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SAMMANFATTNING 
 
För att organisationer ska kunna överleva i en föränderlig och konkurrensutsatt omgivning 
krävs det att de regelbundet arbetar med operativa och strategiska förändringar. En bransch 
som länge präglats av förändring är den svenska finansmarknaden. De senaste åren har 
ändrade regelverk, digitalisering, och andra samhälleliga faktorer bidragit till ett allt högre 
förändringstryck för finansiella aktörer, såsom banker och försäkringsbolag. Således behöver 
dessa aktörer bedriva effektiva och välfungerande förändringsarbeten för att vara 
konkurrenskraftiga. Sanningen är dock att en stor andel av alla förändringsinitiativ i 
organisationer misslyckas, vilket kan härledas till komplexiteten i förändringsarbete, och de 
mångtydiga metoderna inom området.  
 
Förändringsarbete är en ständigt pågående process på olika nivåer inom alla organisationer, 
vilken syftar till att kontinuerligt förnya en organisations riktning, struktur och förmågor för 
att anpassa sig till den externa och interna miljön. Denna anpassning är dock komplicerad, 
då organisationer är komplexa system, vilket medför flertalet utmaningar som kan vara 
förankrade i olika delar av en organisation. För att förstå utmaningarna i förändringsarbete 
är det därför viktigt att förstå en organisations uppbyggnad och förutsättningar. I denna studie 
studeras därför organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap, för att finna 
effektivitetshämmande faktorer vid förändringsarbete. 
 
Litteraturen inom ramen för förändringsarbete är omfattande, men trots detta påvisar flertalet 
forskare en brist på empiriska data som sammanlänkar teori och praktik. Således ämnar denna 
studie att bidra med fördjupad kunskap om förändringsarbete, med syftet att skapa en djupare 
förståelse för hur anställda på olika hierarkiska nivåer inom en linjeorganisation upplever 
och hanterar de utmaningar som uppkommer vid förändringsarbete. Studien är således 
utformad som en fallstudie, och genomförs i samarbete med Länsförsäkringar 
Västernorrland, vilket är en av aktörerna på den svenska finansmarknaden. I studien 
undersöks ett specifikt förändringsarbete i Länsförsäkringar Västernorrland som initierades 
våren 2019 på ett av företagets kontor. Detta undersöktes genom semistrukturerade intervjuer 
med anställda på tre hierarkiska nivåer, vilka tillfrågades om förändringsarbetet och dess 
påverkan av organisationens struktur, kultur och ledarskap.  
 
Studiens resultat visar att organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap påverkar 
förändringsarbete, och kan innefatta effektivitetshämmande faktorer. I en 
organisationsstruktur kan dessa finnas förankrade i en organisations storlek, komplexitet och 
processer. I en organisationskultur finns de förankrade i subkulturer och sociala identiteter. 
Vidare, finns det i en organisations ledarskap effektivitetshämmande faktorer genom obalans 
mellan chefskap och ledarskap, samt bristfällig diskurs och kommunikation. Sammantaget 
påverkar dessa effektivitetshämmande faktorer mänskliga beteenden i organisationen, såsom 
samarbete, engagemang och förändringsmotstånd. Avslutningsvis är förändringsarbete ett 
intressant och allt viktigare område att skapa förståelse inom, för att säkerställa att 
organisationer fortsätter att utvecklas. Framtida forskning bör därmed vidare undersöka hur 
en organisations uppbyggnad och förutsättningar påverkar dess förändringsarbete, genom att 
bidra med empiriska data.  
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1. INLEDNING 
 
 
I det inledande kapitlet presenteras den praktiska och teoretiska problembakgrunden till 
studiens ämnesområde. Kapitlet inleds med en beskrivning av branschen och 
ämnesområdet för innevarande studie. Vidare presenteras teoretiska områden som är 
relevanta för studiens syfte. Kapitlet avslutas med en presentation av företaget som är 
föremål för denna studie, samt en redogörelse av studiens syfte, frågeställningar samt 
kunskapsbidrag.  
 

1.1. PROBLEMBAKGRUND 
Sveriges finansiella system är en grundläggande samhällsfunktion med en avgörande 
betydelse för svensk ekonomi och välfärd. Inom finansmarknaden utgör banker den 
största andelen, men även andra finansiella aktörer ryms här, såsom försäkringsbolag, 
fondbolag och värdepappersbolag (Svenska bankföreningen, 2019a). Den svenska 
finansmarknaden har genom historien befunnit sig i ständig förändring, som en 
konsekvens av juridiska ändringar, tekniska framsteg och andra samhälleliga faktorer 
(Svenska bankföreningen, 2019b). De senaste åren har branschens förändringar främst 
varit sprungna ur den digitala utvecklingen, vilket effektiviserat och minimerat 
tidsåtgången för befintliga processer (Svenska bankföreningen, 2019c). Idag kan kunder 
genomföra flera löpande finansiella ärenden digitalt (Svenska bankföreningen, 2019a), 
vilket orsakar en uppbrytning av värdekedjan för många finansiella bolag, särskilt banker 
(Svenska bankföreningen, 2019c). Detta öppnar upp för en ökad konkurrens och 
affärsmöjligheter för nya och befintliga aktörer, vilket bidrar till ett högt förändringstryck 
på marknaden (Svenska bankföreningen, 2019c).  

För att kunna överleva i en föränderlig och konkurrensutsatt omgivning krävs det att 
företag regelbundet arbetar med operativa och strategiska förändringar (By, 2005, s. 369 
- 370). Inom finansbranschen har Nordea uppmärksammats på grund av detta, då de år 
2016 påbörjade ett omfattande förändringsarbete gällande utveckling av digitala 
processer, med målet att bli mer kundvänliga och således öka sin konkurrenskraft 
(Svenska Dagbladet Näringsliv, 2017). Förändringsarbete är en ständigt pågående 
process på olika nivåer inom alla organisationer, för vilket definitionen lyder: “processen 
av att kontinuerligt förnya en organisations riktning, struktur och förmågor för att 
anpassa sig till de ständigt förändrade behoven hos externa och interna kunder” (By, 
2005, s. 369). Sanningen är dock att upp till 80 procent av alla förändringsinitiativ 
misslyckas (Appelbaum et al., 2012, s. 765). Förändringsarbete är komplicerat, och det 
är svårt för ledare att under processens gång behålla sitt fokus på varför förändringen 
behövs och vad man vill uppnå (Beer & Nohria, 2000, s. 88). Detta kan härledas till bland 
annat det omfattande utbudet av mångtydiga metoder och tillvägagångssätt inom området 
(Beer & Nohria, 2000, s. 88). Även den mänskliga faktorn är en stor utmaning inom 
förändringsarbeten, då det inte är ovanligt att anställda uppvisar olika typer av 
förändringsmotstånd (Kegan & Lahey, 2001, s. 77).  
 
Förändringar inom organisationer kan vara av olika karaktär, men tenderar att vara 
oförutsägbara och uppstå som en reaktion på interna eller externa händelser (By, 2005, s. 
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370). Vidare, skiljer sig även utformningen och omfattningen mellan olika förändringar. 
Baserat på dessa särskiljande karaktärsdrag kategoriseras förändringar inom olika 
områden för att skapa tydlighet och underlätta teoretisk analys (By, 2005, s. 370). By 
(2005, s. 370) kategoriserar förändringar inom tre olika områden, vilka är förändringens 
frekvens, omfattning samt hur den uppstår. Även Forslund (2009, s. 316 - 317) 
kategoriserar förändringar efter omfattning och hur de uppstår, samt en ytterligare 
kategori, vilken berör förändringens innehåll. Forslund (2009, s. 316) menar att olika 
typer av förändringar för med sig olika slags utmaningar. Dessa utmaningar kan 
härstamma i en organisations struktur, kultur eller ledarskap, vilka är de teoretiska 
områden som följaktligen ligger till grund för denna studie.  

1.1.1 ORGANISATIONSSTRUKTURENS BETYDELSE I 
FÖRÄNDRINGSARBETE  

Att skapa en organisation innebär att mobilisera olika typer av begränsade resurser, såsom 
kapital, lojalitet, entreprenörskap och legitimitet (Hannan & Freeman, 1984, s. 152). 
Uppbyggnaden brukar illustreras i ett organisationsschema (Forslund, 2009, s. 88). 
Schemat beskriver organisationens struktur, vilken i huvudsak innefattar 
arbetsfördelning, samordning, formella auktoriteter och hierarki (Forslund, 2009, s. 89). 
Denna strukturering kan utföras på olika sätt i olika organisationer, men gemensamt är 
målet om att skapa ordning och kontroll. Endast en lösning är därmed inte lämpad för 
alla, vilket även innefattar nivån av struktur - mer struktur är inte alltid bättre än mindre 
(Forslund, 2009, s. 88).  
 
När resurser har investerats i att bygga upp en organisation och dess struktur, är det svårt 
att återställa resurserna och rekonstruera organisationen (Hannan & Freeman, 1984, s. 
152). Trots detta tycks det idag råda en trend bland svenska företag att omorganisera sina 
strukturer, i termer av exempelvis organisationsscheman, för att anpassa sig till rådande 
konkurrenssituation (Tuvhag, 2012). Dock menar Hannan och Freeman (1984, s. 151) att 
oavsett organisationsstrukturens utformning, uppstår trögheter som en motkraft till 
förändring, vilket resulterar i att organisationer svarar relativt långsamt på externa 
förändringstryck (Hannan & Freeman, 1984, s. 151). Detta benämns som strukturella 
trögheter, vilka definieras i relativa termer. Tröghetens omfattning bestäms av relationen 
mellan omgivningens förändringstryck och den egna förändringshastigheten - samma 
organisation kan ha hög strukturell tröghet inom en bransch, och låg inom en annan 
(Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152). Ur ett konkurrensperspektiv får strukturella 
trögheter en avgörande roll för befintliga organisationer med redan etablerade strukturer. 
Nya aktörer har fördelen att kunna specifikt utforma sin struktur utefter branschens 
rådande möjligheter, vilket utgör en del av det omgivande förändringstrycket (Hannan & 
Freeman, 1984, s. 152). Det är alltså avgörande för organisationer att minimera skillnaden 
mellan den egna och omgivningens förändringshastighet.  

1.1.2 ORGANISATIONSKULTURENS BETYDELSE I 
FÖRÄNDRINGSARBETE  

Förutom att en organisation, och människorna i den, är sammanbunden genom formella 
strukturer i ett organisationsschema spelar även organisationskulturen en viktig sådan roll 
(Larson & Gray, 2018, s. 81). En organisationskultur binder människor samman genom 
delade normer, föreställningar, värderingar och symboler (Forslund, 2009, s. 126). Dessa 
kulturella faktorer formar hur organisationens medlemmar skapar mening tillsammans, 
och de reflekterar även organisationens personlighet (Larson & Gray, 2018, s. 81 - 82). 
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Vidare, berättar en organisationskultur om vilka attityder och beteenden som 
människorna i en organisation kan komma att uppvisa i olika situationer (Larson & Gray, 
2018, s. 82).  I stor utsträckning kretsar en organisations kultur kring att skapa en identitet 
för dess medlemmar. När människor känner sig som en del av, och identifierar sig med, 
en organisation byggs lojalitet och engagemang (Larson & Gray, 2018, s. 82). Många 
svenska företag, såsom Ikea, H&M och Handelsbanken har nått sina framgångar på grund 
av en stark organisationskultur, som genomsyrat anställdas arbetssätt under en lång tid 
(Nilsson, 2019).  
 
Då medlemmarnas beteenden formas av organisationskulturen, spelar den även en viktig 
roll vid förändringar inom organisationen (Smollan & Sayers, 2009, s. 435 - 436). De 
kognitiva, beteendemässiga och känslomässiga reaktionerna som uppstår hos människor 
vid organisationsförändringar har till stor del formats av kulturen. Dessa reaktioner kan 
hjälpa eller stjälpa när enskilda anställda ska anpassa sig till förändringar (Smollan & 
Sayers, 2009, s. 436). En annan bakomliggande kulturell faktor till hur människor 
reagerar på en organisationsförändring är fenomenet subkulturer. Dessa uppstår ofta inom 
specifika delar inom en organisation, exempelvis baserat på hierarkier eller avdelningar, 
där man skapar egna normer och värderingar (Larson & Gray, 2018, s. 83; Smollan & 
Sayers, 2009, s. 436). Huruvida människor i en organisation hanterar förändringar 
grundas därmed i deras engagemang i såväl organisationskulturen som i specifika 
subkulturer (Smollan & Sayers, 2009, s. 436).  

1.1.3 LEDARSKAPETS BETYDELSE I FÖRÄNDRINGSARBETE 

Inom organisationer har ledare en viktig roll i att på olika sätt leda och effektivisera arbete 
(Forslund, 2009, s. 259 - 260). Det finns många olika definitioner på, och typer av, 
ledarskap, men ofta beskrivs det som “en process där en individ påverkar en grupp av 
människor i syfte att uppnå ett gemensamt mål” (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 2). Den 
främsta distinktionen som brukar göras mellan olika slags ledare, är skillnaden på chef 
och ledare. I litteraturen kring ledarskap föreslås att chefskap handlar om produktivitet 
och stabilitet, medan ledarskap kretsar kring visioner, utveckling och förändring 
(Forslund, 2009, s. 260). Forslund (2009, s. 261) menar att personer med formella 
chefsroller bör sträva mot att utöva både ledarskap och chefskap.   
    
Vid implementering av förändringar i en organisation spelar chefskap och ledarskap två 
betydelsefulla roller (Gill, 2003, s. 307). En förändring måste dels hanteras på ett lämpligt 
sätt genom chefskap, men framförallt krävs ett effektivt ledarskap för en framgångsrik 
implementering. Detta innebär att förändringsarbetet måste innefatta såväl planering och 
kontroll, som vision och motivation. Tidigare studier visar att ett effektivt ledarskap vid 
förändringsarbete innefattar bland annat förmågan att förmedla visionen och strategin för 
förändringen, samt också motivera och inspirera de människor som är involverade eller 
på annat sätt påverkas (Gill, 2003, s. 307 - 308). Ett icke existerande ledarskap innebär 
därmed utebliven utveckling. Ett praktiskt exempel på detta är att det en tid efter att 
Nordeas dåvarande VD meddelade sin avgång uppstod oro kring att bankens 
förändringsarbete skulle avstanna, vilket understryker ledarskapets betydelse vid 
förändringsarbete (Hägerstrand, 2019). Genom att ta tillvara på möjligheter är det ledare 
som driver utvecklingen framåt, med hjälp av förändringar (Gill, 2003, s. 317).  
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1.1.4 LÄNSFÖRSÄKRINGAR VÄSTERNORRLAND 

En av aktörerna på den svenska finansmarknaden är bank- och försäkringsbolaget 
Länsförsäkringar Västernorrland, vilken är den organisation som kommer att undersökas 
i denna studie. Länsförsäkringar Västernorrland utgör ett av 23 lokala och kundägda 
länsförsäkringsbolag i Sverige, som tillsammans äger Länsförsäkringar AB 
(Länsförsäkringar, u.å.a). Länsförsäkringar är ett av Sveriges mest erkända varumärken 
och har högt anseende bland företag inom sin bransch (Länsförsäkringar, u.å.b). På den 
svenska försäkringsmarknaden är Länsförsäkringar en av de största aktörerna och innehar 
stora marknadsandelar (Svensk Försäkring, 2019). En desto mindre aktör är koncernen 
inom banksektorn, dock är tillväxten god och marknadsandelarna har den senaste tiden 
ökat (Bolander, 2019).  
 
Idag har Länsförsäkringar Västernorrland kontor belägna i fem städer i Västernorrland, 
vilka är Härnösand, Örnsköldsvik, Sundsvall, Kramfors och Sollefteå (Länsförsäkringar, 
u.å.c). Tillsammans verkar företaget efter visionen att skapa “en enklare och tryggare 
vardag för människor och företag i Västernorrland” (Länsförsäkringar, u.å.d, s. 3). 
Länsförsäkringar Västernorrland är uppbyggd som en linjeorganisation, med tydligt 
åtskilda bank- och försäkringsavdelningar (Länsförsäkringar, 2020). Varje avdelning har 
en egen chef med ansvar över den egna avdelningens utveckling. Idag är 
förändringsarbete en av de stora utmaningarna inom Länsförsäkringar Västernorrland, då 
man upplever utmaningar och ineffektivitet vid förändringsarbete. Detta, kombinerat med 
det höga förändringstrycket som branschen är under, antyder relevansen av att vidare 
undersöka detta, för att kunna säkerställa en långsiktig konkurrenskraft för bolaget på 
marknaden. Således genomförs detta examensarbete i samarbete med Länsförsäkringar 
Västernorrland, med fokus på förändringsarbete.  

1.2 SYFTE 
Syftet med innevarande studie är att skapa en djupare förståelse för hur anställda på olika 
hierarkiska nivåer inom en linjeorganisation upplever och hanterar de utmaningar som 
uppkommer vid förändringsarbete. Studien baseras på ett förändringsarbete i 
Länsförsäkringar Västernorrland, som initierades på ett av organisationens kontor våren 
2019.  

1.3 CENTRALA FRÅGESTÄLLNINGAR 
Denna studie utgår från följande tre centrala frågeställningar: 

- Finns det strukturella faktorer som hämmar effektiviteten i förändringsarbete för 
Länsförsäkringar Västernorrland? 

- Finns det kulturella faktorer som hämmar effektiviteten i förändringsarbete för 
Länsförsäkringar Västernorrland? 

- Finns det ledarskapsrelaterade faktorer som hämmar effektiviteten i 
förändringsarbete för Länsförsäkringar Västernorrland? 
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1.4 KUNSKAPSBIDRAG 
Resultatet av innevarande studie ämnar bidra med såväl teoretisk som praktisk kunskap 
inom förändringsarbete. Inom litteraturen kring förändringsarbete beskriver flertalet 
forskare att det råder ett kunskapsgap gällande kopplingar mellan teorier och empiriska 
data. By (2005, s. 370) menar att den ständigt ökande litteraturen kring förändringsarbete 
i stor utsträckning saknar empiriska bevis. Vidare, menar Raineri (2009, s. 267) att det 
krävs mer empirisk forskning för att sammanlänka teori och praktik inom 
förändringsarbete. Även Appelbaum et al. (2012, s. 765) nämner detta kunskapsgap, 
vilket påvisar relevansen av att undersöka detta. Därmed bidrar denna studie till att utöka 
kunskapen om förändringsarbete genom att bidra med efterfrågade empiriska data. I 
denna studie undersöks även förändringsarbete utifrån tre olika perspektiv, vilka är 
organisationsstruktur, organisationskultur samt ledarskap, vilket syftar till att bidra till 
utökad teoretisk förståelse för förändringsarbete. 
 
Vidare, då denna studie genomförs i samarbete med Länsförsäkringar Västernorrland, 
syftar den till att bidra med praktisk kunskap till organisationen gällande dess 
förändringsarbete, och de utmaningar som kan uppstå i detta. Således avser denna studie 
att tillhandahålla en fördjupad förståelse för de faktorer, inom organisationens struktur, 
kultur och ledarskap, som kan hämma effektiviteten i förändringsarbete, och således 
möjliggöra effektivare förändringsarbete. 
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2. TEORETISK REFERENSRAM 
 
 
Följande kapitel inleds med en modell över de teoretiska områden som ingår i uppsatsens 
teoretiska referensram. Vidare, presenteras den teoretiska referensramen för denna 
studie, vilken inleds med en beskrivning och kartläggning av ämnesområdet 
förändringsarbete. Därpå presenteras tre relevanta teoretiska områden som alla 
relaterar till ämnesområdet och studiens syfte. Dessa teoretiska områden är 
organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap.  
 

 

 
Figur 1. Sammanfattande modell av studiens teoretiska referensram 

2.1 FÖRÄNDRINGSARBETE 
Organisationer behöver ständigt anpassa sig efter sin omgivning, då allt från marknader 
och kundbehov till teknologi och regelverk kontinuerligt förändras och utvecklas 
(Appelbaum et al., 2012, s. 764). Förändringar är därmed idag oundvikliga för 
organisationer (Appelbaum et al., 2012, s. 765). Arbetet med att implementera och styra 
organisatoriska förändringar benämns inom litteraturen som förändringsarbete. Detta 
arbete är en ständigt närvarande del av organisationer, på såväl operativ som strategisk 
nivå (By, 2005, s. 369). Förändringsarbete sker i alla delar av en organisation, och kan 
exempelvis gälla organisationsstruktur, strategiarbete, kompetensutveckling eller 
arbetsmiljö (Forslund, 2009, s. 312). Således är ingen förändring den andra lik, och de 
kan skilja sig åt i storlek, utformning, innehåll och källa (By, 2005, s. 370).  
 
Baserat på detta, har diverse typer av förändringar kategoriserats. Detta, för att strukturera 
olika typer av organisatoriska förändringar och förstå underliggande processer samt 
utmaningar vid förändringsarbete (By, 2005, s. 370; Forslund, 2009, s. 316). Förändringar 
kan kategoriseras efter frekvens, omfattning och hur de uppstår (By, 2005, s. 370) (se 
Figur 2).  
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Figur 2. Kategorisering av förändringar (By, 2005) 

 
Kategorisering av förändringars frekvens innefattar två typer av förändringar: 
diskontinuerliga och inkrementella (By, 2005, 371). Diskontinuerliga förändringar är 
plötsliga, sprungna ur interna problem eller omfattande externa förändringar, och präglas 
av hastiga förändringar i struktur, kultur eller strategi (By, 2005, s. 371). Denna typ av 
förändring kan vara kostnadseffektiv, men dess fördelar varar inte länge då defensiva 
beteenden och inåtvänt fokus skapar nya reformkrävande situationer. Inkrementella 
förändringar däremot, är förändringsprocesser som genomförs stegvis och regelbundet 
övervakat, vilket möjliggör kontinuerlig förändring i linje med en föränderlig intern och 
extern miljö (By, 2005, s. 372).  
  
Förändringars omfattning kan indelas i fyra typer: finjustering, inkrementell justering, 
standardförändring och organisationsförändring (By, 2005, s. 377). Finjustering är en 
pågående process i att sammanlänka organisationens strategi, processer, struktur och 
människor. Detta innefattar att utveckla personal och grupper, sammankoppla olika 
mekanismer, samt att förfina riktlinjer och metoder (By, 2005, s. 377). Inkrementella 
justeringar, däremot, innefattar modifiering av styrningsprocesser och organisatorisk 
strategi, men är inte radikala (By, 2005, s. 377). Standardförändringar präglas av stora 
skiften i en eller flera avdelningar eller divisioner, och kan vara av radikal karaktär. En 
sådan förändring fokuserar dock på en viss del av en organisation, och inte organisationen 
som en helhet (By, 2005, s. 377). Omfattande förändringar, vilka utgår i en organisations 
strategi, definieras som organisationsförändringar. En sådan förändring kan exempelvis 
vara omorganisering, omformulerade mål och kärnvärden, eller förändrade makt- och 
statusförhållanden (By, 2005, s. 377 – 378). 
 
Vid indelning av förändringar efter uppkomst, kategoriseras de som antingen planerade 
eller framväxande (By, 2005, s. 373). Planerade förändringar är planerade och initierade 
i de översta nivåerna av organisationshierarkin, och utgår från att förflytta en organisation 
från ett inadekvat tillstånd till ett identifierat och önskat tillstånd – vilket innebär att gamla 
beteenden, strukturer, processer och kulturer måste förkastas innan nya tillvägagångssätt 
införs (By, 2005, s. 373). För att uppnå detta krävs det att organisationen genomgår tre 
steg; att “tina upp” från den nuvarande nivån, förflytta sig till nästa nivå, och slutligen 
åter “frysa in” på den nya nivån. Denna metod är väletablerat och betraktas som effektiv, 
men har blivit allt mer kritiserad (By, 2005, s. 374). Kritiker menar att det traditionella 
tillvägagångssättet för förändringsarbete är för småskaligt, baserat på antaganden om att 
organisationer verkar inom statiska miljöer, och att det inte är applicerbart i situationer 
som kräver omfattande och hastiga förändringar (By, 2005, s. 374). Vidare, anses detta 
tillvägagångssätt alltför beroende av styrande ledare vilka inte har fullständig förståelse 
för konsekvenserna av deras ageranden (By, 2005, s. 374). Framväxande förändringar, 
däremot, drivs “nedifrån och upp” i hierarkin och är kontinuerliga processer av 
anpassning efter föränderliga förhållanden och omständigheter (By, 2005, s. 374). Denna 
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typ av förändring utgår inte från detaljerade förändringsplaner inom specificerade 
tidsramar, utan kräver att organisationen blir ett öppet lärande system, där all tolkning 
och bearbetning av information om omgivningen leder till anpassning och förändring 
(By, 2005, s. 375). Detta tillvägagångssätt av förändringsarbete kräver en organisatoriskt 
djupgående förståelse av organisationens strategi, struktur, system, människor och kultur, 
samt hur dessa kan fungera som trögheter alternativt hävstänger i förändringsprocesser 
(By, 2005, s. 375).  

2.1.1 NYA SYNSÄTT PÅ FÖRÄNDRING 

Organisatoriskt förändringsarbete är en komplicerad uppgift vilken såväl akademiker, 
som konsulter och praktiserande ledare har analyserat de senaste årtiondena (Sirkin et al., 
2005, s. 99). Förändringsarbete är ett omfattande teoretiskt område, och de varierande 
modellerna och teorierna inom ämnet är ofta motsägelsefulla och förvirrande (Sirkin et 
al., 2005, s. 99). Forskare och praktiker antar alla olika perspektiv och synsätt, samtidigt 
som man ofta utgår från oemotsagda antaganden om förändringars natur (By, 2005, s. 
370; Sirkin et al., 2005, s. 99). Traditionella teorier har behandlat förändringsarbete som 
linjära processer, där modellerna består av aktiviteter som följer varandra i en serie av 
förändringar, och utgår från ramverket av att ”tina upp – förändra – frysa in” 
organisationer vid förändringsprocesser (Styhre, 2002, s. 343). Det traditionella synsättet 
på organisatoriskt förändringsarbete präglades av antaganden om vikten av att uppnå 
stabilitet och ordning, där förändringar betraktades som undantag och inte som en naturlig 
del av organisationer (Tsoukas & Chia, 2002, s. 567). De tidiga teorierna antydde att det 
inte är möjligt för organisationer att vara effektiva och kunna förbättras om de ständigt 
genomgår förändringar (By, 2005, s. 371). Man menade att rutiner var avgörande för att 
människor skulle kunna vara effektiva och öka sin prestationsförmåga (By, 2005, s. 371).  
 
Senare teorier, däremot, utgår oftast från ett motsatt perspektiv, där man ser förändringar 
som icke-linjära, dynamiska och konstant influerade av multipla, sammankopplade 
aktiviteter med komplexa förhållanden (Styhre, 2002, s. 348 – 349) (Appelbaum et al., 
2012, s. 775 – 776). Utifrån det icke-linjära perspektivet utgår man från 
komplexitetsteorin, vilket innebär att alla utvecklade system är baserade på multipla 
orsaker, snarare än en enda orsak (Styhre, 2002, s. 344). Organisationer kan därmed 
betraktas som sociala system, vilka alltid är flytande och splittrade, och vars omgivning 
ständigt förändras (Styhre, 2002 s. 344). Man kan därför inte anta att miljön som en 
organisation verkar inom är likadan i slutet av en förändring, som i början av den. 
Förändringsprocessen i sig är även den dynamisk, föränderlig och kontextbaserad, vilket 
innebär att vissa steg i en teoretisk förändringsprocess i verkligheten kan ske samtidigt 
eller upprepas (Styhre, 2002, s. 345).  
 
Trots att det traditionella och linjära synsättet på förändringsarbete idag ses otillräckligt, 
kan det vara konstruktivt för organisationer att kombinera traditionella och praktiska 
modeller med framväxande och mer komplexa teorier inom förändringsarbete 
(Appelbaum et al., 2012, s. 776). Linjärt utformade ramverk är enkla för praktiserande 
ledare att använda och tolka, och således leder en integrering av framväxande teorier, som 
tar hänsyn till kontextbaserade variabler, till att organisationer kan finna en lämplig 
kombination av dessa (Appelbaum et al., 2012, s. 777).  
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2.1.2 KOTTER’S FÖRÄNDRINGSPROCESS 

Ett av de mest framstående ramverken inom litteraturen kring förändringsarbete är 
Kotter’s modell ”Eight steps to transforming your organization” (Appelbaum et al., 
2012, s. 765). Som namnet antyder, erbjuder modellen praktiska riktlinjer vid 
förändringsprocesser, bestående av åtta faser (Kotter, 1995). Kotter’s artikel, där 
modellen först presenterades, är en av de mest citerade inom litteraturen kring 
förändringsarbete, och den efterföljande boken kom att bli en bästsäljare (Appelbaum et 
al., 2012, s. 765). Modellen har kritiserats för sina begränsningar, främst relaterat till att 
den inte tar hänsyn till förändringars kontextbaserade och dynamiska natur, men detta till 
trots anses ramverket än idag vara signifikant och relevant inom såväl teorin som i 
praktiskt förändringsarbete (Appelbaum et al., 2012, s. 775 – 776).  

 

 
Figur 3. Kotter’s eight steps to transforming your organisation (Kotter, 1995). Översatt. 

 
Kotter (1995, s. 59) menar att en förändringsprocess består av en serie av åtta faser (se 
Figur 3), och att det är kritiskt för en organisation att genomgå samtliga för att uppnå ett 
tillfredsställande resultat av den förändring som implementeras. Kritiska misstag i någon 
av de åtta faserna kan få förödande konsekvenser och eliminera eventuella fördelar 
(Kotter, 1995, s. 60).  Den första fasen av en förändringsprocess innebär att skapa en 
känsla av angelägenhet om behovet av en förändring (Kotter, 1995, s. 60). Det är 
avgörande att övertyga människor om varför en förändring är nödvändig att implementera 
– utan motivation kommer människor inte att vara medhjälpliga, vilket leder till att 
framsteg uteblir. Inom organisationer är det vanligt att ledare underskattar svårigheten i 
att driva människor ur sin bekvämlighet. Ledare tenderar att antingen ha dåligt tålamod 
och påskynda detta steg alldeles för brådskande, eller att bli för paralyserade för att kunna 
hantera processen. Denna första fas är dock essentiell för den fortsatta 
förändringsprocessens framgång. Ledares uppgift är således att framhäva den nuvarande 
situationen som mer hotfull än resan mot något okänt (Kotter, 1995, s. 60). 
  
Den andra fasen består av att skapa en vägledande koalition av människor med inflytande 
i organisationen (Kotter, 1995, s. 60). Med detta följer att lagarbete måste skapas i toppen 
av organisationens hierarki, för att kunna driva förändringen tillsammans. Försök till 
förändringar utan en vägledande grupp kommer förr eller senare att stoppas av en 

8. INSTITUTIONALISERING

7. KONSOLIDERA FÖRBÄTTRINGAR

6. SKAPA KORTSIKTIGA MÅL

5. MÖJLIGGÖR AGERANDE EFTER VISIONEN

4. KOMMUNICERA VISIONEN

3. SKAPA EN VISION

2. SKAPA EN VÄGLEDANDE KOALITION

1. SKAPA ANGELÄGENHET



10  

opposition (Kotter, 1995, s. 61). Fas nummer tre handlar om att den vägledande 
koalitionen behöver skapa en vision för förändringen, vilken bör förmedla en bild av 
framtiden som är enkel att kommunicera till kunder och anställda. Om visionen inte kan 
kommuniceras till någon inom fem minuter och generera förståelse och intresse, så är 
denna fas inte ännu avklarad (Kotter, 1995, s. 62). Följande fas, den fjärde, innefattar 
nämligen att kommunicera visionen för förändringen till de som påverkas av denna. I 
detta steg krävs det att den ledande koalitionen säkerställer att kommunikationen är 
tydlig, regelbunden, och går i linje med visionen. Utan omfattande och trovärdig 
kommunikation är det omöjligt att förmedla visionen och övertyga människor, vilka är 
avgörande för att förändringsinitiativet överhuvudtaget ska kunna genomföras (Kotter, 
1995, s. 63).  
 
Den femte fasen av förändringsprocessen består av att möjliggöra för människor att agera 
efter visionen, och att flytta på eventuella hinder (Kotter, 1995, s. 64). När visionen är 
förmedlad och de involverade är redo att agera enligt förändringens vision, kan det 
fortfarande finnas hinder för dem att göra just detta. Detta kan inkludera inflexibla chefer 
eller snäva arbetsroller som begränsar människor (Kotter, 1995, s. 64). Vidare, kretsar 
den sjätte fasen kring att planera och skapa kortsiktiga mål (Kotter, 1995, s. 65). Att skapa 
kortsiktiga mål gör det möjligt för människor att se förändringen hända, och är ett sätt att 
uppmärksamma det arbete de gör i att nå långsiktiga mål. Detta, för att bibehålla 
människors motivation och engagemang i förändringsprocessen (Kotter, 1995, s. 65). 
Genom att uppnå kortsiktiga vinster erhåller förändringen kredibilitet, vilket kommer att 
krävas när problem uppkommer i senare skeden av processen. Den sjunde fasen 
involverar nämligen att stödja sig mot dessa kortsiktiga vinster, för att kunna åtgärda 
framväxande problem relaterade till anpassning, exempelvis icke integrerade system och 
övriga strukturer som inte är förenliga med förändringens vision (Kotter, 1995, s. 66). Ett 
kritiskt misstag av många ledare av förändringsarbete är att kungöra förändringens 
framgång för tidigt. Förädling av en förändring och en organisations anpassning till den 
är tidskrävande, då flera år av justeringar kan krävas (Kotter, 1995, s. 67). 
 
Den åttonde, och sista, fasen innebär institutionalisering av förändringen. En förändring 
upprätthålls när den blir en del av ”hur vi gör saker här”, och således blir en fundamental 
del av organisationens uppbyggnad (Kotter, 1995, s. 67). Denna fas består av två, särskilt 
viktiga, faktorer för att institutionalisera en förändring i en organisationskultur. Den 
första innefattar att medvetet och tydligt påvisa hur nya tillvägagångssätt och beteenden 
har bidragit till förbättrad prestanda. Då människor lämnas att dra sina egna slutsatser kan 
felaktiga kopplingar göras, vilket innebär att ledare måste tydligt kommunicera dessa 
orsakssamband. Den andra faktorn innefattar att försäkra sig om att efterföljande 
generation av ledare inom organisationen personifierar det nya tillvägagångssättet. Ett 
dåligt beslut högt upp i hierarkin kan ödelägga ett årtionde av betydelsefullt 
förändringsarbete. Således kräver en förändringsprocess även förändrade villkor vid 
rekrytering och befordring av ledare för att säkerställa att förnyelsen varar (Kotter, 1995, 
s. 67).  

2.1.3 FÖRÄNDRINGSMOTSTÅND? 

Den huvudsakliga utmaningen vid implementering av förändringar handlar om att 
förändra människors beteenden (Stoica et al., 2013, s. 777). Att människor motsätter sig 
förändringar har blivit ett vedertaget faktum inom såväl praktik som teori kring 
förändringsarbete (Dent & Goldberg, 1999, s. 25). Detta brukar benämnas som 
förändringsmotstånd, och syftar på att människor medvetet motarbetar 
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förändringsprocessen (Ford et al., 2008, s. 362). Dock synas detta fenomen ofta endast 
från ett perspektiv, vilket gynnar förändringsstrategerna, alltså de som driver förändring 
(Ford et al., 2008, s. 362). Utifrån detta perspektiv betraktas förändringsmotstånd som en 
irrationell och dysfunktionell reaktion av förändringsmottagarna, vilka är de som främst 
berörs av förändringen. Således behandlas förändringsmotstånd som en företeelse extern 
till förändringsstrategerna, isolerat från deras egna ageranden och icke-ageranden (Ford 
et al., 2008, s. 362). Det finns dock forskare som menar att förändringsmotstånd behöver 
belysas från nya vinklar. Ford et al. (2008, s. 362) argumenterar för att 
förändringsmotstånd kan vara en viktig resurs i förändringsarbete, då debatter hjälper till 
att säkerställa att förändringen fortsätter att vara existerande och aktuell, det skapar 
engagemang och stärker kvaliteten i beslutsfattande. Dent & Goldberg (1999, s. 26) 
menar att människor inte motsätter sig förändringar per se, utan motsätter sig förlust av 
status, lön eller bekvämlighet, vilket inte är ekvivalent med förändringsmotstånd 

2.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR 
På samma sätt som byggnader utgörs av en struktur av bland annat väggar, dörrar, tak 
och trappor, har alla organisationer också en struktur (Dalton et al., 1980, s. 49). En 
organisationsstruktur, som också innefattas i begreppet organisationsdesign, skapas av en 
chef som erhåller ett ledande ansvar för sin organisation (Csaszar, 2013, s. 1084). Syftet 
med organisationsstrukturen är att skapa samstämmighet i organisationen gällande 
arbetsfördelning, uppsatta mål, samordning mellan enheter, och den mänskliga faktorn 
(Csaszar, 2013, s. 1084). Även formella auktoriteter och hierarki beskrivs i strukturen 
(Forslund, 2009, s. 89). Organisationsstrukturen formar därmed grunden för 
organisationens verksamhet (Dalton et al., 1980, s. 49). För att illustrera denna formella 
uppbyggnad av en organisation används vanligen ett organisationsschema bestående av 
ett antal rutor sammankopplade genom linjer (Forslund, 2009, s. 88). Noterbart är att det 
inte finns ett specifikt sätt att organisera på som passar alla (Burton & Obel, 2018, s. 3). 
Därmed är en sorts organisationsstruktur inte heller lämpad för alla organisationer, och 
detsamma gäller nivån av struktur - mer struktur är inte alltid bättre än mindre (Forslund, 
2009, s. 88). Fokus och ansträngning på att utforma en passande struktur för en 
organisation bör främst vara vid uppstart, omorganisering, expandering eller vid ändrat 
syfte/uppgift. Dock görs kontinuerligt flertalet mindre justeringar i strukturen så länge en 
organisation existerar (McCaskey, 1974, s. 13).  

2.2.1 STRUKTURERINGS- & STRUKTURELLA EGENSKAPER 

Organisationsstruktur innefattar två dimensioner, vilka benämns strukturella egenskaper 
och struktureringsegenskaper (Dalton et al., 1980, s. 51). Strukturella egenskaper 
beskriver de fysiska egenskaperna hos en organisation, exempelvis rådande nivå av 
hierarki, organisationens och enheternas storlek, och kontrollspann (Dalton et al., 1980, 
s. 51). Dessa egenskaper bestämmer inte mänskliga beteenden i organisationen, utan mer 
specifikt den fysiska miljön som mänskliga beteenden inom organisationen kommer att 
utföras i (Dalton et al., 1980, s. 57). Det är istället en organisations 
struktureringsegenskaper som, genom aktiviteter och riktlinjer, påverkar människors 
beteenden. Dessa egenskaper kan delas upp i tre delar, vilka är centralisering, 
specialisering och formalisering (Dalton et al., 1980, s. 51). 
 
Centralisering beskriver var i organisationen auktoritet för beslutsfattande ligger, och där 
högsta nivån av centralisering är när endast en person fattar alla beslut (Dalton et al., 
1980, s. 58). Motsatsen till centralisering fångas av begreppet decentralisering, som i sin 
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extremaste form innebär att alla personer i en organisation tar lika många beslut (Dalton 
et al., 1980, s. 59). Vidare, innefattar specialisering, eller komplexitet, antalet olika 
yrkestitlar som finns i en organisation samt antalet olika funktionsaktiviteter (Dalton et 
al., 1980, s. 57). Hur väl dessa yrkestitlar och funktionsaktiviteter är koordinerade och 
integrerade innefattas i begreppet strukturell integration (Pleshko, 2007, s. 55). Graden 
av formalisering beskriver sedan i vilken utsträckning en organisation i skrift 
dokumenterat lämpliga beteenden bland organisationsmedlemmar, exempelvis i 
arbetsbeskrivningar (Dalton et al., 1980, s. 58). Formalisering talar därmed om vad 
människor i en organisation förväntas göra, och hur dessa beteenden sedan skall utföras 
innefattas i organisationens grad av standardisering. Både formalisering och 
standardisering behövs i viss omfattning i alla organisationer för att undvika känslan av 
tvetydiga arbetsroller bland medlemmar, då avsaknad av dessa skulle kunna leda till 
försämrade attityder och prestationer (Dalton et al., 1980, s. 58).   

2.2.2 LINJE-STABSORGANISATION 

Som tidigare nämnts har alla organisationer en struktur, och dessa kan se olika ut. 
Organisationsstrukturer kan generellt delas upp i två olika typer, vilka benämns 
hierarkisk struktur och matrisstruktur (Harris & Raviv, 2002, s. 852). Det som främst 
särskiljer dessa strukturtyper åt är antalet chefer på en högre hierarkisk nivå som en 
mellanchef har rapporteringsansvar till. I en hierarkisk organisationsstruktur rapporterar 
mellanchefer endast till en hierarkiskt högre uppsatt chef, medan i en matrisstruktur 
rapporterar mellanchefer till två chefer på en högre hierarkisk nivå (Harris & Raviv, 2002, 
s. 852). I hierarkiska organisationsstrukturer kan antalet hierarkiska nivåer, liksom som 
antalet organisationsaktiviteter som grupperats ihop, differera i stor utsträckning mellan 
olika organisationer. Vidare, kan den hierarkiska organisationsstrukturen delas in i två 
varianter, vilka benämns divisionshierarki och funktionshierarki (Harris & Raviv, 2002, 
s. 852).  

