckelaktiviteten:

Scikerstdll intressentinvolvering och tvirfunktionell representation.

R2, R6, R7, R9, R10, R11 belyser alla vikten av att kombinera lyhordhet for fordndringsmotstand
med beslutsamhet i fordndringsarbete. Respondenterna framfor att &ven om det dr av betydelse att
medarbetare ges utrymme att framfora sina perspektiv och uttrycka eventuell oro, sa &r det
samtidigt viktigt att fordndringsarbetet inte fordrojs av strdvan anpassa fordndringsarbetet efter
varje enskild invdndning eller invénta fullstindig konsensus. Detta stods av Sharma (2015) som
anser att dven om det dr av central betydelse att medarbetare ges utrymme att uttrycka sitt
eventuella motstand mot fordndring, och att detta uppmérksammas och beméts lyhort av ledning
pa samtliga nivéer, innebir det inte att varje invindning nodvandigtvis bor tillmotesgas eller leda
till atgérd. Teorin bekriftas bland annat av R6 och R9:s respondentsvar, dér respondenterna bada

framhaller att medarbetares motstand bor bemotas med lyhordhet och kommunikation av
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forandringens fordelar, men att samtliga synpunkter inte behover tillgodoses och att det dr
avgorande att forandringsarbetet bibehaller momentum. R9 beskriver dven att dven om visst
motstand kvarstar for ett processorienterade fordndringsinitiativ sd tenderar motstandet att avta
successivt ndr majoriteten medarbetare accepterar eller stodjer forandringen. Nagot som stods av
Sharma (2015), som formedlar att viss form av motstand tenderar att avta utan behov av sérskilda
insatser. Aven om inte alla synpunkter behover tillgodoses eller allt forindringsmotstind
overvinnas, understryker samtliga respondenter (R2, R6, R7, R9, R10, R11) vikten av att
medarbetare ges mojlighet att uttrycka sin oro, sina synpunkter och sitt motstand — och att de
upplever att de faktiskt blir lyssnade pa. Nagot som konkretiseras av R9:s exempel, dér
respondenten i sin roll som projektledare anpassade moteslangden utifran deltagarnas instéllning
till fordndringen. Att ta sig tiden och bemota medarbetarnas oro ansag R9 var helt avgorande for
att minska motstandet mot forandringen. Att kombinera lyhordhet for fordndringsmotstand med
beslutsamhet i fordndringsarbetet framtrader sammantaget som en avgorande nyckelaktivitet for
forankring och acceptans vid processorienterade fordndringsinitiativ. Inom huvudomradet
ledarskap identifieras darfor nyckelaktiviteten: Kombinera lyhordhet for fordndringsmotstand

med beslutsamhet i fordndringsarbete

R1, R3, R4, RS, R6, R8, R9, R12 belyser samtliga vikten av att sidkerstélla strukturerad
projektledning med integrerad fordndringsledning vid genomfdrandet av processorienterade
forandringsinitiativ. Respondenterna beskriver att styrningsstrukturer, definierade ansvarsroller
och etablerade projektplaner dr centrala for att forhindra osdkerhet och skapa forutsittningar for
forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. Detta stods av Grover m. fl. (1995) som
pavisar ett starkt samband mellan effektiv projektplanering, projektledning och framgang vid
storre processforandringar. Respondentsvaren stods dven av Albach m. fl. (2015), som framhaller
att en projektplan med tidssatta mal, definierade milstolpar samt tydliga roller och
ansvarsomraden for samtliga involverade aktorer, dr en framgangsfaktor for att lyckas med
genomforandet av fordndringsinitiativ. Vikten av tidsatta mal och milstolpar dterfinns i R4:s
beskrivning av betydelsen av en strukturerad tidsplan och vikten av att kontinuerligt uppdatera
medarbetare 1 vilket skede av projektet som processfordndringar befinner sig. Vikten av tydliga
roller och ansvarsomraden lyfts av R1 som beskriver hur etablerade projektstyrningsstrukturer
med tydliga mandat och beslutsvigar underléttar forandringsarbetet. Respondenten betonar att
sjdlva genomforandet av processforandringen bor betraktas som en process i sig, diar framgangen
i hog grad beror pa om det finns forankrade arbetssitt for hur organisationen hanterar och arbetar
med denna typ av fordndringar. Vidare varnar R1 for att bristande engagemang och otillrdcklig
forstaelse inom styrgruppen for dess egen roll kan forsvara forandringsarbetet. RS och R6 belyser
dven vikten att tydliggora ansvarsfordelningen for forandringsledning. RS framhaller dessutom att
fordndringsledning bor vara en integrerad del av projektmetodiken, med specificerade aktiviteter
och ansvar i varje projektfas. Vikten av att integrera fordndringsledning stods av Grover m. fl.

(1995), som identifierar bristen pa forandringsledning som en av de vanligaste orsakerna till
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misslyckade processorienterade fordandringsinitiativ. Det dr ddrmed tydligt att fordndringsledning
bor inkorporeras i projektarbetet redan fran start. Daremot skiljer sig respondenterna at i synen pa
vem som bor ansvara for fordndringsledningen. R8 foresprakar att sidrskilt utsedda
forandringsledare bor integreras i projektet, RS anser att operativa chefer bor bdra det storsta
ansvaret for fordndringsledningen och R10 framfor att det kan finnas fordelar med att
projektledaren dven intar rollen som fordndringsledare. Trots dessa skillnader dr det tydligt,
utifran bade empiri och teori, att ansvaret for forandringsledning maste vara tydligt etablerat och
att denna funktion behover vara en integrerad del av projektplanen. Att sékerstélla en strukturerad
projektledning med integrerad fordndringsledning framtrider sammantaget som en viktig
nyckelaktivitet for forankring och acceptans vid processorienterade fordndringsinitiativ. Inom
huvudomradet ledarskap identifieras darfor nyckelaktiviteten: Sckertsill — strukturerad

projektledning med integrerad fordndringsledning

4.2.2 Nyckelaktiviteter kommunikation

I foljande avsnitt presenteras och utvirderas vilka nyckelaktiviteter inom huvudomradet
kommunikation som &r viktiga for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. Forst
presenteras empiri kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet kommunikation. Direfter
presenteras en analys av insamlad empiri och teori kopplat till nyckelaktiviteterna inom

huvudomradet kommunikation.
4.2.2.1 Respondentsvar relaterade till nyckelaktiviteter inom kommunikation

Samtliga respondenter lyfter vikten av att kommunicera visionen med fordndringen. Samtliga
respondenter lyfter vikten av att kommunicera varfor en processforindring genomfors och vad
malbilden med fordandringen &r. R1, R2, R3 och R8 forklarar att det dr svart att mobilisera stod
och engagemang for fordndringen om de som paverkas av processforindringen inte forstar varfor
den genomftrs. R4 forklarar att en gemensam foridndringsvision har en stddjande och
motiverande funktion i fordndringsarbetets mer utmanande perioder. R2 lyfter dven att det dr
viktigt att kommunicera varfor nuvarande process inte dr optimal och vilka negativa effekter en
utebliven processfordandring kan resultera i. R5 beskriver att visionen med processfordndringen
behover kunna sammanfattas kort, koncist och pa ett sitt som samtliga berorda forstar. RS
beskriver fortsdttningsvis att det &dr enkelt att skapa 50 PowerPoint-bilder om varfér en
processforandring genomfors, men den verkliga utmaningen &r att kunna formedla budskapet pa

en enda tydlig slide.

R2, R3, R6, R7, R8, R10, R11 beskriver fortsatt att det dr viktigt att forandringsvisionen kopplas
till organisationens overgripande affirsstrategi. R1 forklarar att processutveckling inte dr nagot

som kan ske pa sidan av foretagets ovriga affirsstrategi, utan processforandringen behdver ha en
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tydlig koppling till organisationens langsiktiga strategiska riktning. I linje med detta poéngterar
R3 vikten av att undvika dubbla styrsignaler, dér linjeorganisationen foljer en strategisk inriktning

samtidigt som processarbetet drivs utifran en annan.

R1, R2, R4, R5, R6, R7, R9 och R11 betonar, utdéver behovet av en gemensam fordandringsvision,
vikten av att anpassa kommunikationen om fordndringens positiva effekter efter vad som engagerar
olika malgrupper. RS och R7 beskriver att en kommunikationen behover anpassas utefter vilka
motivationsfaktorer som mottagaren har. R7 fortsitter att beskriva att en processfordandring kan ha
flera positiva effekter och det géller att identifiera de effekter som engagerar respektive malgrupp
for att vinna deras stod. RS beskriver dven att kommunikation av malgruppsanpassat syfte kan
underlitta att anskaffa de resurser som krivs pa operativ niva. R5 forklarar att tidsbrist ar ett vanligt
hinder vid processforiandringar och att det dr svart att vinna stod bland operativa chefer om de inte

ser att fordndringen kommer generera positiva effekter 1 deras dagliga arbete.

Flera respondenter (R1, R2, R3, R4, RS, R7, R8, R9, R10, R11, R12) betonar vikten av att
sidkerstidlla kommunikation och perspektivdelning mellan organisatoriska nivaer och funktioner.
Sarskilt R1, R7, R10 och R12 lyfter betydelsen av tvavidgskommunikation i fordndringsarbete,
dér processanviandare ges mojlighet att stilla fragor och lamna synpunkter — nagot som bidrar till
att minska missforstind och o©ka kidnslan av delaktighet. R8 beskriver hur storre
processforiandringar ofta inleds med gemensamma forum dér alla berdrda far komma till tals och
paverka utformningen av fordndringen. Aven R7 framhéller processteamens ansvar for att bade
samla in information fran anvindare och kontinuerligt aterkoppla om hur arbetet med
processforandringen fortskrider. Vidare berdttar RS att organisationen infort kvartalsvisa
informationsmoten dér ledningsgruppen tillsammans med operativa chefer fir en samlad
overblick Over pagaende processprojekt. Under dessa moten ger projektledarna en kortfattad
presentation av sina projekt, vilket inte bara ger operativa chefer insyn i projektens aktuella status,
utan dven bidrar till en 6kad forstaelse for hur olika processdelar inom andra funktioner hanger
ihop. Detta skapar en helhetsbild av hur organisationens olika delar paverkas av fordndringen,
nagot som RS lyfter fram som sérskilt vardefullt for att 6ka forstaelsen for processforandringens

konsekvenser Over funktionsgrinserna.

R2, R3, R5, R7, R8, R11, R12 beskriver samtliga vikten av nyttja olika kommunikationskanaler i
kommunikationen vid processorienterade fordndringsinitiativ. R11 och R12 beskriver att det dr
fordelaktigt att ta in en kommunikator vid den hir typen av fordndringsprojekt som har bra
kunskap om vilka kanaler som ska anviandas och vilka kanaler som &r att foredra for att na ut till
respektive malgrupp. R8 beskriver att det dr fordelaktigt att gora en kommunikationsplan infor
storre processforandringar didr bland annat kommunikationskanaler viljs utefter informationen
som behover formedlas och malgruppen. R2 beskriver vikten av att anvidnda olika
kommunikationskanaler med motiveringen att vi tar till oss information pa olika sitt. R3

beskriver att det dr viktigt att visionen med fordandringsinitiativet nar medarbetare och att det da
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kan vara fordelaktigt att anvinda olika kommunikationskanaler sasom intranit, veckobrev och

manadsméten for kommunikation om processforandringar.

