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SAMMANFATTNING

For att organisationer ska kunna dverleva i en fordnderlig och konkurrensutsatt omgivning
kravs det att de regelbundet arbetar med operativa och strategiska fordndringar. En bransch
som lange préglats av fordndring dr den svenska finansmarknaden. De senaste &ren har
andrade regelverk, digitalisering, och andra samhélleliga faktorer bidragit till ett allt hogre
forandringstryck for finansiella aktorer, sdésom banker och forsikringsbolag. Saledes behover
dessa aktorer bedriva effektiva och vélfungerande fordndringsarbeten for att vara
konkurrenskraftiga. Sanningen &dr dock att en stor andel av alla fordndringsinitiativ i
organisationer misslyckas, vilket kan harledas till komplexiteten i fordndringsarbete, och de
mangtydiga metoderna inom omradet.

Forandringsarbete ér en standigt pdgaende process pé olika nivéer inom alla organisationer,
vilken syftar till att kontinuerligt fornya en organisations riktning, struktur och férmagor for
att anpassa sig till den externa och interna miljon. Denna anpassning dr dock komplicerad,
da organisationer dr komplexa system, vilket medfor flertalet utmaningar som kan vara
forankrade i olika delar av en organisation. For att forstd utmaningarna i fordndringsarbete
ar det darfor viktigt att forsta en organisations uppbyggnad och forutsittningar. I denna studie
studeras darfor organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap, for att finna
effektivitetshammande faktorer vid forandringsarbete.

Litteraturen inom ramen for forandringsarbete dr omfattande, men trots detta pévisar flertalet
forskare en brist pad empiriska data som sammanladnkar teori och praktik. Séledes &mnar denna
studie att bidra med fordjupad kunskap om forandringsarbete, med syftet att skapa en djupare
forstaelse for hur anstillda pa olika hierarkiska nivaer inom en linjeorganisation upplever
och hanterar de utmaningar som uppkommer vid fordndringsarbete. Studien dr saledes
utformad som en fallstudie, och genomfors 1 samarbete med Lénsforsdkringar
Visternorrland, vilket dr en av aktdrerna pa den svenska finansmarknaden. I studien
undersoks ett specifikt fordndringsarbete 1 Lansforsdkringar Visternorrland som initierades
varen 2019 pa ett av foretagets kontor. Detta undersdktes genom semistrukturerade intervjuer
med anstéllda pa tre hierarkiska nivéer, vilka tillfragades om fordandringsarbetet och dess
paverkan av organisationens struktur, kultur och ledarskap.

Studiens resultat visar att organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap paverkar
forandringsarbete, och kan innefatta effektivitetshammande faktorer. I en
organisationsstruktur kan dessa finnas forankrade i en organisations storlek, komplexitet och
processer. | en organisationskultur finns de forankrade i subkulturer och sociala identiteter.
Vidare, finns det i en organisations ledarskap effektivitetshammande faktorer genom obalans
mellan chefskap och ledarskap, samt bristféllig diskurs och kommunikation. Sammantaget
paverkar dessa effektivitetshimmande faktorer ménskliga beteenden i organisationen, sdsom
samarbete, engagemang och fordndringsmotstdnd. Avslutningsvis dr fordndringsarbete ett
intressant och allt viktigare omréde att skapa forstdelse inom, for att sédkerstdlla att
organisationer fortsétter att utvecklas. Framtida forskning bor ddrmed vidare undersoka hur
en organisations uppbyggnad och forutsittningar paverkar dess fordndringsarbete, genom att
bidra med empiriska data.






FORORD

Vivill rikta ett stort tack till Lansforsdkringar Vésternorrland, och de anstillda som engagerat
sig 1 var studie, och avsatt tid till att intervjuas. Tack for att ni varit sé tillmotesgdende och
gjort denna studie mojlig. Vi vill dven tacka Ann-Christin Malmbom som varit var
kontaktperson i foretaget under arbetets gang, och som visat intresse och engagemang, samt
skapat goda forutsittningar for att genomfora denna studie.

Var handledare Peter Hultén vill vi ocksa tacka. Tack for goda diskussioner, bra tips och ett
viktigt stdd under arbetets gdng. Tack for att du har frdmjat vér produktivitet genom att sétta
upp delmal, och for att du uppmuntrat och motiverat oss.

Slutligen vill vi ocksa tacka varandra for all den tid och energi vi har lagt ner pa att gora detta
arbete sa bra som mojligt. Vi har kompletterat varandra under arbetets ging, haft ett gott
samarbete och framforallt varit varandras storsta motivation!

Umed, 2020-05-17
Miranda Torell & Josefin Hdillund






INNEHALLSFORTECKNING

1.

INLEDNING ....cooieteeiieeieeiiseiesseessssessssessssessssessssessssessssssssssessssessssessssessssesssssessssessssassns 1
1.1. PROBLEMBAKGRUND .....cooiititieiieitiieteteeetetes ettt eestess st sessesstesssssssnsssssessssesessssssens 1
1.1.1 ORGANISATIONSSTRUKTURENS BETYDELSE I FORANDRINGSARBETE .......... 2
1.1.2 ORGANISATIONSKULTURENS BETYDELSE I FORANDRINGSARBETE............... 2
1.1.3 LEDARSKAPETS BETYDELSE I FORANDRINGSARBETE ....evoveveveeeeveeceveveveiainn. 3
1.1.4 LANSFORSAKRINGAR VVASTERNORRILAND ...evvevevereerereeeeeveveieiessissssesesesssenns 4
$50 4 i N OO 4
1.3 CENTRALA FRAGESTALLNINGAR ......cioiitititctetieeeteeee ettt ettt aeseesssess s sessssenens 4
1.4 KUNSKAPSBIDRAG ..ocveuiveteiieteteeteeeteeete ettt ettt s stesssssesssssesessssesesssessssesessssssens 5
TEORETISK REFERENSRAM .....ccccoctteiuteesureisssesssseessssessssessssessssessssessssssssssessssessssssssses 6
2.1 FORANDRINGSARBETE ....cooutoiititiieteieietee ettt ettt tessestess st sesssas et ssssesssassessssessssssessasanas 6
2.1.1 NYASYNSATT PA FORANDRING......ccoceveeeeeeieeeeeeeeeeeteeeeevesesesesssesesssesessssesssssesens 8
2.1.2 KOTTER’S FORANDRINGSPROCESS ...vovvveveeeeeeeeeeeeeveeeteteieeeseesesesesesssssssasssns 9
2.1.3 FORANDRINGSMOTSTAND?.c...coceeeeeeeeeeteeeteeeeeeeeeveveseesssassesevesssssssssssnsesssesssens 10
2.2 ORGANISATIONSSTRULKTUR ....vovieiietieiieeteeseteeeseteseeseeessesesessesssessesssessssssessssssessesessssssesenes 11
2.2.1 STRUKTURERINGS- & STRUKTURELLA EGENSKAPER ....ccovevvvieeeeieeeceeeeeana 11
2.2.2 LINJE-STABSORGANISATION ....cvoveriseeeirirearirisisisisisasisessasassnsssasinssssssssssssssssasssssasens 12
2.2.3 STRUKTURELLA TROGHETER . ....cuccieteteteteeeeeeteteteteeseessesevevsisisissssssassssnes 13
2.3 ORGANISATIONSKULTUR ....ccvcveueeieieiteteeetetetetesesesesesesssesesesesssssesssssssesssessssssesssssssssesesssens 14
2.3.1 ATT FORSTA ORGANISATIONSKULTUR ....oovvveeeeeeererereieeeeeeeresevevesessissssesesesesnns 15
2.3.2 ORGANISATIONSKULTUR ¢ FORANDRINGSARBETE ..ccveveiveeeeiveevsieeeeeeesnnns 16
B ) YN ) N OO 19
2.4.1 TRANSFORMATIVT LEDARSKAP ...voveeveveeeeeeeteeeeteeeeteeeeveteeeetessavesssesesssassenns 19
2.4.2 CHEFSKAP @ LEDARSKAP c...coooeeeeeeeeeeeeteteteeeeeeeetetete s s sssasssasssneas 20
2.4.3 FORANDRINGSDISKURS OCH MENINGSSKAPANDE ......cvvveveveeeereerreevererssnnnn 21
METOD.....ccuiiiteiieeiceessrieeesssesssesssesssesssesssssssessssssssesssesssssssesssssssesssesssesssesssesssesssssssessans 23
3.1 VETENSKAPLIGA UTGANGSPUNKTER .....ccviiiiteieeeteteteteseeesesessseseseesessesessssssesseseseaens 23
3.1.1 FORSKNINGSPARADIGM ....o.vveveeeeeeeeeerereveeeieeeeeseeevesesesssssssssssesesesssssssssssssssssasasssnns 23
3.1.2 FORSKININGSANSATS ovteeeeeeeteeeeeeeeeeteeeteteeeeteeseeeteaseseteesatetetssasesssatasssassssssassasasans 24
3103 FORFORSTAELSE .ottt ettt atassssassasssassnsnsans 25
314 LITTERATURSOKNING ...oveeveteeeeeeteeeeeeteeeeeteeeeteiseeetesesetassasesessssssssssassssssassssssassnsnnns 26
315 KALLKRITIK ..ottt st saeassst ettt asasasssasssssasstsssssasssasassasasssnns 27
3.2 PRAKTISK METOD .....ccuiiieiiieteeeteteeeeesetetseetetesessssssesasesssssesesessssassssssssssesssessssasssssssssssesessanas 27
3.2.1 KVALITATITV FORSKINING c..v.voveveeeeeeeeereveeeteieeeseeevevesesssssssasasessssssssssssssssssssasesssnns 27
S O ) B R Y A 0D OO 28
3.2.3 SEMISTRUKTURERADE INTERTVJUER ..vuvtetsteieisisisisiesieieisssisisssisisssssinssasssssanens 29
S O 2 | O 30
3.2.5 KONSTRUKTION AV INTERVJUGUIDE ..covuvvaververissirisisssissisissisisssssssssasesssssssssssssnens 32

3.2.6 DATAINSAMILIING .covuviiiiiiiiiniiisiiieiiisitesittett st sttt sttt sst st sst s ssnesnees 33



3.2.7 HANTERING AV INSAMILADE DATA.....oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiicsiiic i 35

3.3 FORSKININGSETTK ..ottt 37
B 21307 1 g 1 U 39
4.1 FORETAGSPRESENTATION ....coiriiteieteteiesiiisessetesessseseesesessssesesesssssesessssssssesesesssssessssssseses 39
4.2 FORANDRINGSARBETET ..c.cuttiiririeieieieieeiesisieieteieseseesesesessese s sesesesessssssesesesesesssssssssseses 41
4.2.1 FORETAGSLEDNING OM FORANDRINGSARBETET ...ovovveviviririeirieisisisisisesnenaes 41
4.2.2 MELLANCHEFER OM FORANDRINGSARBETET ...ecuvetitisiaiiteieeiesissisieeesseaen 43
4.2.3 MEDARBETARE OM FORANDRINGSARBETET c.evvevvveieieisisreveisisisieieessssssssnees 45
4.3 ORGANISATIONSSTRUKTUREN ..coitiiiititiiiteeieerree et 47
4.3.1 FORETAGSILEDNING OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN. ...cvvvivieieierrreserenens 47
4.3.2 MELL ANCHEFER OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN ....ccoovviiiirciicniiciiiiriecnnee, 49
4.3.3 MEDARBETARE OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN ...coovvviiviiiiriiciiiciicniicnnee, 51
4.4 ORGANISATIONSKULTUREN ...cociiiiiiiiiiiiii st 53
4.4.1 FORETAGSLEDNING OM ORGANISATIONSKULTUREN ...ccvuttieirinisinineriecrenaen 53
4.4.2 MELIANCHEFER OM ORGANISATIONSKULTUREN......ccovviiiiriiiiiiiiiiriiieninienns 55
4.4.3 MEDARBETARE OM ORGANISATIONSKULTUREN.....cocovviiniiiiiiriiieniieniiesieenneen 57
44 LEDARSKAPET ..ottt e 60
4.4.1 FORETAGSLEDNING OM LLEEDARSKAPET -..cvvvetitirieiririsisisieissssieie s sssssassaes 60
4.4.2 MELL ANCHEFER OM LLEDARSKAPETS BETYDELSE ...ccovvviiiviiiiiicciiciiiciic e, 62
4.4.3 MEDARBETARE OM LLEDARSKAPETS BETYDELSE......vvvviiiiiiiiiiiiiiiiciiieniieeas 65
ANALYS ittt eeeeieettrieeietteesasetstessssisterssssiesteessssssseessssesstesssssesserssssessnees 69
5.1 FORANDRINGSARBETE ..ucutiititsisieteteieieisssesissssssesesessssssssssssssssssessssssssssssssssssesesesesssessssnes 70
5.1.1 FORANDRINGENS KARAKTAR ..vcvvuvvveisisieieieeiseisisisissisiesissssssssssssssesssssssnsssssees 70
5.1.2 SYNSATT PA FORANDRING ...cvvvererieirieieieisisisesissiseeisisisisssssasass s ssssssasassnes 70
5.1.3 FORANDRINGSPROCESSEN ...vovvvverisirieieisisisssssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 71
5.1.4 FORANDRINGSMOTSTANDET c.c.vvavevaeirieisisisisistetsss et sssasasassees 72
5.2 ORGANISATIONSSTRUKTURENS BETYDELSE I FORANDRINGSARBETE............... 73
5.2.1 ORGANISATIONSSTRUKTUREN I LANSFORSAKRINGAR VASTERNORRI.AND
.................................................................................................................................................... 73
5.2.2 STRUKTURERINGS- & STRUKTURELLA EGENSKAPER ....ccocvvvvviviiiniieiiiniecnnee, 74
5.2.3 STRUKTURELLA TROGHETER . .....cvtuetsieieieisieieisssse e ieisisisissssasisisse s ssssssasssees 75
5.3 ORGANISATIONSKULTURENS BETYDELSE I FORANDRINGSARBETE ......ccccceene.. 76
5.3.1 ORGANISATIONSKULTUREN I LANSFORSAKRINGAR VVASTERNORRI.AND .. 76
5.3.2 SUBKULTURER ..ottt sttt sttt st st 76
5.23 SOCIALA IDENTITETER....ccooiiiiiiiiiiiiisiic ittt sttt 78
5.4 LEDARSKAPETS BETYDELSE I FORANDRINGSARBETE ....ovoveveviiiiirirereeieieeeeeens 79
5.4.1 LEDARSKAPET I ANSFORSAKRINGAR VVASTERNORRLAND ...cocvvvvveirvererenen 79
542 LEDARSKAP & CHEFSKAP .....uvviiiiiiiiiiiciiicticciicsitcit sttt 80
5.4.3 TRANSFORMATIVT & INFORMELLT L EDARSKAP ..cocuviviiiiiiviiiiicciicciicic 80
5.4.4 FORANDRINGSDISKURS OCH MENINGSSKAPANDE .....cocooovtieerinisininenisesseeaen 81
5.5 FORKLARANDE MODELL...cuttititrtsteieteteisesaesesessssesesesssssesessssssssssesssssessssssssssssesessssssssssses 82

e SLIUTSATS oeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiitietteieeiiiiiieiiteesssssssssiiieiiiiteitetssssssssssssesssiseeetemssssssssssssssssssen 83



6.1 TEORETISKT BIDRAG.....ciiiiiiiiiieeeeeee ettt s 83

6.1.1 FORANDRINGSARBETE ...vovuvuvuvieieieieieisiessisessisssiessisissssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssans 84
6.1.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR ...ccvviriiiiiiiiiiniiisiiciiicsiic sttt 84
6.1.3 ORGANISATIONSKULTUR....ccuviiitiiriiiiiiiiiticniicsit ittt sttt sttt st 85
614 LEDARSKAP...coooiiiieie ettt ettt ettt 85

6.2 PRAKTISKT BIDRAG OCH REKOMMENDATIONER.......ccccoiiiiiiiiiiiiiiicieeceee e, 86
6.2.1 FORANDRINGSARBETE ..vovvueuvuvtitiisisisisieiessissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 86
6.2.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR ..ccovviriiiiiiiiiiiiiiiiiiciceic sttt 87
6.2.3 ORGANISATIONSKULTUR...cccutiictiiriiiniiiiciiiiiicniicsiic sttt sttt svee v 88

6. 24 LLEDARSKAP ....oooiieee ettt sttt sttt e st see e 89

6.3 AVGRANSNINGAR & FRAMTIDA FORSKNING ..c.covririeieieieieniiriresieieieieeeeneseseseesese e 89
REFERENSLISTA ..cccuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiieiissssssssssssiiiieiiiessssmsssssssiseetsssssssssssssses 91
APPENDIX ...uuiiiiiiiiiiieiiiiimnnnnmiiiiiiiiiiiiiiiimmmssssiiiiiitiiimmsssssssittttetttmmsssssssssteecssmmses 96
APPENDIX 1. MAIL TILL URVAL ..ottt 96

APPENDIX 2. INTERVJUGUIDE ....cccoviiiiiiiiiiiiiii i 97






1. INLEDNING

1 det inledande kapitlet presenteras den praktiska och teoretiska problembakgrunden till
studiens dmnesomrdde. Kapitlet inleds med en beskrivning av branschen och
dmnesomrddet for innevarande studie. Vidare presenteras teoretiska omrdaden som dr
relevanta for studiens syfte. Kapitlet avslutas med en presentation av foretaget som dr
foremadl for denna studie, samt en redogorelse av studiens syfte, fragestdllningar samt
kunskapsbidrag.

1.1. PROBLEMBAKGRUND

Sveriges finansiella system dr en grundliggande samhéllsfunktion med en avgoérande
betydelse for svensk ekonomi och vélfard. Inom finansmarknaden utgér banker den
storsta andelen, men dven andra finansiella aktérer ryms hér, sdsom forsdkringsbolag,
fondbolag och virdepappersbolag (Svenska bankforeningen, 2019a). Den svenska
finansmarknaden har genom historien befunnit sig i stindig fordndring, som en
konsekvens av juridiska &ndringar, tekniska framsteg och andra samhailleliga faktorer
(Svenska bankforeningen, 2019b). De senaste aren har branschens forédndringar framst
varit sprungna ur den digitala utvecklingen, vilket effektiviserat och minimerat
tidsatgangen for befintliga processer (Svenska bankforeningen, 2019¢). Idag kan kunder
genomfora flera 16pande finansiella drenden digitalt (Svenska bankféreningen, 2019a),
vilket orsakar en uppbrytning av virdekedjan for ménga finansiella bolag, sirskilt banker
(Svenska bankforeningen, 2019c). Detta Oppnar upp for en o6kad konkurrens och
affarsmojligheter for nya och befintliga aktorer, vilket bidrar till ett hogt forandringstryck
pa marknaden (Svenska bankforeningen, 2019c¢).

For att kunna dverleva 1 en fordnderlig och konkurrensutsatt omgivning krivs det att
foretag regelbundet arbetar med operativa och strategiska forandringar (By, 2005, s. 369
- 370). Inom finansbranschen har Nordea uppméarksammats pa grund av detta, da de ar
2016 paborjade ett omfattande fOréndringsarbete géllande utveckling av digitala
processer, med malet att bli mer kundvénliga och saledes 0ka sin konkurrenskraft
(Svenska Dagbladet Naringsliv, 2017). Fordndringsarbete dr en stidndigt pagéende
process pa olika nivder inom alla organisationer, for vilket definitionen lyder: “processen
av att kontinuerligt fornya en organisations riktning, struktur och formdgor for att
anpassa sig till de stindigt fordindrade behoven hos externa och interna kunder” (By,
2005, s. 369). Sanningen dr dock att upp till 80 procent av alla fordndringsinitiativ
misslyckas (Appelbaum et al., 2012, s. 765). Forédndringsarbete dr komplicerat, och det
ar svart for ledare att under processens gang behélla sitt fokus pd varfor fordndringen
behdvs och vad man vill uppna (Beer & Nohria, 2000, s. 88). Detta kan hédrledas till bland
annat det omfattande utbudet av mingtydiga metoder och tillvigagangssétt inom omradet
(Beer & Nobhria, 2000, s. 88). Aven den minskliga faktorn ir en stor utmaning inom
forandringsarbeten, da det inte dr ovanligt att anstdllda uppvisar olika typer av
fordndringsmotstdnd (Kegan & Lahey, 2001, s. 77).

Forandringar inom organisationer kan vara av olika karaktdr, men tenderar att vara
oforutsidgbara och uppstd som en reaktion pa interna eller externa handelser (By, 2005, s.



370). Vidare, skiljer sig dven utformningen och omfattningen mellan olika férdndringar.
Baserat pd dessa sérskiljande karaktirsdrag kategoriseras fordndringar inom olika
omraden for att skapa tydlighet och underlétta teoretisk analys (By, 2005, s. 370). By
(2005, s. 370) kategoriserar fordndringar inom tre olika omraden, vilka ar fordndringens
frekvens, omfattning samt hur den uppstir. Aven Forslund (2009, s. 316 - 317)
kategoriserar fordndringar efter omfattning och hur de uppstir, samt en ytterligare
kategori, vilken beror forandringens innehall. Forslund (2009, s. 316) menar att olika
typer av fordndringar for med sig olika slags utmaningar. Dessa utmaningar kan
hirstamma 1 en organisations struktur, kultur eller ledarskap, vilka dr de teoretiska
omraden som foljaktligen ligger till grund for denna studie.

1.1.1 ORGANISATIONSSTRUKTURENS BETYDELSE 1
FORANDRINGSARBETE

Att skapa en organisation innebar att mobilisera olika typer av begrédnsade resurser, sdésom
kapital, lojalitet, entreprendrskap och legitimitet (Hannan & Freeman, 1984, s. 152).
Uppbyggnaden brukar illustreras i ett organisationsschema (Forslund, 2009, s. 88).
Schemat beskriver organisationens struktur, vilken 1 huvudsak innefattar
arbetsfordelning, samordning, formella auktoriteter och hierarki (Forslund, 2009, s. 89).
Denna strukturering kan utforas pa olika sitt 1 olika organisationer, men gemensamt &r
maélet om att skapa ordning och kontroll. Endast en 16sning ar ddrmed inte l&mpad for
alla, vilket dven innefattar nivan av struktur - mer struktur dr inte alltid béittre 4n mindre
(Forslund, 2009, s. 88).

Nar resurser har investerats 1 att bygga upp en organisation och dess struktur, dr det svart
att aterstilla resurserna och rekonstruera organisationen (Hannan & Freeman, 1984, s.
152). Trots detta tycks det idag rdda en trend bland svenska foretag att omorganisera sina
strukturer, 1 termer av exempelvis organisationsscheman, for att anpassa sig till rddande
konkurrenssituation (Tuvhag, 2012). Dock menar Hannan och Freeman (1984, s. 151) att
oavsett organisationsstrukturens utformning, uppstir trogheter som en motkraft till
forandring, vilket resulterar i att organisationer svarar relativt langsamt pd externa
fordndringstryck (Hannan & Freeman, 1984, s. 151). Detta bendmns som strukturella
trogheter, vilka definieras i relativa termer. Troghetens omfattning bestdms av relationen
mellan omgivningens fordndringstryck och den egna foridndringshastigheten - samma
organisation kan ha hog strukturell troghet inom en bransch, och lag inom en annan
(Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152). Ur ett konkurrensperspektiv far strukturella
trogheter en avgdrande roll for befintliga organisationer med redan etablerade strukturer.
Nya aktorer har fordelen att kunna specifikt utforma sin struktur utefter branschens
rddande mdjligheter, vilket utgor en del av det omgivande forandringstrycket (Hannan &
Freeman, 1984, s. 152). Det ir alltsé avgorande for organisationer att minimera skillnaden
mellan den egna och omgivningens fordndringshastighet.

1.1.2 ORGANISATIONSKULTURENS BETYDEILSE I
FORANDRINGSARBETE

Forutom att en organisation, och ménniskorna i den, d&r sammanbunden genom formella
strukturer 1 ett organisationsschema spelar dven organisationskulturen en viktig sddan roll
(Larson & Gray, 2018, s. 81). En organisationskultur binder ménniskor samman genom
delade normer, forestillningar, varderingar och symboler (Forslund, 2009, s. 126). Dessa
kulturella faktorer formar hur organisationens medlemmar skapar mening tillsammans,
och de reflekterar dven organisationens personlighet (Larson & Gray, 2018, s. 81 - 82).



Vidare, berittar en organisationskultur om vilka attityder och beteenden som
méinniskorna i en organisation kan komma att uppvisa i olika situationer (Larson & Gray,
2018, s. 82). I stor utstrackning kretsar en organisations kultur kring att skapa en identitet
for dess medlemmar. Niar ménniskor kénner sig som en del av, och identifierar sig med,
en organisation byggs lojalitet och engagemang (Larson & Gray, 2018, s. 82). Ménga
svenska foretag, sdsom Ikea, H&M och Handelsbanken har nétt sina framgéngar pa grund
av en stark organisationskultur, som genomsyrat anstélldas arbetssétt under en lang tid
(Nilsson, 2019).

D4 medlemmarnas beteenden formas av organisationskulturen, spelar den dven en viktig
roll vid fordndringar inom organisationen (Smollan & Sayers, 2009, s. 435 - 436). De
kognitiva, beteendemissiga och kénsloméssiga reaktionerna som uppstar hos ménniskor
vid organisationsfordndringar har till stor del formats av kulturen. Dessa reaktioner kan
hjélpa eller stjdlpa nér enskilda anstéllda ska anpassa sig till fordndringar (Smollan &
Sayers, 2009, s. 436). En annan bakomliggande kulturell faktor till hur méanniskor
reagerar pa en organisationsforandring ar fenomenet subkulturer. Dessa uppstér ofta inom
specifika delar inom en organisation, exempelvis baserat pa hierarkier eller avdelningar,
dér man skapar egna normer och vérderingar (Larson & Gray, 2018, s. 83; Smollan &
Sayers, 2009, s. 436). Huruvida méanniskor 1 en organisation hanterar fordndringar
grundas didrmed i1 deras engagemang i savil organisationskulturen som i specifika
subkulturer (Smollan & Sayers, 2009, s. 436).

1.1.3 LEDARSKAPETS BETYDELSE I FORANDRINGSARBETE

Inom organisationer har ledare en viktig roll i att pa olika sitt leda och effektivisera arbete
(Forslund, 2009, s. 259 - 260). Det finns manga olika definitioner pa, och typer av,
ledarskap, men ofta beskrivs det som “en process ddr en individ paverkar en grupp av
mdnniskor i syfte att uppna ett gemensamt mal” (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 2). Den
frimsta distinktionen som brukar goras mellan olika slags ledare, &r skillnaden pé chef
och ledare. I litteraturen kring ledarskap foreslas att chefskap handlar om produktivitet
och stabilitet, medan ledarskap kretsar kring visioner, utveckling och fordndring
(Forslund, 2009, s. 260). Forslund (2009, s. 261) menar att personer med formella
chefsroller bor strdva mot att utéva bade ledarskap och chefskap.

Vid implementering av fordndringar i en organisation spelar chefskap och ledarskap tva
betydelsefulla roller (Gill, 2003, s. 307). En fordndring maste dels hanteras pa ett lampligt
satt genom chefskap, men framforallt kravs ett effektivt ledarskap for en framgéngsrik
implementering. Detta innebér att fordndringsarbetet méste innefatta savil planering och
kontroll, som vision och motivation. Tidigare studier visar att ett effektivt ledarskap vid
fordndringsarbete innefattar bland annat formégan att formedla visionen och strategin for
fordndringen, samt ocksa motivera och inspirera de médnniskor som &r involverade eller
pa annat sitt paverkas (Gill, 2003, s. 307 - 308). Ett icke existerande ledarskap innebér
ddrmed utebliven utveckling. Ett praktiskt exempel pa detta dr att det en tid efter att
Nordeas davarande VD meddelade sin avgéng uppstod oro kring att bankens
forandringsarbete skulle avstanna, vilket understryker ledarskapets betydelse vid
fordndringsarbete (Hagerstrand, 2019). Genom att ta tillvara pd mojligheter ar det ledare
som driver utvecklingen framat, med hjalp av fordndringar (Gill, 2003, s. 317).



1.1.4 LANSFORSAKRINGAR VASTERNORRLAND

En av aktorerna pad den svenska finansmarknaden &r bank- och forsdkringsbolaget
Lansforsakringar Vésternorrland, vilken dr den organisation som kommer att undersokas
1 denna studie. Lansforsdkringar Vésternorrland utgor ett av 23 lokala och kundigda
lansforsékringsbolag 1 Sverige, som tillsammans é&ger Léansforsédkringar AB
(Lansforsdkringar, u.d.a). Lansforsdkringar dr ett av Sveriges mest erkdnda varumérken
och har hogt anseende bland féretag inom sin bransch (Lansforsdkringar, u.a.b). Pa den
svenska forsdkringsmarknaden dr Lansforsikringar en av de storsta aktorerna och innehar
stora marknadsandelar (Svensk Forsékring, 2019). En desto mindre aktor dr koncernen
inom banksektorn, dock ar tillvdxten god och marknadsandelarna har den senaste tiden
okat (Bolander, 2019).

Idag har Léansforsdkringar Viasternorrland kontor beldgna i fem stidder 1 Viasternorrland,
vilka dr Harndsand, Ornskodldsvik, Sundsvall, Kramfors och Sollefted (Lansforsikringar,
u.d.c). Tillsammans verkar foretaget efter visionen att skapa “en enklare och tryggare
vardag for mdnniskor och foretag i Visternorrland” (Lansforsdkringar, u.a.d, s. 3).
Lansforsakringar Vésternorrland &r uppbyggd som en linjeorganisation, med tydligt
atskilda bank- och forsdkringsavdelningar (Lénsforsdkringar, 2020). Varje avdelning har
en egen chef med ansvar Over den egna avdelningens utveckling. Idag é&r
forandringsarbete en av de stora utmaningarna inom Lansforsidkringar Viasternorrland, da
man upplever utmaningar och ineffektivitet vid férandringsarbete. Detta, kombinerat med
det hoga forandringstrycket som branschen &r under, antyder relevansen av att vidare
undersoka detta, for att kunna sédkerstélla en ldngsiktig konkurrenskraft for bolaget pa
marknaden. Sdledes genomfors detta examensarbete 1 samarbete med Lansforsékringar
Visternorrland, med fokus pa fordndringsarbete.

1.2 SYFTE

Syftet med innevarande studie dr att skapa en djupare forstaelse for hur anstillda pa olika
hierarkiska nivder inom en linjeorganisation upplever och hanterar de utmaningar som
uppkommer vid fordndringsarbete. Studien baseras pa ett fordndringsarbete i
Lansforsakringar Viésternorrland, som initierades pa ett av organisationens kontor véren
2019.

1.3 CENTRALA FRAGESTALLNINGAR

Denna studie utgar fran foljande tre centrala fragestillningar:

- Finns det strukturella faktorer som hammar effektiviteten i fordndringsarbete for
Ldnsforsdkringar Visternorrland?

- Finns det kulturella faktorer som himmar effektiviteten i fordndringsarbete for
Ldnsforsdkringar Visternorrland?

- Finns det ledarskapsrelaterade faktorer som hdimmar effektiviteten i
fordndringsarbete for Lansforsdkringar Visternorrland?



1.4 KUNSKAPSBIDRAG

Resultatet av innevarande studie dmnar bidra med sédvél teoretisk som praktisk kunskap
inom fordndringsarbete. Inom litteraturen kring forandringsarbete beskriver flertalet
forskare att det rdder ett kunskapsgap géllande kopplingar mellan teorier och empiriska
data. By (2005, s. 370) menar att den stindigt 6kande litteraturen kring fordndringsarbete
1 stor utstrackning saknar empiriska bevis. Vidare, menar Raineri (2009, s. 267) att det
krdvs mer empirisk forskning fOr att sammanlidnka teori och praktik inom
forindringsarbete. Aven Appelbaum et al. (2012, s. 765) nidmner detta kunskapsgap,
vilket pdvisar relevansen av att undersoka detta. Ddrmed bidrar denna studie till att utdka
kunskapen om fordndringsarbete genom att bidra med efterfragade empiriska data. |
denna studie undersoks dven fordndringsarbete utifrén tre olika perspektiv, vilka ar
organisationsstruktur, organisationskultur samt ledarskap, vilket syftar till att bidra till
utokad teoretisk forstaelse for forandringsarbete.

Vidare, dd denna studie genomfors i1 samarbete med Lénsforsdkringar Viasternorrland,
syftar den till att bidra med praktisk kunskap till organisationen géllande dess
forandringsarbete, och de utmaningar som kan uppsta i detta. Saledes avser denna studie
att tillhandahalla en fordjupad forstaelse for de faktorer, inom organisationens struktur,
kultur och ledarskap, som kan hdmma effektiviteten i fordndringsarbete, och sdledes
mojliggora effektivare fordndringsarbete.



2. TEORETISK REFERENSRAM

Féljande kapitel inleds med en modell 6ver de teoretiska omraden som ingar i uppsatsens
teoretiska referensram. Vidare, presenteras den teoretiska referensramen for denna
studie, vilken inleds med en beskrivning och kartliggning av dmnesomrddet
fordndringsarbete. Ddrpa presenteras tre relevanta teoretiska omrdaden som alla
relaterar till dmnesomradet och studiens syfte. Dessa teoretiska omraden dr
organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap.