 
Figur 4. Linje-stabsorganisation (Forslund, 2009, s. 90) 

 
Divisionshierarki innebär att en organisation grupperar alla aktiviteter tillhörande samma 
kund eller produkt tillsammans (Harris & Raviv, 2002, s. 852). Fördelen med att 
strukturera en organisation och dess verksamhet på detta sätt är att bättre samordning 
mellan olika funktioner uppnås när de grupperas tillsammans (Harris & Raviv, 2002, s. 
853). Vidare, innebär funktionshierarki istället att organisationen grupperar sina 
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aktiviteter baserat på funktion, det vill säga att varje avdelning bidrar med sin kompetens 
oavsett produkt (Harris & Raviv, 2002, s. 852). Ett exempel på hur detta fungerar är att 
alla personalfrågor i organisationen hanteras av personalavdelningen, oavsett vilken 
avdelning personalen arbetar i (Harris & Raviv, 2002, s. 852). En fördel med funktions 
hierarkisk organisationsstruktur är att den skapar möjligheter att erhålla skalfördelar 
(Harris & Raviv, 2002, s. 853). Vidare, kan denna variant av hierarkisk 
organisationsstruktur även kallas linjeorganisation, vilken i sig kan utvecklas ytterligare 
till en linje-stabsorganisation (Forslund, 2009, s. 90) (se Figur 4). En linje-
stabsorganisation innebär att en eller flera stabsfunktioner adderas ovanför den övriga 
linjeorganisationen i organisationsschemat. En stab innefattar funktioner utan direkt 
koppling till organisationens dagliga verksamhet, vilket exempelvis kan vara 
personalavdelning eller ekonomiavdelning. Dock påverkar stabens aktiviteter 
linjeorganisationen och dess funktioner tämligen mycket genom beslut om exempelvis 
rutiner som gäller hela organisationen. Noterbart är att staben och dess anställda inte har 
någon bestämmanderätt över anställda i den övriga linjeorganisationen, utan det är 
respektive linjechef som besitter den rollen (Forslund, 2009, s. 90).  

2.2.3 STRUKTURELLA TRÖGHETER 

Människors beteenden inom organisationer påverkas av vilken struktur organisationen 
har (Dalton et al., 1980, s. 49). När förändringar genomförs i organisationer utgör 
organisationsstrukturen grunden för dessa, vilket således innebär att strukturen beskrivs 
ha någon form av inverkan på förändringsprocesser i organisationer (van der Voet, 2014, 
s. 376). Även hur dessa processer går till har traditionellt sett sagts påverkas av vilken 
struktur en organisation har (van der Voet, 2014, s. 374). Dock finns det få empiriska 
bevis dokumenterade för hur sambandet mellan förändringsprocesser och 
organisationsstruktur faktiskt ser ut (van der Voet, 2014, s. 376). I teorin talas det dock 
om att organisationsstrukturer kan orsaka och utgöra ett motstånd till förändring i 
organisationer, vilket brukar benämnas strukturella trögheter (Schwarz, 2012, s. 548). 
Definitionen för strukturella trögheter lyder: “ett motstånd till förändring som är 
förankrat i storleken, komplexiteten, och beroendet i organisationens strukturer, system, 
rutiner, och processer” (Schwarz, 2012, s. 548). Faktorer som påverkar strukturella 
trögheter i organisationer kan härstamma från den interna miljön liksom den externa 
miljön (Hannan & Freeman, 1984, s. 149). Exempel på interna faktorer är intern politik 
och kostnader, och exempel på externa faktorer är lagar och regler (Hannan & Freeman, 
1984, s. 149). Strukturella trögheter påverkar i vilken takt en organisation kan besvara 
möjligheter och hot som uppkommer i dess verksamma miljöer (Hannan & Freeman, 
1984, s. 151). En organisation med en betydligt lägre förändringstakt än den externa 
förändringshastigheten som råder i den verksamma miljön, har en hög strukturell tröghet. 
Strukturella trögheter bör därmed benämnas i relativa termer, eftersom att förhållandena 
i olika miljöer är av olika karaktär - samma organisation kan ha hög strukturell tröghet 
inom en bransch och låg inom en annan (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152).  
 
Strukturella trögheter, som innebär en låg relativ förändringshastighet i struktur och 
strategier, i en organisation kan ha stor påverkan på en organisations konkurrenskraft på 
marknaden (Hannan & Freeman, 1984, s. 152). När en organisationsstruktur väl byggts 
upp är det svårt att återställa de resurser som investerats, vilket innebär att nya aktörer 
som etablerar sig på samma marknad istället har möjligheten att utforma sin organisation 
efter rådande möjligheter. Nya aktörer blir därmed en del av det externa 
förändringstrycket. Detta hot från nya aktörer gentemot etablerade företag ökar ännu mer 
när kostnaden och tiden för att starta ett nytt företag på den berörda marknaden är låg 
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(Hannan & Freeman, 1984, s. 152). Detta indikerar behovet hos organisationer att 
minimera skillnaden mellan den egna förändringshastigheten och omgivningens 
förändringstryck.  
 
Hannan och Freeman (1984, s. 156 - 157) skiljer mellan två olika delar av 
organisationsstrukturen kopplat till styrkan i de strukturella tröghetskrafterna, vilka är 
strukturens kärnfunktioner och perifera funktioner. En strukturs kärnfunktioner sägs vara 
dess uppsatta mål, typer av auktoritet, teknologi, samt marknadsstrategi (Hannan & 
Freeman, 1984, s. 156). Dessa funktioner sägs innefatta en hög nivå av strukturella 
trögheter, eftersom att när en organisation väl har investerat i och vidare realiserat sin 
organisationsstruktur är den sedan kostsam och riskfylld att ändra (Hannan & Freeman, 
1984, s. 156). Perifera funktioner sägs istället vara organisationsschemat och dess olika 
delar, samt hur utbyten med andra aktörer i den verksamma miljön ser ut (Hannan & 
Freeman, 1984, s. 157). Dessa funktioner i organisationsstrukturen sägs vara lättare att 
förändra, och således innefatta lägre nivåer av strukturella trögheter. Noterbart är att när 
en organisations storlek och konkurrenssituation ändras, samt när teknologin förändras 
och utvecklas, brukar de perifera funktionerna också förändras. Förändringar i de perifera 
funktionerna brukar kunna ske relativt friktionsfritt gällande konflikter inom och utanför 
organisationen (Hannan & Freeman, 1984, s. 157). Vidare, beskriver Hannan och 
Freeman (1984, s. 157) ytterligare ett sätt att förstå strukturella trögheter, och dess olika 
nivåer av tröghet, vilket är genom en organisations storlek, livscykel och komplexitet. Ju 
större och äldre en organisation är, desto högre nivåer av strukturella trögheter sägs den 
innefatta (Hannan & Freeman, 1984, s. 157 - 158). Komplexitet i detta sammanhanget 
handlar om antalet länkar som finns mellan organisationens olika enheter, och ju högre 
komplexitet en organisation har, desto lägre är förändringstakten (Hannan & Freeman, 
1984, s. 162).  

2.3 ORGANISATIONSKULTUR 
Liksom alla människor har en personlighet, har alla organisationer också en personlighet 
- en organisationskultur (Larson & Gray, 2018, s. 82). I decennier har forskare studerat 
organisationskultur, och den första studien sägs vara daterad till början på 1930-talet 
(Belias & Koustelios, 2014, s. 133). Det var då forskare bland annat fann att mer än den 
formella organisationsstrukturen hade koppling till huruvida organisationer presterade, 
exempelvis korrelationen mellan informella normer och nivån av prestation (Forslund, 
2009, s. 127). Genom åren har innebörden av organisationskultur utvecklats och 
förändrats (Forslund, 2009, s. 127), och idag finns åtskilliga definitioner för begreppet 
(Belias & Koustelios, 2014, s. 133). Flertalet forskare är dock eniga om att 
organisationskultur innefattar delade värderingar, beteenden och övertygelser bland 
medlemmar i en organisation (Belias & Koustelios, 2014, s. 133). Larson och Gray (2018, 
s. 81) beskriver att organisationskultur handlar om ett antal värderingar, normer, 
antaganden och övertygelser vilka delas av organisationens medlemmar, och vidare 
binder dem samman med varandra. Vardagligt uttryckt kan organisationskultur sägas 
beskriva “hur saker görs här” (Smollan & Sayers, 2009, s. 435).  Således sägs kulturen 
utgöra grunden för meningsskapande i organisationer (Larson & Gray, 2018, s. 81), samt 
visa i vilken riktning organisationen rör sig likt en kompass (Belias & Koustelios, 2014, 
s. 135). Organisationskultur är följaktligen ett område med både djup och bredd, där 
djupet innefattar kulturens ofta omedvetna påverkan på medlemmarnas beteenden och 
där bredden handlar om att externa liksom interna relationer innefattas i begreppet (Al-
Ali et al., 2017, s. 726). 
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Inom organisationer spelar kulturen flertalet betydelsefulla roller, där en av dem handlar 
om att tydliggöra och stärka vilka beteendenormer som råder i en organisation (Larson & 
Gray, 2018, s. 82 - 83). Mer specifikt innefattar det lämpliga och olämpliga beteenden 
bland medlemmar, exempelvis rörande samarbete, klädsel och i vilken utsträckning 
chefers beslut ifrågasätts (Larson & Gray, 2018, s. 83). Vidare, skapar kulturen en 
identitet för människorna i organisationen (Larson & Gray, 2018, s. 82). Genom att tydligt 
ange vilka delade värderingar och uppfattningar som råder i en organisation, ges också 
bättre förutsättningar för medlemmar att känna sig som en del av organisationen. Detta 
skapar en identitet hos människor, vilket vidare bygger lojalitet och engagemang till 
organisationen (Larson & Gray, 2018, s. 82). En tredje roll kulturen spelar är att den 
berättigar ledningssystemet i organisationen, samt hur auktoritet är fördelat. Det handlar 
om att tydliggöra och skapa respekt bland medlemmar gällande vilka personer som 
besitter auktoritet och anledningen till det (Larson & Gray, 2018, s. 82). Slutligen är det 
organisationskulturen som, genom delade uppfattningar och värderingar, skapar social 
ordning i organisationen. Social ordning innebär att människors beteenden är 
förutsägbara och stabila, vilket är avgörande för att skapa en effektiv organisation (Larson 
& Gray, 2018, s. 83).  
 
Larson och Gray (2018, s. 82) beskriver flertalet egenskaper en organisationskultur har, i 
olika omfattning, och vilka sammantaget ger en god bild av vilken kultur som råder i en 
specifik organisation. En egenskap handlar om huruvida en organisation har fokus på 
“öppna system”, det vill säga hur mycket fokus som är riktat mot den externa miljön och 
i vilken omfattning organisationen kontrollerar och reagerar på förändringar där (Larson 
& Gray, 2018, s. 82). Vidare, innefattar en annan egenskap medlemmars identitet och mer 
specifikt den omfattning människor identifierar sig med organisationen kontra sin 
profession eller sitt arbetsområde. Integration mellan enheter är en tredje egenskap, 
vilken handlar om huruvida samarbete mellan olika organisationsenheter uppmuntras 
jämfört med självständigt arbete (Larson & Gray, 2018, s. 82). En fjärde egenskap i 
kulturen handlar om betoningen på “team”, det vill säga hur mycket av arbetet i en 
organisation som utgår från ett grupperspektiv kontra enskilda individer. Vidare, fångas 
ledningens fokus av en annan egenskap, vilken handlar om huruvida ledningsbeslut och 
dess effekter på medlemmar tas i beaktande (Larson & Gray, 2018, s. 82). Alla dessa 
egenskaper existerar i olika omfattning i olika organisationer, och uppfattningen om dem 
kan skilja sig åt mellan medlemmar i en organisation - således besvaras också frågan om 
vilka delade meningar som råder (Larson & Gray, 2018, s. 82).  

2.3.1 ATT FÖRSTÅ ORGANISATIONSKULTUR 

När organisationskulturen i en specifik organisation ska förstås behöver både den rådande 
situationen, liksom organisationens historia, tas i beaktande (Larson & Gray, 2018, s. 83). 
Processen präglas till stor del av subjektiva tolkningar i kombination med studier av 
beteenden, reaktioner samt organisationens fysiska miljö. Noterbart är därmed att det inte 
är tillräckligt att endast lyssna på vad organisationsmedlemmar muntligen kommunicerar 
(Larson & Gray, 2018, s. 83 - 84). För att underlätta förståelsen av organisationskultur 
kan kulturen delas in i tre delar, vilka är grundläggande underliggande antaganden, 
uttalade värderingar och artefakter (Forslund, 2009, s. 132 - 133) (se Figur 5). 
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Figur 5. Organisationskulturens tre delar (Forslund, 2009, s. 132 - 133) 

 
Grundläggande underliggande antaganden innefattar de delade värderingar som råder i 
en organisation, och som har en sådan självklar roll att de omedvetet präglar människors 
beteenden (Forslund, 2009, s. 134). Uttalade värderingar är istället sådana värderingar 
som ofta finns nedskrivna i riktlinjer, mål och strategier, och som vidare beskriver vad 
organisationen anser vara rätt och fel (Forslund, 2009, s. 133 - 134). Artefakter innefattar 
det som är synligt och observerbart av en organisationskultur, exempelvis byggnader, 
klädsel och beteenden (Forslund, 2009, s. 133). Dessa artefakter gör sig uttryck på tre 
olika sätt, vilka är språkligt, materiellt och genom handling (Forslund, 2009, s. 139). 
Språket och de verbala uttrycken inom organisationer sägs utgöra en betydande del av 
kulturen, eftersom det är hjälpmedlet till meningsskapande bland organisationens 
medlemmar liksom en viktig faktor för att lära sig, och lära ut, organisationskulturen 
(Forslund, 2009, s. 139 - 141). Vidare, handlar det materiella uttrycket av kulturen om 
vilka värderingar och meningar som exempelvis byggnader, kläder, inventarier och den 
grafiska profilen i en organisation uttrycker (Forslund, 2009, s. 145 - 147). Handlingar 
som uttryck för en organisationskultur innebär istället att medlemmarnas 
beteendemönster inom en organisation berättar mycket om vilka normer och värderingar 
som råder (Forslund, 2009, s. 147). När förståelse för en specifik organisationskultur 
finns, kan beteenden liksom attityder hos medlemmar förutspås och förstås (Larson & 
Gray, 2018, s. 82).  

2.3.2 ORGANISATIONSKULTUR & FÖRÄNDRINGSARBETE 

Inom organisationsteori understryks kopplingen mellan organisationskultur och 
förändringsarbete, då lyckade förändringar sägs bygga på att kulturen tagits i beaktande 
(Carlström & Ekman, 2012, s. 185). Förändringar inom organisationer är beroende av att 
medlemmarna först accepterar förändringen, och sedan aktivt deltar genom hela 
förändringsprocessen (Parent & Lovelace, 2018, s. 207). Eftersom att kulturen i en 
organisation formar medlemmarnas beteenden, både synliga och osynliga, spelar den 
därmed en viktig roll i förändringsarbeten inom organisationer (Smollan & Sayers, 2009, 
s. 435 - 436). De kognitiva, beteendemässiga och känslomässiga reaktionerna som 
uppstår hos människor vid organisationsförändringar har till stor del formats av kulturen. 
Dessa reaktioner kan hjälpa eller stjälpa när enskilda anställda ska anpassa sig till 
förändringar (Smollan & Sayers, 2009, s. 436).  
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2.3.2.1 SUBKULTURER  

Hur medlemmar i en organisation uppfattar organisationskulturen och olika subkulturer, 
samt i vilken utsträckning de är engagerade i dessa, formar deras beteenden (Smollan & 
Sayers, 2009, s. 436). Vad är då en subkultur jämfört med den generella 
organisationskulturen? Att endast en kultur existerar inom organisationer är sällan sant, 
och det beror på fenomenet subkulturer (Larson & Gray, 2018, s. 83). Definitionen för en 
organisatorisk subkultur lyder: “En delgrupp av organisationens medlemmar som 
kontinuerligt interagerar med varandra, identifierar sig som en distinkt grupp inom 
organisationen, delar ett antal problem och agerar på basis av en kollektiv förståelse som 
är unik för gruppen” (Forslund, 2009, s. 152). Subkulturer innebär därmed att det uppstår 
egna kulturer i olika delar av organisationen, baserat på bland annat hierarki, 
yrkesidentitet, avdelning eller värdesystem (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Även 
arbetsfördelning kan utgöra en viktig bakomliggande faktor, eftersom att arbetsuppgifter 
liksom kundgrupper kan skilja sig mycket åt mellan en organisations olika delar, och 
således påverka exempelvis språkbruk och ritualer inom dessa (Forslund, 2009, s. 152). 
Inom subkulturer skapas då egna värderingar och normer (Larson & Gray, 2018, s. 83), 
vilket vidare påverkar beteenden och intentioner bland dess medlemmar (Smollan & 
Sayers, 2009, s. 436). 
 
I en subkultur kan människor därmed reagera annorlunda på en förändring jämfört med 
människor i den övriga organisationen (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Noterbart är att 
en del subkulturer rentav uppstår och fungerar som “anti-kulturer” eller “mot-kulturer”, 
vilket innebär att vid förändringar uppvisar dess medlemmar motstridiga reaktioner till 
följd av att deras värderingar, övertygelser och intentioner står i motsättning till de som 
råder i den övriga organisationskulturen (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Dock, likväl 
som olika subkulturer inom en organisation kan utgöra motstånd mot varandra, kan de 
också verka integrerat eller helt oberoende av varandra (Boon-Seng, 2019, s. 358). Alltså, 
huruvida medlemmar i en organisation är engagerade i den gemensamma 
organisationskulturen eller i olika subkulturer påverkar deras beteenden, och således 
också vilka reaktioner som uppstår hos dem vid förändringar (Smollan & Sayers, 2009, 
s. 436).  

2.3.2.2 SOCIAL IDENTITET & FÖRÄNDRING 
Som tidigare nämnts skapar kulturen i en organisation en identitet för dess medlemmar 
(Larson & Gray, 2018, s. 82), vilket vidare kan underlätta deras förståelse för olika 
förändringar som ska till att genomföras (Smollan & Sayers, 2009, s. 439). När människor 
känner sig som en del av en organisation, och identifierar sig med den, skapas lojalitet 
och engagemang (Larson & Gray, 2018, s. 82). Att skapa engagemang, och vidare en 
känsla av tillhörighet, har ibland hävdats vara en av de mest kritiska uppgifterna för 
organisationskulturen (Smollan & Sayers, 2009, s. 438). Detta kan kopplas till den 
psykologiska strategin för social identitet vilken innefattar två teorier; Social identity 
theory och Self-categorization theory (Drzensky et al., 2012, s. 96). 
 
Social identity theory menar att det är centralt för människor att skapa en god självkänsla, 
samt behålla den, vilket bland annat kan göras genom medlemskap i olika sociala grupper 
vilka uppfattas positiva (Drzensky et al., 2012, s. 96). Människor känner således 
tillhörighet till olika sociala kategorier i samhället, exempelvis en arbetsgrupp eller en 
organisation, vilket skapar mentala sociala identiteter (Hogg & Terry, 2001, s. 3). Denna 
identifiering utgör en koppling mellan person och gruppmedlemskap (Drzensky et al., 
2012, s. 96). Vidare, formar sociala identiteter människors personliga attribut baserat på 
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gruppens egenskaper, exempelvis hur en person ska bete sig, tänka, samt känna (Hogg & 
Terry, 2001, s. 3). För att vidare förstå hur sociala identiteter skapas och fungerar behöver 
två grundläggande socio-kognitiva processer förstås, vilka är kategorisering och 
självförbättring (Hogg & Terry, 2001, s. 4). Kategorisering handlar om att människor vill 
tydliggöra gränsen mellan den egna sociala gruppen och andra genom att skapa egna 
normativa beteenden och uppfattningar bland medlemmar. På så sätt tydliggörs det hur 
medlemmar förväntas eller ska bete sig i olika situationer (Hogg & Terry, 2001, s. 4). 
Självförbättring handlar istället om det mänskliga behovet att se och uppfatta sig själv 
positivt i jämförelse med andra människor, och därmed att den egna sociala gruppen gärna 
jämförs med andra grupper på grunder som framhäver den egna gruppen (Hogg & Terry, 
2001, s. 4). Self-categorization theory bygger i sin tur vidare på Social identity theory 
genom att beskriva hur människor kognitivt kategoriserar sig själva, liksom andra, efter 
huruvida de passar in på en social grupps attribut (Hogg & Terry, 2001, s. 5). När en 
person kognitivt kategoriserar sig själv till en social grupp formas beteenden liksom 
självuppfattning efter gruppens egenskaper, vilket vidare skapar gemensamma normer 
och beteenden i gruppen, liksom samarbete och sammanhållning (Hogg & Terry, 2001, 
s. 5).  
 
Denna sociala identifiering består av tre komponenter, vilka är en känslomässig 
komponent, en kognitiv komponent, samt en utvärderande komponent (Ellemers, 2001, 
s. 104). Den känslomässiga komponenten skapar ett känslomässigt engagemang hos 
människor till den sociala gruppen, och empiriska studier har visat att denna komponent 
har starkast koppling till beteende (Ellemers, 2001, s. 113). Det innebär att ju starkare det 
känslomässiga engagemanget till en social grupp är, desto mer agerar människor efter de 
attribut som gruppen har (Ellemers, 2001, s. 113). När det gäller organisationer, och 
huruvida människor identifierar sig med dessa, beskriver det känslomässiga 
engagemanget också hur villiga medlemmar är att “göra det lilla extra” för 
organisationen (Ellemers, 2001, s. 110). Även viljan att anstränga sig och arbeta för att 
nå gemensamma mål i den sociala gruppen bestäms av graden känslomässigt engagemang 
hos medlemmarna (Ellemers, 2001, s. 114).  
 
Drzensky et al. (2012, s. 96) beskriver att relationen mellan organisatorisk identifiering 
och förändring är ett ämne som berörts allt mer inom forskningen de senaste åren. 
Organisatorisk identifiering handlar om huruvida medlemmar i en organisation definierar 
sin egen person med samma karaktärsdrag som de uppfattar att den sociala gruppen har, 
och vidare anpassar sina beteenden och intressen efter vad som är gynnsamt för 
organisationen (Drzensky et al., 2012, s. 96). Organisatorisk identifiering och förändring 
har visat sig vara ett komplext område, där forskning visat både positiva och negativa 
kopplingar mellan en stark organisatorisk identifiering bland medlemmar och förändring 
(Drzensky et al., 2012, s. 97). En positiv koppling förklaras genom relationen mellan 
organisatorisk identifiering och villighet till förändring. Villighet till förändring förklaras 
som motsatsen till förändringsmotstånd och handlar om huruvida medlemmarna i en 
organisation uppfattar en förändring som nödvändig, samt den individuella liksom 
gemensamma förmågan att genomföra den (Drzensky et al., 2012, s. 97). Svaret på detta 
finns i människors attityder, uppfattningar och intentioner, vilket vidare bestämmer 
vilken reaktion som uppstår vid förändring - för eller emot. En del forskare har menat att 
förändringar som upplevs vara gynnsamma för organisationen kommer att skapa en 
villighet till förändring bland medlemmar som starkt identifierar sig med organisationen 
(Drzensky et al., 2012, s. 97). I motsats till detta finns det också de som menar att 
förändringar i organisationer kan skapa motstånd bland medlemmar med en stark 
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organisatorisk identifiering, eftersom förändringen upplevs som ett hot (Drzensky et al., 
2012, s. 97). Detta har visat sig mer specifikt vid förändringar som går emot den kultur 
som råder i en organisation (Drzensky et al., 2012, s. 98). Drzensky et al. (2012, s. 105) 
menar därmed att kopplingen mellan organisatorisk identifiering och villighet till 
förändring beror på både sammanhang och person.  

2.4 LEDARSKAP 
Den viktigaste delen i att bygga en framgångsrik organisation är människorna i den, vilket 
inkluderar såväl ledare som följare (Parris & Peachey, 2013, s. 377). Alla organisatoriska 
system är beroende av effektiv ledning (Parris & Peachey, 2013, s. 377). Framgångsrika 
ledare lyckas skapa en vision för sin organisation, förmedla visionen till följarna, skapa 
en gemensam vision och vägleda organisationen i nya riktningar (Kotter, 1990, s. 28 - 
29). Länge fokuserade forskare på att identifiera specifika egenskaper och kompetenser 
som utgör en effektiv ledare, men idag finns inom litteraturen en konsensus om att ett 
ensamt recept för effektivt ledarskap är omöjligt att identifiera (Dulewicz & Higgs, 2005, 
s. 106 - 107). Ledarskap definieras som ”en process där en individ påverkar en grupp av 
människor i syfte att uppnå ett gemensamt mål”, vilket belyser det faktum att ledarskap 
influeras av flera faktorer, och inte endast beror på en ledares egenskaper eller agerande 
(Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 2). Ledarskap kan även definieras som ”processen att 
motivera människor att förändras” (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 82). Viktiga 
aspekter inom ledarskap är kognitiva och beteendemässiga faktorer, samt den dynamiska 
relationen mellan en ledare och den specifika organisatoriska kontexten (Dulewicz & 
Higgs, 2005, s. 107).  
  
Vidare, har forskare identifierat otaliga typer av ledarskap. Senare teorier utgår från något 
som benämns ”det nya tillvägagångssättet”, vilket ser bortom olika ledarskapsstilar och 
situationsbaserade tillvägagångssätt, och representerar ett skifte i tänkandet kring 
ledarskap (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 73). Här ingår teorier som karismatiskt 
ledarskap, transaktionellt ledarskap, transformativt ledarskap och visionärt ledarskap 
(Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 73; Zoller & Fairhurst, 2007, s. 1337). Det perspektiv 
som ligger till grund för dessa teorier antar ledare som de primära aktörerna inom en 
organisation, vars handlingar är avgörande för eventuella framgångar eller misslyckanden 
(Zoller & Fairhurst, 2007, s. 1337). Andra perspektiv behandlar ledarskap som en social 
konstruktion, så som inom Social Identity Theory. Enligt denna teori blir de människor 
som är mest prototypiska för en grupp sedda som ledare, och således kan även informellt 
ledarskap uppstå (Zoller & Fairhurst, 2007, s. 1337). Till skillnad från en formell ledare, 
innehar en informell ledare inte nödvändigtvis auktoritet genom en formellt tillsatt 
ledarposition (Pielstick, 2000, s. 100). Informellt ledarskap är en viktig del av 
organisatoriskt beteende, och informella ledare kan uppfattas påvisa högre nivåer av 
ledarskap än formella ledare, och således ha större påverkan på en grupp människor 
(Pielstick, 2000, s. 111).  

2.4.1 TRANSFORMATIVT LEDARSKAP  

De senaste årtiondena har man inom ledarskapslitteratur fokuserat på transformativt 
ledarskap, vilket innefattar utvecklandet av människors potential och självbild, som i sin 
tur leder till högre motivation och möjliggör ökad prestationsförmåga (Schedlitzki & 
Edwards, 2018, s. 75 – 76). Transformativt ledarskap är särskilt betydelsefullt vid 
förändringsarbete, då studier har visat att sådant ledarskapsbeteende främjar följares 
omvärderingar av synsätt och normer vid personliga och organisatoriska förändringar 
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(Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 87). Transformativt ledarskap kan definieras som 
”processen att utveckla en organisations medlemmar till sin fulla potential” (Bass, 1993, 
s. 113). Denna teori innefattar således antaganden om att följare är pålitliga och 
meningsfulla, och att en ledares främsta uppgift är att förmedla en vision och möjliggöra 
för följarna att uppnå denna. Transformativa ledare karaktäriseras av fyra 
huvudkomponenter: idealiserat inflytande, inspirerande motivation, intellektuell 
stimulering och individualiserat beaktande (Bass, 1993, s. 112 – 113). Transformativa 
ledare influerar sina följares engagemang i organisatoriska intressen genom att 
uppmuntra kritiskt tänkande, involvera dem i beslutsprocesser och samtidigt 
uppmärksamma och uppskatta individuella behov för att utveckla varje följares potential 
(Avolio et al., 2004, s. 953). Genom att uppmuntra följare att söka nya sätt att lösa 
problem, och identifiera följares olika behov, kan transformativa ledare motivera sina 
följare att bli mer involverade i sitt arbete, vilket leder till ökat organisatoriskt 
engagemang (Avolio et al., 2004, s. 953).  
  
Transformativt ledarskap medför att följarna blir involverade i bilden av en 
eftersträvansvärd framtid, och inspirerade till att engagera sig i att uppnå det målet 
(Avolio, 2004, s. 953). Man bygger team genom entusiasm, integritet, moral och 
optimism, och bidrar med mening och utmanar följarnas arbete för att höja nivån av 
effektivitet, självförtroende, mening och självbestämmande (Avolio, 2004, s. 953). 
Studier har visat att följare till ledare som uppvisar hög moral, integritet och optimism är 
mer bekväma och stärkta i att genomföra de aktiviteter som krävs för att uppnå mål 
(Avolio, 2004, s. 954). Följare till transformativa ledare identifierar sig med ledaren, och 
har således en känsla av att de har möjligheten att kunna påverka den organisation de 
verkar inom, vilket skapar starkt organisatoriskt engagemang. (Avolio, 2004, s. 953). 
Vidare, utövar även transformativa ledare intellektuell stimulering för att utmana 
följarnas tankar, kreativitet och uppfattningar av sina egna värderingar och övertygelser 
(Avolio, 2004, s. 954). Detta innefattar att få följarna att ifrågasätta traditionella 
tillvägagångssätt, genom att vägleda och handleda i att anta mer ansvar och i slutändan 
utveckla dem till ledare. Genom uppmuntran, respons och stöd kan följares tro på sin 
egen förmåga öka. Transformativa ledare tar även individuella behov i beaktning genom 
att lyssna aktivt, och genom att vara uppmärksam på följarnas utvecklingsbehov (Avolio 
et al., 2004, s. 954). 
  
Det transformativa ledarskapet bidrar alltså med större möjligheter för följare i 
beslutsfattande, utmaningar och ansvar, vilket reproducerar högre nivåer av 
organisatoriskt engagemang (Avolio et al., 2004, s. 954). Denna typ av ledarskap ökar 
även följares förmåga att acceptera förändringar, då en sådan ledare kontinuerligt utmanar 
följarnas tanke- och tillvägagångssätt. Transformativa ledare går längre än att utbyta 
överenskommelser om önskad prestation, genom att aktivt engagera sig i följarnas egna 
värdesystem, och stimulerar följare att analysera existerande metoder från nya perspektiv 
(Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 88).  

2.4.2 CHEFSKAP & LEDARSKAP  

En av de mest grundläggande distinktionerna som tenderar att göras mellan olika typer 
av ledarroller är den mellan chefer och ledare (Gill, 2003, s. 308). Den engelska termen 
för chef grundas i betydelsen ”att hantera saker”, och härstammar från den industriella 
revolutionens länkar till att hantera maskiner (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 16). Ordet 
ledare, däremot, är sprunget ur en innebörd relaterat till ”en väg”, vilket antyder någon 
slags vägledning (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 16). Chefskap innefattar därmed att 
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planera, organisera och kontrollera daglig verksamhet, medan ledarskap innebär att skapa 
gemensamma visioner, samt att motivera och inspirera människor (Gill, 2003, s. 307 – 
308). Trots att begreppen separeras som distinkta processer, är ledare och chefer inte 
nödvändigtvis olika slags människor. Såväl chefskap som ledarskap behövs i en 
organisation, och ofta ingår båda dessa processer i en ledarroll, särskilt vid 
förändringsarbete (Gill, 2003, s. 307) (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 20 - 21).  
 
Vid implementering av organisatoriska förändringar brukar ledarskap ses som en av de 
viktigaste drivkrafterna (van der Voet, 2014, s. 375). Således kretsar en stor del av 
litteraturen om förändringsarbete kring förändringsledning, vilket kan kopplas till 
ledarskap. Förändringsstyrning, vilket kan kopplas till chefsskap, innefattar planering, 
organisering och koordinering av de processer genom vilka en förändring implementeras, 
medan förändringsledning strävar efter att motivera och påverka anställda (van der Voet, 
2013, s. 375). Både förändringsstyrning och förändringsledning behövs i 
förändringsarbete (van der Voet, 2014, s. 375).  Anställda på alla nivåer i en organisation 
bör vara involverade i integrationen av en förändring, och själva ledningen bedrivs på 
flera nivåer i en organisation, både av företagsledare och mellanchefer (Kavanagh & 
Ashkanasy, 2006, s. 83). Oftast initieras förändring högst upp i organisationshierarkin, 
medan själva implementationen är beroende av ledarskap lägre ner i hierarkin (Balogun 
& Johnson, 2004, s. 523). Övergripande är dock det faktum att förändringsarbete i stor 
utsträckning är en kommunikativ utmaning (McClellan, 2014, s. 192).  

2.4.3 FÖRÄNDRINGSDISKURS OCH MENINGSSKAPANDE 

I ett effektivt förändringsarbete finns inget substitut för det aktiva engagemanget av 
företagsledningen (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 83). De högsta ledarna i en 
organisation måste anta rollen som förändringsarkitekter, och deras förändringsarbete bör 
vägledas av beaktandet av mänskliga faktorer (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 83). 
Implementering av förändringsarbete hämmas ofta på grund av företagsledningens 
felaktiga inramning av förändringen (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 83). Hur en 
förändring presenteras är avgörande för följares förståelse för den (McClellan, 2014, s. 
206). Organisationer kan ses som kommunikativa konstruktioner, vilka upprätthålls och 
förändras genom interaktiv diskurs som skapar gemensam förståelse för organisationen, 
vilket även innefattar förändringsarbete (McClellan, 2014, s.194). Kommunikation är det 
primära instrumentet som ledare använder för att skapa beredskap för förändring, och i 
slutändan möjliggöra en framgångsrik implementation (McClellan, 2014, s. 192). Dock 
är kommunikation inte endast ett redskap vid förändringsarbete, utan även det som 
definierar en förändring. Diskursen kring en förändring skapar kollektiv förståelse för 
den, för såväl de ledare som initierar och skapar förändringen, som för de följare som 
förändringen kommuniceras till (McClellan, 2014, s. 193). Om förändringsdiskursen inte 
går i linje med den redan existerande organisatoriska diskursen skapas osäkerhet, då dessa 
diskurser kan tolkas som två motsägande realiteter (McClellan, 2014, s. 206). Således 
behöver ledare betrakta kommunikation av förändringar som inbjudningar till öppna 
dialoger, där förståelse för en ny organisatorisk framtid skapas gemensamt (McClellan, 
2014, s. 207).  
  
Mellanchefer sammanfogar en organisations strategiska och operativa nivåer genom 
förhandling, förmedling och tolkning, och är underskattade grundpelare i 
förändringsprocesser (Balogun & Johnson, 2004, s. 524). Mellanchefers roll i 
förändringsarbete förminskas ofta i jämförelse med företagsledningens (Balogun & 
Johnson, 2004, s. 523). Dock tenderar ledare med högre befattningar att vara frånvarande 



22  

i meningsskapandet i förändringsarbete, och oftast blir detta istället mellanchefers uppgift 
(Balogun & Johnson, 2004, s. 524). När individer står inför förändringar upplever de ett 
gap mellan förväntning och upplevelse, och försöker därmed genom interaktioner med 
andra att skapa förståelse för vad som pågår kring dem och avgöra hur de ska reagera. 
Meningsskapande är således en process av kommunikativ och narrativ karaktär, genom 
vilken människor skapar och upprätthåller en intersubjektiv verklighet (Balogun & 
Johnson, 2004, s. 524). Således är förändringsmottagarna även skapare av förändringen, 
då de bestämmer dess resultat genom sociala, interaktiva processer, och meningen som 
skapas genom dessa (Balogun & Johnson, 2004, s. 546). Meningsskapande sker genom 
konversationer, yttranden, berättande och dokument, och kan även vara symboliskt, 
relaterat till beteenden och ageranden (Balogun & Johnson, 2004, s. 524). Detta sker i 
frånvaro av företagsledningen, men i närvaro av mellanchefer. Därmed måste 
mellanchefer agera som ombud för förändringen, och vara ledande i meningsskapandet 
genom vertikala och horisontala sociala processer (Balogun & Johnson, 2004, s. 545). 
Mellanchefer experimenterar ofta i meningsskapandet av en förändring, i frånvaro av en 
tydlig och gemensam syn på hur förändringar ska implementeras operativt. Därmed 
avgörs effektiviteten av förändringsarbete till stor del av mellanchefers interaktion med 
varandra, och även med de anställda (Balogun & Johnson, 2004, s. 545).  
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3. METOD 
 

 
Följande kapitel inleds med en presentation av studiens vetenskapliga utgångspunkter, 
vilket innefattar redogörelser för studiens forskningsparadigm, forskningsansats, 
författarnas förförståelse, litteratursökning och källkritik. Vidare, presenteras studiens 
praktiska metod, innefattande studiens forskningsdesign, datainsamlingsmetod, urval, 
konstruktion av intervjuguide, datainsamling, hantering av insamlade data och 
forskningsetik. 
 

3.1 VETENSKAPLIGA UTGÅNGSPUNKTER 

3.1.1 FORSKNINGSPARADIGM 

I varje steg av en forskningsprocess görs diverse antaganden, vilka formar förståelsen för 
forskningsfrågor, metodologiska val och hur empiri tolkas (Saunders et al., 2012, s. 128). 
Vid vetenskapliga studier behöver forskare vara medvetna om de filosofiska förbindelser 
som görs genom val av forskningsstrategi, då detta påverkar såväl det praktiska 
genomförandet som förståelsen för det som undersöks (Saunders et al., 2012, s. 128). 
Forskningsparadigm är ramverk av filosofisk karaktär vilka fungerar som riktlinjer för 
hur vetenskaplig forskning ska utföras, baserat på människors antaganden om 
verkligheten och mänsklig kunskap (Collis & Hussey, 2014, s. 43). Dessa paradigm stöds 
av filosofiska antaganden om synen på verklighet och kunskap, vilka inom forskning 
benämns som ontologi och epistemologi (Collis & Hussey, 2014, s. 46).  
 
Ontologiska antaganden grundas i perspektiv på verkligheten, och handlar således om 
forskares antaganden om hur världen fungerar (Saunders et al., 2012, s. 130). De två 
främsta ståndpunkterna inom ontologin representeras av objektivism och subjektivism 
(Saunders et al., 2012, s. 131). Objektivism innebär antagandet att i verkligheten existerar 
sociala enheter externt till, och oberoende av, sociala aktörer (Saunders et al., 2012, s. 
131). Baserat på detta perspektiv kan exempelvis organisatorisk ledning ses som en 
objektiv enhet och antas vara likadan i alla organisationer. Aspekter gällande hur det 
faktiskt fungerar kan skilja sig åt, men själva essensen av funktionen är densamma 
(Saunders et al., 2012, s. 131).  
 
Subjektivism utgår från att sociala fenomen skapas av sociala aktörers uppfattningar, och 
är även en konsekvens av de handlingar dessa begår (Saunders et al., 2012, s. 132). 
Saunders et al. (2012, s. 132) menar att, då interaktioner mellan sociala aktörer är en 
ständigt pågående process, är sociala fenomen i ett tillstånd av förändring. Således är det 
nödvändigt att studera detaljerna i ett fenomen för att förstå det som sker, och för att förstå 
den verklighet som ligger till grund för det (Saunders et al., 2012, s. 132). Denna aspekt 
associeras ofta till social konstruktionism, vilket betraktar verkligheten som socialt 
konstruerad (Saunders et al., 2012, s. 132). Detta innebär att sociala aktörer, baserat på 
deras skilda uppfattningar om verkligheten, påverkar och formar verkligheten genom 
sociala interaktioner (Saunders et al., 2012, s. 132). Från detta perspektiv interagerar 
människor inte bara med sin omgivning, utan de försöker även att förstå den genom egna 
tolkningar av händelser (Saunders et al., 2012, s. 132). Således är forskarens roll att 
försöka förstå individers subjektiva verkligheter, för att kunna förstå deras intentioner, 
motiv och ageranden (Saunders et al., 2012, s. 132). Grundat i subjektivismen har, i detta 
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arbete, en social konstruktionistisk ståndpunkt antagits.  Detta baseras på att innevarande 
studie syftar till att undersöka enskilda individers uppfattningar i en organisation, och hur 
dessa individer påverkar varandra. Således är studien baserad på antagandet att deltagarna 
har subjektiva uppfattningar om det specifika fallet som kommer att undersökas, och 
därmed finns inte endast en, absolut, verklighet att ta hänsyn till i studien. 
 