Samtliga respondenter beskriver att det dr fordelaktigt att kommunicera statusen for
fordndringsprojektet kontinuerligt. Bland annat lyfter R1 och R11 vikten av en regelbunden och
transparent kommunikation kring bade fordndringens framsteg och eventuella utmaningar,
eftersom det skapar trygghet och fortroende i organisationen. RS konkretiserar detta ytterligare
genom att beskriva hur respondenten i rollen som projektledare skickar ut enkla, korta
statusuppdateringar varje manad till samtliga berorda intressenter. Syftet med dessa uppdateringar
ar, enligt RS, att de som ldser dessa uppdateringar ska ha en klar uppfattning av var projektet
befinner sig. Vidare lyfter R11 och R9 att det &r sirskilt viktigt att informera och fora en
kontinuerlig dialog med nyckelpersoner som visar pa aktivt fordndringsmotstand. Genom att halla
dessa individer uppdaterade och vilinformerade under forandringsarbetet gar det ofta att minska
deras oro och motstand. Respondenterna framhaller —dessutom vikten av att
kommunikationsinsatser innefattar tvaviagsdialog och inte begridnsas till enkelriktad
informationsdelning. Ett tydligt exempel pa detta aterfinns i ett av R1:s respondentsvar. R1
beskriver ett framgangsrikt processforiandringsinitiativ dar projektledaren regelbundet, varje
fredag, genomforde informationsméten om foridndringsarbetets aktuella status, oavsett om det
fanns nagra nyheter att rapportera eller inte. Under dessa méten gavs samtliga medarbetare
mojlighet att uttrycka sina farhagor och stilla fragor kring fordndringen. R1 betonar att denna
kontinuerliga och transparenta kommunikation utgjorde en central framgangsfaktor som bidrog
till att minska risken for spekulation, oro och motstdnd. Aven R4 understryker betydelsen av
kontinuerlig kommunikation och framhaller att regelbundna statusuppdateringar &r ett sitt att
sdkerstélla att fordndringen forblir ndrvarande i organisationens medvetande och inte tappar

momentum Over tid.
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Tabell 19: Nyckelaktiviteter inom ledarskap for forankring av processorienterade
forandringsinitiativ baserat pa respondentsvar

Nyckelaktiviteter Respondent

Kommunicera vision med processfordndringen | R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, RS,
R9, R10,R11, R12

Sakerstall kommunikation och | R1, R2, R3, R4, R5, R7, RS, R9,
perspektivdelning  mellan  organisatoriska | R10, R11, R12
nivéer och funktioner

Malgruppsanpassade kommunikationskanaler R2,R3,RS5,R7,R11,R12

Kommunicera fordandringsstatus kontinuerligt R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, RS,
R9, R10, R11, R12

Sammankoppla fordandringsvision med | R2,R3,R6,R7,R8, R10, R11

affirsstrategi
Lyft fram fordndringens virde utifran vad som | R1, R2, R4, R5, R6, R7, RS, RY,
engagerar respektive malgrupp R11

4.2.2.2 Analys av nyckelaktiviteter inom kommunikation

Foljande analys relaterar till litteratur kring huvudomradet kommunikation ur avsnitt 2.4.7.2
Genom att forstd vilka nyckelaktiviteter som respondenterna anser dr centrala kan viktiga

nyckelaktiviteterna att fokusera pa vid processorienterade forandringsinitiativ identifieras.

Samtliga respondenter formedlar att det dr viktigt att kommunicera visionen med
processfordandringen for att lyckas med forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. R1,
R2, R3 och RS forklarar att det &r svart att mobilisera stod och engagemang for forindringen om
de som paverkas av den inte forstar varfor processforiandringen genomfors. Vilket kan kopplas till
att fordndringsvisionen dr avgorande for att beskriva fordndringens syfte och riktning (Hammer &
Champy, 1993; Schein, 1996). Att kommunicera fordandringsvisionen spelar saledes en viktig roll
i att skapa en upplevelse av behovet av fordandring. Bade Lewin (1947) och Bullock & Batten
(1985) framfor att det forsta steget i en fordndringsprocess ar att vicka insikt om att det finns ett
behov for fordndring. I enlighet med Hammer & Champy (1993) fyller dven visionen en viktig
roll i att agera viagledande och motiverande under fordndringsprocessens eventuella motgangar,
ndgot som aterspeglas i R4:s svar. Lewin (1947) framfor dven att en insikt kring att det nuvarande
tillstandet inte #r hallbart 4r nodvindigt for att bryta invant beteende. Vilket kan kopplas till R2:s
beskrivning av vikten att kommunicera varfor nuvarande process inte dr optimal och vilka
negativa effekter en utebliven processfordndring kan resultera i. Samtidigt beskriver RS att det
inte riacker med att enbart kommunicera en fordndringsvision. RS belyser att det dr viktigt att
kunna formulera varfor fordndringen dr nodvindig pa ett enkelt, tydligt och lattforstaeligt sitt.

Denna uppfattning stods av Rosemann (2018), som betonar att visionen bor vara litt att forsta,
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inspirerande och tydligt beskriva det framtida tillstandet for processen. Inom huvudomradet
kommunikation identifieras  darfor  nyckelaktiviteten: = Kommunicera  visionen  med

processfordndringen

R2, R3, R6, R7, R8, R10, R11 beskriver fortsatt att det dr viktigt att fordndringsvisionen kopplas
till organisationens Overgripande afférsstrategi. Respondentsvaren stods av Grover m. fl. (1995)
och Nahavandi (2015) som framfor att det kriavs en tydlig koppling mellan visionen och
foretagets dvergripande strategi for att sidkerstéilla engagemang. Fortséttningsvis belyser Sikdar &
Payyazhi (2014) att en bristande koppling mellan foretagsstrategin och fordandringsarbetet dr en
vanlig orsak till misslyckade processfordndringar. Inom huvudomradet kommunikation

identifieras dirfor nyckelaktiviteten: Sammankoppla forindringssvisionen med affdrsstrategi.

R1, R2, R3, R4, R5, R7, R8, R9, R10, R11, R12 beskriver alla vikten av att sdkerstilla
kommunikation och perspektivdelning mellan organisatoriska nivder och funktioner. R1, R7,
R10, RI12 understryker betydelsen av tvavidgskommunikation i fordndringsarbete, ddr
processanvindare ges mojlighet till forum dér de kan stélla fragor och lamna synpunkter for att
undvika missuppfattningar och frimja delaktighet. Detta &r i linje med vad som presenteras av
Sikdar & Payyazhi (2014) som framfor att ett kontinuerligt informationsflode genom hela
organisationen bade uppat och nedat i hierarkin, dr nodvandigt for att minska osidkerhet och
undvika missforstand. Perspektivdelning och ett effektivt informationsflode mellan
organisatoriska nivéer spelar, i enlighet med Sikdar & Payyazhi (2014), dven en viktig roll i att
mojliggora anpassning av fordndringsarbetet utifran relevant feedback. Dessutom bidrar
aktiviteten till att stirka medarbetarnas engagemang for fordndringen genom att skapa en kinsla
av inkludering (Sikdar & Payyazhi, 2014), vilket @ven R1, R7, R10 och R12 belyser. Inom
huvudomradet kommunikation identifieras dérfor nyckelaktiviteten: Sckerstill kommunikation

och perspektivdelning mellan organisatoriska nivder och funktioner.

Respondentsvaren (R2, R3, R5, R7, R8, R11, R12) beskriver betydelsen av att nyttja olika
kommunikationskanaler vid processorienterade foridndringsinitiativ-initiaitv. R2, R8, R11, R12
belyser fortsatt att det dr fordelaktigt att anpassa valet av kommunikationskanal efter malgrupp.
Diar R2 motiverar det med att vi ménniskor tar till oss information pa olika sitt. Detta
overensstimmer med resonemang av Sharma (2015) och Hammer & Champy (1993) som belyser
att valet av kommunikationskanal har en avgorande inverkan pa hur information uppfattas, tolkas
och bemots av mottagaren. Vid processforiandringar dr det darfor centralt att bade kommunicerat
innehall och kanal utformas med hédnsyn till malgruppens behov, forvintningar och kulturella
kontext. I linje med Sharma (2015) kan en sadan malgruppsanpassad kommunikationsstrategi
bidra till 6kat engagemang, storre forstaelse och hogre grad av acceptans hos berdrda aktorer.
Inom huvudomradet kommunikation identifieras darfor nyckelaktiviteten: Mdlgruppsanpassade

kommunikationskanaler.
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Samtliga respondenter lyfter att det &r fordelaktigt att kommunicera statusen for
forandringsprojektet kontinuerligt. Sammantaget belyser respondentsvaren vikten av en
transparent och regelbunden kommunikation om forandringsprojeketet for att bibehalla
engagemang, inkludering och fortroende for processforindringen. Respondentsvarens betoning
pa att kontinuerliga statusupptaderingar bidrar 6kad fortroende och engagemang ar i linje med
Sikdar & Payyazhi (2014) som belyser att kontinuerliga kommunikation dr viktigt for att stirka
medarbetares kinsla av inkludering, ingjuta trygghet och minska fordndringsmotstand. R4 lyfter
aven att kontinuerliga statusuppdateringar bidrar till att halla férandringen levande och motverka
att projektet tappar fart. Detta stods av Nahavandi (2015), som betonar att regelbunden
kommunikation synliggor att fordndringen genererar resultat, samt av Hammer & Champy
(1993), som varnar for att viktiga framsteg annars kan ga obemairkta forbi. I enlighet med Kotter
(2007) riskerar forandringsprojekt att tappa momentum om inte kortsiktiga mal och framsteg
uppmirksammas. De flesta individer behover uppleva att fordandringsprojekt genererar forviantade
resultat inom 12-24 manader for att uppritthalla sitt engagemang (Kotter, 2007). Vid avsaknad av
resultat okar risken for att medarbetare forlorar motivation eller, i vérsta fall, aktivt motsitter sig
fordandringen. Givet att processorienterade forandringsinitiativ ofta 4r omfattande och langvariga,
blir en kontinuerlig och transparent kommunikation om processfordandringens status avgorande
for att sdkerstélla bibehallet momentum och motivation bland medarbetarna. Inom huvudomradet
kommunikation identifieras ddrfor nyckelaktiviteten: Kommunicera  fordndringsstatus

kontinuerligt.

Utover behovet av en foretagsgemensam vision framfér R1, R2, R4, RS, R6, R7, R9 och R11
betydelsen av att anpassa kommunikationen om fordandringens positiva effekter efter vad som
engagerar respektive malgrupp. Detta ligger i linje med resonemanget hos Sharma (2015), som
framhaller att kommunikationen inte enbart bor lyfta den Overgripande visionen utan dven
adressera specifika behov och intressen hos olika intressenter eller funktioner. Sharma (2015) ger
som konkret exempel att anvindningen av budskapskartor (eng. message maps) kan anvindas
som ett verktyg for att anpassa kommunikationen efter olika malgruppers perspektiv. Genom
budskapskartor tydliggors hur fordndringen paverkar olika aktorer pa ett sétt som ddarmed gor
fordndringen begriplig och meningsfull utifran respektive malgrupps behov och drivkrafter
(Sharma, 2015). Da processorienterade fordndringsinitiativ ofta dr omfattande och paverkar flera
funktioner inom organisationen blir det sdrskilt viktigt att tydliggora hur olika malgrupper,
exempelvis specifika funktioner eller enheter, paverkas av forindringen och vilka positiva effekter
den medfor. En sadan strategi kan saledes bidra till att Overbrygga motstand och oka
engagemanget for processforandringen. Inom huvudomradet kommunikation identifieras darfor

nyckelaktiviteten: Lyft fram fordndringens viirde utifran vad som engagerar respektive malgrupp.
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4.2.3 Nyckelaktiviteter resurser

I foljande avsnitt presenteras och utvirderas vilka nyckelaktiviteter inom huvudomradet resurser
som dr viktiga for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. FOrst presenteras empiri
kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet resurser. Direfter presenteras en analys av

insamlad empiri och teori kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet resurser.
4.2.3.1 Respondentsvar relaterade till nyckelaktiviteter inom resurser

Samtliga respondenter lyfter att aktiviteter inom resurser dr viktiga for forankring av
processorienterade fordndringsinitiativ. Empirin av vilka nyckelaktiviteter som identifieras som

viktiga inom resurser dr dock inte enhetlig mellan respondenterna.