ORGANISATIONS-
KULTUR
ORGANISATIONS- .
iy LEDARSKAP
N ”
FORANDRINGS-
ARBETE

Figur 1. Sammanfattande modell av studiens teoretiska referensram

2.1 FORANDRINGSARBETE

Organisationer behover stindigt anpassa sig efter sin omgivning, da allt frdn marknader
och kundbehov till teknologi och regelverk kontinuerligt fordndras och utvecklas
(Appelbaum et al.,, 2012, s. 764). Forindringar &r dirmed idag oundvikliga for
organisationer (Appelbaum et al., 2012, s. 765). Arbetet med att implementera och styra
organisatoriska fordndringar bendmns inom litteraturen som fordndringsarbete. Detta
arbete dr en stindigt ndrvarande del av organisationer, pa savil operativ som strategisk
niva (By, 2005, s. 369). Forandringsarbete sker i alla delar av en organisation, och kan
exempelvis gélla organisationsstruktur, strategiarbete, kompetensutveckling eller
arbetsmiljo (Forslund, 2009, s. 312). Séledes &r ingen fordndring den andra lik, och de
kan skilja sig &t i storlek, utformning, innehdll och kélla (By, 2005, s. 370).

Baserat pa detta, har diverse typer av fordndringar kategoriserats. Detta, for att strukturera
olika typer av organisatoriska fordndringar och forstd underliggande processer samt
utmaningar vid fordandringsarbete (By, 2005, s. 370; Forslund, 2009, s. 316). Férandringar
kan kategoriseras efter frekvens, omfattning och hur de uppstar (By, 2005, s. 370) (se
Figur 2).
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Figur 2. Kategorisering av fordndringar (By, 2005)

Kategorisering av fordndringars frekvens innefattar tva typer av fOrdndringar:
diskontinuerliga och inkrementella (By, 2005, 371). Diskontinuerliga fordndringar ar
plotsliga, sprungna ur interna problem eller omfattande externa forédndringar, och priglas
av hastiga fordndringar i struktur, kultur eller strategi (By, 2005, s. 371). Denna typ av
forandring kan vara kostnadseffektiv, men dess fordelar varar inte linge da defensiva
beteenden och inédtvint fokus skapar nya reformkridvande situationer. Inkrementella
forandringar daremot, dr fordndringsprocesser som genomfors stegvis och regelbundet
overvakat, vilket mojliggor kontinuerlig fordndring 1 linje med en fordnderlig intern och
extern miljo (By, 2005, s. 372).

Fordandringars omfattning kan indelas 1 fyra typer: finjustering, inkrementell justering,
standardfordndring och organisationsfordndring (By, 2005, s. 377). Finjustering ar en
pagéende process i att sammanlénka organisationens strategi, processer, struktur och
manniskor. Detta innefattar att utveckla personal och grupper, sammankoppla olika
mekanismer, samt att forfina riktlinjer och metoder (By, 2005, s. 377). Inkrementella
Jjusteringar, didremot, innefattar modifiering av styrningsprocesser och organisatorisk
strategi, men ir inte radikala (By, 2005, s. 377). Standardférdndringar praglas av stora
skiften 1 en eller flera avdelningar eller divisioner, och kan vara av radikal karaktér. En
sadan fordndring fokuserar dock pé en viss del av en organisation, och inte organisationen
som en helhet (By, 2005, s. 377). Omfattande forédndringar, vilka utgar i en organisations
strategi, definieras som organisationsfordndringar. En sadan forandring kan exempelvis
vara omorganisering, omformulerade mal och kérnvirden, eller fordndrade makt- och
statusforhdllanden (By, 2005, s. 377 — 378).

Vid indelning av fordndringar efter uppkomst, kategoriseras de som antingen planerade
eller framvdxande (By, 2005, s. 373). Planerade fordndringar ér planerade och initierade
1 de Oversta nivderna av organisationshierarkin, och utgér fran att forflytta en organisation
frén ett inadekvat tillstand till ett identifierat och 6nskat tillstind — vilket innebér att gamla
beteenden, strukturer, processer och kulturer méste forkastas innan nya tillvigagangssétt
infors (By, 2005, s. 373). For att uppna detta krdvs det att organisationen genomgar tre
steg; att “tina upp” frdn den nuvarande nivan, forflytta sig till ndsta niva, och slutligen
ater “frysa in” pa den nya nivan. Denna metod dr véletablerat och betraktas som effektiv,
men har blivit allt mer kritiserad (By, 2005, s. 374). Kritiker menar att det traditionella
tillvigagangssittet for forandringsarbete dr for sméskaligt, baserat pa antaganden om att
organisationer verkar inom statiska miljder, och att det inte ar applicerbart 1 situationer
som kriver omfattande och hastiga fordndringar (By, 2005, s. 374). Vidare, anses detta
tillvagagangssitt alltfor beroende av styrande ledare vilka inte har fullstindig forstéelse
for konsekvenserna av deras ageranden (By, 2005, s. 374). Framvdixande fordndringar,
déremot, drivs “nedifran och upp” 1 hierarkin och dr kontinuerliga processer av
anpassning efter fordnderliga forhallanden och omstandigheter (By, 2005, s. 374). Denna



typ av fordndring utgdr inte frdn detaljerade fordndringsplaner inom specificerade
tidsramar, utan kraver att organisationen blir ett Oppet ldrande system, dar all tolkning
och bearbetning av information om omgivningen leder till anpassning och fordndring
(By, 2005, s. 375). Detta tillvigagangssitt av forandringsarbete krdver en organisatoriskt
djupgéende forstielse av organisationens strategi, struktur, system, minniskor och kultur,
samt hur dessa kan fungera som trogheter alternativt hivstinger 1 fordndringsprocesser
(By, 2005, s. 375).

2.1.1 NYA SYNSATT PA FORANDRING

Organisatoriskt forandringsarbete dr en komplicerad uppgift vilken savél akademiker,
som konsulter och praktiserande ledare har analyserat de senaste artiondena (Sirkin et al.,
2005, s. 99). Forandringsarbete dr ett omfattande teoretiskt omréde, och de varierande
modellerna och teorierna inom @mnet ar ofta motségelsefulla och forvirrande (Sirkin et
al., 2005, s. 99). Forskare och praktiker antar alla olika perspektiv och synsitt, samtidigt
som man ofta utgir fran oemotsagda antaganden om forandringars natur (By, 2005, s.
370; Sirkin et al., 2005, s. 99). Traditionella teorier har behandlat forandringsarbete som
linjéra processer, ddar modellerna bestdr av aktiviteter som foljer varandra i en serie av
forandringar, och utgér fran ramverket av att “tina upp — fordndra — frysa in”
organisationer vid fordndringsprocesser (Styhre, 2002, s. 343). Det traditionella synséttet
pa organisatoriskt fordndringsarbete priglades av antaganden om vikten av att uppnd
stabilitet och ordning, dér fordndringar betraktades som undantag och inte som en naturlig
del av organisationer (Tsoukas & Chia, 2002, s. 567). De tidiga teorierna antydde att det
inte &r mojligt for organisationer att vara effektiva och kunna forbéttras om de stindigt
genomgar forandringar (By, 2005, s. 371). Man menade att rutiner var avgdrande for att
manniskor skulle kunna vara effektiva och 6ka sin prestationsforméga (By, 2005, s. 371).

Senare teorier, ddremot, utgér oftast fran ett motsatt perspektiv, dér man ser forandringar
som icke-linjdra, dynamiska och konstant influerade av multipla, sammankopplade
aktiviteter med komplexa forhallanden (Styhre, 2002, s. 348 — 349) (Appelbaum et al.,
2012, s. 775 — 776). Utifrdn det icke-linjara perspektivet utgdr man frin
komplexitetsteorin, vilket innebér att alla utvecklade system &r baserade pa multipla
orsaker, snarare @n en enda orsak (Styhre, 2002, s. 344). Organisationer kan ddrmed
betraktas som sociala system, vilka alltid ar flytande och splittrade, och vars omgivning
standigt fordandras (Styhre, 2002 s. 344). Man kan dirfor inte anta att miljon som en
organisation verkar inom dr likadan 1 slutet av en fordndring, som i borjan av den.
Forandringsprocessen i sig dr dven den dynamisk, fordnderlig och kontextbaserad, vilket
innebér att vissa steg i en teoretisk forandringsprocess i verkligheten kan ske samtidigt
eller upprepas (Styhre, 2002, s. 345).

Trots att det traditionella och linjéra synsattet pa fordndringsarbete idag ses otillrackligt,
kan det vara konstruktivt for organisationer att kombinera traditionella och praktiska
modeller med framvixande och mer komplexa teorier inom fordndringsarbete
(Appelbaum et al., 2012, s. 776). Linjéart utformade ramverk ar enkla for praktiserande
ledare att anvénda och tolka, och saledes leder en integrering av framvixande teorier, som
tar hdnsyn till kontextbaserade variabler, till att organisationer kan finna en ldmplig
kombination av dessa (Appelbaum et al., 2012, s. 777).



2.1.2 KOTTER’S FORANDRINGSPROCESS

Ett av de mest framstdende ramverken inom litteraturen kring forindringsarbete &r
Kotter’s modell "Eight steps to transforming your organization” (Appelbaum et al.,
2012, s. 765). Som namnet antyder, erbjuder modellen praktiska riktlinjer vid
forandringsprocesser, bestdende av atta faser (Kotter, 1995). Kotter’s artikel, dar
modellen forst presenterades, dr en av de mest citerade inom litteraturen kring
fordndringsarbete, och den efterfoljande boken kom att bli en béstsiljare (Appelbaum et
al., 2012, s. 765). Modellen har kritiserats for sina begriansningar, frimst relaterat till att
den inte tar hdnsyn till fordndringars kontextbaserade och dynamiska natur, men detta till
trots anses ramverket &n idag vara signifikant och relevant inom savél teorin som i
praktiskt fordndringsarbete (Appelbaum et al., 2012, s. 775 — 776).

1. SKAPA ANGELAGENHET

2. SKAPA EN VAGLEDANDE KOALITION

3. SKAPA EN VISION

4. KOMMUNICERA VISIONEN

5. MOJLIGGOR AGERANDE EFTER VISIONEN

6. SKAPA KORTSIKTIGA MAL

\ 4
7. KONSOLIDERA FORBATTRINGAR

8. INSTITUTIONALISERING

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

Kotter (1995, s. 59) menar att en fordndringsprocess bestdr av en serie av tta faser (se
Figur 3), och att det &r kritiskt for en organisation att genomga samtliga for att uppna ett
tillfredsstillande resultat av den fordndring som implementeras. Kritiska misstag i nagon
av de atta faserna kan fa forddande konsekvenser och eliminera eventuella fordelar
(Kotter, 1995, s. 60). Den forsta fasen av en fordndringsprocess innebir att skapa en
kdnsla av angeldgenhet om behovet av en fordndring (Kotter, 1995, s. 60). Det ér
avgorande att Gvertyga ménniskor om varfor en fordndring dr nddvindig att implementera
— utan motivation kommer ménniskor inte att vara medhjélpliga, vilket leder till att
framsteg uteblir. Inom organisationer ar det vanligt att ledare underskattar svéarigheten i
att driva méinniskor ur sin bekvimlighet. Ledare tenderar att antingen ha daligt tilamod
och paskynda detta steg alldeles for bradskande, eller att bli for paralyserade for att kunna
hantera processen. Denna forsta fas &r dock essentiell for den fortsatta
forandringsprocessens framgang. Ledares uppgift dr séledes att framhdva den nuvarande
situationen som mer hotfull 4n resan mot nagot oként (Kotter, 1995, s. 60).

Den andra fasen bestar av att skapa en viagledande koalition av ménniskor med inflytande
1 organisationen (Kotter, 1995, s. 60). Med detta foljer att lagarbete maste skapas i toppen
av organisationens hierarki, for att kunna driva forédndringen tillsammans. Forsok till
forandringar utan en vigledande grupp kommer forr eller senare att stoppas av en



opposition (Kotter, 1995, s. 61). Fas nummer tre handlar om att den végledande
koalitionen behdver skapa en vision for forandringen, vilken bor formedla en bild av
framtiden som &r enkel att kommunicera till kunder och anstillda. Om visionen inte kan
kommuniceras till nagon inom fem minuter och generera forstaelse och intresse, sa ar
denna fas inte &nnu avklarad (Kotter, 1995, s. 62). Foljande fas, den fjdirde, innefattar
ndmligen att kommunicera visionen for fordndringen till de som paverkas av denna. I
detta steg krdvs det att den ledande koalitionen sédkerstdller att kommunikationen ar
tydlig, regelbunden, och gar i linje med visionen. Utan omfattande och trovérdig
kommunikation dr det omojligt att formedla visionen och dvertyga ménniskor, vilka ar
avgorande for att fordndringsinitiativet 6verhuvudtaget ska kunna genomforas (Kotter,
1995, s. 63).

Den femte fasen av forandringsprocessen bestar av att mojliggdra for ménniskor att agera
efter visionen, och att flytta pd eventuella hinder (Kotter, 1995, s. 64). Nir visionen &r
formedlad och de involverade &r redo att agera enligt fordndringens vision, kan det
fortfarande finnas hinder for dem att gora just detta. Detta kan inkludera inflexibla chefer
eller sndva arbetsroller som begriansar méinniskor (Kotter, 1995, s. 64). Vidare, kretsar
den sjdtte fasen kring att planera och skapa kortsiktiga mal (Kotter, 1995, s. 65). Att skapa
kortsiktiga mal gor det mojligt f6r ménniskor att se fordndringen hénda, och ar ett sétt att
uppmirksamma det arbete de gor i att nd langsiktiga mal. Detta, for att bibehalla
ménniskors motivation och engagemang i fordndringsprocessen (Kotter, 1995, s. 65).
Genom att uppna kortsiktiga vinster erhaller fordndringen kredibilitet, vilket kommer att
krdvas ndr problem uppkommer i1 senare skeden av processen. Den sjunde fasen
involverar ndmligen att stddja sig mot dessa kortsiktiga vinster, for att kunna &tgirda
framvéxande problem relaterade till anpassning, exempelvis icke integrerade system och
ovriga strukturer som inte dr forenliga med fordndringens vision (Kotter, 1995, s. 66). Ett
kritiskt misstag av manga ledare av fordndringsarbete dr att kungora fordndringens
framgang for tidigt. Forddling av en fordndring och en organisations anpassning till den
ar tidskrdavande, da flera ar av justeringar kan kriavas (Kotter, 1995, s. 67).

Den dttonde, och sista, fasen innebir institutionalisering av forandringen. En forandring
upprétthalls nir den blir en del av “hur vi gor saker hér”, och saledes blir en fundamental
del av organisationens uppbyggnad (Kotter, 1995, s. 67). Denna fas bestér av tva, sérskilt
viktiga, faktorer fOr att institutionalisera en fordndring i en organisationskultur. Den
forsta innefattar att medvetet och tydligt pavisa hur nya tillvigagéngssitt och beteenden
har bidragit till forbéttrad prestanda. Da ménniskor 1dmnas att dra sina egna slutsatser kan
felaktiga kopplingar goras, vilket innebér att ledare méste tydligt kommunicera dessa
orsakssamband. Den andra faktorn innefattar att forsikra sig om att efterfoljande
generation av ledare inom organisationen personifierar det nya tillvigagangssittet. Ett
déligt beslut hogt upp 1 hierarkin kan Odeldgga ett artionde av betydelsefullt
forandringsarbete. Séledes kriver en fordndringsprocess dven fordndrade villkor vid
rekrytering och befordring av ledare for att sékerstélla att fornyelsen varar (Kotter, 1995,
s. 67).

2.1.3 FORANDRINGSMOTSTAND?

Den huvudsakliga utmaningen vid implementering av fordndringar handlar om att
forandra manniskors beteenden (Stoica et al., 2013, s. 777). Att manniskor motsétter sig
forandringar har blivit ett vedertaget faktum inom sévdl praktik som teori kring
fordndringsarbete (Dent & Goldberg, 1999, s. 25). Detta brukar bendmnas som
fordndringsmotstind, och syftar pé att minniskor medvetet motarbetar
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fordndringsprocessen (Ford et al., 2008, s. 362). Dock synas detta fenomen ofta endast
frén ett perspektiv, vilket gynnar fordndringsstrategerna, alltsa de som driver fordndring
(Ford et al., 2008, s. 362). Utifran detta perspektiv betraktas fordndringsmotstdnd som en
irrationell och dysfunktionell reaktion av fordndringsmottagarna, vilka ar de som framst
berors av forandringen. Saledes behandlas forandringsmotstand som en foreteelse extern
till forandringsstrategerna, isolerat fran deras egna ageranden och icke-ageranden (Ford
et al., 2008, s. 362). Det finns dock forskare som menar att fordndringsmotstand behover
belysas fran nya vinklar. Ford et al. (2008, s. 362) argumenterar fOr att
fordndringsmotstdnd kan vara en viktig resurs i fordndringsarbete, da debatter hjélper till
att sdkerstilla att fordndringen fortsétter att vara existerande och aktuell, det skapar
engagemang och stdrker kvaliteten i1 beslutsfattande. Dent & Goldberg (1999, s. 26)
menar att mianniskor inte motsétter sig fordndringar per se, utan motsitter sig forlust av
status, 16n eller bekvamlighet, vilket inte dr ekvivalent med férdndringsmotstand

2.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

P& samma sitt som byggnader utgdrs av en struktur av bland annat viaggar, dorrar, tak
och trappor, har alla organisationer ocksd en struktur (Dalton et al., 1980, s. 49). En
organisationsstruktur, som ocksa innefattas i begreppet organisationsdesign, skapas av en
chef som erhéller ett ledande ansvar for sin organisation (Csaszar, 2013, s. 1084). Syftet
med organisationsstrukturen &r att skapa samstdmmighet i organisationen gillande
arbetsfordelning, uppsatta mél, samordning mellan enheter, och den ménskliga faktorn
(Csaszar, 2013, s. 1084). Aven formella auktoriteter och hierarki beskrivs i strukturen
(Forslund, 2009, s. 89). Organisationsstrukturen formar dirmed grunden {or
organisationens verksamhet (Dalton et al., 1980, s. 49). For att illustrera denna formella
uppbyggnad av en organisation anvdnds vanligen ett organisationsschema bestdende av
ett antal rutor sammankopplade genom linjer (Forslund, 2009, s. 88). Noterbart ar att det
inte finns ett specifikt sétt att organisera pa som passar alla (Burton & Obel, 2018, s. 3).
Dérmed ar en sorts organisationsstruktur inte heller lampad for alla organisationer, och
detsamma giller nivan av struktur - mer struktur &r inte alltid béttre 4n mindre (Forslund,
2009, s. 88). Fokus och anstringning pa att utforma en passande struktur for en
organisation bor framst vara vid uppstart, omorganisering, expandering eller vid &dndrat
syfte/uppgift. Dock gors kontinuerligt flertalet mindre justeringar i strukturen sé linge en
organisation existerar (McCaskey, 1974, s. 13).

2.2.1 STRUKTURERINGS- & STRUKTURELLA EGENSKAPER

Organisationsstruktur innefattar tvd dimensioner, vilka benimns strukturella egenskaper
och struktureringsegenskaper (Dalton et al., 1980, s. 51). Strukturella egenskaper
beskriver de fysiska egenskaperna hos en organisation, exempelvis rddande niva av
hierarki, organisationens och enheternas storlek, och kontrollspann (Dalton et al., 1980,
s. 51). Dessa egenskaper bestimmer inte minskliga beteenden i organisationen, utan mer
specifikt den fysiska miljon som minskliga beteenden inom organisationen kommer att
utforas 1 (Dalton et al, 1980, s. 57). Det ar istidllet en organisations
struktureringsegenskaper som, genom aktiviteter och riktlinjer, paverkar méanniskors
beteenden. Dessa egenskaper kan delas upp 1 tre delar, vilka ar centralisering,
specialisering och formalisering (Dalton et al., 1980, s. 51).

Centralisering beskriver var i organisationen auktoritet for beslutsfattande ligger, och dar

hogsta nivan av centralisering dr ndr endast en person fattar alla beslut (Dalton et al.,
1980, s. 58). Motsatsen till centralisering fdngas av begreppet decentralisering, som 1 sin
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extremaste form innebdr att alla personer i en organisation tar lika manga beslut (Dalton
et al., 1980, s. 59). Vidare, innefattar specialisering, eller komplexitet, antalet olika
yrkestitlar som finns 1 en organisation samt antalet olika funktionsaktiviteter (Dalton et
al., 1980, s. 57). Hur vél dessa yrkestitlar och funktionsaktiviteter dr koordinerade och
integrerade innefattas i begreppet strukturell integration (Pleshko, 2007, s. 55). Graden
av formalisering beskriver sedan 1 vilken utstrickning en organisation 1 skrift
dokumenterat ldmpliga beteenden bland organisationsmedlemmar, exempelvis i
arbetsbeskrivningar (Dalton et al., 1980, s. 58). Formalisering talar dirmed om vad
ménniskor i en organisation forvéntas gora, och hur dessa beteenden sedan skall utforas
innefattas 1 organisationens grad av standardisering. Bade formalisering och
standardisering behovs 1 viss omfattning i alla organisationer for att undvika kénslan av
tvetydiga arbetsroller bland medlemmar, da avsaknad av dessa skulle kunna leda till
forsdmrade attityder och prestationer (Dalton et al., 1980, s. 58).

2.2.2 LINJE-STABSORGANISATION

Som tidigare ndmnts har alla organisationer en struktur, och dessa kan se olika ut.
Organisationsstrukturer kan generellt delas upp 1 tvd olika typer, vilka benidmns
hierarkisk struktur och matrisstruktur (Harris & Raviv, 2002, s. 852). Det som framst
sdrskiljer dessa strukturtyper at &r antalet chefer pd en hogre hierarkisk nivd som en
mellanchef har rapporteringsansvar till. I en hierarkisk organisationsstruktur rapporterar
mellanchefer endast till en hierarkiskt hdgre uppsatt chef, medan i en matrisstruktur
rapporterar mellanchefer till tva chefer pa en hogre hierarkisk niva (Harris & Raviv, 2002,
s. 852). I hierarkiska organisationsstrukturer kan antalet hierarkiska nivéer, liksom som
antalet organisationsaktiviteter som grupperats ihop, differera i stor utstrickning mellan
olika organisationer. Vidare, kan den hierarkiska organisationsstrukturen delas in i tva
varianter, vilka bendmns divisionshierarki och funktionshierarki (Harris & Raviv, 2002,
s. 852).

VD
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INKOP | | yprieninG | | FORSALJNING

FABRIK 1 FABRIK 2

- ENHET 1

{ ENHET 2
Figur 4. Linje-stabsorganisation (Forslund, 2009, s. 90)
Divisionshierarki innebér att en organisation grupperar alla aktiviteter tillhorande samma
kund eller produkt tillsammans (Harris & Raviv, 2002, s. 852). Fordelen med att
strukturera en organisation och dess verksamhet pa detta sitt dr att battre samordning

mellan olika funktioner uppnéas nir de grupperas tillsammans (Harris & Raviv, 2002, s.
853). Vidare, innebédr funktionshierarki istdllet att organisationen grupperar sina
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aktiviteter baserat pa funktion, det vill sdga att varje avdelning bidrar med sin kompetens
oavsett produkt (Harris & Raviv, 2002, s. 852). Ett exempel pé hur detta fungerar &r att
alla personalfrdgor 1 organisationen hanteras av personalavdelningen, oavsett vilken
avdelning personalen arbetar i (Harris & Raviv, 2002, s. 852). En fordel med funktions
hierarkisk organisationsstruktur &r att den skapar mojligheter att erhdlla skalfordelar
(Harris & Raviv, 2002, s. 853). Vidare, kan denna variant av hierarkisk
organisationsstruktur dven kallas linjeorganisation, vilken 1 sig kan utvecklas ytterligare
till en [linje-stabsorganisation (Forslund, 2009, s. 90) (se Figur 4). En linje-
stabsorganisation innebér att en eller flera stabsfunktioner adderas ovanfor den ovriga
linjeorganisationen i1 organisationsschemat. En stab innefattar funktioner utan direkt
koppling till organisationens dagliga verksamhet, vilket exempelvis kan vara
personalavdelning eller ekonomiavdelning. Dock paverkar stabens aktiviteter
linjeorganisationen och dess funktioner timligen mycket genom beslut om exempelvis
rutiner som géller hela organisationen. Noterbart &r att staben och dess anstillda inte har
nigon bestimmanderitt ver anstdllda i den Ovriga linjeorganisationen, utan det &r
respektive linjechef som besitter den rollen (Forslund, 2009, s. 90).

2.2.3 STRUKTURELLA TROGHETER

Mainniskors beteenden inom organisationer paverkas av vilken struktur organisationen
har (Dalton et al., 1980, s. 49). Nir forandringar genomfOrs i organisationer utgor
organisationsstrukturen grunden for dessa, vilket saledes innebér att strukturen beskrivs
ha nagon form av inverkan pa fordndringsprocesser i organisationer (van der Voet, 2014,
s. 376). Aven hur dessa processer gér till har traditionellt sett sagts paverkas av vilken
struktur en organisation har (van der Voet, 2014, s. 374). Dock finns det f4 empiriska
bevis dokumenterade for hur sambandet mellan fordndringsprocesser och
organisationsstruktur faktiskt ser ut (van der Voet, 2014, s. 376). I teorin talas det dock
om att organisationsstrukturer kan orsaka och utgodra ett motstdnd till fordndring i
organisationer, vilket brukar bendmnas strukturella trogheter (Schwarz, 2012, s. 548).
Definitionen for strukturella trogheter lyder: “ett motstand till fordndring som dr
forankrat i storleken, komplexiteten, och beroendet i organisationens strukturer, system,
rutiner, och processer” (Schwarz, 2012, s. 548). Faktorer som paverkar strukturella
trogheter 1 organisationer kan hdrstamma fradn den interna miljon liksom den externa
miljon (Hannan & Freeman, 1984, s. 149). Exempel pa interna faktorer dr intern politik
och kostnader, och exempel pa externa faktorer ar lagar och regler (Hannan & Freeman,
1984, s. 149). Strukturella trogheter paverkar i vilken takt en organisation kan besvara
mojligheter och hot som uppkommer i dess verksamma miljoer (Hannan & Freeman,
1984, s. 151). En organisation med en betydligt l4gre forandringstakt &n den externa
forandringshastigheten som rader i den verksamma miljon, har en hog strukturell troghet.
Strukturella trogheter bor dirmed bendmnas i relativa termer, eftersom att forhéllandena
1 olika miljoer &r av olika karaktir - samma organisation kan ha hog strukturell troghet
inom en bransch och lag inom en annan (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152).

Strukturella trogheter, som innebér en lag relativ fordndringshastighet i struktur och
strategier, 1 en organisation kan ha stor paverkan pé en organisations konkurrenskraft pa
marknaden (Hannan & Freeman, 1984, s. 152). Nir en organisationsstruktur vil byggts
upp ér det svart att dterstélla de resurser som investerats, vilket innebér att nya aktdrer
som etablerar sig pd samma marknad istéllet har mojligheten att utforma sin organisation
efter radande mdojligheter. Nya aktorer blir dirmed en del av det externa
fordndringstrycket. Detta hot frdn nya aktdrer gentemot etablerade foretag 6kar d&nnu mer
nir kostnaden och tiden for att starta ett nytt foretag pa den berdrda marknaden &r lag
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(Hannan & Freeman, 1984, s. 152). Detta indikerar behovet hos organisationer att
minimera skillnaden mellan den egna forindringshastigheten och omgivningens
forandringstryck.

Hannan och Freeman (1984, s. 156 - 157) skiljer mellan tvd olika delar av
organisationsstrukturen kopplat till styrkan i1 de strukturella troghetskrafterna, vilka ar
strukturens kdrnfunktioner och perifera funktioner. En strukturs kdrnfunktioner siags vara
dess uppsatta mal, typer av auktoritet, teknologi, samt marknadsstrategi (Hannan &
Freeman, 1984, s. 156). Dessa funktioner sdgs innefatta en hog niva av strukturella
trogheter, eftersom att ndr en organisation vél har investerat i och vidare realiserat sin
organisationsstruktur dr den sedan kostsam och riskfylld att &ndra (Hannan & Freeman,
1984, s. 156). Perifera funktioner ségs istillet vara organisationsschemat och dess olika
delar, samt hur utbyten med andra aktorer 1 den verksamma miljon ser ut (Hannan &
Freeman, 1984, s. 157). Dessa funktioner i organisationsstrukturen sigs vara ldttare att
fordndra, och sédledes innefatta ldgre nivaer av strukturella trogheter. Noterbart dr att nér
en organisations storlek och konkurrenssituation @ndras, samt nir teknologin fordndras
och utvecklas, brukar de perifera funktionerna ocksé forandras. Fordndringar i de perifera
funktionerna brukar kunna ske relativt friktionsfritt gallande konflikter inom och utanfor
organisationen (Hannan & Freeman, 1984, s. 157). Vidare, beskriver Hannan och
Freeman (1984, s. 157) ytterligare ett sdtt att forsta strukturella trogheter, och dess olika
nivaer av troghet, vilket &r genom en organisations storlek, livscykel och komplexitet. Ju
storre och éldre en organisation &r, desto hogre nivéer av strukturella trogheter sdgs den
innefatta (Hannan & Freeman, 1984, s. 157 - 158). Komplexitet i detta sammanhanget
handlar om antalet ldnkar som finns mellan organisationens olika enheter, och ju hogre
komplexitet en organisation har, desto lagre dr forandringstakten (Hannan & Freeman,
1984, s. 162).

2.3 ORGANISATIONSKULTUR

Liksom alla ménniskor har en personlighet, har alla organisationer ocksa en personlighet
- en organisationskultur (Larson & Gray, 2018, s. 82). I decennier har forskare studerat
organisationskultur, och den forsta studien sdgs vara daterad till borjan pa 1930-talet
(Belias & Koustelios, 2014, s. 133). Det var da forskare bland annat fann att mer 4n den
formella organisationsstrukturen hade koppling till huruvida organisationer presterade,
exempelvis korrelationen mellan informella normer och nivén av prestation (Forslund,
2009, s. 127). Genom é&ren har innebdrden av organisationskultur utvecklats och
fordndrats (Forslund, 2009, s. 127), och idag finns atskilliga definitioner for begreppet
(Belias & Koustelios, 2014, s. 133). Flertalet forskare dr dock eniga om att
organisationskultur innefattar delade virderingar, beteenden och Gvertygelser bland
medlemmar i en organisation (Belias & Koustelios, 2014, s. 133). Larson och Gray (2018,
s. 81) beskriver att organisationskultur handlar om ett antal védrderingar, normer,
antaganden och Gvertygelser vilka delas av organisationens medlemmar, och vidare
binder dem samman med varandra. Vardagligt uttryckt kan organisationskultur sigas
beskriva “hur saker gérs hdr” (Smollan & Sayers, 2009, s. 435). Saledes sdgs kulturen
utgora grunden for meningsskapande i organisationer (Larson & Gray, 2018, s. 81), samt
visa 1 vilken riktning organisationen ror sig likt en kompass (Belias & Koustelios, 2014,
s. 135). Organisationskultur dr foljaktligen ett omrade med bade djup och bredd, dir
djupet innefattar kulturens ofta omedvetna paverkan pa medlemmarnas beteenden och
dér bredden handlar om att externa liksom interna relationer innefattas i begreppet (Al-
Alietal, 2017, s. 726).
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Inom organisationer spelar kulturen flertalet betydelsefulla roller, dir en av dem handlar
om att tydliggdra och stirka vilka beteendenormer som rader i en organisation (Larson &
Gray, 2018, s. 82 - 83). Mer specifikt innefattar det ldmpliga och oldmpliga beteenden
bland medlemmar, exempelvis rorande samarbete, klddsel och i vilken utstrickning
chefers beslut ifragasitts (Larson & Gray, 2018, s. 83). Vidare, skapar kulturen en
identitet tor manniskorna i organisationen (Larson & Gray, 2018, s. 82). Genom att tydligt
ange vilka delade vérderingar och uppfattningar som rader i1 en organisation, ges ocksa
battre forutsittningar for medlemmar att kinna sig som en del av organisationen. Detta
skapar en identitet hos méanniskor, vilket vidare bygger lojalitet och engagemang till
organisationen (Larson & Gray, 2018, s. 82). En tredje roll kulturen spelar ar att den
berdttigar ledningssystemet 1 organisationen, samt hur auktoritet dr fordelat. Det handlar
om att tydliggora och skapa respekt bland medlemmar géllande vilka personer som
besitter auktoritet och anledningen till det (Larson & Gray, 2018, s. 82). Slutligen ar det
organisationskulturen som, genom delade uppfattningar och vérderingar, skapar social
ordning 1 organisationen. Social ordning innebdr att ménniskors beteenden ar
forutsdgbara och stabila, vilket dr avgorande for 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 rader i en
specifik organisation. En egenskap handlar om huruvida en organisation har fokus pa
“oppna system”, det vill sdga hur mycket fokus som é&r riktat mot den externa miljon och
1 vilken omfattning organisationen kontrollerar och reagerar pé forandringar dir (Larson
& Gray, 2018, s. 82). Vidare, innefattar en annan egenskap medlemmars identitet och mer
specifikt den omfattning ménniskor identifierar sig med organisationen kontra sin
profession eller sitt arbetsomréde. Integration mellan enheter dr en tredje egenskap,
vilken handlar om huruvida samarbete mellan olika organisationsenheter uppmuntras
jamfort med sjélvstindigt arbete (Larson & Gray, 2018, s. 82). En fjirde egenskap 1
kulturen handlar om betoningen pd “feam”, det vill sdga hur mycket av arbetet i en
organisation som utgar fran ett grupperspektiv kontra enskilda individer. Vidare, fangas
ledningens fokus av en annan egenskap, vilken handlar om huruvida ledningsbeslut och
dess effekter pa 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 at mellan medlemmar i en organisation - séledes besvaras ocksa fragan om
vilka delade meningar som rader (Larson & Gray, 2018, s. 82).