Det epistemologiska antagandet berör vad som kan accepteras som kunskap, och 
relationen mellan forskaren och det som studeras (Collis & Hussey, 2014, s. 47). Inom 
epistemologin finns två huvudparadigm, vilka är positivism och interpretivism. 
Positivism är ett paradigm som grundas i realism, och fokuserar på att mäta sociala 
fenomen, där målet med forskning är att konstruera teorier grundade i empiriska data 
(Collis & Hussey, 2014, s. 44).  Positivister anser att giltig kunskap endast kan vara 
sprungen ur observerbara och mätbara fenomen, och forskare försöker att bibehålla en 
objektiv och oberoende ståndpunkt (Collis & Hussey, 2014, s. 47). Då positivismen antar 
att sociala fenomen är mätbara, associeras detta paradigm med kvantitativa 
forskningsmetoder, där statistisk analys av kvantitativ empiri ligger till grund för den 
kvantitativa analysen (Collis & Hussey, 2014, s. 44).  
 
Inom interpretivism anses kunskap komma från deltagares subjektiva bevis på ett 
fenomen. Forskare inom detta paradigm söker att minimera avståndet mellan sig själva 
och det studerade fenomenet, vilket kan innebära diverse deltagande undersökningar 
(Collis & Hussey, 2014, s. 47). Interpretivism är baserat på idealismens principer, med 
fokus på att undersöka sociala fenomens komplexitet och målet är att skapa förståelse för 
dessa fenomen (Collis & Hussey, 2014, s. 45). Då man inom interpretivismen strävar efter 
att beskriva och förstå sociala fenomen, är detta paradigm ofta grundat i kvalitativa 
forskningsmetoder där analysen utgår från tolkning av kvalitativa data (Collis & Hussey, 
2014, s. 45).  I detta arbete antas det interpretivistiska paradigmet, då syftet är att 
undersöka enskilda individers uppfattningar om ett specifikt fall. Vidare, är människors 
personliga egenskaper och beteenden svåra att analysera och förklara på ett objektivt och 
mätbart sätt. Detta kommer att bidra med djupare förståelse av individers uppfattningar 
och beteenden vid förändringsarbete.   

3.1.2 FORSKNINGSANSATS 

Vetenskapliga studier baseras på olika angreppssätt, vilka ligger till grund för 
forskningsprocessen, och mer specifikt relationen mellan teori och empiri (Saunders et 
al., 2012, s. 144 – 145). De angreppssätt som brukar särskiljas är deduktion, induktion 
och abduktion (Saunders et al., 2012, s. 144 – 145). Med en deduktiv forskningsansats 
utgår forskaren från en uppsättning av generella premisser vilka sedan utmynnar i en mer 
specifik slutsats, där den normativa regeln för resonemang är logiska samband (Ketokivi 
& Mantere, 2010, s. 316). Deduktion innebär således utveckling av teori som sedan blir 
subjekt för empiriska tester (Saunders et al., 2012, s. 145). Detta kan innefatta hypoteser, 
eller andra former av propositioner, som formats av existerande akademisk litteratur, som 
sedan testas i empirin. Deduktion används ofta för att försöka förklara kausala samband 
mellan olika variabler (Saunders et al., 2012, s. 145). Med ett induktivt angreppssätt, 
däremot, baseras forskning på specifika observationer, utifrån vilka generella slutsatser 
dras (Ketokivi & Mantere, 2010, s. 316). Till skillnad från deduktion, innefattar induktiva 
slutsatser kunskap som inte är analytiskt implicerad av premisserna, och den är således 
mer än en upprepning av inledande antaganden (Ketokivi & Mantere, 2010, s. 316). Ett 
induktivt angreppssätt inleds med att studera ett fenomen och samla in data, för att förstå 
fenomenets natur (Saunders et al., 2012, s. 146). Vidare analyseras insamlade data och 
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resultatet av detta är formulering av en teori, ofta i form av ett konceptuellt ramverk 
(Saunders et al., 2012, s. 146).  
  
Abduktion är en kombination av induktion och deduktion, vilket innebär att 
angreppssättet innefattar att under forskningsprocessen röra sig fram och tillbaka mellan 
teori och data (Saunders et al., 2012, s. 147). I vissa avseenden finns brister i de 
traditionella angreppssätten deduktion och induktion. Exempelvis argumenterar Ketokivi 
& Mantere (2010, s. 315) för att det induktiva angreppssättet är inkomplett och 
karaktäriserat av oförutsägbarhet, i bristen på standardiserade tillvägagångssätt, 
komplexiteten i sociala förhandlingsprocesser och svårigheten i att positionera egna 
argument i förhållande till den teoretiska diskursen. Samtidigt är deduktion begränsat 
gällande att upptäcka ny kunskap, bortom de premisser som satts i början av 
forskningsprocessen (Saunders et al., 2012 s. 147). Abduktion inleds, på samma sätt som 
induktion, med observation av en situation eller ett fenomen, men med fokus på att 
försöka generera troliga teorier som sedan testas när data har samlats in (Saunders et al., 
2012, s. 147). Det abduktiva angreppssättet används för att utforska ett fenomen, 
identifiera teman och förklara mönster, för att sedan generera nya, alternativt utveckla 
existerande, teorier (Saunders et al., 2012, s. 145).  
  
Då innevarande studie kommer att vara av kvalitativt slag, kommer forskningsansatsen 
att baseras på ett abduktivt angreppssätt, och således inkludera såväl induktiva som 
deduktiva element. Detta, med syfte är att undersöka ett specifikt fall av 
förändringsarbete, och således försöka förklara detta, och dess potentiella mönster, 
genom att identifiera kopplingar till existerande teorier. Det abduktiva angreppssättet 
tillåter således även en viss frihet i förbindelsen till befintliga teorier och generering av 
nya teorier utifrån datainsamling. Utgångspunkten för denna studie är att med hjälp av 
befintliga teorier skapa förståelse för organisatoriskt förändringsarbete, för att sedan med 
hjälp av empiriska data utvidga denna förståelse. Därmed är abduktion det mest passande 
angreppssättet för denna studie.  

3.1.3 FÖRFÖRSTÅELSE 

Bakom alla redogörelser av verkligheten ligger ett subjektivt perspektiv till grund 
(Larsson, 2005, s. 18). Forskares bakgrund påverkar det perspektiv från vilket en situation 
eller ett fenomen tolkas (Larsson, 2005, s. 19). Vid det initiala mötet med det som avses 
att studeras och tolkas, finns alltid redan en viss förförståelse för dess betydelse (Larsson, 
2005, s. 18). Genom att redogöra för den förförståelse som ligger till grund för en studie, 
blir utgångspunkten för tolkningen tydligt påvisad (Larsson, 2005, s. 18). Att explicitgöra 
förförståelsen bygger främst på att all forskning ska vara tillgänglig för läsarna att kritiskt 
granska, och är således ett grundläggande kvalitetskrav (Larsson, 2005, s. 18). Även 
rollen som forskare har i relation till det som studeras bör tas hänsyn till, gällande om 
rollen är externt eller internt relaterad till en organisation (Saunders et al., 2012, s. 195). 
Författarna till denna studie har liknande bakgrunder gällande teoretisk kunskap, då en 
av dessa studerar Civilekonomprogrammet, och den andra Civilekonomprogrammet med 
inriktning handel och logistik – båda på Handelshögskolan vid Umeå Universitet. Båda 
har studerat inriktningen Management på avancerad nivå. Denna studie möjliggör därmed 
för författarna ett tillfälle att applicera sina teoretiska kunskaper på ett praktiskt fall. 
Författarna anser att det är fördelaktigt att ha läst olika program, med sedan valt samma 
inriktning, då det resulterar i relativt skilda perspektiv på samma ämne - ledarskap - vilket 
blir en styrka vid analys och tolkning.  
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Gällande praktisk förkunskap finns viktiga aspekter att ta hänsyn till i detta specifika fall. 
Ingen av författarna har praktisk erfarenhet av förändringsarbete i en linjeorganisation 
sedan tidigare. Dock arbetar en av författarna till studien, utöver studierna, i den 
organisation som arbetet skrivs i samarbete med, och vilken således är objekt för studien. 
Saunders et al. (2012, s. 196) menar att denna typ av intern forskning är fördelaktigt, då 
tillgången till data samt kännedomen om organisationen i fråga underlättas, och den 
förståelse av komplexitet detta innebär. Dock medför denna typ av förförståelse även 
vissa nackdelar, då den kräver en medvetenhet om de antaganden och fördomar som redan 
skapats (Saunders et al., 2012, s. 196). Författaren har arbetat inom organisationen sedan 
två år, på det kontor som studien kommer att baseras, av vilket en viss uppfattning av 
organisationen och de anställda följer, vilket kan ha en inverkan på studiens utfall. Denne 
har dock inte direkt omfattats av förändringsarbetet som kommer att undersökas, vilket 
innebär att fallet i sig studeras ur ett relativt objektivt perspektiv.  
  
En annan viktig aspekt att ta hänsyn till gällande intern forskning, är att dessa forskare 
tenderar att utesluta de enklaste frågorna om organisationen och fallet som undersöks, då 
man förväntas att redan veta svaret på dessa, vilket är en nackdel då dessa frågor kan vara 
mycket givande (Saunders et al., 2012, s. 196). Gällande denna aspekt har författarna en 
fördel, då endast en av dessa är bekant med organisationen sedan tidigare, vilket innebär 
att även enklare frågor kommer att behöva ställas för att facilitera bägge författarnas 
förståelse av organisationen och det förändringsarbete som undersöks.  

3.1.4 LITTERATURSÖKNING 

Litteratursökningen i denna studie har främst genomförts via den digitala söktjänst som 
Umeå Universitetsbibliotek tillhandahåller, samt Google Scholar, med syfte att finna 
vetenskapliga artiklar av relevans för ämnesområdet. Även tidigare kurslitteratur har 
använts som källor, för att hitta relevant och grundläggande information inom 
ämnesområdet. Via kurslitteraturen har även relevanta vetenskapliga artiklar hittats. I 
avgörandet av en artikels relevans har Umeå Universitetsbibliotekets digitala söktjänst 
använts för att hitta fackgranskade och publicerade vetenskapliga artiklar. Google Scholar 
har använts för att hitta artiklars citeringsfrekvens, alltså hur många gånger den har 
citerats i annan litteratur. Hög citeringsfrekvens har därmed av författarna betraktats bidra 
med högre relevans hos de vetenskapliga artiklarna som hittades. Dock har författarna 
även tagit hänsyn till hur nyligen artiklarna publicerades, vilket har en stor inverkan på 
antalet citeringar. Således har störst vikt lagts vid relevansen av artiklarnas ämnesområde 
och innehåll. Vidare, har vid undersökning av en vetenskaplig artikels citeringsfrekvens 
även fler relevanta artiklar funnits, vilket innebär att källorna inom samma områden i 
olika mån har kopplingar till varandra. Saunders et al. (2012, s. 108) menar att det är 
viktigt att försöka kartlägga litteraturen inom det ämnesområde som en studie genomförs, 
och att hitta samt citera de främsta författarna inom det litterära området. Detta har 
författarna, till denna studie, lagt stor vikt vid under litteratursökningen, då fokus har varit 
att finna den mest framstående litteraturen för att sedan komplettera denna med 
utvecklade, motsägande eller nyare teorier och perspektiv.  
 
Litteratursökningen har genomförts på både svenska och engelska, men då omfattningen 
av litteratur inom ämnesområdet på svenska är relativt begränsad, har sökningarna 
huvudsakligen skett på engelska. De sökord som använts vid sökningar i databaser har 
därmed främst varit i form av engelska termer inom området företagsekonomi. De termer 
och ord som använts mest i sökningarna är: change management, förändringsarbete, 
organizational culture, organizational design, leadership och change leadership. Dessa 
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begrepp är angivna utan inbördes ordning, och är således inte listade efter sökfrekvens. 
Då ämnesområdet för studien är relativt omfattande, har sökning av litteratur inletts med 
bredare termer och begrepp i syfte att bidra till en uppfattning av, och förståelse för, det 
litterära området för att sedan kompletteras med mer specifika sökningar utifrån de termer 
som hittats i relevanta vetenskapliga artiklar.  

3.1.5 KÄLLKRITIK  

Vid insamling av källor, i form av sekundärdata, är det av stor vikt att utvärdera dessa 
noga i termer av deras relevans och värde för den egna studien (Saunders et al., 2012, s. 
321 – 322). Detta har författarna till denna studie tagit hänsyn till vid genomförandet av 
litteratursökning. När författarna har funnit relevant och intressant litteratur, har denna 
granskats utifrån viktiga faktorer såsom författare, fackgranskning, publiceringsår och 
forskningsmetod. De vetenskapliga artiklar som använts i denna uppsats är samtliga 
fackgranskade, och författarna av innevarande studie anser dem därmed vara pålitliga. 
Gällande publiceringsår så skiljer sig artiklarna åt, då vissa artiklar är äldre än andra. Att 
en del av den använda litteraturen är av äldre karaktär kan betraktas som en svaghet, men 
då dessa källor innehåller framstående teorier som lagt grunden till aktuella 
ämnesområden, och även har kompletterats med nyare litteratur med andra perspektiv, 
betraktas detta snarare som en styrka. Enligt författarna bidrar denna bredd av tidsram till 
en tyngd och substans i den teoretiska referensramen och de argument som läggs fram. I 
första hand har fackgranskade vetenskapliga artiklar använts i denna uppsats, och i andra 
hand böcker i form av exempelvis kurslitteratur.  Då det i vissa fall varit utmanande att 
hitta vetenskapliga artiklar som är relevanta inom vissa områden och på vissa nivåer, har 
detta resulterat i att kurslitteratur har använts i syfte att ge grundläggande förståelse för 
begrepp eller ämnen, och vidare för att hitta viktiga och intressanta artiklar. 

3.2 PRAKTISK METOD 

3.2.1 KVALITATIV FORSKNING  
Forskningsdesign beskriver en studies tillvägagångssätt för att besvara dess 
forskningsfrågor, vilket bör vara förenligt med studiens vetenskapliga utgångspunkter 
(Saunders et al., 2012, s. 158 - 159). Det inledande metodvalet innefattar huruvida studien 
ska följa en kvantitativ eller kvalitativ forskningsdesign (Saunders et al., 2012, s. 160). 
Kvantitativ forskning karaktäriseras av användning av numeriska mått och statistiska 
analysverktyg, för att vidare finna samband mellan variabler (Saunders et al., 2012, s. 
162). En kvalitativ forskningsdesign utmärks istället av att åsikter bland studiens 
deltagare studeras, liksom sambandet mellan dem, genom en interaktiv och naturalistisk 
forskningsprocess (Saunders et al., 2012, s. 163). Inom det teoretiska området 
förändringsarbete saknas såväl kvalitativ som kvantitativ forskning (By, 2005, s. 380). 
Då innevarande studie syftar till att skapa en djupare förståelse för hur anställda på olika 
hierarkiska nivåer upplever och hanterar utmaningar i förändringsarbete, är människors 
personliga åsikter och upplevelser av intresse, vilket överensstämmer med en kvalitativ 
forskningsdesign. Detta metodval underbyggs ytterligare då Saunders et al. (2012, s. 163) 
beskriver att en kvalitativ forskningsdesign lämpar sig för studier med en interpretivistisk 
forskningsdesign och en abduktiv forskningsansats, vilket denna studie har. 
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3.2.2 FALLSTUDIE 
En forskningsstrategi innefattar det tillvägagångssätt som skall användas för att samla in 
empiriska data till studien, och vidare analysera den (Yin, 1994, s. 3). Inom ramen för 
kvalitativ forskning finns flertalet forskningsstrategier, exempelvis fallstudie, narrativ 
forskning, etnografi och grundad teori (Saunders et al., 2012, s. 163 - 164). Vid narrativ 
forskning insamlas data genom att deltagare delger sina upplevelser genom en 
sammanhängande och kronologisk berättelse, istället för att begränsas av intervjufrågor 
(Saunders et al., 2012, s. 187 - 188). Etnografi används för att studera sociala grupper och 
människors interaktioner inom dessa, i deras gemensamma miljö (Saunders et al., 2012, 
s. 181). Grundad teori är en strategi som används för att generera teorier av att studera 
sociala fenomen (Saunders et al., 2012, s. 185). I studier av organisationer och ledarskap 
är fallstudie en väl lämpad forskningsstrategi (Yin, 1994, s. 1). Då denna uppsats skrivs i 
samarbete med Länsförsäkringar Västernorrland och ämnar undersöka förändringsarbete 
på ett av deras kontor, kongruerar den med forskningsstrategin fallstudie, vilken Yin 
(1994, s. 13) beskriver lämpar sig för empiriska studier av samtida företeelser för vilka 
kontextuella faktorer anses relevanta för förståelsen. Således beskrivs fallstudier skapa 
en djupare förståelse för det studerade fenomenet (Saunders et al., 2012, s. 179). Vidare, 
beskrivs fallstudie vara en adekvat forskningsstrategi vid studier som ämnar besvara 
förklarande frågor som varför och hur, när beteenden inte kan kontrolleras och 
manipuleras, samt när samtida händelser är av intresse (Yin, 1994, s. 6 - 8). Detta 
särskiljer fallstudier från exempelvis experiment, inom vilka beteenden manipuleras, och 
historisk forskning, där relevanta personer inte längre lever och studier utgår från 
dokumentation och artefakter (Yin, 1994, s. 8).  
 
Då denna studie ämnar skapa djupare förståelse för anställdas upplevelser och hantering 
av utmaningar i förändringsarbete genom att fokusera på Länsförsäkringar 
Västernorrland, och ett övergripande förändringsarbete som påbörjades våren 2019, är 
såväl kontext som företeelser av betydelse för förståelsen. Detta förändringsarbete 
initierades våren 2019 på ett av Länsförsäkringar Västernorrlands kontor och innebar en 
omstrukturering av de fysiska kontorsplatserna för en stor del av medarbetarna på 
kontoret. Innan förändringsarbetet initierades arbetade samtliga medarbetare på kontoret 
i enskilda rum. Förändringen innebar att ungefär hälften av kontorets medarbetare, i olika 
avdelningar, skulle lämna sina enskilda kontor och flytta in i ett gemensamt 
kontorslandskap. Därmed kan heller inte de anställdas beteenden kontrolleras i denna 
studie, då förändringsarbetet redan genomförts utan inblandning av författarna till denna 
studie. Vidare, är studiens centrala frågeställningar av en förklarande karaktär, då de avser 
undersöka om det finns strukturella, kulturella och ledarskapsrelaterade faktorer som 
hämmar effektiviteten i förändringsarbete för Länsförsäkringar Västernorrland. Således 
går innevarande studie även i linje med vad Saunders et al. (2012, s. 172) benämner en 
förklarande studie, vilken avser studera ett problem, alternativt en situation, för att vidare 
finna kausala samband mellan variabler.  

3.2.2.1 FORSKNINGSKVALITET INOM FALLSTUDIER 
För att säkerställa kvaliteten på fallstudien bör den testas mot fyra kriterier: 
konstruktionsvaliditet, intern validitet, extern validitet och reliabilitet (Yin, 1994, s. 32 - 
33). Konstruktionsvaliditet handlar om att välja, för studien, adekvata mått som avspeglar 
det studerade fenomenet (Yin, 1994, s. 34). Denna studie utgår från de teoretiska 
områdena organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap för att finna 
effektivitetshämmande faktorer vid förändringsarbete. Således används tidigare 
forskning inom området förändringsarbete som utgångspunkt för att vidare skapa en 
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djupare förståelse inom området. Intern validitet handlar om fastställandet av kausala 
samband, det vill säga att alternativa förklaringar till en korrelation tagits i beaktande för 
att kunna dra en slutsats (Yin, 1994, s. 35). Denna studie använder tidigare forskning för 
att identifiera samband mellan strukturella, kulturella och ledarskapsrelaterade faktorer, 
och förändringsarbete. I de fall där identifierade korrelationer motsäger teorin eller inte 
funnits i teorin, efterfrågas vidare forskning för att kunna dra någon slutsats.  
 
Extern validitet handlar om huruvida fallstudiens resultat kan generaliseras, vilket, till 
skillnad från en enkätundersökning, inte går att göra till ett annat urval (Yin, 1994, s. 35 
- 36). Yin (1994, s. 36) beskriver istället att fallstudier använder analytisk generalisering, 
vilket innebär att delar av studiens resultat skulle kunna generaliseras till teoretiska 
områden. Författarna till innevarande studie är införstådda med detta, och eftersträvar 
analytisk generalisering genom att, förutom att utgå från befintlig teori, kunna bidra till 
det teoretiska området förändringsarbete vid de fall där nya samband till kultur, struktur 
och ledarskap identifieras. Det fjärde kriteriet, reliabilitet, handlar om att studien skall 
kunna genomföras av en annan forskare och att denne då ska erhålla samma resultat 
genom att utgå från samma fall och tillvägagångssätt (Yin, 1994, s. 36). Detta menar Yin 
(1994, s. 36) underlättas genom att varje steg i undersökningen dokumenteras väl. I denna 
studie har alla genomförda moment noterats och vidare beskrivits i detalj i uppsatsen 
metodkapitel, med avsikt att uppnå en hög reliabilitet.  

3.2.3 SEMISTRUKTURERADE INTERVJUER 

Inom ramen för fallstudier kan både kvalitativa och kvantitativa metoder användas för 
insamling av empiriska data, och exempel på sådana metoder är intervjuer, enkäter, 
observationer samt dokumentanalys (Saunders et al., 2012, s. 179). Yin (1994, s. 80) 
menar att inom fallstudier bör olika metoder för insamling av data ses som likvärdiga och 
kompletterande. Saunders et al. (2012, s. 376 - 377) betonar vikten av att studiens syfte 
och forskningsstrategi överensstämmer med metoden för insamling av data. Innevarande 
studie har argumenterat för valet av en kvalitativ forskningsmetod och fallstudie som 
forskningsstrategi, samt att studien är av en förklarande karaktär. Detta, i kombination 
med att denna fallstudie avser undersöka människor och dess olika angelägenheter, kan 
berörda och relevanta individer kontribuera med viktig information för studiens syfte 
genom intervjuer (Yin, 1994, s. 85). Noterbart är att valet av endast en 
datainsamlingsmetod innebär en begränsning för denna studie, då den information som 
insamlas genom intervjuer inte kan styrkas eller kompletteras av annan typ av data, vilket 
hade kunnat bidra till en bredare förståelse för fallet som undersöks (Yin, 1994, s. 92). 
Detta val grundar sig i studiens begränsningar gällande omfattning och tid. Yin (1994, s. 
84) menar dock att intervjuer utgör en av de viktigaste och mest grundläggande källorna 
till information i fallstudier. Saunders et al. (2012, s. 376 - 377) delar upp intervjuer i tre 
olika typer, vilka är strukturerade, semistrukturerade och ostrukturerade. Dessa tre 
intervjutyper är i olika utsträckning lämpade för en studies syfte samt för kvalitativ 
respektive kvantitativ forskning (Saunders et al., 2012, s. 376 - 377). 
 
Strukturerade intervjuer används för att insamla kvantitativa data, ofta med förkodade 
svar (Saunders et al., 2012, s. 374). Ostrukturerade intervjuer är istället informella, och 
används för att djupgående undersöka ett generellt ämnesområde, utan förbestämda 
frågor (Saunders et al., 2012, s. 375). Saunders et al. (2012, s. 374 - 376) förklarar att 
semistrukturerade intervjuer emellanåt kallas “kvalitativa forskningsintervjuer”, och att 
sådana intervjuer genererar empiriska data som vanligen analyseras genom en kvalitativ 
metod. Sådana intervjuer innebär att forskaren använder sig av en intervjuguide som är 
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uppbyggd utifrån studiespecifika teman och består av ett antal grundfrågor samt 
ytterligare kommentarer för att främja en god diskussion (Saunders et al., 2012, s. 374 - 
375). Huruvida alla frågor behöver ställas, frågornas ordningsföljd och följdfrågor 
varierar beroende på den konversation som uppstår med olika respondenter (Saunders et 
al., 2012, s. 374 - 375). Saunders et al. (2012, s. 377) menar vidare att semistrukturerade 
intervjuer lämpar sig väl inom förklarande studier, då de har potentialen att fånga kausala 
samband mellan variabler. 
 
Då denna fallstudie är av en förklarande karaktär, kommer använda en kvalitativ 
forskningsdesign samt ämnar undersöka förändringsarbete kopplat till de teoretiska 
områdena organisationsstruktur, organisationskultur samt ledarskap, anses 
semistrukturerade intervjuer vara väl lämpade för studiens syfte. Vidare, menar Saunders 
et al. (2012, s. 378) att semistrukturerade intervjuer lämpar sig när människors beteenden 
och uppfattningar ämnar förstås, då denna typ av intervju ger respondenten möjlighet att 
utveckla och förklara sina svar. Eftersom innevarande studie ämnar skapa en djupare 
förståelse för anställdas upplevelser och hantering av utmaningar vid förändringsarbete, 
anses semistrukturerade intervjuer erbjuda respondenterna en möjlighet att yttra sin 
personliga uppfattning på ett utförligt och omfattande sätt. Konversationer av olika 
karaktär väntas också uppstå i intervjuerna eftersom att anställda på olika hierarkiska 
nivåer, från olika avdelningar, samt med olika arbetsuppgifter ämnar undersökas. Detta 
argumenterar vidare för användningen av semistrukturerade intervjuer för insamling av 
empiriska data i denna studie.  Noterbart är att förändringsarbetet som undersöks 
initierades cirka ett år innan intervjuerna genomfördes, och således kan detta påverka 
respondenternas svar. Detta, då datan till stor del är beroende av respondenternas minnen 
av förändringsarbetet och deras dåvarande upplevelse av detta, vilket således även kan 
påverka studiens utfall.  

3.2.4 URVAL  

För de flesta forskningsfrågor är det omöjligt att analysera data från en hel population 
eller från samtliga plausibla fall, vilket främst beror på begränsningar gällande tid, pengar 
och tillgång (Saunders et al., 2012, s. 258). Följaktligen kan olika typer av urvalsstrategier 
möjliggöra en reducering av den mängd data som analyseras, genom att endast insamla 
data från en mindre grupp (Saunders et al., 2012, s. 258). De två huvudsakliga typerna av 
urvalsstrategier är sannolikhetsurval och icke-sannolikhetsurval (Saunders et al., 2012, s. 
261). Sannolikhetsurval innebär att sannolikheten för varje enskilt fall, eller person, att 
bli vald ur populationen är känd och oftast lika stor. Således kan statistiska slutsatser dras 
om hela populationen, vilket ofta sker genom enkätundersökningar eller experiment 
(Saunders et al., 2012, s. 261 – 262). Icke-sannolikhetsurval, däremot, innebär att 
sannolikheten för varje enskilt fall inte är lika stor, då denna metod oftast baseras på 
subjektiva val (Saunders et al., 2012, s. 281). Icke-sannolikhetsurval används när en 
studie syftar till att vara djupgående, och där forskningsfrågan kräver att urvalet är rikt på 
information inom ett specifikt område (Saunders et al., 2012, s. 281 – 283). Då 
innevarande studie är en fallstudie, och syftar till att skapa en djupare förståelse för hur 
anställda på olika hierarkiska nivåer upplever utmaningar i förändringsarbete, implicerar 
detta ett icke-sannolikhetsurval. 
  
Ett flertal olika typer av tekniker finns tillgängliga inom ramen för icke-
sannolikhetsurval. Omdömesurval innebär att deltagare väljs ut av forskaren baserat på 
deras erfarenhet och kännedom om ett specifikt fenomen (Collis & Hussey, 2014, s. 132). 
Denna typ av urval används ofta vid ytterst små urval och när forskaren ämnar undersöka 
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fall som är särskilt informativa (Saunders et al., 2012, s. 287). Extremfallsurval fokuserar 
på ovanliga eller speciella fall, och utgår ofta från att upptäckter inom dessa kan bidra 
med förståelse för, eller förklaringar av, mer typiska fall (Saunders et al., 2012, s. 287). 
Ett heterogent urval innebär att forskaren gör ett subjektivt urval, vilket baseras på att 
välja deltagare med tillräckligt skilda egenskaper för att kunna förklara viktiga teman 
(Saunders et al., 2012, s. 287). Ett homogent urval fokuserar däremot på en specifik 
undergrupp, inom vilken alla medlemmar är av liknande karaktär, såsom en särskild 
arbetsroll eller nivå i en organisations hierarki (Saunders et al., 2012, s. 288). Kritiskt fall-
urval innebär att ett eller flera kritiska fall väljs ut, baserat på deras betydelse eller för att 
de kan illustrera relevant information om ett större fenomen (Saunders et al., 2012, s. 
288). Då denna studie är en fallstudie, och utgår från ett specifikt fall av förändringsarbete 
i Länsförsäkringar Västernorrland, överensstämmer detta med ett kritiskt fall-urval. 
Studien utgår från detta fall för att kunna skapa en bredare förståelse för förändringsarbete 
i organisationen. Detta urval innefattar således de anställda som på olika sätt var 
involverade i förändringsarbetet. 
 
Urvalet innefattade deltagare i form av sju medarbetare som direkt berördes av 
förändringsarbetet, sex medarbetare som indirekt berördes, tre mellanchefer och fyra 
personer ur företagsledningen som på olika sätt varit involverade i, eller lett 
förändringsarbetet. Samtliga utvalda deltagare kontaktades via mail, genom vilket de 
tillfrågades att deltaga i studien (se Appendix 1). Av detta följde ett bortfall om 
sammanlagt tio personer, då en del av dessa inte besvarade förfrågan om att deltaga och 
andra, av diverse anledningar, avböjde att medverka i studien. Således resulterade urvalet 
i sammanlagt tio personer som valde att medverka. Denna grupp av deltagare innefattar 
två personer som direkt berördes av förändringen, två personer som arbetar på kontoret 
men som inte direkt berördes, tre mellanchefer samt tre personer från företagsledningen 
som ledde förändringsarbetet (se Tabell 1). Två av respondenterna i företagsledningen är 
avdelningschefer över olika avdelningar inom organisationen, och har således 
medarbetaransvar över de medarbetare som omfattades av kontorslandskapet. Två av de 
respondenter som är mellanchefer ingår i avdelningschefernas avdelningar, och har 
således även dessa medarbetaransvar över personer som flyttade in i kontorslandskapet. 
 
Denna omfattning av respondenter, med olika roller inom organisationen och med olika 
erfarenheter, möjliggör insamlande av nyanserade data och olika perspektiv på ett 
specifikt fall av förändringsarbete. Således innehar urvalet även aspekter av ett heterogent 
urval, då deltagarna är av tillräckligt olika karaktär för att bidra med största möjliga 
variation av insamlade data. Författarna av innevarande studie anser detta vara 
fördelaktigt i uppfyllandet av studiens syfte. Detta, eftersom samtliga deltagare sannolikt 
har kompletterande perspektiv på det aktuella förändringsarbetet, samt skilda 
uppfattningar om organisationens kultur, struktur och ledarskap, till följd av deras olika 
yrkesroller, bakgrunder och hierarkiska nivåer. 
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HIERARKISK NIVÅ RESPONDENT INTERVJUFORM 

LEDNINGSGRUPP Person A Telefonintervju 

  Person B Telefonintervju 

  Person C Telefonintervju 

MELLANCHEFER Person D Telefonintervju 

  Person E Telefonintervju 

  Person F Telefonintervju 

MEDARBETARE Person G Telefonintervju 

  Person H Telefonintervju 

  Person I Telefonintervju 

  Person J Telefonintervju 

Tabell 1. Urval av respondenter 

3.2.5 KONSTRUKTION AV INTERVJUGUIDE 

För att den semistrukturerade intervjun ska uppfattas ha ett syfte och en riktning, bör 
intervjuguiden, innehållande intervjufrågorna, struktureras utifrån specifika teman 
relevanta för studien (Saunders et al., 2012, s. 386). Dessa teman bör avspegla de 
variabler som studien ämnar undersöka, vilka kan grunda sig i litteratur eller teori som 
ansetts relevant och aktuell (Saunders et al., 2012, s. 386). Frågor, liksom följdfrågor, 
konstrueras sedan utifrån valda teman för att säkerställa att korrekt data samlas in. Vidare, 
bör frågorna formuleras på ett greppbart sätt och dess ordningsföljd bör uppfattas som 
naturlig och logisk (Saunders et al., 2012, s. 386). Intervjuguiden för denna studies 
semistrukturerade intervjuer strukturerades utifrån den teoretiska referensramen, vilken 
reflekterar de teman och variabler som studien ämnar undersöka (se Appendix 2). 
Innevarande studie syftar till att undersöka förändringsarbete kopplat till 
organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap vilket därmed utgör de fyra 
teman som intervjuguiden vidare konstruerades utifrån. Frågorna är därför uppdelade 
efter dessa fyra teman för att säkerställa att korrekt och relevant data samlas in, samt för 
att säkerställa att alla teman ges lika stort fokus i intervjun. Vidare, har frågorna även 
konstruerats och kopplats till teoretiska områden inom varje tema för att ytterligare 
säkerställa att frågorna fångar relevant information, samt för att underlätta analysen av 
insamlade empiriska data.   
 
Inom ramen för semistrukturerade intervjuer kan intervjufrågorna anta olika karaktär och 
formuleringar, vilket vidare har betydelse för framgången i datainsamlingen (Saunders et 
al., 2012, s. 391). I en semistrukturerad intervju kan olika typer av frågor användas, vilka 
benämns öppna frågor, utforskande frågor, samt specifika och stängda frågor (Saunders 
et al., 2012, s. 391 - 392). Öppna frågor karaktäriseras av att de erbjuder respondenten att 
svara utförligt och omfattande, exempelvis beskriva eller definiera en specifik händelse 
(Saunders et al., 2012, s. 391). Sådana frågor innefattar ofta något av orden “varför”, 
“vad/vilka” eller “hur”, och ämnar uppmuntra respondenten att svara på det sätt som 
denne personligen föredrar (Saunders et al., 2012, s. 391). Vidare, innefattar utforskande 
frågor sådana som ämnar erhålla studie- och ämnesspecifika svar, det vill säga frågorna 
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har en riktning och ett fokus (Saunders et al., 2012, s. 392). Dessa frågor kan liknas vid 
öppna frågor, men där fokuseringen är det som särskiljer dem (Saunders et al., 2012, s. 
392). Specifika och stängda frågor är i sin tur sådana frågor som ofta kan inleda en 
intervju och leda in respondenten på ämnesområdet. Vidare, kan denna typ av frågor 
också användas för att erhålla mycket ämnesspecifik information eller om respondenten 
önskas bekräftande en åsikt eller ett faktum (Saunders et al., 2012, s. 392).  
 
I intervjuguiden för innevarande studie finns frågor som korresponderar med alla tre typer 
av frågor (se Appendix 2). Eftersom studien är av en förklarande karaktär och ämnar skapa 
en djupare förståelse för hur anställda inom Länsförsäkringar Västernorrland upplever 
och hanterar utmaningar vid förändringsarbete, anses öppna frågor viktiga för att uppnå 
detta syfte. Genom öppna frågor får anställda utförligt och omfattande beskriva samt 
definiera sin egen upplevelse av olika aspekter kopplade till förändringsarbete. Ett 
exempel på en öppen fråga från intervjuguiden är: “Hur upplever du att Länsförsäkringar 
Västernorrland arbetar med förändringar?”. Vidare, konstruerades också utforskande 
frågor då studien har ett tydligt fokus på förändringsarbete kopplat till ämnesområdena 
organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap, samt eftersom att studien utgår 
ifrån ett specifikt förändringsarbete för att erhålla information om förändringsarbete 
generellt. Det innebär att frågor med ett fokus och en riktning är relevanta för att erhålla 
relevant och specifik information. Ett exempel på en utforskande fråga som används i 
intervjuguiden är: “Hur upplevde du att förändringen presenterades?”. Även specifika 
frågor används i intervjuguiden, exempelvis för att respondenten själv ska få beskriva hur 
den specifika förändringen fortskred. En specifik fråga löd: “Vad hände efter det? Skulle 
du kunna beskriva processen som följde?”. 
 
Noterbart är också att frågorna i intervjuguiden eftersträvades vara lättförståeliga och 
greppbara, och inte anta karaktären av ett akademiskt språk. Detta för att underlätta 
förståelsen bland respondenter, och undvika eventuella missförstånd. Vidare innebär det 
att när datainsamlingen var klar och data skulle analyseras kopplat till teoretiska områden, 
behövde fokus bland annat vara på att förstå informationen kopplat till det akademiska 
språk som råder i den teoretiska referensramen. Viktigt i sammanhanget är också att 
samma intervjuguide användes till samtliga intervjuer och respondenter, oavsett 
hierarkisk nivå inom organisationen. Det innebar att ledare och medarbetare fick svara på 
samma frågor, vilket möjliggjorde att alla svar direkt kunde analyseras i förhållande till 
varandra. Alla frågor konstruerades således på ett sätt som skulle vara möjligt att besvara 
oavsett respondent.  

3.2.6 DATAINSAMLING  

Då kvalitativa data kräver en kontext att tolkas inom, bör bakgrundsinformation insamlas 
först (Collis & Hussey, 2014, s. 130). En viss del av kontextualiserande data hittas i 
litteraturen, men vidare information kan även insamlas från den plats som ska studeras 
(Collis & Hussey, 2014, s. 131). Således inleddes studien med möten med en person i 
Länsförsäkringar Västernorrlands företagsledning, som sedermera blev författarnas 
kontaktperson under denna studie, för att få bakgrundsinformation om organisationen och 
dess förändringsarbete. Dessa möten skedde delvis per telefon och delvis på det kontor 
där förändringsarbetet med kontorslandskapet genomfördes, vilket således även 
möjliggjorde för bägge författarna att få en uppfattning av de anställdas arbetsmiljö och 
kontorslandskapets utformning. 
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Vid insamling av kvalitativa data genom intervjuer finns flertalet val, samt faktorer, som 
kan påverka datans reliabilitet och validitet (Saunders et al., 2012, s. 388). Platsen där en 
intervju genomförs påverkar den data som samlas in (Saunders et al., 2012, 386). Platsen 
bör vara passande för deltagarna, där de känner sig bekväma och där risken att intervjun 
blir störd minimeras (Saunders et al., 2012, 386). Initialt planerades intervjuerna att 
genomföras via fysiska möten med de anställda på kontoret där förändringsarbetet 
implementerades, och genom telefonmöten med de chefer som är situerade på kontor i 
andra städer i Västernorrland. Dock, på grund av yttre omständigheter, stängdes kontoret 
för externa besökare strax innan intervjuerna skulle genomföras, vilket ledde till att 
författarna ombokade samtliga intervjuer till att istället ske via telefon. Sådana icke-
fysiska möten medför vissa utmaningar (Saunders et al., 2012, s. 404). Dessa innefattar 
begränsad möjlighet att skapa tillit hos respondenten, vilket kan leda till att svaren inte är 
tillräckligt utförliga, särskilt gällande känsliga frågor, och forskaren kan möta svårigheter 
i att vidare utveckla komplexa frågor (Saunders et al., 2012, s. 404 – 405). Vidare, innebär 
telefonintervjuer att forskaren inte har möjlighet att uppfatta icke-verbala beteenden, 
vilket kan påverka tolkningen av de svar som ges (Saunders et al., 2012, s. 404). Således 
hade intervjuerna med fördel skett via fysiska möten, men författarna anser att det finns 
faktorer som väger upp svagheterna med icke-fysiska möten i denna studie. Dessa 
faktorer inkluderar att kontaktpersonen i ledningsgruppen hos Länsförsäkringar 
Västernorrland tidigt informerade övriga i företagsledningen om studiens samarbete med 
organisationen, vilket kan ha skapat en viss tillit hos deltagarna inom denna grupp. 
Vidare, då en av författarna arbetar på det kontor där en stor del av deltagarna arbetar, 
kan detta ha bidragit med en känsla av tillit även hos dessa respondenter. 
  
Datainsamlingen skedde genom intervjuer med fyra medarbetare och sex ledare i 
Länsförsäkringar Västernorrland som på olika sätt varit involverade i det 
förändringsarbete som undersöks i denna studie. Intervjuerna genomfördes per telefon 
med samtliga respondenter, och ljudinspelades även för att kunna fånga samtliga svar och 
transkribera dessa. Detta godkändes av samtliga respondenter. Författarna var belägna i 
ett avskilt och tyst rum under telefonintervjuerna för att säkerställa att respondenterna 
kunde höra frågorna tydligt, samt att författarna kunde höra respondenternas svar så att 
relevanta följdfrågor kunde ställas. Ljudinspelningarna hade övergripande god kvalitet, 
men i ett fåtal fall var ljudkvaliteten aningen bristfällig vilket innebar att enstaka ord var 
ohörbara. Detta förekom dock i så pass liten utsträckning att författarna anser att det inte 
påverkade studiens utfall. Intervjuernas tidslängd var i genomsnitt cirka 40 minuter, då 
exempelvis en intervju endast var 27 minuter lång och en annan hela 57 minuter.  
 