R2, R3, R4, R7, R11, R12 lyfter att langsiktighet i resursforsorjningen dr avgorande for att
fordndringsinitiativ ska kunna fullféljas. R2, R3, R7 och R11 lyfter vikten av att resurssittningen
inte far vara tillfillig, och att den krdver tid och uthallighet. R7 styrker detta med att lyfta att
processorientering ofta innebir en kulturresa som maste fa ta flera &r. R11 bygger vidare pa detta
och uttrycker att processarbete inte kan goras “fort”, utan kraver bade tid och talamod. R2
uttrycker samtidigt att talamodet inte kommer halla om férandringen inte upplevs som viktig eller
nodvindig, och att tydligt framfora ett “varfor” dr kritiskt for att uppritthalla ett langsiktigt

engagemang.

RS, R6, RS, R9, R11, R12 lyfter vikten av att forsta att tid inte kommer uppsta automatiskt, utan
maste allokeras och avsittas till fordndringsinitiativet. R4 uttrycker tydligt att det inte dr virt att
inleda en fordndringsprocess, om det inte gar att sikerstilla varken tids-eller kompetensméssiga
resurser. R10 beskriver att det dr vanligt att inte tillrickligt med arbetstid frigors utdver ordinarie
arbetsuppgifter till processforindringsinitiativ. Nagon som, enligt R10, ofta resulterar i att
ataganden kopplade till fordndringsinitiativet bortprioriteras for att hinna fullfélja ordinarie

arbetsuppgifter.

R12 och R8 lyfter att om medarbetare inte vet hur mycket tid de forvéntas 1dgga uppstar frustration
och projektplaner riskerar att bli orealistiska. R9 &r tydlig med att trots detta maste medarbetarna
ha en god uppfattning av vad dennes ansvar och befogenheter ir, samt vilka krav och forvintningar
som stills pa medarbetaren. R8 foreslar att tid tydligt kvantifieras, till exempel i arbetstimmar, och

skrivs in 1 affarssystem for att underlitta planering.

R4, RS, R6, R7, R9, R11 lyfter att det dr nodviandigt att medarbetare ges faktisk tid att arbeta med
fordndringen. R10 beskriver hur medarbetare ofta forvéntas bidra till fordndringsarbete utan att
nagot tas bort fran deras ordinarie arbetsuppgifter, vilket leder till 6verbelastning och frustration.

R4 och R7 betonar att forandringsarbete maste fa ta plats i arbetsvardagen och inte betraktas som
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nagot som inte ingar i arbetsuppgifterna. R11 lyfter att det dr rimligt att nagon man av avlastning
sker genom att enklare uppgifter tas 6ver av andra sa att nyckelpersoner kan fokusera pa

fordandringen, men &r tydlig med att det ingar i arbetet att striva efter forbattringar.

R2, R3, R4, RS, R9 R10, R11, R12 betonar vikten av att fordndringsteamet sétts samman med rétt
kompetens. R2, R4 och R5 framhaller att representation fran alla delar av processen &r avgorande.
RS lyfter ytterligare att det ibland 4r en utmaning, da detta bygger pa att 6nskade medarbetare inte
nodvéndigt vis har tillgidnglig tid. Detta relaterar ytterligare pa att medarbetarna behover avsatt
tid fOr att jobba med fordandringar och forbéttringsarbete. R3 lyfter att det bor inkludera personer
med praktisk erfarenhet av processen och inte bara mellanchefer. R1 och R10 poéngterar att ritt
personer inte bara handlar om sakkunskap, utan ocksd om engagemang och vilja att bidra till
forandring. R12 understryker att d@ven om initialt motvilliga personer kan inkluderas, bor de ha

kapacitet och potential att utvecklas till positiva ambassadorer.

Flera av de intervjuade respondenterna ndmner vikten av att medarbetare har utrymme att agera
sjalvstiandigt inom givna ramar. R10 uttrycker att medarbetare behover viss grad av autonomi for

att exempelvis kunna prioritera mellan uppgifter.

Samtidigt poédngterar R10 att det finns en avvédgning att gora mellan autonomi och
processorientering, dir autonomin inte kan vara total utan maste balanseras mot standardisering.
R1 beskriver att det finns system for att medarbetare ska kunna ge input till forbattringsarbete,
men att initiativen 1 stor utstrdckning sker genom informella kontaktvigar. R4 betonar vikten av
att rdtt personer har mandat i processarbetet och att dessa roller behover ha bade formell
auktoritet och mojlighet att agera utan motstridiga direktiv fran linjeorganisationen. R9 nimner
att “det maste finnas en tillit i att folk 16ser sin uppgift”, och att allt inte kan styras i detalj, sdrskilt

1 fordandringsarbete.

I Tabell 20 sammanfattas det empiriska underlaget fran respondentsvaren rorande vilka
nyckelaktiviteter inom huvudomradet resurser som &r viktiga for forankring av processorienterade

forandringsinitiativ.
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Tabell 20: Nyckelaktiviteter inom resurser for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ
baserat pa respondentsvar

Nyckelaktiviteter Respondent

Siakerstill resursmassig uthallighet R2,R3, R4, R7,R11, R12
Tydliggor forvintad tidsinsats och ansvar R4, R5,R6, R8, R9, R11, R12
Frigor och tillhandahall medarbetarna tid at | R4, R5, R6, R7,R9, R11
forandringen

Resurssitt med ritt kompetens R2, R3, R4, R5,R9, R10, R11, R12
Berittiga medlemmarnas autonomi 6ver | R1, R4, R9, R10

resurser

4.2.3.2 Analys av nyckelaktiviteter inom resurser

Foljande analys relaterar till litteratur kring huvudomradet resurser ur syntes 2.4.7.3. Genom att
forsta vilka nyckelaktiviteter som respondenterna anser dr centrala kan viktiga nyckelaktiviteterna

att fokusera pa vid processorienterade forandringsinitiativ identifieras.

Respondenterna R2, R3, R4, R7, R11 och R12 uttrycker langsiktig resursforsorjning dr en kritisk
faktor for att ett fordndringsinitiativ ska kunna fullféljas. R7 och RI11, betonar att
processorienterade fordndringar séllan dr av tillfillig karaktir utan snarare bor antas stricka sig
over flera ar. Behovet relaterar starkt till att fordndringsinitiativ ofta misslyckas pa grund av
resursbrist over tid (Hammer & Champy, 1993; Grover m. fl., 1995). Hammer & Champy (1993)
lyfter dven att kontinuerlig resursallokering dr avgorande for att sdkerstélla implementeringens
framgang, vilket 4ven R2 bekriftar genom att uttrycka att engagemanget kommer att minska om
inte fordndringen upplevs som nodvindig och meningsfull. Vidare pa detta dr ledningens stod en
signal pa fordndringens betydelse (Nahavandi, 2015), vilket aterigen krdvs for att bibehalla ett
langsiktigt engagemang (Grover m. fl., 1995). Inom huvudomradet kommunikation identifieras

darfor nyckelaktiviteten: Sckerstdll resursmdssig uthdllighet.

Respondenterna R4, RS, R6, RS, R9, R11, R12 pekar pa behovet av att vara tydlig med tidsinsats
och ansvarsfordelning. Flera betonar att tid inte “dyker upp”, utan maste aktivt frigoras. Detta
bekriftas av Hammer & Champy (1993), som varnar for att parallell belastning mellan ordinarie
arbete och fordndringsarbete ofta leder till att det senare bortprioriteras. R10 beskriver denna
konflikt som att utan prioritering vinner det dagliga arbetet 6ver langsiktiga fordndringar. R8 och
R12 beskriver att ndr medarbetarna inte vet hur mycket tid de forvintas ligga ner leder det till
frustration och en underminerad projektplanering, vilket ligger i1 linje med att bristande
resurstilldelning himmar genomforandet och skadar fordandringens legitimitet (Grover m. fl.,
1995). R8:s forslag att tid tydligt kvantifieras och skrivs in i affirssystem ér ett praktiskt exempel
pa god strategisk resursfordelning (Nahavandi, 2015). R9 lyfter att medarbetarna behover veta
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vad som forvintas av dem, vilket aterkopplar till vikten av bemyndigande och psykologisk
trygghet i fordandringsarbete (Hammer & Champy, 1993). Inom huvudomradet kommunikation

identifieras darfor nyckelaktiviteten: Tydliggor forvintad tidsinsats och ansvar.

R4, RS, R6, R7, R9 och R11 ér tydliga med att det inte ricker att tala om fordndringsarbete och
att tid maste avsittas praktiskt. R10 beskriver hur frustrationen vaxer nir forandringsarbete 1aggs
ovanpa redan fulla arbetsdagar. Operativa medarbetare kan dock inte forvintas anamma nya
arbetssitt utan att nagot tas bort fran deras dagliga uppgifter (Davenport, 1993). R11 lyfter dock
att dven om vissa uppgifter bor tas bort temporért, sa ar forbattringsarbete en del av arbetsrollen.
Detta ligger i linje med Nahavandi (2015) som lyfter att ledare maste mojliggora ansvarstagande,
men samtidigt skapa utrymme for fokus. Inom huvudomradet kommunikation identifieras darfor

nyckelaktiviteten: Frigor och tillhandahall medarbetarna tid dt fordndringen.

R2, R3, R4, RS, R9, R10, R11 och R12 lyfter att det &dr viktigt att rétt personer dr involverade i
fordndringsarbetet. Det maste finnas praktisk kunskap, och det ricker inte med representation fran
ledning, lyfter R3 och RS5. Bade Hammer & Champy (1993) och Nahavandi (2015) uttrycker att
humankapital maste anvindas strategiskt for att mojliggora fordandring. R1 och R10 papekar att
engagemang och vilja att fordndra dr lika viktiga, vilket bekriftar att det dr viktigt att ledaren bade
tilldelar resurser och dven engagerar medarbetarna (Hammer & Champy, 1993). R12 ndmner att
inledningsvis skeptiska personer kan bli positiva ambassadorer, vilket ligger i1 linje med
Nahavandi (2015) som beskriver att interna forebilder kan driva fordndring nédr de ges ritt
forutsdttningar. R4 och RS lyfter att tillgang till kompetenser dr beroende av att tid finns
tillgdnglig for dessa. Detta aterknyter till Grover m. fl. (1995), att utan strukturellt stod kan inte
medarbetarna prestera i fordndringsarbete. Inom huvudomradet kommunikation identifieras

darfor nyckelaktiviteten: Resurssdtt med rdtt kompetens.

Teorin lyfter vikten av att inte enbart tilldela resurser, utan ocksd bemyndiga medarbetare att
anvinda dem utifrin eget omdome vilket Okar ansvarstagande, malfokusering och
innovationsformaga (Hammer & Champy, 1993; Nahavandi, 2015). Empirin visar dock att detta
perspektiv inte dr utbrett bland respondenterna. Endast fyra respondenter (R1, R4, R9, R10) for
ett resonemang som indirekt pekar pa betydelsen av autonomi, ofta med betoning pa behovet av
balans mellan styrning och frihet. Da mindre dn hilften av respondenterna inte ndmner eller
efterfragar denna form av autonomi, trots fragor kopplade till resurser, finns det otillrackligt
empiriskt stod for att nyckelaktiviteten ska inkluderas som central. Nyckelaktiviteten Berdttiga

medlemmarnas autonomi éver resurser forkastas.
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4.2.4 Nyckelaktiviteter organisationskultur

I foljande avsnitt presenteras och utvérderas vilka nyckelaktiviteter inom huvudomradet
organisationskultur som ir viktiga for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. Forst
presenteras empiri kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet organisationskultur.
Direfter presenteras en analys av insamlad empiri och teori kopplat till nyckelaktiviteterna inom

huvudomradet organisationskultur.
4.2.4.1 Respondentsvar relaterade till nyckelaktiviteter inom organisationskultur

En majoritet av respondenterna (R1, R2, R3, R4, RS, R7, R10, R11, R12) betonar vikten av att
ledningen agerar med gott exempel och agerar normbirare vid processfordndringar. R1 lyfter att
’ledningen maste peka med hela handen”, samtidigt som R4 lyfter att “ledarna maste leva som de
lar”, de maste leda viagen. R3 lyfter att det dven skapar trovirdighet da ledaren tydligt markerar
att séttet att agera pa ar viktigt och ska omfatta alla. Utan detta finns risk att medarbetarna upplevs
som oseriost eller oviktigt. RS, R10, R11 lyfter dessutom vikten av att chefer inte bara stoder
forandringen i ord utan visar det i handling, exempelvis genom att folja upp resultat. R11 uttrycker
ytterligare att alla i ledningen maste sta bakom och efterleva beslutet. R10 beskriver detta som
att “om du har chefer som hela tiden brinner for arbetssittet, det 4r dd man far fordndring pa
riktigt.” Signaler (bade tydliga och subtila) som talar mot detta kommer oundvikligen underminera

forandringsarbetet, lyfter R1.