2.3.1 ATT FORSTA ORGANISATIONSKULTUR

Nir organisationskulturen i en specifik organisation ska forstds behover bade den rddande
situationen, liksom organisationens historia, tas i beaktande (Larson & Gray, 2018, s. 83).
Processen préglas till stor del av subjektiva tolkningar i kombination med studier av
beteenden, reaktioner samt organisationens fysiska miljo. Noterbart dr dirmed att det inte
ar tillrackligt att endast lyssna pa vad organisationsmedlemmar muntligen kommunicerar
(Larson & Gray, 2018, s. 83 - 84). For att underlitta forstaelsen av organisationskultur
kan kulturen delas in i tre delar, vilka ar grundldggande underliggande antaganden,
uttalade vdrderingar och artefakter (Forslund, 2009, s. 132 - 133) (se Figur 5).
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Figur 5. Organisationskulturens tre delar (Forslund, 2009, s. 132 - 133)

Grundldggande underliggande antaganden innefattar de delade vérderingar som rader 1
en organisation, och som har en sédan sjélvklar roll att de omedvetet priglar minniskors
beteenden (Forslund, 2009, s. 134). Uttalade vérderingar ar istéllet sddana varderingar
som ofta finns nedskrivna i riktlinjer, mél och strategier, och som vidare beskriver vad
organisationen anser vara ratt och fel (Forslund, 2009, s. 133 - 134). Artefakter innefattar
det som é&r synligt och observerbart av en organisationskultur, exempelvis byggnader,
kladsel och beteenden (Forslund, 2009, s. 133). Dessa artefakter gor sig uttryck pa tre
olika sétt, vilka &ar sprakligt, materiellt och genom handling (Forslund, 2009, s. 139).
Spraket och de verbala uttrycken inom organisationer sidgs utgora en betydande del av
kulturen, eftersom det ar hjilpmedlet till meningsskapande bland organisationens
medlemmar liksom en viktig faktor for att ldra sig, och ldra ut, organisationskulturen
(Forslund, 2009, s. 139 - 141). Vidare, handlar det materiella uttrycket av kulturen om
vilka vérderingar och meningar som exempelvis byggnader, kldder, inventarier och den
grafiska profilen i en organisation uttrycker (Forslund, 2009, s. 145 - 147). Handlingar
som uttryck for en organisationskultur innebdr istillet att medlemmarnas
beteendemonster inom en organisation beréttar mycket om vilka normer och vérderingar
som rader (Forslund, 2009, s. 147). Nar forstéelse for en specifik organisationskultur
finns, kan beteenden liksom attityder hos medlemmar forutspas och forstas (Larson &
Gray, 2018, s. 82).

2.3.2 ORGANISATIONSKULTUR & FORANDRINGSARBETE

Inom organisationsteori understryks kopplingen mellan organisationskultur och
forandringsarbete, da lyckade forandringar ségs bygga pa att kulturen tagits i beaktande
(Carlstrom & Ekman, 2012, s. 185). Fordndringar inom organisationer ér beroende av att
medlemmarna forst accepterar fordndringen, och sedan aktivt deltar genom hela
forandringsprocessen (Parent & Lovelace, 2018, s. 207). Eftersom att kulturen i en
organisation formar medlemmarnas beteenden, bade synliga och osynliga, spelar den
dérmed en viktig roll i fordndringsarbeten inom organisationer (Smollan & Sayers, 2009,
s. 435 - 436). De kognitiva, beteendemaissiga och kénslomédssiga reaktionerna som
uppstér hos minniskor vid organisationsfordndringar har till stor del formats av kulturen.
Dessa reaktioner kan hjilpa eller stjidlpa ndr enskilda anstéllda ska anpassa sig till
forandringar (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 1 vilken utstrdckning de &r engagerade i dessa, formar deras beteenden (Smollan &
Sayers, 2009, s. 436). Vad dr da en subkultur jimfort med den generella
organisationskulturen? Att endast en kultur existerar inom organisationer ar sdllan sant,
och det beror pa fenomenet subkulturer (Larson & Gray, 2018, s. 83). Definitionen for 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 pd basis av en kollektiv forstdelse som
dr unik for gruppen” (Forslund, 2009, s. 152). Subkulturer innebér dirmed att det uppstar
egna kulturer i1 olika delar av organisationen, baserat pa bland annat hierarki,
yrkesidentitet, avdelning eller virdesystem (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Aven
arbetsfordelning kan utgoéra en viktig bakomliggande faktor, eftersom att arbetsuppgifter
liksom kundgrupper kan skilja sig mycket 4 mellan en organisations olika delar, och
saledes paverka exempelvis sprakbruk och ritualer inom dessa (Forslund, 2009, s. 152).
Inom subkulturer skapas d4 egna vérderingar och normer (Larson & Gray, 2018, s. 83),
vilket vidare paverkar beteenden och intentioner bland dess medlemmar (Smollan &
Sayers, 2009, s. 436).

I en subkultur kan ménniskor ddrmed reagera annorlunda pa en fordndring jamfort med
manniskor 1 den dvriga organisationen (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Noterbart &r att
en del subkulturer rentav uppstar och fungerar som “anti-kulturer” eller “mot-kulturer”,
vilket innebér att vid fordndringar uppvisar dess medlemmar motstridiga reaktioner till
foljd av att deras virderingar, overtygelser och intentioner star i motséttning till de som
rader 1 den Gvriga organisationskulturen (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Dock, likvil
som olika subkulturer inom en organisation kan utgéra motstand mot varandra, kan de
ocksa verka integrerat eller helt oberoende av varandra (Boon-Seng, 2019, s. 358). Alltsa,
huruvida medlemmar 1 en organisation &r engagerade 1 den gemensamma
organisationskulturen eller i olika subkulturer paverkar deras beteenden, och saledes
ocksa vilka reaktioner som uppstar hos dem vid fordndringar (Smollan & Sayers, 2009,
s. 436).

2.3.2.2 SOCIAL IDENTITET & FORANDRING

Som tidigare ndmnts skapar kulturen i en organisation en identitet for dess medlemmar
(Larson & Gray, 2018, s. 82), vilket vidare kan underldtta deras forstaelse for olika
forandringar som ska till att genomf6ras (Smollan & Sayers, 2009, s. 439). Néar minniskor
kinner 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
kénsla av tillhorighet, har ibland hévdats vara en av de mest kritiska uppgifterna for
organisationskulturen (Smollan & Sayers, 2009, s. 438). Detta kan kopplas till den
psykologiska strategin for social identitet vilken innefattar tva teorier; Social identity
theory och Self-categorization theory (Drzensky et al., 2012, s. 96).

Social identity theory menar att det dr centralt for médnniskor att skapa en god sjdlvkénsla,
samt behalla den, vilket bland annat kan géras genom medlemskap i olika sociala grupper
vilka uppfattas positiva (Drzensky et al.,, 2012, s. 96). Ménniskor kénner sdledes
tillhorighet till olika sociala kategorier 1 samhillet, exempelvis en arbetsgrupp eller en
organisation, vilket skapar mentala sociala identiteter (Hogg & Terry, 2001, s. 3). Denna
identifiering utgdr en koppling mellan person och gruppmedlemskap (Drzensky et al.,
2012, s. 96). Vidare, formar sociala identiteter ménniskors personliga attribut baserat pa
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gruppens egenskaper, exempelvis hur en person ska bete sig, tdnka, samt kdnna (Hogg &
Terry, 2001, s. 3). For att vidare forstd hur sociala identiteter skapas och fungerar behover
tva grundliggande socio-kognitiva processer forstds, vilka ar kategorisering och
sjalvforbdttring (Hogg & Terry, 2001, s. 4). Kategorisering handlar om att ménniskor vill
tydliggora gransen mellan den egna sociala gruppen och andra genom att skapa egna
normativa beteenden och uppfattningar bland medlemmar. P& s sitt tydliggors det hur
medlemmar forvintas eller ska bete sig i olika situationer (Hogg & Terry, 2001, s. 4).
Sjélvforbattring handlar istillet om det ménskliga behovet att se och uppfatta sig sjilv
positivt i jamforelse med andra ménniskor, och ddrmed att den egna sociala gruppen gérna
jamfors med andra grupper pa grunder som framhaver den egna gruppen (Hogg & Terry,
2001, s. 4). Self-categorization theory bygger i sin tur vidare pa Social identity theory
genom att beskriva hur minniskor kognitivt kategoriserar sig sjdlva, liksom andra, efter
huruvida de passar in pa en social grupps attribut (Hogg & Terry, 2001, s. 5). Nér en
person kognitivt kategoriserar sig sjélv till en social grupp formas beteenden liksom
sjalvuppfattning efter gruppens egenskaper, vilket vidare skapar gemensamma normer
och beteenden 1 gruppen, liksom samarbete och sammanhéllning (Hogg & Terry, 2001,
s. 5).

Denna sociala identifiering bestar av tre komponenter, vilka dr en kéinslomdssig
komponent, en kognitiv komponent, samt en utvirderande komponent (Ellemers, 2001,
s. 104). Den kinslomissiga komponenten skapar ett kdnslomdssigt engagemang hos
ménniskor till den sociala gruppen, och empiriska studier har visat att denna komponent
har starkast koppling till beteende (Ellemers, 2001, s. 113). Det innebér att ju starkare det
kénslomissiga engagemanget till en social grupp &r, desto mer agerar manniskor efter de
attribut som gruppen har (Ellemers, 2001, s. 113). Nar det giller organisationer, och
huruvida ménniskor identifierar sig med dessa, beskriver det kénslomissiga
engagemanget ocksd hur villiga medlemmar &r att “gora det lilla extra” {for
organisationen (Ellemers, 2001, s. 110). Aven viljan att anstringa sig och arbeta for att
na gemensamma mal i den sociala gruppen bestdms av graden kdnsloméssigt engagemang
hos medlemmarna (Ellemers, 2001, s. 114).

Drzensky et al. (2012, s. 96) beskriver att relationen mellan organisatorisk identifiering
och fordndring &r ett &mne som berdrts allt mer inom forskningen de senaste aren.
Organisatorisk identifiering handlar om huruvida medlemmar i en organisation definierar
sin egen person med samma karaktdrsdrag som de uppfattar att den sociala gruppen har,
och vidare anpassar sina beteenden och intressen efter vad som dr gynnsamt for
organisationen (Drzensky et al., 2012, s. 96). Organisatorisk identifiering och fordndring
har visat sig vara ett komplext omrade, dér forskning visat bade positiva och negativa
kopplingar mellan en stark organisatorisk identifiering bland medlemmar och forédndring
(Drzensky et al., 2012, s. 97). En positiv koppling forklaras genom relationen mellan
organisatorisk identifiering och villighet till fordndring. Villighet till fordndring forklaras
som motsatsen till fordndringsmotstdnd och handlar om huruvida medlemmarna i en
organisation uppfattar en fordndring som nddvéndig, samt den individuella liksom
gemensamma formagan att genomfora den (Drzensky et al., 2012, s. 97). Svaret pa detta
finns 1 ménniskors attityder, uppfattningar och intentioner, vilket vidare bestimmer
vilken reaktion som uppstar vid fordandring - for eller emot. En del forskare har menat att
fordndringar som upplevs vara gynnsamma for organisationen kommer att skapa en
villighet till fordndring bland medlemmar som starkt identifierar sig med organisationen
(Drzensky et al., 2012, s. 97). I motsats till detta finns det ocksd de som menar att
fordndringar 1 organisationer kan skapa motstind bland medlemmar med en stark
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organisatorisk identifiering, eftersom forandringen upplevs som ett hot (Drzensky et al.,
2012, s. 97). Detta har visat sig mer specifikt vid fordndringar som gér emot den kultur
som rdder 1 en organisation (Drzensky et al., 2012, s. 98). Drzensky et al. (2012, s. 105)
menar diarmed att kopplingen mellan organisatorisk identifiering och villighet till
fordndring beror pa bdde sammanhang och person.

2.4 LEDARSKAP

Den viktigaste delen i att bygga en framgangsrik organisation dr méanniskorna i den, vilket
inkluderar savil ledare som foljare (Parris & Peachey, 2013, s. 377). Alla organisatoriska
system dr beroende av effektiv ledning (Parris & Peachey, 2013, s. 377). Framgangsrika
ledare lyckas skapa en vision for sin organisation, formedla visionen till f6ljarna, skapa
en gemensam vision och végleda organisationen i nya riktningar (Kotter, 1990, s. 28 -
29). Lange fokuserade forskare pa att identifiera specifika egenskaper och kompetenser
som utgor en effektiv ledare, men idag finns inom litteraturen en konsensus om att ett
ensamt recept for effektivt ledarskap ar omdjligt att identifiera (Dulewicz & Higgs, 2005,
s. 106 - 107). Ledarskap definieras som “en process ddr en individ paverkar en grupp av
mdnniskor i syfte att uppnd ett gemensamt mal”, vilket belyser det faktum att ledarskap
influeras av flera faktorer, och inte endast beror pd en ledares egenskaper eller agerande
(Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 2). Ledarskap kan &ven definieras som “processen att
motivera mdnniskor att fordndras” (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 82). Viktiga
aspekter inom ledarskap ar kognitiva och beteendemaéssiga 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 utgar frdn nagot
som bendmns “det nya tillvigagangssdittet”, vilket ser bortom olika ledarskapsstilar och
situationsbaserade tillvigagangssétt, och representerar ett skifte i tinkandet kring
ledarskap (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 73). Hér ingér teorier som karismatiskt
ledarskap, transaktionellt ledarskap, transformativt ledarskap och visionért ledarskap
(Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 73; Zoller & Fairhurst, 2007, s. 1337). Det perspektiv
som ligger till grund for dessa teorier antar ledare som de priméra aktorerna inom en
organisation, vars handlingar ir avgdrande for eventuella framgéngar eller misslyckanden
(Zoller & Fairhurst, 2007, s. 1337). Andra perspektiv behandlar ledarskap som en social
konstruktion, sd som inom Social Identity Theory. Enligt denna teori blir de manniskor
som dr mest prototypiska for en grupp sedda som ledare, och sdledes kan dven informellt
ledarskap uppsta (Zoller & Fairhurst, 2007, s. 1337). Till skillnad fran en formell ledare,
innehar en informell ledare inte nddvandigtvis auktoritet genom en formellt tillsatt
ledarposition (Pielstick, 2000, s. 100). Informellt ledarskap dr en viktig del av
organisatoriskt beteende, och informella ledare kan uppfattas pavisa hogre nivéer av
ledarskap 4n formella ledare, och sédledes ha storre paverkan pa en grupp ménniskor
(Pielstick, 2000, s. 111).

2.4.1 TRANSFORMATIVT LEDARSKAP

De senaste artiondena har man inom ledarskapslitteratur fokuserat pd transformativt
ledarskap, vilket innefattar utvecklandet av ménniskors potential och sjélvbild, som i sin
tur leder till hogre motivation och mojliggér 6kad prestationsformaga (Schedlitzki &
Edwards, 2018, s. 75 — 76). Transformativt ledarskap ar sidrskilt betydelsefullt vid
forandringsarbete, d& studier har visat att sddant ledarskapsbeteende framjar foljares
omvirderingar av synsitt och normer vid personliga och organisatoriska fordndringar
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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 siledes antaganden om att foljare &r palitliga och
meningsfulla, och att en ledares fraimsta uppgift dr att formedla en vision och méjliggora
for foljarna att uppnd denna. Transformativa ledare karaktiriseras av fyra
huvudkomponenter: idealiserat inflytande, inspirerande motivation, intellektuell
stimulering och individualiserat beaktande (Bass, 1993, s. 112 — 113). Transformativa
ledare influerar sina foljares engagemang 1 organisatoriska intressen genom att
uppmuntra kritiskt tinkande, involvera dem 1 beslutsprocesser och samtidigt
uppmdrksamma och uppskatta individuella behov for att utveckla varje f6ljares potential
(Avolio et al., 2004, s. 953). Genom att uppmuntra foljare att ska nya sitt att l6sa
problem, och identifiera foljares olika behov, kan transformativa ledare motivera sina
foljare att bli mer involverade i sitt arbete, vilket leder till okat organisatoriskt
engagemang (Avolio et al., 2004, s. 953).

Transformativt ledarskap medfor att foljarna blir involverade 1 bilden av en
efterstrdvansvérd framtid, och inspirerade till att engagera sig i att uppnd det maélet
(Avolio, 2004, s. 953). Man bygger team genom entusiasm, integritet, moral och
optimism, och bidrar med mening och utmanar foljarnas arbete for att hdja nivan av
effektivitet, sjdlvfortroende, mening och sjidlvbestimmande (Avolio, 2004, s. 953).
Studier har visat att foljare till ledare som uppvisar hdg moral, integritet och optimism ar
mer bekvdma och stirkta i att genomfora de aktiviteter som krivs for att uppna mal
(Avolio, 2004, s. 954). Foljare till transformativa ledare identifierar sig med ledaren, och
har séledes en kénsla av att de har mgjligheten att kunna paverka den organisation de
verkar inom, vilket skapar starkt organisatoriskt engagemang. (Avolio, 2004, s. 953).
Vidare, utévar dven transformativa ledare intellektuell stimulering for att utmana
foljarnas tankar, kreativitet och uppfattningar av sina egna vérderingar och dvertygelser
(Avolio, 2004, s. 954). Detta innefattar att fi foljarna att ifragasitta traditionella
tillvigagingssitt, genom att vigleda och handleda 1 att anta mer ansvar och 1 slutindan
utveckla dem till ledare. Genom uppmuntran, respons och stdd kan foljares tro pé sin
egen forméga Oka. Transformativa ledare tar dven individuella behov 1 beaktning genom
att lyssna aktivt, och genom att vara uppmérksam pa foljarnas utvecklingsbehov (Avolio
et al., 2004, s. 954).

Det transformativa ledarskapet bidrar alltsa med storre mojligheter for foljare i
beslutsfattande, utmaningar och ansvar, vilket reproducerar hdgre nivaer av
organisatoriskt engagemang (Avolio et al., 2004, s. 954). Denna typ av ledarskap okar
dven foljares formaga att acceptera fordndringar, di en sddan ledare kontinuerligt utmanar
foljarnas tanke- och tillvigagangssitt. Transformativa ledare gér langre dn att utbyta
overenskommelser om 6nskad prestation, genom att aktivt engagera sig i foljarnas egna
véardesystem, och stimulerar foljare att analysera existerande metoder fran nya perspektiv
(Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 88).

2.4.2 CHEFSKAP & LEDARSKAP

En av de mest grundldggande distinktionerna som tenderar att géras mellan olika typer
av ledarroller 4r den mellan chefer och ledare (Gill, 2003, s. 308). Den engelska termen
for chef grundas 1 betydelsen “att hantera saker”, och hdrstammar frén den industriella
revolutionens lénkar till att hantera maskiner (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 16). Ordet
ledare, ddremot, dr sprunget ur en innebord relaterat till “en vig”, vilket antyder nadgon
slags végledning (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 16). Chefskap innefattar ddrmed att
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planera, organisera och kontrollera daglig verksamhet, medan ledarskap innebér att skapa
gemensamma visioner, samt att motivera och inspirera manniskor (Gill, 2003, s. 307 —
308). Trots att begreppen separeras som distinkta processer, dr ledare och chefer inte
nodvindigtvis olika slags ménniskor. Savél chefskap som ledarskap behovs i en
organisation, och ofta ingar bada dessa processer i en ledarroll, sarskilt vid
forandringsarbete (Gill, 2003, s. 307) (Schedlitzki & Edwards, 2018, s. 20 - 21).

Vid implementering av organisatoriska fordndringar brukar ledarskap ses som en av de
viktigaste drivkrafterna (van der Voet, 2014, s. 375). Saledes kretsar en stor del av
litteraturen om fordndringsarbete kring fordndringsledning, vilket kan kopplas till
ledarskap. Fordndringsstyrning, vilket kan kopplas till chefsskap, innefattar planering,
organisering och koordinering av de processer genom vilka en fordndring implementeras,
medan fordandringsledning stravar efter att motivera och paverka anstéllda (van der Voet,
2013, s. 375). Bide ({Orindringsstyrning och fordndringsledning behdvs i
fordndringsarbete (van der Voet, 2014, s. 375). Anstéllda pé alla nivder i en organisation
bor vara involverade 1 integrationen av en fordndring, och sjédlva ledningen bedrivs pa
flera nivéer i en organisation, bade av foretagsledare och mellanchefer (Kavanagh &
Ashkanasy, 2006, s. 83). Oftast initieras fordndring hogst upp i organisationshierarkin,
medan sjdlva implementationen ar beroende av ledarskap lagre ner 1 hierarkin (Balogun
& Johnson, 2004, s. 523). Overgripande dr dock det faktum att forindringsarbete i stor
utstrdckning dr en kommunikativ utmaning (McClellan, 2014, s. 192).

2.4.3 FORANDRINGSDISKURS OCH MENINGSSKAPANDE

I ett effektivt fordndringsarbete finns inget substitut for det aktiva engagemanget av
foretagsledningen (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 83). De hogsta ledarna i en
organisation méste anta rollen som fordndringsarkitekter, och deras forandringsarbete bor
vigledas av beaktandet av ménskliga faktorer (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 83).
Implementering av fordndringsarbete himmas ofta pd grund av fOretagsledningens
felaktiga inramning av fordndringen (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 83). Hur en
fordndring presenteras dr avgorande for foljares forstaelse for den (McClellan, 2014, s.
206). Organisationer kan ses som kommunikativa konstruktioner, vilka upprétthélls och
fordndras genom interaktiv diskurs som skapar gemensam forstéelse for organisationen,
vilket d4ven innefattar fordndringsarbete (McClellan, 2014, s.194). Kommunikation &r det
priméra instrumentet som ledare anvinder for att skapa beredskap for fordandring, och 1
slutindan mojliggora en framgéangsrik implementation (McClellan, 2014, s. 192). Dock
ar kommunikation inte endast ett redskap vid fordndringsarbete, utan dven det som
definierar en forandring. Diskursen kring en forandring skapar kollektiv forstéelse for
den, for sévil de ledare som initierar och skapar fordndringen, som for de foljare som
forandringen kommuniceras till (McClellan, 2014, s. 193). Om foréndringsdiskursen inte
gér i linje med den redan existerande organisatoriska diskursen skapas osékerhet, di dessa
diskurser kan tolkas som tvd motsdgande realiteter (McClellan, 2014, s. 206). Séledes
behover ledare betrakta kommunikation av fordndringar som inbjudningar till 6ppna
dialoger, dir forstaelse for en ny organisatorisk framtid skapas gemensamt (McClellan,
2014, s. 207).

Mellanchefer sammanfogar en organisations strategiska och operativa nivéer genom
forhandling, formedling och tolkning, och &r wunderskattade grundpelare 1
forandringsprocesser (Balogun & Johnson, 2004, s. 524). Mellanchefers roll i
forandringsarbete forminskas ofta i jimforelse med foretagsledningens (Balogun &
Johnson, 2004, s. 523). Dock tenderar ledare med hogre befattningar att vara franvarande
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1 meningsskapandet 1 forandringsarbete, och oftast blir detta istdllet mellanchefers uppgift
(Balogun & Johnson, 2004, s. 524). Nér individer star infor fordndringar upplever de ett
gap mellan forvantning och upplevelse, och forsoker dirmed genom interaktioner med
andra att skapa forstaelse for vad som pagér kring dem och avgdra hur de ska reagera.
Meningsskapande dr saledes en process av kommunikativ och narrativ karaktdr, genom
vilken méanniskor skapar och uppritthaller en intersubjektiv verklighet (Balogun &
Johnson, 2004, s. 524). Saledes ar forandringsmottagarna dven skapare av fordndringen,
dé de bestimmer dess resultat genom sociala, interaktiva processer, och meningen som
skapas genom dessa (Balogun & Johnson, 2004, s. 546). Meningsskapande sker genom
konversationer, yttranden, berdttande och dokument, och kan dven vara symboliskt,
relaterat till beteenden och ageranden (Balogun & Johnson, 2004, s. 524). Detta sker i
franvaro av foretagsledningen, men 1 ndrvaro av mellanchefer. Darmed maste
mellanchefer agera som ombud f6r fordndringen, och vara ledande i meningsskapandet
genom vertikala och horisontala sociala processer (Balogun & Johnson, 2004, s. 545).
Mellanchefer experimenterar ofta i meningsskapandet av en forandring, i franvaro av en
tydlig och gemensam syn pad hur fordndringar ska implementeras operativt. Darmed
avgors effektiviteten av fordndringsarbete till stor del av mellanchefers interaktion med
varandra, och @ven med de anstillda (Balogun & Johnson, 2004, s. 545).
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3. METOD

Féljande kapitel inleds med en presentation av studiens vetenskapliga utgdangspunkter,
vilket innefattar redogorelser for studiens forskningsparadigm, forskningsansats,
forfattarnas forforstaelse, litteratursokning och kdllkritik. Vidare, presenteras studiens
praktiska metod, innefattande studiens forskningsdesign, datainsamlingsmetod, urval,
konstruktion av intervjuguide, datainsamling, hantering av insamlade data och
forskningsetik.

3.1 VETENSKAPLIGA UTGANGSPUNKTER

3.1.1 FORSKNINGSPARADIGM

I varje steg av en forskningsprocess gors diverse antaganden, vilka formar forstielsen for
forskningsfrdgor, metodologiska val och hur empiri tolkas (Saunders et al., 2012, s. 128).
Vid vetenskapliga studier behover forskare vara medvetna om de filosofiska forbindelser
som gors genom val av forskningsstrategi, da detta paverkar savil det praktiska
genomforandet som forstaelsen for det som undersoks (Saunders et al., 2012, s. 128).
Forskningsparadigm ar ramverk av filosofisk karaktir vilka fungerar som riktlinjer for
hur vetenskaplig forskning ska utforas, baserat pa ménniskors antaganden om
verkligheten och ménsklig kunskap (Collis & Hussey, 2014, s. 43). Dessa paradigm stods
av filosofiska antaganden om synen pa verklighet och kunskap, vilka inom forskning
bendmns som ontologi och epistemologi (Collis & Hussey, 2014, s. 46).

Ontologiska antaganden grundas 1 perspektiv pd verkligheten, och handlar sdledes om
forskares antaganden om hur vérlden fungerar (Saunders et al., 2012, s. 130). De tva
frimsta stindpunkterna inom ontologin representeras av objektivism och subjektivism
(Saunders et al., 2012, s. 131). Objektivism innebdr antagandet att i verkligheten existerar
sociala enheter externt till, och oberoende av, sociala aktorer (Saunders et al., 2012, s.
131). Baserat pa detta perspektiv kan exempelvis organisatorisk ledning ses som en
objektiv enhet och antas vara likadan i alla organisationer. Aspekter géllande hur det
faktiskt fungerar kan skilja sig at, men sjilva essensen av funktionen dr densamma
(Saunders et al., 2012, s. 131).

Subjektivism utgdr fran att sociala fenomen skapas av sociala aktorers uppfattningar, och
ar dven en konsekvens av de handlingar dessa begér (Saunders et al., 2012, s. 132).
Saunders et al. (2012, s. 132) menar att, da interaktioner mellan sociala aktorer &r en
standigt pdgdende process, dr sociala fenomen i ett tillstdnd av fordndring. Séledes &r det
nodvéndigt att studera detaljerna i ett fenomen for att forstd det som sker, och for att forsta
den verklighet som ligger till grund for 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 innebér att sociala aktorer, baserat pa
deras skilda uppfattningar om verkligheten, paverkar och formar verkligheten genom
sociala interaktioner (Saunders et al., 2012, s. 132). Fran detta perspektiv interagerar
ménniskor inte bara med sin omgivning, utan de forsoker dven att forstd den genom egna
tolkningar av héndelser (Saunders et al., 2012, s. 132). Séledes &r forskarens roll att
forsoka forstd individers subjektiva verkligheter, for att kunna forsta 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 stdndpunkt antagits. Detta baseras pa att innevarande
studie syftar till att undersoka enskilda individers uppfattningar i en organisation, och hur
dessa individer paverkar varandra. Séledes dr studien baserad pé antagandet att deltagarna
har subjektiva uppfattningar om det specifika fallet som kommer att undersokas, och
dérmed finns inte endast en, absolut, verklighet att ta hansyn till i studien.

Det epistemologiska antagandet berér vad som kan accepteras som kunskap, och
relationen mellan forskaren och det som studeras (Collis & Hussey, 2014, s. 47). Inom
epistemologin finns tva huvudparadigm, vilka &r positivism och interpretivism.
Positivism ar ett paradigm som grundas i realism, och fokuserar pa att méta sociala
fenomen, dar malet med forskning &r att konstruera teorier grundade i empiriska data
(Collis & Hussey, 2014, s. 44). Positivister anser att giltig kunskap endast kan vara
sprungen ur observerbara och métbara fenomen, och forskare forsoker att bibehélla en
objektiv och oberoende stdndpunkt (Collis & Hussey, 2014, s. 47). D4 positivismen antar
att sociala fenomen &r métbara, associeras detta paradigm med kvantitativa
forskningsmetoder, dér statistisk analys av kvantitativ empiri ligger till grund for den
kvantitativa analysen (Collis & Hussey, 2014, s. 44).

Inom interpretivism anses kunskap komma fran deltagares subjektiva bevis pa ett
fenomen. Forskare inom detta paradigm soker att minimera avstandet mellan sig sjilva
och det studerade fenomenet, vilket kan innebdra diverse deltagande undersokningar
(Collis & Hussey, 2014, s. 47). Interpretivism dr baserat pa idealismens principer, med
fokus pé att undersoka sociala fenomens komplexitet och malet ar att skapa forstaelse for
dessa fenomen (Collis & Hussey, 2014, s. 45). Da man inom interpretivismen strévar efter
att beskriva och forstd sociala fenomen, ar detta paradigm ofta grundat i kvalitativa
forskningsmetoder dér analysen utgar fran tolkning av kvalitativa data (Collis & Hussey,
2014, s. 45). 1 detta arbete antas det interpretivistiska paradigmet, da syftet ar att
undersoka enskilda individers uppfattningar om ett specifikt fall. Vidare, ar ménniskors
personliga egenskaper och beteenden svéra att analysera och forklara pa ett objektivt och
mitbart sétt. Detta kommer att bidra med djupare forstielse av individers uppfattningar
och beteenden vid fordandringsarbete.

3.1.2 FORSKNINGSANSATS

Vetenskapliga studier baseras pa olika angreppssitt, vilka ligger till grund for
forskningsprocessen, och mer specifikt relationen mellan teori och empiri (Saunders et
al., 2012, s. 144 — 145). De angreppssatt som brukar sérskiljas ér deduktion, induktion
och abduktion (Saunders et al., 2012, s. 144 — 145). Med en deduktiv forskningsansats
utgar forskaren fran en uppsittning av generella premisser vilka sedan utmynnar i en mer
specifik slutsats, dir den normativa regeln for resonemang ar logiska samband (Ketokivi
& Mantere, 2010, s. 316). Deduktion innebér siledes utveckling av teori som sedan blir
subjekt for 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 anvénds ofta for att forsoka forklara kausala samband
mellan olika variabler (Saunders et al., 2012, s. 145). Med ett induktivt angreppssitt,
ddremot, baseras forskning pé specifika observationer, utifran vilka generella slutsatser
dras (Ketokivi & Mantere, 2010, s. 316). Till skillnad fran deduktion, innefattar induktiva
slutsatser kunskap som inte &r analytiskt implicerad av premisserna, och den &r séledes
mer dn en upprepning av inledande antaganden (Ketokivi & Mantere, 2010, s. 316). Ett
induktivt angreppssétt inleds med att studera ett fenomen och samla in data, for att forsta
fenomenets natur (Saunders et al., 2012, s. 146). Vidare analyseras insamlade data och
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resultatet av detta dr formulering av en teori, ofta i form av ett konceptuellt ramverk
(Saunders et al., 2012, s. 146).

Abduktion dr en kombination av induktion och deduktion, vilket innebdr att
angreppsséttet innefattar att under forskningsprocessen rora sig fram och tillbaka mellan
teori och data (Saunders et al., 2012, s. 147). I vissa avseenden finns brister i1 de
traditionella angreppssétten deduktion och induktion. Exempelvis argumenterar Ketokivi
& Mantere (2010, s. 315) for att det induktiva angreppssittet dr inkomplett och
karaktiriserat av ofOrutsdgbarhet, i bristen pa standardiserade tillvigagangssitt,
komplexiteten 1 sociala forhandlingsprocesser och svarigheten i att positionera egna
argument 1 forhallande till den teoretiska diskursen. Samtidigt 4r deduktion begrinsat
géllande att uppticka ny kunskap, bortom de premisser som satts i borjan av
forskningsprocessen (Saunders et al., 2012 s. 147). Abduktion inleds, pa samma sétt som
induktion, med observation av en situation eller ett fenomen, men med fokus pé att
forsoka generera troliga teorier som sedan testas nér data har samlats in (Saunders et al.,
2012, s. 147). Det abduktiva angreppssittet anvdnds for att utforska ett fenomen,
identifiera teman och forklara monster, for att sedan generera nya, alternativt utveckla
existerande, teorier (Saunders et al., 2012, s. 145).

D4 innevarande studie kommer att vara av kvalitativt slag, kommer forskningsansatsen
att baseras pa ett abduktivt angreppssitt, och sdledes inkludera sdvil induktiva som
deduktiva element. Detta, med syfte ar att undersoka ett specifikt fall av
forandringsarbete, och siledes forsoka forklara detta, och dess potentiella monster,
genom att identifiera kopplingar till existerande teorier. Det abduktiva angreppsséttet
tilldter saledes dven en viss frihet i forbindelsen till befintliga teorier och generering av
nya teorier utifran datainsamling. Utgangspunkten for denna studie ér att med hjélp av
befintliga teorier skapa forstielse for organisatoriskt forandringsarbete, for att sedan med
hjélp av empiriska data utvidga denna forstielse. Ddrmed &r abduktion det mest passande
angreppsséttet for denna studie.