Samtliga intervjuer var strukturerade efter studiens intervjuguide, men följdfrågorna 
skiljde sig beroende på respondenternas svar och/eller förståelse för frågorna. Inga 
svarsbortfall uppstod, då samtliga respondenter besvarade frågorna i intervjuguiden. 
Avsikten var även att inleda samtliga intervjuer med att tillfråga respondenten om dennes 
bakgrund samt roll i organisation. I de tre första intervjuerna tillfrågades dock inte 
respondenterna om detta, men trots detta framgick denna information under intervjuerna. 
En av författarna i studien ledde intervjuerna genom att ställa frågorna i intervjuguiden, 
medan den andre fokuserade på att lyssna noggrant på respondenternas svar för att kunna 
ställa relevanta följdfrågor och därmed frambringa så utvecklade svar som möjligt av 
respondenterna. Då vissa av respondenterna, på grund av yttre omständigheter, arbetade 
hemifrån, innebar detta att dessa befann sig på en trygg och lugn plats. De flesta 
respondenter framstod som närvarande, lugna och fokuserade på att ge öppna och 
uppriktiga svar under intervjuerna. Trots att intervjuerna skedde per telefon, upplevde 
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författarna att de mer komplexa frågeställningarna kunde utvecklas och diskuteras. Dock 
hade detta vidare kunnat underlättas av möjligheten att tolka kroppsspråk och andra 
uttryck än enbart rösten hos respondenterna. 

3.2.7 HANTERING AV INSAMLADE DATA  

3.2.7.1 TRANSKRIBERING 

Efter att de semistrukturerade intervjuerna har genomförts, och den empiriska 
datainsamlingen därmed är klar, behöver datan förberedas för att vidare kunna analyseras 
(Saunders et al., 2012, s. 550). Genom intervjuer har kvalitativa data samlats in, vilken 
karaktäriseras av sin omfattning och komplexitet (Saunders et al., 2012, s. 546). 
Kvalitativa data baseras på ord, vilket innebär att det är från dessa som betydelser och 
mening härleds (Saunders et al., 2012, s. 546). Eftersom att denna typ av data är icke-
standardiserad, behöver den vidare kategoriseras för att tydliggöra vilka betydelser och 
meningar den innefattar (Saunders et al., 2012, s. 546). Saunders et al. (2012, s. 550) 
beskriver att transkribering är det första steget i behandlingen av insamlade data från 
kvalitativa intervjuer som ljudinspelats. Transkribering innebär att allt som sagts i en 
intervju skrivs ned ordagrant genom att lyssna på ljudinspelningen och notera verbal 
liksom icke-verbal kommunikation (Saunders et al., 2012, s. 550). I denna process 
behandlas en respondent i taget och varje intervju ska transkriberas i ett eget dokument 
(Saunders et al., 2012, s. 550). Genom denna transkriberingsprocess får forskaren 
möjligheten att återigen reflektera över den information varje respondent delgivit samt 
hur den verbala informationen lades fram, det vill säga gällande tonläge och tystnad 
(Saunders et al., 2012, s. 550).  
 
Efter att alla semistrukturerade intervjuer i denna studie hade genomförts, och all 
empirisk data således var insamlad, transkriberades intervjuerna. Eftersom att 
intervjuerna genomfördes under tre efterföljande dagar, och det därmed inte fanns tid 
över till annat än intervjuer, genomfördes transkriberingarna efter att alla intervjuer var 
klara och inte direkt efter att en intervju var avslutad. Inspelningen av varje respondents 
intervju lyssnades igenom noggrant, en i taget, och allt som sades skrevs ned ordagrant. 
Denna dokumentering innefattade all verbal yttring liksom icke-verbal yttring som 
intervjun bestod av, det vill säga både ord och tystnader. Alla intervjuer transkriberades i 
separata dokument - ett för varje respondent. Denna process gav möjlighet att återigen ta 
del av och reflektera över respondenternas svar på intervjufrågorna, vilket ökade 
förståelsen ytterligare för det empiriska materialet som insamlats. 
 
När varje intervju sedan hade transkriberats skickades en kopia av dokumentet till 
respektive respondent enligt överenskommelse. Detta gav varje respondent möjligheten 
att kontrollera innehållet för att säkerställa att allt som noterats stämde och vidare 
godkändes att vara en del av uppsatsen. Detta ligger i linje med vad Saunders et al. (2012, 
s. 550) menar kan bidra till att säkerställa saklig och faktisk noggrannhet. Dock finns det 
risker med att skicka en fullständig kopia på transkriberingen till varje respondent, 
eftersom att människor tenderar vilja ändra grammatiken i sina uttalanden då talspråk 
upplevs annorlunda nedskrivet (Saunders et al., 2012, s. 550). Detta togs i beaktande 
innan beslut togs om att informera respondenterna om att de efter intervjuerna skulle 
erhålla en kopia på transkriberingen. Säkerställandet av saklig och faktiskt noggrannhet 
ansågs viktigare, samt respekten för att alla respondenter skulle erbjudas möjligheten att 
bestämma vilken information som fick publiceras i uppsatsen. När godkännanden sedan 
delgivits fortsatte behandlingen av den kvalitativa datan. Detta innebar att 
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transkriberingarna av intervjuerna sammanställdes för att kunna presenteras i uppsatsens 
empiriska kapitel. Datan kategoriserades efter de teoriområden som ligger till grund för 
studien. Vidare, kategoriserades datan även efter respondenternas hierarkiska nivåer, då 
likheter och olikheter inom dessa sammanställdes för att återge en representativ bild av 
uppfattningarna inom respektive hierarkisk nivå. Detta möjliggjorde en strukturerad 
presentation av den insamlade datan, och utgjorde även en grund för kommande analys. 

3.2.7.2 MALLANALYS 

Saunders et al. (2012, s. 556) förklarar att ingen standardiserad metod för analys av 
kvalitativa data existerar, och betonar därmed vikten av att den analysmetod som väljs 
och används ligger i linje med den forskningsfilosofi, forskningsstrategi samt 
datainsamlingsmetod som använts i en specifik studie. Innevarande studie är en fallstudie 
som antar en abduktiv forskningsansats, vilken innefattar både deduktiv och induktiv 
ansats, och använder semistrukturerade intervjuer för insamling av empiriska data. En 
analysmetod som Saunders et al. (2012, s. 572) menar överensstämmer med de 
metodvalen är mallanalys. Mallanalys är en analysmetod för kvalitativa data som antar 
både en induktiv och en deduktiv ansats, vilket innebär att kategorier för datan kan 
konstrueras innan datainsamling liksom kontinuerligt under och efter insamlingen 
(Saunders et al., 2012, s. 572). Inom denna metod kopplas kvalitativa data till olika 
kategorier, för att genom analys sedan finna relevanta mönster, nya teman och 
förhållanden inbäddade i den (Saunders et al., 2012, s. 572).  
 
Eftersom innevarande studie fokuserar på fyra tematiska områden, vilka är 
förändringsarbete, organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap, och vidare 
utgick från dessa teman i konstruktionen av intervjuguiden för de semistrukturerade 
intervjuerna, var fyra kategorier utvecklade redan innan datainsamlingen började. Vidare, 
är studien också av en förklarande karaktär samt ämnar skapa en djupare förståelse för 
hur anställda på olika hierarkiska nivåer upplever och hanterar utmaningar vid 
förändringsarbete, vilket innebär att fler teman, förhållanden och mönster eftersöks i 
insamlade data. Detta motiverar ytterligare valet av mallanalys som analysmetod av 
studiens insamlade kvalitativa data.  
 
De kategorier som är kopplade till specifika enheter av kvalitativa data, och som vidare 
är relevanta för en specifik studie, struktureras inom ramen för mallanalys hierarkiskt i 
en mall, eller lista, vilken beskriver de teman som insamlad kvalitativ data innefattar 
(Saunders et al., 2012, s. 572). Saunders et al. (2012, s. 572 - 573) menar att den 
hierarkiska struktureringen av mallen ska underlätta analysen genom att kategorier av 
högre relevans för en studies syfte rangordnas på högre nivåer, och att denna mall kan 
justeras och utvecklas under datainsamlingen, samt efteråt vid analys av materialet. 
Förutom hierarkiska förhållanden mellan kategorier, visar mallen också analysens djup 
genom antalet underkategorier som respektive huvudkategori har (Saunders et al., 2012, 
s. 572 - 573). Noterbart är att i det fall en intervjuguide använts för insamling av 
kvalitativa data, kan den vidare användas som utgångspunkt för strukturering av mallen i 
mallanalysen (Saunders et al., 2012, s. 573). Mer specifika riktlinjer och procedurer än 
dessa innefattar inte mallanalysen som analysmetod, vilket innebär att det är en till stor 
del flexibel metod (Saunders et al., 2012, s. 572). Inga förutbestämda procedurer som är 
obligatoriska för alla studier som använder metoden finns, utan istället går mallanalys att 
anpassa efter olika studiers karaktärsdrag och behov (Saunders et al., 2012, s. 572).  
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Mallen för innevarande studies mallanalys konstruerades utifrån intervjuguiden, vilken 
vidare hade konstruerats utifrån studiens teoretiska referensram. Det vill säga att mallen 
antog samma utformning som den teoretiska referensramen, vilket innebar att 
förändringsarbete var den kategori som placerades högst upp, och organisationsstruktur, 
organisationskultur och ledarskap utgjorde tre underkategorier. Under varje 
underkategori listades sedan de specifika teoretiska områdena som lyfts fram inom dessa 
i den teoretiska referensramen. Vidare, när studiens empiriska data skulle analyseras, 
vilken presenteras i studiens empiriska kapitel, bearbetades svaren från alla respondenter 
inom samma hierarkisk nivå tillsammans, för att vidare finna ett sammantaget mönster. 
Således skapades en tydligare överblick över skillnader och likheter mellan 
företagsledningens, mellanchefernas och medarbetarnas uppfattningar. Vidare, antog 
analysen samma struktur som den teoretiska referensramen och empirikapitlet, vilka 
därmed återspeglas i mallanalysen. Empiriska data analyserades sedan utifrån tillhörande 
teoretiskt område för att finna likheter och olikheter med befintlig teori. I de fall studien 
fann samband mellan förändringsarbete och strukturella, kulturella och 
ledarskapsrelaterade faktorer som inte påvisats i den teoretiska referensramen eller 
motsäger den, beskrevs att ett samband identifierats, vilket vidare efterfrågades mer 
forskning om i kapitel 6.3 Avgränsningar & rekommendationer för framtida forskning. 
Alla avsnitt inom de fyra teoretiska områdena i den teoretiska referensramen berördes 
inte av den empiriska datan, vilket påverkade rubriksättning och struktur i analyskapitlet, 
och således ändrade mallen för analysen. Dock behöll analysen generellt samma struktur 
som den teoretiska referensramen, det vill säga förändringsarbete, organisationsstruktur, 
organisationskultur och ledarskap. Noterbart är att de tre underkategorierna 
organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap inte rangordnas efter dess 
relevans för studiens syfte, utan det var främst den tematiska analysen som var av 
betydelse.  

3.3 FORSKNINGSETIK 
När forskare genomför studier bör etiska principer beaktas, för att undvika att studien 
orsakar skada (Saunders et al., 2012, s. 230). Idag utgår forskare från ett flertal etiska 
principer inom flera olika forskningsmetoder för att säkerställa god forskningsetik 
(Saunders et al., 2012, s. 230). Saunders et al. (2012, s. 231 – 232) menar att dessa etiska 
principer innefattar krav på forskarens objektivitet, frivillighet i deltagande, information, 
samt konfidentialitet och anonymitet. Kravet på forskarens objektivitet innebär att 
forskaren bör agera på ett transparent, ärligt och noggrant sätt vid en studie (Saunders et 
al., 2012, s. 231). Kravet på frivillighet i deltagande i studien innebär att deltagare alltid 
har rätt att avsluta sin medverkan i en studie, alternativt att avböja att besvara vissa frågor 
eller neka tillgång till data (Saunders et al., 2012, s. 231). Kravet på information innebär 
att forskaren bör förse deltagare med tillräcklig information om en studie för att individer 
ska förstå implikationerna av deras deltagande (Saunders et al., 2012, s. 231). Vidare, 
innebär kravet på konfidentialitet och anonymitet att forskaren ska behandla samtliga 
personliga uppgifter med största konfidentialitet, så deltagare förblir anonyma i studien 
(Saunders et al., 2012, s. 231).  
  
Denna studie inleddes med möten med en person i Länsförsäkringar Västernorrlands 
företagsledning, då författarna till studien undertecknade sekretessavtal. Vidare, 
tillfrågades respondenterna i urvalet att delta i studien via ett mail, i vilket författarna 
presenterade sig själva, samt studien och dess syfte. I detta mail förmedlades även 
frivilligheten och anonymiteten i eventuellt deltagande i studien. De etiska principerna 
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upprepades även för de slutliga respondenterna i inledningen av respektive 
telefonintervju, för att säkerställa medvetenhet om dessa principer. Respondenterna 
informerades även om att samtalet spelades in, men att det enda syftet med detta var att 
kunna transkribera och följaktligen analysera insamlade data. Vidare, har respondenterna 
kodats i uppsatsen, för att säkerställa kravet på konfidentialitet och anonymitet. Då det i 
denna studie inte är intressant att veta vem som sagt vad, annat än vilken hierarkisk nivå 
respondenterna tillhör, benämns respondenter enligt deras kod samt hierarkiska nivå, och 
inga personliga uppgifter nämns. Sammantaget innebär detta att de forskningsetiska 
principerna har beaktats och följts i denna studie. 
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4. EMPIRI 
 
 
Följande kapitel inleds med en presentation av det företag som denna studie skrivs i 
samarbete med, Länsförsäkringar Västernorrland. Vidare, presenteras den empiriska 
data som insamlats genom telefonintervjuer med respondenterna i urvalet. 
Presentationen är strukturerad efter de ämnesområden som den teoretiska referensramen 
är uppbyggd av. Vidare, är datan strukturerad efter respondenternas hierarkiska nivåer 
inom organisationen, för att ge en tydlig bild av hur perspektiven skiljer sig åt mellan 
dessa nivåer, och således möjliggöra ett besvarande av studiens syfte. 
 

4.1 FÖRETAGSPRESENTATION 
Länsförsäkringar Västernorrland är ett av 23 kundägda bolag i länsförsäkringsgruppen, 
med ledning och styrelse lokalt belägna i Västernorrlands län (Länsförsäkringar, u.å.d, 
s. 3). De cirka 120 medarbetarna är fördelade på kontor i Härnösand, Sundsvall, 
Örnsköldsvik, Kramfors och Sollefteå, där Härnösand är företagsledningens säte 
(Länsförsäkringar, u.å.e). Länsförsäkringar Västernorrland är ett av de äldsta bolagen 
inom försäkringsbranschen (Länsförsäkringar Västernorrland, 1994). Bolagets historia 
sträcker sig ända tillbaka till år 1844, då Västernorrland läns Brandstodsbolag bildades, 
på initiativ av länets landshövding Fredrik Åkerman i Härnösand (Björklund, 1994, s. 
3). Bolagets verksamhet grundades då i brandförsäkringar och hade delägare över hela 
länet (LF 150 år, s. 6 - 7).  
 
De första decennierna var en bekymmersam period för Västernorrland läns 
Brandstodsbolag, då dessa kantades av många bränder och således ekonomiska kriser 
för bolaget. Den ekonomiska utvecklingen och industriella expansionen kring 
kommande sekelskifte gav därför bolaget vind i seglen (LF 150 år, s. 9). De första 100 
åren var Västernorrlands läns Brandstodsbolag ett renodlat brandförsäkringsbolag, men 
på 1960-talet utvidgades försäkringserbjudandet även till att innefatta bland annat 
vatten-, maskin- och stöldförsäkring (LF 150 år, s. 9 - 10). Bolaget var länge ett 
landsbygdsbolag, men en ökad urbanisering i länet resulterade i att man under 1960-
talet valde att även söka sig in i städer och tätorter (LF 150 år, s. 12). Bolaget verkade 
länge sida vid sida om andra länsbolag i landet, av vilket följde att bolagen samlades 
under beteckningen Länsförsäkringsbolagen och en gemensam symbol (LF 150 år, s. 
14). Så småningom kunde Länsförsäkringar även erbjuda person- och livförsäkringar, 
och år 1985 startade länsförsäkringsbolagen Länsförsäkringar Liv AB. 
Länsförsäkringsbolagen bildade även Agria år 1988, ett dotterbolag inriktat på 
djurförsäkringar (LF 150 år, s. 17). Följande år byter Västernorrland läns 
Brandstodsbolag namn till Länsförsäkringar Västernorrland (LF 150 år, s. 14). Vidare, 
bryts ny mark år 1996 då Länsförsäkringar Bank bildas.  
 
Idag verkar Länsförsäkringar Västernorrland för “en enklare och tryggare vardag för 
människor och företag i Västernorrland” (Länsförsäkringar, u.å.d, s. 3). Bolaget är 
fortfarande kundägt, och eventuella vinster delas därmed ut till kunderna eller 
återinvesteras i verksamheten (Länsförsäkringar, u.å.d, s. 3). Att Länsförsäkringar 
Västernorrland verkar lokalt präglas även i det sociala engagemanget i bland annat 
ungdomsidrotten inom länet. Sammantaget verkar bolaget för att skapa sunda affärer 
som bidrar till en hållbar utveckling i Västernorrland (Länsförsäkringar, u.å.d, s. 3). 
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Länsförsäkringar Västernorrland erbjuder idag ett komplett sortiment av försäkringar 
och finansiella tjänster till privatpersoner, företagare samt lant- och skogsbrukare 
(Länsförsäkringar, u.å.d, s. 3).  
 
Erbjudandet möjliggörs till stor del av de tre marknadsavdelningarna privat försäkring, 
företag försäkring, bank/liv samt en skadeavdelning (Länsförsäkringar Västernorrland, 
2020). Organisationens tämligen komplicerade organisationsschema har nedan 
sammanfattats i en förenklad version, med fokus på de primära avdelningarna (se Figur 
6). Avdelningen Privat försäkring leds av en avdelningschef, och innefattar flera 
enheter, relaterade till exempelvis skadeförebyggande, men består främst av 
försäkringssäljare som är fördelade mellan kontoren i länet, och leds av en säljledare. 
Liknande uppbyggnad återfinns i avdelningen Företag försäkring, vilken innehar en 
avdelningschef, en säljledare och vidare, försäkringssäljare. Avdelningen Bank/Liv har 
en avdelningschef vilken även är direkt chef över rådgivarna av liv- och 
pensionsprodukter, två kontorschefer samt bankrådgivare. Även avdelningen Skador 
leds av en avdelningschef, men är vidare uppdelad efter diverse skadeområden, såsom 
motorskador och byggskador, med en gruppchef i varje område och slutligen 
skadereglerare (Länsförsäkringar, 2020). 
 

 
Figur 6. Förenklad version av Länsförsäkringar Västernorrlands organisationsschema 

 
Våren 2019 initierades ett förändringsarbete på ett av Länsförsäkringar Västernorrlands 
kontor, vilket innebar ombyggnation av kontoret, i form av ett nytt kontorslandskap. 
Detta medförde att ungefär hälften av de anställda på kontoret skulle lämna sina enskilda 
kontorsrum, och få nya arbetsplatser i kontorslandskapet. Detta förändringsarbete är 
relevant för denna studie då det innefattar personal från flertalet avdelningar, i en och 
samma förändring. Främst medarbetarna på kontoret berördes av förändringen, men 
ledare på olika hierarkiska nivåer var inblandade under förändringsprocessen. 
 
De hierarkiska nivåerna som denna studie är baserad på utgår från organisationsschemat 
ovan (se Figur 6). I företagsledningen ingår VD, stab och avdelningschefer, av vilka tre 
är respondenter i studiens hierarkiska nivå Företagsledning. Studiens hierarkiska nivå 
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Mellanchefer består av chefer som är direkt underställda avdelningschefen inom 
respektive avdelning, exempelvis säljledare och kontorschef, och innefattar tre 
respondenter. Till den hierarkiska nivån Medarbetare hör medarbetarna på kontoret, 
exempelvis försäkringssäljare och bankrådgivare. Denna hierarkiska nivå innefattar fyra 
respondenter som representerar olika avdelningar. Noterbart är att företagsledningen 
och flertalet mellanchefer arbetar på ett annat kontor än det som undersöks i denna 
studie. Vidare, omfattades inte samtliga medarbetare av kontorslandskapsförändringen, 
och således var inte heller samtliga mellanchefer direkt involverade. En 
sammanställning av respondenterna återfinns i Tabell 2.  
 

HIERARKISK NIVÅ RESPONDENT INTERVJUFORM: TID 

FÖRETAGSLEDNING Person A Telefonintervju: 30 min 

  Person B Telefonintervju: 57 min 

  Person C Telefonintervju: 41 min 

MELLANCHEFER Person D Telefonintervju: 43 min 

  Person E Telefonintervju: 40 min 

  Person F Telefonintervju: 49 min 

MEDARBETARE Person G Telefonintervju: 44 min 

  Person H Telefonintervju: 47 min 

  Person I Telefonintervju: 44 min 

  Person J Telefonintervju: 27 min 

Tabell 2. Respondenter, hierarkisk nivå samt intervjuform  

4.2 FÖRÄNDRINGSARBETET 
I detta avsnitt redogörs företagsledningens, mellanchefernas och medarbetarnas 
uppfattningar av förändringsarbetet med kontorslandskapet på ett av Länsförsäkringar 
Västernorrlands kontor. Intervjuerna berörde respondenternas uppfattning av 
förändringsarbetet inom organisationen generellt sett, och vidare deras syn på 
förändringsarbetet med kontorslandskapet och dess syfte, samt förändringsprocessen. 
Frågorna som ställdes återfinns i intervjuguiden (se Appendix 2). 

4.2.1 FÖRETAGSLEDNING OM FÖRÄNDRINGSARBETET 

Gällande Länsförsäkringar Västernorrlands generella förändringsarbete, är samtliga i 
företagsledningen överens om att detta sker kontinuerligt. Inom företagsledningen är man 
även överens om att man tidigare inte genomförde förändringar i någon större omfattning 
inom organisationen, men att man de senaste åren blivit mer van vid förändringsarbete. 
Samtliga respondenter menar att man inom organisationen länge har varit relativt fri att 
arbeta utifrån individuellt bestämda arbetssätt. Dock har förändringstakten ökat, och man 
menar att exempelvis regelverksförändringar och digitalisering nu kräver mer 
förändringsarbete i organisationen. Person C beskriver ovanstående på följande sätt: 
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”…det har kommit många nya regelverk som har gjort att vi måste förändra oss, det går 
inte att göra som vi alltid har gjort. Massa såna saker som gör att det gungar på, på ett 
helt annat sätt än vad det gjorde för ett par år sedan. Och då måste man anpassa sig i 
det också.” (Person C) 
  
Man är även, inom företagsledningen, överens om att förändringar genomförs stegvis, 
och oftast i mindre skala. Person C beskriver att man gör små förändringar mer 
kontinuerligt än vad man har gjort tidigare. Det framgår dock av Person B att 
förändringsarbete inte är en ständigt pågående process, då förändringar snarare sker 
stegvis i dagsläget. Person B menar dock att organisationen närmar sig ett tillstånd av 
förändringsarbete som en pågående process, men att man i nuläget fortfarande är i ett 
lärande stadie av den typen av förändringsarbete.  
 
Vidare, beskriver respondenterna inom företagsledningen sina uppfattningar av 
förändringsarbetet med kontorslandskapet. Samtliga förmedlar positiva inställningar till 
förändringen, då Person C berättar att ”jag gillar verkligen den”, och Person A menar att 
kontorslandskap är trend. Samtliga i företagsledningen beskriver att förändringsarbetet 
med kontorslandskap initierades på ett annat kontor i Västernorrland ett år tidigare, och 
att man på kontoret som undersöks i denna studie, därför valde att genomföra samma 
förändringsarbete. Uppfattningarna om förändringens syfte och uppkomst skiljer sig dock 
åt mellan respondenterna. Person A är tydlig i sin beskrivning av hur förändringen med 
kontorslandskapet uppstod, vilket denne menar var företagsledningens strävan mot att 
öka samarbetet inom och mellan avdelningarna i organisationen. Person C, däremot, 
menar att den ursprungliga orsaken till kontorslandskapet var platsbrist och att man, 
istället för att byta lokaler, valde att förändra de befintliga lokalerna. Person B beskriver 
förändringens syfte som en kombination av ovanstående, och uttrycker sig på följande 
sätt: 
  
”…så det sakliga skälet […] var att få igång den här vardagliga kontakten mellan 
säljarna kring kunder och affärer. Och när vi ändå var så trångbodda så vi måste göra 
någonting, varför inte passa på så vi får den här synergin mellan säljarna att prata 
kunder med varandra.” (Person B) 

  
Gällande förändringens karaktär, beskriver Person B och Person C förändringen som 
omfattande ur medarbetarnas perspektiv. Man menar att medarbetarna på kontoret länge 
arbetat i enskilda kontorsrum, och således var ett kontorslandskap en stor omställning för 
dem. Person B uttrycker att “det är klart att det blev motstånd”. Person A anser däremot 
att denna förändring var relativt liten, men medger att det naturligtvis var en omställning 
för medarbetarna på kontoret. Person A beskriver även detta förändringsarbete som en 
del av ett större förändringsarbete, och att kontorsförändringen är en slags etapp i detta. 
Samtliga respondenter ur företagsledningen är även tydliga med att kontorsförändringen 
på det andra kontoret, ett år tidigare, bidrog med lärdomar som underlättade och 
effektiviserade det förändringsarbete som undersöks i innevarande studie.  Person A 
menar att förändringen endast tog ett par månader att genomföra. Förändringsprocessen 
beskrivs på varierande sätt av respondenterna i företagsledningen. Person A beskriver 
förändringsprocessen som bestående av planering av kontorslandskapets utformning, 
fackliga förhandlingar, information till medarbetarna på kontoret, och slutligen kontakt 
med de entreprenörer som renoverade kontoret. Person B beskriver att förändringsarbetet 
inleddes med diskussioner inom företagsledningen, där förändringen beslutades. Vidare, 
menar Person B att företagsledningen arrangerade flertalet möten på kontoret där 
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förändringen skulle komma att genomföras – ett inledande informationsmöte som 
innefattade hela kontoret, och senare, möten med endast de medarbetare som skulle 
komma att flytta in i kontorslandskapet. Detta beskriver Person B enligt följande: 
  
”…vi hade ju både gemensamma möten, där vi dels informerade hela kontoret […]. Sen 
hade vi också ett möte med de berörda, för alla på kontoret var ju inte berörda av den 
här flytten, där man fick ventilera, ställa frågor och vi fick svara.” (Person B) 

  
Vidare, menar Person B att medarbetarna uppvisade ett oförutsett förändringsmotstånd. 
Person B menar att detta ledde till att marknadscheferna inom företagsledningen även 
höll enskilda möten med medarbetare inom sina respektive avdelningar, och denne 
beskriver att ”det var ganska många möten under den tiden”. Person C beskriver 
processen som främst bestående av diverse möten, inklusive informationsmöten med 
medarbetarna på kontoret, möten med arbetsmiljöombud och fack. Samtliga i 
företagsledningen berättar att medarbetarna på kontoret kom med motförslag på 
ritningarna för kontorslandskapet, vilket enligt Person B var “ett bättre förslag” och 
enligt Person C “en klok idé”, och således ändrades ritningarna. Både Person B och 
Person C redogör även för att man skapade en arbetsgrupp med medarbetarna som skulle 
flytta in i det nya kontorslandskapet, vilka drev förändringen tillsammans med en 
projektledare. Denne projektledare ingår i företagsledningen och är chef över en 
stödjande funktion inom organisationen. Person C beskriver projektledarens roll: 
  
”Ja, vi har ju [projektledaren] då, som är lokalansvarig och som har hållit i de här flytt… 
Ja, då vi har flyttat förr. Så det är han som har hållit i trådarna, så att säga, i själva 
flyttprojektet, […] hur det ska gå till och riskanalyser och allt som ska göras då, så har 
han dem. Det ansvaret så att säga.” (Person C) 
 
Vidare, framgår det tydligt av samtliga respondenter ur företagsledningen att man anser 
att man redan hade lärt sig mycket av förändringsarbetet på det andra kontoret året innan, 
och att implementeringen av kontorslandskapet på det aktuella kontoret således var 
mindre tidskrävande. När Person C tillfrågas vad företagsledningen hade lärt sig från det 
föregående förändringsarbetet, svarar denne att de lärde sig hur processen ska gå till, hur 
stor yta som behövdes, hur många som kan få plats, material och hur det ska se ut. Vidare, 
framgår tydligt att samtliga respondenter ur företagsledningen är positivt inställda till 
förändringsarbetet och dess syfte, och endast Person B nämner att det fanns saker man 
hade kunnat göra annorlunda. Denne respondent menar att det uppkom reaktioner och ett 
motstånd som man inte hade förväntat sig. Person B menar dock att det slutliga resultatet 
föll ut väl, då samarbetet på kontoret aldrig varit bättre. 

4.2.2 MELLANCHEFER OM FÖRÄNDRINGSARBETET 

Mellancheferna är relativt kortfattade gällande hur de upplever att man arbetar med 
förändringar generellt sett inom Länsförsäkringar Västernorrland. Både Person D och 
Person E menar att man ”jobbar bra med förändringar” och att förändringar är ständigt 
närvarande, precis som i resten av samhället. Vidare, menar Person E att 
förändringsbenägenheten inom organisationen har blivit högre de senaste åren, och att 
man blivit allt duktigare på att styra förändringar. Denne påpekar dock även att ”stora 
förändringar varje dag är det kanske inte”. Person F beskriver förändringsarbete som en 
pågående process, dock med olika hastigheter inom de olika avdelningarna, vilket denne 
menar beror på skilda behov. Vidare, menar Person F att man inom organisationen 
tenderar att iaktta försiktighet vid förändringsarbeten, då medarbetare ofta involveras till 
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en hög grad, och att förändringar således ”drar ut på tiden”. Även Person D och Person 
E uttrycker att vissa aspekter av förändringsarbete tenderar att hanteras för länge. Person 
D anser att ”ju kortare tid i en förändring, desto bättre”.  
 
Gällande förändringsarbetet med kontorslandskapet, inleder två av de respondenter som 
är mellanchefer sina svar med att beskriva att det tidigare förändringsarbetet på det andra 
kontoret, ledde till att förändringsarbetet på föreliggande kontor underlättades. Sina 
uppfattningar av förändringsarbetet beskriver de enligt följande: 
  
”Vi hade ju gjort ett öppet landskap i [en annan stad] ett år innan, så att vi hade ju lite 
facit där. Så därför blev ju då, processen med att genomföra öppet landskap i [denna 
stad], blev liksom lite lättare.” (Person E) 
  
”Det gick, förhållandevis, ganska smidigt. Det var ju vår andra förändring i samma tema 
då, internt. Vi hade ju, året innan, en kontorslandskapsförändring i [annan stad]. Så, där 
fick vi träna. Och sen […] så lärde vi oss av de felen vi gjorde, så att vi inte återupprepade 
dem i [denna stad].” (Person D) 
  
Person F beskriver sin uppfattning av förändringsarbetet ur ett annat perspektiv, och 
berättar att förändringen var spännande, och beskriver även att denne såg möjligheter i 
att kunna samarbeta mellan avdelningarna på ett nytt sätt, samt att kunna förändra vissa 
statiska delar av den traditionella kulturen inom kontoret. Person D beskriver syftet med 
förändringen ur ett annat perspektiv, då denne beskriver att förändringen grundades i att 
kontoret hade utvidgats med fler anställda, vilket krävde fler arbetsplatser. Person D 
menar att denne “köpte” företagsledningens beslut. Även Person E beskriver att 
förändringen initialt grundades i “trångboddhet”. Samtliga av de respondenter som är 
mellanchefer är överens om att implementeringen av förändringen var effektiv och 
skedde inom endast ett par månader, och att den således skilde sig från andra 
förändringsarbeten inom organisationen. Person D menar att ”tempot var bra”. Dock 
menar även alla tre mellanchefer att förändringen var omfattande ur medarbetarnas 
perspektiv. Person D beskriver den som ”privat och personlig”, då den direkt påverkade 
människor, deras arbetssätt och arbetsmiljö. Person E beskriver att många av 
medarbetarna på kontoret länge hade arbetat i egna rum, vilket man trivdes med, och att 
man således ansåg att det var en onödig förändring. Vidare, beskriver Person E att den 
initiala argumentationen för förändringen, grundades i en trångboddhet på kontoret. Dock 
antyder Person E att trångboddhet möjligtvis inte var den egentliga anledningen till att 
bygga kontorslandskapet, och syftar då istället på strävan efter ökat samarbete mellan 
avdelningarna: 
  
”Jag menar, första argumentet för att göra det, det var ju för att vi var trångbodda, att 
vi hade nyanställda och så hade vi inte platser. Sen, visst kan man se det så här med facit 
i hand att… Nej, men det fanns ju nog platser om vi hade, liksom, flyttat runt litegrann. 
Men, i och med att vi hade gjort det här i [annan stad] så ville vi genomföra det ändå, 
för vi såg så positiva saker med vad som hade hänt i [annan stad]. Och då ville vi ju 
utveckla det vidare även i [denna stad].” (Person E) 
  
Angående förändringsprocessen delger Person F en detaljerad beskrivning. Denne menar 
att, efter företagsledningens beslut och att mellancheferna blivit informerade, kallades 
medarbetarna på kontoret till två separata möten. Således kallade man till ett möte med 
de medarbetare som skulle flytta in i kontorslandskapet, och ett annat för de övriga 
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medarbetarna på kontoret. Person F menar att dessa kallelser skapade spekulationer och 
oro bland medarbetarna på kontoret. Efter dessa informationsmöten, berättar Person F, 
fick medarbetarna på kontoret ta del av en tidsplan, kring vilken de fick möjlighet att 
reflektera inför nästa möte. Även Person D berättar att man konstruerade en tidsplan, 
vilken denne beskriver som en ”punktlista” över det praktiska händelseförloppet av 
förändringsprocessen, och som innefattade hur medarbetarna skulle arbeta och var de 
skulle sitta under byggnationerna. Person D beskriver även att man skapade en 
arbetsgrupp, vilken inkluderade de medarbetare som omfattades av kontorslandskapet, 
och som hade i uppgift att fatta beslut kring utformningen av detta. Av medarbetarna 
genererades konkreta förslag kring kontorslandskapet, av vilka vissa antogs. Särskilt ett 
av de antagna förslagen nämns av samtliga mellanchefer – att kontorslandskapet flyttades 
från den initialt planerade delen av kontoret, till en annan plats.  
 
Person F menar att processen därefter styrdes av projektledaren, vilken sammankallade 
till uppföljningsmöten, och hade erfarenhet av denna förändring från det andra kontoret. 
Även Person D menar att projektledaren var ansvarig över förändringsarbetet, och höll 
kontinuerliga möten med arbetsgruppen. När Person E tillfrågas om hur 
förändringsprocessen styrdes, svarar denne med att beskriva det tidskrävande arbetet i att 
övertyga medarbetarna om förändringen och syftet med denna, vilket innebar ”väldigt 
många möten”. Enligt Person E ”föll” resonemanget att förändringen berodde på 
platsbrist relativt tidigt i förändringsarbetet, då medarbetarna inte accepterade den 
förklaringen. När cheferna sedan inte längre baserade sin argumentation i platsbrist, och 
istället i ökat samarbete, menar Person E att medarbetarna kunde ta till sig förändringen. 
Person E beskriver sin syn på resultatet av att ledarna skiftade fokus för förändringens 
syfte: 
  
”…så det tror jag var bra för att till slut så köpte de ju det på så vis att de respekterade 
beslutet då, och liksom, ’ja, nu är det så här’. Men sen blev det ju väldigt många 
informella möten, naturligtvis, mellan medarbetare som vi märkte av och som faktiskt 
kanske till och med drog ner, litegrann, i effektiviteten i arbetet.” (Person E)  
 
Person E avslutar med att berätta att denne anser att förändringens “facit blev väldigt 
bra”, att medarbetarna trivs bra och att samarbetet inom och mellan avdelningarna på 
kontoret har blivit än bättre än det var innan. 

4.2.3 MEDARBETARE OM FÖRÄNDRINGSARBETET 

När medarbetarna på kontoret beskriver sina uppfattningar av det förändringsarbete 
generellt sett inom Länsförsäkringar Västernorrland är de ännu mer kortfattade än 
företagsledningen och mellancheferna, och perspektiven skiljer sig dessutom åt. Dock 
framgår att förändringsarbete skiljer sig åt mellan olika avdelningar. Noterbart är att 
samtliga medarbetare har skilda bakgrunder, och således fler eller färre års anställning 
inom organisationen, samt tillhör olika avdelningar. Person G och Person H är båda 
överens om att det inom organisationen kontinuerligt sker förändringar, särskilt relaterade 
till digitalisering, som Person H menar ”flyter på bra”. Person G beskriver även att det 
sker olika förändringar inom olika avdelningar, vilket innebär att det sammantaget ”dyker 
upp någonting hela tiden”. Person J menar att man arbetar med förändringar på olika sätt 
inom de olika avdelningarna, och att det inom dennes avdelning inte genomförts så många 
förändringar, medan andra avdelningar har genomgått fler förändringsarbeten. Såväl 
Person H som Person J uttrycker sina synpunkter kring vad de anser är viktigt gällande 
styrning av förändringar, då Person J anser att man ”involverar personalen för lite” och 
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Person H menar att ”det är alltid viktigast att förklara nyttan”. Person I menar däremot 
att Länsförsäkringar Västernorrland inte har genomgått någon omfattande 
förändringsprocess, och att man inom organisationen således är ”fast i det gamla tänket”. 
Person I tror att organisationen kommer att möta utmaningar i att öka sin 
förändringsbenägenhet, beträffande att ”ändra beteendet på personalen”.  
  
Gällande förändringsarbetet med det nya kontorslandskapet, redogör medarbetarna för 
olika perspektiv på situationen. Sammantaget framgår dock olika typer av missnöjen med 
förändringsarbetet, alternativt kontorslandskapet i sig. Noterbart är att samtliga 
respondenter av medarbetarna inte direkt berördes av förändringen, då endast ett par av 
dessa har sina arbetsplatser i kontorslandskapet. Person G och Person I är båda positiva 
till förändringen. Person G uttrycker att samarbetet underlättas när flera personer från 
olika avdelningar sitter tillsammans i ett kontorslandskap, vilket är en stor fördel då man 
kan stötta och hjälpa varandra på ett enklare sätt i det dagliga arbetet. Person I är, trots 
sin positiva inställning till kontorslandskapet, negativt inställd till det faktum att endast 
en del av medarbetarna på kontoret flyttade in i ett öppet landskap, då detta skapat 
onödiga grupperingar. Enligt Person I har sammanhållningen mellan personerna som 
flyttade in i kontorslandskapet stärkts, och menar att förändringen således borde ha 
omfattat samtliga medarbetare på kontoret: 
  
“Innan vi flyttade in i det öppna landskapet, då var det ’åh, stackars de som ska flytta in 
i öppna landskapet’. Men nu efteråt, då är det mer ’stackars de som sitter utanför öppna 
landskapet’, för nu har sammanhållningen i det öppna landskapet blivit väldigt stärkt.” 
(Person I) 
  
Både Person J och Person H anser att, för dem personligen, var förändringen negativ. 
Person J menar att samarbetet var enklare tidigare, då kollegorna hade sina kontorsrum 
närmare dennes. Person J upplever att det känns som ”ett motstånd” att gå in i 
kontorslandskapet, då det sitter flertalet upptagna kollegor därinne. Person H beskriver 
att, ur ett personligt perspektiv, var förändringen ”jobbig” då denne var van vid att sitta 
i ett eget kontorsrum. Vidare, menar Person H att syftet med förändringen var otydlig, 
samt att beslutet upplevdes vara obestridligt när det presenterades vid informationsmötet. 
Person H upplever att det inte gavs utrymme att diskutera sina tankar och känslor kring 
förändringen: 
  
”…det kom bara ett möte och sa att ’nu blir det så här’, och det fanns inget 
diskussionsforum eller någonting […]. Och sen var det ingen uppföljning i ’varför känner 
du så här, varför blir det så här’ […]. Det var flera chefer som tog beslut, men det kändes 
som att ingen klev in och [frågade] hur mår ni, hur går det?” (Person H)  
 
Respondenterna som är medarbetare är, trots skilda personliga upplevelser, överens om 
att förändringen var ovanlig för organisationen, både i termer av omfattning och hastighet. 
Person G menar att kontorslandskapet är den största förändringen på senare tid. Person I 
beskriver att medarbetarna sedan länge var vana att arbeta i enskilda kontorsrum, och 
beskriver att man då hade ”sin egen borg”.  
 