R2, R3, R4, R7, R8, R10, R11, R12 lyfter vikten av att uppmirksamma och beléna beteenden
som stodjer processorienterade fordndringar. R3, RS uttryckte en direkt skepsis mot beloningar i
form av monetéra incitamentssystem. R8 beskriver koncernens monetédra beloningssystem, men
uttrycker att positiv feedback dr viktigare och anses vara mer motiverande. R10 beskriver att det
kan vara effektivt att 1ata engagerade medarbetare beritta om sina erfarenheter i interna forum,
vilket bade uppmérksammar dem och inspirerar andra. R1, R4, R8, R10, R11, R12 ir alla Gverens
om att positiv feedback och uppmirksammande som beloning har en stor effekt pa bade
mottagarens och medarbetarna néstintill dennes engagemang och motivation. R4, R10 och R11
betonar dven vikten av att lata arbetslag i fordndringsinitiativet bli informerade om hur projektet
gar och att firandet av mindre milstolpar eller framgangar inspirerar och hojer motivationen.
Enligt R11 blir motsatsen att medarbetarnas engagemang minskar om det upplevs som att
projektet inte ror sig framat. R3 och R11 lyfter beloningar i form av spelifiering som ett

tillvigagangssitt att motivera och erkdnna insatser.

R2, R3, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11, R12 betonar att det krdvs en kultur dir fordndring dr
naturligt och accepterat for att lyckas med processorienterade fordndringsinitiativ. R2 beskriver
vikten av en kultur dédr "man inte dr rddd att misslyckas”, medan R4 betonar att uthéllighet och

talamod 4r viktigt ndr resultat inte syns direkt. R9 lyfter att tidigare negativa erfarenheter kan skapa
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motstand, men att ett tillatande klimat gor det littare att komma forbi detta. Flera respondenter
(RS, R6, R10, R11) lyfter vikten av att skapa forstaelse, utrymme och psykologisk trygghet. R12
talar om att anvidnda forandringsagenter for att driva acceptans, samtidigt som R8 beskriver hur
god uppfoljning hjdlper till att normalisera fordndring som en del av arbetet. R3 kopplar dven
forandringsbenédgenhet till att medarbetare ges mandat och ansvar i processarbetet vilket 6kar deras
engagemang. R6, R11 och R8 poingterar att en av de viktigaste faktorerna i skapandet av en
forandringsbenidgen kultur &r att medarbetarna upplever att de blir horda och blir tagna pa allvar

nir de uttrycker fordndringsforslag.

Samtliga respondenter uttryckte, varav R9 indirekt, att en processorienterad kultur dr kritiskt for
att lyckas med forankring vid processorienterade fordandringsinitiativ. R1 och R3 talar om hur
processtankande bor integreras i vardagen och strategin, och att det inte ska vara nagot vid sidan
av. R5, R9 och R11 beskriver vikten av att medarbetare ser helheten och forstar sitt bidrag i
processflodet. 1 genomforda fordndringar i processorienterad karaktidr dr det extra viktigt med
uppfoljning av dessa for att sdkerstilla att fordndringen bibehalls, och att det finns strukturer for
att inte “tappa” genomforda fordndringar, enligt R8. R4 och R10 betonar behovet av strukturer
som stoder processidgarskap och grinsoverskridande samarbete. R6 talar om svarigheten att fa
med sig sakverksamhet i processorientering, men lyfter vikten av att visa nyttan. R12 beskriver
vikten av att alla far grundliggande utbildning i processforstaelse, medan RS visar hur
processtiank vivs in i strategier och arshjul for att skapa kontinuitet. R3, R9 och R11 uttrycker
aktiviteter som kan tolkas som kommunikation av virderingar kopplat till processorientering. R3
och R11 lyfter att det dr centralt att sprida ett gemensamt sprak kring processledning, bland annat
genom utbildning och gemensamma modeller. R9 lyfter att det dr avgorande att ha en tydlig
vision och att den visionen hjélper organisationen att forsta virdet av att ga fran ett arbetssitt till
ett annat. Dessa tre respondenter antyder att virderingar som stodjer processorientering bor
spridas genom visioner, begreppsanvindning och ledarskapskommunikation dven om detta inte

alltid benamns explicit som just viarderingskommunikation.

Sammantaget lyfter respondenterna att processorientering maste vara forankrad i bade mindset och

struktur i organisationen.

R1,R2,R3, R4, R9, R10, R11 lyfter att det &r viktigt med ett klimat dér det &r tillatet att prova nytt
och dir misstag ses som en del av larandet. R2 sédger att “man maste fa gora fel” och R4 uttrycker
att “om det blir fel, ja da fixar vi till det”. R1 och R3 lyfter att det finns ett behov av mandat och
mojlighet for medarbetarna att testa saker. R6 bygger vidare pa detta och uttrycker att medarbetarna
maste tillatas prova forst och se vad som fungerar. R10 och R11 lyfter hur 6vningar kopplade till
det nya arbetssittet kan anvédndas for att skapa trygghet att testa nya saker. R9 uttrycker att det dr
genom att prova i praktiken som skepticism till fordndringen kan minskas. R9 lyfter dven att en
chef som ar nedtryckande dr forodande da det sitter stopp for framtida egna initiativ fran arbetarna

som blir avskriackta. R3, R6, R10 betonar dven vikten av att snabbt aterkoppla och justera under
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forandringen.

I Tabell 21 sammanfattas det empiriska underlaget fran respondentsvaren rorande vilka
nyckelaktiviteter inom huvudomradet organisationskultur som é&r viktiga for forankring av

processorienterade fordndringsinitiativ.

Tabell 21: Nyckelaktiviteter inom organisationskultur for forankring av processorienterade
forandringsinitiativ baserat pa respondentsvar

Nyckelaktiviteter Respondent

Demonstration av 6nskat beteende av ledningen | R1,R2,R3, R4,R5,R7,,R10,R11,
R12

Informella beloningar for arbete enligt | R2, R3, R4, R7,R8, R10,R11, R12

processfordandring

Framja fordandringsbenédgen kultur R2, R3, R4, R6, R7, R8, R9, R10,
R11, R12

Frimja en processorienterad kultur R1, R2, R3, R4, RS, R6, R7, R8 ,
R10, R11, R12

Uppmuntra till en vaga-prova kultur R1, R2, R3, R4, R9, R10, R11

4.2.4.2 Analys av nyckelaktiviteter inom organisationskultur

Foljande analys relaterar till litteratur kring huvudomradet organisationskultur ur syntes 2.4.7.5.
Genom att forsta vilka nyckelaktiviteter som respondenterna anser #r centrala kan viktiga

nyckelaktiviteterna att fokusera pa vid processorienterade forandringsinitiativ identifieras.

Respondenternas svar pekar pa att ledningens agerande har en central roll i att etablera den kultur
som krivs for processorienterade fordndringar (R1, R2, R3, R4, RS, R7, R10, R11, R12). Detta
ligger i linje med Van Looy & Devos (2019), som uttrycker att ledare maste agera som forebilder
och konsekvent kommunicera de vérderingar som stodjer fordndringen. R3, R10 och RI11
uttrycker dven att nér chefer inte bara pratar om fordndringen utan sjédlva visar engagemang i ord
och handling, blir initiativet mer legitimt. Detta Overensstimmer med Hammer & Champy (1993)
som varnar for att ledare som inte sjdlva lever enligt den nya kulturen underminerar forandringen.
Aven R6 och R12 beskriver hur ett aktivt deltagande frin hogsta ledningen sitter normer och
fungerar som kulturell kompass i organisationen. Inom huvudomradet organisationskultur

identifieras enligt ovan nyckelaktiviteten: Demonstration av onskat beteende av ledningen.

R2, R3, R4, R7, R10, R11, R12 lyfter vikten av att uppmédrksamma och forstirka beteenden som
stodjer processforandring. R4, R11 och R12 ndmner firande av delmal och framgangar, och visad
uppskattning kan anvidndas for att forstirka positivt beteende. R3 och R11 refererar till

spelifiering som en alternativ strategi. Enligt Van Looy & Devos (2019) kan informella beloningar
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som erkdnnande, feedback och synliggorande av positiva exempel vara incitament for att
forstarka den Onskvirda kulturen. R3, RS, R8 foresprakar informella beloningar och har en
antingen neutral eller negativ instéllning till att dela ut monetira beloningar. Sammantaget ar det
tydligt att incitament och beloningar inte behover, och bor inte vara enbart monetira, och att
konstruktionen av beloningssystemen bjuder in till en grad av kreativitet. Inom huvudomradet
organisationskultur identifieras enligt ovan nyckelaktiviteten: Informella beloningar for arbete

enligt processfordndring.

R2, R3, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11, R12 beskriver behovet av en kultur dér fordndring ses
som en naturlig del av arbetet och inte nagot tillfalligt eller hotfullt. Schein (1996) och Kotter
(2007) lyfter kulturens betydelse som en stabiliserande kraft i fordndringsarbete. R8, R9, R10
kopplar forandringsbenidgenhet till tidigare erfarenheter, och lyfter att dessa erfarenheter paverkar
hur ny fordndring tas emot. Enligt Davenport (1993) kan organisationer som saknar
forandringsbendgen kultur fastna i strukturella fordndringar utan att uppna djup kulturell
forankring, vilket ocksa bekriftas av R12 och RS som lyfter vikten av fordndringsagenter och
strukturell uppfoljning. Inom huvudomradet organisationskultur identifieras enligt ovan

nyckelaktiviteten: Frdmja fordndringsbendigen kultur.

Samtliga respondenter lyfter vikten av att processtinkandet genomsyrar savil struktur som
vardagligt agerande. Detta dr 1 linje med Hammer & Champy (1993) och Vom Brocke &
Schmiedel (2015) som lyfter att processorientering krdver att organisationen omformar sina
virderingar och styrmodeller mot helhet, kundfokus och tvérfunktionellt samarbete. R5, R6 och
R10 beskriver att det ofta krévs ett skifte i hur medarbetarna forstar sin roll i helheten. R1 och R9
talar om behovet av kontinuitet och vardagsintegration, dir processorientering inte far bli ett
parallellt spar, utan ska genomsyra arbetssittet. Detta stodjer Van Looy & Devos (2019), som
understryker att processorienterad kultur kraver samordnade insatser i bade struktur och beteende.
Inom huvudomréadet organisationskultur identifieras enligt ovan nyckelaktiviteten: Frdmja en

processorienterad kultur.

En viktig nyckelaktivitet som lyfts av R1, R2, R3, R4, R9, R10 och R11 é&r vikten av att frimja en
kultur dir det &r tillatet att testa nya arbetssétt och diar misstag betraktas som en naturlig del av
larandet. R2 uttrycker exempelvis att “man maste fa gora fel”, medan R4 forklarar att ”om det blir
fel, ja da fixar vi till det”. Detta speglar vad Albach m. fl. (2015) beskriver som behovet av ett
stodjande klimat for att hantera emotionellt motstand mot fordndring — diar medarbetare ges
mojlighet att uttrycka osédkerhet, prova sig fram och fordndra sina egna uppfattningar i trygghet.
Aven Garvin (1995) betonar vikten av psykologisk trygghet for organisatoriskt lirande, medan
Hammer & Champy (1993) framhaller att experimenterande &r centralt for att skapa engagemang
i fordandringsarbete. Respondenternas betoning pad mandat, aterkoppling och ledarstod i
forandringsforsok tyder pa att ett ”vaga-prova-klimat” inte bara reducerar motstand, utan ocksa

forstarker dgarskap och ldrande. I praktiken innebér detta att ledare maste skapa utrymme for test
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och ldrande utan att straffa avvikelser vilket dr viktigt for kulturens forankring och efterlevnad.
Inom huvudomradet organisationskultur identifieras enligt ovan nyckelaktiviteten: Uppmuntra till

en vaga-prova kultur.