3.1.3 FORFORSTAEISE

Bakom alla redogorelser av verkligheten ligger ett subjektivt perspektiv till grund
(Larsson, 2005, s. 18). Forskares bakgrund péverkar det perspektiv fran vilket en situation
eller ett fenomen tolkas (Larsson, 2005, s. 19). Vid det initiala motet med det som avses
att studeras och tolkas, finns alltid redan en viss forforstaelse for dess betydelse (Larsson,
2005, s. 18). Genom att redogora for den forforstaelse som ligger till grund for en studie,
blir utgangspunkten for tolkningen tydligt pavisad (Larsson, 2005, s. 18). Att explicitgora
forforstaelsen bygger fraimst pa att all forskning ska vara tillgdnglig for l4sarna att kritiskt
granska, och ir siledes ett grundliggande kvalitetskrav (Larsson, 2005, s. 18). Aven
rollen som forskare har i relation till det som studeras bor tas hénsyn till, gillande om
rollen &r externt eller internt relaterad till en organisation (Saunders et al., 2012, s. 195).
Forfattarna till denna studie har liknande bakgrunder géllande teoretisk kunskap, d& en
av dessa studerar Civilekonomprogrammet, och den andra Civilekonomprogrammet med
inriktning handel och logistik — bada pd Handelshdgskolan vid Umed Universitet. Bdda
har studerat inriktningen Management pa avancerad nivd. Denna studie mdjliggdr ddrmed
for forfattarna ett tillfélle att applicera sina teoretiska kunskaper pé ett praktiskt fall.
Forfattarna anser att det ar fordelaktigt att ha ldst olika program, med sedan valt samma
inriktning, da det resulterar i relativt skilda perspektiv pd samma dmne - ledarskap - vilket
blir en styrka vid analys och tolkning.
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Gillande praktisk forkunskap finns viktiga aspekter att ta hdnsyn till i detta specifika fall.
Ingen av forfattarna har praktisk erfarenhet av fordndringsarbete i en linjeorganisation
sedan tidigare. Dock arbetar en av fOrfattarna till studien, utdver studierna, i den
organisation som arbetet skrivs i samarbete med, och vilken saledes ar objekt for studien.
Saunders et al. (2012, s. 196) menar att denna typ av intern forskning ar fordelaktigt, da
tillgangen till data samt kdnnedomen om organisationen 1 frdga underlittas, och den
forstaelse av komplexitet detta innebar. Dock medfor denna typ av forforstaelse dven
vissa nackdelar, d4 den kréver en medvetenhet om de antaganden och fordomar som redan
skapats (Saunders et al., 2012, s. 196). Forfattaren har arbetat inom organisationen sedan
tva ar, pa det kontor som studien kommer att baseras, av vilket en viss uppfattning av
organisationen och de anstillda f6ljer, vilket kan ha en inverkan pa studiens utfall. Denne
har dock inte direkt omfattats av fordndringsarbetet som kommer att undersokas, vilket
innebdr att fallet i1 sig studeras ur ett relativt objektivt perspektiv.

En annan viktig aspekt att ta hansyn till géllande intern forskning, &r att dessa forskare
tenderar att utesluta de enklaste frdgorna om organisationen och fallet som undersoks, da
man fOrvéntas att redan veta svaret pd dessa, vilket ar en nackdel da dessa fragor kan vara
mycket givande (Saunders et al., 2012, s. 196). Géllande denna aspekt har forfattarna en
fordel, da endast en av dessa &r bekant med organisationen sedan tidigare, vilket innebér
att dven enklare fragor kommer att behova stillas for att facilitera bagge forfattarnas
forstaelse av organisationen och det fordndringsarbete som undersoks.

3.1.4 LITTERATURSOKNING

Litteratursokningen i denna studie har framst genomforts via den digitala soktjdnst som
Umed Universitetsbibliotek tillhandahéller, samt Google Scholar, med syfte att finna
vetenskapliga artiklar av relevans for dmnesomrédet. Aven tidigare kurslitteratur har
anvints som kéllor, for att hitta relevant och grundliggande information inom
amnesomradet. Via kurslitteraturen har dven relevanta vetenskapliga artiklar hittats. 1
avgorandet av en artikels relevans har Umed Universitetsbibliotekets digitala soktjdnst
anvints fOr att hitta fackgranskade och publicerade vetenskapliga artiklar. Google Scholar
har anvénts for att hitta artiklars citeringsfrekvens, alltsd hur minga ganger den har
citerats 1 annan litteratur. Hog citeringsfrekvens har dirmed av forfattarna betraktats bidra
med hogre relevans hos de vetenskapliga artiklarna som hittades. Dock har forfattarna
dven tagit hiansyn till hur nyligen artiklarna publicerades, vilket har en stor inverkan pa
antalet citeringar. Saledes har storst vikt lagts vid relevansen av artiklarnas &mnesomrade
och innehdll. Vidare, har vid undersdkning av en vetenskaplig artikels citeringsfrekvens
dven fler relevanta artiklar funnits, vilket innebér att kdllorna inom samma omraden 1
olika mén har kopplingar till varandra. Saunders et al. (2012, s. 108) menar att det ar
viktigt att forsoka kartldgga litteraturen inom det amnesomrade som en studie genomfors,
och att hitta samt citera de framsta forfattarna inom det litterdra omradet. Detta har
forfattarna, till denna studie, lagt stor vikt vid under litteratursékningen, d& fokus har varit
att finna den mest framstdende litteraturen for att sedan komplettera denna med
utvecklade, motsdgande eller nyare teorier och perspektiv.

Litteraturs6kningen har genomforts pa bade svenska och engelska, men da omfattningen
av litteratur inom d@mnesomradet pd svenska dr relativt begrdnsad, har sokningarna
huvudsakligen skett pd engelska. De sokord som anvénts vid sokningar 1 databaser har
diarmed framst varit i form av engelska termer inom omradet foretagsekonomi. De termer
och ord som anvénts mest i sokningarna ar: change management, fordndringsarbete,
organizational culture, organizational design, leadership och change leadership. Dessa
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begrepp édr angivna utan inbordes ordning, och &r sdledes inte listade efter sokfrekvens.
Da dmnesomradet for studien &r relativt omfattande, har sokning av litteratur inletts med
bredare termer och begrepp 1 syfte att bidra till en uppfattning av, och forstaelse for, det
litterdra omradet for att sedan kompletteras med mer specifika sokningar utifran de termer
som hittats i relevanta vetenskapliga artiklar.

3.1.5 KALLKRITIK

Vid insamling av kéllor, i form av sekundirdata, &r det av stor vikt att utvardera dessa
noga i termer av deras relevans och virde for den egna studien (Saunders et al., 2012, s.
321 — 322). Detta har forfattarna till denna studie tagit hdnsyn till vid genomforandet av
litteratursdkning. Nar forfattarna har funnit relevant och intressant litteratur, har denna
granskats utifran viktiga faktorer sdsom forfattare, fackgranskning, publiceringsar och
forskningsmetod. De vetenskapliga artiklar som anvénts i denna uppsats dr samtliga
fackgranskade, och forfattarna av innevarande studie anser dem dérmed vara pélitliga.
Gillande publiceringsér sé skiljer sig artiklarna at, da vissa artiklar dr dldre dn andra. Att
en del av den anvénda litteraturen &r av dldre karaktdr kan betraktas som en svaghet, men
dd dessa killor innehdller framstdende teorier som lagt grunden till aktuella
amnesomraden, och dven har kompletterats med nyare litteratur med andra perspektiv,
betraktas detta snarare som en styrka. Enligt forfattarna bidrar denna bredd av tidsram till
en tyngd och substans i den teoretiska referensramen och de argument som ldggs fram. I
forsta hand har fackgranskade vetenskapliga artiklar anvints i denna uppsats, och i andra
hand bocker i form av exempelvis kurslitteratur. Da det 1 vissa fall varit utmanande att
hitta vetenskapliga artiklar som &r relevanta inom vissa omraden och pa vissa nivaer, har
detta resulterat i att kurslitteratur har anvénts i syfte att ge grundldggande forstéelse for
begrepp eller &mnen, och vidare for att hitta viktiga och intressanta artiklar.

3.2 PRAKTISK METOD

3.2.1 KVALITATIV FORSKNING

Forskningsdesign beskriver en studies tillvigagéngssitt for att besvara dess
forskningsfragor, vilket bor vara forenligt med studiens vetenskapliga utgangspunkter
(Saunders et al., 2012, s. 158 - 159). Det inledande metodvalet innefattar huruvida studien
ska folja en kvantitativ eller kvalitativ forskningsdesign (Saunders et al., 2012, s. 160).
Kvantitativ forskning karaktiriseras av anviandning av numeriska matt och statistiska
analysverktyg, for att vidare finna samband mellan variabler (Saunders et al., 2012, s.
162). En kvalitativ forskningsdesign utmérks istéllet av att asikter bland studiens
deltagare studeras, liksom sambandet mellan dem, genom en interaktiv och naturalistisk
forskningsprocess (Saunders et al.,, 2012, s. 163). Inom det teoretiska omradet
forandringsarbete saknas savél kvalitativ som kvantitativ forskning (By, 2005, s. 380).
Da innevarande studie syftar till att skapa en djupare forstéelse for hur anstdllda pé olika
hierarkiska nivder upplever och hanterar utmaningar i férdndringsarbete, dr ménniskors
personliga asikter och upplevelser av intresse, vilket Gverensstimmer med en kvalitativ
forskningsdesign. Detta metodval underbyggs ytterligare da Saunders et al. (2012, s. 163)
beskriver att en kvalitativ forskningsdesign lampar sig for 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 tillvigagéngssitt som skall anvéndas for att samla in
empiriska data till studien, och vidare analysera den (Yin, 1994, s. 3). Inom ramen for
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
sammanhdngande och kronologisk berittelse, istéllet for att begrénsas av intervjufragor
(Saunders et al., 2012, s. 187 - 188). Etnografi anvinds for att studera sociala grupper och
méinniskors interaktioner inom dessa, i deras gemensamma miljé (Saunders et al., 2012,
s. 181). Grundad teori dr en strategi som anvands for att generera teorier av att studera
sociala fenomen (Saunders et al., 2012, s. 185). I studier av organisationer och ledarskap
ar fallstudie en vil lampad forskningsstrategi (Yin, 1994, s. 1). D& denna uppsats skrivs i
samarbete med Lansforsakringar Vésternorrland och &mnar undersoka forandringsarbete
pé ett av deras kontor, kongruerar den med forskningsstrategin fallstudie, vilken Yin
(1994, s. 13) beskriver lampar sig for empiriska studier av samtida foreteelser for vilka
kontextuella faktorer anses relevanta for forstdelsen. Saledes beskrivs fallstudier skapa
en djupare forstielse for det studerade fenomenet (Saunders et al., 2012, s. 179). Vidare,
beskrivs fallstudie vara en adekvat forskningsstrategi vid studier som dmnar besvara
forklarande fragor som varfor och hur, nir beteenden inte kan kontrolleras och
manipuleras, samt nir samtida héndelser dr av intresse (Yin, 1994, s. 6 - 8). Detta
sarskiljer fallstudier fran exempelvis experiment, inom vilka beteenden manipuleras, och
historisk forskning, dir relevanta personer inte ldngre lever och studier utgédr fran
dokumentation och artefakter (Yin, 1994, s. 8).

Da denna studie &mnar skapa djupare forstaelse for anstdlldas upplevelser och hantering
av utmaningar 1 fOrdndringsarbete genom att fokusera pd Léansforsdkringar
Visternorrland, och ett dvergripande fordndringsarbete som paborjades varen 2019, ér
savdl kontext som foreteelser av betydelse for forstaelsen. Detta forédndringsarbete
initierades varen 2019 pé ett av Lansforsdkringar Visternorrlands kontor och innebar en
omstrukturering av de fysiska kontorsplatserna for en stor del av medarbetarna pa
kontoret. Innan fordndringsarbetet initierades arbetade samtliga medarbetare pa kontoret
1 enskilda rum. Fordndringen innebar att ungefér hilften av kontorets medarbetare, 1 olika
avdelningar, skulle ldmna sina enskilda kontor och flytta in i ett gemensamt
kontorslandskap. Darmed kan heller inte de anstilldas beteenden kontrolleras i denna
studie, d& forandringsarbetet redan genomforts utan inblandning av forfattarna till denna
studie. Vidare, &r studiens centrala fragestéllningar av en forklarande karaktér, da de avser
undersdka om det finns strukturella, kulturella och ledarskapsrelaterade faktorer som
hdmmar effektiviteten i fordndringsarbete for Lansforsikringar Vasternorrland. Saledes
gar innevarande studie dven 1 linje med vad Saunders et al. (2012, s. 172) bendmner en
forklarande studie, vilken avser studera ett problem, alternativt en situation, for att vidare
finna kausala samband mellan variabler.

3.2.2.1 FORSKNINGSKVALITET INOM FALLSTUDIER

For att sdkerstilla kvaliteten pa fallstudien bor den testas mot fyra kriterier:
konstruktionsvaliditet, intern validitet, extern validitet och reliabilitet (Yin, 1994, s. 32 -
33). Konstruktionsvaliditet handlar om att vilja, for studien, adekvata métt som avspeglar
det studerade fenomenet (Yin, 1994, s. 34). Denna studie utgar frin de teoretiska
omrddena organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap for att finna
effektivitetshdmmande faktorer vid fordndringsarbete. Saledes anvénds tidigare
forskning inom omréadet fordandringsarbete som utgangspunkt for att vidare skapa en
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djupare forstaelse inom omradet. Intern validitet handlar om faststéllandet av kausala
samband, det vill séga att alternativa forklaringar till en korrelation tagits i beaktande for
att kunna dra en slutsats (Yin, 1994, s. 35). Denna studie anvénder tidigare forskning for
att identifiera samband mellan strukturella, kulturella och ledarskapsrelaterade faktorer,
och forédndringsarbete. I de fall dér identifierade korrelationer motsédger teorin eller inte
funnits 1 teorin, efterfrdgas vidare forskning for att kunna dra ndgon slutsats.

Extern validitet handlar om huruvida fallstudiens resultat kan generaliseras, vilket, till
skillnad fran en enkdtundersokning, inte gar att gora till ett annat urval (Yin, 1994, s. 35
-36). Yin (1994, s. 36) beskriver istéllet att fallstudier anvander analytisk generalisering,
vilket innebdr att delar av studiens resultat skulle kunna generaliseras till teoretiska
omraden. Forfattarna till innevarande studie &dr inforstadda med detta, och efterstravar
analytisk generalisering genom att, forutom att utga fran befintlig teori, kunna bidra till
det teoretiska omradet fordndringsarbete vid de fall dér nya samband till kultur, struktur
och ledarskap identifieras. Det fjarde kriteriet, reliabilitet, handlar om att studien skall
kunna genomfdras av en annan forskare och att denne da ska erhélla samma resultat
genom att utgd frn samma fall och tillvigagingssitt (Yin, 1994, s. 36). Detta menar Yin
(1994, s. 36) underlittas genom att varje steg i undersokningen dokumenteras vél. I denna
studie har alla genomforda moment noterats och vidare beskrivits 1 detalj 1 uppsatsen
metodkapitel, med avsikt att uppna en hog reliabilitet.

3.2.3 SEMISTRUKTURERADE INTERVJUER

Inom ramen for fallstudier kan bade kvalitativa och kvantitativa metoder anvindas for
insamling av empiriska data, och exempel pa sddana metoder &r intervjuer, enkdter,
observationer samt dokumentanalys (Saunders et al., 2012, s. 179). Yin (1994, s. 80)
menar att inom fallstudier bor olika metoder for insamling av data ses som likvérdiga och
kompletterande. Saunders et al. (2012, s. 376 - 377) betonar vikten av att studiens syfte
och forskningsstrategi overensstimmer med metoden for insamling av data. Innevarande
studie har argumenterat for valet av en kvalitativ forskningsmetod och fallstudie som
forskningsstrategi, samt att studien ar av en forklarande karaktdr. Detta, i kombination
med att denna fallstudie avser undersdka ménniskor och dess olika angeldgenheter, kan
berdrda och relevanta individer kontribuera med viktig information for studiens syfte
genom intervjuer (Yin, 1994, s. 85). Noterbart ar att valet av endast en
datainsamlingsmetod innebdr en begransning for denna studie, d& den information som
insamlas genom intervjuer inte kan styrkas eller kompletteras av annan typ av data, vilket
hade kunnat bidra till en bredare forstaelse for fallet som undersoks (Yin, 1994, s. 92).
Detta val grundar sig i studiens begransningar géllande omfattning och tid. Yin (1994, s.
84) menar dock att intervjuer utgor en av de viktigaste och mest grundldggande killorna
till information 1 fallstudier. Saunders et al. (2012, s. 376 - 377) delar upp intervjuer i tre
olika typer, vilka ar strukturerade, semistrukturerade och ostrukturerade. Dessa tre
intervjutyper dr i olika utstrickning ldmpade for en studies syfte samt for kvalitativ
respektive kvantitativ forskning (Saunders et al., 2012, s. 376 - 377).

Strukturerade intervjuer anvédnds for att insamla kvantitativa data, ofta med forkodade
svar (Saunders et al., 2012, s. 374). Ostrukturerade intervjuer &r istéillet informella, och
anvinds for att djupgdende undersdka ett generellt &mnesomrade, utan forbestdmda
frigor (Saunders et al., 2012, s. 375). Saunders et al. (2012, s. 374 - 376) forklarar att
semistrukturerade intervjuer emellanat kallas “kvalitativa forskningsintervjuer”, och att
sadana intervjuer genererar empiriska data som vanligen analyseras genom en kvalitativ
metod. Sddana intervjuer innebér att forskaren anvinder sig av en intervjuguide som &r
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uppbyggd utifran studiespecifika teman och bestdr av ett antal grundfragor samt
ytterligare kommentarer for att frimja en god diskussion (Saunders et al., 2012, s. 374 -
375). Huruvida alla fragor behover stéllas, fragornas ordningsfoljd och foljdfragor
varierar beroende pa den konversation som uppstar med olika respondenter (Saunders et
al., 2012, s. 374 - 375). Saunders et al. (2012, s. 377) menar vidare att semistrukturerade
intervjuer lampar sig vl inom forklarande studier, da de har potentialen att fanga kausala
samband mellan variabler.

D4 denna fallstudie dr av en forklarande karaktir, kommer anvidnda en kvalitativ
forskningsdesign samt &mnar undersdka fordndringsarbete kopplat till de teoretiska
omrddena  organisationsstruktur, organisationskultur =~ samt ledarskap, anses
semistrukturerade intervjuer vara vél lampade for studiens syfte. Vidare, menar Saunders
etal. (2012, s. 378) att semistrukturerade intervjuer ldmpar sig nar manniskors beteenden
och uppfattningar dmnar forstas, da denna typ av intervju ger respondenten mdojlighet att
utveckla och forklara sina svar. Eftersom innevarande studie &mnar skapa en djupare
forstaelse for anstédlldas upplevelser och hantering av utmaningar vid forandringsarbete,
anses semistrukturerade intervjuer erbjuda respondenterna en mdjlighet att yttra sin
personliga uppfattning pa ett utforligt och omfattande sitt. Konversationer av olika
karaktir véantas ocksd uppsta i intervjuerna eftersom att anstillda pa olika hierarkiska
nivaer, fran olika avdelningar, samt med olika arbetsuppgifter &mnar undersokas. Detta
argumenterar vidare for anviindningen av semistrukturerade intervjuer for insamling av
empiriska data i denna studie. Noterbart dr att fordndringsarbetet som undersoks
initierades cirka ett &r innan intervjuerna genomfordes, och saledes kan detta paverka
respondenternas svar. Detta, da datan till stor del dr beroende av respondenternas minnen
av forandringsarbetet och deras dédvarande upplevelse av detta, vilket séledes dven kan
paverka studiens utfall.

3.2.4 URVAL

For de flesta forskningsfrdgor dr det omdjligt att analysera data frén en hel population
eller fran samtliga plausibla fall, vilket framst beror pa begransningar gillande tid, pengar
och tillgdng (Saunders et al., 2012, s. 258). Foljaktligen kan olika typer av urvalsstrategier
mojliggdra en reducering av den méngd data som analyseras, genom att endast insamla
data fran en mindre grupp (Saunders et al., 2012, s. 258). De tva huvudsakliga typerna av
urvalsstrategier ar sannolikhetsurval och icke-sannolikhetsurval (Saunders et al., 2012, s.
261). Sannolikhetsurval innebér att sannolikheten for varje enskilt fall, eller person, att
bli vald ur populationen ar kiind och oftast lika stor. Séledes kan statistiska slutsatser dras
om hela populationen, vilket ofta sker genom enkitundersokningar eller experiment
(Saunders et al., 2012, s. 261 — 262). Icke-sannolikhetsurval, ddremot, innebér att
sannolikheten for varje enskilt fall inte dr lika stor, d4 denna metod oftast baseras pa
subjektiva val (Saunders et al., 2012, s. 281). Icke-sannolikhetsurval anvinds nir en
studie syftar till att vara djupgéende, och dér forskningsfragan kréver att urvalet &r rikt pa
information inom ett specifikt omrdde (Saunders et al., 2012, s. 281 — 283). D4
innevarande studie dr en fallstudie, och syftar till att skapa en djupare forstielse for hur
anstéllda pd olika hierarkiska nivder upplever utmaningar 1 fordndringsarbete, implicerar
detta ett icke-sannolikhetsurval.

Ett flertal olika typer av tekniker finns tillgdngliga inom ramen for icke-
sannolikhetsurval. Omdémesurval innebir att deltagare viljs ut av forskaren baserat pa
deras erfarenhet och kinnedom om ett specifikt fenomen (Collis & Hussey, 2014, s. 132).
Denna typ av urval anvénds ofta vid ytterst sma urval och nir forskaren &mnar undersoka
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fall som ér sarskilt informativa (Saunders et al., 2012, s. 287). Extremfallsurval fokuserar
pa ovanliga eller speciella fall, och utgar ofta fran att upptickter inom dessa kan bidra
med forstielse for, eller forklaringar av, mer typiska fall (Saunders et al., 2012, s. 287).
Ett heterogent urval innebar att forskaren gor ett subjektivt urval, vilket baseras pé att
vélja deltagare med tillrdckligt skilda egenskaper for att kunna forklara viktiga teman
(Saunders et al., 2012, s. 287). Ett homogent urval fokuserar diremot pa en specifik
undergrupp, inom vilken alla medlemmar &r av liknande karaktdr, sisom en sdrskild
arbetsroll eller nivé i en organisations hierarki (Saunders et al., 2012, s. 288). Kritiskt fall-
urval innebdr att ett eller flera kritiska fall viljs ut, baserat pa deras betydelse eller for att
de kan illustrera relevant information om ett stérre fenomen (Saunders et al., 2012, s.
288). Da denna studie &r en fallstudie, och utgér frin ett specifikt fall av fordndringsarbete
i Lansforsdkringar Vésternorrland, overensstimmer detta med ett kritiskt fall-urval.
Studien utgar fran detta fall for att kunna skapa en bredare forstielse for forandringsarbete
1 organisationen. Detta urval innefattar séledes de anstillda som pa olika sétt var
involverade 1 fordndringsarbetet.

Urvalet innefattade deltagare i form av sju medarbetare som direkt berdrdes av
fordndringsarbetet, sex medarbetare som indirekt berdrdes, tre mellanchefer och fyra
personer ur foretagsledningen som péd olika sitt varit involverade i, eller lett
forandringsarbetet. Samtliga utvalda deltagare kontaktades via mail, genom vilket de
tillfrdgades att deltaga i studien (se Appendix 1). Av detta foljde ett bortfall om
sammanlagt tio personer, da en del av dessa inte besvarade forfragan om att deltaga och
andra, av diverse anledningar, avbdjde att medverka i studien. Séledes resulterade urvalet
1 sammanlagt tio personer som valde att medverka. Denna grupp av deltagare innefattar
tva personer som direkt berdrdes av fordndringen, tva personer som arbetar pa kontoret
men som inte direkt berdrdes, tre mellanchefer samt tre personer fran foretagsledningen
som ledde fordndringsarbetet (se Tabell 1). Tva av respondenterna i1 foretagsledningen ér
avdelningschefer Over olika avdelningar inom organisationen, och har séledes
medarbetaransvar éver de medarbetare som omfattades av kontorslandskapet. Tva av de
respondenter som dr mellanchefer ingér i avdelningschefernas avdelningar, och har
saledes dven dessa medarbetaransvar dver personer som flyttade in i kontorslandskapet.

Denna omfattning av respondenter, med olika roller inom organisationen och med olika
erfarenheter, mojliggdr insamlande av nyanserade data och olika perspektiv pd ett
specifikt fall av fordndringsarbete. Saledes innehar urvalet dven aspekter av ett heterogent
urval, da deltagarna ar av tillrdckligt olika karaktdr for att bidra med storsta mojliga
variation av insamlade data. Forfattarna av innevarande studie anser detta vara
fordelaktigt i uppfyllandet av studiens syfte. Detta, eftersom samtliga deltagare sannolikt
har kompletterande perspektiv pd det aktuella forandringsarbetet, samt skilda
uppfattningar om organisationens kultur, struktur och ledarskap, till f6ljd av deras olika
yrkesroller, bakgrunder och hierarkiska nivaer.
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HIERARKISK NIVA | 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 | Telefonintervju
Person J Telefonintervju

Tabell 1. Urval av respondenter

3.2.5 KONSTRUKTION AV INTERVJUGUIDE

For att den semistrukturerade intervjun ska uppfattas ha ett syfte och en riktning, bor
intervjuguiden, innehdllande intervjufrdgorna, struktureras utifran specifika teman
relevanta for studien (Saunders et al., 2012, s. 386). Dessa teman bor avspegla de
variabler som studien &mnar undersdka, vilka kan grunda sig 1 litteratur eller teori som
ansetts relevant och aktuell (Saunders et al., 2012, s. 386). Fragor, liksom foljdfragor,
konstrueras sedan utifran valda teman for att sikerstélla att korrekt data samlas in. Vidare,
bor fragorna formuleras pa ett greppbart sitt och dess ordningsfoljd bor uppfattas som
naturlig och logisk (Saunders et al., 2012, s. 386). Intervjuguiden for denna studies
semistrukturerade intervjuer strukturerades utifran den teoretiska referensramen, vilken
reflekterar de teman och variabler som studien @mnar undersdka (se Appendix 2).
Innevarande studie syftar till att undersoka fordndringsarbete kopplat till
organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap vilket ddrmed utgér de fyra
teman som intervjuguiden vidare konstruerades utifran. Frigorna dr darfér uppdelade
efter dessa fyra teman fOr att sékerstélla att korrekt och relevant data samlas in, samt for
att sékerstélla att alla teman ges lika stort fokus i intervjun. Vidare, har fragorna dven
konstruerats och kopplats till teoretiska omradden inom varje tema for att ytterligare
sakerstilla att frdgorna fingar relevant information, samt for att underlétta analysen av
insamlade empiriska data.

Inom ramen for semistrukturerade intervjuer kan intervjufragorna anta olika karaktir och
formuleringar, vilket vidare har betydelse for framgangen i datainsamlingen (Saunders et
al., 2012, s. 391). I en semistrukturerad intervju kan olika typer av fragor anvindas, vilka
bendmns dppna frdgor, utforskande fragor, samt specifika och stingda fragor (Saunders
etal., 2012, s. 391 - 392). Oppna fragor karaktiriseras av att de erbjuder respondenten att
svara utforligt och omfattande, exempelvis beskriva eller definiera en specifik hindelse
(Saunders et al., 2012, s. 391). Sadana fragor innefattar ofta nagot av orden “varfor”,
“vad/vilka” eller “hur”, och dmnar uppmuntra respondenten att svara pd det sitt som
denne personligen foredrar (Saunders et al., 2012, s. 391). Vidare, innefattar utforskande
fridgor sddana som dmnar erhdlla studie- och dmnesspecifika svar, det vill sédga fragorna
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har en riktning och ett fokus (Saunders et al., 2012, s. 392). Dessa fradgor kan liknas vid
Oppna fragor, men dér fokuseringen ar det som sérskiljer dem (Saunders et al., 2012, s.
392). Specifika och stingda fragor ar i1 sin tur saddana frdgor som ofta kan inleda en
intervju och leda in respondenten pa d@mnesomradet. Vidare, kan denna typ av fragor
ocksa anvéndas for att erhdlla mycket &mnesspecifik information eller om respondenten
onskas bekriftande en ésikt eller ett faktum (Saunders et al., 2012, s. 392).

I intervjuguiden for innevarande studie finns fragor som korresponderar med alla tre typer
av fragor (se Appendix 2). Eftersom studien &r av en forklarande karaktér och d&mnar skapa
en djupare forstdelse for hur anstéllda inom Lénsforsédkringar Véasternorrland upplever
och hanterar utmaningar vid fordndringsarbete, anses oppna fragor viktiga for att uppna
detta syfte. Genom Oppna fragor far anstillda utforligt och omfattande beskriva samt
definiera sin egen upplevelse av olika aspekter kopplade till fordndringsarbete. Ett
exempel pd en Oppen fraga fran intervjuguiden ar: “Hur upplever du att Linsforsdkringar
Visternorrland arbetar med fordndringar?”. Vidare, konstruerades ocksd utforskande
frigor da studien har ett tydligt fokus pd fordndringsarbete kopplat till amnesomradena
organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap, samt eftersom att studien utgar
ifran ett specifikt forédndringsarbete for att erhalla information om fOridndringsarbete
generellt. Det innebér att fragor med ett fokus och en riktning &r relevanta for att erhélla
relevant och specifik information. Ett exempel pa en utforskande fraga som anvinds i
intervjuguiden ir: “Hur upplevde du att forindringen presenterades?”. Aven specifika
fragor anvénds i intervjuguiden, exempelvis for att respondenten sjilv ska fa beskriva hur
den specifika forandringen fortskred. En specifik fraga 16d: “Vad héinde efter det? Skulle
du kunna beskriva processen som foljde?”.

Noterbart dr ocksa att frdgorna i intervjuguiden efterstravades vara lattforstaeliga och
greppbara, och inte anta karaktdren av ett akademiskt sprdk. Detta for att underldtta
forstaelsen bland respondenter, och undvika eventuella missforstdnd. Vidare innebér det
att ndr datainsamlingen var klar och data skulle analyseras kopplat till teoretiska omréden,
behdvde fokus bland annat vara pa att forsta informationen kopplat till det akademiska
sprdk som rader i den teoretiska referensramen. Viktigt i sammanhanget dr ocksa att
samma intervjuguide anvindes till samtliga intervjuer och respondenter, oavsett
hierarkisk nivé inom organisationen. Det innebar att ledare och medarbetare fick svara pa
samma fragor, vilket mdjliggjorde att alla svar direkt kunde analyseras i forhallande till
varandra. Alla fragor konstruerades saledes pa ett sétt som skulle vara mdjligt att besvara
oavsett respondent.

3.2.6 DATAINSAMLING

Da kvalitativa data kréver en kontext att tolkas inom, bor bakgrundsinformation insamlas
forst (Collis & Hussey, 2014, s. 130). En viss del av kontextualiserande data hittas i
litteraturen, men vidare information kan dven insamlas fran den plats som ska studeras
(Collis & Hussey, 2014, s. 131). Saledes inleddes studien med m&ten med en person i
Lansforsakringar Vésternorrlands foretagsledning, som sedermera blev forfattarnas
kontaktperson under denna studie, for att fi bakgrundsinformation om organisationen och
dess fordndringsarbete. Dessa moten skedde delvis per telefon och delvis pa det kontor
dér fordndringsarbetet med kontorslandskapet genomfordes, vilket sdledes dven
mojliggjorde for bagge forfattarna att fa en uppfattning av de anstilldas arbetsmiljo och
kontorslandskapets utformning.
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Vid insamling av kvalitativa data genom intervjuer finns flertalet val, samt faktorer, som
kan péverka datans reliabilitet och validitet (Saunders et al., 2012, s. 388). Platsen dir en
intervju genomfors paverkar den data som samlas in (Saunders et al., 2012, 386). Platsen
bor vara passande for deltagarna, déar de kénner sig bekvéma och dér risken att intervjun
blir stord minimeras (Saunders et al., 2012, 386). Initialt planerades intervjuerna att
genomforas via fysiska moten med de anstillda pd kontoret diar fordndringsarbetet
implementerades, och genom telefonmoten med de chefer som ér situerade péd kontor i
andra stidder 1 Vésternorrland. Dock, pa grund av yttre omstdndigheter, stingdes kontoret
for externa besOkare strax innan intervjuerna skulle genomforas, vilket ledde till att
forfattarna ombokade samtliga intervjuer till att istéllet ske via telefon. Sddana icke-
fysiska moten medfor vissa utmaningar (Saunders et al., 2012, s. 404). Dessa innefattar
begransad mojlighet att skapa tillit hos respondenten, vilket kan leda till att svaren inte dr
tillrackligt utforliga, séarskilt gillande kénsliga fragor, och forskaren kan mota svarigheter
1 att vidare utveckla komplexa fragor (Saunders et al., 2012, s. 404 —405). Vidare, innebir
telefonintervjuer att forskaren inte har mdjlighet att uppfatta icke-verbala beteenden,
vilket kan péverka tolkningen av de svar som ges (Saunders et al., 2012, s. 404). Saledes
hade intervjuerna med fordel skett via fysiska mdten, men forfattarna anser att det finns
faktorer som véger upp svagheterna med icke-fysiska moten i denna studie. Dessa
faktorer inkluderar att kontaktpersonen 1 ledningsgruppen hos Lénsforsékringar
Visternorrland tidigt informerade dvriga i foretagsledningen om studiens samarbete med
organisationen, vilket kan ha skapat en viss tillit hos deltagarna inom denna grupp.
Vidare, da en av forfattarna arbetar pa det kontor dér en stor del av deltagarna arbetar,
kan detta ha bidragit med en kédnsla av tillit &ven hos dessa respondenter.