Vidare, tillfrågades medarbetarna om sina uppfattningar av förändringsprocessen. Såväl 
Person J som Person H minns att det förekom spekulationer om att förändringen skulle 
komma att ske, i och med att kontorslandskapet på det andra kontoret hade byggts. Person 
H beskriver även att det förekom antydningar från företagsledningen kring ett öppet 
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landskap, men att kallelsen till det första informationsmötet trots det upplevdes som 
plötslig. Samtliga respondenter som är medarbetare på kontoret minns att man kallades 
till ett första informationsmöte, men minnen av vidare detaljer är vaga. Person G minns 
dock att alla inte var med på samma initiala informationsmöte, då detta var uppdelat 
avdelningsvis. Vidare, beskriver Person G att samtliga medarbetare på kontoret kallades 
till ett gemensamt möte, efter att alla hade ”smält” den initiala informationen, där man 
fick möjlighet att ställa frågor. Person I berättar att det förekom flera gemensamma 
informationsmöten på kontoret, men menar att cheferna ”lämnade över ansvaret” till 
medarbetarna, som skulle flytta in i kontorslandskapet, att fatta beslut kring bland annat 
var dessa skulle ha sina arbetsplatser i kontorslandskapet. Även Person G berättar om 
diskussionerna kring placeringar, och menar att det fanns många olika förslag och idéer 
som arbetsgruppen funderade kring länge, vilket även innefattade frågor kring andra 
praktiska delar, såsom skåp och plastlådor. Person G menar, precis som Person I, att 
medarbetarna som skulle flytta in i kontorslandskapet fick stort ansvar i beslutsfattandet 
kring praktiska frågor, och beskriver att arbetsgruppen fick nästan styra förändringen 
själva.  

4.3 ORGANISATIONSSTRUKTUREN 
I detta avsnitt presenteras den data som samlats in gällande företagsledningens, 
mellanchefernas och medarbetarnas uppfattningar av organisationsstrukturen i 
Länsförsäkringar Västernorrland, och dess betydelse i förändringsarbetet med 
kontorslandskapet. Respondenterna fick generella frågor om organisationsstrukturen i 
företaget, och sedan mer specifika frågor relaterat till strukturella faktorer kopplade till 
förändringsarbetet (se Appendix 2).  

4.3.1 FÖRETAGSLEDNING OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN 

De tre respondenterna ur företagsledningen beskriver organisationsstrukturen i 
Länsförsäkringar Västernorrland på liknande sätt. Bolaget beskrivs vara kundägt, med 
fullmäktige och styrelse, och där styrelsen både tillsätter och avsätter verkställande 
direktör, VD. VD beskrivs sedan ha en stab bestående av en assistent och bland annat 
funktionerna ekonomi, HR, risk, compliance och kommunikation. Vidare, beskriver 
företagsledningen att Länsförsäkringar Västernorrland består av tre avdelningar som 
driver företagets affärer ute på berörda marknader. Dessa är bank/liv, företagsförsäkring 
och privat försäkring. Utöver det beskriver man också att det finns en skadeavdelning 
som hanterar både företags- och privatkunder, vilket innebär att den avdelningen arbetar 
nära bägge försäkringsavdelningarna. Gemensamt för alla respondenter i 
företagsledningen är att beskrivningarna av bolagets struktur fokuserar på cheferna inom 
olika avdelningar. Person A talar i sin beskrivning av strukturen om antalet chefer per 
avdelning, medan Person B beskriver antalet och namn på cheferna i varje avdelning. 
Person C beskriver sin egen avdelning utifrån sin egen roll: 
 
“Och sen jag då, som har [denna avdelning] då, jag har ju mina [medarbetare] [...]. Sen 
så har jag fyra [andra medarbetare], och så har jag två stycken [andra medarbetare] 
[...]. Och så har jag [andra medarbetare].” (Person C) 
 
Skillnaden mellan en förändring som inkluderar flera av företagets avdelningar, vilket 
förändringen med kontorslandskapet gjorde, och med en förändring som involverar 
endast en avdelning, menar respondenterna främst handlar om att lyckas förmedla samma 
information till alla avdelningar. Det beskriver Person A så här: 
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“[...] alltså det sätter ju större krav på information och [...] framförallt runt information 
runt vad som är på gång, så att det inte sprids olika bilder på olika avdelningar och så 
blir det lite friktion, kan det ju bli. Det är ju jätteviktigt att alla får samma bild av vad vi 
ska göra och varför vi ska göra det.” (Person A)     
 
Person B och Person C talar om betydelsen av att ansvariga chefer, från olika avdelningar, 
är samspelta och har samsyn för att vidare kunna förmedla enhetlig och samstämmig 
information angående en förändring som innefattar flera avdelningar. De beskriver det på 
följande vis: 
 
“[...] det handlar ju om synkningen mellan oss chefer också. När går vi ut med 
information, [...] vad säger vi, vad tolkas, är vi samspelta och så. Säger vi samma saker, 
håller vi samma röda tråd?” (Person C) 
 
“[...] det är klart att det krävdes en gemensam förankring oss emellan och i 
företagsledningen att ‘det här är rätt och riktigt, det här tror vi på’. Vi köpte in alla tre 
på skälet och syftet till att vi gör förändringen. Så vi hade ju hundraprocentig 
överensstämmelse med att det här skulle bli bra och i syftet. [...] vi pratar ibland internt 
om ‘chefsväggen’, vad viktigt det är i vissa frågor att vi, som är chefer och har 
ledaransvar, att vi faktiskt står upp för samma saker och har ungefär samma hållning.” 
(Person B) 
 
Gällande förändringen med kontorslandskapet, menar företagsledningen att syftet var att 
öka samarbetet mellan olika avdelningar. Genom att skapa ett kontorslandskap beskriver 
Person A att företaget ville “bryta silotänket” och få avdelningarna att jobba tillsammans 
för att bli en mer effektiv försäljningsorganisation. I linje med detta menar Person B att 
det bland annat fanns ett behov att få säljarna att börja samarbeta över 
avdelningsgränserna, eftersom att olika avdelningar fungerade som egna organisationer. 
Person B menar dock att det fanns samarbete sedan tidigare, men att det inte riktigt 
“lossnade”. 
 
Under förändringsarbetet beskriver Person A att samarbetet mellan avdelningarna 
generellt fungerade bra. Person C menar istället att det inte alls var “friktionsfritt” och 
att det förekom många diskussioner. Person B menar att kommunikationen mellan 
anställda ökade under förändringsprocessen och att medarbetare frågade varandra mer 
om hjälp än innan. Dock beskriver Person B att det fanns mycket inom ramen för 
samarbete som kunde utvecklas redan innan förändringen genomfördes, och att det råder 
en ovana att samarbeta. Person B beskriver att det historiskt har varit så att man arbetat 
själv, och därmed är “otränad” att arbeta tillsammans för att nå ökad försäljning och 
nöjdare kunder. Vidare, menar Person B att många är låsta till sin arbetsroll och att det 
skiljer sig mellan personer hur flexibel man är att hjälpa kollegor i andra avdelningar, 
med andra arbetsuppgifter. Person B beskriver det så här: 
 
“[...] man får ju en roll såklart när man blir anställd. Du är privatsäljare, eller du är 
företagssäljare, och det här är dina arbetsuppgifter. Men sen i en vardag så måste man 
ju töja lite på gränserna för att hjälpa privat-kollegan eller företag-kollegan. Och då är 
man ju lite utanför den där fasta ramen [...].” (Person B) 
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Person B betonar dock att samarbetet idag har utvecklats mellan medarbetare från olika 
avdelningar i och med förändringen med att skapa ett kontorslandskap, och menar att det 
idag är bättre än någonsin.  
 
Förändringen med kontorslandskapet bidrog, enligt Person A, inte med några utmaningar 
i det egna dagliga arbetet, utan denne menar istället att det i sådana fall “låg på 
medarbetarnivå”, i och med ett nytt arbetssätt. Person A menar att ett kontorslandskap 
innebär mer ordningsregler att lära sig och förhålla sig till, exempelvis hur högt 
personerna kan prata och att telefonerna måste vara på ljudlöst. Person B beskriver att det 
inte uppstod särskilt många utmaningar i det dagliga arbetet, utan menar att utmaningen 
handlade om att vara uthållig och invänta resultatet av förändringen, vilket beskrivs på 
följande sätt: 
 
“[...] från start och några månader in, [...] så kanske man inte har sett eller upplevt det 
vi sa var målet, att vi skulle få mer försäljning och korsförsäljning och samarbete. Så det 
kom ju lite successivt. Så utmaningen var väl en viss uthållighet att fortfarande tro på det 
och stå fast vid att ‘det här kommer att bli bra’” (Person B) 
 
Person C beskriver att förändringen med kontorslandskapet bidrog med utmaningar i det 
dagliga arbetet genom att det blev många möten och samtal. Person C menar att behovet 
av kommunikation mellan varandra även gällde medarbetare emellan. Vidare, menar 
Person C att det är svårt att veta hur anställda påverkades i sitt dagliga arbete, men att det 
är individberoende gällande hur mycket eller lite man påverkas av förändring. Person C 
beskriver att de som påverkades mycket av förändringen uttryckte en oro över hur olika 
saker skulle komma att bli, och att det i sin tur grundade sig i att information inte riktigt 
“togs in”.  

4.3.2 MELLANCHEFER OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN 

Mellancheferna beskriver Länsförsäkringar Västernorrlands organisationsstruktur på ett 
relativt överensstämmande sätt. Person F beskriver att organisationen har en 
organisationsstruktur av en “traditionell” karaktär, där verksamheten är fördelad i så 
kallade “rör”. Person F säger att avdelningen bank/liv är ett rör, företag sak är ett rör, 
privat sak är ett rör samt att det finns en skadeavdelning som är uppdelad efter olika 
skadeområden. Person F beskriver också att VD finns placerad högst upp i 
organisationsstrukturen och att det i mitten finns funktioner som HR och compliance. 
Både Person D och Person E beskriver företagets struktur på liknande sätt som Person F, 
men Person E menar istället att organisationsstrukturen i Länsförsäkringar Västernorrland 
är en blandning mellan “stuprör” och “platt”. Med “stuprör” menar Person E att varje 
avdelning verkar i ett eget “stuprör” rent strukturmässigt, och att den platta karaktären av 
strukturen innefattar att det inom varje avdelning är mindre grupperingar samt att man 
samarbetar över avdelningsgränserna. Person D beskriver en uppfattning av att 
organisationens olika “ben” fungerar som egna grupper. Person F yttrar en liknande 
uppfattning om relationen mellan olika avdelningar, vilket beskrivs på följande vis: 
 
“Jag skulle vilja säga att rent organisatoriskt så relaterar de inte så jättemycket till 
varandra, utan det är ju personliga bryggor som skapas. Att [en medarbetare] och [en 
medarbetare] har ett fint samarbete så de ger kunder till varandra och samarbetar och 
[en medarbetare] och [en medarbetare] har ett bra [samarbete]. Alltså, så att det är 
snarare personerna i rören som skapar bryggorna snarare än organisationen [...]” 
(Person F) 
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I beskrivningen av Länsförsäkringar Västernorrlands organisationsstruktur beskriver 
Person D var i organisationsstrukturen olika typer av chefer finns, och vilken uppgift de 
har. Person E berör också området chefer och menar att det ibland kan upplevas som att 
det finns för många olika typer av chefer i organisationen. Dock menar Person E att det 
är nödvändigt i den organisationsstruktur som företaget har, för att undvika en situation 
med för många medarbetare per chef, och därmed kunna bibehålla hög kvalitet. 
Skillnaden mellan förändringar som inkluderar flera avdelningar, jämfört med endast en, 
menar Person D främst handlar om att ansvariga chefer i varje berörd avdelning ska 
lyckas förmedla samma budskap, trots olika personliga uppfattningar om förändringen. 
Det beskriver Person D på följande vis: 
 
“Jag kan ge ett exempel, om jag har en förändring som sker på min avdelning, så är det 
ju jag och min röst som säger ett budskap. Om det är tre olika grupper, med tre olika 
chefer som ska formulera information ut till medarbetarna, så för det första kanske de 
tycker olika om den här saken. [...]. Så vi har ett helt... vi tycker olika, och då formulerar 
vi oss lite olika.” (Person D) 
 
Person E menar istället att förändringar som endast involverar en avdelning går lättare 
och snabbare att genomföra, eftersom att människor “tycker mer lika”. Vidare, menar 
Person E att förändringar som involverar flera avdelningar tar längre tid och kräver fler 
diskussioner. Person F menar istället att det finns många likheter och skillnader mellan 
förändringar som inkluderar en avdelning respektive flera avdelningar, vilket handlar om 
jämförelser mellan olika parter.  Person F menar att när en, eller bara några få avdelningar, 
inkluderas i en förändring skapas det grupper, vilket vidare resulterar i jämförelser mellan 
varandra. Det förklarar Person F enligt följande: 
 
“Det finns både likheter och olikheter. För jag menar, gör vi en förändring på [en 
avdelning] till exempel, [...] då får vi ju de här jämförande kommentarerna och 
diskussionerna mellan kontoren kanske, och i det här fallet så får man de här jämförande 
spekulationerna och bättre/sämre, mellan olika avdelningar.” (Person F) 
 
Person F beskriver vidare att förändringar som inkluderar alla avdelningar inte bidrar till 
att skapa grupperingar, utan då blir alla istället en större enhet som jobbar tillsammans. 
Samarbetet mellan olika avdelningar under förändringsarbetet med kontorslandskapet 
beskrivs på olika sätt av mellancheferna. Noterbart är att de flesta mellanchefer inte 
arbetar på det aktuella kontoret, där förändringsarbetet genomfördes. Person D upplever 
att samarbetet mellan olika avdelningar under förändringsprocessen varierade. Person D 
menar att berörda medarbetare till en början “gick ihop” och stöttade varandra, då 
ansvariga chefer ansågs ha beslutat om något icke önskvärt. Då medarbetarna alltmer 
ökade sin förståelse för beslutet, menar Person D att grupperingar skapades, över 
avdelningsgränserna, utifrån rådande inställning till förändringen. Person F talar också 
om att samarbetet varierade under förändringsprocessen, och menar att medarbetarna till 
en början, oavsett avdelning, gick samman och var emot det öppna kontorslandskapet, 
vilket resulterade i samarbete. Dock, menar Person F, att i andra faser av 
förändringsprocessen sattes enigheten åt sidan, exempelvis vid beslut om vem som skulle 
sitta var i kontorslandskapet. Person E uttrycker istället en uppfattning om ett 
genomgående bra samarbete, där beslutet om förändringen respekterades och 
kommunikationen mellan medarbetarna resulterade i en lyckad förändring. Person E 
beskriver det på följande vis: 
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“Man respekterade beslutet och liksom drev och, och gjorde det bästa man kunde göra 
av situationen, och då blev det ju att då måste man börja prata med varandra direkt så 
att säga. Så återigen är det ju kommunikationen mellan varandra, mellan medarbetarna, 
som har gjort det, egentligen, möjligt att det blivit så bra.” (Person E) 
 
Gällande eventuella utmaningar i det dagliga arbetet som uppkom under 
förändringsarbetet, delger mellancheferna skilda uppfattningar. Person D beskriver att 
förändringen med kontorslandskapet bidrog med utmaningar i det egna dagliga arbetet 
genom att det blev fler samtal med medarbetare om tankar och känslor, och de mer 
rutinmässiga samtalen om prestationer och affärer minskade i antal. Gällande 
medarbetarna menar Person D att de påverkades olika i det dagliga arbetet beroende på 
hur de kände inför förändringen, och där de som upplevde det svårast fick ta mycket tid 
till att “prata av sig”. Vidare, beskriver Person F att förändringen med kontorslandskapet 
präglade samtalen på hela kontoret till en början och menar att det var många 
känsloladdade samtal som tog olika mycket tid från det dagliga arbetet beroende på 
person. Person E lyfter istället de praktiska ordningsreglerna som råder i ett 
kontorslandskap som den stora utmaningen för medarbetarna, och beskriver det på 
följande vis: 
 
“Litegrann, det här med att det inte är alla som är bekväma med att stå på en scen heller, 
och prata inför folk. Det är väl mer den oron, den utmaningen vi hade liksom, och ‘hur 
ska det bli’, ‘pratar jag för högt’ eller [...] såna saker, praktiska saker.” (Person E) 

4.3.3 MEDARBETARE OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN 

På frågan om medarbetarna kan beskriva hur organisationen ser ut, ger de fyra 
respondenterna svar med både olikheter och likheter. Person G beskriver organisationens 
olika avdelningar samt arbetsroller, innefattande kundtjänst, bank, privat sak, 
företagsbank, liv, lantbruk, företagsförsäkring, ”skadeförebygg”, egendomsskador, 
byggskador och en administrativ funktion. Person I talar istället om vilka av företagets 
avdelningar som har sina arbetsplatser i kontorslandskapet på föreliggande kontor. 
Vidare, beskriver både Person I och Person J en upplevelse av att organisationen har ett 
stort antal avdelningar och chefer: 
 
“Alltså […] det är många avdelningar och genom det många chefer, och genom det också 
svårt att kanalisera och få fram samma budskap från organisationen.” (Person I) 
 
“[...] det är många avdelningar, många chefer. Det är ju… [...]och så är det 
avdelningschefer, och så är det gruppchefer och så sen är det arbetare då.” (Person J) 
 
Person H menar i sin tur att organisationen är “tydlig”, och uttrycker vidare att antalet 
chefer är stort i förhållande till antalet medarbetare. Person H menar att det förlänger 
beslutsprocesser som innefattar hela kontoret, på grund av antalet chefer som ska 
involveras. Dock uttrycker Person H att detta inte är något större problem, utan menar att 
det går “hyfsat” ändå. Organisationens avdelningar skiljer sig också åt gällande antalet 
medarbetare, beskriver Person H, och menar att det kan påverka vilket gehör en avdelning 
får i olika kontorsfrågor. Vidare, lyfter Person G också antalet chefer i beskrivningen av 
organisationen och menar att det är många chefer på kontoret, men endast en “på plats”.  
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Skillnaden mellan förändringar som inkluderar flera avdelningar, jämfört med endast en, 
menar Person G handlar om att fler chefer måste komma överens, samt att det blir fler 
möten och mer planering. Person G säger att det finns både för- och nackdelar med 
förändringar som inkluderar flera avdelningar, där nackdelarna beskrivs vara ökat antal 
viljor och åsikter inblandade. Fördelarna, beskriver Person G, är istället att mindre 
avdelningar tillsammans med andra avdelningar gemensamt kan påverka chefer och annat 
i förändringsarbeten. Person I menar i sin tur att förändringar som endast involverar en 
avdelning och en chef är “enklare” än förändringar som inkluderar flera avdelningar, 
vilket kontorslandskapet gjorde. Person I beskriver att antalet chefer och avdelningar gör 
förändringsprocessen svårare, vilket beskrivs på följande vis:  
 
“Här är det ju många… många chefer och många avdelningar, och då är det ju svårt att 
samordna alltihop och... så det kan jag tycka är… ja, det tar längre tid, och det är större 
risk för oklarheter när det är många avdelningar som är involverade.” (Person I) 
 
Person J menar att det blir mer “specialinriktat” om förändringar görs inom endast en 
avdelning, medan förändringar som berör flera avdelningar kräver hänsyn till varandra. 
Dock säger Person J att det finns positiva sidor av förändringar som inkluderar flera 
avdelningar också genom att man “får nya ögon”. Gällande förändringar som inkluderar 
flera avdelningar beskriver Person H specifikt förändringen med kontorslandskapet, och 
menar att den påverkade både de som involverades, liksom de som inte gjorde det, fast 
på olika sätt. Person H menar att förändringen bidrog med att skapa grupperingar baserat 
på var medarbetarna sitter och arbetar, vilket resulterade i att en del av medarbetarna på 
kontoret blev väldigt exkluderade.  
 
Angående samarbetet under förändringsarbetet, har medarbetarna relativt skilda 
uppfattningar. Person I beskriver att medarbetarna tidigt i förändringsarbetet med 
kontorslandskapet började samarbeta, tog ansvar, och ville tillsammans att det skulle “bli 
bra”. Dock säger Person I att det är svårt att veta huruvida samarbetet fungerade på 
chefsnivå, men menar att en del chefer tog mer ansvar än andra. Person G beskriver 
istället att samarbetet mellan olika avdelningar till en början var bristfälligt, men att 
medarbetarna med tiden blev eniga och kom överens: 
 
“Från början gnisslade det ju lite grann, och det vart ju, liksom, mycket [...] 
korridorssnack och prat och så där [...]. Men det vart väl liksom några fler, några möten 
här och några möten där [...] och tillslut vart det homogent, att det ‘ja, men nu är vi 
överens, nu gör vi så här’.” (Person G) 
 
Person J beskriver i sin tur en upplevelse av att förändringen med kontorslandskapet 
försämrat samarbetet mellan vissa avdelningar rent arbetsmässigt. Vidare, menar Person 
H att samarbete inte handlar om avdelningar eller var på kontoret en medarbetare sitter 
och arbetar, utan menar att det istället beror på individen, och huruvida en person är villig 
att samarbeta. Person H säger att det har blivit mer och bättre samarbete sedan 
förändringen med kontorslandskapet, men betonar att det beror på individerna.  
 
Gällande huruvida förändringen med kontorslandskapet bidrog med utmaningar i det 
dagliga arbetet beskriver medarbetarna att dessa relaterade till ändrade beteenden och 
arbetssätt. Person G menar att utmaningarna i det dagliga arbetet för de medarbetare som 
sitter i landskapet var ändrade beteenden, exempelvis att tänka på hur högt man pratar 
och vad man säger. Personligen menar Person G att förändringen skapade ett behov av 
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att använda digitala arbetsverktyg, som dock inte var nya, men som tidigare inte använts 
i lika stor omfattning. Även Person H beskriver att denne upplever att förändringen 
krävde förändrade beteenden. Person H menar att det är en utmaning att fokusera på sitt 
eget arbete när andra medarbetare pratar, samt att anpassa sitt eget beteende och inte störa 
andra. Person J menar i sin tur att det egna dagliga arbetet blev aningen “svårare”, 
eftersom att kontakten mellan medarbetarna i landskapet och de som sitter utanför tar 
längre tid och inte fungerar lika smidigt som tidigare. I linje med detta beskriver Person 
H att medarbetare som inte sitter i kontorslandskapet upplever det lite obekvämt, och en 
känsla av att man stör, gällande att gå in och prata med en medarbetare i 
kontorslandskapet. Vidare, lyfter Person H också att det är krävande att arbeta med det 
“brus” som råder i ett kontorslandskap. Detta berör också Person J som menar att 
medarbetarna i kontorslandskapet blir mer “trötta i huvudet” i slutet av dagen. Vidare, 
uttrycker Person H också att kontorslandskapet fysiskt sett är väldigt litet och trångt, och 
menar att exempelvis datorskärmen knappt får plats. Även Person I berör den fysiska 
arbetsmiljön i kontorslandskapet och menar att rummet är trångt och inte fysiskt lämpligt: 
 
“[...] det är trångt, det måste jag erkänna. Det är jättetrångt. [...] Och det är små 
skrivbord. Så det kan jag tycka att det är inte lämpligt rent fysiskt, och ventilationen har 
väl varit si och så med [...].” (Person I) 

4.4 ORGANISATIONSKULTUREN 
I detta avsnitt presenteras den data som samlats in gällande företagsledningens, 
mellanchefernas och medarbetarnas uppfattningar av organisationskulturen i 
Länsförsäkringar Västernorrland, kopplat till förändringsarbetet med kontorslandskapet. 
Respondenterna ställdes först generella frågor om organisationens organisationskultur, 
och sedan mer specifika frågor om kulturen och förändringsarbetet (se Appendix 2). 

4.4.1 FÖRETAGSLEDNING OM ORGANISATIONSKULTUREN 

När respondenterna ur företagsledningen beskriver organisationskulturen i 
Länsförsäkringar Västernorrland framgår en gemensam uppfattning av att den är familjär 
och har en lång historia. Person A beskriver en upplevelse av att organisationskulturen 
innebär att personalen betraktar sig som en stor familj, då människorna är omtänksamma 
och måna om att andra mår bra. I linje med detta beskriver Person B att, vid en 
tillbakablick över den senaste tioårsperioden, det tydligt går att se hur företaget utvecklats 
från att vara litet, familjärt och aningen stillastående, till att förändringstakten och 
förändringsvanan ökar allt mer med tiden. Vidare, menar Person B att personalen förut 
var vana att göra saker på sitt eget sätt, men att utvecklingen de senaste åren gått mot att 
skapa mer likartade arbetssätt, där arbetsprocesserna blir mer digitala, med syftet att nå 
effektivitet. Person B säger att kulturen i bolaget i viss mån fortfarande är väldigt familjär 
och att personalen bryr sig mycket om varandra. Även Person C menar att 
organisationskulturen i Länsförsäkringar Västernorrland är väldigt familjär och menar att 
det grundar sig i att företaget är litet, och att många har arbetat länge och känner varandra. 
Person A menar att den familjära kulturen i organisationen har sina utmaningar och kan 
vara krävande. Person A beskriver att omtänksamheten ibland kan ta över och att 
människor bryr sig mer om andra än sig själv, samt att det sociala emellertid kan upplevas 
krävande. Person B menar också att den familjära kulturen har en del nackdelar: 
 
“Ibland är det ett hinder i det professionella, i det att ställa krav på varandra [...], för 
tänk, det kan störa den här fina relationen vi har.” (Person B) 
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Vidare, beskriver Person B en upplevelse av att balansen mellan att vara familjär och att 
vara professionell “börjar bli bättre”. Person C lyfter också en utmaning med den 
familjära kulturen och menar att det kan vara jobbigt att uttrycka åsikter och ge varandra 
feedback i “familjen”. Person C beskriver också att det finns nedskrivet och samlat i ett 
dokument, vilket kallas “Skeppet”, vilka värderingar företaget har samt hur en anställd 
ska bete sig. 
 
Gällande förändringsarbetet med att skapa ett kontorslandskap berättar Person B att det, 
kanske främst för de som arbetat länge inom företaget, blev påtagligt att det är cheferna 
som bestämmer, och menar att det var “lite nyttigt”. Person B menar att personalen 
tidigare har fått “tycka och tänka” mycket och att organisationen inte varit så 
auktoritetsstyrd, vilket har förändrats sedan VD-bytet för cirka fyra och ett halvt år sedan. 
Både Person A och Person B var positivt inställda till förändringen med 
kontorslandskapet, och Person B menar att den var “rätt i tiden” eftersom att företaget 
gjorde en “förändringsresa” mot att skapa gemensamma arbetssätt och öka samarbetet. 
Även Person C var positivt inställd till förändringen med kontorslandskapet och menar 
att den gynnar samarbete vid “affärer”. Dock säger Person C att kulturen kan få sig “en 
törn”, eftersom att förändringen kräver kommunikation om åsikter vilket kan vara jobbigt 
i det familjära. Person A tror inte att organisationskulturen påverkade, eller påverkades 
av, förändringen. 
 
Respondenterna ur företagsledningen är alla överens om att förändringen var stor ur 
medarbetarnas perspektiv, då dessa var vana att arbeta i egna rum och trivdes med det. 
Person A och Person B menar att det tidigare inom bolaget länge pratats om att personalen 
aldrig ska sitta i kontorslandskap, utan att alla ska ha sina egna kontorsrum. Detta säger 
Person B eventuellt härrör från uttalanden av den tidigare VD:n. Vidare, beskriver Person 
C en upplevelse av att det inte var många i personalen som ville sitta i ett kontorslandskap, 
och menar att majoriteten av de berörda tyckte att förändringen inte var “speciellt rolig” 
till en början. Dock, menar Person C att det fanns några som hade arbetat i 
kontorslandskap tidigare och var mer positivt inställda. Person B menar istället att 
majoriteten av de som berördes av förändringen trots allt var positiva. Vidare, upplever 
alla tre respondenter ur företagsledningen att det bildades två tydliga grupper under 
förändringsarbetet, där en grupp var mer positiv till förändringen och den andra var mer 
negativ. Det beskriver de enligt följande: 
 
“[...] det fanns ju, som det alltid gör, folk som tyckte att ‘ja, men det här blir ju 
spännande’, ‘det här provar vi’, och så fanns det dem som var klart negativa. 
[Grupperingarna] gick nog tvärs över avdelningsgränserna, det var nog mer personlig 
läggning som låg till grund för [grupperingarna].” (Person A) 
 
“Den ena vart ju vägra-fronten om vi spetsar till det då: ‘Aldrig i livet att vi ska ha det 
så där’. ‘Vi kommer kämpa med näbbar och klor att det inte ska bli öppet kontor’. Och 
den andra, vilket jag tror var i majoritet, var så där ‘okej, vi förstår, låt oss göra det 
bästa av situationen’.” (Person B) 
 
“Vissa tyckte att det här var… eller att det kommer att bli bra. Och vissa tyckte ju att ‘det 
här är ju… skit’. ‘Det här är inte bra, det här vill vi inte’. Och det är ju klart att det är 
ju… det är ju två sidor.” (Person C) 
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Person A beskriver att grupperingarna gav sig i uttryck genom att personalen talade om 
vad de tyckte, och menar att det inte var något dolt missnöje. Person B menar att 
grupperingarna uttrycktes genom att en del av personalen aktivt ifrågasatte grunden för 
beslutet för att försöka förhindra förändringen, medan en del kom med konstruktiva 
förslag. Person C menar i sin tur att det märktes på exempelvis informationsmöten vilka 
i personalen som var mer positiva än andra, samt vilka som var mer oroliga. Vidare, 
beskriver Person A att det uttrycktes ett missnöje bland personal som fick “flytta ner” 
från övervåningen, till kontorslandskapet på entréplan, men menar att det ändå “gick rätt 
bra”. Person B berör samma ämne, och menar att en del av den rådande kulturen handlade 
om vilka som arbetade på “övervåningen versus nedervåningen”, och syftar då på att det 
ansågs vara “bättre” att arbeta på övervåningen, då denna var högre i rang.  

4.4.2 MELLANCHEFER OM ORGANISATIONSKULTUREN 

Mellancheferna beskriver organisationskulturen ur olika perspektiv. Person D beskriver 
först kulturen ur ett chefsperspektiv, och menar att cheferna har en samsyn gällande etik 
och moral. Vidare, beskriver Person D en formell kultur inom organisationen, vilken är 
sammanfattad i ett dokument som beskriver hur en anställd “ska bete sig”. Utöver det 
beskriver Person D att det råder en familjär känsla i organisationen som vidare anses 
viktig att lära ut och vårda. Person D menar att det även anses viktigt att agera 
professionellt gentemot varandra, men att man är angelägna om att bibehålla personliga 
relationer, för att vidare skapa trygghet. Vidare, säger Person D att det ibland kan bli “för 
mycket familjärt” då det kan upplevas jobbigt att ständigt vara så trevlig, men menar att 
det är bra om “det är på rätt nivå”. Person E beskriver i sin tur att organisationen under 
de senaste åren arbetat mycket med normer och värderingar, men att det idag “sitter i 
bakhuvudet”. Person E säger att företaget har blivit stort, men att det tidigare var relativt 
litet, med lägre förändringsbenägenhet bland personalen: 
 
“Gammalt tillbaks [...] var det ju mycket att, vad gäller värderingar, liksom, att det skulle 
inte vara några förändringar [...] ‘Nej, men varför ska någon säga åt mig vad jag ska 
göra, jag gör som jag alltid har gjort’, och lite såna där värderingar och såna tankar 
hade man ju.” (Person E) 
 
Vidare, berättar Person E att det har anställts flertalet nya personer som i sin tur tagit med 
sig nya synvinklar och värderingar in i organisationen. Person E menar även att det idag, 
jämfört med förut, är naturligt att informera om hur en anställd ska förhålla sig till kunder 
och sina medarbetare. Vidare, säger Person E att det finns en del personer som fortfarande 
håller fast vid “den gamla” och icke-förändringsbenägna kulturen, men att dessa inte får 
något gehör längre. Även Person F anser att det finns olika kulturer inom organisationen, 
och menar att den kan delas in i två delar:  
 
“Vissa delar av bolaget, så är det väldigt stark kultur tycker jag, att ‘nej, men så här har 
vi alltid gjort, så här ska vi alltid göra det, och det här är Länsförsäkringar 
Västernorrland’. Och så finns det den här andra [...] delen då, där det är att ‘vi måste 
kliva fram, var är vi om tio år, hur ska vi få en stolthet i vårt jobb, hur kan jag få min 
pusselbit att vara en del av ett pussel och inte bara en pusselbit’.” (Person F) 
 
Person F tror att dessa båda delarna av kulturen till viss del finns inom varje avdelning, 
samt menar att avdelningarna har olika visioner och värderingar gällande hur man arbetar. 
Person F antar att den del av organisationskulturen som handlar om att “hålla kvar” vid 
gamla beteenden är den som fortfarande dominerar. Även Person E menar att kulturen 
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varierar mellan olika avdelningar, men att skillnaderna varit ännu större tidigare. De 
rådande skillnaderna handlar, enligt Person E, bland annat om att det i vissa avdelningar 
finns fler nyanställda, medan det i andra avdelningar är fler som arbetat länge inom 
organisationen. Person E beskriver hur dennes avdelning skiljer sig från andra 
avdelningar: 
 
“Framförallt vi på [...] började ju väldigt tidigt med att vi skulle jobba mycket med 
feedback, även om det har tagit lång tid, men… Vi har kommit långt där, och andra 
avdelningar har ju tagit vid.” (Person E) 
 
När mellancheferna beskriver huruvida förändringen med kontorslandskapet gick i linje 
med organisationskulturen, framkommer relativt skilda uppfattningar om detta. Person D 
upplever att förändringen med kontorslandskapet möjligen “krockade” med 
organisationskulturen, eftersom att en del anställda ansåg sig ha “rätten” att vara med 
och bestämma. Dock menar Person D att det är vad “man får betala för den här familjära 
känslan”. Person E tycker istället att förändringen med kontorslandskapet passade 
organisationskulturen “jättebra”, och menar att personalen kommer närmare varandra i 
samarbetet. Person F uppfattar förändringen som ovanlig, i termer av delaktighet:  
 
“Men den här organisationsförändringen tycker jag var ovanlig, just eftersom det blev 
ett väldigt snabbt beslut, väldigt [...] snabbt genomförande, och betydligt mycket mindre 
delaktighet än vad man kanske traditionellt har jobbat med i Länsförsäkringar 
Västernorrland, och de olika benen.” (Person F) 
 
Vidare, beskriver Person F att förändringen upplevdes “stökig” och att den togs emot på 
ett “kaosartat” sätt av medarbetarna. Initialt, menar Person F, att medarbetarnas 
reaktioner karaktäriserades av upprördhet, och menar att det var få som “höll sig 
samlade”. Person F säger också att det uppstod många “konspirationsteorier” bland en 
del medarbetare kring förändringens syfte, exempelvis på grund av att en av 
företagsledningens förklaringar relaterade till samarbetet, vilket tidigare uttryckts 
fungerat väl. Även Person D och Person E upplevde att förändringen togs emot negativt 
till en början. Personligen hade Person D “ingen åsikt” om förändringen med 
kontorslandskapet, då denne beskriver en viss erfarenhet av att arbeta i kontorslandskap, 
samt att arbetsplatsen i sig är obetydlig. Person E var däremot positivt inställd till 
förändringen, och beskriver att denne personligen var medveten sedan tidigare om att den 
kunde ske. Även Person F reagerade positivt, med “förväntan och spänning”, och menar 
att det bland annat handlade om en upplevelse av att en del saker var osunda sedan tidigare 
på kontoret, exempelvis stängda dörrar till kontorsrummen. Vidare, beskriver både 
Person D och Person F att det finns en hierarkisk kultur kring de två våningsplanen på 
kontoret, där den övre våningen anses vara “bättre”. Således, menar Person D, var de 
som behövde flytta ner från det övre våningsplanet till kontorslandskapet på första 
våningen missnöjda. Person E beskriver i sin tur att många på kontoret har arbetat länge 
i företaget och trivdes med att arbeta i egna rum, vilket gjorde att de tyckte att 
förändringen med att skapa ett kontorslandskap var “onödig”, då de upplevde att det 
fanns plats för nyanställda.  
 
Gällande eventuella grupperingar under förändringsarbetet, beskriver mellancheferna att 
dessa var framträdande, på olika sätt. Person D beskriver att grupperingarna skapades 
utifrån var medarbetarna befann sig i “förändringskurvan”. Vidare, säger Person D att 
det fanns lika många “positiva” som “negativa” grupper, och att dessa gav sig i uttryck 
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genom att människor umgicks och pratade mer. Person D beskriver också att en 
medarbetare ofta agerade “språkrör” för tre eller fyra andra medarbetare. Även Person 
E upplevde att det fanns grupperingar under förändringen med kontorslandskapet, men 
menar istället att dessa bildades avdelningsvis: 
 
“Det blev litegrann, [en avdelning] såg till sitt, [en annan avdelning] såg till sitt, ‘jag 
vill sitta i det där hörnet’ - ‘nae, men det hörnet vill vi sitta i’. Så det var ju egentligen 
där som det var lite grupperingar [...].” (Person E) 
 
Vidare, upplevde även Person F att det skapades grupper under förändringsprocessen, 
och menar att de som berördes av förändringen “sökte sig” till varandra. Både Person E 
och Person F menar att grupperna hade många informella möten, vilket Person E anser 
var tidskrävande. Person F beskriver i sin tur att de informella mötena ofta tog plats innan 
formella möten, där personerna i gruppen pratade ihop sig och skapade en “gemensam 
agenda”. Vidare, beskriver Person F att medarbetarna även sökte stöd hos sina 
“kompisar”, oavsett avdelning, genom att besöka varandras kontorsrum för att prata. 
Dock menar Person F att vissa höll sig för sig själva. Person F vet inte om grupperingarna 
påverkade förändringsprocessen, men menar att det fanns några medarbetare som var 
väldigt tongivande, och påverkade andra medarbetare väldigt mycket.  Person D menar 
att grupperingarna påverkade förändringsprocessen då man behövde lyssna på vad dessa 
hade att säga: 
 
“[...] man måste ju lyssna på vad folk tycker och tänker och känner. Vi är inte robotar 
och maskiner alla, utan bara för att det inte påverkar mig någonting så betyder det ju 
inte det att ingen annan ska få känna någonting. Och är jag klok då så lyssnar jag på 
dem, för då blir det effektivare i den här förändringen.” (Person D) 

4.4.3 MEDARBETARE OM ORGANISATIONSKULTUREN 

När medarbetarna beskriver organisationskulturen framgår att det finns såväl en formell 
kultur, som en informell kultur, samt en generell uppfattning av att kulturen skiljer sig åt 
mellan olika avdelningar. Vidare, tenderar medarbetarna att endast beskriva kulturen på 
det egna kontoret. Person J beskriver att olika avdelningar skiljer sig åt gällande kultur 
beroende på vem som är chef. Person G upplever att organisationskulturen har utvecklats 
mycket sedan denne började arbeta i organisationen, och menar att det från början var 
väldigt “spretigt”. Vidare, beskriver Person G att det tidigare ofta förekom samtal av 
negativ karaktär. Idag upplever Person G istället att sammanhållningen är god och att 
kontoret är “bra”. Vidare, antyder Person G att det, på grund av att kontoret är relativt 
litet, förväntas att man bemöter varandra på ett visst sätt, vilket vissa chefer från andra 
kontor inte agerar i linje med: 
 
“...de flesta beter sig väl som man ska. En del gör det inte. [...] om vi tar till exempel då 
vi får, vi har ju en hel del chefer som kommer till oss och ska träffa sina medarbetare 
[...]. Alltså de flesta [...] kommer in [...] och pratar och [...] går runt och så där. Och en 
del vet man inte ens att de har varit där den dagen. De ger sig inte tillkänna. [...] jag 
tycker vi inte är så många på vårt kontor, så man kan heja på allihop [...]. Allra helst 
cheferna tycker jag, men det är ju lite olika där.” (Person G) 
 
Person H berättar att det alltid har funnits normer och beteenden att följa inom 
organisationen, och menar att dessa har blivit ännu tydligare de senaste fem åren. Person 
H beskriver att detta idag är förtydligat i broschyrer och på “intranätet”, och cheferna 



58  

har fått mer krav på sig att föra dialog kring detta med sina anställda. Dock tycker Person 
H att det finns aspekter gällande kulturen som kan utvecklas, och beskriver att de flesta 
anställda endast har kännedom om den egna avdelningens verksamhet. Tidigare, 
beskriver Person H, fick alla nyanställda inblickar i samtliga avdelningar, vilket Person 
H upplevde vara bra och viktigt för samarbetet. Vidare, beskriver Person H att då kontoret 
endast har sexton anställda, krävs ärlighet gentemot varandra. Dock menar Person H även 
att det är mer grupperat idag än det varit förut, och menar att en del personer alltid “håller 
sig till varandra”. Person I beskriver i sin tur att de anställda värnar om varandra, då det 
finns en stor öppenhet och tillit mellan kollegor. Vidare, upplever Person I att det finns 
en vilja att samarbeta över avdelningsgränserna. Person J beskriver i sin tur att det ofta 
sägs att alla ska samarbeta med varandra, men att sanningen inte alltid ser ut så, vilket 
beskrivs på följande vis: 
 
“Det är ju sagt, och det sägs väl ofta, att [...] alla ska samarbeta tillsammans, det är ju 
ett bolag och alla ska hjälpas åt. Men tyvärr så är det väl inte riktigt så, utan var och en 
tittar väl på sin avdelning och ser till att de uppfyller sitt mål och kanske inte ser till 
företagets bästa jämt [...].” (Person J) 
 
Medarbetarna har liknande uppfattningar om kontorslandskap generellt sett. Person I, 
som arbetat en kortare tid inom organisationen, upplever att den är väldigt traditionell i 
sin form. Person I menar att medarbetarna som arbetat inom organisationen en längre tid 
tenderar att ha ett invant och föredraget arbetssätt. Tre av medarbetarna, Person G, Person 
H och Person J har negativa uppfattningar av konceptet med kontorslandskap. Person G 
menar att kontorslandskap var vanligt förekommande för cirka tjugo år sedan, och tycker 
därmed att det var “lite för sent” att göra ett sådant. Även Person H uttrycker att 
kontorslandskap är “ur tiden” och relaterar arbetssättet till ökade sjukskrivningar. Person 
J menar att denne “hört mycket negativt” om kontorslandskap och ansåg därmed att det 
upplevdes “lite bakåtsträvande” av organisationen att besluta om något sådant. Gällande 
utformningen av kontorslandskapet på medarbetarnas kontor, anser både Person H och 
Person I att denna var felaktig. Person H anser inte att förändringen med 
kontorslandskapet passade organisationskulturen, och menar att det hade varit mer 
fördelaktigt om samtliga medarbetare på kontoret blivit placerade i ett kontorslandskap. 
Vidare, upplever Person H och Person I att, då endast en del av medarbetarna på kontoret 
innefattas av kontorslandskapet, har grupperingar skapats. Person H beskriver detta med 
att medarbetare i kontorslandskapet har blivit som en egen avdelning och att övriga 
medarbetare, utanför landskapet, är sina egna avdelningar. Person I beskriver 
grupperingarna enligt följande:  
 
“[...] för teamets del så kan jag tycka att det var [dåligt] att bara några få skulle in i ett 
öppet landskap, och sen några andra inte skulle in i det öppna landskapet. För det skapar 
ju, vad ska jag säga, onödiga grupperingar.” (Person I) 
 
Medarbetarna upplever att förändringsarbetet såväl var exkluderande, som hastigt. Person 
J menar att medarbetarna tidigare tilläts vara mer involverade i olika beslut. Förändringen 
med kontorslandskapet menar Person J istället “gick snabbt”, från att besked gavs om att 
förändringen skulle genomföras, till att den faktiskt genomfördes. Även Person G anser 
att förändringen gick fort fram, och menar att en del saker gick “lite för fort” då denne 
upplevde att en del aspekter var ogenomtänkta. Även Person H beskriver en upplevelse 
av att förändringen gick fort fram och menar att det inte förekom någon diskussion om 
“varför, när och hur” innan förändringsarbetet startade.  
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När medarbetarna beskriver reaktionerna som uppstod när förändringen presenterades, 
framgår det att dessa främst var negativa. Person G upplever att förändringen med 
kontorslandskapet togs emot med “kalla handen” och menar att de flesta var negativt 
inställda. Person H upplever att förändringen blev en “chock” och att den togs emot med 
oro och ovisshet. Även Person I upplever att förändringen togs emot negativt och att det 
uppstod motstånd mot denna. Person J upplever i sin tur att förändringen togs emot 
väldigt negativt till en början, och menar att det kan bero på medarbetarnas vana vid att 
arbeta på ett visst sätt. Person I säger att medarbetarna var vana att ha “sina fasta 
arbetsplatser”, och att de som tog emot kunder gjorde det på sina egna kontor. Person I 
menar att kontorslandskapet kräver att man tar mer hänsyn till varandra samt att 
kundmöten sker i neutrala rum, som även andra medarbetare använder till sina 
kundmöten, vilket är nytt inom organisationen.  
 