4.2.5 Nyckelaktiviteter formella system

I foljande avsnitt presenteras och utvirderas vilka nyckelaktiviteter inom huvudomradet formella
system som &r viktiga for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. Forst presenteras
empiri kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet formella system. Darefter presenteras
en analys av insamlad empiri och teori kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet

formella system.
4.2.5.1 Respondentsvar relaterade till nyckelaktiviteter inom formella system

R3, R4, R6, RS, R10, R11 beskriver samtlig att det dr viktigt att sikerstdlla att relevant
processrelaterad dokumentation och information finns léttillgingligt for medarbetare for att
underldtta forankringen av nya arbetssitt i processen. R3 lyfter relevant processinformation
integrerat i medarbetares vardagliga system och verktyg. R3 beskriver att det inte rdcker att en
processforandring dokumenteras pa intranitet, information om processfordandringar och
tillhorande foriandrade arbetssitt behover anpassas efter hur respektive malgrupp arbetar och
tillgidngliggoras i de sammanhang och systemstdd dir det operativa arbetet faktiskt utférs. R4
beskriver att ett modernt och anvindarvinligt grinssnitt i systemstodet underldttar for
medarbetare att navigera och ta till sig processinformationen, vilket 1 sin tur sidnker troskeln for att
arbeta enligt faststidllda processer. R4 ger ett exempel pa en chef som konsekvent, vid fragor om
hur nagot skulle goras, hdnvisade medarbetarna till processbeskrivningen. Detta bidrog till att
skapa en processorienterad kultur dir méinga faktiskt foljde processerna i praktiken. Aven R8
betonar vikten av att dokument som ror processledning samlas pa ett och samma stélle och ar
enkla att hitta. Det far, enligt RS, inte rada nagon osikerhet kring var processinformationen finns
eller hur den ska nas. R11 framfor sdrskilt vikten av att systemstod dr utformade utefter de
medarbetare som faktiskt arbetar i processen for att systemet faktiskt ska anvéindas, det far inte

vara for komplicerat for da blir troskeln for hog att anvinda systemstodet.

Endast R2, R7 och R8 lyfte att det dr fordelaktigt med formella incitamentssystem som
uppmuntrar till fordndringsbeteende. R2 lyfter att ett aktivt engagemang i processforbéttringar
eller att ta en roll i ett processteam bor inga i incitamentsmodellen och lyftas fram som nagot som
premieras vid utvecklingssamtal. Aven R7 ser att viss form av formella incitamentssystem kan
vara fordelaktigt for att 6ka motivationen i processarbetet. R8 beskriver att koncernen har mal
kopplade till resultatpremier, didr dessa premier relaterar till uppndendet av definierade
processmal. RS, R10, R11 och R12 lyfter alla att monetir beloning dr problematiskt for att
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uppmuntra medarbetare att arbeta med, eller i enlighet med, processfordndringar. RS lyfter att
beloningar dr nagot som manniskor ldtt véinjer sig med och att det snarare dr onskvirt att etablera
en kultur dar processfordndringar dr en sjalvklar del i ordinarie arbetsuppgifter. R11 och R12
lyfter att monetéra incitamentssystem dr svara att konstruera sa det far 6nskad effekt och bada

respondenterna lyfter att det snarare dr fordelaktigt med icke-monetédr uppmuntran och berdm.

R3, R7, R10 och R8 lyfter att det finns fordelar med att gora processpecifika anpassningar av
affarssystem och IT-stod efter processforiandringar. Samtidigt lyfter R7 att det ofta dr svart att
bygga in processforindringar 1 IT-stod. R7 beskriver att det ofta blir vildigt dyrt
forvaltningsmaissigt att bygga in funktioner fran processer i IT-stod. Bade R7 och R10 beskriver
dock att det handlar om att hitta en kostnads- och nyttoméssig balans, alla processpecifika
anpassningar dr inte kostnadsméssigt forsvarbara att integrera 1 systemen. R10 forklarar vidare att
det 4r mojligt att standardisera och integrera processer i IT-system pa en dvergripande niva, men
att det ofta uppstar problem nir detaljer i en process ska byggas in. Dessutom kvarstar
anpassningsbehoven vid framtida systemuppdateringar, vilket skapar ytterligare komplexitet och
kostnader. R7 belyser att implementeringen av I'T-st6d blir betydligt ldttare om en process finns
framarbetad och kartlagd med tillhérande kravstéllning innan inkdpet av I'T-stod gors. Att anpassa
ett redan etablerat IT-system efter en fordndrad process ir, enligt R7, betydligt svarare och mer
kostsamt. R8 berittar att organisationen star infor ett inkop av ett nytt ledningssystem och
framhaller vikten av att vélja en flexibel 10sning som mojliggér kontinuerlig intern

vidareutveckling.

R2, R4, R3, RS, R10, R8, R9, R7, R11, R12 belyser alla vikten av méitning och utvérdering av
processforandringseffekt. R2 beskriver att det redan i kartliggningsarbetet dr viktigt att sétta upp
vilka parametrar som &r viktiga att méita for att processers efterlevnad. For att detta ska vara
mojligt framfor R2 att det &r viktigt att specificera input och output mellan olika
processaktiviteter. Aven R3 betonar vikten av att folja upp effekterna av processforindringar med
hjélp av etablerade mitetal. Samtidigt podngterar R3 att antalet métetal bor hallas pa en hanterbar
niva, sa att medarbetare inte overvildigas av for manga uppfoljningskrav. R11 beskriver vikten av
att sitta upp mitetal redan innan fordndringen paborjas for att tydliggora vad som &r utgangsliget
i processen och vilka forbittringar och mal efterstrdvas. R11 beskriver att kontinuerliga métningar
av fordndringseffekter motiverar medarbetare i fordndringsarbetet, men dven fyller en viktig roll
for ledningen 1 att kunna anvdnda mitetalen som ett sdtt att visa vilka konkreta effekter
fordandringen har. Bade R4, R5 och R9 beskriver dock att inte alla processfordandringar dr mojliga

att utvardera kvantitativt genom mitsystem, da &r det viktigt att f6lja upp effekterna kvalitativt.
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Tabell 22: Nyckelaktiviteter inom formella system for forankring av processorienterade
forandringsinitiativ baserat pa respondentsvar

Nyckelaktiviteter Respondent

Monetir beloning av fordndringsinsatser och | R2, R7, R8
resultat

Processpecifika anpassningar av affiarssystem | R3, R4, R7, R10
och IT-stod

Sékerstdll  att  relevant  processrelaterad | R4, R3, R8, R10, R6, R11
information och dokument finns léttillgingligt

Mitning och utvirdering av | R2, R4, R3, R5, R10, R8, R9, R7,
processfordandringseffekt R11, R12

4.2.5.2 Analys av nyckelaktiviteter inom formella system

Foljande analys relaterar till litteratur kring huvudomradet formella system ur syntes 2.4.7.6
Genom att forstd vilka nyckelaktiviteter som respondenterna anser dr centrala kan viktiga

nyckelaktiviteterna att fokusera pa vid processorienterade forandringsinitiativ identifieras.

R3, R4, R6, R8, R10, R11 beskriver samtliga att det dr viktigt att sdkerstélla att relevant
processrelaterad dokumentation och information finns lattillgidngligt for medarbetare for att
underlitta forankringen av nya arbetssitt i processen. Detta stods av Trkman (2010) som framfor
att det dr viktigt att samtliga medarbetare har tillgang till den senaste versionen av
processkartliggningar och andra relevanta dokument kopplade till de processer som de &r
involverade i. Det ricker dock inte att processkartor och information gors tillgdnglig, det dr dven i
enlighet med Novotny & Rohmann (2014) viktigt att portaler for processledningsystem och
processinformation dr utformade pa ett sitt som dr snabbatkomligt, enkelt och ldttbegripligt for
processanvindarna. Aven om systemen ska kunna hantera komplexa processfléden och
interaktioner, maste de i forsta hand stodja dem som arbetar i processerna dagligen, inte bara
processexperter (Novotny & Rohmann, 2014). Detta dr nagot som aterspeglas i R3 och R4:s
respondentsvar ddr det lyfts att processrelaterad information behdver goras anvidndarvinlig och
integreras i systemstod som &r en del av processanvindarnas vardag. Om medarbetare inte kan ta
till sig information om nya arbetssitt och processkartlaggningar riskeras inte bara férankringen av
specifika processfordandringar, utan dven den dvergripande processorienteringen i organisationen.
Nir processinformationen inte dr lattillganglig for medarbetarna blir det svart for dem att skapa
en helhetsforstaelse for processens olika delar, bland annat vilka moment som faktiskt skapar
kundvirde. Detta forsvarar bade engagemanget och mojligheten att arbeta i linje med ett
processorienterat  synsidtt. Inom huvudomradet formella system identifieras darfor
nyckelaktiviteten: Sdkerstdll att relevant processrelaterad information och dokumentation finns

lattillgdngligt.
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Belonings- och ersittningssystem lyfts av Harrington (1991); Hammer & Champy (1993);
Davenport (1993); Grover m. fl. (1995); Sharma (2015); Ahmad m. fl. (2024) som viktiga verktyg
for att befésta beteendemissiga och operativa fordndringar efter storre processfordndringar. Detta
ar dock en aktivitet som endast tre respondenter (R2, R7 och R8) lyfter som fordelaktig. Flera
respondenter belyser problematiken i att forlita sig pa monetira beloningssystem, dér bland annat
RS lyfter att beloningar dr nagot som manniskor létt vianjer sig med och att det snarare dr onskviért
att etablera en kultur dér processforidndringar dr en sjédlvklar del i ordinarie arbetsuppgifter. R11
och R12 lyfter att monetira incitamentssystem dr svara att konstruera sa det far 6nskad effekt och
bada respondenterna lyfter att det snarare dr fordelaktigt med icke-monetidr uppmuntran och
berom. D& mindre dn hilften av respondenterna anser att monetér beloning av fordndringsinsatser

och resultat dr viktigt inkluderas aktiviteten inte i ramverket.