Datainsamlingen skedde genom intervjuer med fyra medarbetare och sex ledare i
Léansforsdkringar Visternorrland som pa olika sétt varit involverade 1 det
fordndringsarbete som undersoks 1 denna studie. Intervjuerna genomfordes per telefon
med samtliga respondenter, och ljudinspelades dven for att kunna fanga samtliga svar och
transkribera dessa. Detta godkédndes av samtliga respondenter. Forfattarna var beldgna i
ett avskilt och tyst rum under telefonintervjuerna for att sikerstilla att respondenterna
kunde hora fragorna tydligt, samt att forfattarna kunde hora respondenternas svar sa att
relevanta foljdfragor kunde stéllas. Ljudinspelningarna hade dvergripande god kvalitet,
men 1 ett fatal fall var ljudkvaliteten aningen bristfallig vilket innebar att enstaka ord var
ohorbara. Detta forekom dock 1 sa pass liten utstrackning att forfattarna anser att det inte
paverkade studiens utfall. Intervjuernas tidslangd var i genomsnitt cirka 40 minuter, da
exempelvis en intervju endast var 27 minuter lang och en annan hela 57 minuter.

Samtliga intervjuer var strukturerade efter studiens intervjuguide, men foljdfragorna
skiljde sig beroende pa respondenternas svar och/eller forstdelse for frdgorna. Inga
svarsbortfall uppstod, d& samtliga respondenter besvarade fradgorna i intervjuguiden.
Avsikten var dven att inleda samtliga intervjuer med att tillfrdga respondenten om dennes
bakgrund samt roll i organisation. I de tre forsta intervjuerna tillfragades dock inte
respondenterna om detta, men trots detta framgick denna information under intervjuerna.
En av forfattarna i studien ledde intervjuerna genom att stilla fradgorna i intervjuguiden,
medan den andre fokuserade pa att lyssna noggrant pa respondenternas svar for att kunna
stélla relevanta foljdfragor och ddrmed frambringa s& utvecklade svar som mdgjligt av
respondenterna. Da vissa av respondenterna, pa grund av yttre omsténdigheter, arbetade
hemifrén, innebar detta att dessa befann sig pa en trygg och lugn plats. De flesta
respondenter framstod som nérvarande, lugna och fokuserade pa att ge Oppna och
uppriktiga svar under intervjuerna. Trots att intervjuerna skedde per telefon, upplevde
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forfattarna att de mer komplexa fragestéllningarna kunde utvecklas och diskuteras. Dock
hade detta vidare kunnat underldttas av mojligheten att tolka kroppssprék och andra
uttryck @n enbart résten hos respondenterna.

3.2.7 HANTERING AV INSAMLADE DATA

3.2.7.1 TRANSKRIBERING

Efter att de semistrukturerade intervjuerna har genomforts, och den empiriska
datainsamlingen ddarmed r klar, behover datan forberedas for att vidare kunna analyseras
(Saunders et al., 2012, s. 550). Genom intervjuer har kvalitativa data samlats in, vilken
karaktiriseras av sin omfattning och komplexitet (Saunders et al., 2012, s. 546).
Kvalitativa data baseras pé ord, vilket innebér att det dr frdn dessa som betydelser och
mening hérleds (Saunders et al., 2012, s. 546). Eftersom att denna typ av data &r icke-
standardiserad, behover den vidare kategoriseras for att tydliggora vilka betydelser och
meningar den innefattar (Saunders et al., 2012, s. 546). Saunders et al. (2012, s. 550)
beskriver att transkribering dr det forsta steget 1 behandlingen av insamlade data fran
kvalitativa intervjuer som ljudinspelats. Transkribering innebér att allt som sagts i en
intervju skrivs ned ordagrant genom att lyssna pa 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 far forskaren
mojligheten att aterigen reflektera 6ver den information varje respondent delgivit samt
hur den verbala informationen lades fram, det vill sdga gillande tonldge och tystnad
(Saunders et al., 2012, s. 550).

Efter att alla semistrukturerade intervjuer i denna studie hade genomforts, och all
empirisk data sdledes var insamlad, transkriberades intervjuerna. Eftersom att
intervjuerna genomfordes under tre efterfoljande dagar, och det didrmed inte fanns tid
over till annat dn intervjuer, genomfordes 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 sdga bade ord och tystnader. Alla intervjuer transkriberades i
separata dokument - ett for varje respondent. Denna process gav mojlighet att aterigen ta
del av och reflektera Gver respondenternas svar pa intervjufragorna, vilket okade
forstaelsen ytterligare for det empiriska materialet som insamlats.

Nir varje intervju sedan hade transkriberats skickades en kopia av dokumentet till
respektive respondent enligt overenskommelse. Detta gav varje respondent mdjligheten
att kontrollera innehéllet for att sdkerstilla att allt som noterats stimde och vidare
godkéndes att vara en del av uppsatsen. Detta ligger 1 linje med vad Saunders et al. (2012,
s. 550) menar kan bidra till att sidkerstélla saklig och faktisk noggrannhet. Dock finns det
risker med att skicka en fullstindig kopia pa transkriberingen till varje respondent,
eftersom att méanniskor tenderar vilja dndra grammatiken 1 sina uttalanden da talsprak
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
erhalla en kopia pé transkriberingen. Sékerstillandet av saklig och faktiskt noggrannhet
ansags viktigare, samt respekten for att alla respondenter skulle erbjudas mojligheten att
bestimma vilken information som fick publiceras i uppsatsen. Nér godkdnnanden sedan
delgivits fortsatte behandlingen av den kvalitativa datan. Detta innebar att
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transkriberingarna av intervjuerna sammanstélldes for att kunna presenteras i uppsatsens
empiriska kapitel. Datan kategoriserades efter de teoriomraden som ligger till grund for
studien. Vidare, kategoriserades datan dven efter respondenternas hierarkiska niver, da
likheter och olikheter inom dessa sammanstilldes for att aterge en representativ bild av
uppfattningarna inom respektive hierarkisk niva. Detta mdjliggjorde en strukturerad
presentation av den insamlade datan, och utgjorde dven en grund for kommande analys.

3.2.7.2 MALLANALYS

Saunders et al. (2012, s. 556) forklarar att ingen standardiserad metod for analys av
kvalitativa data existerar, och betonar ddrmed vikten av att den analysmetod som viljs
och anvdnds ligger 1 linje med den forskningsfilosofi, forskningsstrategi samt
datainsamlingsmetod som anvints i en specifik studie. Innevarande studie &r en fallstudie
som antar en abduktiv forskningsansats, vilken innefattar badde deduktiv och induktiv
ansats, och anviander semistrukturerade intervjuer for insamling av empiriska data. En
analysmetod som Saunders et al. (2012, s. 572) menar Gverensstimmer med de
metodvalen dr mallanalys. Mallanalys dr en analysmetod for kvalitativa data som antar
bade en induktiv och en deduktiv ansats, vilket innebdr att kategorier for 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, for att genom analys sedan finna relevanta monster, nya teman och
forhallanden inbdddade 1 den (Saunders et al., 2012, s. 572).

Eftersom innevarande studie fokuserar pa fyra tematiska omraden, vilka ar
forandringsarbete, organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap, och vidare
utgick fran dessa teman i konstruktionen av intervjuguiden for de semistrukturerade
intervjuerna, var fyra kategorier utvecklade redan innan datainsamlingen bdrjade. Vidare,
ar studien ocksa av en forklarande karaktir samt &mnar skapa en djupare fOrstéelse for
hur anstdllda pa olika hierarkiska nivaer upplever och hanterar utmaningar vid
fordndringsarbete, vilket innebér att fler teman, forhallanden och monster eftersoks i
insamlade data. Detta motiverar ytterligare valet av mallanalys som analysmetod av
studiens insamlade kvalitativa data.

De kategorier som &r kopplade till specifika enheter av kvalitativa data, och som vidare
ar relevanta for en specifik studie, struktureras inom ramen for 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 underlitta analysen genom att kategorier av
hogre relevans for en studies syfte rangordnas pa hogre niver, och att denna mall kan
justeras och utvecklas under datainsamlingen, samt efterdt vid analys av materialet.
Forutom hierarkiska forhéllanden mellan kategorier, visar mallen ocksa analysens djup
genom antalet underkategorier som respektive huvudkategori har (Saunders et al., 2012,
s. 572 - 573). Noterbart ar att i det fall en intervjuguide anvints for insamling av
kvalitativa data, kan den vidare anvdndas som utgangspunkt for strukturering av mallen 1
mallanalysen (Saunders et al., 2012, s. 573). Mer specifika riktlinjer och procedurer dn
dessa innefattar inte mallanalysen som analysmetod, vilket innebér att det dr en till stor
del flexibel metod (Saunders et al., 2012, s. 572). Inga forutbestimda procedurer som ar
obligatoriska for alla studier som anvinder metoden finns, utan istéllet gar mallanalys att
anpassa efter olika studiers karaktérsdrag och behov (Saunders et al., 2012, s. 572).
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Mallen for innevarande studies mallanalys konstruerades utifran intervjuguiden, vilken
vidare hade konstruerats utifran studiens teoretiska referensram. Det vill séiga att mallen
antog samma utformning som den teoretiska referensramen, vilket innebar att
forandringsarbete var den kategori som placerades hogst upp, och organisationsstruktur,
organisationskultur och ledarskap utgjorde tre underkategorier. Under varje
underkategori listades sedan de specifika teoretiska omradena som lyfts fram inom dessa
1 den teoretiska referensramen. Vidare, nér studiens empiriska data skulle analyseras,
vilken presenteras i studiens empiriska kapitel, bearbetades svaren fran alla respondenter
inom samma hierarkisk niva tillsammans, for att vidare finna ett sammantaget monster.
Séledes skapades en tydligare Overblick over skillnader och likheter mellan
foretagsledningens, mellanchefernas och medarbetarnas uppfattningar. Vidare, antog
analysen samma struktur som den teoretiska referensramen och empirikapitlet, vilka
diarmed éterspeglas 1 mallanalysen. Empiriska data analyserades sedan utifran tillhérande
teoretiskt omrade for att finna likheter och olikheter med befintlig teori. I de fall studien
fann samband mellan f{oridndringsarbete och strukturella, kulturella och
ledarskapsrelaterade faktorer som inte pdvisats 1 den teoretiska referensramen eller
motsdger den, beskrevs att ett samband identifierats, vilket vidare efterfrigades mer
forskning om 1 kapitel 6.3 Avgrdnsningar & rekommendationer for framtida forskning.
Alla avsnitt inom de fyra teoretiska omradena i den teoretiska referensramen berordes
inte av den empiriska datan, vilket paverkade rubrikséttning och struktur i analyskapitlet,
och sdledes dndrade mallen for analysen. Dock behdll analysen generellt samma struktur
som den teoretiska referensramen, det vill sdga fordndringsarbete, organisationsstruktur,
organisationskultur och ledarskap. Noterbart &r att de tre underkategorierna
organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap inte rangordnas efter dess
relevans for studiens syfte, utan det var frimst den tematiska analysen som var av
betydelse.

3.3 FORSKNINGSETIK

Nir forskare genomfor studier bor etiska principer beaktas, for att undvika att studien
orsakar skada (Saunders et al., 2012, s. 230). Idag utgar forskare fran ett flertal etiska
principer inom flera olika forskningsmetoder for att sdkerstélla god forskningsetik
(Saunders et al., 2012, s. 230). Saunders et al. (2012, s. 231 —232) menar att dessa etiska
principer innefattar krav pa forskarens objektivitet, frivillighet i deltagande, information,
samt konfidentialitet och anonymitet. Kravet pa forskarens objektivitet innebdr att
forskaren bor agera pa ett transparent, drligt och noggrant sitt vid en studie (Saunders et
al., 2012, s. 231). Kravet pa frivillighet i deltagande i studien innebér att deltagare alltid
har rétt att avsluta sin medverkan i en studie, alternativt att avbdja att besvara vissa fragor
eller neka tillgéng till data (Saunders et al., 2012, s. 231). Kravet pd information innebar
att forskaren bor forse deltagare med tillrdcklig information om en studie {or att individer
ska forsta implikationerna av deras deltagande (Saunders et al., 2012, s. 231). Vidare,
innebdr kravet pd konfidentialitet och anonymitet att forskaren ska behandla samtliga
personliga uppgifter med storsta konfidentialitet, sd deltagare forblir anonyma i studien
(Saunders et al., 2012, s. 231).

Denna studie inleddes med mdten med en person i Lansforsékringar Viasternorrlands
foretagsledning, da forfattarna till studien undertecknade sekretessavtal. Vidare,
tillfradgades respondenterna 1 urvalet att delta 1 studien via ett mail, 1 vilket forfattarna
presenterade sig sjdlva, samt studien och dess syfte. I detta mail formedlades dven
frivilligheten och anonymiteten i eventuellt deltagande i studien. De etiska principerna
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upprepades dven for de slutliga respondenterna 1 inledningen av respektive
telefonintervju, for att sékerstdlla medvetenhet om dessa principer. Respondenterna
informerades dven om att samtalet spelades in, men att det enda syftet med detta var att
kunna transkribera och foljaktligen analysera insamlade data. Vidare, har respondenterna
kodats i uppsatsen, for att sikerstilla kravet pa konfidentialitet och anonymitet. Da det i
denna studie inte dr intressant att veta vem som sagt vad, annat dn vilken hierarkisk niva
respondenterna tillhor, bendmns respondenter enligt deras kod samt hierarkiska niva, och
inga personliga uppgifter ndmns. Sammantaget innebér detta att de forskningsetiska
principerna har beaktats och f6ljts i denna studie.
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4. EMPIRI

Féljande kapitel inleds med en presentation av det foretag som denna studie skrivs i
samarbete med, Linsforsdkringar Visternorrland. Vidare, presenteras den empiriska
data som insamlats genom telefonintervjiuer med respondenterna i urvalet.
Presentationen dr strukturerad efter de dmnesomrdden som den teoretiska referensramen
dr uppbyggd av. Vidare, dr datan strukturerad efter respondenternas hierarkiska nivder
inom organisationen, for att ge en tydlig bild av hur perspektiven skiljer sig dat mellan
dessa nivder, och sdledes mojliggora ett besvarande av studiens syfte.

4.1 FORETAGSPRESENTATION

Lansforsakringar Viasternorrland ar ett av 23 kundédgda bolag i lansforsakringsgruppen,
med ledning och styrelse lokalt beldgna 1 Visternorrlands lédn (Lansforsakringar, u.a.d,
s. 3). De cirka 120 medarbetarna dr fordelade pa kontor i Harndsand, Sundsvall,
Ormnskéldsvik, Kramfors och Sollefted, dir Hirndsand #r foretagsledningens site
(Lansforsédkringar, u.a.e). Lansforsdkringar Vasternorrland dr ett av de dldsta bolagen
inom forsékringsbranschen (Lansforsdkringar Vésternorrland, 1994). Bolagets historia
stracker sig dnda tillbaka till ar 1844, di Visternorrland 14ns Brandstodsbolag bildades,
pa initiativ av ldnets landshovding Fredrik Akerman i Hirndsand (Bjorklund, 1994, s.
3). Bolagets verksamhet grundades dé i brandforsékringar och hade deldgare 6ver hela
lanet (LF 150 ar,s. 6 - 7).

De forsta decennierna var en bekymmersam period for Visternorrland lidns
Brandstodsbolag, d& dessa kantades av manga brénder och saledes ekonomiska kriser
for bolaget. Den ekonomiska utvecklingen och industriella expansionen kring
kommande sekelskifte gav diarfor bolaget vind i seglen (LF 150 ar, s. 9). De forsta 100
aren var Visternorrlands ldns Brandstodsbolag ett renodlat brandférsiakringsbolag, men
pa 1960-talet utvidgades forsdkringserbjudandet dven till att innefatta bland annat
vatten-, maskin- och stoldforsdkring (LF 150 ar, s. 9 - 10). Bolaget var linge ett
landsbygdsbolag, men en 6kad urbanisering i ldnet resulterade i att man under 1960-
talet valde att &ven soka sig in i stader och téitorter (LF 150 &r, s. 12). Bolaget verkade
lange sida vid sida om andra ldansbolag 1 landet, av vilket f6ljde att bolagen samlades
under beteckningen Lansforsiakringsbolagen och en gemensam symbol (LF 150 ar, s.
14). S& smaningom kunde Lénsforsdkringar dven erbjuda person- och livforsdkringar,
och & 1985 startade lidnsforsdkringsbolagen Léansforsdkringar Liv  AB.
Lansforsakringsbolagen bildade dven Agria ar 1988, ett dotterbolag inriktat pa
djurforsakringar (LF 150 ar, s. 17). Foljande ar byter Visternorrland léns
Brandstodsbolag namn till Lansforsdkringar Visternorrland (LF 150 ar, s. 14). Vidare,
bryts ny mark ar 1996 dé Lansforsdkringar Bank bildas.

Idag verkar Lénsforsakringar Visternorrland for “en enklare och tryggare vardag for
mdnniskor och foretag i Visternorrland” (Lénsforsdkringar, u.a.d, s. 3). Bolaget ar
fortfarande kundégt, och eventuella vinster delas dirmed ut till kunderna eller
aterinvesteras 1 verksamheten (Lénsforsdkringar, u.d.d, s. 3). Att Lénsforsidkringar
Visternorrland verkar lokalt priglas dven i1 det sociala engagemanget 1 bland annat
ungdomsidrotten inom ldnet. Sammantaget verkar bolaget for att skapa sunda affédrer
som bidrar till en hallbar utveckling i Visternorrland (Lénsforsékringar, u.4.d, s. 3).
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Lansforsakringar Visternorrland erbjuder idag ett komplett sortiment av forsékringar
och finansiella tjanster till privatpersoner, foretagare samt lant- och skogsbrukare
(Lansforsdkringar, u.d.d, s. 3).

Erbjudandet mojliggors till stor del av de tre marknadsavdelningarna privat forsékring,
foretag forsidkring, bank/liv samt en skadeavdelning (Lansforsdkringar Vésternorrland,
2020). Organisationens tdmligen komplicerade organisationsschema har nedan
sammanfattats i en forenklad version, med fokus pa de priméra avdelningarna (se Figur
6). Avdelningen Privat forsdkring leds av en avdelningschef, och innefattar flera
enheter, relaterade till exempelvis skadeforebyggande, men bestar frimst av
forsékringssiljare som ér fordelade mellan kontoren i ldnet, och leds av en séljledare.
Liknande uppbyggnad éterfinns i avdelningen Féretag forsdkring, vilken innehar en
avdelningschef, en siljledare och vidare, forsdkringssiljare. Avdelningen Bank/Liv har
en avdelningschef vilken dven ar direkt chef Over radgivarna av liv- och
pensionsprodukter, tvd kontorschefer samt bankridgivare. Aven avdelningen Skador
leds av en avdelningschef, men dr vidare uppdelad efter diverse skadeomraden, sdsom
motorskador och byggskador, med en gruppchef i varje omrédde och slutligen
skadereglerare (Lansforsikringar, 2020).
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Figur 6. Forenklad version av Ldansforsdkringar Visternorrlands organisationsschema

Viren 2019 initierades ett fordndringsarbete pa ett av Lansforsdkringar Viasternorrlands
kontor, vilket innebar ombyggnation av kontoret, i form av ett nytt kontorslandskap.
Detta medforde att ungefar hilften av de anstéllda pa kontoret skulle lamna sina enskilda
kontorsrum, och fa nya arbetsplatser i kontorslandskapet. Detta fordndringsarbete dr
relevant for denna studie d& det innefattar personal fran flertalet avdelningar, 1 en och
samma fordndring. Frimst medarbetarna pd kontoret berordes av forédndringen, men
ledare pé olika hierarkiska nivaer var inblandade under forandringsprocessen.

De hierarkiska nivaderna som denna studie &r baserad pé utgér fran organisationsschemat

ovan (se Figur 6). I foretagsledningen ingar VD, stab och avdelningschefer, av vilka tre
ar respondenter 1 studiens hierarkiska nivd Féretagsledning. Studiens hierarkiska niva
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Mellanchefer bestar av chefer som dr direkt understillda avdelningschefen inom
respektive avdelning, exempelvis séljledare och kontorschef, och innefattar tre
respondenter. Till den hierarkiska nivin Medarbetare hor medarbetarna pa kontoret,
exempelvis forsékringsséljare och bankradgivare. Denna hierarkiska niva innefattar fyra
respondenter som representerar olika avdelningar. Noterbart &dr att foretagsledningen
och flertalet mellanchefer arbetar pd ett annat kontor &n det som undersoks 1 denna
studie. Vidare, omfattades inte samtliga medarbetare av kontorslandskapsforédndringen,
och siledes var inte heller samtliga mellanchefer direkt involverade. En
sammanstillning av respondenterna aterfinns i Tabell 2.

HIERARKISK NIVA RESPONDENT INTERVJUFORM: TID
FORETAGSLEDNING 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 1 Telefonintervju: 44 min
Person J Telefonintervju: 27 min

Tabell 2. Respondenter, hierarkisk nivd samt intervjuform

4.2 FORANDRINGSARBETET

I detta avsnitt redogdrs foretagsledningens, mellanchefernas och medarbetarnas
uppfattningar av fordndringsarbetet med kontorslandskapet pé ett av Lansforsékringar
Visternorrlands kontor. Intervjuerna berdrde respondenternas uppfattning av
fordndringsarbetet inom organisationen generellt sett, och vidare deras syn pa
forandringsarbetet med kontorslandskapet och dess syfte, samt fordndringsprocessen.
Fragorna som stélldes dterfinns i intervjuguiden (se Appendix 2).

4.2.1 FORETAGSLEDNING OM FORANDRINGSARBETET

Gillande Lansforsékringar Vésternorrlands generella fordndringsarbete, dr samtliga i
foretagsledningen 6verens om att detta sker kontinuerligt. Inom foretagsledningen &r man
dven Overens om att man tidigare inte genomforde fordndringar i ndgon storre omfattning
inom organisationen, men att man de senaste ren blivit mer van vid fordndringsarbete.
Samtliga respondenter menar att man inom organisationen ldnge har varit relativt fri att
arbeta utifran individuellt bestimda arbetssatt. Dock har fordndringstakten 6kat, och man
menar att exempelvis regelverksforandringar och digitalisering nu krdver mer
fordndringsarbete i organisationen. Person C beskriver ovanstadende pé foljande sitt:
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”...det har kommit manga nya regelverk som har gjort att vi mdste fordndra oss, det gar
inte att gora som vi alltid har gjort. Massa sana saker som gor att det gungar pd, pd ett
helt annat sdtt dn vad det gjorde for ett par dr sedan. Och dd mdste man anpassa sig i
det ocksda.” (Person C)

Man idr dven, inom foretagsledningen, éverens om att fordndringar genomfors stegvis,
och oftast i mindre skala. Person C beskriver att man gér sma fordndringar mer
kontinuerligt 4n vad man har gjort tidigare. Det framgar dock av Person B att
forandringsarbete inte dr en stindigt pagdende process, dd fordndringar snarare sker
stegvis 1 dagslidget. Person B menar dock att organisationen nidrmar sig ett tillstdnd av
fordndringsarbete som en pagéende process, men att man i nuléget fortfarande &r 1 ett
larande stadie av den typen av fordndringsarbete.

Vidare, beskriver respondenterna inom fOretagsledningen sina uppfattningar av
fordndringsarbetet med kontorslandskapet. Samtliga formedlar positiva instéllningar till
forandringen, d& Person C berittar att "jag gillar verkligen den”, och Person A menar att
kontorslandskap ar trend. Samtliga i foretagsledningen beskriver att fordndringsarbetet
med kontorslandskap initierades pé ett annat kontor i Vésternorrland ett ar tidigare, och
att man pa kontoret som undersoks i denna studie, dérfor valde att genomfora samma
forandringsarbete. Uppfattningarna om forandringens syfte och uppkomst skiljer sig dock
at mellan respondenterna. Person A ir tydlig i sin beskrivning av hur férdndringen med
kontorslandskapet uppstod, vilket denne menar var foretagsledningens strdvan mot att
Oka samarbetet inom och mellan avdelningarna 1 organisationen. Person C, ddremot,
menar att den ursprungliga orsaken till kontorslandskapet var platsbrist och att man,
istdllet for att byta lokaler, valde att forédndra de befintliga lokalerna. Person B beskriver
forandringens syfte som en kombination av ovanstdende, och uttrycker sig pa foljande
satt:

”...sd det sakliga skdlet [...] var att fa igang den hdr vardagliga kontakten mellan
sdljarna kring kunder och affdrer. Och ndr vi dndd var sa trangbodda sa vi mdste gora
ndgonting, varfor inte passa pd sd vi far den hdr synergin mellan sdljarna att prata
kunder med varandra.” (Person B)

Gillande forandringens karaktér, beskriver Person B och Person C fordndringen som
omfattande ur medarbetarnas perspektiv. Man menar att medarbetarna pa kontoret lainge
arbetat 1 enskilda kontorsrum, och saledes var ett kontorslandskap en stor omstéllning for
dem. Person B uttrycker att “det dr klart att det blev motstdand”. Person A anser ddremot
att denna fordndring var relativt liten, men medger att det naturligtvis var en omstéllning
for medarbetarna pa kontoret. Person A beskriver dven detta fordndringsarbete som en
del av ett storre fordndringsarbete, och att kontorsforandringen &r en slags etapp i detta.
Samtliga respondenter ur foretagsledningen dr dven tydliga med att kontorsforandringen
pa det andra kontoret, ett ar tidigare, bidrog med lirdomar som underldttade och
effektiviserade det fordndringsarbete som undersoks i innevarande studie. Person A
menar att fordndringen endast tog ett par manader att genomfora. Fordndringsprocessen
beskrivs pa varierande sitt av respondenterna i foretagsledningen. Person A beskriver
forandringsprocessen som bestdende av planering av kontorslandskapets utformning,
fackliga forhandlingar, information till medarbetarna pd kontoret, och slutligen kontakt
med de entreprendrer som renoverade kontoret. Person B beskriver att fordndringsarbetet
inleddes med diskussioner inom foretagsledningen, dér forandringen beslutades. Vidare,
menar Person B att fOoretagsledningen arrangerade flertalet mdten pa kontoret dér
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fordndringen skulle komma att genomforas — ett inledande informationsmodte som
innefattade hela kontoret, och senare, moten med endast de medarbetare som skulle
komma att flytta in i kontorslandskapet. Detta beskriver Person B enligt f6ljande:

”...vi hade ju bade gemensamma moten, ddr vi dels informerade hela kontoret [...]. Sen
hade vi ocksa ett méte med de berdrda, for alla pa kontoret var ju inte berorda av den
hdr flytten, ddr man fick ventilera, stdlla fragor och vi fick svara.” (Person B)

Vidare, menar Person B att medarbetarna uppvisade ett oforutsett forandringsmotstand.
Person B menar att detta ledde till att marknadscheferna inom foretagsledningen dven
holl enskilda mdten med medarbetare inom sina respektive avdelningar, och denne
beskriver att “det var ganska mdnga moten under den tiden”. Person C beskriver
processen som framst bestdende av diverse mdten, inklusive informationsmoten med
medarbetarna pa kontoret, modten med arbetsmiljoombud och fack. Samtliga 1
foretagsledningen beréttar att medarbetarna péd kontoret kom med motforslag pa
ritningarna for kontorslandskapet, vilket enligt Person B var “ett bdttre forslag” och
enligt Person C “en klok idé”, och sédledes dndrades ritningarna. Bdde Person B och
Person C redogor dven for att man skapade en arbetsgrupp med medarbetarna som skulle
flytta in 1 det nya kontorslandskapet, vilka drev fordndringen tillsammans med en
projektledare. Denne projektledare ingar i1 foretagsledningen och ar chef over en
stodjande funktion inom organisationen. Person C beskriver projektledarens roll:

“Ja, vi har ju [projektledaren] da, som dr lokalansvarig och som har hallit i de hdr flytt...
Ja, da vi har flyttat forr. Sd det dr han som har hdllit i trddarna, sa att sdga, i sjilva
fiyttprojektet, [...] hur det ska ga till och riskanalyser och allt som ska géras dd, sa har
han dem. Det ansvaret sd att sdga.” (Person C)

Vidare, framgér det tydligt av samtliga respondenter ur foretagsledningen att man anser
att man redan hade lart sig mycket av forandringsarbetet pa det andra kontoret aret innan,
och att implementeringen av kontorslandskapet pd det aktuella kontoret saledes var
mindre tidskrdvande. Nér Person C tillfrigas vad foretagsledningen hade lirt sig frén det
foregaende fordandringsarbetet, svarar denne att de lirde sig hur processen ska ga till, hur
stor yta som behdvdes, hur médnga som kan fa plats, material och hur det ska se ut. Vidare,
framgar tydligt att samtliga respondenter ur foretagsledningen ar positivt instédllda till
forandringsarbetet och dess syfte, och endast Person B ndmner att det fanns saker man
hade kunnat gora annorlunda. Denne respondent menar att det uppkom reaktioner och ett
motstdnd som man inte hade forvintat sig. Person B menar dock att det slutliga resultatet
foll ut vil, da samarbetet pa kontoret aldrig varit béttre.

4.2.2 MELLANCHEFER OM FORANDRINGSARBETET

Mellancheferna ar relativt kortfattade géllande hur de upplever att man arbetar med
fordndringar generellt sett inom Lénsforsdkringar Vésternorrland. Bade Person D och
Person E menar att man “jobbar bra med fordndringar” och att forandringar dr standigt
nirvarande, precis som 1 resten av samhéllet. Vidare, menar Person E att
fordandringsbendgenheten inom organisationen har blivit hdgre de senaste aren, och att
man blivit allt duktigare pa att styra fordndringar. Denne pdpekar dock dven att "stora
fordandringar varje dag dr det kanske inte”. Person F beskriver fordndringsarbete som en
pagaende process, dock med olika hastigheter inom de olika avdelningarna, vilket denne
menar beror pd skilda behov. Vidare, menar Person F att man inom organisationen
tenderar att iaktta forsiktighet vid fordndringsarbeten, da medarbetare ofta involveras till
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en hdg grad, och att forindringar siledes “drar ut pd tiden”. Aven Person D och Person
E uttrycker att vissa aspekter av forandringsarbete tenderar att hanteras for linge. Person
D anser att "ju kortare tid i en fordndring, desto bdttre”.

Gillande forandringsarbetet med kontorslandskapet, inleder tva av de respondenter som
ar mellanchefer sina svar med att beskriva att det tidigare forandringsarbetet pé det andra
kontoret, ledde till att fordndringsarbetet pa foreliggande kontor underldttades. Sina
uppfattningar av fordndringsarbetet beskriver de enligt foljande:

"Vi hade ju gjort ett oppet landskap i [en annan stad] ett dr innan, sd att vi hade ju lite
facit ddr. Sd ddrfor blev ju da, processen med att genomfora oppet landskap i [denna
stad], blev liksom lite ldttare.” (Person E)

“Det gick, forhdllandevis, ganska smidigt. Det var ju vdr andra fordndring i samma tema
dd, internt. Vi hade ju, aret innan, en kontorslandskapsfordndring i [annan stad]. Sd, ddr
fickvi trina. Och sen [...] sa ldrde vi oss av de felen vi gjorde, sa att vi inte dterupprepade
dem i [denna stad].” (Person D)

Person F beskriver sin uppfattning av fordndringsarbetet ur ett annat perspektiv, och
berittar att fordndringen var spannande, och beskriver dven att denne sag mdjligheter 1
att kunna samarbeta mellan avdelningarna pa ett nytt satt, samt att kunna fordndra vissa
statiska delar av den traditionella kulturen inom kontoret. Person D beskriver syftet med
forandringen ur ett annat perspektiv, dd denne beskriver att forandringen grundades i att
kontoret hade utvidgats med fler anstéllda, vilket krdvde fler arbetsplatser. Person D
menar att denne “kdpte” foretagsledningens beslut. Aven Person E beskriver att
forandringen initialt grundades 1 “trangboddhet”. Samtliga av de respondenter som dr
mellanchefer dr Overens om att implementeringen av fordndringen var effektiv och
skedde inom endast ett par ménader, och att den séledes skilde sig fran andra
forandringsarbeten inom organisationen. Person D menar att “fempot var bra”. Dock
menar dven alla tre mellanchefer att fordndringen var omfattande ur medarbetarnas
perspektiv. Person D beskriver den som “privat och personlig”, d& den direkt paverkade
manniskor, deras arbetssdtt och arbetsmiljo. Person E beskriver att manga av
medarbetarna pa kontoret ldnge hade arbetat i egna rum, vilket man trivdes med, och att
man sédledes ansdg att det var en onddig fordndring. Vidare, beskriver Person E att den
initiala argumentationen for forandringen, grundades i en trangboddhet pa kontoret. Dock
antyder Person E att trangboddhet mgjligtvis inte var den egentliga anledningen till att
bygga kontorslandskapet, och syftar dé istillet pd strdvan efter 6kat samarbete mellan
avdelningarna:

“Jag menar, forsta argumentet for att gora det, det var ju for att vi var trangbodda, att
vi hade nyanstdllda och sd hade vi inte platser. Sen, visst kan man se det sd hdr 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 hdr i [annan stad] sa ville vi genomféra det dnda,
for vi sdg sd positiva saker med vad som hade hdint i [annan stad]. Och da ville vi ju
utveckla det vidare dven i [denna stad].” (Person E)

Angaende fordndringsprocessen delger Person F en detaljerad beskrivning. Denne menar
att, efter foretagsledningens beslut och att mellancheferna blivit informerade, kallades
medarbetarna pa kontoret till tva separata moten. Séledes kallade man till ett méte med
de medarbetare som skulle flytta in i kontorslandskapet, och ett annat for de ovriga
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medarbetarna pa kontoret. Person F menar att dessa kallelser skapade spekulationer och
oro bland medarbetarna pa kontoret. Efter dessa informationsméten, beréttar Person F,
fick medarbetarna pa kontoret ta del av en tidsplan, kring vilken de fick mdjlighet att
reflektera infor nista mote. Aven Person D berittar att man konstruerade en tidsplan,
vilken denne beskriver som en “punktlista” Over det praktiska handelseforloppet av
forandringsprocessen, och som innefattade hur medarbetarna skulle arbeta och var de
skulle sitta under byggnationerna. Person D beskriver dven 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 forslag kring kontorslandskapet, av vilka vissa antogs. Sarskilt ett
av de antagna forslagen ndmns av samtliga mellanchefer — att kontorslandskapet flyttades
frén den initialt planerade delen av kontoret, till en annan plats.