Medarbetarna återger även sina personliga reaktioner på förändringen, där två var positiva 
och två negativa. Person G omfattades inte av kontorslandskapet, men berördes i sina 
dagliga arbetsrutiner. Person G menar att den egna reaktionen på förändringen i början 
var lite frågande, men att den snart övergick till en positiv inställning, och berättar att 
medarbetarna fick ta många beslut själva gällande utformningen av landskapet. Även 
Person I, som omfattades av kontorslandskapet, beskriver sin egen reaktion på 
förändringen som positiv, och menar att denne försökte kommunicera egna positiva 
erfarenheter av kontorslandskap till kollegorna. Även Person H omfattades av 
kontorslandskapet, och har arbetat en längre tid inom organisation, men reagerade 
negativt på förändringen. Person H menar att denne blev ledsen och nedstämd, samt 
upplevde en brist på svar och återkoppling angående förändringen. Även Person J 
reagerade negativt på förändringen, och upplevde förvåning över beslutet. Denne 
omfattades inte av kontorslandskapet, men har arbetat en längre tid inom organisationen. 
Person J beskriver att det är “jättetråkigt” att delar av kontoret blivit “tomma” i och med 
kontorslandskapet, vilket gjort att en del kollegor arbetar ensamma. 
 
Samtliga medarbetare upplever att det uppstod grupperingar under och efter 
förändringsarbetet, och tre av medarbetarna menar att grupperingarna baserades på vilka 
som omfattades av kontorslandskapet, och vilka som satt utanför. Person G har dock en 
annan uppfattning. Denne upplever att det uppstod flertalet grupperingar under 
förändringsprocessen, vilka formades när medarbetarna i kontorslandskapet skulle 
bestämma placeringar. Person G beskriver att detta ledde till “korridorssnack” samt 
möten, och menar att detta var tidskrävande under förändringsarbetet. Person H upplever 
att grupperingarna som uppstod under förändringsprocessen baserades på om man 
omfattades av kontorslandskapet eller inte. Person H menar att de som inte berördes av 
förändringen blev en grupp som “klev undan” och exempelvis tog lunchpaus och 
fikapaus andra tider än vad de tidigare brukade göra. Person I säger sig inte upplevt 
grupperingar under själva förändringsprocessen, men beskriver vidare att när 
kontorslandskapet hade byggts, blev de som sitter i kontorslandskapet en egen grupp, och 
de som sitter utanför en annan grupp. Person I beskriver hur grupperingarna tog sig i 
uttryck: 
 
“[...] de som satt utanför började efter ett tag att [...]säga att ‘ja, men det är så tomt där 
vi sitter, det är ingen gemenskap längre’, medan [de] inne i det öppna landskapet bara 
‘oj, vilket team vi är liksom, hur bra vi jobbar tillsammans’. Så det blev ju väldiga 
kontraster av den upplevda situationen [...].” (Person I) 
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Även Person J upplever av att de som sitter inne i kontorslandskapet blev en egen 
avdelning. Person J menar även att det uppstod grupperingar baserat på vilka medarbetare 
som var positiva respektive negativa till förändringen, och vidare att nyanställda kollegor 
upplevdes mer “öppna för”, och vana vid, förändring jämfört med de som arbetat länge 
inom organisationen. Dessa grupperingar anser Person J tog sig i uttryck “bakom 
kulisserna” och menar att de som uttryckt åsikter om förändringen sedan var tysta under 
möten. Person J tror inte att grupperingarna påverkade förändringsarbetet, utan menar att 
det som var bestämt “uppifrån” fullföljdes.  

4.4 LEDARSKAPET 
I detta avsnitt redogörs företagsledningens, mellanchefernas och medarbetarnas 
uppfattningar om ledarskapet i Länsförsäkringar Västernorrland under förändringsarbetet 
med kontorslandskapet. Intervjuerna berörde respondenternas generella uppfattning av 
ledarskapet i organisationen, och vidare deras syn på ledarskapet under det aktuella 
förändringsarbetet. Frågorna som ställdes återfinns i intervjuguiden (se Appendix 2).  

4.4.1 FÖRETAGSLEDNING OM LEDARSKAPET 

Respondenterna ur företagsledningen delger en relativt överensstämmande bild av 
ledarskapet inom organisationen. Det framkommer att ledarskapet skiljer sig åt i olika 
avdelningar och situationer. Person A menar att ledarskap “alltid måste vara 
situationsanpassat”, och därmed skiljer det sig åt mellan avdelningar och individer. 
Person A menar dock att samtliga ledare inom organisationen har en enhetlig syn på 
ledarskap. Vidare, beskriver Person A att cheferna är specialiserade inom sina specifika 
områden, och menar att den som exempelvis är avdelningschef över 
privatförsäkringsavdelningen endast arbetar inom det området. Således, menar Person A, 
är cheferna ”duktiga på det de ska göra”. Även Person B anser att samtliga chefer, såväl 
inom företagsledningen som mellanchefer, delar gemensamma värderingar och att man 
tillsammans bildar en ”chefsvägg”, då man bottnar i många frågor gemensamt. Det 
framgår dock efter en stund att Person B anser att ledarskapsstilen trots allt skiljer sig åt 
mellan cheferna inom organisationen, och således även hur man agerar gentemot 
medarbetarna:  
  
”Jag tror att vi är ganska olika ändå, faktiskt, i hur vi agerar med våra medarbetare. 
Men det förtar inte att vi har […] en gemensam grundvärdering i ledarskapet.” (Person 
B) 
  
Person B menar att olikheterna beror på att det finns behov av olika ledarskap inom olika 
avdelningar. Vissa avdelningar innefattar arbetsroller vilka kräver självständighet, och 
dessa personer behöver således inte en hög närvaro av sin chef, förklarar Person B, och 
menar att andra avdelningar innefattar arbetsuppgifter som kräver en mer närvarande och 
styrande chef. Person C beskriver ledarskapet inom organisationen som ”gott”, och 
menar att cheferna är lyhörda för medarbetarna och försöker skapa delaktighet för dessa. 
Person C menar att chefernas ledarskap grundas i en gemensam tro på att delaktighet 
skapar engagemang hos medarbetarna. Vidare, uttrycker dock Person C att ledarskapet 
skiljer sig åt på en individuell nivå, och menar att det faktum att alla använder olika 
ledarskapsstilar är positivt.  
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När respondenterna ur företagsledningen berättar om ledarskapet i förändringsarbetet 
framgår en gemensam syn på detta. Samtliga respondenter ur företagsledningen menar 
att ledarna agerade efter en bestämdhet i beslutet som tagits, gällande att 
kontorslandskapet skulle byggas. De berättar att man var tydlig gentemot medarbetarna 
om att beslutet inte var möjligt att påverka, men att medarbetarna däremot gavs utrymme 
att bestämma utformningen av kontorslandskapet. Person A beskriver således ledarskapet 
som delvis auktoritärt, men menar även att cheferna var lyhörda och bemötte 
medarbetarnas oro genom att resonera och förklara. Person A anser att ledarskapet var 
enhetligt bland avdelningscheferna, men medger även vissa skillnader beroende på att de 
är olika individer: 
  
”…sen är ju [cheferna] olika, så […] det blir ju litegrann… olika naturligtvis, men i 
grunden var det nog samma attityder. Vi var ju helt säkra på vad vi skulle göra, så det 
fanns ingen tvekan om att vi skulle genomföra den.” (Person A) 
  
Även Person B beskriver att cheferna var eniga om målet och syftet med förändringen, 
och försvarade dessa gentemot medarbetarna under hela processen. Vidare, menar Person 
B att man lade stor möda vid att diskutera förändringen med medarbetare, såväl i grupp 
som enskilt. Person C menar att man lyssnade till medarbetarna, men samtidigt var tydlig 
med vilka delar av förändringen de kunde påverka och inte. Vidare, berättar Person C att 
cheferna hade regelbundna möten med medarbetarna på kontoret, men att man ville att 
medarbetarna tillsammans skulle komma fram till kompromisser och lösa diverse 
frågeställningar: 
  
”Vi hade regelbundna avstämningar, men samtidigt är det så ju här, att ska man få det 
här att funka så måste man prata med varandra som medarbetare också. Det kan inte 
vara så att ’cheferna ska prata och lösa allting, och så ska jag få som jag vill’ utan det 
ansvaret måste man ta själv.” (Person C) 
  
Vid presentationen av förändringen, berättar samtliga av respondenterna ur 
företagsledningen, samlades medarbetarna på kontoret, och man berättade för dessa om 
förändringen och inom vilka förutsättningar den skulle ske. Person A berättar att man 
förmedlade att det inte fanns någon tvekan om att förändringen skulle genomföras, och 
anser att presentationen genomfördes ”på ett bra sätt”. Respondenterna finner det svårt 
att minnas vilka som presenterade förändringen, men Person B antar att det var de tre 
avdelningscheferna, med ansvar över medarbetarna som skulle flytta in i 
kontorslandskapet, som närvarade vid möten. Person B erkänner att denne blev förvånad 
över reaktionerna som cheferna mötte vid presentationen av förändringen, och menar att 
medarbetarna uppvisade ett motstånd som man inte var förberedd på. Person C menar att 
projektledaren närvarade vid presentationen, och var den som faktiskt drev detta: 
  
”Vi kan ju inte stå och prata i mun på varandra, utan [projektledaren] är ju den […] som 
driver själva… Som drev själva mötet också. Och sen var vi chefer där och fyllde på.” 
(Person C)  
  
Gällande vilka ledarroller som fanns under förändringsarbetet, menar Person A att 
projektledaren var ”spindeln i nätet” under projektets gång, och att denne stöttades av 
avdelningscheferna vilka hade medarbetaransvar, och således ansvarade för 
medarbetarna som omfattades av förändringen på ett mer personligt plan. Vidare, berättar 
även Person A och Person C att det uppstod informella ledarroller i form av medarbetare 
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som bidrog till att driva förändringen på kontoret. Person B anser att det inte uppstod 
informellt ledarskap bland medarbetarna. 
  
Vidare, beskriver respondenterna sina upplevelser av kommunikationen under 
förändringsarbetet. Person C berättar att, förutom att avdelningscheferna hade möten med 
medarbetarna inom sina avdelningar, skedde kommunikationen med medarbetarna i stor 
utsträckning via projektledaren, då främst gällande det praktiska händelseförloppet. 
Person C avslutar med att beskriva kommunikation som en utmaning, och att det är 
avgörande att människor även kan ta till sig information. Person B menar att 
kommunikationen fungerade väl, då denne menar att avdelningscheferna var oerhört 
närvarande för medarbetarna, via såväl telefon som fysiskt på kontoret. Person B förklarar 
att medarbetarna tilläts uttrycka sina diverse åsikter och tankar, och att cheferna hade 
tålamodet att lyssna på, och bemöta, dessa. Person B ger ett exempel på detta, i att 
medarbetarna kom med ett nytt förslag om kontorslandskapets placering, vilket antogs. 
När Person C tillfrågas gällande uppföljning av förändringsarbetet, menar denne att man 
inte har samlat alla på ett uppföljningsmöte, men att cheferna haft samtal med sina 
respektive medarbetare på kontoret. Vidare, menar Person C att det är mellanchefen inom 
dennes avdelning som ansvarar för den dagliga verksamheten på kontoret, och att den 
mesta kommunikationen går genom denne. Person A anser att kommunikationen under 
förändringsarbetet var “smidig”, och menar att hade så inte varit fallet skulle 
implementeringen ha misslyckats: 
  
”Det brukar ju vara så att när [kommunikationen] inte fungerar bra, så brukar såna här 
projekt haverera inom ledningen så att man får starta om. Men det behövde vi inte göra.” 
(Person A) 

4.4.2 MELLANCHEFER OM LEDARSKAPETS BETYDELSE 

Mellancheferna är eniga i att ledarskapet varierar inom Länsförsäkringar Västernorrland 
generellt sett, främst på grund av att cheferna har skilda personligheter. Person E menar 
att samtliga chefer arbetar utifrån gemensamma värderingar och normer gällande 
ledarskap, men att man ”är väldigt olika som personer” och således hanterar diverse 
situationer på skilda sätt. Person E beskriver att vissa använder “tuffare” metoder, och 
andra “mjukare” metoder. Även Person F menar att personligheterna hos cheferna inom 
organisationen är ”väldigt olika” och att man således hanterar saker och ting på olika 
sätt. Vidare, menar Person F att chefernas ledarskap möjligtvis är mer homogent inom 
avdelningarna än mellan dem, men att det inte finns en specifik mall för hur en chef inom 
Länsförsäkringar Västernorrland är. Person D menar att cheferna inom organisationen är 
relativt likartade, men utvecklar sedan sitt resonemang med att beskriva hur ledarskapet 
kan skilja sig åt mellan avdelningarna. Person D anser att cheferna inom vissa avdelningar 
kan uppfattas som ”tråkiga och hårda”, medan man inom andra avdelningar använder 
mer mjuka värden i sitt ledarskap, genom att prata med medarbetare om deras känslor. 
Person D anser att man generellt sett bör bli mer tydlig i sitt ledarskap, och ”peka med 
hela handen” för att skynda på genomföranden av beslut: 
  
”Ibland så kan det ta lite för lång tid. Man är lite för LF:ig och lite för mjuk. Det får inte 
bli fritt valt arbete, utan bestämmer vi en sak då är det det som ska göras tills vi beslutar 
något annat.” (Person D) 

  
På frågan om hur de upplevde ledarskapet under förändringsarbetet, delger 
mellancheferna att de har positiva uppfattningar av detta. Person E anser att förändringen 
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hanterades väl av cheferna, och beskriver att förutsättningen som gavs till medarbetarna 
var: ”lös det här”. Vidare, menar Person E att projektledaren hade en framträdande 
ledarroll då denne skötte alla praktiska bitar, såsom det faktiska byggandet och 
möblemanget av kontorslandskapet. Person E delger dock att projektledaren inte hade 
något medarbetaransvar, vilket förelåg hos mellancheferna och avdelningscheferna. 
Person F menar att de som ”höll i taktpinnen” under förändringsarbetet var två 
avdelningschefer och projektledaren. Person F anser att särskilt framträdande var en av 
avdelningscheferna och projektledaren, vilka klev fram på ett tydligt sätt då de 
förmedlade information, återkopplade och ”fanns där”. Person D menar att 
projektledaren var den av cheferna som faktiskt implementerade förändringen, vilket 
hanterades väl. Vidare, menar Person D, att en stor del av ledarskapet under 
förändringsarbetet utövades av medarbetare på kontoret, vilka agerade ledare för diverse 
frågor, exempelvis arbetsmiljörelaterade. Vidare, menar Person D att andra ledare inte 
varit lika närvarande, och att man förlitat sig på informellt ledarskap hos medarbetarna: 
  
”Sen tycker jag övriga ledare som [...] har varit som mig - jag har inte varit på plats. Det 
berör egentligen inte mig, det berör min personal. [Cheferna] har varit duktiga på att 
låta dem på kontoret var informella ledare och lita på att de kan.” (Person D) 
  
Person E menar att det uppstod tydliga ledarroller bland medarbetarna på kontoret, och 
att det fanns specifika individer som ”tog kommando på ett snyggt sätt”. Person E berättar 
att det fanns en person som bearbetade enskilda individer och även grupperingar, när 
förändringsarbetet hade stannat upp och behövde fortskrida. Person D menar att vissa 
informella ledare såg till att alla kollegor mådde bra, medan andra hade koll på de mer 
praktiska bitarna, exempelvis ventilation. Dock menar Person D att sammantaget 
genomförde medarbetarna förändringsarbetet tillsammans då det inte fanns någon som 
”klev in i förarsätet”. Person F menar att denne själv stod utanför förändringsarbetet, 
men på olika sätt hanterade berörda medarbetares tankar och känslor kring 
kontorslandskapet, och att denne aktivt förespråkade förändringen. Vidare, berättar 
Person F att det uppkom informella ledarroller bland medarbetarna som innefattades av 
kontorslandskapet, och att dessa var drivande i motståndet mot förändringen.  
  
Angående mellanchefernas uppfattning av presentationen av förändringen ges varierande 
svar. Endast en av mellancheferna var närvarande vid det första informationsmötet på 
kontoret, men både Person E och Person F berättar att två av avdelningscheferna kom till 
kontoret i fråga för att informera om att en förändring, i form av ett kontorslandskap, 
skulle ske. Person F menar att även projektledaren närvarade vid presentationen. Person 
E:s uppfattning är att mötet var bra, men att det uppstod väldigt många frågor “på samma 
gång”. Person F anser själv att presentationen var mycket tydlig. Person F menar dock 
att detta kan bero på att denne var medveten om att samarbetet på kontoret inte var 
optimalt, och även var förberedd på förändringen, vilket andra faktiskt inte var. Person F 
beskriver detta enligt följande: 
  
”Jag som visste att det skulle komma, och jag som inte hade bilden av att [kontoret] har 
ett perfekt samarbete tyckte att [presentationen] var klockren. Men när man inte visste 
att det skulle komma, och man tycker att ’vi är så himla bra här [på kontoret] på 
samarbete’ […] då blir det ju en helt annan upplevelse och reaktion.” (Person F) 
  
Person F berättar att denne närvarade vid båda informationsmöten, och kunde sedan fånga 
upp eventuella felaktigheter eller misstolkningar som kommunicerades på kontoret. 
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Person D menar att denne inte minns hur förändringen presenterades, men antar att det 
skedde genom ett fysiskt möte med medarbetarna på kontoret. Person D antar att det var 
organisationens VD som närvarade på kontoret och presenterade informationen, eftersom 
denne hade gjort det vid den föregående kontorsförändringen i den andra staden.  
  
Gällande kommunikation menar Person E att det var tydligt att avdelningscheferna var 
överens gällande förändringen, och att medarbetarna sedan löste det mesta själva. Person 
E menar dock att cheferna hade kunnat styra medarbetarna mer: 
  
”Vi kanske, eller cheferna, hade kunnat gå in i ett tidigare läge, och kanske pekat med 
hela handen i vissa frågor […] så det inte hade blivit någon […] långbänk av vissa saker. 
[…] Man drog på de här sakerna lite i onödan kanske.” (Person E) 

 
Vidare, menar Person E att kommunikationen till medarbetarna ibland var bristfällig från 
såväl projektledaren som övriga chefer. Även kommunikationen mellan projektledaren 
och avdelningscheferna var, enligt Person E, periodvis bristfällig gällande tidsramen för 
praktiska aspekter av kontorsförändringen – såsom när möbler, väggar och ventilation 
skulle vara på plats. Person E menar att chefernas kommunikation till medarbetarna hade 
kunnat vara mer regelbunden. Varför kommunikationen var bristfällig tror Person E beror 
på att chefer och projektledare var upptagna med annat och således glömde att förmedla 
viss information. Person F:s upplevelse av kommunikationen var att det fanns 
mellanchefer, med medarbetaransvar över de som var berörda av förändringsarbetet, som 
tog ett steg tillbaka, och inte var så involverade under förändringsprocessen. Person F 
menar att det istället var avdelningschefer som klev fram och ansvarade mer för 
informationsförmedlingen till medarbetarna på kontoret. Person D anser att 
kommunikationen fungerade väl. Vidare, menar Person D att denne ansvarar för att 
kommunicera negativa besked till sina medarbetare, medan medarbetarna själva får 
ansvara över att hantera positiva besked. Person D menar att information om förändringen 
förmedlades via organisationens interna kommunikationskanal, via chefer och slutligen 
till medarbetarna på kontoret: 
  
”Man skickar ut information på vårt intranät som sen kablades vidare via chefer ner… 
Och sen… arbetsgruppen fanns där för att svara på frågor.” (Person D) 
  
Person E menar att avdelningscheferna inte var så delaktiga i själva processen av att 
implementera förändringen med kontorslandskapet, men att de ändå var informerade om 
händelseförloppet. Person E menar att avdelningscheferna ”inte var inne i själva 
vardagsarbetet” på kontoret. Person F anser att kommunikationen från cheferna var 
bristfällig på så vis att de var fysiskt frånvarande på kontoret där kontorslandskapet 
implementerades. Person F menar att efter presentationen av förändringen för 
medarbetarna, lämnade avdelningscheferna kontoret samma förmiddag, vilket innebar att 
de inte hade möjlighet att bemöta ”efterskalven”. Person F anser att det under ett 
förändringsarbete är viktigt att få en uppfattning av samtalen som utspelar sig i 
korridorerna, och att således kunna bemöta det och förklara förändringen och dess 
eventuella följder för berörda medarbetare. Detta, menar Person F, saknades under detta 
förändringsarbete:  
  
”Att man liksom hinner släcka elden innan det blir en skogsbrand, när man ser att det 
pyr lite och man kan få bekräftelse eller man kan få samtalet med personen som faktiskt 
kanske kan lyssna, och förklara igen, eller ge feedback […]. Så att det inte blir till en 
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kollega och så. […] Så en fysisk närvaro [av avdelningscheferna] skulle jag såhär i 
efterhand ha önskat, särskilt initialt.” (Person F) 

4.4.3 MEDARBETARE OM LEDARSKAPETS BETYDELSE 

Medarbetarna förmedlar ur vissa aspekter en relativt överensstämmande bild av det 
generella ledarskapet inom Länsförsäkringar Västernorrland, då samtliga anser att detta 
skiljer sig åt mellan avdelningar och individuella chefer. Dock förmedlar respondenterna 
även andra personliga uppfattningar av ledarskapet inom organisationen. Person G anser 
att ledarskapet inom organisationen generellt sett är bra, och menar att det finns en öppen 
dialog mellan chefer och medarbetare då man tillåts vara med i beslutsfattande i stor 
utsträckning. Person G menar dock att ledarskapet skiljer sig åt mellan olika avdelningar, 
och att cheferna leder på olika sätt. Person G exemplifierar med att information som 
avdelningscheferna ska förmedla till alla medarbetare, kan nå vissa avdelningar tidigare 
än andra. Även Person I anser att ledarskapet skiljer sig åt mellan olika avdelningar, och 
menar att många chefer är ”lite gammaldags” i sitt ledarskap. Person I menar att chefer 
inom Länsförsäkringar Västernorrland tenderar att ha mer kunskap om sitt egna område, 
snarare än om ledarskap: 

 
”Det är mer att... Chefen är den som är mest kunnig på sitt område, alltså inte på 
ledarskap. För jag menar, det finns ju supportavdelningar inom Länsförsäkringar, så en 
chef behöver inte kunna allt, ska inte kunna allt heller, ska hellre fokusera på hur får man 
den bästa servicen, hur får man till den bästa försäljningen, hur får man till mest nöjda 
kunder.” (Person I) 

  
Person J, som arbetat en längre tid inom organisationen, anser att cheferna har blivit allt 
mer distanserade från medarbetarna. Vidare, anser även Person J att ledarskapet inom 
organisationen skiljer sig åt, och menar att detta beror på olika personligheter. Person J 
anser att det finns gott ledarskap i chefer som vill utveckla sina medarbetare, är 
närvarande för dessa och samtidigt vill leda arbete. Vidare, menar Person J att andra 
chefer endast övervakar och kontrollerar statistiken för sina medarbetare. Även Person H 
anser att ledarskapet skiljer sig åt mellan avdelningar och hierarkiska nivåer inom 
organisationen, och menar att detta beror på individen som är chef. Person H menar att 
vissa chefer fokuserar på personliga agendor, medan andra chefer har fokus på att 
motivera sina medarbetare. Vidare, menar Person H att det kan finnas gruppchefer som 
har starkare ledarskap än sin avdelningschef, och att det således inte finns någon ”röd 
tråd” i ledarskapet.  
  
Gällande ledarskapet under förändringsarbetet med det nya kontorslandskapet, framgår 
det av flera av medarbetarna att cheferna agerade i tydligt samförstånd med varandra. 
Dock framgår även andra uppfattningar av ledarskapet hos medarbetarna. Person G anser 
att ledarskapet under förändringsarbetet var bra, och menar att det framgick tydligt att 
avdelningscheferna arbetade tillsammans, mot samma mål: 
  
”De var eniga tycker jag och gick ihop, liksom, och hade samma linje. […] Det var väl 
främst det här, varför de skulle göra det här. Det var väl den som var den största frågan. 
Och det var de ju eniga om då.” (Person G) 
  
Person J anser dock att förändringen var för styrd av cheferna, och att det framgick tydligt 
att beslutet inte var möjligt att påverka. Person J menar att man inte tog hänsyn till 
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medarbetarnas åsikter, annat än gällande kontorslandskapets planlösning. Person H 
upplevde att situationen var speciell, då avdelningscheferna i företagsledningen agerade 
som en enad front i förändringen. Person H menar att denne brukar ha en öppen dialog 
med sin egen avdelningschef, men i detta fall försvårades kommunikationen då ingen av 
avdelningscheferna verkade stå upp för förändringen, och inte heller kunde förklara syftet 
på ett tydligt sätt. Även Person I anser att ledarskapet under förändringsarbetet periodvis 
var otydligt, då medarbetarna var osäkra på premisserna. Detta, menar Person I, berodde 
på att informationen som förmedlades från chefer inom olika avdelningar var 
osynkroniserad:  
  
”Fler kockar, sämre soppa. […] det blev lite oklart under vissa perioder ’vad är det som 
gäller’, i och med att då var det någon som fick någon information före någon annan, 
och så var de snabba med att berätta det innan cheferna till den andra avdelningen hunnit 
säga någonting.” (Person I) 
  
När medarbetarna berättar om presentationen av förändringen är samtliga relativt 
kortfattade. Vissa minns inte riktigt det första informationsmötet, och andra närvarade 
inte. Person G minns dock att samtliga medarbetare på kontoret kallades till 
informationsmötet, där projektledaren och en avdelningschef presenterade att ett 
kontorslandskap skulle byggas på kontoret. Vid närmare eftertanke säger Person G att 
även en annan avdelningschef kan ha närvarat. Person G menar att presentationen var 
tydlig, och att cheferna var bestämda i att ”så här ska det bli”. Vidare, menar Person G, 
att medarbetarna fick möjlighet att smälta informationen för att sedan ställa frågor på 
efterföljande möte med avdelningscheferna. Person J minns endast att medarbetarna på 
kontoret kallades till ett möte via mail från projektledaren, på vilket avdelningscheferna 
och projektledaren sedan presenterade förändringen. Även Person H berättar att man 
kallades till ett informationsmöte med projektledare, avdelningschefer samt facket. 
Person H menar att det var bra att alla fick samma information, oavsett om man var 
”drabbad” eller inte. Vidare, menar Person H att medarbetarna gavs möjlighet att 
uttrycka åsikter och ställa frågor vid mötet, men då man upplevde förändringen som en 
chock vid det tillfället så hade man inte så många frågor.  
  
Gällande vilka ledarroller som var framträdande under förändringsarbetet, nämner de 
flesta av medarbetarna projektledaren. Alla medarbetare berättar även att informella 
ledarroller uppstod när kontorslandskapet skulle implementeras. Person I berättar att 
förändringsarbetet hanterades som ”ett eget projekt”, och att man formellt utsåg en 
projektledare. Person I är dock osäker på om projektledaren var rätt person för uppgiften, 
men menar att ”de kom ju i mål iallafall”. Vidare, berättar Person I att det fanns 
informella ledare, bland medarbetarna på kontoret, som var negativt inställda till 
förändringen. Person I menar att dessa fick stort utrymme under processen, vilket 
förmodligen hade kunnat stävjas om man cheferna hade varit färre i antal: 
  
”Det är otroligt lätt att vara en negativ informell ledare, jämfört med att vara en tydlig 
chef […] och kunna peka med hela handen när det är så många chefer. För är det 
projektledaren som ska styra med hela handen, eller är det den informella ledarens 
ledare, […] och den var inte med på alla möten heller […]. På så sätt fick kanske de 
informella ledarna […] ett lite onödigt stort utrymme.” (Person I) 
  
Person J menar att vid presentationen var projektledaren och avdelningscheferna tydliga 
ledare av förändringen och att det sedan även uppkom informella ledarroller bland 
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medarbetarna, både de som förespråkade förändringen och även andra som hade ”andra 
synpunkter”. Person H menar att det uppstod informellt ledarskap bland medarbetarna på 
kontoret, men utvecklar inte sitt svar kring detta. Person H anser att en stor brist i 
ledarskapet under förändringsarbetet var att det saknades en tydligt ansvarig person för 
förändringen: 
  
”Jag tror väl att någon måste bli huvudledare i en sån här förändring. […] sen att tre, 
fyra, fem… jag har ingen aning vem som tagit beslutet, men jag tror att någon måste utses 
som budbärare. […] Jag tycker ju att det ska vara en som är ansvarig, som står som 
språkrör, oavsett om det är flera som är involverade [i beslutet]. För jag tycker att då är 
det svårt annars att diskutera.” (Person H) 
  
Person G menar att två avdelningschefer hade tydliga ledarroller när förändringen 
presenterades, då de förklarade vad som skulle ske och tanken bakom förändringen. 
Vidare, menar Person G, att projektledaren utövade ett annat ledarskap, där denne 
förmedlade information och hade ett mer ”handlingskraftigt ledarskap”. Gällande 
informellt ledarskap menar Person G att det fanns ett par medarbetare på kontoret som 
var drivande i vissa praktiska aspekter av kontorslandskapet.  
  
Medarbetarna har olika uppfattningar av kommunikationen med cheferna under 
förändringsarbetet, men det framgår att vissa upplevde brister i denna aspekt. Person G 
anser att den ledare som kommunicerade mest med medarbetarna var projektledaren, 
vilket främst skedde genom att via mail förmedla information om praktiska steg i 
processen. Person G berättar att denne har nära kontakt med sin egen chef, och att de hade 
många diskussioner med varandra, av vilket följde att denne kände sig involverad i 
förändringen.  Vidare, menar Person G att avdelningscheferna hade tillbakadragna roller 
i förändringsarbetet, och befann sig mestadels ”i bakgrunden”. Person J anser att 
kommunikationen fungerade ”okej” inom den egna avdelningen. Person J poängterar 
dock att denne inte var direkt inblandad i förändringsarbetet, och vet inte vilken 
information övriga medarbetare fick. Person H anser att kommunikationen med cheferna 
kring praktiska och materiella aspekter i förändringsarbetet fungerade väl, då dessa ofta 
togs snabbt itu med. Dock, menar Person H att det saknades kommunikation i termer av 
emotionellt stöd och motivation. Person H anser även att medarbetarna som innefattades 
i kontorslandskapet saknade ledning i det nya samarbetet: 
  
”Hur vi mådde i samband med den här förändringen, den [kommunikationen] tycker jag 
var loj. Och vi fick ju lösa mycket själva. Ta bara den här med ’var ska vi sitta’ – ’lös 
det’. ’Ja, nu kastar vi in åtta personer som inte har suttit i samma rum förut [...]’. Nu 
skulle vi till och med gå in på den nivån, och börja dividera med varandra hur vi skulle 
lösa det [placeringen]. Nej, det tycker jag att det var en chefsfråga.” (Person H) 
  
Vidare, menar Person H att det saknas tydlighet i vilken chef man kan vända sig till i 
olika frågor i en sådan här förändring. Person H menar att när alla vänder sig till sina 
respektive chefer, kan plötsligt flertalet chefer vara inblandade i samma fråga, vilket inte 
är en bra lösning enligt Person H. Person I menar att den största bristen i 
kommunikationen från cheferna var att den inte var synkroniserad, vilket denne menar 
beror på att för många chefer var involverade. Person I menar att kommunikationen 
skedde via mail och möten med cheferna. Vidare, berättar Person I även att denne själv 
mailade projektledaren angående vissa aspekter som ”var lite viktiga att tänka på”. 
Person I menar att kommunikationen generellt sett fungerade bra, och att denne inte vet 
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hur man annars skulle genomfört den, förutom med färre chefer involverade. Detta menar 
Person I dock är en större fråga än endast för detta projekt.  
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5. ANALYS 
 
 
Följande kapitel inleds med en sammanfattande tabell av de observationer som gjordes 
genom den empiriska datan. Vidare, följer en analys av dessa resultat genom de teorier 
som presenterades i den teoretiska referensramen. Detta leder slutligen fram till en 
förklarande modell av studiens resultat. 
 
 

 FÖRETAGSLEDNING MELLANCHEFER MEDARBETARE 

 

Positivt inställda till 
förändringen. Skilda åsikter 
kring om syftet var ökat 
samarbete eller platsbrist. 
Effektiv process trots många 
möten och motstånd. 
Relativt stor förändring. 
Person A ansåg dock att den 
var liten, och en del i ett 
större förändringsarbete. 

Neutrala inför förändringen. 
Arbetet var smidigt då det 
genomförts på ett annat kontor 
tidigare. Dock många möten, 
vilket påverkade 
effektiviteten. Person E menar 
att medarbetarna accepterade 
förändringen när man 
argumenterade för ökat 
samarbete istället för 
platsbrist. 

Sammantaget missnöjda med 
förändringen, vissa ogillar 
kontorslandskap generellt och 
andra är missnöjda med 
utformningen. Anser att 
förändringen var ovanlig och 
oväntad, samt att 
förändringshastigheten var 
väldigt hög. Inte alla förstod 
syftet. 

 

Råder varierade 
uppfattningar angående 
huruvida samarbetet mellan 
avdelningar fungerade under 
förändringsarbetet. 
Förändringen bidrog inte 
med några betydande 
utmaningar i det egna 
dagliga arbetet. Dock menar 
Person C att det blev fler 
samtal och möten. 

Samarbetet mellan avdelningar 
sägs ha varierat under 
förändringsprocessen. Person 
E upplevde dock ett bra 
samarbete. Förändringen 
bidrog med utmaningar i det 
egna dagliga arbetet genom 
fler samtal.  
 

Olika syn på samarbetet mellan 
avdelningar, samt hur det 
utvecklades under och efter 
förändringsarbetet. Person H 
menar dock att samarbete beror 
på individ, och inte avdelning. 
Förändringen bidrog med 
utmaningar i det egna dagliga 
arbetet genom ändrade 
beteenden och arbetssätt. 

  

Var personligen positivt 
inställda till förändringen. 
Ansåg att förändringen 
passade kulturen, dock 
menar Person C att kulturen 
kan få sig “en törn”. Det 
uppstod grupper baserat på 
vilka som var positivt eller 
negativt inställda till 
förändringen. 

Positivt inställda till 
förändringen. Ansåg att 
förändringen eventuellt 
“krockade” med kulturen på 
grund av mindre delaktighet 
från medarbetarna. Dock 
menar Person E att 
förändringen passade 
organisationskulturen bra. 
Upplevde att det bildades 
grupperingar. 

Två var positivt inställda till 
förändringen, och två var 
negativt inställda. Förändringen 
tenderar att generellt uppfattas 
negativt kopplat till kulturen. 
Grupperingar uppstod baserat 
på vilka som omfattades av 
kontorslandskapet och inte. 
Person G menar dock att 
grupperingar uppstod kring 
placeringar i landskapet. 

 

Man agerade i enighet samt 
auktoritärt och lyhört. Ville 
att medarbetarna skulle ta 
ansvar och lösa oklarheter 
själva. Samtliga är nöjda 
med presentationen. 
Sammantaget nöjda med 
kommunikationen. 

Var inte så involverade, vilket 
inte heller avdelningscheferna 
i företagsledningen var. 
Medarbetarna gavs stort 
ansvar, tillsammans med 
projektledaren. Berörda 
mellanchefer deltog inte vid 
presentationen. Bristfällig 
kommunikation. 

Skilda uppfattningar, men 
överens om att cheferna 
agerade bestämt och i enighet. 
Otydligt ledarskap. Informella 
ledare fick stort utrymme. 
Sammantaget neutrala inför 
presentationen. 
Kommunikationen var otydlig 
och bristfällig.  

Tabell 3. Sammanfattande tabell av observationer 
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5.1 FÖRÄNDRINGSARBETE 

5.1.1 FÖRÄNDRINGENS KARAKTÄR 

Företagsledningen, vilka beslutade om förändringen, har skilda perspektiv på den 
ursprungliga orsaken till att man valde att implementera ett kontorslandskap, men ökat 
samarbete mellan avdelningarna framgår som den mest drivande faktorn. Detta kan 
härledas till en strävan efter att förfina organisationens processer och struktur. By (2005, 
s. 377) menar att en förändring som syftar till att sammanlänka organisationens strategi, 
processer, struktur och människor kan benämnas för en finjustering, vilket är den minst 
omfattande typen av förändring. Mellancheferna ansåg att förändringen var omfattande 
ur medarbetarnas perspektiv, vilket även bekräftas av medarbetarna själva. Att 
medarbetarna betraktade denna förändring som omfattande kan möjligen förklaras av en 
ovana vid förändringar inom organisationen. Av intervjuerna framgår att medarbetarna 
främst är vana vid förändringar i arbetssätt relaterade till digitalisering, vilket är en annan 
typ av finjustering, och således kan övriga förändringar upplevas mer omfattande än de 
faktiskt är på grund av att de är ovanliga.  
  