R3, R7, R8, R10 lyfter att det finns fordelar med att gora processpecifika anpassningar av
affarssystem och IT-stdd efter processfordndringar. Vilket stods av Vom Brocke m. fl. (2015) som
framfor att betydande del av processorienterade fordndringsinitiativ handlar om att lyckas
integrera planerade processfordndringar 1 organisationens befintliga affarssystem och av Trkman
(2010) understryker att IT skapar storst virde nir dess funktioner dr anpassade till de uppgifter
som anvédndaren behover utfora i processen. Samtidigt lyfter R7 och R10 problematiken och de
stora forvaltningskostnaderna som ofta tillkommer vid processspecifika anpassningar av
affarssystem och IT-stod. Denna problematik aterspeglas i teorin dar bade Trkman (2010) och
Kirchmer (2021) framfor att justeringar och processpecifika anpassningar av afféarssystem,
exempelvis ERP-system, ofta dr mycket kostsamma. Kirchmer (2021) beskriver att ERP-system
ofta innehaller processlogik som &dr hardkodad i mjukvaran, vilket gor att dven mindre
fordndringar kriaver teknisk modifiering. Saledes &r traditionella systemlosningar séllan
tillrackligt flexibla for att stddja innovativa och fordnderliga affarsprocesser, vilket i sin tur kan
himma mojligheten till kontinuerliga processforbittringar (Kirchmer, 2021). Att respondenterna
inte 1 storre utstrickning lyfter behovet av processpecifika anpassningar av affdrssystem och
IT-stod kan delvis forklaras av att denna typ av system ofta dr svara att fordndra 16pande utan att
det medfor betydande forvaltningskostnader. Samtidigt beror anpassningsbehovet i hog grad pa
vilken typ av processfordndring det ror sig om — i vissa fall kan sjdlva fordndringen besta i
infoérandet av ett nytt affirssystem. Det dr dock virt att notera att R8 lyfter att den egna
organisationen 1 samband med ett kommande byte av ledningssystem prioriterar flexibilitet och
mojlighet till intern vidareutveckling. For processorienterade organisationer som efterstravar
l6pande forbittringar kan det, i enlighet med Kirchmer (2021) vara strategiskt fordelaktigt att
investera i systemlosningar som mojliggor just detta. For att mota dessa utmaningar foreslar
Kirchmer (2021) anvidndningen av serviceorienterad arkitektur (SOA) och Business Process
Management Systems (BPMS). Genom att flytta processlogiken fran affirssystemens kérna till ett
BPMS skapas mojlighet att anpassa och fordndra processer utan att behova gora justeringar i

sjlva affdrssystemet (Kirchmer, 2021). Eftersom mindre &n hilften av respondenterna
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uttryckligen betonade behovet av processpecifika anpassningar av affirssystem och I'T-stod, har

denna aktivitet dock inte inkluderats 1 det slutgiltiga ramverket.

R2, R4, R3, RS, R7, RS, R9, RI10, R11, R12 lyfter mitning och utvdrdering av
processforandringseffekt som viktigt for att lyckas med forankring av processorienterade
forandringsinitiativ-initiaitv. Detta stods av Davenport (1993); Rentzhog (1998); Trkman (2010);
Sharma (2015) som framfor att métning av processforandringseffekter dr avgorande for att uppna
langsiktig forbidttring. Under implementeringsfasen fungerar mitningar som en Kkritisk
informationskaélla for att sdkerstélla att fordndringsarbetet fortskrider enligt plan, samtidigt som
de forhindrar att processerna atergar till sitt ursprungliga tillstand (Sharma, 2015). Bade R2 och
R11 beskriver vikten av att etablera mitetalen innan processforindringen paborjas, dar R11
framfor att det dr avgorande for att kunna avgora vilken effekt processfordndringen har medfort.
R11 framhaller att kontinuerliga mitningar av fordndringens effekter inte bara stirker
medarbetares motivation i fordndringsarbetet, utan dven utgor ett viktigt verktyg for ledningen i
utvirderingen av processfordndringens faktiska resultat. Detta resonemang kan dven relateras till
Trkman (2010) som framfor att denna utvirderingsformaga dr avgorande for att sikra stod och
investeringar av processorienterade fordndringsinitiativ, eftersom motviljan att investera i denna
typ av initiativ ofta grundar sig i bristen pa konsekventa och effektiva metoder for att kvantifiera
och bedoma resultaten. Inom huvudomradet formella system identifieras darfor nyckelaktiviteten:

Mitning och utvdrdering av processfordindringseffekt.

4.2.6 Nyckelaktiviteter utbildning

I foljande avsnitt presenteras och utvirderas vilka nyckelaktiviteter inom huvudomradet utbildning
som dr viktiga for forankring av processorienterade fordndringsinitiativ. Forst presenteras empiri
kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet utbildning. Dérefter presenteras en analys av

insamlad empiri och teori kopplat till nyckelaktiviteterna inom huvudomradet utbildning.
4.2.6.1 Respondentsvar relaterade till nyckelaktiviteter inom utbildning

Samtliga respondenter framhaller vikten av att avsitta tillrdcklig tid for utbildning inom ramen for
processorienterade forandringsinitiativ. R2 och R10 lyfter att bristen pa tid ofta &r ett storre hinder
an bristen pa finansiella resurser, och att utbildning déarfor maste planeras in tidigt i projektets
livscykel for att sdkerstilla att det hinns med. R4 poéngterar att utbildningen annars riskerar att
kénnas patvingad eller ogenomtinkt vilket kan skapa stress. R1 och R4 lyfter att behover skapas
utrymme for traning och utbildning redan i projektplaneringsfasen. RS och R12 papekar dven att
medarbetare ofta far svart att frigora sig fran sina ordinarie arbetsuppgifter om utbildningen inte
tydligt prioriteras av ledningen. R9 uttrycker dven att fordndringsmotstandet 6kar om medarbetarna

upplever att de inte har tillrdcklig tid for utbildning medarbetarna forvintas genomfora. Utbildning
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far heller inte vara en engangsinsats, utan bor foljas upp over tid, lyfter R3 och R5. R8 papekar att
planering av utbildning langt i forvig tillater medarbetare att gora sig redo genom att exempelvis

anpassa sin kalender efter utsatt tid.

R1, R2, R3, R4, R6, RS, R9, R10, R11 papekar att utbildning maste anpassas efter mottagaren,
och att praktisk och teoretisk utbildning maste kombineras snarare én bearbetas enskilt. R2, R4
och R10 betonar att utbildningen behdver vara bade generell och rollspecifik for att méta olika
kunskapsnivaer och arbetsuppgifter inom organisationen. R1, R4, R11 ndmner ocksa att
kombinationen av teoretiska moment med interaktion och diskussion skapar bittre forstaelse. R3,
R6 och R8 framhaller vikten av pedagogiskt genomtidnkta metoder, sdsom video, bildspel och
interaktiva moment for att 6ka tillgédngligheten och engagemanget i utbildningen. R11 tillagger att
olika ldrstilar behover ges ut da medarbetarna inte nodvandigtvis foredrar samma

inldrningsmetod.

R1, R2, R3, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11 lyfter alla att det inte ricker att utbilda enbart
projektledare eller styrgrupper. De lyfter att samtliga berérda medlemmar maste ta del av
utbildningen for att fordndringsinitiativ ska forankras och framgangsrikt implementeras. R1, R3,
R6, R7, R8, R9, R10, R11 lyfter dven att operativa medarbetare och stodjande funktioner maste fa
utbildning for att forsta fordndringens innebord. Om vissa grupper i organisationen blir
utelimnade skapas osidkerhet och motstand, lyfter R10. R3 foreslar att nyckelpersoner kan
utbildas forst vilka sedan utbildar de andra medarbetarna. R11 betonar att nyanstillda ocksa
maste inkluderas i utbildningsinsatsen, sdrskilt pa chefsnivd. R8 beskriver hur samtliga

medarbetare maste fa tillgang till utbildning nér arbetssitt eller system fordndras, oavsett roll.

R1, R2, R4, R6, R9, R11 lyfter dven vikten av att nyttja praktiska exempel i utbildningen for att
oka forstaelsen och oka relevansen for deltagarna. R4, RS och R9 beskriver hur case och verkliga
exempel anvinds for att skapa forstaelse. R1 ndmner visualisering som pedagogisk metod for att
minska osédkerhet. R3 lyfter vikten av att utbildningen hélls av personer med praktisk erfarenhet da
detta okar trovédrdigheten och mgjliggor djupare diskussioner. R9 forklarar dven att det &r viktigt

att medarbetarna far "testa pa” i en trygg miljo vilket bygger sjalvfortroende och fortroende for det

nya arbetssittet.

I Tabell 23 sammanfattas det empiriska underlaget fran respondentsvaren rorande vilka
nyckelaktiviteter inom huvudomradet utbildning som dr viktiga for forankring av

processorienterade fordndringsinitiativ.
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Tabell 23: Nyckelaktiviteter inom utbildning f6r forankring av processorienterade
forandringsinitiativ baserat pa respondentsvar

Nyckelaktiviteter Respondent

Avsiitt tid for utbildning R1, R2, R3, R4, RS, R6, R7, RS,
R9, R10,R11, R12

Kombinera utbildningsformer och | R1, R2, R3, R4, R6, RS, R9, R10,

malgruppsanpassa R11

Utbilda samtliga berérda medlemmar R1, R2, R3, R4, R6, R7, RS, R9,
R10, R11

Nyttja praktiska exempel 1 utbildningen R1, R2, R4, R6, R9, R11

4.2.6.2 Analys av nyckelaktiviteter inom utbildning

Foljande analys relaterar till litteratur kring huvudomradet utbildning ur syntes 2.4.7.4. Genom att
forsta vilka nyckelaktiviteter som respondenterna anser dr centrala kan viktiga nyckelaktiviteterna

att fokusera pa vid processorienterade forandringsinitiativ identifieras.

Respondenterna dr eniga om att en grundliggande forutsittning for att lyckas med
utbildningsinsatser i processfordndring &r att avsitta tillracklig tid. Utbildning dr samtidigt en
investering vars langsiktiga vinster 6vervéger en initial produktivitetsforlust (Garvin, 1995) vilket
Okar vikten av att utbildning planeras tidigt och noggrant, vilket R1 och R4 bekriftar. Detta
belyses ytterligare av R2 och R10 som lyfter att tidsbrist ofta utgor ett storre hinder dn finansiella
resurser. Kopplat till detta lyfter Sikdar & Payyazhi (2014) att utbildning maste ske i god tid for
att undvika ldarandeangest, och att otillracklig tid for utbildning okar risken for motstand vid
implementering av nya processer. R3 och RS lyfter dven att utbildning inte far ses som en
engangsinsats utan nagot som foljs upp och forstiarks over tid. Detta styrks av Soelton (2023) som
foresprakar organisatoriskt lirande over lidngre tid for hallbara forandringar, och Davenport
(1993) som lyfter att det krdvs en kombination av olika sorters utbildning i vid olika tidpunkter i
larandeprocessen. Tillrdacklig avsatt tid mojliggor inldrning, och skapar psykologiskt utrymme for
medarbetare att ta till sig nya arbetssitt och minska motstand mot fordndring. Inom

huvudomradet utbildning identifieras darfor nyckelaktiviteten: Avsditt tid for utbildning.

Empirin visar aterkommande (R1, R2, R3, R4, R6, R8, R9, R10, R11) att utbildning maste
malgruppsanpassas och att en kombination av utbildningsformer ir att foredra. R1, R3, R6, RS,
R9 poidngterar att teoretisk utbildning bor kombineras med praktiska moment, vilket stimmer
overens med Davenport (1993) som foresprakar just denna kombination av specifik
processtraning, praktisk trdning och forberedande utbildning. R2, R4, R10 betonar att
utbildningen bor vara bade generell och rollspecifik. Detta kan kopplas till Garvin (1995), som

foresprakar att utbildning ska na alla nivéaer i organisationen, men dven till Soelton (2023) som
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betonar vikten av att skapa forstaelse for bade egna och andras roller i fordandringen. R9 lyfter
dven behovet av digitala 10sningar sasom e-utbildningar och system for att spara
utbildningsdeltagande. Detta stods av Davenport (1993), som framhaller att tillgidnglig och
individanpassad utbildning Okar engagemang och forstaelse. Inom huvudomradet utbildning

identifieras déarfor nyckelaktiviteten: Kombinera utbildningsformer och malgruppsanpassa.

Att inkludera alla relevanta medarbetare i utbildningsinsatserna ir ett tydligt monster i empirin.
R1, R2, R3, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11 lyfter alla att utbildning inte far begrinsas till
styrgrupper eller projektledare. Detta bekridftas av Hammer & Champy (1993) och Garvin (1995)
som understryker att samtliga berérda maste forsta fordndringen for att den ska fa genomslag.
R11 lyfter att samtliga nyanstillda inkluderas i utbildningen, sirskilt pa chefsniva, ar ett viktigt
perspektiv. R10 berdttar om negativa konsekvenser nédr operativa medarbetare inte inkluderats,
vilket knyter dven an till Soelton (2023) om behovet av kontinuerligt ldrande dven efter den blivit
implementerad, dd nya medarbetare ocksd maste anamma arbetssittet. R3 foreslar att
nyckelpersoner forst utbildas och sedan sprider kunskap vidare. Detta &dr ocksa forenligt med
Davenport (1993), som pekar pa intern kompetens som ett starkt verktyg for att medarbetarna ska
lara sig av varandra i vardagsarbetet. Inom huvudomradet utbildning identifieras dérfor

nyckelaktiviteten: Utbilda samtliga berorda medlemmar.