Person F menar att processen ddrefter styrdes av projektledaren, vilken sammankallade
till uppfoljningsmdten, och hade erfarenhet av denna fordndring fran det andra kontoret.
Aven Person D menar att projektledaren var ansvarig dver forindringsarbetet, och holl
kontinuerliga moten med arbetsgruppen. Nér Person E tillfrfdgas om hur
fordndringsprocessen styrdes, svarar denne med att beskriva det tidskravande arbetet i att
Overtyga medarbetarna om forédndringen och syftet med denna, vilket innebar “vdildigt
manga mdten”. Enligt Person E "foll” resonemanget att fordndringen berodde pa
platsbrist relativt tidigt 1 foridndringsarbetet, dd medarbetarna inte accepterade den
forklaringen. Nér cheferna sedan inte langre baserade sin argumentation i platsbrist, och
istillet 1 6kat samarbete, menar Person E att medarbetarna kunde ta till sig fordndringen.
Person E beskriver sin syn pa resultatet av att ledarna skiftade fokus for fordndringens
syfte:

”...sd det tror jag var bra for att till slut sa kopte de ju det pd sd vis att de respekterade
beslutet dd, och liksom, ’ja, nu dr det sa hdr’. Men sen blev det ju vdildigt manga
informella maoten, naturligtvis, mellan medarbetare som vi mdrkte av och som faktiskt
kanske till och med drog ner, litegrann, i effektiviteten i arbetet.” (Person E)

Person E avslutar med att beritta att denne anser att fordndringens “facit blev vildigt
bra”, att medarbetarna trivs bra och att samarbetet inom och mellan avdelningarna pa
kontoret har blivit 4n béttre &n det var innan.

423 MEDARBETARE OM FORANDRINGSARBETET

Nér medarbetarna pd kontoret beskriver sina uppfattningar av det fordndringsarbete
generellt sett inom Lansforsdkringar Visternorrland dr de dnnu mer kortfattade dn
foretagsledningen och mellancheferna, och perspektiven skiljer sig dessutom dt. Dock
framgar att fordndringsarbete skiljer sig &t mellan olika avdelningar. Noterbart ar att
samtliga medarbetare har skilda bakgrunder, och saledes fler eller farre ars anstillning
inom organisationen, samt tillhor olika avdelningar. Person G och Person H ér bada
overens om att det inom organisationen kontinuerligt sker fordndringar, sérskilt relaterade
till digitalisering, som Person H menar ’’flyter pa bra”. Person G beskriver dven att det
sker olika fordndringar inom olika avdelningar, vilket innebér att det sammantaget “dyker
upp ndgonting hela tiden” . Person J menar att man arbetar med fordndringar pé olika sétt
inom de olika avdelningarna, och att det inom dennes avdelning inte genomforts sd ménga
forandringar, medan andra avdelningar har genomgatt fler fordandringsarbeten. Savil
Person H som Person J uttrycker sina synpunkter kring vad de anser &r viktigt géllande
styrning av fordndringar, da Person J anser att man “involverar personalen for lite” och
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Person H menar att “det dr alltid viktigast att forklara nyttan”. Person I menar daremot
att Léansforsdkringar Visternorrland inte har genomgitt ndgon omfattande
forandringsprocess, och att man inom organisationen siledes ar “fast i det gamla tinket”.
Person 1 tror att organisationen kommer att mota utmaningar i att O0ka sin
fordndringsbenigenhet, betrdffande att “dndra beteendet pd personalen ™.

Gillande forandringsarbetet med det nya kontorslandskapet, redogér medarbetarna for
olika perspektiv pa situationen. Sammantaget framgar dock olika typer av missndjen med
forandringsarbetet, alternativt kontorslandskapet 1 sig. Noterbart &r att samtliga
respondenter av medarbetarna inte direkt berérdes av fordndringen, da endast ett par av
dessa har sina arbetsplatser 1 kontorslandskapet. Person G och Person I &r bada positiva
till fordndringen. Person G uttrycker att samarbetet underlattas nir flera personer fran
olika avdelningar sitter tillsammans i ett kontorslandskap, vilket dr en stor férdel dd man
kan stotta och hjélpa varandra pa ett enklare sitt i det dagliga arbetet. Person I ér, trots
sin positiva instdllning till kontorslandskapet, negativt instélld till det faktum att endast
en del av medarbetarna pa kontoret flyttade in 1 ett 6ppet landskap, da detta skapat
onddiga grupperingar. Enligt Person I har sammanhallningen mellan personerna som
flyttade in i kontorslandskapet stirkts, och menar att fordndringen siledes borde ha
omfattat samtliga medarbetare pa kontoret:

“Innan vi flyttade in i det oppna landskapet, da var det ’ah, stackars de som ska flytta in
i Oppna landskapet’. Men nu efterdt, da dr det mer 'stackars de som sitter utanfor 6ppna
landskapet’, for nu har sammanhdllningen i det oppna landskapet blivit vildigt stirkt.”
(Person 1)

Bade Person J och Person H anser att, for dem personligen, var fordndringen negativ.
Person J menar att samarbetet var enklare tidigare, da kollegorna hade sina kontorsrum
nidrmare dennes. Person J upplever att det kénns som “ett motstind” att gé in i
kontorslandskapet, d& det sitter flertalet upptagna kollegor déarinne. Person H beskriver
att, ur ett personligt perspektiv, var fordndringen “jobbig” da denne var van vid att sitta
1 ett eget kontorsrum. Vidare, menar Person H att syftet med fordndringen var otydlig,
samt att beslutet upplevdes vara obestridligt nér det presenterades vid informationsmdétet.
Person H upplever att det inte gavs utrymme att diskutera sina tankar och kéanslor kring
forandringen:

”...det kom bara ett mote och sa att 'nu blir det sa hdr’, och det fanns inget
diskussionsforum eller nagonting [...]. Och sen var det ingen uppfoljning i "varfor kdinner
du sd hdr, varfor blir det sd hdr’ [...]. Det var flera chefer som tog beslut, men det kéindes
som att ingen klev in och [fragade] hur mdr ni, hur gar det?” (Person H)

Respondenterna som dr medarbetare &r, trots skilda personliga upplevelser, 6verens om
att fordndringen var ovanlig for organisationen, bade i1 termer av omfattning och hastighet.
Person G menar att kontorslandskapet dr den storsta fordndringen pa senare tid. Person I
beskriver att medarbetarna sedan ldnge var vana att arbeta i enskilda kontorsrum, och
beskriver att man da hade “sin egen borg”.

Vidare, tillfrdgades medarbetarna om sina uppfattningar av fordndringsprocessen. Savil
Person J som Person H minns att det forekom spekulationer om att férdndringen skulle
komma att ske, i och med att kontorslandskapet pa det andra kontoret hade byggts. Person
H beskriver dven att det forekom antydningar frdn foretagsledningen kring ett dppet
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landskap, men att kallelsen till det forsta informationsmétet trots det upplevdes som
plotslig. Samtliga respondenter som &r medarbetare pa kontoret minns att man kallades
till ett forsta informationsmdte, men minnen av vidare detaljer dr vaga. Person G minns
dock att alla inte var med pa samma initiala informationsmote, da detta var uppdelat
avdelningsvis. Vidare, beskriver Person G att samtliga medarbetare pa kontoret kallades
till ett gemensamt mate, efter att alla hade “smdlt” den initiala informationen, dir man
fick mojlighet att stéilla fragor. Person I berittar att det forekom flera gemensamma
informationsmoéten pa kontoret, men menar att cheferna “ldmnade over ansvaret” till
medarbetarna, som skulle flytta in 1 kontorslandskapet, att fatta beslut kring bland annat
var dessa skulle ha sina arbetsplatser i kontorslandskapet. Aven Person G berittar om
diskussionerna kring placeringar, och menar att det fanns ménga olika forslag och idéer
som arbetsgruppen funderade kring lidnge, vilket dven innefattade fragor kring andra
praktiska delar, sdsom skdp och plastlddor. Person G menar, precis som Person I, att
medarbetarna som skulle flytta in 1 kontorslandskapet fick stort ansvar i beslutsfattandet
kring praktiska fragor, och beskriver att arbetsgruppen fick néstan styra fordndringen
sjélva.

4.3 ORGANISATIONSSTRUKTUREN

I detta avsnitt presenteras den data som samlats in géllande foretagsledningens,
mellanchefernas och medarbetarnas uppfattningar av organisationsstrukturen i
Lansforsdkringar Vésternorrland, och dess betydelse 1 fordandringsarbetet med
kontorslandskapet. Respondenterna fick generella frigor om organisationsstrukturen i
foretaget, och sedan mer specifika fragor relaterat till strukturella faktorer kopplade till
forandringsarbetet (se Appendix 2).

4.3.1 FORETAGSLEDNING OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN

De tre respondenterna ur foretagsledningen beskriver organisationsstrukturen i
Lansforsékringar Viasternorrland pa liknande sétt. Bolaget beskrivs vara kundédgt, med
fullméktige och styrelse, och dér styrelsen bade tillsdtter och avsitter verkstdllande
direktor, VD. VD beskrivs sedan ha en stab bestdende av en assistent och bland annat
funktionerna ekonomi, HR, risk, compliance och kommunikation. Vidare, beskriver
foretagsledningen att Lénsforsékringar Vésternorrland bestar av tre avdelningar som
driver foretagets affarer ute pd berdrda marknader. Dessa dr bank/liv, foretagsforsikring
och privat forsékring. Utdver det beskriver man ocksa att det finns en skadeavdelning
som hanterar bade foretags- och privatkunder, vilket innebér att den avdelningen arbetar
nira bédgge forsdkringsavdelningarna. Gemensamt for alla respondenter 1
foretagsledningen ar att beskrivningarna av bolagets struktur fokuserar pa cheferna inom
olika avdelningar. Person A talar i sin beskrivning av strukturen om antalet chefer per
avdelning, medan Person B beskriver antalet och namn pé cheferna i varje avdelning.
Person C beskriver sin egen avdelning utifran sin egen roll:

“Och sen jag dd, som har [denna avdelning] da, jag har ju mina [medarbetare] [...]. Sen
sd har jag fyra [andra medarbetare], och sa har jag tva stycken [andra medarbetare]
[...]. Och sa har jag [andra medarbetare].” (Person C)

Skillnaden mellan en fordndring som inkluderar flera av foretagets avdelningar, vilket
fordndringen med kontorslandskapet gjorde, och med en fordndring som involverar
endast en avdelning, menar respondenterna frimst handlar om att lyckas formedla samma
information till alla avdelningar. Det beskriver Person A sé hér:
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“[...] alltsd det sdtter ju storre krav pad information och [...] framforallt runt information
runt vad som dr pa gdng, sd att det inte sprids olika bilder pa olika avdelningar och sa
blir det lite friktion, kan det ju bli. Det dr ju jdtteviktigt att alla far samma bild av vad vi
ska gora och varfor vi ska gora det.” (Person A)

Person B och Person C talar om betydelsen av att ansvariga chefer, fran olika avdelningar,
ar samspelta och har samsyn for att vidare kunna formedla enhetlig och samstimmig
information angéende en forédndring som innefattar flera avdelningar. De beskriver det pa
foljande vis:

“[...] det handlar ju om synkningen mellan oss chefer ocksd. Ndr gdr vi ut med
information, [...] vad sdger vi, vad tolkas, dr vi samspelta och sd. Sdger vi samma saker,
haller vi samma roda trad?” (Person C)

“[...] det dr klart att det krdivdes en gemensam forankring oss emellan och i
foretagsledningen att ‘det hdir dr rdtt och riktigt, det hdr tror vi pd’. Vi képte in alla tre
pd skdlet och syftet till att vi gor fordndringen. Sa vi hade ju hundraprocentig
overensstammelse med att det hdr skulle bli bra och i syftet. [...] vi pratar ibland internt
om ‘chefsviggen’, vad viktigt det dr i vissa fragor att vi, som dr chefer och har

ledaransvar, att vi faktiskt star upp for samma saker och har ungefdir samma hdllning.”
(Person B)

Gillande fordndringen med kontorslandskapet, menar foretagsledningen att syftet var att
Oka samarbetet mellan olika avdelningar. Genom att skapa ett kontorslandskap beskriver
Person A att foretaget ville “bryta silotinket” och fa avdelningarna att jobba tillsammans
for att bli en mer effektiv forsdljningsorganisation. I linje med detta menar Person B att
det bland annat fanns ett behov att fa sidljarna att borja samarbeta Over
avdelningsgranserna, 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 fordndringsarbetet beskriver Person A att samarbetet mellan avdelningarna
generellt fungerade bra. Person C menar istillet att det inte alls var ‘‘friktionsfritt” och
att det forekom ménga diskussioner. Person B menar att kommunikationen mellan
anstdllda 6kade under forandringsprocessen och att medarbetare fragade varandra mer
om hjdlp &n innan. Dock beskriver Person B att det fanns mycket inom ramen for
samarbete som kunde utvecklas redan innan fordndringen genomfordes, och att det rdder
en ovana att samarbeta. Person B beskriver att det historiskt har varit s att man arbetat
sjdlv, och dirmed ar “otrdnad” att arbeta tillsammans for att nd 6kad forsdljning och
ndjdare kunder. Vidare, menar Person B att manga &r lasta till sin arbetsroll och att det
skiljer sig mellan personer hur flexibel man dr att hjélpa kollegor i andra avdelningar,
med andra arbetsuppgifter. Person B beskriver det sa har:

“[...] man far ju en roll sdklart nir man blir anstdlld. Du dr privatsdljare, eller du dr
foretagssdljare, och det hdr dr dina arbetsuppgifter. Men sen i en vardag sd mdste man
Jju toja lite pa grdnserna for att hjdlpa privat-kollegan eller foretag-kollegan. Och da dr
man ju lite utanfor den ddr fasta ramen |[...].” (Person B)
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Person B betonar dock att samarbetet idag har utvecklats mellan medarbetare frin olika
avdelningar 1 och med forandringen med att skapa ett kontorslandskap, och menar att det
idag &r béttre &n nadgonsin.

Forandringen med kontorslandskapet bidrog, enligt Person A, inte med négra utmaningar
1 det egna dagliga arbetet, utan denne menar istillet att det i sddana fall “ldg pd
medarbetarniva”, 1 och med ett nytt arbetssétt. Person A menar att ett kontorslandskap
innebdr mer ordningsregler att lira sig och forhalla sig till, exempelvis hur hogt
personerna kan prata och att telefonerna maste vara pa ljudlost. Person B beskriver att det
inte uppstod sdrskilt mdnga utmaningar i det dagliga arbetet, utan menar att utmaningen
handlade om att vara uthdllig och invénta resultatet av fordndringen, vilket beskrivs pa
foljande sétt:

“[...] fran start och ndagra mdnader in, [...] sd kanske man inte har sett eller upplevt det
vi sa var mdlet, att vi skulle fa mer forsdljning och korsforsdljning och samarbete. Sa det
kom ju lite successivt. Sd utmaningen var vdl en viss uthallighet att fortfarande tro pa det
och std fast vid att ‘det hdr kommer att bli bra’” (Person B)

Person C beskriver att fordndringen med kontorslandskapet bidrog med utmaningar i det
dagliga arbetet genom att det blev manga moten och samtal. Person C menar att behovet
av kommunikation mellan varandra dven géllde medarbetare emellan. Vidare, menar
Person C att det dr svart att veta hur anstillda paverkades i sitt dagliga arbete, men att det
ar individberoende gillande hur mycket eller lite man paverkas av fordndring. Person C
beskriver att de som péverkades mycket av fordndringen uttryckte en oro dver hur olika
saker skulle komma att bli, och att det i sin tur grundade sig i att information inte riktigt
“togs in”.

432 MELLANCHEFER OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN

Mellancheferna beskriver Lansforsdkringar Vasternorrlands organisationsstruktur pa ett
relativt Overensstimmande sdtt. Person F beskriver att organisationen har en
organisationsstruktur av en “fraditionell” karaktdr, dir verksamheten dr fordelad i sé
kallade “rér”. Person F séger att avdelningen bank/liv &r ett ror, foretag sak ar ett ror,
privat sak dr ett ror samt att det finns en skadeavdelning som &r uppdelad efter olika
skadeomraden. Person F beskriver ocksd att VD finns placerad hogst upp i
organisationsstrukturen och att det i mitten finns funktioner som HR och compliance.
Béde Person D och Person E beskriver foretagets struktur pa liknande sétt som Person F,
men Person E menar istillet att organisationsstrukturen i Lansforsékringar Vésternorrland
ar en blandning mellan “stuprér” och “platt’. Med “stuprér” menar Person E att varje
avdelning verkar i ett eget “stuprér” rent strukturmissigt, och att den platta karaktéren av
strukturen innefattar att det inom varje avdelning dr mindre grupperingar samt att man
samarbetar Over avdelningsgranserna. 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 pa foljande vis:

“Jag skulle vilja sdga att rent organisatoriskt sa relaterar de inte sd jdttemycket till
varandra, utan det dr ju personliga bryggor som skapas. Att [en medarbetare] och [en
medarbetare] har ett fint samarbete sa de ger kunder till varandra och samarbetar och
[en medarbetare] och [en medarbetare] har ett bra [samarbete]. Alltsd, sa att det dr
snarare personerna i roren som skapar bryggorna snarare dn organisationen [...]"
(Person F)
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I beskrivningen av Liansforsdkringar Vésternorrlands organisationsstruktur beskriver
Person D var i organisationsstrukturen olika typer av chefer finns, och vilken uppgift de
har. Person E beror ocksa omradet chefer och menar att det ibland kan upplevas som att
det finns for ménga olika typer av chefer i organisationen. Dock menar Person E att det
ar nodviandigt 1 den organisationsstruktur som foretaget har, for att undvika en situation
med for manga medarbetare per chef, och didrmed kunna bibehélla hog kvalitet.
Skillnaden mellan fordndringar som inkluderar flera avdelningar, jimfort med endast en,
menar Person D frimst handlar om att ansvariga chefer 1 varje berérd avdelning ska
lyckas formedla samma budskap, trots olika personliga uppfattningar om foréndringen.
Det beskriver Person D pé foljande vis:

“Jag kan ge ett exempel, om jag har en fordndring som sker pa min avdelning, sa dr det
Jju jag och min rést som sdger ett budskap. Om det dr tre olika grupper, med tre olika
chefer som ska formulera information ut till medarbetarna, sd for det forsta kanske de
tycker olika om den hdr saken. [...]. Sd vi har ett helt... vi tycker olika, och da formulerar
vi oss lite olika.” (Person D)

Person E menar istéllet att fordndringar som endast involverar en avdelning gar léttare
och snabbare att genomfora, eftersom att ménniskor “tycker mer lika”. Vidare, menar
Person E att fordndringar som involverar flera avdelningar tar langre tid och kréver fler
diskussioner. Person F menar istéllet att det finns ménga likheter och skillnader mellan
forandringar som inkluderar en avdelning respektive flera avdelningar, vilket handlar om
jamforelser mellan olika parter. Person F menar att nér en, eller bara nigra fa avdelningar,
inkluderas i en fordndring skapas det grupper, vilket vidare resulterar i jamforelser mellan
varandra. Det forklarar Person F enligt foljande:

“Det finns bdde likheter och olikheter. For jag menar, gor vi en fordndring pd [en
avdelning] till exempel, [...] da fdar vi ju de hdr jimférande kommentarerna och
diskussionerna mellan kontoren kanske, och i det hdr fallet sa far man de hdr jamforande
spekulationerna och bdttre/sdmre, mellan olika avdelningar.” (Person F)

Person F beskriver vidare att fordndringar som inkluderar alla avdelningar inte bidrar till
att skapa grupperingar, utan da blir alla istdllet en storre enhet som jobbar tillsammans.
Samarbetet mellan olika avdelningar under fordndringsarbetet med kontorslandskapet
beskrivs péd olika sétt av mellancheferna. Noterbart dr att de flesta mellanchefer inte
arbetar pé det aktuella kontoret, dér fordndringsarbetet genomfordes. Person D upplever
att samarbetet mellan olika avdelningar under fordndringsprocessen varierade. Person D
menar att berérda medarbetare till en borjan “gick ihop” och stottade varandra, da
ansvariga chefer ansdgs ha beslutat om nagot icke onskvért. D4 medarbetarna alltmer
okade sin fOrstdelse for beslutet, menar Person D att grupperingar skapades, dver
avdelningsgranserna, utifran rddande instéllning till fordndringen. Person F talar ocksa
om att samarbetet varierade under forédndringsprocessen, och menar att medarbetarna till
en borjan, oavsett avdelning, gick samman och var emot det Oppna kontorslandskapet,
vilket resulterade 1 samarbete. Dock, menar Person F, att 1 andra faser av
forandringsprocessen sattes enigheten at sidan, exempelvis vid beslut om vem som skulle
sitta var 1 kontorslandskapet. Person E uttrycker istdllet en uppfattning om ett
genomgaende bra samarbete, dér beslutet om fordndringen respekterades och
kommunikationen mellan medarbetarna resulterade i en lyckad fordndring. Person E
beskriver det pa foljande vis:
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“Man respekterade beslutet och liksom drev och, och gjorde det bdsta man kunde gora
av situationen, och da blev det ju att da maste man borja prata med varandra direkt sa
att sdga. Sd dterigen dr det ju kommunikationen mellan varandra, mellan medarbetarna,
som har gjort det, egentligen, mojligt att det blivit sa bra.” (Person E)

Gillande eventuella utmaningar 1 det dagliga arbetet som uppkom under
fordndringsarbetet, delger mellancheferna skilda uppfattningar. Person D beskriver att
forandringen med kontorslandskapet bidrog med utmaningar i det egna dagliga arbetet
genom att det blev fler samtal med medarbetare om tankar och kénslor, och de mer
rutinmdssiga samtalen om prestationer och affirer minskade i1 antal. Géllande
medarbetarna menar Person D att de paverkades olika i det dagliga arbetet beroende pa
hur de kinde infor fordndringen, och dir de som upplevde det svarast fick ta mycket tid
till att “prata av sig”. Vidare, beskriver Person F att forandringen med kontorslandskapet
priglade samtalen pa hela kontoret till en bdrjan och menar att det var manga
kinsloladdade samtal som tog olika mycket tid fran det dagliga arbetet beroende pé
person. Person E lyfter istdllet de praktiska ordningsreglerna som rader 1 ett
kontorslandskap som den stora utmaningen for medarbetarna, och beskriver det pa
foljande vis:

“Litegrann, det hdr med att det inte dr alla som dr bekvdma med att std pad en scen heller,
och prata infor folk. Det dr vdl mer den oron, den utmaningen vi hade liksom, och ‘hur
ska det bli’, ‘pratar jag for hogt’ eller [...] sana saker, praktiska saker.” (Person E)

4.3.3 MEDARBETARE OM ORGANISATIONSSTRUKTUREN

P& frdgan om medarbetarna kan beskriva hur organisationen ser ut, ger de fyra
respondenterna svar med bade olikheter och likheter. Person G beskriver organisationens
olika avdelningar samt arbetsroller, innefattande kundtjinst, bank, privat sak,
foretagsbank, liv, lantbruk, foretagsforsdkring, “skadeforebygg”, egendomsskador,
byggskador och en administrativ funktion. Person I talar istdllet om vilka av foretagets
avdelningar som har sina arbetsplatser 1 kontorslandskapet pa foreliggande kontor.
Vidare, beskriver bade Person I och Person J en upplevelse av att organisationen har ett
stort antal avdelningar och chefer:

“Alltsa [...] det dr manga avdelningar och genom det manga chefer, och genom det ocksa
svart att kanalisera och fa fram samma budskap frdan organisationen.” (Person I)

“[...] det dr manga avdelningar, manga chefer. Det dr ju... [...Joch sa dr det
avdelningschefer, och sa dr det gruppchefer och sd sen dr det arbetare da.” (Person J)

Person H menar i sin tur att organisationen ar “fydlig”, och uttrycker vidare att antalet
chefer ar stort 1 forhallande till antalet medarbetare. Person H menar att det forlanger
beslutsprocesser som innefattar hela kontoret, pd grund av antalet chefer som ska
involveras. Dock uttrycker Person H att detta inte &r nagot storre problem, utan menar att
det gdr “hyfsat” dnda. Organisationens avdelningar skiljer sig ocksa at gillande antalet
medarbetare, beskriver Person H, och menar att det kan paverka vilket gehdr en avdelning
far 1 olika kontorsfragor. Vidare, lyfter Person G ocksa antalet chefer 1 beskrivningen av
organisationen och menar att det 4r ménga chefer pa kontoret, men endast en “pd plats”.
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Skillnaden mellan forandringar som inkluderar flera avdelningar, jimfort med endast en,
menar Person G handlar om att fler chefer maste komma Overens, samt att det blir fler
moten och mer planering. Person G sédger att det finns bade for- och nackdelar med
forandringar som inkluderar flera avdelningar, ddr nackdelarna beskrivs vara okat antal
viljor och &sikter inblandade. Fordelarna, beskriver Person G, ér istdllet att mindre
avdelningar tillsammans med andra avdelningar gemensamt kan paverka chefer och annat
1 fordndringsarbeten. Person I menar 1 sin tur att fordndringar som endast involverar en
avdelning och en chef dr “enklare” &n fordndringar som inkluderar flera avdelningar,
vilket kontorslandskapet gjorde. Person I beskriver att antalet chefer och avdelningar gor
forandringsprocessen svarare, vilket beskrivs pa foljande vis:

“Hdr dr det ju manga... manga chefer och manga avdelningar, och da dr det ju svdrt att
samordna alltihop och... sd det kan jag tycka dr... ja, det tar lingre tid, och det dr storre
risk for oklarheter ndr det dr manga avdelningar som dr involverade.” (Person 1)

Person J menar att det blir mer “specialinriktat” om forandringar gors inom endast en
avdelning, medan fordndringar som berdr flera avdelningar kriaver hinsyn till varandra.
Dock sdger Person J att det finns positiva sidor av fordndringar som inkluderar flera
avdelningar ocksa genom att man ‘‘fdar nya ogon”. Gillande fordndringar som inkluderar
flera avdelningar beskriver Person H specifikt fordndringen med kontorslandskapet, och
menar att den pdverkade badde de som involverades, liksom de som inte gjorde det, fast
pa olika sitt. Person H menar att fordndringen bidrog med att skapa grupperingar baserat
pa var medarbetarna sitter och arbetar, vilket resulterade i att en del av medarbetarna pa
kontoret blev vildigt exkluderade.

Angdende samarbetet under fordndringsarbetet, har medarbetarna relativt skilda
uppfattningar. Person I beskriver att medarbetarna tidigt i fordndringsarbetet med
kontorslandskapet borjade samarbeta, tog ansvar, och ville tillsammans att det skulle “b/i
bra”. Dock sdger Person I att det dr svart att veta huruvida samarbetet fungerade pa
chefsnivd, men menar att en del chefer tog mer ansvar dn andra. Person G beskriver
istdllet att samarbetet mellan olika avdelningar till en borjan var bristfdlligt, men att
medarbetarna med tiden blev eniga och kom 6verens:

“Fran borjan gnisslade det ju lite grann, och det vart ju, liksom, mycket [...]
korridorssnack och prat och sa ddr [...]. Men det vart vil liksom nagra fler, nagra méten
hdr och ndgra méten ddr [...] och tillslut vart det homogent, att det ‘ja, men nu dr vi
overens, nu gor vi sd hdr’.” (Person G)

Person J beskriver i sin tur en upplevelse av att fordndringen med kontorslandskapet
forsdmrat samarbetet mellan vissa avdelningar rent arbetsméssigt. Vidare, menar Person
H att samarbete inte handlar om avdelningar eller var pa kontoret en medarbetare sitter
och arbetar, utan menar att det istillet beror pa individen, och huruvida en person ér villig
att samarbeta. Person H sdger att det har blivit mer och béttre samarbete sedan
fordndringen med kontorslandskapet, men betonar att det beror pa individerna.

Gillande huruvida fordndringen med kontorslandskapet bidrog med utmaningar i det
dagliga arbetet beskriver medarbetarna att dessa relaterade till &ndrade beteenden och
arbetssitt. Person G menar att utmaningarna i det dagliga arbetet for de medarbetare som
sitter 1 landskapet var dndrade beteenden, exempelvis att tdnka pd hur hogt man pratar
och vad man sédger. Personligen menar Person G att fordndringen skapade ett behov av
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att anvédnda digitala arbetsverktyg, som dock inte var nya, men som tidigare inte anvénts
i lika stor omfattning. Aven Person H beskriver att denne upplever att forindringen
kravde forandrade beteenden. Person H menar att det &r en utmaning att fokusera pa sitt
eget arbete ndr andra medarbetare pratar, samt att anpassa sitt eget beteende och inte stora
andra. Person J menar i sin tur att det egna dagliga arbetet blev aningen “svdrare”,
eftersom att kontakten mellan medarbetarna i1 landskapet och de som sitter utanfor tar
langre 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 obekvamt, och en
kinsla av att man stor, gillande att gd in och prata med en medarbetare i
kontorslandskapet. Vidare, lyfter Person H ocksé att det dr krdvande att arbeta med det
“brus” som rdder i ett kontorslandskap. Detta berdr ocksd Person J som menar att
medarbetarna i kontorslandskapet blir mer “#rétta i huvudet” 1 slutet av dagen. Vidare,
uttrycker Person H ocksé att kontorslandskapet fysiskt sett dr valdigt litet och trdngt, och
menar att exempelvis datorskdrmen knappt fir plats. Aven Person I beror den fysiska
arbetsmiljon i kontorslandskapet och menar att rummet ér trdngt och inte fysiskt lampligt:

“[...] det dr trangt, det mdste jag erkdnna. Det dr jdttetrangt. [...] Och det dr smad
skrivbord. Sa det kan jag tycka att det dr inte ldmpligt rent fysiskt, och ventilationen har
vdl varit si och sa med [...].”" (Person 1)

4.4 ORGANISATIONSKULTUREN

I detta avsnitt presenteras den data som samlats in gillande foretagsledningens,
mellanchefernas och medarbetarnas uppfattningar av  organisationskulturen i
Lansforsakringar Visternorrland, kopplat till forandringsarbetet med kontorslandskapet.
Respondenterna stélldes forst generella frigor om organisationens organisationskultur,
och sedan mer specifika fragor om kulturen och fordndringsarbetet (se Appendix 2).

4,41 FORETAGSLEDNING OM ORGANISATIONSKULTUREN

Nér respondenterna ur fOretagsledningen beskriver organisationskulturen i
Lansforsakringar Visternorrland framgar en gemensam uppfattning av att den &r familjar
och har en lang historia. Person A beskriver en upplevelse av att organisationskulturen
innebdr att personalen betraktar sig som en stor familj, dd minniskorna &r omtdnksamma
och mina om att andra mér bra. I linje med detta beskriver Person B att, vid en
tillbakablick dver den senaste tiodrsperioden, det tydligt gar att se hur foretaget utvecklats
fran att vara litet, familjdrt och aningen stillastdende, till att fordndringstakten och
forandringsvanan okar allt mer med tiden. Vidare, menar Person B att personalen forut
var vana att gora saker pa sitt eget sétt, men att utvecklingen de senaste ren géatt mot att
skapa mer likartade arbetssitt, dir arbetsprocesserna blir mer digitala, med syftet att nd
effektivitet. Person B séger att kulturen i bolaget i viss mén fortfarande ar valdigt familjér
och att personalen bryr sig mycket om varandra. Aven Person C menar att
organisationskulturen i Lansforsékringar Visternorrland dr véldigt familjar och menar att
det grundar sig i att foretaget &r litet, och att manga har arbetat linge och kénner varandra.
Person A menar att den familjira kulturen i organisationen har sina utmaningar och kan
vara krdvande. Person A beskriver att omtinksamheten ibland kan ta Over och att
ménniskor bryr sig mer om andra &n sig sjélv, samt att det sociala emellertid kan upplevas
kravande. Person B menar ocksa att den familjédra kulturen har en del nackdelar:

“Ibland dr det ett hinder i det professionella, i det att stilla krav pa varandra [...], for
tink, det kan stora den hdr fina relationen vi har.” (Person B)
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Vidare, beskriver Person B en upplevelse av att balansen mellan att vara familjar och att
vara professionell “bérjar bli bittre”. Person C lyfter ocksa en utmaning med den
familjdra kulturen och menar att det kan vara jobbigt att uttrycka éasikter och ge varandra
feedback 1 “familjen”. Person C beskriver ocksa att det finns nedskrivet och samlat i ett
dokument, vilket kallas “Skeppet”, vilka virderingar foretaget har samt hur en anstilld
ska bete sig.