Det framgår även att förändringen var relativt plötslig, främst för medarbetarna, och 
uppkom enligt företagsledningen ur problem relaterat till bristande samarbete mellan 
avdelningar, och/eller platsbrist på kontoret. Oavsett vilket det huvudsakliga syftet 
faktiskt var, kan kontorslandskapet placeras inom kategorin diskontinuerliga 
förändringar, vilka enligt By (2005, s. 371) präglas av hastiga förändringar i exempelvis 
en organisations struktur. By (2005, s. 371) menar att denna typ av förändring kan vara 
kostnadseffektiv, men att fullständig integration ofta motarbetas av defensiva beteenden. 
Då medarbetarna på kontoret fortfarande uttrycker missnöje över diverse aspekter av 
förändringen, tyder detta på eventuella defensiva beteenden. Vidare, delar samtliga 
respondenter, i alla hierarkiska nivåer, uppfattningen att förändringen planerades och 
initierades i företagsledningen, vilket innebär att den även kan kategoriseras som en 
planerad förändring (By, 2005, s. 373). När företagsledningen beslutat om att genomföra 
förändringen med kontorslandskapet, genomförde dessa vissa aktiviteter för att 
möjliggöra implementering av förändringen – såsom ritningar, fackliga förhandlingar och 
information till medarbetarna. Vidare, byggdes kontorslandskapet och de anställda 
placerades i utrymmet, för att påbörja nya arbetssätt i termer av närhet och samarbete 
mellan avdelningarna. Denna process går i linje med vad By (2005, s. 374) beskriver som 
de tre stegen i traditionellt planerade förändringar, att ”tina upp, förändra och frysa in” 
organisationen.  

5.1.2 SYNSÄTT PÅ FÖRÄNDRING  

Företagsledningen i Länsförsäkringar Västernorrland är överens gällande att 
organisationens förändringstakt ökat de senaste åren, och att stegvisa förändringar 
genomförs kontinuerligt i mindre skala. Företagsledningens syn på förändringsarbete går 
i linje med vad Tsoukas och Chia (2002, s. 567) benämner som det traditionella synsättet 
på förändringar, vilket innebär att förändringar ses som undantag och inte som en naturlig 
och konstant del av en organisation i enlighet med ett icke-linjärt perspektiv på 
förändringsarbete (Styhre, 2002, s. 348 - 349). Detta bekräftas även av förändringsarbetet 
med kontorslandskapet, vilket behandlades som en linjär process, då det skedde genom 
en serie planerade aktiviteter inom en viss tidsram (Styhre, 2002, s. 343).  
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Mellancheferna förmedlar sammantaget en förnöjsamhet över nuvarande 
tillvägagångssätt för förändringsarbete inom organisationen. Bland mellancheferna 
menar man även att man blivit allt bättre på att styra förändringar, men att större sådana 
inte sker dagligen. Således kan även mellanchefernas uppfattningar av organisationens 
förändringsarbete förklaras av ett traditionellt synsätt, då man betraktar förändringar som 
särskilda händelser (Tsoukas & Chia, 2002, s. 567), och inte som en konstant och 
dynamisk process i organisationen, i enlighet med ett icke-linjärt perspektiv (Styhre, 
2002, s. 348 – 349). Detta bekräftas vidare av att samtliga mellanchefer anser att 
förändringar ofta är för tidskrävande och istället bör vara så tidseffektiva som möjligt, 
vilket tyder på antaganden om vikten av att uppnå stabilitet och ordning (Tsoukas & Chia, 
2002, s. 567). Av medarbetarna framgår att olika typer av förändringar genomförs 
regelbundet, dock inte inom alla avdelningar. Deras beskrivningar av förändringar 
antyder att dessa ses som undantag, och således kan även medarbetarnas uppfattningar 
förklaras av ett traditionellt synsätt på förändringsarbete (Tsoukas & Chia, 2002, s. 567).  

5.1.3 FÖRÄNDRINGSPROCESSEN 

Förändringsprocessen beskrivs på olika sätt av respondenterna i Länsförsäkringar 
Västernorrland, där de olika hierarkiska nivåerna delger sina respektive perspektiv. 
Således är beskrivningarna och de skilda uppfattningarna av förändringsprocessen bland 
respondenterna i de olika hierarkiska nivåerna sammanställda. Då förändringens 
uppkomst endast är känd hos företagsledningen, har endast dessa respondenter en 
uppfattning av detta. Gällande vem som initierade diskussionerna om 
kontorslandskapsförändringen framgår dock inte. Dock är de eniga om att den beslutades 
gemensamt i företagsledningen, vilket kan härledas till det första steget i Kotter’s (1995 
s. 60) modell, och innebär således att man skapade en känsla av angelägenhet inom 
företagsledningen. Dock tyder det faktum att uppfattningarna om förändringens syfte 
skiljer sig åt inom företagsledningen, på att denna känsla av angelägenhet möjligen 
grundade sig i olika aspekter hos de olika individerna i företagsledningen. Detta kan 
vidare kopplas till det faktum att mellancheferna uttryckte sig relativt neutralt inför 
förändringen, och främst relaterade dess syfte till att samma kontorsförändring resulterat 
i positiva utfall på ett annat kontor. Således kan känslan av angelägenhet ha varit 
begränsad till företagsledningen.  
  
Vidare, framkommer av samtliga hierarkiska nivåer att avdelningscheferna och 
projektledaren initierade förändringen, vilket går i linje med den andra fasen i Kotter’s 
(1995, s. 60) modell, vilket innebär att skapa en vägledande koalition av människor med 
inflytande i organisationen. Till Kotter’s (1995, s. 62) tredje fas, vilken innebär att 
koalitionen skapar en vision för förändringen, framkommer inga kopplingar av empirin. 
Företagsledningens beskrivning av förändringsprocessen är nämligen relativt praktisk i 
sin karaktär, och tenderar att fokusera på de stegvisa aktiviteter som genomfördes. 
Företagsledningen beskriver att flertalet informationsmöten arrangerades med 
medarbetarna på kontoret där kontorslandskapet skulle byggas, vilket kan kopplas till 
Kotter’s (1995, s. 63) fjärde fas – att kommunicera förändringsvisionen till berörda parter. 
En av mellancheferna antyder dock att den förändringsvision som förmedlades till 
medarbetarna inte var sammanhängande under förändringens gång. Medarbetarnas 
uppfattningar vittnar om en delvis bristande övertygelse om förändringens syfte, vilket 
enligt Kotter (1995, s. 63) kan härledas till otillräcklig och icke trovärdig kommunikation.  
 
Vidare, berättar såväl företagsledning, som mellanchefer och medarbetare, om den 
arbetsgrupp som bildades, bestående av medarbetarna som omfattades av 
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kontorslandskapet. Av företagsledningen framkommer att syftet med denna arbetsgrupp 
var att pådriva medarbetarna att tillsammans fatta beslut och lösa diverse frågor. Flera av 
medarbetarna uttrycker dock att det uppstod utmaningar i detta, och antyder svårigheterna 
för medarbetarna i kontorslandskapet att nå gemensamma beslut kring vissa frågor, vilka 
uppenbarligen var hinder i förändringsprocessen. Således går detta inte i linje med 
Kotter’s (1995, s. 64) femte fas, vilken innebär vikten av att flytta på eventuella hinder 
för att möjliggöra för människor att agera efter visionen för en förändring, då cheferna 
lämnade ansvaret att flytta på vissa hinder till medarbetarna. 
  
Den följande delen av förändringsprocessen beskrivs relativt vagt av företagsledningen, 
vilka främst beskriver diverse möten på kontoret med enskilda medarbetare eller 
avdelningar. De beskrivningar som ges av avdelningscheferna, inom företagsledningen, 
antyder att dessa var relativt frånvarande under en stor del av förändringsarbetet, och 
projektledaren innehade ansvaret över implementationen av kontorslandskapet. 
Mellanchefernas svar tyder på en högre delaktighet, då dessa beskriver en tidsplan över 
händelseförloppet, som även presenterades för medarbetarna. Denna tidsplan kan 
beskrivas som att skapa kortsiktiga mål, vilket är den sjätte fasen i Kotter’s modell (1995, 
s. 65). Huruvida förändringsstrategerna kunde stödja sig mot denna tidsplan och dess 
kortsiktiga mål vid framväxande motgångar under förändringsprocessen, i linje med 
Kotter’s (1995, s. 66) sjunde fas, framgår inte av respondenternas svar. Dock, då 
förändringsarbetet fortskred trots vissa utmaningar, tyder detta på att de praktiska 
aspekterna i tidsplanen förhindrade att förändringen hämmades av de oenigheter som 
uppstod eller eventuella ointegrerade system (Kotter, 1995, s. 66).  
  
Att företagsledningen och mellancheferna förmedlar positiva uppfattningar av 
förändringen och resultatet av den kan inte till fullo förklara om förändringen faktiskt 
institutionaliserats på kontoret och i organisationen, vilket är Kotter’s (1995, s. 67) 
åttonde fas. Medarbetarna, vilka faktiskt arbetar på kontoret och/eller i kontorslandskapet, 
delger inte en fullt lika positiv inställning till detta, vilket tyder på att förändringen inte 
fullt institutionaliserats än. Detta skulle dock kunna förklaras av att det enligt Kotter 
(1995, s. 67) kan ta flera år för att förädla en förändring och fullt anpassa denna till 
organisationen. Huruvida denna förädling aktivt sker framgår dock inte av 
respondenterna, men det faktum att såväl företagsledningen som mellancheferna menar 
att förändringen tog cirka två månader att genomföra, tyder på att förändringsprocessen 
på många sätt betraktas som avslutad.  

5.1.4 FÖRÄNDRINGSMOTSTÅNDET 

Företagsledningen och mellancheferna, vilka kan benämnas förändringsstrateger (Ford et 
al., 2008, s. 362), vittnar om att det initialt uppstod negativa reaktioner hos medarbetarna 
mot förändringen, vilket vidare skapade grupperingar. Detta beskrivs inom 
företagsledningen bland annat som ”vägra-fronten”. En av mellancheferna menar att 
diskussionerna med dessa negativt inställda medarbetare blev ”tidskrävande”. Dessa 
beskrivningar har tydliga kopplingar till begreppet förändringsmotstånd, vilket enligt 
Ford et al. (2008, s. 362) innebär att människor medvetet motarbetar en förändring. Såväl 
inom företagsledningen som bland mellancheferna tenderar diskursen kring 
förändringsmotstånd att anta ett perspektiv där negativt inställda medarbetares reaktioner 
ses som problematiska och utanför ledarnas kontroll. Detta går i linje med vad Ford et al. 
(2008, s. 362) menar är en syn på förändringsmotstånd ur förändringsstrategers 
perspektiv, utifrån vilket förändringsmotstånd betraktas som en företeelse extern till 
ledarnas egna ageranden och icke-ageranden.  
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Trots att några ledare menar att det var viktigt att lyssna på medarbetarna, framgår av 
deras sätt att uttrycka sig gällande motståndet att det betraktades som obefogat, vilket kan 
exemplifieras med att en av mellancheferna beskriver att det uppstod 
”konspirationsteorier” bland vissa medarbetare. Även detta går i linje med det Ford et 
al. (2008, s. 362) beskriver som förändringsstrategernas perspektiv, ur vilket 
förändringsmotstånd betraktas som irrationella och dysfunktionella reaktioner av 
förändringsmottagarna. Medarbetarna delger dock andra uppfattningar, då de med 
negativa inställningar skildrar påfrestande upplevelser av att förlora sina egna kontorsrum 
och att bokstavligt behöva flytta ner en våning på hierarkin. Detta kan kopplas till det 
Dent och Goldberg (1999, s. 26) menar är det som människor faktiskt motsätter sig – 
förlust av exempelvis bekvämlighet och status – snarare än en förändring i sig. Det 
framkommer dock av respondenter i samtliga hierarkiska nivåer att 
förändringsmotståndet bidrog med fördelar i förändringsarbetet, då medarbetare gav 
förslag kring placeringen av kontorslandskapets som antogs, vilket även 
företagsledningen menar var en bättre lösning. Detta kan förklaras av Ford et al. (2008, 
s. 362) som menar att förändringsmotstånd skapar engagemang och stärker kvaliteten i 
en förändring. 

5.2 ORGANISATIONSSTRUKTURENS BETYDELSE I 
FÖRÄNDRINGSARBETE 

5.2.1 ORGANISATIONSSTRUKTUREN I LÄNSFÖRSÄKRINGAR 
VÄSTERNORRLAND 

Företagsledningen och mellancheferna beskriver organisationen Länsförsäkringar 
Västernorrland på ett relativt överensstämmande sätt. Sammantaget framkommer det av 
dessa beskrivningar att organisationen har fullmäktige, styrelse och VD högst upp i 
strukturen. Vidare beskrivs det att det finns “en stab”, bestående av exempelvis HR, 
ekonomi, kommunikation och compliance. Under det beskrivs det att företagets olika 
verksamheter är uppdelade i avdelningar, vilka är Bank/Liv, Företag försäkring och Privat 
försäkring, samt att det finns en skadeavdelning som är uppdelad efter olika 
skadeområden, och hanterar både privat- och företagskunder. Denna målande beskrivning 
av hur Länsförsäkringar Västernorrland är uppbyggd, genom olika nivåer och 
avdelningar, antas utgå från ett organisationsschema, vilket Forslund (2009, s. 88) menar 
illustrerar en organisations formella uppbyggnad genom att ett antal rutor sammanlänkas 
genom linjer. Vidare, överensstämmer företagsledningens och mellanchefernas 
beskrivning med den organisation som Forslund (2009, s. 90) benämner linje-
stabsorganisation. Medarbetarna delger istället olika beskrivningar av organisationen, 
där respondenterna beskriver olika aspekter av företagets struktur. Bland annat nämns 
olika avdelningar och arbetsroller, samt vilka av organisationens avdelningar som finns 
representerade i det kontorslandskap som skapats på kontoret. Dessa mer särskiljande 
svar tolkas som ett resultat av att intervjufrågan uppfattades på ett annat sätt än vad 
företagsledningen och mellancheferna gjorde, och inte som en brist på kunskap om 
organisationens formella uppbyggnad, eftersom att ingenting i resterande svar i 
intervjuerna indikerade på det.  
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5.2.2 STRUKTURERINGS- & STRUKTURELLA EGENSKAPER 

Inom företagsledningen framkommer uppfattningar om att organisationens olika 
avdelningar, innan kontorslandskapsförändringen, fungerade som egna organisationer 
och där samarbetet över avdelningsgränserna upplevts som begränsat. Även 
mellancheferna berör ämnet, och beskriver att olika avdelningar fungerar som egna 
grupper och att de organisatoriskt inte relaterar till varandra i någon högre utsträckning. 
Vidare, beskrivs att samarbete, liksom länkar, över avdelningsgränser skapas genom att 
olika individer finner varandra och utvecklar ett samarbete, och inte genom 
organisationen i sig. Detta kan kopplas till vad Pleshko (2007, s. 55) benämner strukturell 
integration, vilket beskriver hur väl en organisations olika yrkestitlar och 
funktionsaktiviteter är koordinerade och integrerade. Företagsledningens och 
mellanchefernas åsikt kan därmed tolkas som en upplevelse av att Länsförsäkringar 
Västernorrland har en låg strukturell integration mellan olika avdelningar, vilka innefattar 
olika aktiviteter och arbetsroller. Detta kan vidare relateras till specialisering (Dalton et 
al., 1980, s. 51), vilken beskrivs vara en struktureringsegenskap, som vidare påverkar 
människors beteenden. En låg strukturell integration i Länsförsäkringar Västernorrland 
påverkar därmed hur anställda i organisationen beter sig, vilket resulterar i ett bristfälligt 
samarbete över avdelningsgränserna.  
 
Gällande hur samarbetet mellan avdelningarna fungerade under förändringen med 
kontorslandskapet på det aktuella kontoret, råder det genomgående skilda uppfattningar 
om på alla hierarkiska nivåer. Respondenterna delger svar av olika karaktär, som sträcker 
sig från positiva uppfattningar, till negativa. Inom företagsledningen beskrivs det att 
personalen i Länsförsäkringar Västernorrland historiskt varit vana att arbeta själva, 
utifrån sin arbetsroll, och att det är personberoende huruvida människor samarbetar över 
avdelningsgränserna rent professionellt. Bland medarbetarna framkommer en liknande 
uppfattning, där det beskrivs att det är individberoende huruvida samarbete råder över 
avdelningsgränserna. Denna upplevda brist på verksamhetsrelaterad integrering mellan 
organisationens avdelningar kan kopplas till Pleshko (2007, s. 55) och dennes beskrivning 
av strukturell integration. Utifrån det kan Länsförsäkringar Västernorrland antas ha en 
låg strukturell integration, vilket resulterar i att samarbete över avdelningsgränserna beror 
på personalens egna initiativ. Detta kan vidare relateras till Dalton et al. (1980, s. 51) och 
specialisering, vilket beskrivs vara en struktureringsegenskap med påverkan på 
människors beteenden. En låg strukturell integration gör därmed att personalen i 
Länsförsäkringar Västernorrland främst verkar i sin egen avdelning, vilket ger negativa 
effekter på samarbetet mellan avdelningar. Att samarbete beror på person, på grund av en 
låg strukturell integration, skulle därmed kunna beskriva respondenternas skilda 
uppfattningar angående samarbetet under kontorslandskapsförändringen, då personalen 
troligtvis agerat olika. 
 
Bland medarbetarna råder en gemensam uppfattning av att antalet chefer i organisationen, 
och på det aktuella kontoret, är stort. Förutom att detta uttrycks ordagrant, beskrivs det 
att förhållandet mellan antalet chefer och antalet anställda på kontoret upplevs vara 
ojämnt, samt att antalet chefer tycks försvåra och förlänga beslutsprocesser och 
informationsflöden. Även antalet avdelningar sägs vara stort, vilket antas vara en av 
anledningarna till det stora antalet chefer. Detta kan kopplas till vad Dalton et al. (1980, 
s. 51) benämner organisationsstrukturens strukturella egenskaper, vilka exempelvis är 
hierarki, organisationens storlek, samt kontrollspann. Dessa egenskaper formar en 
organisations fysiska miljö, vilket vidare är den som mänskliga beteenden utförs i (Dalton 
et al., 1980, s. 57). Utifrån detta tolkas medarbetarna uppfatta Länsförsäkringar 
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Västernorrland som en stor organisation, med en struktur karaktäriserad av hierarki, samt 
med chefer som har ett smalt kontrollspann. Då företagsledningen också beskriver 
organisationen med en tydlig redogörelse för formella auktoriteter, vilket Forslund (2009, 
s. 89) säger innefattas i organisationsstrukturen, kan det vidare bekräfta medarbetarnas 
uppfattning, då det antyder en tydlig hierarki inom organisationen. Organisationens 
storlek, hierarki, samt chefernas kontrollspann tycks enligt medarbetarna därmed skapa 
en fysisk miljö i Länsförsäkringar Västernorrland som försvårar och förlänger 
beslutsprocesser och informationsflöden.  

5.2.3 STRUKTURELLA TRÖGHETER 

Vid genomförande av förändringar som inkluderar flera av Länsförsäkringar 
Västernorrlands avdelningar, råder det enighet inom företagsledningen angående 
betydelsen av att ansvariga chefer är samspelta och förmår att förmedla samstämmig 
information till alla berörda avdelningar. Detta framkommer även bland mellancheferna, 
som sammantaget delger en uppfattning om att antalet avdelningar och chefer som 
inkluderas i en förändring gör den mer utmanande och tidskrävande, vilket även 
medarbetarna instämmer med. Det kan kopplas till van der Voet (2014, s. 376) som 
beskriver att organisationsstrukturen utgör grunden för förändringar i organisationer, och 
därmed inverkar på förändringsprocessen. Vidare, överensstämmer respondenternas 
uppfattningar med vad Schwarz (2012, s. 548) benämner och definierar strukturella 
trögheter, eftersom att antalet avdelningar och chefer i Länsförsäkringar Västernorrland 
är en del av organisationens struktur, och vidare, vid ett ökat antal, utgör en negativ 
påverkan på förändringsprocesser. Att Länsförsäkringar Västernorrland är en 
organisation med flertalet avdelningar, inom olika verksamhetsområden och med flera 
yrkesroller samt chefer, kan vidare relateras till Hannan och Freeman (1984, s. 157) vilka 
menar att organisationers storlek och komplexitet påverkar nivån av strukturell tröghet. 
Storleken sägs bidra till högre nivåer av strukturell tröghet (Hannan & Freeman, 1984, s. 
157 - 158), liksom komplexiteten, det vill säga antalet länkar mellan organisationens olika 
enheter (Hannan & Freeman, 1984, s. 162). Utifrån detta utgör storleken på, och 
komplexiteten i, organisationen Länsförsäkringar Västernorrland strukturella trögheter, 
vilka vidare gör att förändringar som inkluderar flera avdelningar och chefer upplevs mer 
utmanande och tidskrävande. Noterbart är att detta inte säger något om Länsförsäkringar 
Västernorrlands relativa förändringshastighet (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152), 
då organisationens verksamma miljöer, och därmed den externa förändringshastigheten, 
inte varit föremål för studien.  
 
Kontorslandskapsförändringen beskrivs sammantaget inte ha påverkat 
företagsledningens dagliga arbete i någon högre utsträckning, dock framkommer att 
antalet möten och samtal ökade, vilket även upplevdes gälla bland medarbetarna. 
Mellancheferna menar generellt att förändringen bidrog med fler emotionella samtal 
angående förändringen, vilka upplevdes ta tid från det dagliga arbetet. Bland både 
företagsledningen och mellancheferna framkom åsikter om att huruvida medarbetarna 
påverkades i sitt dagliga arbete var personberoende. Bland medarbetarna råder dock 
enighet angående att förändringen krävde ändrade beteenden och arbetssätt av dem. Dessa 
beskrivs exempelvis vara nya sätt att samarbeta, användning av andra digitala verktyg, 
samt praktiska ordningsregler.  Detta bekräftas av företagsledningen genom förklaringen 
om att kontorslandskapsförändringen utgjorde en del av ett större förändringsarbete mot 
att skapa gemensamma arbetssätt och öka samarbetet. Företagsledningen beskriver också 
att förändringen var omfattande ut medarbetarnas perspektiv, då de länge arbetat i egna 
kontorsrum, vilket vidare resulterade i ett motstånd. Detta kan kopplas till Schwarz (2012, 
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s. 548) och definitionen för strukturella trögheter, vilken berör motstånd till förändring 
som finns förankrat i organisationens strukturer, system, rutiner och processer. Vidare, 
kan det även kopplas till Hannan och Freeman (1984, s. 156) vilka beskriver att 
strukturens kärnfunktioner, exempelvis teknologi och uppsatta mål, innefattar en hög 
grad av strukturella trögheter. Utifrån detta kan medarbetarnas uppvisade motstånd mot 
ändrade beteenden och arbetssätt vid kontorslandskapsförändringen antas beskriva att 
strukturella trögheter finns förankrade i Länsförsäkringar Västernorrlands rutiner och 
processer, vilket vidare skapade ett behov av kommunikation. Huruvida detta påverkar 
företagets relativa förändringshastighet (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152) 
framkommer dock inte, då den externa förändringshastigheten inte var föremål för 
studien. Således är företagsledningens och mellanchefernas uppfattning, angående att det 
är personberoende huruvida medarbetarna påverkades i sitt dagliga arbete, föremål för 
ifrågasättande då teorin förklarar en påverkan av strukturella trögheter.  

5.3 ORGANISATIONSKULTURENS BETYDELSE I 
FÖRÄNDRINGSARBETE 

5.3.1 ORGANISATIONSKULTUREN I LÄNSFÖRSÄKRINGAR 
VÄSTERNORRLAND 

Inom företagsledningen råder det enighet angående att organisationskulturen i 
Länsförsäkringar Västernorrland är familjär, vilket yttrar sig genom omtänksamhet bland 
personalen. Denna familjära karaktär beskrivs också av mellancheferna och 
medarbetarna, vilka framhåller betydelsen av öppna och ärliga relationer bland 
personalen. Utifrån Larson och Grays (2018, s. 81) beskrivning av organisationskultur, 
binder de familjära värderingarna personalen i Länsförsäkringar Västernorrland samman 
med varandra. Vidare, kan det också relateras till kulturens grundläggande 
underliggande värderingar (Forslund, 2009, s. 134), då merparten av respondenterna inte 
uttryckte ordagrant att organisationskulturen i Länsförsäkringar Västernorrland består av 
familjära värderingar. Av företagsledningen beskrivs den familjära kulturen ha en lång 
historia, och sägs härstamma från när företaget var mindre och mer statiskt. Både 
företagsledningen och mellancheferna uttrycker dock att Länsförsäkringar 
Västernorrland under senare år växt till att bli ett stort företag, där chefer och nya anställda 
förespråkar mer förändring. Denna historiska utveckling är enligt Larson och Gray (2018, 
s. 83) viktig att beakta för att förstå organisationskulturen. Företagsledningen och 
mellancheferna strävar därmed efter att utveckla organisationskulturen, vilket framgår på 
två sätt. Det ena är deras negativa uppfattningar om den familjära kulturen, som tycks 
kunna vara en utmaning i det dagliga och långsiktiga arbetet. Det andra är att det av 
samtliga hierarkiska nivåer framgår att företagsledningen de senaste åren arbetat i stor 
utsträckning med att utveckla organisationskulturen, och har dokumenterat de normer, 
värderingar och beteenden som organisationen nu förespråkar. Det kan kopplas till 
organisationskulturens uttalade värderingar (Forslund, 2009, s. 133 - 134). 

5.3.2 SUBKULTURER  

Av mellancheferna och medarbetarna framgår uppfattningen av att organisationskulturen 
i Länsförsäkringar Västernorrland skiljer sig åt i olika delar av organisationen, vilket 
överensstämmer med Larson och Gray (2018, s. 83) som menar att det sällan existerar 
endast en kultur i organisationer. Mellancheferna menar att kulturen är uppdelad i två 
delar, där en del innefattar personal som arbetat länge inom organisationen, och som 
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förespråkar organisationens äldre värderingar gällande låg förändringsbenägenhet samt 
arbete utifrån egna preferenser. Den andra delen sägs bestå främst av nyanställda och 
chefer i organisationen, vilka eftersträvar högre förändringstakt och gemensamma 
arbetssätt. Dessa särskiljande värderingar och normer mellan äldre personal och 
nyanställda, liksom chefer, kan kopplas fenomenet subkulturer (Larson & Gray, 2018, s. 
83) (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Gemensamt för både mellanchefer och medarbetare 
är att kulturen i organisationen också tycks skilja sig åt avdelningsvis, vilket Smollan och 
Sayers (2009, s. 436) menar är en grund för bildandet av subkulturer. Noterbart är att 
företagsledningen inte beskriver någon tydlig uppdelning av kulturen inom 
organisationen, vilket skulle kunna förklaras genom att de inte har sina arbetsplatser på 
det aktuella kontoret, och därmed inte har samma inblick i, och kunskap om, olika 
subkulturer. 
 
Inom alla hierarkiska nivåer råder det enighet om att det under 
kontorslandskapsförändringen fanns synliga grupperingar. Trots olika beskrivningar om 
hur dessa grupper bildades, finns ett tydligt mönster i alla tre hierarkiska nivåer. De 
medarbetare som arbetat länge inom organisationen, vilket många på det aktuella kontoret 
sägs ha gjort, var negativt inställda till ett kontorslandskap, då de var vana att arbeta i 
egna kontorsrum och utifrån invanda arbetssätt. Respondenterna är också eniga angående 
att medarbetarna tilläts vara betydligt mindre delaktiga i beslutsfattandet under 
kontorslandskapsförändringen än vad man historiskt fått vara vid förändringar, samt att 
mellancheferna och medarbetarna upplever att förändringen genomfördes i ett märkbart 
högre tempo än tidigare förändringar. Det framkommer också att förändringen främst 
togs emot genom negativa reaktioner från medarbetarna, och att företagsledningen, 
mellanchefer och nyanställda var positivt inställda. Företagsledningen beskriver också att 
grunden till förändringen aktivt ifrågasattes av en del medarbetare, samt att de försökte 
stoppa genomförandet av den. Detta bekräftar de två subkulturer som mellancheferna 
menar finns inom organisationen, vilka baseras på de som arbetat länge inom 
Länsförsäkringar Västernorrland, och de som är chefer och nyanställda. Dessa 
subkulturer i företaget har då egna värderingar och normer (Larson & Gray, 2018, s. 83), 
vilket vidare gör att de reagerar olika på förändringen med att skapa ett kontorslandskap 
(Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Då de som arbetat en längre tid besitter organisationens 
äldre värderingar, exempelvis hög delaktighet i beslutsfattande och låg 
förändringsbenägenhet, uppvisar de motstridiga reaktioner till förändringen när den, och 
chefernas agerande, gick emot dessa (Smollan & Sayers, 2009, s. 436).  
 
Av medarbetarna framkommer också en negativ upplevelse av att kontorslandskapet inte 
inkluderade all personal på kontoret. De menar att kontorslandskapet har resulterat i att 
de som sitter inne i landskapet har blivit en distinkt grupp, och att de som sitter utanför 
har exkluderats från gemenskapen och blivit “ensamma”. Detta indikerar på att 
medarbetarna upplever att kontorslandskapsförändringen gick emot den familjära 
organisationskulturen som beskrivits råda i organisationen, och på det aktuella kontoret, 
då den personliga omsorgen tolkas ha brustit. Företagsledningen, som uttryckt negativa 
åsikter om den familjära kulturen och var de som beslutade om förändringen, hade en 
positiv inställning till kontorslandskapet liksom dess lämplighet för det aktuella kontoret. 
Detta kan kopplas till Smollan och Sayers (2009, s. 436) vilka menar att huruvida 
medlemmar i en organisation är engagerade i den gemensamma organisationskulturen 
eller i olika subkulturer påverkar deras beteenden, och då också vilka reaktioner som 
uppstår hos dem vid förändringar (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Medarbetarna tycks 
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därmed vara mer engagerade i den familjära organisationskulturen än företagsledningen, 
vilket vidare kan förklara deras reaktion på förändringen, liksom resultatet av den.  

5.2.3 SOCIALA IDENTITETER  

Som tidigare nämnts framkommer det av företagsledningen och mellancheferna att de 
medarbetare som arbetat länge i Länsförsäkringar Västernorrland, vilka beskrivs utgöra 
ett stort antal på det aktuella kontoret, förespråkar organisationens äldre normer, 
värderingar och beteenden. Dessa beskrivs innefatta en låg förändringsbenägenhet, stor 
delaktighet i beslutsfattande, egna kontorsrum och arbete utifrån egna preferenser. Bland 
mellancheferna framkommer det att en del av dessa medarbetare uttrycker sig i termer av 
“det här är Länsförsäkringar Västernorrland”. Företagsledningen, mellancheferna och 
nya anställda beskrivs istället förespråka mer förändring och en effektivare organisation. 
Detta kan kopplas till organisatorisk identifiering (Drzensky et al., 2012, s. 96), vilket 
handlar om huruvida medlemmar i en organisation definierar sin egen person med samma 
karaktärsdrag som de uppfattar att den sociala gruppen har, och vidare anpassar sina 
beteenden och intressen efter vad som är gynnsamt för organisationen. De medarbetare 
som arbetat länge i Länsförsäkringar Västernorrland kan därmed tolkas ha en stark 
organisatorisk identifiering, vilket innebär att de anpassar sina beteenden och intressen 
efter det som varit gynnsamt för organisationen historiskt. Företagsledningen, 
mellancheferna och nya anställda anser sig istället ha andra karaktärsdrag än 
medarbetarna, och därmed agerar de inte i linje med de beteenden och intressen 
medarbetarna anser är gynnsamma för företaget. 
 
Angående förändringsarbetet med kontorslandskapet beskriver medarbetarna en 
upplevelse av att de exkluderades från beslutsfattandet och att tempot var högt, vilket 
upplevdes negativt. Bland både medarbetare och mellanchefer beskrivs förändringen som 
ovanlig i termer av hastighet och delaktighet. Företagsledningen, mellancheferna och nya 
anställda beskriver en positiv inställning till kontorslandskapsförändringen, och 
företagsledningen menar att den utgjorde en del i ett större förändringsarbete mot att 
skapa mer samarbete och gemensamma arbetssätt. Inom alla hierarkiska nivåer delas 
uppfattningen om att förändringen till stor del togs emot genom negativa reaktioner, och 
inom företagsledningen beskrivs det att medarbetare ifrågasatte och försökte förhindra 
förändringen. Detta kan kopplas till Drezensky et al. (2012, s. 97) som beskriver att 
förändringar i organisationer kan skapa motstånd bland medlemmar med en stark 
organisatorisk identifiering, eftersom förändringen upplevs som ett hot. Då många av 
medarbetarna har arbetat länge på det aktuella kontoret, och besitter en stark 
organisatorisk identifiering, kan de antas uppleva kontorslandskapsförändringen, och 
dess genomförande, som ett hot mot den kultur som de förespråkar. Att denna förändring 
gick emot normer, värderingar och beteenden som ingår i den kultur som medarbetarna 
förespråkar, är enligt Drzensky et al. (2012, s. 98) ytterligare en förklaring till det 
motstånd som medarbetarna uppvisade. Därmed visar inte denna studiens empiriska 
observationer någon positiv koppling mellan organisatorisk identifiering och villighet till 
förändring (Drzensky et al., 2012, s. 97). 
 
Av företagsledningen och mellancheferna framgår det att det aktuella kontoret har två 
våningsplan, där ett kontorsrum på våning två har ansetts vara högre i rang, än en 
arbetsplats på våning ett. De beskriver att detta är en del i kulturen på kontoret, och att 
det råder en sorts hierarki angående detta. Vidare, menar de att detta var en bidragande 
faktor till de negativa reaktioner som uppstod bland de medarbetare som behövde flytta 
ner en våning i och med kontorslandskapsförändringen, samt byta ett eget kontorsrum 



79  

mot en arbetsplats i ett kontorslandskap. Detta kan kopplas till vad Hogg och Terry (2001, 
s. 4) benämner som kategorisering, vilket handlar om att människor vill tydliggöra 
gränsen mellan den egna sociala gruppen och andra genom att skapa egna normativa 
beteenden och uppfattningar bland medlemmar. Därmed kan de medarbetare som haft sin 
arbetsplats på övervåningen ha kategoriserat sig själva med de kollegor som arbetar på 
våning två, och därmed tydliggjort en hierarkisk gräns mot de kollegor som arbetar på 
våning ett. När dessa personer sedan behöver flytta sin arbetsplats en våning ner, suddas 
den tydliga hierarkiska gränsen ut, vilket antas resultera i negativa reaktioner. Vidare, kan 
det också kopplas till självförbättring (Hogg & Terry, 2001, s. 4), vilket handlar om det 
mänskliga behovet att se och uppfatta sig själv positivt i jämförelse med andra människor, 
och därmed att den egna sociala gruppen gärna jämförs med andra grupper på grunder 
som framhäver den egna gruppen (Hogg & Terry, 2001, s. 4). De medarbetare som haft 
sin arbetsplats på våning två har därmed kunnat jämföra sig med kollegor på våning ett i 
termer av hierarki och rang, vilket vid en nedflytt till kontorslandskapet inte längre är 
möjlig. Av detta kan således negativa reaktioner förväntas uppstå.  

5.4 LEDARSKAPETS BETYDELSE I 
FÖRÄNDRINGSARBETE 

5.4.1 LEDARSKAPET I LÄNSFÖRSÄKRINGAR VÄSTERNORRLAND 

När företagsledningen berättar om ledarskapet i Länsförsäkringar Västernorrland, 
beskriver de hur olika chefer och ledare agerar. Således framgår det att företagsledningen 
betraktar ledarskap ur ett ledarperspektiv, där ledarna och cheferna är de som utövar ett 
ledarskap. Detta perspektiv delas av mellancheferna, vilka delger liknande beskrivningar. 
Detta motsäger Schedlitzki och Edwards (2018, s. 2) samt Kavanagh och Ashkanasys 
(2006, s. 82) definitioner av ledarskap, av vilka framgår att ledarskap är en process som 
influeras av flertalet faktorer utöver en enskild ledares egenskaper eller ageranden. 
Således kan det gemensamma perspektivet på ledarskap hos företagsledningen och 
mellancheferna utelämna viktiga faktorer i ledarskap, utöver ledares egenskaper eller 
ageranden, såsom kognitiva och beteendemässiga faktorer, samt komplexiteten i 
relationen mellan ledarna och organisationen. Även medarbetarna delger ett perspektiv 
på ledarskap baserat på ledarna, vilket möjligtvis kan härledas till ledarnas diskurs kring 
ledarskap, alternativt en allmänt vedertagen uppfattning av ledarskap som ett fenomen 
beroende av enskilda individers ageranden.  
 
Vidare, har ledarskapet i organisationen vissa kopplingar till transformativt ledarskap, 
vilket främjar förändringsarbete (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 87). Av 
företagsledningen framgår att cheferna i organisationen utgår från att delaktighet skapar 
engagemang, vilket kan härledas till idealiserat inflytande, som enligt Bass (1993, s.112 
– 113) är en av de fyra huvudkomponenterna i transformativt ledarskap. Bland 
mellancheferna framkommer dock andra uppfattningar om huruvida medarbetare ska 
involveras i beslutsfattande, då man anser att cheferna bör ”peka med hela handen”. 
Medarbetarnas uppfattningar av ledarskapet skiljer sig åt, men sammantaget bekräftas 
några transformativa egenskaper hos vissa ledare, såsom motivation och intellektuell 
stimulering (Bass, 1993, s. 112 – 113). Detta tyder på att enskilda ledare inom vissa 
avdelningar delvis utövar transformativt ledarskap, men att denna typ av ledarskap inte 
är genomgående i organisationen. 
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5.4.2 LEDARSKAP & CHEFSKAP  

Vidare, menar såväl företagsledningen som mellancheferna och medarbetarna att det 
inom de olika avdelningarna finns olika typer av ledarroller. Av företagsledningen 
framkommer att somliga avdelningar har högre styrning än andra. Detta framkommer 
även av mellancheferna, vilka uttrycker att chefer inom vissa avdelningar är ”tuffare” 
eller “hårdare” än andra. Även bland medarbetarna framgår liknande uppfattningar av 
sådana chefer, vilka beskrivs endast övervaka arbete och kontrollera statistik. Detta sätt 
att leda skulle kunna förklaras av begreppet chefskap, vilket i motsats till ledarskap 
innebär fokus på att organisera och kontrollera daglig verksamhet (Schedlitzki & 
Edwards, 2018, s. 16). Enligt företagsledningen kräver andra avdelningar högre 
självständighet, vilket förklaras av mellancheferna som att man använder ”mjukare 
metoder”, och av medarbetarna som att sådana chefer fokuserar på att motivera och stötta 
sina medarbetare. Detta har tydliga kopplingar till ledarskap, vilket innebär att leda 
människor genom motivation och inspiration (Gill, 2003, s. 307). Att såväl chefskap som 
ledarskap återfinns i Länsförsäkringar Västernorrland kan vara en fördel då Gill (2003, s. 
307) menar att båda dessa processer är nödvändiga i en organisation. Dock kan eventuella 
utmaningar uppstå ur det faktum att ledarrollerna skiljer sig åt i en relativt stor 
utsträckning mellan olika avdelningar, då detta kan skapa obalans mellan de olika 
avdelningarna i övergripande förändringsarbeten.  
 
Företagsledningen förmedlar en gemensam uppfattning av att dessa utövade ett ledarskap 
vilket bottnade i tydlighet och enighet gentemot medarbetarna, gällande beslutsamheten 
i att förändringen skulle genomföras. Det framgår dock inte om denna uppfattning av 
företagsledningens ledarskap delas av mellancheferna, vilket kan bero på att flera av 
dessa var frånvarande, exempelvis vid presentationen av förändringen. Medarbetarnas 
uppfattningar går i linje med företagsledningens, då dessa beskriver avdelningscheferna 
i företagsledningen som en enad front i förändringsarbetet, vilket enligt vissa medarbetare 
var positivt och andra negativt. Av samtliga hierarkiska nivåer framgår att projektledaren 
hade en framträdande roll i de praktiska aspekterna av förändringsarbetet, gällande 
exempelvis ritningar, byggnationer och möblemang. Således har projektledarens roll 
tydliga kopplingar till det van der Voet (2014, s. 375) benämner förändringsstyrning, 
vilket är en viktig del i att leda förändringsarbete. Enligt van der Voet (2014, s. 375) är 
dock förändringsstyrning inte tillräckligt, då förändringsledning är lika viktigt. Av 
medarbetarna framgår att det delvis saknades förändringsledning (van der Voet, 2014, s. 
375), vilket kan härledas till att företagsledningens främsta fokus verkar ha varit att 
tillsammans förmedla beslutsamheten i att förändringen skulle genomföras, och inte att 
motivera och övertyga medarbetarna om förändringen. Således kan bristen på 
förändringsledning förklara medarbetarnas bristande motivation och övertygelse om 
förändringen. 