R1, R2, R4, R6, R9, och R11 lyfter vikten av praktiska exempel som en pedagogisk strategi.
Enligt Soelton (2023) dr detta ett centralt inslag i organisatoriskt ldrande dér konkreta situationer
och verkliga exempel anvinds for att 6ka forstaelse och integrera teori i praktiken. R5 och R9
beskriver anvindningen av case for att skapa forankring, och R1 ndmner visualisering som en
metod for att minska osdkerhet. Utbildare bor ha praktisk erfarenhet for att 6ka trovirdigheten,
lyfter R3, vilket dven Soelton (2023) foresprakar dér erfarna interna ambassadorer skapar hog
legitimitet 1 utbildningen. Detta synsitt lyfts ytterligare av R9 som anser att mojligheten att “testa
pa” arbetssitt i en trygg miljo Okar trygghet och engagemang. Detta ligger nira idén av att
“on-the-job training” dr ett effektivt sitt for medarbetare att ldra sig pa (Davenport, 1993). Inom
huvudomradet utbildning identifieras darfor nyckelaktiviteten: Nyttja praktiska exempel i

utbildningen.
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S Slutsatser, bidrag och fortsatt forskning

Kapitlet sammanfattar studiens viktigaste slutsatser och diskuterar deras implikationer. Hdr
behandlas dven studiens begrinsningar, forslag pa framtida forskning samt hur resultaten kan

bidra till vidare forstaelse av processorienterade fordndringsinitiativ.

Inledningsvis presenteras de slutsatser som dragits fran studiens analys, dir fokus ligger pa vilka
huvudomraden och nyckelaktiviteter som &r avgorande for framgangsrika processorienterade
forandringsinitiativ. Vidare diskuteras studiens teoretiska och praktiska bidrag, inklusive hur
ramverket kan bidra till en djupare forstaelse for forindringsledning i processorienterade
sammanhang. Sedan behandlas de begrinsningar som studien har, och forslag pa vidare forskning
ges for att utvidga och fordjupa kunskapen inom omradet. Kapitlet avslutas med
rekommendationer kring hur uppdragsgivaren av examensarbetet kan anvidnda ramverket i

praktiken.

5.1 Slutsatser

I detta avsnitt presenteras tva slutsatser utifran studiens analys och fragestéllningar. Slutsatserna
besvarar studiens syfte, som &r att utveckla ett ramverk, identifiera huvudomraden och

nyckelaktiviteter for processorienterade fordndringsinitiativ.

Fragestillning 1: Vilka huvudomraden ir viktiga for att lyckas med processorienterade

foriandringsinitiativ och varfor?

Det finns sex huvudomraden som &r viktiga for att lyckas med processorienterade
forandringsinitiativ. Dessa ér: ledarskap, kommunikation, resurser, utbildning, organisationskultur

och formella system. Motiveringen till varfor huvudomradena ar viktiga presenteras i Tabell 24
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Tabell 24: Resonemang kring vikten av vardera huvudomrade

Huvudomrade Resonemang till vikt och relevans

Ledarskap Ledarskap dr enligt analys 4.1.1.2 viktigt att fokusera
pa vid processorienterade forandringsinitiativ for att (1)
Ledarskap skapar legitimitet och hanterar motstand genom
aktivt och enat stod, (2) Ledarskap skapar forstaelse och
engagemang genom att kommunicera syfte och behov
bakom foridndringen.

Kommunikation Kommunikation dr enligt analys 4.1.2.2 viktigt for att
(1) Kommunikation forhindrar motstand och osékerhet,
(2) Kommunikation formedlar syfte och vision, (3)
Kommunikation skapar delaktighet och dialog.

Resurser Resurser dr enligt analys 4.1.3.2 viktigt for att (1) Resurser
1 form av arbetstid frigdr kapacitet for fordndringsarbete,
(2) Resurser i form av kompetenser och representation
underlittar forankring.

Organisationskultur Organisationskultur dr enligt analys 4.1.4.2 viktigt
for att (1) En fordndringsbenidgen kultur som stodjer
forandringar dr nodviandigt for att lyckas med
processorienterade  fordndringsinitiativ - (2)  Kulturens
riktning och normbildning satt av ledarskapet styrker
medarbetarnas instéllning till fordndringar, (3) beloning
forstiarker onskat beteende och framjar processorienterade

forandringar.

Utbildning Utbildning &r enligt analys 4.1.5.2 viktigt for att (1) Skapa
forstaelse och delaktighet (2) Minska forandringsmotstand
och skapa trygghet.

Formella system Formella system dr enligt 4.1.6.2 viktigt for att (1)

Formella system mojliggdér enhetlig  tillimpning
av processfordndringar (2) Formella system stodjer
utvirdering av processfordandringar

Fragestillning 2: Vilka nyckelaktiviteter inom de identifierade huvudomradena ir viktiga

for att lyckas med processorienterade fordndringsinitiativ?

Det finns flertalet nyckelaktiviteter inom vardera omrade som anses vara viktiga for att lyckas med

processorienterade fordndringsinitiativ, dessa presenteras 1 Tabell 25.
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Tabell 25: Viktiga nyckelaktiviteter for att lyckas med processorienterade fordndringsinitiativ

Huvudomrade Viktiga nyckelaktiviteter

Ledarskap Inom huvudomrddet Ledarskap &dr de centrala
nyckelaktiviteterna (1) Etablera brett och enat stod
fran ledningen, (2) Sikerstdll intressentinvolvering
och tvirfunktionell representation, (3) Kombinera
lyhordhet for forindringsmotstind med beslutsamhet
i forandringsarbetet, (4)  Sékerstdll  strukturerad
projektledning med integrerad fordndringsledning.

Kommunikation Inom huvudomradet Kommunikation &r de centrala
nyckelaktiviteterna () Kommunicera vision
med fordndringen, (2) Sékerstdll kommunikation
och perspektivdelning mellan organisatoriska
nivaer och funktioner, (3) Malgruppsanpassade
kommunikationskanaler, 4) Kommunicera

forandringsstatus, (5) Sammankoppla fordandringsvision
med affirsstrategi, och (6) Lyft fram fordndringens virde
utifran vad som engagerar respektive malgrupp.

Resurser Inom  huvudomradet Resurser &dr de centrala
nyckelaktiviteterna (1) Sédkerstéll resursméssig uthallighet,
(2) Tydliggor forvintad tidsinsats och ansvar, (3) Frigor
och tillhandahall medarbetarna tid at forindringen, och (4)
Resurssitt med ritt kompetens.

Organisationskultur Inom huvudomradet Organisationskultur ar de centrala
nyckelaktiviteterna (1) Demonstration av Onskat beteende
av ledningen, (2) Informella beloningar for arbete enligt
processfordandring, (3) Frimja fordndringsbendgen kultur,
(4) Framja en processorienterad kultur, och (5) Uppmuntra
till en vaga-prova kultur.

Utbildning Inom huvudomradet Utbildning 4r de centrala
nyckelaktiviteterna (1) Avsitt tid for utbildning, (2)
Kombinera utbildningsformer och malgruppsanpassa,
(3) Utbilda samtliga berdorda medlemmar, och (4) Nyttja
praktiska exempel i utbildningen.

Formella system Inom huvudomradet Formella system dr de centrala
nyckelaktiviteterna (1) Sidkerstill att relevant information
och dokument finns tillgingligt, och (2) Mitning och
utvirdering av processforindringseffekt.
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5.1 Slutsatser
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5.2 Teoretiskt och praktiskt bidrag

Studien har identifierat centrala forutséttningar for att lyckas med framgéangsrik forankring av
processorienterade initiativ och konkretiserat dessa 1 form av ett strukturerat ramverk med
vigledande huvudomraden och nyckelaktiviteter. Studien har identifierat sex huvudomraden och
25 nyckelaktiviteter. Nyckelaktiviteterna Berdttiga medlemmarnas autonomi oOver resurser”,
Monetdir beloning av fordndringsinsatser” och Processpecifika anpassningar av affdrssystem”,
se avsnitt 4.2, visades ha teoretiskt beldgg men saknade tillrackligt empiriskt stod och plockades

dérfor bort fran det slutgiltiga ramverket. Det slutgiltiga ramverket presenteras i figur 8.

Studien syftar att adressera att 60 till 80 procent av processfordndringar misslyckas (Holland &
Kumar, 1995; Fink, 2003), dér bristande fordndringsledning (Grover m. fl., 1995), lyfts som en
vanlig orsak till misslyckande. Denna studie @mnar att bidra till att Overbrygga detta
forskningsgap genom att presentera ett teoretiskt underbyggd ramverk forankrat i de teoretiska
omradena processledning, traditionell fordndringsledning och fordndringsledning i en
processledningskontext. Ramverket systematiserar saledes fordndringsledning i en
processledningskontext dér identifierade nyckelaktiviteter kan underlidtta implementering av
konkreta handlingar som o©kar sannolikheten for lyckad forankring av processorienterade
fordndringsinitiativ. Insikterna och forstaelsen Oppnar upp for framtida forskning, med det

konstruerade ramverket som grund.

Utovare inom fordandringsledning i processorienterade fordandringsinitiativ kan anvinda ramverket
som ett praktiskt verktyg med riktlinjer for att framgangsrikt leda dessa. Behovet av ett
strukturerat stod dr tydligt, da endast en mindre andel organisationer tillimpar en formell
fordndringsstrategi  vid processfordndringar (Vom Brocke m. fl., 2015), samtidigt som
yrkesverksamma inom processledning ofta upplever svarigheter med att konkret identifiera vilka
insatser som krévs for att astadkomma en framgangsrik forandring (Idogawa m. fl., 2023). Genom
att anvianda ramverket som en utgangspunkt och vigledande handbok for fordndringsledning i
processorienterade fordndringsinitiativ kan foretag och organisationer skapa goda forutséttning
for kontinuerlig organisatorisk anpassnings- och fordndringsformaga (Idogawa m. fl., 2023;
Navarro & Haag, 2024), vilket 4r en nodvindighet for att mota dagens tekniska utveckling och
standigt fordndrade marknadsforhallanden (Teece, 2007; Baregheh m. fl., 2009). Resonemang och

diskussion kring generaliserbarheten av ramverket presenteras i avsnitt 5.3.

5.3 Begransningar och fortsatta studier

Aven om denna studie har bidragit till att minska det forskningsgap som rader kring

forandringsledning 1 processorienterade fordndringsinitiativ, dr det viktigt att uppméirksamma
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dess begrdansningar. En av de mest framtridande begriansningarna dr omfattningen och bredden pa
det empiriska materialet. Studien har undersokt processorienterat fordandringsarbete som ett
fenomen, vilket motiverar behovet av ett brett och varierat empiriskt underlag for att kunna
identifiera aterkommande monster och variationer mellan olika kontexter. I denna studie har tolv
intervjuer genomforts, inkluderande bade konsulter och representanter fran tre olika fallféretag.
For att 6ka studiens generaliserbarhet hade empiriunderlaget kunnat utokas. Fler intervjuer, bade
med avseende pa typ av fallforetag och intervjuade personer, hade kunnat inkluderas i empirin. [
denna studie gjordes en avgridnsning till att enbart intervjua personer med processkunskap och
erfarenhet av processorienterade fordndringsinitiativ. Detta medforde en begridnsning 1 den
empiriska datainsamlingen vad giller variation i position, kompetens och ansvarsniva. Eftersom
processorienterade fordandringsinitiativ paverkar samtliga nivder inom en organisation, och
sarskilt eftersom det &dr processanvidndarna som 1 praktiken forvintas anpassa sig till
forandringarna, hade det varit virdefullt att inkludera fler organisatoriska perspektiv i

intervjuerna. Att bredda urvalet av respondenter &dr dérfor ett forslag till framtida forskning.