Gillande forandringsarbetet med att skapa ett kontorslandskap berittar Person B att det,
kanske framst for de som arbetat linge inom foretaget, blev pétagligt att det ar cheferna
som bestimmer, och menar att det var “lite nyttigt”. Person B menar att personalen
tidigare har fatt “tycka och tinka” mycket och att organisationen inte varit sé
auktoritetsstyrd, vilket har fordndrats sedan VD-bytet for cirka fyra och ett halvt ar sedan.
Béde Person A och Person B var positivt instillda till fordndringen med
kontorslandskapet, och Person B menar att den var “rdtt i tiden” eftersom att foretaget
gjorde en ‘‘fordndringsresa’ mot att skapa gemensamma arbetssitt och 6ka samarbetet.
Aven Person C var positivt instilld till forindringen med kontorslandskapet och menar
att den gynnar samarbete vid “affdrer”’. Dock séger Person C att kulturen kan fa sig “en
torn”, eftersom att fordndringen kraver kommunikation om asikter vilket kan vara jobbigt
1 det familjara. Person A tror inte att organisationskulturen paverkade, eller paverkades
av, fordndringen.

Respondenterna ur foretagsledningen &r alla 6verens om att fordndringen var stor ur
medarbetarnas perspektiv, da dessa var vana att arbeta i egna rum och trivdes med det.
Person A och Person B menar att det tidigare inom bolaget l4nge pratats om att personalen
aldrig ska sitta 1 kontorslandskap, utan att alla ska ha sina egna kontorsrum. Detta sdger
Person B eventuellt hérrdr fran uttalanden av den tidigare VD:n. Vidare, beskriver Person
Cenupplevelse av att det inte var manga i personalen som ville sitta i ett kontorslandskap,
och menar att majoriteten av de berdrda tyckte att fordndringen inte var “speciellt rolig”
till en borjan. Dock, menar Person C att det fanns ndgra som hade arbetat i
kontorslandskap tidigare och var mer positivt instdllda. Person B menar istéllet att
majoriteten av de som berdrdes av fordndringen trots allt var positiva. Vidare, upplever
alla tre respondenter ur foretagsledningen att det bildades tva tydliga grupper under
fordndringsarbetet, dir en grupp var mer positiv till férdndringen och den andra var mer
negativ. Det beskriver de enligt f6ljande:

“[...] det fanns ju, som det alltid gér, folk som tyckte att ‘ja, men det hdir blir ju
spdnnande’, ‘det hdr provar vi’, och sa fanns det dem som var klart negativa.
[Grupperingarna] gick nog tvirs over avdelningsgrdnserna, det var nog mer personlig
ldggning som ldg till grund for [grupperingarnal.” (Person A)

“Den ena vart ju vdgra-fronten om vi spetsar till det da: ‘Aldrig i livet att vi ska ha det
sa dar’. Vi kommer kimpa med ndbbar och klor att det inte ska bli oppet kontor’. Och
den andra, vilket jag tror var i majoritet, var sa ddr ‘okej, vi forstar, lat oss gora det
bdsta av situationen’.” (Person B)

“Vissa tyckte att det hdr var ... eller att det kommer att bli bra. Och vissa tyckte ju att ‘det

hdr dr ju... skit’. ‘Det hdr dr inte bra, det hdr vill vi inte’. Och det dr ju klart att det dr
Jju... det dr ju tva 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 nigot dolt missndje. Person B menar att
grupperingarna uttrycktes genom att en del av personalen aktivt ifrdgasatte grunden for
beslutet for att forsoka forhindra forandringen, medan en del kom med konstruktiva
forslag. Person C menar i sin tur att det mérktes pa exempelvis informationsméten vilka
1 personalen som var mer positiva dn andra, samt vilka som var mer oroliga. Vidare,
beskriver Person A att det uttrycktes ett missndje bland personal som fick “flytta ner”
frén 6vervaningen, till kontorslandskapet pd entréplan, men menar att det &nda “gick rdtt
bra”. Person B beror samma dmne, och menar att en del av den rddande kulturen handlade
om vilka som arbetade pd “évervaningen versus nedervdningen”, och syftar da pé att det
ansdgs vara “bdttre” att arbeta pd dvervaningen, d& denna var hogre i rang.

442 MELLANCHEFER OM ORGANISATIONSKULTUREN

Mellancheferna beskriver organisationskulturen ur olika perspektiv. Person D beskriver
forst kulturen ur ett chefsperspektiv, och menar att cheferna har en samsyn géllande etik
och moral. Vidare, beskriver Person D en formell kultur inom organisationen, vilken &r
sammanfattad i ett dokument som beskriver hur en anstélld “ska bete sig”. Utover det
beskriver Person D att det rader en familjir kénsla 1 organisationen som vidare anses
viktig att ldra ut och varda. Person D menar att det dven anses viktigt att agera
professionellt gentemot varandra, men att man dr angeldgna om att bibehalla personliga
relationer, for att vidare skapa trygghet. Vidare, sdger Person D att det ibland kan bli “for
mycket familjdrt” da det kan upplevas jobbigt att stindigt vara sa trevlig, men menar att
det ar bra om “det dr pd rdtt niva”. Person E beskriver 1 sin tur att organisationen under
de senaste aren arbetat mycket med normer och virderingar, men att det idag “sitter i
bakhuvudet”. Person E sdger att foretaget har blivit stort, men att det tidigare var relativt
litet, med ligre fordndringsbendgenhet bland personalen:

“Gammalt tillbaks [...] var det ju mycket att, vad gdller virderingar, liksom, att det skulle
inte vara ndgra fordndringar [...] ‘Nej, men varfor ska nagon sdga dt mig vad jag ska
gora, jag gor som jag alltid har gjort’, och lite sdna ddr virderingar och sana tankar
hade man ju.” (Person E)

Vidare, berittar Person E att det har anstéllts flertalet nya personer som i sin tur tagit med
sig nya synvinklar och virderingar in 1 organisationen. Person E menar dven att det idag,
jamfort med forut, ar naturligt att informera om hur en anstélld ska forhélla sig till kunder
och sina medarbetare. Vidare, sdger Person E att det finns en del personer som fortfarande
haller fast vid “den gamla” och icke-forandringsbenigna kulturen, men att dessa inte far
nagot gehor lingre. Aven Person F anser att det finns olika kulturer inom organisationen,
och menar att den kan delas in i tva delar:

“Vissa delar av bolaget, sa dr det vdldigt stark kultur tycker jag, att ‘nej, men sa hdr har
vi alltid gjort, sa hdr ska vi alltid gora det, och det hdr dr Ldnsforsdkringar
Visternorrland’. Och sa finns det den hdr andra [...] delen da, ddr det dr att *vi maste
kliva fram, var dr vi om tio dr, hur ska vi fa en stolthet i vdrt jobb, hur kan jag fa min
pusselbit att vara en del av ett pussel och inte bara en pusselbit’.” (Person F)

Person F tror att dessa bada delarna av kulturen till viss del finns inom varje avdelning,
samt menar att avdelningarna har olika visioner och varderingar gédllande hur man arbetar.
Person F antar att den del av organisationskulturen som handlar om att “hdlla kvar” vid
gamla beteenden ir den som fortfarande dominerar. Aven Person E menar att kulturen
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varierar mellan olika avdelningar, men att skillnaderna varit dnnu storre tidigare. De
rddande skillnaderna handlar, enligt Person E, bland annat om att det i vissa avdelningar
finns fler nyanstdllda, medan det 1 andra avdelningar ar fler som arbetat linge inom
organisationen. Person E beskriver hur dennes avdelning skiljer sig fran andra
avdelningar:

“Framforallt vi pa [...] borjade ju vildigt tidigt med att vi skulle jobba mycket med
feedback, dven om det har tagit lang tid, men... Vi har kommit langt ddr, och andra
avdelningar har ju tagit vid.” (Person E)

Nér mellancheferna beskriver huruvida férdndringen med kontorslandskapet gick i linje
med organisationskulturen, framkommer relativt skilda uppfattningar om detta. Person D
upplever att forandringen med kontorslandskapet mdjligen “krockade” med
organisationskulturen, eftersom att en del anstillda ansdg sig ha “rdtten” att vara med
och bestimma. Dock menar Person D att det &r vad “man fdr betala for den hér familjdra
kinslan”. Person E tycker istdllet att fordndringen med kontorslandskapet passade
organisationskulturen “jdttebra”, och menar att personalen kommer ndrmare varandra i
samarbetet. Person F uppfattar férdndringen som ovanlig, i termer av delaktighet:

“Men den hdr organisationsfordndringen tycker jag var ovanlig, just eftersom det blev
ett vildigt snabbt beslut, vildigt [...] snabbt genomforande, och betydligt mycket mindre
delaktighet dn vad man kanske traditionellt har jobbat med i Ldnsforsdkringar
Visternorrland, och de olika benen.” (Person F)

Vidare, beskriver Person F att fordndringen upplevdes “stokig” och att den togs emot pa
ett “kaosartat” siatt av medarbetarna. Initialt, menar Person F, att medarbetarnas
reaktioner karaktiriserades av upprordhet, och menar att det var fa som “holl sig
samlade”. Person F siger ocksa att det uppstod manga “konspirationsteorier” bland en
del medarbetare kring fordndringens syfte, exempelvis pa grund av att en av
foretagsledningens forklaringar relaterade till samarbetet, vilket tidigare uttryckts
fungerat viil. Aven Person D och Person E upplevde att forindringen togs emot negativt
till en borjan. Personligen hade Person D “ingen dsikt” om f{ordndringen med
kontorslandskapet, da denne beskriver en viss erfarenhet av att arbeta i kontorslandskap,
samt att arbetsplatsen i sig &r obetydlig. Person E var ddremot positivt instdlld till
forandringen, och beskriver att denne personligen var medveten sedan tidigare om att den
kunde ske. Aven Person F reagerade positivt, med “forvéintan och spdnning”, och menar
att det bland annat handlade om en upplevelse av att en del saker var osunda sedan tidigare
pa kontoret, exempelvis stingda dorrar till kontorsrummen. Vidare, beskriver bade
Person D och Person F att det finns en hierarkisk kultur kring de tva vaningsplanen pa
kontoret, dir den 6vre vaningen anses vara “bdttre”. Séledes, menar Person D, var de
som behdvde flytta ner fran det Ovre vaningsplanet till kontorslandskapet pd forsta
vaningen missnojda. Person E beskriver i sin tur att ménga péd kontoret har arbetat linge
1 foretaget och trivdes med att arbeta i1 egna rum, vilket gjorde att de tyckte att
fordandringen med att skapa ett kontorslandskap var “onodig”, da de upplevde att det
fanns plats for nyanstillda.

Gillande eventuella grupperingar under forédndringsarbetet, beskriver mellancheferna att
dessa var framtrddande, pé olika sétt. Person D beskriver att grupperingarna skapades
utifran var medarbetarna befann sig 1 “‘férdndringskurvan”. Vidare, sdger Person D att
det fanns lika minga “positiva” som “negativa” grupper, och att dessa gav sig i uttryck
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genom att ménniskor umgicks och pratade mer. Person D beskriver ocksa att en
medarbetare ofta agerade “sprdkror” for tre eller fyra andra medarbetare. Aven Person
E upplevde att det fanns grupperingar under férdndringen med kontorslandskapet, men
menar istdllet att dessa bildades avdelningsvis:

“Det blev litegrann, [en avdelning] sag till sitt, [en annan avdelning] sdg till sitt, jag
vill sitta i det ddr hornet’ - ‘nae, men det hornet vill vi sitta i’. Sa det var ju egentligen
ddr som det var lite grupperingar [...].” (Person E)

Vidare, upplevde dven Person F att det skapades grupper under forandringsprocessen,
och menar att de som berdrdes av fordndringen “sokte sig” till varandra. Bade Person E
och Person F menar att grupperna hade méanga informella moéten, vilket Person E anser
var tidskrdvande. Person F beskriver i sin tur att de informella motena ofta tog plats innan
formella mdten, dir personerna i gruppen pratade ihop sig och skapade en “gemensam
agenda”. Vidare, beskriver Person F att medarbetarna dven sokte stod hos sina
“kompisar”, oavsett avdelning, genom att besdka varandras kontorsrum for att prata.
Dock menar Person F att vissa holl sig for sig sjidlva. Person F vet inte om grupperingarna
paverkade forandringsprocessen, men menar att det fanns nigra medarbetare som var
valdigt tongivande, och paverkade andra medarbetare vildigt mycket. Person D menar
att grupperingarna paverkade fordndringsprocessen da man behovde lyssna pa vad dessa
hade att sdga:

“[...] man maste ju lyssna pad vad folk tycker och tinker och kdnner. Vi dr inte robotar
och maskiner alla, utan bara for att det inte paverkar mig ndgonting sd betyder det ju
inte det att ingen annan ska fa kdnna ndgonting. Och dr jag klok dad sd lyssnar jag pd
dem, for da blir det effektivare i den hdr fordndringen.” (Person D)

443 MEDARBETARE OM ORGANISATIONSKULTUREN

Nér medarbetarna beskriver organisationskulturen framgar att det finns sévél en formell
kultur, som en informell kultur, samt en generell uppfattning av att kulturen skiljer sig &t
mellan olika avdelningar. Vidare, tenderar medarbetarna att endast beskriva kulturen pé
det egna kontoret. Person J beskriver att olika avdelningar skiljer sig at gillande kultur
beroende pa vem som &r chef. Person G upplever att organisationskulturen har utvecklats
mycket sedan denne borjade arbeta i organisationen, och menar att det fran borjan var
valdigt “spretigt”. Vidare, beskriver Person G att det tidigare ofta forekom samtal av
negativ karaktér. Idag upplever Person G istdllet att sammanhéllningen 4r god och att
kontoret &r “bra”. Vidare, antyder Person G att det, pa grund av att kontoret ar relativt
litet, forvintas att man bemdter varandra pa ett visst sitt, vilket vissa chefer frén andra
kontor inte agerar 1 linje med:

“...de flesta beter sig vil som man ska. En del gor det inte. [...] om vi tar till exempel dd
vi far, vi har ju en hel del chefer som kommer till oss och ska trdffa sina medarbetare
[...]. Alltsd de flesta [...] kommer in [...] och pratar och [...] gar runt och sa ddr. Och en
del vet man inte ens att de har varit ddir den dagen. De ger sig inte tillkinna. [...] jag
tycker vi inte dr sd mdnga pad vdrt kontor, sa man kan heja pd allihop [...]. Allra helst
cheferna tycker jag, men det dr ju lite olika ddr.” (Person G)

Person H berittar att det alltid har funnits normer och beteenden att folja inom

organisationen, och menar att dessa har blivit &nnu tydligare de senaste fem aren. Person
H beskriver att detta idag ar fortydligat i broschyrer och pa “intrandtet”, och cheferna
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har fatt mer krav pé sig att fora dialog kring detta med sina anstillda. Dock tycker Person
H att det finns aspekter gdllande kulturen som kan utvecklas, och beskriver att de flesta
anstillda endast har kidnnedom om den egna avdelningens verksamhet. Tidigare,
beskriver Person H, fick alla nyanstéllda inblickar i samtliga avdelningar, vilket Person
H upplevde vara bra och viktigt for samarbetet. Vidare, beskriver Person H att d& kontoret
endast har sexton anstéllda, krivs drlighet gentemot varandra. Dock menar Person H dven
att det r mer grupperat idag én det varit forut, och menar att en del personer alltid “haller
sig till varandra”. Person I beskriver 1 sin tur att de anstéllda vdrnar om varandra, da det
finns en stor 6ppenhet och tillit mellan kollegor. Vidare, upplever Person I att det finns
en vilja att samarbeta 6ver avdelningsgrianserna. Person J beskriver i sin tur att det ofta
sdgs att alla ska samarbeta med varandra, men att sanningen inte alltid ser ut sa, vilket
beskrivs pa foljande vis:

“Det dr ju sagt, och det sdgs vil ofta, att [...] alla ska samarbeta tillsammans, det dr ju
ett bolag och alla ska hjdlpas dt. Men tyvirr sd dr det vil inte riktigt sd, utan var och en
tittar vdl pd sin avdelning och ser till att de uppfyller sitt mal och kanske inte ser till
foretagets bdsta jamt [...].” (Person J)

Medarbetarna har liknande uppfattningar om kontorslandskap generellt sett. Person I,
som arbetat en kortare tid inom organisationen, upplever att den &r valdigt traditionell i
sin form. Person | menar att medarbetarna som arbetat inom organisationen en langre tid
tenderar att ha ett invant och foredraget arbetssétt. Tre av medarbetarna, Person G, Person
H och Person J har negativa uppfattningar av konceptet med kontorslandskap. Person G
menar att kontorslandskap var vanligt forekommande for cirka tjugo ar sedan, och tycker
dirmed att det var “lite for sent” att gora ett siddant. Aven Person H uttrycker att
kontorslandskap ar “ur tiden” och relaterar arbetsséttet till kade sjukskrivningar. Person
J menar att denne “hort mycket negativt” om kontorslandskap och ansag diarmed att det
upplevdes “lite bakdtstrdvande” av organisationen att besluta om nagot sadant. Géllande
utformningen av kontorslandskapet pd medarbetarnas kontor, anser bade Person H och
Person I att denna var felaktig. Person H anser inte att fOrdndringen med
kontorslandskapet passade organisationskulturen, och menar att det hade varit mer
fordelaktigt om samtliga medarbetare pa kontoret blivit placerade i ett kontorslandskap.
Vidare, upplever Person H och Person I att, da endast en del av medarbetarna pa kontoret
innefattas av kontorslandskapet, har grupperingar skapats. Person H beskriver detta med
att medarbetare 1 kontorslandskapet har blivit som en egen avdelning och att dvriga
medarbetare, utanfor landskapet, dr sina egna avdelningar. Person I beskriver
grupperingarna enligt foljande:

“[...] for teamets del sa kan jag tycka att det var [daligt] att bara ndgra fa skulle in i ett
oppet landskap, och sen ndgra andra inte skulle in i det oppna landskapet. For det skapar
Jju, vad ska jag sdga, onodiga grupperingar.” (Person I)

Medarbetarna upplever att fordndringsarbetet sévil var exkluderande, som hastigt. Person
J menar att medarbetarna tidigare tilléts vara mer involverade i olika beslut. Férdndringen
med kontorslandskapet menar Person J istillet “gick snabbt”, frén att besked gavs om att
forindringen skulle genomforas, till att den faktiskt genomfdrdes. Aven Person G anser
att forandringen gick fort fram, och menar att en del saker gick “lite for fort” da denne
upplevde att en del aspekter var ogenomtinkta. Aven Person H beskriver en upplevelse
av att forandringen gick fort fram och menar att det inte forekom nigon diskussion om
“varfor, ndr och hur” innan forandringsarbetet startade.
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Nér medarbetarna beskriver reaktionerna som uppstod nir fordndringen presenterades,
framgar det att dessa frimst var negativa. Person G upplever att fordndringen med
kontorslandskapet togs emot med “kalla handen” och menar att de flesta var negativt
instéllda. Person H upplever att fordndringen blev en “chock” och att den togs emot med
oro och ovisshet. Aven Person I upplever att forindringen togs emot negativt och att det
uppstod motstand mot denna. Person J upplever i sin tur att fordndringen togs emot
véldigt negativt till en bdrjan, och menar att det kan bero pa medarbetarnas vana vid att
arbeta pd ett visst sitt. Person I siger att medarbetarna var vana att ha “sina fasta
arbetsplatser”, och att de som tog emot kunder gjorde det pé sina egna kontor. Person |
menar att kontorslandskapet krdver att man tar mer hénsyn till varandra samt att
kundmoten sker i1 neutrala rum, som &dven andra medarbetare anvinder till sina
kundmdéten, vilket dr nytt inom organisationen.

Medarbetarna dterger dven sina personliga reaktioner pa fordndringen, dér tva var positiva
och tvd negativa. Person G omfattades inte av kontorslandskapet, men berdrdes 1 sina
dagliga arbetsrutiner. Person G menar att den egna reaktionen pa fordndringen 1 bdrjan
var lite frigande, men att den snart overgick till en positiv instdllning, och berittar att
medarbetarna fick ta manga beslut sjilva gillande utformningen av landskapet. Aven
Person I, som omfattades av kontorslandskapet, beskriver sin egen reaktion pa
fordndringen som positiv, och menar att denne forsokte kommunicera egna positiva
erfarenheter av kontorslandskap till kollegorna. Aven Person H omfattades av
kontorslandskapet, och har arbetat en ldngre tid inom organisation, men reagerade
negativt pa fordndringen. Person H menar att denne blev ledsen och nedstimd, samt
upplevde en brist pa svar och &terkoppling angdende forindringen. Aven Person J
reagerade negativt pa fordndringen, och upplevde forvdning Over beslutet. Denne
omfattades inte av kontorslandskapet, men har arbetat en langre tid inom organisationen.
Person J beskriver att det dr “‘jdttetrakigt” 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
forandringsarbetet, och tre av medarbetarna menar att grupperingarna baserades pa vilka
som omfattades av kontorslandskapet, och vilka som satt utanfor. Person G har dock en
annan uppfattning. Denne upplever att det uppstod flertalet grupperingar under
forandringsprocessen, vilka formades nir medarbetarna 1 kontorslandskapet skulle
bestimma placeringar. Person G beskriver att detta ledde till “korridorssnack” samt
moten, och menar att detta var tidskrdvande under forédndringsarbetet. Person H upplever
att grupperingarna som uppstod under fordndringsprocessen baserades pd om man
omfattades av kontorslandskapet eller inte. Person H menar att de som inte berérdes av
fordndringen blev en grupp som “klev undan” och exempelvis tog lunchpaus och
fikapaus andra tider &n vad de tidigare brukade gora. Person I sdger sig inte upplevt
grupperingar under sjilva fordndringsprocessen, men beskriver vidare att nir
kontorslandskapet hade byggts, blev de som sitter 1 kontorslandskapet en egen grupp, och
de som sitter utanfor en annan grupp. Person I beskriver hur grupperingarna tog sig i
uttryck:

“[...] de som satt utanfor borjade efter ett tag att [...]sdga att ‘ja, men det dr sa tomt ddir
vi sitter, det dr ingen gemenskap lingre’, medan [de] inne i det ppna landskapet bara
‘oj, vilket team vi dr liksom, hur bra vi jobbar tillsammans’. Sd det blev ju vildiga
kontraster av den upplevda situationen [...].” (Person I)
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Aven Person J upplever av att de som sitter inne i kontorslandskapet blev en egen
avdelning. Person J menar dven att det uppstod grupperingar baserat péd vilka medarbetare
som var positiva respektive negativa till fordndringen, och vidare att nyanstillda kollegor
upplevdes mer “Oppna for”, och vana vid, fordndring jamfort med de som arbetat linge
inom organisationen. Dessa grupperingar anser Person J tog sig i uttryck “bakom
kulisserna” och menar att de som uttryckt asikter om fordandringen sedan var tysta under
mdten. Person J tror inte att grupperingarna paverkade fordndringsarbetet, utan menar att
det som var bestdmt “uppifran” fullfoljdes.

4.4 LEDARSKAPET

I detta avsnitt redogors foretagsledningens, mellanchefernas och medarbetarnas
uppfattningar om ledarskapet i Lansforsikringar Vasternorrland under forandringsarbetet
med kontorslandskapet. Intervjuerna berdrde respondenternas generella uppfattning av
ledarskapet i1 organisationen, och vidare deras syn pa ledarskapet under det aktuella
fordndringsarbetet. Fragorna som stélldes aterfinns i intervjuguiden (se Appendix 2).

4.4.1 FORETAGSLEDNING OM LEDARSKAPET

Respondenterna ur foretagsledningen delger en relativt Gverensstimmande bild av
ledarskapet inom organisationen. Det framkommer att ledarskapet skiljer sig at i1 olika
avdelningar och situationer. Person A menar att ledarskap “alltid mdste vara
situationsanpassat”’, och dérmed skiljer det sig at mellan avdelningar och individer.
Person A menar dock att samtliga ledare inom organisationen har en enhetlig syn pa
ledarskap. Vidare, beskriver Person A att cheferna ar specialiserade inom sina specifika
omraden, och menar att den som exempelvis dr avdelningschef Over
privatforsdkringsavdelningen endast arbetar inom det omradet. Séledes, menar Person A,
4r cheferna “duktiga pd det de ska gora”. Aven Person B anser att samtliga chefer, savil
inom foretagsledningen som mellanchefer, delar gemensamma virderingar och att man
tillsammans bildar en “chefsvigg”, dd& man bottnar i ménga fragor gemensamt. Det
framgar dock efter en stund att Person B anser att ledarskapsstilen trots allt skiljer sig at
mellan cheferna inom organisationen, och siledes dven hur man agerar gentemot
medarbetarna:

“Jag tror att vi dr ganska olika dnda, faktiskt, i hur vi agerar med vara medarbetare.
Men det fortar inte att vi har [...] en gemensam grundvirdering i ledarskapet.” (Person
B)

Person B menar att olikheterna beror pa att det finns behov av olika ledarskap inom olika
avdelningar. Vissa avdelningar innefattar arbetsroller vilka kraver sjédlvstidndighet, och
dessa personer behover saledes inte en hog nédrvaro av sin chef, forklarar Person B, och
menar att andra avdelningar innefattar arbetsuppgifter som kraver en mer nirvarande och
styrande chef. Person C beskriver ledarskapet inom organisationen som “goft”, och
menar att cheferna ar lyhorda for medarbetarna och forsoker skapa delaktighet for dessa.
Person C menar att chefernas ledarskap grundas i en gemensam tro pa att delaktighet
skapar engagemang hos medarbetarna. Vidare, uttrycker dock Person C att ledarskapet
skiljer sig at pa en individuell niva, och menar att det faktum att alla anvidnder olika
ledarskapsstilar dr positivt.
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Nir respondenterna ur foretagsledningen berdttar om ledarskapet 1 fordndringsarbetet
framgér en gemensam syn pé detta. Samtliga respondenter ur foretagsledningen menar
att ledarna agerade efter en bestimdhet 1 beslutet som tagits, géllande att
kontorslandskapet skulle byggas. De beréttar att man var tydlig gentemot medarbetarna
om att beslutet inte var mojligt att pdverka, men att medarbetarna ddremot gavs utrymme
att bestimma utformningen av kontorslandskapet. Person A beskriver sdledes ledarskapet
som delvis auktoritirt, men menar &dven att cheferna var lyhorda och bemotte
medarbetarnas oro genom att resonera och forklara. Person A anser att ledarskapet var
enhetligt bland avdelningscheferna, men medger dven vissa skillnader beroende pa att de
ar olika individer:

”...sen dr ju [cheferna] olika, sa [...] det blir ju litegrann... olika naturligtvis, men i
grunden var det nog samma attityder. Vi var ju helt sikra pa vad vi skulle gora, sd det
fanns ingen tvekan om att vi skulle genomfora den.” (Person A)

Aven Person B beskriver att cheferna var eniga om malet och syftet med forindringen,
och forsvarade dessa gentemot medarbetarna under hela processen. Vidare, menar Person
B att man lade stor moda vid att diskutera fordndringen med medarbetare, savil i grupp
som enskilt. Person C menar att man lyssnade till medarbetarna, men samtidigt var tydlig
med vilka delar av fordndringen de kunde péverka och inte. Vidare, beréttar Person C att
cheferna hade regelbundna moten med medarbetarna pa kontoret, men att man ville att
medarbetarna tillsammans skulle komma fram till kompromisser och 16sa diverse
fragestéllningar:

"Vi hade regelbundna avstimningar, men samtidigt dr det sd ju hdr, att ska man fa det
hdr att funka sa mdste man prata med varandra som medarbetare ocksa. Det kan inte
vara sd att 'cheferna ska prata och losa allting, och sd ska jag fa som jag vill’ utan det
ansvaret mdste man ta sjéilv.” (Person C)

Vid presentationen av fordndringen, berdttar samtliga av respondenterna ur
foretagsledningen, samlades medarbetarna pa kontoret, och man berittade for dessa om
forandringen och inom vilka forutsittningar den skulle ske. Person A berittar att man
formedlade att det inte fanns nagon tvekan om att fordndringen skulle genomforas, och
anser att presentationen genomfordes “pd ett bra sdtt”. Respondenterna finner det svért
att minnas vilka som presenterade fordndringen, men Person B antar att det var de tre
avdelningscheferna, med ansvar Over medarbetarna som skulle flytta in 1
kontorslandskapet, som nirvarade vid moten. Person B erkénner att denne blev forvanad
over reaktionerna som cheferna métte vid presentationen av fordndringen, och menar att
medarbetarna uppvisade ett motstand som man inte var forberedd pa. Person C menar att
projektledaren ndrvarade vid presentationen, och var den som faktiskt drev detta:

Vi kan ju inte sta och prata i mun pd varandra, utan [projektledaren] dr ju den [...] som
driver sjdilva... Som drev sjilva métet ocksda. Och sen var vi chefer ddr och fyllde pa.”

(Person C)

Gillande vilka ledarroller som fanns under fordndringsarbetet, menar Person A att
projektledaren var “spindeln i ndtet” under projektets gang, och att denne stottades av
avdelningscheferna vilka hade medarbetaransvar, och siledes ansvarade for
medarbetarna som omfattades av fordndringen pa ett mer personligt plan. Vidare, beréttar
dven Person A och Person C att det uppstod informella ledarroller i form av medarbetare
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som bidrog till att driva fordndringen pé kontoret. Person B anser att det inte uppstod
informellt ledarskap bland medarbetarna.

Vidare, beskriver respondenterna sina upplevelser av kommunikationen under
fordndringsarbetet. Person C berittar att, forutom att avdelningscheferna hade moten med
medarbetarna inom sina avdelningar, skedde kommunikationen med medarbetarna 1 stor
utstrackning via projektledaren, da framst gillande det praktiska héndelseforloppet.
Person C avslutar med att beskriva kommunikation som en utmaning, och att det &r
avgorande att méanniskor dven kan ta till sig information. Person B menar att
kommunikationen fungerade vil, d4& denne menar att avdelningscheferna var oerhort
nérvarande for medarbetarna, via savél telefon som fysiskt pa kontoret. Person B forklarar
att medarbetarna tilldts uttrycka sina diverse asikter och tankar, och att cheferna hade
tdlamodet att lyssna pa, och bemoéta, dessa. Person B ger ett exempel pa detta, i att
medarbetarna kom med ett nytt forslag om kontorslandskapets placering, vilket antogs.
Niér Person C tillfragas gillande uppfoljning av fordndringsarbetet, menar denne att man
inte har samlat alla pd ett uppfoljningsmote, men att cheferna haft samtal med sina
respektive medarbetare pa kontoret. Vidare, menar Person C att det &r mellanchefen inom
dennes avdelning som ansvarar for den dagliga verksamheten pa kontoret, och att den
mesta kommunikationen gar genom denne. Person A anser att kommunikationen under
forandringsarbetet var “smidig”, och menar att hade si inte varit fallet skulle
implementeringen ha misslyckats:

“Det brukar ju vara sa att ndr [kommunikationen] inte fungerar bra, sa brukar sana hdr
projekt haverera inom ledningen sd att man far starta om. Men det behévde vi inte géra.”
(Person A)

442 MELLANCHEFER OM LEDARSKAPETS BETYDELSE

Mellancheferna ér eniga 1 att ledarskapet varierar inom Lansforsdkringar Visternorrland
generellt sett, fraimst pa grund av att cheferna har skilda personligheter. Person E menar
att samtliga chefer arbetar utifrin gemensamma virderingar och normer géllande
ledarskap, men att man “dr vdldigt olika som personer” och siledes hanterar diverse
situationer pd skilda sétt. Person E beskriver att vissa anvinder “fuffare” metoder, och
andra “mjukare” metoder. Aven Person F menar att personligheterna hos cheferna inom
organisationen dr “vdldigt olika” och att man sdledes hanterar saker och ting péd olika
sétt. Vidare, menar Person F att chefernas ledarskap mgjligtvis &r mer homogent inom
avdelningarna dn mellan dem, men att det inte finns en specifik mall fo6r hur en chef inom
Lansforsékringar Viasternorrland ér. Person D menar att cheferna inom organisationen &r
relativt likartade, men utvecklar sedan sitt resonemang med att beskriva hur ledarskapet
kan skilja sig &t mellan avdelningarna. Person D anser att cheferna inom vissa avdelningar
kan uppfattas som “trdakiga och hdrda”, medan man inom andra avdelningar anvander
mer mjuka vérden 1 sitt ledarskap, genom att prata med medarbetare om deras kénslor.
Person D anser att man generellt sett bor bli mer tydlig i sitt ledarskap, och “peka med
hela handen” for att skynda pa genomforanden av beslut:

“Ibland sa kan det ta lite for ldng tid. Man dr lite for LF:ig och lite for mjuk. Det fdr inte
bli fritt valt arbete, utan bestimmer vi en sak dd dr det det som ska goras tills vi beslutar

ndgot annat.” (Person D)

P& frgan om hur de upplevde ledarskapet under fOréndringsarbetet, delger
mellancheferna att de har positiva uppfattningar av detta. Person E anser att fordndringen
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hanterades vél av cheferna, och beskriver att forutsittningen som gavs till medarbetarna
var: "los det hdr”. Vidare, menar Person E att projektledaren hade en framtrddande
ledarroll da denne skotte alla praktiska bitar, sdsom det faktiska byggandet och
moblemanget av kontorslandskapet. Person E delger dock att projektledaren inte hade
nigot medarbetaransvar, vilket foreldg hos mellancheferna och avdelningscheferna.
Person F menar att de som “holl i taktpinnen” under forandringsarbetet var tva
avdelningschefer och projektledaren. Person F anser att sérskilt framtrddande var en av
avdelningscheferna och projektledaren, vilka klev fram pd ett tydligt sitt da de
formedlade information, aterkopplade och “fanns ddr”. Person D menar att
projektledaren var den av cheferna som faktiskt implementerade fordndringen, vilket
hanterades vél. Vidare, menar Person D, att en stor del av ledarskapet under
forandringsarbetet utévades av medarbetare pa kontoret, vilka agerade ledare for diverse
fragor, exempelvis arbetsmiljorelaterade. Vidare, menar Person D att andra ledare inte
varit lika ndrvarande, och att man forlitat sig pd informellt ledarskap hos medarbetarna:

”Sen tycker jag ovriga ledare som [...] har varit som mig - jag har inte varit pd plats. Det
beror egentligen inte mig, det berér min personal. [Cheferna] har varit duktiga pa att
ldta dem pd kontoret var informella ledare och lita pad att de kan.” (Person D)

Person E menar att det uppstod tydliga ledarroller bland medarbetarna pa kontoret, och
att det fanns specifika individer som “tog kommando pa ett snyggt sditt”. Person E berittar
att det fanns en person som bearbetade enskilda individer och dven grupperingar, nér
forandringsarbetet hade stannat upp och behovde fortskrida. Person D menar att vissa
informella ledare sag till att alla kollegor madde bra, medan andra hade koll pa de mer
praktiska bitarna, exempelvis ventilation. Dock menar Person D att sammantaget
genomforde medarbetarna forandringsarbetet tillsammans di det inte fanns nagon som
“klev in i forarsdtet”. Person F menar att denne sjdlv stod utanfor fordndringsarbetet,
men pa olika sitt hanterade berdrda medarbetares tankar och kénslor kring
kontorslandskapet, och att denne aktivt foresprakade fordndringen. Vidare, beréttar
Person F att det uppkom informella ledarroller bland medarbetarna som innefattades av
kontorslandskapet, och att dessa var drivande i motstandet mot forédndringen.