5.4.3 TRANSFORMATIVT & INFORMELLT LEDARSKAP  

Det framkommer av respondenter på samtliga hierarkiska nivåer att medarbetarna gavs 
relativt stort ansvar att själva fatta beslut under förändringsarbetet. I företagsledningen 
beskriver man detta som att man ville uppmuntra ett samarbete mellan medarbetarna och 
minska sin egen involvering i varje enskilt beslut. Även bland mellancheferna framgår en 
positiv uppfattning av att medarbetarna fick förutsättningen att lösa frågeställningar 
själva, men det framkommer även att det, ur vissa aspekter, saknades tillräckligt ledarskap 
av cheferna. Av medarbetarna framgår uppfattningen av att detta skapade förvirring och 
svårigheter, då flertalet viljor och åsikter resulterade i tidskrävande diskussioner. Detta 
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kan förklaras av att företagsledningen avsåg att motivera och influera medarbetarnas 
engagemang genom att uppmuntra kritiskt tänkande, problemlösning och involvering i 
beslutsprocesser, vilket har tydliga kopplingar till transformativt ledarskap (Avolio et al., 
2004, s. 953). Dock förefaller sig transformativt ledarskap inte vara en fullt bekant 
ledarskapsprocess för medarbetarna i organisationen, vilket kan varit en bidragande orsak 
till att medarbetarna fann samarbete i beslutsfattande utmanande och förvirrande.  
 
Majoriteten av företagsledningen uppfattade att informellt ledarskap uppstod bland 
medarbetarna på kontoret. Denna uppfattning delas även av mellancheferna som bland 
annat beskriver att vissa medarbetare ”tog kommando”. Även medarbetarna menar att 
informellt ledarskap uppstod, vilka beskriver såväl informella ledare som drev 
förändringen, som informella ledare som drev en motsatt agenda. Enligt Zoller och 
Fairhurst (2007, s. 1337) blir människor som är mest prototypiska i en grupp sedda som 
ledare, vilket kan innebära att vissa medarbetare anses vara mer prototypiska för gruppen 
av människor på kontoret, än formellt tillsatta ledare. Pielstick (2000, s. 111) menar att 
om informella ledare uppfattas ha högre nivåer av ledarskap än formella ledare, har dessa 
en större påverkan på människor, vilket kan vara en del av förklaringen till det 
förändringsmotstånd som enligt vissa respondenter drevs av informella ledare. 

5.4.4 FÖRÄNDRINGSDISKURS OCH MENINGSSKAPANDE 

Inom företagsledningen har samtliga respondenter en positiv uppfattning av 
presentationen av förändringen, varav en menar att projektledaren drev mötet. 
Medarbetarnas uppfattningar av förändringen förmedlar delvis en oförståelse inför 
förändringen och dess syfte. Enligt Kavanagh och Ashkanasy (2006, s. 83) tenderar 
företagsledningen att rama in förändring på ett felaktigt sätt, vilket kan förklara 
medarbetarnas begränsade förmåga att ta till sig en förändring vid presentationen av den. 
McClellan (2014, s. 192 - 193) menar att diskursen kring en förändring även definierar 
den. Således kan det faktum att den förändringsstyrande projektledaren hade en 
framträdande roll vid presentationen, ha resulterat i att diskursen till stor del innefattade 
praktiska aspekter, och utelämnade andra aspekter som kunde ha bidragit till en 
djupgående förståelse av förändringen hos medarbetarna. Av mellancheferna framgår 
uppfattningen att presentationen var tydlig, men att syftet med förändringen motsade de 
uppfattningar flertalet medarbetare hade av att samarbetet redan var bra på kontoret. 
Enligt McClellan (2014, s. 206 – 207) behöver diskursen kring en förändring som initieras 
av företagsledningen ske i form av öppna dialoger med medarbetare, då den annars 
riskerar att motsäga den existerande organisatoriska diskursen och skapa osäkerheter. Det 
faktum att flertalet medarbetare hade en uppfattning av att samarbetet redan fungerade 
väl på kontoret, vilket motsade förändringens syfte, i kombination med att 
företagsledningens presentation uppfattades förmedla hög beslutsamhet i att förändringen 
redan var beslutad, kan därmed ligga till grund för att medarbetarna inte till fullo förstod 
förändringen, och således uppvisade förändringsmotstånd. 
 
Företagsledningen har skilda uppfattningar om kommunikationen under 
förändringsarbetet, vilket kan förklaras av att en del av dessa är ansvariga över olika 
avdelningar, och således kommunicerade på olika sätt med sina medarbetare. En av 
respondenterna inom företagsledningen menar att avdelningscheferna var oerhört 
närvarande för medarbetarna, och en annan menar att kommunikationen främst skedde 
genom projektledaren alternativt genom mellanchefen inom dennes avdelning. Av 
mellancheferna framgår däremot att kommunikationen var bristfällig, och att både de 
själva och avdelningscheferna var relativt frånvarande, vilket även framgår av 
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medarbetarna. Enligt Balogun och Johnson (2004, s. 523 - 524) har mellancheferna en 
viktig roll i meningsskapandet kring en förändring, vilket sker genom närvaro och 
kommunikation. Då det av respondenterna framgår att cheferna var frånvarande, samt att 
de flesta mellancheferna inte arbetar på kontoret i fråga, skulle detta kunna förklara varför 
medarbetarna fann det svårt att förstå och definiera förändringen och dess syfte. 
Medarbetarnas uppfattning av förändringen antyder, i enlighet med Balogun och Johnson 
(2004, s. 546), att dessa tillsammans skapade en egen definition av förändringen genom 
sociala processer, i frånvaro av chefer. Detta framgår av att det uppkom åtskilliga 
diskussioner angående förändringen i korridorerna på kontoret, samt att medarbetarnas 
uppfattningar om förändringens ändamål varierar i relativt stor utsträckning. Det framgår 
även att medarbetarna fortfarande har en negativ inställning till kontorslandskap.   
 

5.5 FÖRKLARANDE MODELL 
 

 
Figur 7. Förklarande modell av teoretiska upptäckter gällande faktorer i organisationsstruktur, 

organisationskultur och ledarskap som kan utgöra grunder till utmaningar vid förändringsarbete. 
Dessa upptäckter utvecklas och förklaras vidare i avsnitt 6.1 Teoretiskt bidrag. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

FÖRÄNDRINGS-
ARBETE

ORGANISATIONS-
STRUKTUR

- Strukturell integration

- Strukturella trögheter

ORGANISATIONS-

KULTUR

- Subkulturer 

- Organisatorisk identifiering LEDARSKAP

- Oerfarenhet av 
transformativt ledarskap

- Diskurs & 
meningsskapande



83  

6. SLUTSATS 
 
 
Detta kapitel inleds med besvaranden av studiens centrala frågeställningar. Vidare, 
presenteras studiens teoretiska bidrag i form av viktiga resultat och position till befintlig 
forskning. Följaktligen presenteras det praktiska bidraget, och avslutningsvis studiens 
avgränsningar samt rekommendationer för vidare forskning inom ämnet.   
 
 
Syftet med denna studie har varit att skapa en djupare förståelse för hur anställda på olika 
hierarkiska nivåer inom en linjeorganisation upplever och hanterar de utmaningar som 
uppkommer vid förändringsarbete. Detta syfte har uppnåtts genom semistrukturerade 
intervjuer med anställda på tre hierarkiska nivåer gällande ett specifikt förändringsarbete 
i linjeorganisationen Länsförsäkringar Västernorrland. Denna information har analyserats 
utifrån studiens teoretiska referensram, vilket resulterat i en djupare förståelse för de 
anställdas upplevelse och hantering av utmaningar i förändringsarbete, samt hur dessa 
utmaningar uppstår. Av studien framkommer att anställda på lägre hierarkiska nivåer i en 
linjeorganisation upplever utmaningar mer omfattande och krävande än anställda på 
högre hierarkiska nivåer. Följaktligen hanteras dessa utmaningar i större utsträckning av 
anställda på lägre hierarkiska nivåer, och i lägre utsträckning av anställda på högre 
hierarkiska nivåer.  
 
Vidare, identifierades flertalet faktorer, i samtliga av studiens teoretiska ämnesområden, 
som hämmar effektiviteten vid förändringsarbete i Länsförsäkringar Västernorrland. 
Inom det teoretiska området organisationsstruktur fann denna studie att en låg strukturell 
integration samt förekomsten av strukturella trögheter utgör effektivitetshämmande 
faktorer vid övergripande förändringsarbete inom organisationen. Därmed är den centrala 
frågeställningen “Finns det strukturella faktorer som hämmar effektiviteten i 
förändringsarbete för Länsförsäkringar Västernorrland?” besvarad. Inom det teoretiska 
området organisationskultur identifierade denna studie bland annat att subkulturer och 
stark organisatorisk identifiering har negativ inverkan på effektiviteten i Länsförsäkringar 
Västernorrlands förändringsarbete. Således är den centrala frågeställningen “Finns det 
kulturella faktorer som hämmar effektiviteten i förändringsarbete för Länsförsäkringar 
Västernorrland?” besvarad. Vidare, är även den centrala frågeställningen “Finns det 
ledarskapsrelaterade faktorer som hämmar effektiviteten i förändringsarbete för 
Länsförsäkringar Västernorrland?” besvarad, då en obalans mellan ledarskap och 
chefskap, samt ledares bristfälliga diskurs och kommunikation utgör 
effektivitetshämmande faktorer vid förändringsarbete i organisationen.  

6.1 TEORETISKT BIDRAG 
Inom det teoretiska området förändringsarbete återfinns flertalet framstående teorier 
gällande förändringsprocesser, kategoriseringar och perspektiv på förändringar inom 
organisationer. Dock menar Appelbaum et al. (2012, s. 765) att upp till 80 procent av 
förändringsinitiativ inom organisationer misslyckas. Detta kan härledas till det, enligt 
flera forskare, faktum att det saknas empiriska bevis för de framställda teorierna inom 
området. By (2005, s. 370) menar att ytterst få empiriska bevis har frambringats för att 
stödja teorier och tillvägagångssätt gällande organisatoriskt förändringsarbete, vilket 
Raineri (2009, s. 267) refererar till som ett kunskapsgap. Således har denna studie bidragit 
till att fylla detta kunskapsgap, med hjälp av empiriska data och därmed ökad förståelse 
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för hur anställda på olika hierarkiska nivåer i en linjeorganisation upplever och hanterar 
förändringsarbete. 

6.1.1 FÖRÄNDRINGSARBETE  

Denna studie fann att förändringsarbete upplevs på skilda sätt av anställda på olika 
hierarkiska nivåer, vilket bland annat påvisas av att en förändring som en företagsledning 
betraktar som en finjustering (By, 2005, s. 377) kan uppfattas mer omfattande av de 
medarbetare som direkt påverkas av den. Vidare, kan Kotter’s (1995) modell bestående 
av åtta faser i en förändringsprocess betraktas som signifikant, då denna korrelerade väl 
med den empiriska data i denna studie. Av analysen framgår att när vissa faser förbigås, 
eller genomgås på ett bristfälligt sätt, kan detta leda till att fullkomlig institutionalisering 
av en förändring uteblir. Enligt By (2005, s. 371) motarbetas fullständig integration av en 
förändring av defensiva beteenden, vilket var evident i detta fall. Dock är inte ursprunget 
till dessa beteenden möjligt att identifiera enbart utifrån de centrala teorierna inom 
området förändringsarbete.  
 
Sammantaget är dessa teorier bristfälliga gällande djupgående förklaringar av de 
utmaningar som människor upplever i organisatoriskt förändringsarbete. I denna studie 
kompletteras de främsta teorierna kring förändringsarbete med tre andra relevanta, och 
organisatoriskt relaterade, teoriområden: organisationsstruktur, organisationskultur och 
ledarskap. Genom dessa kan förändringsarbete studeras från andra perspektiv, vilket i 
denna studie resulterat i intressanta upptäckter kring vad utmaningar grundas i, och får 
för effekter i förändringsarbete. Dessa upptäckter identifierades genom befintliga teorier, 
som vidare kan nyanseras med hjälp av utvecklade insikter inom dessa. I Figur 7 har de 
viktigaste upptäckterna sammanställts i en förklarande modell. 

6.1.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR 

Inom ramen för det teoretiska området organisationsstruktur fann denna studie att 
organisationsstrukturen kan utgöra en grund för effektivitetshämmande utmaningar vid 
förändringsarbete. Då van der Voet (2014, s. 376) menar att få empiriska bevis finns 
dokumenterade angående sambandet mellan förändringsprocesser och 
organisationsstruktur, bidrar denna studie därmed med högst relevant kunskap. Dalton et 
al. (1980) menar att en organisationsstrukturs struktureringsegenskaper, i termer av 
specialisering, har inverkan på människors beteenden i organisationer. Vidare, beskriver 
Pleshko (2007, s. 55) att nivån av koordination och länkar i denna specialisering 
definieras av begreppet strukturell integration. Denna studie fann ett samband mellan 
specialisering och mänskligt beteende i en organisation, och därmed bekräftas den 
teoretiska kopplingen framställd av Dalton et al. (1980). Därpå identifierades en 
korrelation mellan låg strukturell integration och bristande samarbete, vilket vidare utgör 
en effektivitetshämmande faktor i förändringsarbete inom organisationer. Detta 
identifierade samband bidrar till att utveckla den teoretiska kunskapen om strukturell 
integration (Pleshko, 2007, s. 55), samt dess koppling till förändringsarbete.  
 
Schwarz (2012, s. 548) beskriver att organisationers strukturer kan utgöra ett motstånd 
till förändring genom så kallade strukturella trögheter. Hannan och Freeman (1984, s. 
157 - 158) menar att nivån av strukturell tröghet bland annat påverkas av organisationers 
storlek och komplexitet, där en ökad storlek sägs innebära tilltagande nivåer av 
strukturella trögheter. Samma tilltagande samband sägs gälla komplexiteten, det vill säga 
antalet länkar mellan organisationens olika enheter (Hannan & Freeman, 1984, s. 162). 
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Denna studie överensstämmer med detta, då den fann att ett ökat antal chefer och 
avdelningar i en organisation hämmar effektiviteten i förändringsarbete, genom ökad 
tidsåtgång och upplevd nivå av utmaning. Vidare, definierar Schwarz (2012, s. 548) att 
strukturella trögheter berör ett motstånd till förändring som finns förankrad i 
organisationens strukturer, system, rutiner och processer. Denna studie identifierade ett 
samband mellan ändrade beteenden och arbetssätt inom en organisation, och motstånd till 
förändring, vilket därmed bekräftar Schwarz (2012, s. 548) teoretiska definition. Det 
identifierade sambandet överensstämmer också med Hannan och Freeman´s (1984, s. 
156) beskrivning av strukturens kärnfunktioner och dess innefattande av strukturella 
trögheter. Huruvida dessa identifierade strukturella trögheter påverkar en organisations 
relativa förändringstakt (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152) fångas inte av denna 
studie, då den externa miljön inte var föremål för studien. Istället bidrar den med teoretisk 
kunskap inom ramen för strukturella trögheter kopplat till förändringsarbeten inom 
enskilda organisationer, då strukturella trögheter förankrade i organisationers storlek, 
komplexitet och kärnfunktioner identifierades som effektivitetshämmande faktorer i 
förändringsarbete. Således bidrar denna studie till att nyansera det teoretiska området 
strukturella trögheter. 

6.1.3 ORGANISATIONSKULTUR 

Inom ramen för det teoretiska området organisationskultur fann denna studie att olika 
aspekter av kulturen i en organisation kan utgöra effektivitetshämmande utmaningar vid 
förändringsarbete. Smollan och Sayers (2009, s. 436) menar att huruvida medlemmar i 
en organisation är engagerade i den gemensamma organisationskulturen eller i olika 
subkulturer påverkar deras beteenden, och därmed också vilka reaktioner som uppstår hos 
dem vid förändringar. Detta understöds av denna studie, vilken fann att det inom två 
identifierade subkulturer uppstod skilda reaktioner på en förändring och dess resultat, 
vilket även återspeglade sig i beteenden. Vidare, fann denna studie att när en förändring, 
och dess genomförande, motsäger en organisations mångåriga kultur kan 
förändringsmotstånd uppstå, vilket bidrar med empirisk kunskap till Carlström och 
Ekman (2012, s. 185) vilka beskriver att lyckade förändringar tycks bygga på att kulturen 
tagits i beaktande. 
 
Drzensky et al. (2012, s. 97) beskriver att organisatorisk identifiering och förändring är 
ett komplext område, vilket innefattar forskning som påvisar positiva liksom negativa 
samband mellan stark organisatorisk identifiering och förändring (Drzensky et al., 2012, 
s. 97). Denna studie fann att människor med stark organisatorisk identifiering uppvisar 
motstånd mot en förändring, och ett genomförande av den, som inte överensstämmer med 
den kultur som de är engagerade i, vilket går i linje med vad Drzensky et al. (2012, s. 98) 
beskriver som den negativa korrelationen. Därmed bidrar denna empiriska studie med 
teoretisk kunskap till att understödja den del av forskningen som påvisat en negativ 
koppling mellan stark organisatorisk identifiering och förändring, samt nyansera det 
området genom att påvisa att förändringens genomförande, och inte enbart förändringen 
i sig, kan resultera i motstånd bland de med en stark organisatorisk identifiering. 

6.1.4 LEDARSKAP 

Inom ramen för det teoretiska området ledarskap fann denna studie att ledarskapet i en 
organisation kan utgöra en effektivitetshämmande faktor i förändringsarbete. Kavanagh 
och Ashkanasy (2006, s. 87) menar att transformativt ledarskap faciliterar 
förändringsarbete, vilket inte kunde stödjas av denna studie, då det saknades ett 
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genomgående transformativt ledarskap i den studerade organisationen. Dock, fann denna 
studie att när ett ledarskap av transformativ karaktär antas vid ett förändringsarbete, men 
detta ledarskap inte är inkorporerat i organisationen sedan tidigare, kan detta hämma 
effektiviteten i förändringsarbetet då följare är relativt obekanta med sådan typ av 
problemlösning och beslutsfattande som transformativt ledarskap innebär. Vidare, menar 
van der Voet (2014, s. 375) att förändringsstyrning och förändringsledning är båda 
nödvändiga former av ledarskap vid förändringsarbete. Denna studie fann att när 
ledarskapet vid förändringsarbete främst består av förändringsstyrning och saknar 
tillräcklig förändringsledning, kan detta leda till bristande motivation hos medarbetare, 
vilket bidrar till vidare förståelse inom området. Vidare, kan balansen mellan 
förändringsstyrning och förändringsledning i ett förändringsarbete, enligt denna studie, 
härledas till en organisations befintliga balans mellan det Gill (2003, s. 307) benämner 
chefskap och ledarskap. 
 
Enligt McClellan (2014, s. 206 - 207) kan förändringsstrategers stängda dialog med 
medarbetare kring en förändring resultera i att förändringsdiskursen motsäger den 
existerande organisatoriska diskursen, och således skapa osäkerheter. Detta samband 
bekräftas av denna studie, vilken påvisar att när förändringsstrateger förmedlar ett syfte 
med en förändring som motsäger den organisatoriska diskursen, kan detta resultera i att 
följares förståelse för en förändring försvåras, vilket vidare kan leda till 
förändringsmotstånd. Denna studie fann även att bristande kommunikation från ledare till 
följare under en förändring kan hämma effektiviteten i förändringsarbetet. Enligt Balogun 
och Johnson (2004, s. 523 – 524) har mellanchefer en viktig roll gällande att bidra i 
meningsskapandet kring en förändring, och deras frånvaro i detta kan leda till att 
medarbetare skapar egna definitioner av denna. Detta samband identifierades i denna 
studie, och visade att en frånvaro av mellanchefer kan leda till tidskrävande diskussioner 
mellan medarbetare, men att en gemensam förståelse för förändringen trots detta inte 
skapas.  

6.2 PRAKTISKT BIDRAG OCH REKOMMENDATIONER 
Denna studie har genom djupgående intervjuer med anställda på tre hierarkiska nivåer 
bidragit med djupare förståelse för de effektivitetshämmande faktorer som skapar 
utmaningar vid förändringsarbete i Länsförsäkringar Västernorrland. Då 
Länsförsäkringar Västernorrland verkar inom en bransch med ett högt förändringstryck 
(Svenska bankföreningen, 2019c), kräver detta välfungerande och effektivt 
förändringsarbete för att behålla organisationens konkurrenskraft. Dock är 
förändringsarbete komplicerat, och innefattar mångtydiga metoder och tillvägagångssätt 
(Beer & Nohria, 2000, s. 88). Då denna studie är baserad på ett av Länsförsäkringar 
Västernorrlands förändringsarbeten, och således undersökt organisationens specifika 
förutsättningar inom området, har den resulterat i företagsspecifika insikter och 
rekommendationer. Dessa insikter grundas i organisationens struktur, kultur och 
ledarskap i relation till dess förändringsarbete.  

6.2.1 FÖRÄNDRINGSARBETE 

Denna studie fann att man inom Länsförsäkringar Västernorrland behandlar förändringar 
som särskilda händelser som sker genom en serie planerade aktiviteter inom en viss 
tidsram. Studien visar även att förändringar tenderar att planeras och initieras i 
företagsledningen. För Länsförsäkringar Västernorrland skulle förändringsarbete, och 
anpassningen till marknadens förändringshastighet, således kunna effektiviseras genom 
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att utveckla en mer dynamisk strategi. Detta skulle innebära att hela organisationen 
betraktas som ett öppet lärande system (By, 2005, s. 375) där förändringar och utveckling 
faciliteras i samtliga avdelningar och hierarkiska nivåer. Detta kräver att man arbetar med 
att skapa en ökad förståelse hos samtliga medarbetare för organisationens strategi och 
kultur, så att man säkerställer att alla arbetar mot samma gemensamma mål (By, 2005, s. 
375).  
  
Vidare, fann denna studie att Länsförsäkringar Västernorrland i viss utsträckning följde 
viktiga steg i förändringsprocesser (Kotter, 1995). Dock framkom att visionen för 
förändringen var bristfällig då medarbetare uppfattade den som otydlig. 
Företagsledningen delger att förändringsarbetet i fråga är en del av ett mer omfattande 
förändringsarbete, vilket antyder att företagsledningen arbetar mot större 
framtidsvisioner. Genom att införliva dessa visioner i hela organisationen skulle man 
således kunna bidra till medarbetares förståelse för bakgrunden till kommande 
förändringar, samt skapa motivation i att arbeta mot ett gemensamt mål. Av analysen av 
förändringsprocessen framgår även att förändringen inte institutionaliserats än, och att 
förändringsarbetet betraktas som avslutat. Enligt Kotter (1995) tar det flera år att förädla 
en förändring, och således kan det vara fördelaktigt att fortsatt aktivt arbeta med 
kontorslandskapets anpassning till organisationen och dess medarbetare.  
 
Vidare, upptäcktes även att förändringsmotstånd tenderar att i Länsförsäkringar 
Västernorrland betraktas som negativt, irrationellt och tidskrävande. Av denna studie 
framkommer att förändringsmotstånd inom organisationen i stor utsträckning grundar sig 
i faktorer kopplade till organisationsstrukturen, organisationskulturen och ledarskap. 
Genom att ta hänsyn till dessa aspekter kan således förändringsmotstånd vid framtida 
förändringsarbete minimeras, alternativt betraktas ur ett mer konstruktivt perspektiv.  

6.2.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR 

Länsförsäkringar Västernorrland är en stor organisation som är uppbyggd av flera 
hierarkiska nivåer och verksamhetsområden. Dessa verksamhetsområden är vidare 
uppdelade i avdelningar, vilka innefattar personal som arbetar utifrån flertalet arbetssätt 
och rutiner. Denna studie identifierade en brist på verksamhetsrelaterade länkar mellan 
organisationens avdelningar, vilket skapat en situation där samarbete över 
avdelningsgränserna är individberoende, så även i förändringsarbete. Då 
organisationsstrukturen innefattar egenskaper som påverkar människors beteenden i 
organisationer (Dalton et al., 1980, s. 51), är den viktig att beakta för att kunna förbättra 
samarbetet över avdelningsgränserna i Länsförsäkringar Västernorrland. En sådan 
egenskap benämns strukturell integration, vilken beskriver hur väl en organisations olika 
yrkestitlar och funktionsaktiviteter är koordinerade och integrerade (Pleshko, 2007, s. 
55). Länsförsäkringar Västernorrland antas därmed ha en låg strukturell integration, 
vilket resulterar i ett bristfälligt samarbete mellan avdelningar, och således blir en 
effektivitetshämmande faktor vid övergripande förändringsarbeten. Därmed bör 
aktiviteter och riktlinjer (Dalton et al., 1980, s. 51) kopplade till integrering och 
koordinering mellan organisationens avdelningar och personal ses över och bearbetas, 
med syftet att påverka personalens beteende i form av ökat samarbete.   
 
Denna studie fann också att Länsförsäkringar Västernorrlands storlek, i termer av antalet 
avdelningar och chefer, liksom arbetssätt och rutiner bidrar till effektivitetshämmande 
utmaningar vid förändringsarbete. Vid övergripande förändringsarbeten framkom att ett 
ökat antal avdelningar och chefer i en förändring bidrar med utmaningar och är 
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tidskrävande. Även behovet av ändrade arbetssätt och rutiner bland medarbetare vid 
förändringar kan resultera i förändringsmotstånd. Teoretiskt förklaras detta som 
strukturella trögheter (Schwarz, 2012, s. 548), vilka påverkar organisationers 
förändringstakt och därmed huruvida möjligheter och hot i dess verksamma miljöer kan 
besvaras (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152). Då Länsförsäkringar Västernorrlands 
verksamma miljöer inte varit föremål för studien kan heller inte den 
effektivitetshämmande påverkan som dessa strukturella faktorer utgör beskrivas utifrån 
den externa förändringshastigheten (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152). Dock finner 
studien att företagsledningen och mellancheferna i Länsförsäkringar Västernorrland 
förespråkar högre förändringstakt och gemensamma arbetssätt, samt att det råder ett högt 
förändringstryck på marknaden (Svenska bankföreningen, 2019c), vilket påvisar behovet 
av att beakta dessa effektivitetshämmande faktorer vid förändringsarbete. Då 
organisationsstrukturen skapas av en chef som erhåller ett ledande ansvar för sin 
organisation (Csaszar, 2013, s. 1084), är det av särskild relevans att denne, eller dessa, 
inom Länsförsäkringar Västernorrland är medveten om strukturens inverkan på 
beteenden, och således förändringsarbete inom organisationen.  

6.2.3 ORGANISATIONSKULTUR 

Denna studie fann att organisationskulturen i Länsförsäkringar Västernorrland är familjär 
och har en lång historia. Då organisationen under senare år växt och anställt ett antal nya 
i personalen, har en tydlig uppdelning av kulturen skapats. Den ena delen tycks engagera 
medarbetare som arbetat en längre tid i organisationen, vilka beskrivs förespråka 
organisationens äldre normer, värderingar och beteenden, gällande låg 
förändringsbenägenhet och arbetssätt utifrån individuella preferenser. Den andra delen 
inkluderar istället chefer och nya anställda, vilka förespråkar, för organisationen, nya 
normer, värderingar och beteenden gällande högre förändringstakt och gemensamma 
arbetssätt. I teorin definieras denna uppdelning av kulturen som subkulturer (Forslund, 
2009, s. 152), inom vilka egna värderingar och normer skapas (Larson & Gray, 2018, s. 
83), vilket vidare påverkar beteenden och intentioner bland medlemmar (Smollan & 
Sayers, 2009, s. 436).  
 
Då ansvariga chefer i Länsförsäkringar Västernorrland tycks förespråka den senare 
beskrivna subkulturen, avspeglas den i kontorslandskapsförändringen och dess 
genomförande, vilket således påverkade medarbetarna negativt. Detta resulterade i skilda 
reaktioner bland medarbetare, chefer och nya anställda (Smollan & Sayers, 2009, s. 436), 
vilket vidare hämmade effektiviteten i förändringsarbetet genom uppvisat 
förändringsmotstånd bland medarbetare. Då lyckade förändringar i organisationer sägs 
bygga på att kulturen tagits i beaktande (Carlström & Ekman, 2012, s. 185), framstår den 
studerade förändringen som problematisk då den tycks gå emot den kultur som en stor 
del av medarbetarna förespråkar. Därmed är det högst relevant att organisationskulturen, 
liksom subkulturer, inom Länsförsäkringar Västernorrland beaktas för att skapa ett 
effektivare förändringsarbete, och minskat förändringsmotstånd.  

Då medarbetare som arbetat länge i Länsförsäkringar Västernorrland, vilket utgör ett stort 
antal på det aktuella kontoret, förespråkar och agerar efter organisationens äldre normer, 
värderingar och beteenden kan det kopplas till organisatorisk identifiering (Drzensky et 
al., 2012, s. 96), vilket innebär att de anpassar sina beteenden och intressen efter det som 
varit gynnsamt för organisationen historiskt. Då det studerade förändringsarbetet i 
Länsförsäkringar Västernorrland inte gick i linje med den kultur som medarbetarna är 
engagerade i, uppvisade dessa ett motstånd mot förändringen (Drzensky et al., 2012, s. 
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98), vilket vidare hämmade effektiviteten. Ansvariga chefer i Länsförsäkringar 
Västernorrland bör därmed eftersträva att villighet till förändring (Drzensky et al., 2012, 
s. 97) skapas bland medarbetare som starkt identifierar sig med organisationen, vilken 
forskning påvisat vara möjligt genom att dessa upplever en förändring som gynnsam för 
organisationen (Drzensky et al., 2012, s. 97). Således bör medarbetarnas upplevelse av 
förändringsarbete i Länsförsäkringar Västernorrland inte förbises om ett effektivare 
förändringsarbete ska kunna realiseras.  

6.2.4 LEDARSKAP 

Denna studie fann att ledarskapet inom Länsförsäkringar Västernorrland är splittrat, 
främst mellan olika avdelningar. Det finns således även en obalans mellan chefskap och 
ledarskap mellan avdelningarna, vilket kan minska effektiviteten i övergripande 
förändringsarbeten. Vidare, fann denna studie även att det inom organisationen inte 
utövas transformativt ledarskap, vilket har visat sig underlätta förändringsarbete 
(Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 87). Genom att adaptera ett genomgående 
transformativt ledarskap skulle organisationen således kunna effektivisera framtida 
övergripande förändringsarbeten. Vidare, fann denna studie även att ledarna förde en 
relativt stängd dialog kring förändringen med medarbetarna. Enligt McClellan (2014, s. 
206 – 207) bör diskursen kring en förändring ske i form av öppna dialoger, för att undvika 
osäkerheter och missförstånd. Detta innebär att medarbetarna får utrymme att vara med i 
definieringen av en förändring, i termer av att skapa förståelse kring den och dess syfte. 
Detta underlättas även av att chefer är fysiskt närvarande (Balogun & Johnson, 2004, s. 
545), vilket i detta fall är komplicerat då cheferna är belägna på ett kontor i en annan stad. 
Vid framtida förändringsarbeten kan dock en ökad närvaro av cheferna på kontoret i fråga 
bidra till att underlätta medarbetares förståelse och motivation för en förändring. 

6.3 AVGRÄNSNINGAR & FRAMTIDA FORSKNING 
Denna studie avgränsas till ett specifikt fall av förändringsarbete inom en viss 
organisation. Således kan studiens resultat vara representativt även för förändringsarbete 
inom andra organisationer, med liknande förutsättningar gällande organisationskultur, 
organisationsstruktur och därmed även ledarskap. För organisationer med andra 
förutsättningar, kan istället situationen se annorlunda ut och uppfattas annorlunda av 
anställda, samt innefatta andra typer av utmaningar. Vidare, är organisationens kontor, 
vars förändringsarbete studerades, beläget i en mindre stad i Västernorrland, av vilket 
följer att resultaten kan betraktas som representativa regionalt, men möjligtvis inte 
nationellt eller internationellt. Detta, då faktorer som exempelvis kultur, demografi och 
konkurrenssituation kan skilja sig åt mellan olika städer och länder.   
 
Studien är även avgränsad till intervjuer med anställda en viss period efter 
förändringsarbetets genomförande, vilket innebär att studien förlitar sig på 
respondenternas minnen, vilket inte är fullt tillförlitligt då dessa kan påverkas av flera 
faktorer. Exempelvis kan respondenternas känslor och tankar påverka deras upplevelse 
av förändringen, vilket kan avvika från realiteten av förändringsarbetet. Studien var även 
tidsbegränsad, vilket påverkade studiens omfattning och genomförande. Detta innebar att 
endast ett förändringsarbete undersöktes i denna fallstudie, genom intervjuer. Detta hade 
med fördel kunnat kompletteras med andra datainsamlingsmetoder enligt Yin (1994, s. 
79 - 80), för att frambringa bästa möjliga resultat. Studien avgränsas även genom att de 
semistrukturerade intervjuerna genomfördes via telefon, vilket enligt Saunders et al. 
(2012, s. 404 - 405) kan begränsa respondenternas svar samt möjligheten att beakta deras 
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kroppsspråk. Vidare, intervjuades endast en del av organisationens medlemmar som 
påverkades av förändringsarbetet, vilket innebär att viss information kan ha utelämnats, 
samt att vissa respondenters uppfattningar kan ha fått oproportionerligt utrymme i 
studien, vilket kan påverka studiens utfall.  
 
Baserat på avgränsningarna ovan kan framtida studier med fördel undersöka 
förändringsarbete utanför ramen av dessa, för att vidare utöka omfånget av empiriska data 
inom området. Detta innefattar således att undersöka förändringsarbete i andra typer av 
organisationer och i andra geografiska områden. Vidare, bör i framtida forskning, där 
fallstudier används för att undersöka förändringsarbete, flertalet datainsamlingsmetoder 
användas för att erhålla en djupgående förståelse. Detta kan innefatta observationer av 
pågående förändringsarbeten, i kombination med intervjuer, samt dokumentanalyser 
(Yin, 1994, s. 80).  
 
Vidare, resulterade denna studie i intressanta teoretiska upptäckter gällande kopplingar 
mellan förändringsarbete och organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap 
som i framtida forskning vidare kan studeras och utvecklas. Gällande 
organisationsstrukturens koppling till förändring, fann denna studie att strukturella 
trögheter kan utgöra effektivitetshämmande faktorer vid förändringsarbete internt i en 
organisation. Då befintlig teori inom området tenderar att främst fokusera på strukturella 
trögheters påverkan på den relativa förändringshastigheten (Hannan & Freeman, 1984, s. 
151 - 152), finns det relevans i att framtida forskning även studerar hur strukturella 
trögheter påverkar enskilda organisationer i förändringsarbete internt. Angående 
organisationskulturens roll i förändringsarbete identifierades ett negativt samband mellan 
förändring och organisatorisk identifiering (Drzensky et al., 2012, s. 97). Dock påvisade 
denna studie att förändringens genomförande, och inte enbart förändringen i sig, ger 
upphov till motstånd, vilket bör undersökas vidare för att bekräfta detta samband. 
Gällande kopplingen mellan ledarskap och förändringsarbete kunde denna studien inte 
bekräfta befintlig teori som menar att transformativt ledarskap faciliterar 
förändringsarbete (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 87). Således finns en betydelse i att 
framtida forskning vidare undersöker sambandet mellan transformativt ledarskap och 
framgång, eller misslyckande, av förändringsarbete.  
 
Sammantaget framgår av denna studie att organisationsstruktur, organisationskultur, och 
ledarskap kan påverka en organisations förändringsarbete, och medföra vissa utmaningar. 
Därmed är det relevant att i framtida forskning även undersöka länkarna mellan dessa 
teoretiska områden, i relation till förändringsarbete, då det kan finnas samband mellan 
exempelvis organisationsstruktur och ledarskap som inte undersökts eller identifierats i 
denna studie, för att skapa ännu djupare förståelse för de utmaningar som en organisations 
medlemmar upplever vid förändringsarbete. 
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APPENDIX 

APPENDIX 1. MAIL TILL URVAL 

Hej, 
Vi är två Civilekonomstudenter vid Umeå Universitet, Miranda Torell och Josefin 
Hällund, som just nu skriver vårt examensarbete i samarbete med Länsförsäkringar 
Västernorrland. Vi undersöker förändringsarbete i linjeorganisationer, och kommer att 
utgå från förändringen gällande det nya kontorslandskapet på ert kontor våren 2019. Vi 
är intresserade av att intervjua de medarbetare som berördes av denna förändring, och 
därför vill vi gärna boka in ett möte med dig.  
 
Tid och plats 
Vi har planerat att genomföra dessa intervjuer under vecka 13 och/eller 14, helst som 
fysiska möten på kontoret. Dock, med tanke på osäkerheten kring Coronaviruset, kan 
telefonintervjuer eller Skype bli aktuellt. Vi planerar att avsätta 1 timme för varje intervju, 
men vi uppskattar att tidsåtgången kommer att vara cirka 30 - 45 minuter.  
 
Om studien 
Syftet med studien är att skapa en förståelse för hur anställda på olika hierarkiska nivåer 
inom en linjeorganisation upplever och hanterar de utmaningar som uppkommer vid 
förändringsarbete. Deltagande i studien är självklart frivilligt, och som respondent kan du 
välja att avbryta när som helst under undersökningens gång. Intervjuerna är anonyma, 
vilket innebär att personliga uppgifter kommer att behandlas med största konfidentialitet. 
Observera att examensarbetet kommer att bli en offentlig handling, men inga namn eller 
personlig information kommer att publiceras. All information som samlas in genom 
intervjuerna kommer endast användas för att besvara studiens syfte.  
 
Deltagande 
Vi hoppas verkligen att detta låter intressant och givande, och att du vill delta. Eventuella 
bortfall av respondenter är inräknade, men för att kunna genomföra studien behöver vi 
minst 10 respondenter.  
 
Om du kan ställa upp på en intervju, bekräfta via mail senast 20/3. 
 
Mer info kommer inom kort! 
 
Tack på förhand, 
Miranda Torell och Josefin Hällund 
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APPENDIX 2. INTERVJUGUIDE 

TEMAN FRÅGOR TEORIAVSNITT 

FÖRÄNDRINGS-
ARBETE 

Hur upplever du att 
Länsförsäkringar Västernorrland 
arbetar med förändringar? 

2.1 Förändringsarbete 
2.1.1 Nya synsätt på förändring 
 

 När du tänker på förändringen med 
kontorslandskapet, hur ser du på 
den? 

2.1 Förändringsarbete 
2.1.1 Nya synsätt på förändring 
2.1.2 Kotter’s åttastegs-process 
2.1.3 Förändringsmotstånd 

 Upplever du att denna förändring var 
ovanlig på något sätt? 

2.1 Förändringsarbete  
 

 Hur fick du veta att förändringen 
skulle genomföras?  

2.1.2 Kotter’s åttastegs-process 

 Vad hände efter det - skulle du 
kunna beskriva processen som 
följde? 

2.1.2 Kotter’s åttastegs-process 
2.1.3 Förändringsmotstånd 
 

ORGANISATIONS-
STRUKTUR 

Skulle du kunna beskriva hur 
organisationen ser ut, med de olika 
avdelningarna? 

2.2 Organisationsstruktur 
2.2.2 Linje-stabsorganisation 
 

 Denna förändring inkluderade ju 
flera avdelningar, upplever du att 
det är skillnad på förändringar som 
bara inkluderar en avdelning 
jämfört med en som inkluderar 
flera? 

2.2.1 Strukturerings- & 
strukturella egenskaper 
2.2.2 Linje-stabsorganisation 
2.2.3 Strukturella trögheter 
 

 

 Hur upplevde du att samarbetet 
fungerade mellan avdelningarna? 

2.2.1 Strukturerings- & 
strukturella egenskaper 
2.2.3. Strukturella trögheter 
 

 Upplever du att den här 
förändringen bidrog med 
utmaningar i ditt eller andras 
dagliga arbete? 

2.2.3 Strukturella trögheter 
 

ORGANISATIONS- 

KULTUR 

Skulle du kunna beskriva din 
uppfattning av bolagets 
organisationskultur - alltså normer, 
värderingar och beteenden? 

2.3 Organisationskultur 
2.3.1 Att förstå 
organisationskultur 
 

 Hur upplever du att förändringen 
passade den kultur som du 
beskrivit? 

2.3.2 Organisationskultur & 
förändringar 
 

 Hur upplever du att förändringen 
togs emot? 

2.3.2 Organisationskultur & 
förändringar 

 Hur reagerade du på förändringen?  2.3.2.2 Social identitet & 
förändring 

 Upplever du att det fanns 
grupperingar under 
förändringsprocessen? 

2.3.2.1 Subkulturer 
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LEDARSKAP Hur uppfattar du ledarskapet i 
Länsförsäkringar Västernorrland? 

2.4 Ledarskap 
2.4.1 Transformativt ledarskap 
2.4.2 Chefskap & ledarskap 

 Vad är din bild av ledarskapet 
under förändringen? 

2.4.1 Transformativt ledarskap 
2.4.2 Förändringsdiskurs & 
meningsskapande 

 Hur upplevde du att förändringen 
presenterades? 

2.4.3 Förändringsdiskurs & 
meningsskapande 
 

 Vilka ledarroller uppfattade du? 2.4 Ledarskap 
2.4.1 Transformativt ledarskap 
2.4.2 Chefskap & ledarskap 
2.4.3 Förändringsdiskurs & 
meningsskapande 

 Hur tycker du att kommunikationen 
från cheferna fungerade?  

2.4.3 Förändringsdiskurs & 
meningsskapande 
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