Fortsittningsvis dr en begrinsning med studien den breda definitionen av den valda analysenhet.
Aven om konsulterna bidrar med erfarenheter frin flera branscher och olika typer av
processfordandringar, dr det tydligt att variationen inom definitionen av processorienterade
forandringsinitiativ dr stor. Forslag pa fortsatt forskning dr darfor att begrinsa analysenheten och
undersoka huvudomraden och nyckelaktiviteter for processpecifika forandringsinitiativ. Detta tror
forfattarna hade kunnat bidra med mer konkreta rekommendationer for hur forindringsledning

bor anpassas beroende pa processforandringens karaktir och kontext.

En ytterligare begridnsning dr att samtliga konsulter som intervjuats kommer fran samma
konsultféretag och ddrmed tillimpar en gemensam modell for processledning. Detta kan ha
begréinsat variationen i perspektiv och angreppssitt till processorienterade fordndringsinitiativ.
Foljaktligen finns en risk att vissa nyanser eller alternativa synsétt inte har fangats i studien.
Framtida forskning skulle darfor med fordel kunna inkludera empiri fran flera olika konsultbolag
med erfarenhet av processorienterade fordndringsinitiativ och dér olika modeller och metoder for

processledning tilldmpas.

5.4 Diskussion kring ramverket

Ramverket har utvecklats utifran ett kontext av foretag och organisationer som har ett tydligt
processorienterat arbetssitt och struktur, vilket gor att det inte gar att entydigt sdga att ramverket
gar att applicerbart pa foretag som inte uppfyller detta. Det gar dock att diskutera om andra
foretag, exempelvis funktionsorienterade foretag, har anvindning av ramverket eller inte. Aven
om ramverket &r ett verktyg for processorienterade foretag har det en grund i teori som inte enbart

syftar till ett processorienterat perspektiv. Vissa av nyckelaktiviteterna (se figur 8) som ingar i det
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slutgiltiga ramverket dr tydligt kopplade till processorienterade foretag och organisationer,
exempelvis 6.c: “Sidkerstill att relevant processrelaterad information och dokument finns
lattillgdngligt”. Men vissa andra nyckelaktiviteter, exempelvis 1.a: “Etablera brett och enat stod
fran ledningen”, kan anses vara av en mer generell natur. Saledes kan det finnas relevanta
lairdomar att hamta for organisationer som star infor storre processfordndringar dven om dessa
organisationer i dagsldget inte dr processorienterade. Forfattarna ser dven att ramverket kan vara
relevant 1 fordndringsprocessen i sjdlva Overgangen da organisationer gar fran funktionellt

orienterade till processorienterade.

Vidare blev ett antal nyckelaktiviteter identifierade som betydelsefulla i teorin, men saknade
tillrdckligt empiriskt stod. Dessa har darfor inte inkluderats 1 det slutgiltiga ramverket. Detta ska
dock inte ses som ett bevis pa att nyckelaktiviteterna dr oviktiga, utan enbart att dessa
nyckelaktiviteter saknar tillrickligt empiriskt stod utifran insamlad data i denna studie. Alla
nyckelaktiviteter hade fler 4n en respondent som ansag att nyckelaktiviteten var viktig. Ett bredare
urval av respondenter, eller fallforetag, hade kunnat paverka det slutgiltiga resultatet, dir det gar
att resonera att respondenter fran ett storre antal fallforetag hade gett en tydligare bild av
fenomenet processorienterade foridndringsinitiativ. Diskrepansen mellan teori och empiri kan
ocksa vara pa grund av kulturella, exempelvis geografiska, skillnader. Flera stora forfattare inom
den processorienterade litteraturen &dr amerikanska. Dessa perspektiv dr inte alltid direkt

overforbara till en svensk kontext.

Slutligen finns ett visst 6verlapp mellan empirin och teorin kopplat till de olika huvudomradena,
da vissa nyckelaktiviteter mellan de olika huvudomradena styrker varandra. Detta tyder pa att det
finns en koppling och/eller beroende mellan dessa. Ett starkt exempel pa detta &r att ledarskapet i en
organisationen tydligt paverkar hur vil kommunikationen i organisationen fungerar, och vice versa.
Det framgar dven att nyckelaktiviteterna inom de olika huvudomradena &r aktiviteter som stiandigt
behover finnas pa plats, antingen for att mojliggora eller framja framtida forandringsinitiativ, eller

sdkerstélla forankring av redan implementerade fordndringar.

5.5 Rekommendationer

Ramverket som presenteras i denna studie dr avsett att fungera som ett vigledande stod for Frontit
1 arbetet med att planera, leda och stotta processorienterade fordndringsinitiativ hos sina kunder.
Ramverket syftar till att systematisera vilka huvudomraden och aktiviteter som skapar goda
forutséttningar for att lyckas med langsiktig forankring av denna typ av fordndring. Studien visar
att nyckelaktiviteter inom samtliga identifierade huvudomraden: ledarskap, kommunikation,
resurser, utbildning, organisationskultur och formella system, bor adresseras parallellt. Aven om
vissa omraden kan upplevas som mer relevanta beroende pa typ av processforiandring, bor inget

uteslutas helt da huvudomradena samverkar och paverkar varandra. De identifierade
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nyckelaktiviteterna utgor fortséttningsvis praktiska utgangspunkter for fordndringsarbete i en
processorienterad kontext. Nyckelaktiviteterna behover dock konkretiseras och anpassas
beroende pa typ processforindring och organisatoriska forutséttningar. Respondenternas utsagor
som presenteras i analysen ger konkreta exempel pa hur de identifierade nyckelaktiviteterna kan
tillaimpas 1 praktiken. Samtidigt dr forfattarna medvetna om att tillimpningen kan ta sig olika
uttryck beroende pa organisatorisk kontext och typ av fordndring. I detta avseende bedoms
Frontits konsulter besitta virdefull erfarenhetsbaserad kunskap kring hur dessa aktiviteter kan

anpassas och tillimpas i varierande sammanhang.

Ramverket kan dven fungera som ett verktyg i interna diskussions- och reflektionsprocesser,
exempelvis i samband med workshops, planeringsméten eller strategiska avstdmningar infor
storre processfordandringar. Genom att systematiskt ga igenom ramverkets huvudomraden och
nyckelaktiviteter skapas en 6kad samsyn kring vilka faktorer som #r centrala for ett framgéangsrikt
processfordndringsarbete. Ramverket kan dven dven bidra till att synliggora potentiella faktorer,
perspektiv och aktiviteter som forbises i radande etablerade processer och strukturer for
processforiandringar. Avslutningsvis bedoms ramverket kunna fungera bade som ett fristaende
komplement och som ett integrerat inslag i Frontits befintliga ramverk och verktyg for

processledning.
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Appendix 1 - Intervjuguide

Inledning

1. Intervjuarna presenterar sig sjdlva med namn, tillhorighet av ldroséte, masterprofil och
vilken uppdragsgivare de agerar mot

2. Examensarbetets och intervjuns syfte presenteras

3. Sékerstéllande av intervjuobjektets samtycke till inspelning och hur intervjudatan
kommer att anvéndas. (anonym)

4. Faststillande av tillgidnglig tid f6r intervjun.

Vem av oss som haller 1 intervjun och vem som antecknar

6. Har respondenten nigra fragor innan intervjun borjar?

hd

Bakgrund

1. Vad heter du och foretaget du arbetar for?
2. Vad ar din roll 1 foretaget? (Om konsult: Vilken typ av uppdrag har du erfarenhet av)
3. Hur ldnge har (féretagsnamn) arbetat med processer?

Huvudomraden

1. Berétta om hur ni arbetar med processledning
e Hur ni arbetar med processforbattringar?
e Hur bestdmmer ni vilka processforbéttringar som ska goras ?

2. Beritta om en processforindring som péaverkade flera olika avdelningar inom ditt/ett
foretag?
e Fanns en forutbestdmd strategi for hur forandringen skulle genomforas, hur
sdg den ut och vad fungerade bra/mindre bra?
e Uppstod nagot forandringsmotstand och hur hanterades det?
3. Vad upplever du dr viktigt for att lyckas med processfordndringar?
4. Vilka huvudomréden anser du som viktiga for att lyckas med processforandringar?
5. Vad anser du ér de storsta hindren fran att lyckas med processforandringar?

Ledarskap

1. Skulle du sdga att ledarskap hade / har ndgon betydelse for forankring av
processforandringar?
e Om ja, pa vilket sitt?
e Om nej, varfor inte?



Finns det ndgra aktiviteter inom omradet ledarskap som &r viktigast for att stotta
processfordndringar pa ett bra sitt?

Hur skulle du beskriva ledarskapets roll i de processforédndringar du varit involverad
1?
Vilka personer dr centrala for att driva processfordandringen framat?
Vilken roll spelar den hogsta ledningen (ledningsgrupp) nir en
processfordndring genomfors?
e Vad tycker du behdvs for att en ledare ska kunna stotta processfordndringar pé
ett bra sitt?
e Hur paverkar relationen mellan ledare och medarbetare mojligheten att lyckas
med en fordndring?

Kommunikation

1.

Hur skulle du beskriva kommunikationens roll 1 de processforandringar du varit
involverad 1?

Skulle du sdga att kommunikation hade / har ndgon betydelse for er forankring?
e Om ja, pd vilket sitt?
e Om nej, varfor inte?

Ar det nigra aktiviteter inom omradet kommunikation som #r viktiga for att stotta
processfordndringar pa ett bra sitt?

Vad bor kommuniceras och av vem for att stotta processforandring pa ett bra sétt?
Fore processforandring?

Under processforandring?

Efter processforandring?

Hur bor kommunikationen ske?

Resurser

1.

Hur skulle du beskriva resursers roll (tidsmissiga, ekonomiska, kompetensmissiga)
under en fordndringsprocess?

Skulle du sdga att ledarskap hade / har ndgon betydelse for er forankring?
e Om ja, pa vilket sitt?
e Om nej, varfor inte?

Ar det nigra nyckelaktiviteter inom omradet resurser som ir viktigast for att stotta
processfordndringar pd ett bra sitt.



4. Hur allokeras resurser till processfordndringar?

e Vilka dr involverade?
Organisationskultur

1. Hur skulle du beskriva organisationskulturens roll under en fordndringsprocess?

2. Skulle du sédga att organisationskultur hade / har ndgon betydelse for er forankring?
e Om ja, pa vilket sitt?
e Om nej, varfor inte?

3. Ar det ndgra nyckelaktiviteter inom omradet organisationskultur som ir viktigast for

att stotta processfordandringar pa ett bra sétt?
4. Hur uppmuntras eller belonas beteenden som stddjer processforandringar?

Formella system

1.

Skulle du sdga att formella system hade / har ndgon betydelse for er forankring?
e Om ja, pa vilket sétt?
e Om nej, varfor inte?

2. Ar det nigra nyckelaktiviteter inom omradet formella system som &r viktigast for att
stotta processforidndringar pé ett bra sétt?
3. Vilken roll spelar IT-system vid processfordndringar?
4. Vilka formella system kopplade till processfordndringar finns?
o Hur pdverkar dessa instillningen till processfordndring?
5. Hur f6ljs processforandringar upp?
Utbildning
1. Hur bor utbildningen av medarbetare kopplat till stérre processfordndringar bedrivas
for att underlatta forankring?
e Vilka bor omfattas?
e Typ av format for utbildningen?
2. Skulle du sédga att utbildning hade / har ndgon betydelse for er forankring?
e Om ja, pa vilket sitt?
e Om nej, varfor inte?
3. Ar det nigra nyckelaktiviteter inom omradet utbildning av medarbetare som #r
viktigast for att stotta processfordndringar pa ett bra sétt?
4. Vilken utbildning ges kopplat till processforbattringar?

e Vilken typ av utbildning?



o Vilka medarbetare omfattas?

Avslutning

1. Har du nagot du vill tilligga som vi inte pratat om?
2. Har du nagra avslutande fragor?
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