Angaende mellanchefernas uppfattning av presentationen av forandringen ges varierande
svar. Endast en av mellancheferna var nérvarande vid det forsta informationsmétet pa
kontoret, men bade Person E och Person F berittar att tvé av avdelningscheferna kom till
kontoret 1 fraga for att informera om att en fordndring, i form av ett kontorslandskap,
skulle ske. Person F menar att &ven projektledaren nérvarade vid presentationen. Person
E:s uppfattning &r att motet var bra, men att det uppstod vildigt manga fragor “pd samma
gang”. Person F anser sjdlv att presentationen var mycket tydlig. Person F menar dock
att detta kan bero pa att denne var medveten om att samarbetet pad kontoret inte var
optimalt, och dven var forberedd pa fordndringen, vilket andra faktiskt inte var. Person F
beskriver detta enligt foljande:

“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 ndr man inte visste
att det skulle komma, och man tycker att vi dr sa himla bra hdr [pa kontoret] pa
samarbete’ [...] dd blir det ju en helt annan upplevelse och reaktion.” (Person F)

Person F berittar att denne nirvarade vid bada informationsméten, och kunde sedan fanga
upp eventuella felaktigheter eller misstolkningar som kommunicerades pa kontoret.
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Person D menar att denne inte minns hur fordndringen presenterades, men antar att det
skedde genom ett fysiskt mote med medarbetarna pa kontoret. Person D antar att det var
organisationens VD som ndrvarade pa kontoret och presenterade informationen, eftersom
denne hade gjort det vid den foregaende kontorsfordndringen i den andra staden.

Gillande kommunikation menar Person E att det var tydligt att avdelningscheferna var
Overens géllande forandringen, och att medarbetarna sedan 16ste det mesta sjilva. Person
E menar dock att cheferna hade kunnat styra medarbetarna mer:

"Vi kanske, eller cheferna, hade kunnat ga in i ett tidigare lige, och kanske pekat med
hela handen i vissa fragor [ ...] sd det inte hade blivit ndgon [...] langbdnk av vissa saker.
[...] Man drog pd de hdr sakerna lite i onédan kanske.” (Person E)

Vidare, menar Person E att kommunikationen till medarbetarna ibland var bristféllig frén
savil projektledaren som 6vriga chefer. Aven kommunikationen mellan projektledaren
och avdelningscheferna var, enligt Person E, periodvis bristfillig gidllande tidsramen for
praktiska aspekter av kontorsfordndringen — sdsom nér mdbler, viggar och ventilation
skulle vara pa plats. Person E menar att chefernas kommunikation till medarbetarna hade
kunnat vara mer regelbunden. Varfér kommunikationen var bristféllig tror Person E beror
pa att chefer och projektledare var upptagna med annat och siledes glomde att formedla
viss information. Person F:s upplevelse av kommunikationen var att det fanns
mellanchefer, med medarbetaransvar 6ver de som var berorda av fordndringsarbetet, som
tog ett steg tillbaka, och inte var sd involverade under fordndringsprocessen. Person F
menar att det istéllet var avdelningschefer som klev fram och ansvarade mer for
informationsféormedlingen till medarbetarna pa kontoret. Person D anser att
kommunikationen fungerade vél. Vidare, menar Person D att denne ansvarar for att
kommunicera negativa besked till sina medarbetare, medan medarbetarna sjilva fér
ansvara Over att hantera positiva besked. Person D menar att information om férdndringen
formedlades via organisationens interna kommunikationskanal, via chefer och slutligen
till medarbetarna pa kontoret:

“"Man skickar ut information pd vdrt intrandit som sen kablades vidare via chefer ner...
Och sen... arbetsgruppen fanns ddr for att svara pd fragor.” (Person D)

Person E menar att avdelningscheferna inte var si delaktiga i sjdlva processen av att
implementera forandringen med kontorslandskapet, men att de &nda var informerade om
héndelseforloppet. Person E menar att avdelningscheferna “inte var inne i sjdlva
vardagsarbetet” pa kontoret. Person F anser att kommunikationen fran cheferna var
bristfallig pd sa vis att de var fysiskt franvarande pa kontoret dir kontorslandskapet
implementerades. Person F menar att efter presentationen av fordndringen f{or
medarbetarna, ldmnade avdelningscheferna kontoret samma formiddag, vilket innebar att
de inte hade mojlighet att bemota “efterskalven”. Person F anser att det under ett
fordndringsarbete dr viktigt att fi en uppfattning av samtalen som utspelar sig i
korridorerna, och att sidledes kunna bemota det och forklara fordandringen och dess
eventuella foljder for berérda medarbetare. Detta, menar Person F, saknades under detta
forandringsarbete:

"Att man liksom hinner sldcka elden innan det blir en skogsbrand, ndr man ser att det

pyr lite och man kan fa bekrdftelse eller man kan fa samtalet med personen som faktiskt
kanske kan lyssna, och forklara igen, eller ge feedback [...]. Sa att det inte blir till en
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kollega och sa. [...] Sa en fysisk ndrvaro [av avdelningscheferna] skulle jag sdhdr i
efterhand ha onskat, sdrskilt initialt.” (Person F)

443 MEDARBETARE OM LEDARSKAPETS BETYDELSE

Medarbetarna formedlar ur vissa aspekter en relativt overensstimmande bild av det
generella ledarskapet inom Lénsforsdkringar Visternorrland, da samtliga anser att detta
skiljer sig 4t mellan avdelningar och individuella chefer. Dock formedlar respondenterna
dven andra personliga uppfattningar av ledarskapet inom organisationen. Person G anser
att ledarskapet inom organisationen generellt sett dr bra, och menar att det finns en 6ppen
dialog mellan chefer och medarbetare d4 man tillts vara med i beslutsfattande i stor
utstrackning. Person G menar dock att ledarskapet skiljer sig 4t mellan olika avdelningar,
och att cheferna leder pa olika sitt. Person G exemplifierar med att information som
avdelningscheferna ska formedla till alla medarbetare, kan né vissa avdelningar tidigare
4n andra. Aven Person I anser att ledarskapet skiljer sig 4t mellan olika avdelningar, och
menar att manga chefer ar "lite gammaldags” 1 sitt ledarskap. Person I menar att chefer
inom Lénsforsékringar Viésternorrland tenderar att ha mer kunskap om sitt egna omrade,
snarare dn om ledarskap:

“Det dr mer att... Chefen dr den som dr mest kunnig pd sitt omrdde, alltsa inte pd
ledarskap. For jag menar, det finns ju supportavdelningar inom Lénsforsdkringar, sd en
chef behéver inte kunna allt, ska inte kunna allt heller, ska hellre fokusera pd hur far man
den bdsta servicen, hur far man till den bdsta forsdljningen, hur far man till mest nojda
kunder.” (Person I)

Person J, som arbetat en ldngre tid inom organisationen, anser att cheferna har blivit allt
mer distanserade frdn medarbetarna. Vidare, anser dven Person J att ledarskapet inom
organisationen skiljer sig at, och menar att detta beror pa olika personligheter. Person J
anser att det finns gott ledarskap 1 chefer som vill utveckla sina medarbetare, ar
ndrvarande for dessa och samtidigt vill leda arbete. Vidare, menar Person J att andra
chefer endast vervakar och kontrollerar statistiken for sina medarbetare. Aven Person H
anser att ledarskapet skiljer sig & mellan avdelningar och hierarkiska nivaer inom
organisationen, och menar att detta beror pé individen som &r chef. Person H menar att
vissa chefer fokuserar pd personliga agendor, medan andra chefer har fokus pé att
motivera sina medarbetare. Vidare, menar Person H att det kan finnas gruppchefer som
har starkare ledarskap dn sin avdelningschef, och att det séledes inte finns nagon “réd
trad” 1 ledarskapet.

Gillande ledarskapet under fordndringsarbetet med det nya kontorslandskapet, framgar
det av flera av medarbetarna att cheferna agerade i tydligt samforstdnd med varandra.
Dock framgar dven andra uppfattningar av ledarskapet hos medarbetarna. Person G anser
att ledarskapet under forandringsarbetet var bra, och menar att det framgick tydligt att
avdelningscheferna arbetade tillsammans, mot samma mal:

“De var eniga tycker jag och gick ihop, liksom, och hade samma linje. [...] Det var vdl
framst det hdr, varfor de skulle géra det hdr. Det var vil den som var den storsta fragan.

Och det var de ju eniga om dd.” (Person G)

Person J anser dock att fordndringen var for styrd av cheferna, och att det framgick tydligt
att beslutet inte var mojligt att paverka. Person J menar att man inte tog hénsyn till
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medarbetarnas &sikter, annat dn géllande kontorslandskapets planldsning. Person H
upplevde att situationen var speciell, dd avdelningscheferna i foretagsledningen agerade
som en enad front 1 fordndringen. Person H menar att denne brukar ha en 6ppen dialog
med sin egen avdelningschef, men i detta fall forsvarades kommunikationen da ingen av
avdelningscheferna verkade std upp for fordndringen, och inte heller kunde forklara syftet
pa ett tydligt sitt. Aven Person I anser att ledarskapet under forindringsarbetet periodvis
var otydligt, da medarbetarna var osdkra pa premisserna. Detta, menar Person I, berodde
pa att informationen som formedlades fran chefer inom olika avdelningar var
osynkroniserad:

"Fler kockar, sdmre soppa. [...] det blev lite oklart under vissa perioder 'vad dr det som
gdller’, i och med att dd var det ndgon som fick nagon information fére ndgon annan,
och sd var de snabba med att berdtta det innan cheferna till den andra avdelningen hunnit
sdga ndgonting.” (Person 1)

Nir medarbetarna berdttar om presentationen av fordndringen dr samtliga relativt
kortfattade. Vissa minns inte riktigt det forsta informationsmétet, och andra nérvarade
inte. Person G minns dock att samtliga medarbetare pd kontoret kallades till
informationsmotet, dir projektledaren och en avdelningschef presenterade att ett
kontorslandskap skulle byggas pa kontoret. Vid nédrmare eftertanke séger Person G att
dven en annan avdelningschef kan ha néirvarat. Person G menar att presentationen var
tydlig, och att cheferna var bestdimda i att “sd hdr ska det bli”. Vidare, menar Person G,
att medarbetarna fick mojlighet att smélta informationen for att sedan stélla frdgor pa
efterfoljande mote med avdelningscheferna. Person J minns endast att medarbetarna pa
kontoret kallades till ett mdte via mail fran projektledaren, pd vilket avdelningscheferna
och projektledaren sedan presenterade forindringen. Aven Person H berittar att man
kallades till ett informationsmodte 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 mojlighet att
uttrycka asikter och stélla fragor vid moétet, men dd man upplevde forandringen som en
chock vid det tillfdllet s hade man inte s& ménga fragor.

Gillande vilka ledarroller som var framtrddande under fordndringsarbetet, nimner de
flesta av medarbetarna projektledaren. Alla medarbetare berdttar dven att informella
ledarroller uppstod nér kontorslandskapet skulle implementeras. Person I berittar att
forandringsarbetet hanterades som “ett eget projekt”, och att man formellt utsdg en
projektledare. Person I dr dock oséker pd om projektledaren var rétt person for uppgiften,
men menar att “de kom ju i mal iallafall”. Vidare, berdttar Person I att det fanns
informella ledare, bland medarbetarna pa kontoret, som var negativt instéllda till
fordndringen. Person I menar att dessa fick stort utrymme under processen, vilket
formodligen hade kunnat stivjas om man cheferna hade varit férre i antal:

“Det dr otroligt ldtt att vara en negativ informell ledare, jamfort med att vara en tydlig
chef [...] och kunna peka med hela handen ndr det dr sd mdnga chefer. For dr det
projektledaren som ska styra med hela handen, eller dr det den informella ledarens
ledare, [...] och den var inte med pa alla moten heller [...]. Pd sd sditt fick kanske de
informella ledarna [ ...] ett lite onédigt stort utrymme.” (Person I)

Person J menar att vid presentationen var projektledaren och avdelningscheferna tydliga
ledare av fordndringen och att det sedan dven uppkom informella ledarroller bland
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medarbetarna, bdde de som foresprakade forandringen och dven andra som hade “andra
synpunkter”. Person H menar att det uppstod informellt ledarskap bland medarbetarna pa
kontoret, men utvecklar inte sitt svar kring detta. Person H anser att en stor brist i
ledarskapet under fordndringsarbetet var att det saknades en tydligt ansvarig person for
forandringen:

“Jag tror vdil att ndgon maste bli huvudledare i en sdn hdr fordndring. [...] sen att tre,
fyra, fem... jag har ingen aning vem som tagit beslutet, men jag tror att nagon mdste utses
som budbdrare. [...] Jag tycker ju att det ska vara en som dr ansvarig, som stir som
sprakror, oavsett om det dr flera som dr involverade [i beslutet]. For jag tycker att da dr
det svart annars att diskutera.” (Person H)

Person G menar att tva avdelningschefer hade tydliga ledarroller nir forédndringen
presenterades, da de forklarade vad som skulle ske och tanken bakom fordndringen.
Vidare, menar Person G, att projektledaren utdvade ett annat ledarskap, dér denne
formedlade information och hade ett mer “handlingskraftigt ledarskap”. Géllande
informellt ledarskap menar Person G att det fanns ett par medarbetare pa kontoret som
var drivande i vissa praktiska aspekter av kontorslandskapet.

Medarbetarna har olika uppfattningar av kommunikationen med cheferna under
fordndringsarbetet, men det framgér att vissa upplevde brister 1 denna aspekt. Person G
anser att den ledare som kommunicerade mest med medarbetarna var projektledaren,
vilket fraimst skedde genom att via mail formedla information om praktiska steg i
processen. Person G berittar att denne har nira kontakt med sin egen chef, och att de hade
manga diskussioner med varandra, av vilket foljde att denne kénde sig involverad i
forandringen. Vidare, menar Person G att avdelningscheferna hade tillbakadragna roller
1 fordndringsarbetet, och befann sig mestadels i bakgrunden”. Person J anser att
kommunikationen fungerade “okej” inom den egna avdelningen. Person J podngterar
dock att denne inte var direkt inblandad i1 fordndringsarbetet, och vet inte vilken
information 6vriga medarbetare fick. Person H anser att kommunikationen med cheferna
kring praktiska och materiella aspekter i forandringsarbetet fungerade vél, d4 dessa ofta
togs snabbt itu med. Dock, menar Person H att det saknades kommunikation 1 termer av
emotionellt stdd och motivation. Person H anser dven att medarbetarna som innefattades
1 kontorslandskapet saknade ledning i1 det nya samarbetet:

“Hur vi mddde i samband med den hdr fordndringen, den [kommunikationen] tycker jag
var loj. Och vi fick ju losa mycket sjilva. Ta bara den hir med ’var ska vi sitta’ — ’los
det’. "Ja, nu kastar vi in dtta personer som inte har suttit i samma rum forut [...]". Nu
skulle vi till och med gad in pd den nivdn, och bérja dividera med varandra hur vi skulle
losa det [placeringen]. Nej, det tycker jag att det var en chefsfraga.” (Person H)

Vidare, menar Person H att det saknas tydlighet 1 vilken chef man kan vénda sig till 1
olika frgor i en sddan hdr fordndring. Person H menar att ndr alla vinder sig till sina
respektive chefer, kan plotsligt flertalet chefer vara inblandade i samma fraga, vilket inte
ar en bra 10sning enligt Person H. Person I menar att den storsta bristen 1
kommunikationen fran cheferna var att den inte var synkroniserad, vilket denne menar
beror pa att for manga chefer var involverade. Person I menar att kommunikationen
skedde via mail och méten med cheferna. Vidare, berdttar Person I dven att denne sjalv
mailade projektledaren angéende vissa aspekter som “var lite viktiga att tinka pa”.
Person I menar att kommunikationen generellt sett fungerade bra, och att denne inte vet
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hur man annars skulle genomfort den, forutom med férre chefer involverade. Detta menar
Person I dock dr en storre fraga &n endast for detta projekt.
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5. ANALYS

Féljande kapitel inleds med en sammanfattande tabell av de observationer som gjordes
genom den empiriska datan. Vidare, foljer en analys av dessa resultat genom de teorier
som presenterades i den teoretiska referensramen. Detta leder slutligen fram till en
forklarande modell av studiens resultat.

FORETAGSLEDNING MELLANCHEFER MEDARBETARE
Positivt instéllda till Neutrala infor fordndringen. Sammantaget missndjda med
@ forandringen. Skilda asikter | Arbetet var smidigt da det forédndringen, vissa ogillar
% X kring om syftet var okat genomforts pa ett annat kontor | kontorslandskap generellt och
E N | samarbete eller platsbrist. tidigare. Dock ménga moten, andra dr missndjda med
Q g Effektiv process trots manga | vilket paverkade utformningen. Anser att
:E % moten och motstand. effektiviteten. Person E menar | fordndringen var ovanlig och
, Relativt stor fordndring. att medarbetarna accepterade ovéntad, samt att
E Person A ansdg dock att den | fordndringen nér man forandringshastigheten var
var liten, och en del i ett argumenterade for okat valdigt hog. Inte alla forstod
storre forandringsarbete. samarbete istdllet for syftet.
platsbrist.
Réder varierade Samarbetet mellan avdelningar | Olika syn p& samarbetet mellan
A uppfattningar angéende ségs ha varierat under avdelningar, samt hur det
% & | huruvida samarbetet mellan | fordndringsprocessen. Person | utvecklades under och efter
g D avdelningar fungerade under | E upplevde dock ett bra forédndringsarbetet. Person H
= E forédndringsarbetet. samarbete. Foridndringen menar dock att samarbete beror
% E Forandringen bidrog inte bidrog med utmaningar i det pa individ, och inte avdelning.
5 g med nagra betydande egna dagliga arbetet genom Forandringen bidrog med
& utmaningar i det egna fler samtal. utmaningar i det egna dagliga
S dagliga arbetet. Dock menar arbetet genom dndrade
Person C att det blev fler beteenden och arbetssitt.
samtal och méten.
Var personligen positivt Positivt instéllda till Tva var positivt instéllda till
. instéllda till fordndringen. fordndringen. Ansag att forédndringen, och tva var
E Ansag att forandringen fordndringen eventuellt negativt instillda. Férdndringen
9 & passade kulturen, dock “krockade” med kulturen pa tenderar att generellt uppfattas
N 3| menar Person C att kulturen | grund av mindre delaktighet negativt kopplat till kulturen.
5 I: kan fa sig “en torn”. Det fran medarbetarna. Dock Grupperingar uppstod baserat
5 E uppstod grupper baserat pa menar Person E att pa vilka som omfattades av
R vilka som var positivt eller fordndringen passade kontorslandskapet och inte.
& negativt instéllda till organisationskulturen bra. Person G menar dock att
© forandringen. Upplevde att det bildades grupperingar uppstod kring
grupperingar. placeringar i landskapet.
Man agerade i enighet samt | Var inte sd involverade, vilket | Skilda uppfattningar, men

E auktoritdrt och lyhort. Ville | inte heller avdelningscheferna | dverens om att cheferna

5| att medarbetarna skulle ta i foretagsledningen var. agerade bestdmt och i enighet.

& | ansvar och 16sa oklarheter Medarbetarna gavs stort Otydligt ledarskap. Informella

E sjilva. Samtliga dr ndjda ansvar, tillsammans med ledare fick stort utrymme.

3 med presentationen. projektledaren. Berorda Sammantaget neutrala infor
Sammantaget ndjda med mellanchefer deltog inte vid presentationen.
kommunikationen. presentationen. Bristfillig Kommunikationen var otydlig

kommunikation. och bristfallig.

Tabell 3. Sammanfattande tabell av observationer
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5.1 FORANDRINGSARBETE

5.1.1 FORANDRINGENS KARAKTAR

Foretagsledningen, vilka beslutade om fordndringen, har skilda perspektiv pa den
ursprungliga orsaken till att man valde att implementera ett kontorslandskap, men okat
samarbete mellan avdelningarna framgar som den mest drivande faktorn. Detta kan
hérledas till en strdvan efter att forfina organisationens processer och struktur. By (2005,
s. 377) menar att en fordndring som syftar till att ssmmanlidnka organisationens strategi,
processer, struktur och méanniskor kan bendmnas for en finjustering, vilket ar den minst
omfattande typen av fordndring. Mellancheferna ansdg att fordndringen var omfattande
ur medarbetarnas perspektiv, vilket dven bekriftas av medarbetarna sjilva. Att
medarbetarna betraktade denna fordndring som omfattande kan mojligen forklaras av en
ovana vid fordndringar inom organisationen. Av intervjuerna framgar att medarbetarna
framst dr vana vid forandringar i1 arbetssatt relaterade till digitalisering, vilket dr en annan
typ av finjustering, och saledes kan ovriga fordndringar upplevas mer omfattande dn de
faktiskt dr pa grund av att de dr ovanliga.

Det framgér dven att fordndringen var relativt plotslig, frimst for medarbetarna, och
uppkom enligt foretagsledningen ur problem relaterat till bristande samarbete mellan
avdelningar, och/eller platsbrist pd kontoret. Oavsett vilket det huvudsakliga syftet
faktiskt var, kan kontorslandskapet placeras inom kategorin diskontinuerliga
fordndringar, vilka enligt By (2005, s. 371) prédglas av hastiga fordndringar i exempelvis
en organisations struktur. By (2005, s. 371) menar att denna typ av fordndring kan vara
kostnadseffektiv, men att fullstindig integration ofta motarbetas av defensiva beteenden.
D& medarbetarna pa kontoret fortfarande uttrycker missndje dver diverse aspekter av
forandringen, tyder detta pa eventuella defensiva beteenden. Vidare, delar samtliga
respondenter, 1 alla hierarkiska nivder, uppfattningen att fordndringen planerades och
initierades 1 foretagsledningen, vilket innebér att den dven kan kategoriseras som en
planerad fordndring (By, 2005, s. 373). Nar foretagsledningen beslutat om att genomfora
fordndringen med kontorslandskapet, genomforde dessa vissa aktiviteter for att
mdjliggodra implementering av fordndringen — sasom ritningar, fackliga forhandlingar och
information till medarbetarna. Vidare, byggdes kontorslandskapet och de anstillda
placerades i1 utrymmet, for att pabdrja nya arbetssitt i termer av ndrhet och samarbete
mellan avdelningarna. Denna process gér i linje med vad By (2005, s. 374) beskriver som
de tre stegen 1 traditionellt planerade fordndringar, att “tina upp, fordndra och frysa in”
organisationen.

5.1.2 SYNSATT PA FORANDRING

Foretagsledningen 1 Léansforsdkringar Visternorrland 4r Overens géllande att
organisationens fordndringstakt Okat de senaste dren, och att stegvisa forandringar
genomfors kontinuerligt 1 mindre skala. Foretagsledningens syn pa fordndringsarbete gar
1 linje med vad Tsoukas och Chia (2002, s. 567) bendmner som det traditionella synsittet
pa forandringar, vilket innebér att fordndringar ses som undantag och inte som en naturlig
och konstant del av en organisation 1 enlighet med ett icke-linjart perspektiv pa
fordndringsarbete (Styhre, 2002, s. 348 - 349). Detta bekriftas dven av fordndringsarbetet
med kontorslandskapet, vilket behandlades som en linjir process, da det skedde genom
en serie planerade aktiviteter inom en viss tidsram (Styhre, 2002, s. 343).
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Mellancheferna  formedlar sammantaget en forndjsamhet Over nuvarande
tillvigagangssitt for fordndringsarbete inom organisationen. Bland mellancheferna
menar man dven att man blivit allt béttre pa att styra fordndringar, men att storre sddana
inte sker dagligen. Saledes kan dven mellanchefernas uppfattningar av organisationens
fordndringsarbete forklaras av ett traditionellt synsétt, dd man betraktar féréndringar som
sarskilda hindelser (Tsoukas & Chia, 2002, s. 567), och inte som en konstant och
dynamisk process i organisationen, i enlighet med ett icke-linjart perspektiv (Styhre,
2002, s. 348 — 349). Detta bekriftas vidare av att samtliga mellanchefer anser att
forandringar ofta ar for tidskravande och istéllet bor vara sa tidseffektiva som mojligt,
vilket tyder pd antaganden om vikten av att uppna stabilitet och ordning (Tsoukas & Chia,
2002, s. 567). Av medarbetarna framgér att olika typer av fordndringar genomfors
regelbundet, dock inte inom alla avdelningar. Deras beskrivningar av fordndringar
antyder att dessa ses som undantag, och sédledes kan dven medarbetarnas uppfattningar
forklaras av ett traditionellt synsitt pd fordndringsarbete (Tsoukas & Chia, 2002, s. 567).

5.1.3 FORANDRINGSPROCESSEN

Forandringsprocessen beskrivs pa olika sétt av respondenterna i Léansforsékringar
Visternorrland, dar de olika hierarkiska nivderna delger sina respektive perspektiv.
Saledes ér beskrivningarna och de skilda uppfattningarna av fordndringsprocessen bland
respondenterna i de olika hierarkiska nivderna sammanstéillda. D4 foréndringens
uppkomst endast dr kdnd hos foretagsledningen, har endast dessa respondenter en
uppfattning av detta. Gillande vem som initierade diskussionerna om
kontorslandskapsfordndringen framgér dock inte. Dock &r de eniga om att den beslutades
gemensamt i foretagsledningen, vilket kan harledas till det forsta steget i Kotter’s (1995
s. 60) modell, och innebér sdledes att man skapade en kénsla av angeldgenhet inom
foretagsledningen. Dock tyder det faktum att uppfattningarna om foréndringens syfte
skiljer sig &t inom foretagsledningen, pé att denna kénsla av angeldgenhet mojligen
grundade sig 1 olika aspekter hos de olika individerna i foretagsledningen. Detta kan
vidare kopplas till det faktum att mellancheferna uttryckte sig relativt neutralt infor
fordndringen, och framst relaterade dess syfte till att samma kontorsforandring resulterat
1 positiva utfall pd ett annat kontor. Sdledes kan kédnslan av angeldgenhet ha varit
begrinsad till foretagsledningen.

Vidare, framkommer av samtliga hierarkiska nivder att avdelningscheferna och
projektledaren initierade forédndringen, vilket gar i linje med den andra fasen i Kotter’s
(1995, s. 60) modell, vilket innebér att skapa en véigledande koalition av ménniskor med
inflytande i1 organisationen. Till Kotter’s (1995, s. 62) tredje fas, vilken innebédr att
koalitionen skapar en vision for fordndringen, framkommer inga kopplingar av empirin.
Foretagsledningens beskrivning av fordandringsprocessen dr ndmligen relativt praktisk i
sin karaktir, och tenderar att fokusera pa de stegvisa aktiviteter som genomfordes.
Foretagsledningen beskriver att flertalet informationsméten arrangerades med
medarbetarna pa kontoret dir kontorslandskapet skulle byggas, vilket kan kopplas till
Kotter’s (1995, s. 63) fjirde fas — att kommunicera forédndringsvisionen till berdrda parter.
En av mellancheferna antyder dock att den fordndringsvision som formedlades till
medarbetarna inte var sammanhdngande under fordndringens gang. Medarbetarnas
uppfattningar vittnar om en delvis bristande dvertygelse om forédndringens syfte, vilket
enligt Kotter (1995, s. 63) kan hirledas till otillrdcklig och icke troviardig kommunikation.

Vidare, berittar sévél foretagsledning, som mellanchefer och medarbetare, om den
arbetsgrupp som bildades, bestdende av medarbetarna som omfattades av
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kontorslandskapet. Av foretagsledningen framkommer att syftet med denna arbetsgrupp
var att pddriva medarbetarna att tillsammans fatta beslut och 16sa diverse fragor. Flera av
medarbetarna uttrycker dock att det uppstod utmaningar i detta, och antyder svarigheterna
for medarbetarna i kontorslandskapet att nd gemensamma beslut kring vissa fragor, vilka
uppenbarligen var hinder i1 forédndringsprocessen. Saledes gar detta inte i linje med
Kotter’s (1995, s. 64) femte fas, vilken innebir vikten av att flytta pa eventuella hinder
for att mojliggora for ménniskor att agera efter visionen for en fordndring, da cheferna
ldamnade ansvaret att flytta pa vissa hinder till medarbetarna.

Den foljande delen av fordndringsprocessen beskrivs relativt vagt av foretagsledningen,
vilka framst beskriver diverse moten pd kontoret med enskilda medarbetare eller
avdelningar. De beskrivningar som ges av avdelningscheferna, inom foretagsledningen,
antyder att dessa var relativt frainvarande under en stor del av fordndringsarbetet, och
projektledaren innehade ansvaret Over implementationen av kontorslandskapet.
Mellanchefernas svar tyder pd en hogre delaktighet, da dessa beskriver en tidsplan over
héndelseforloppet, som &dven presenterades for medarbetarna. Denna tidsplan kan
beskrivas som att skapa kortsiktiga mal, vilket 4r den sjétte fasen 1 Kotter’s modell (1995,
s. 65). Huruvida fordndringsstrategerna kunde stédja sig mot denna tidsplan och dess
kortsiktiga mal vid framvixande motgéngar under forandringsprocessen, i linje med
Kotter’s (1995, s. 66) sjunde fas, framgér inte av respondenternas svar. Dock, da
fordndringsarbetet fortskred trots vissa utmaningar, tyder detta pd att de praktiska
aspekterna i tidsplanen forhindrade att fordndringen himmades av de oenigheter som
uppstod eller eventuella ointegrerade system (Kotter, 1995, s. 66).

Att foretagsledningen och mellancheferna formedlar positiva uppfattningar av
forandringen och resultatet av den kan inte till fullo férklara om fordndringen faktiskt
institutionaliserats pa kontoret och 1 organisationen, vilket ar Kotter’s (1995, s. 67)
attonde fas. Medarbetarna, vilka faktiskt arbetar pa kontoret och/eller i kontorslandskapet,
delger inte en fullt lika positiv instillning till detta, vilket tyder pa att fordndringen inte
fullt institutionaliserats &n. Detta skulle dock kunna forklaras av att det enligt Kotter
(1995, s. 67) kan ta flera ar for att forddla en fordndring och fullt anpassa denna till
organisationen. Huruvida denna forddling aktivt sker framgér dock inte av
respondenterna, men det faktum att sdvil foretagsledningen som mellancheferna menar
att fordndringen tog cirka tvd ménader att genomfora, tyder pd att fordndringsprocessen
pa manga sitt betraktas som avslutad.

5.1.4 FORANDRINGSMOTSTANDET

Foretagsledningen och mellancheferna, vilka kan bendmnas fordndringsstrateger (Ford et
al., 2008, s. 362), vittnar om att det initialt uppstod negativa reaktioner hos medarbetarna
mot fordndringen, vilket vidare skapade grupperingar. Detta beskrivs inom
foretagsledningen bland annat som “vdgra-fronten”. En av mellancheferna menar att
diskussionerna med dessa negativt instéllda medarbetare blev “tidskrdvande”. Dessa
beskrivningar har tydliga kopplingar till begreppet fordndringsmotstdnd, vilket enligt
Ford et al. (2008, s. 362) innebér att ménniskor medvetet motarbetar en fordndring. Saval
inom fOretagsledningen som bland mellancheferna tenderar diskursen kring
fordndringsmotstand att anta ett perspektiv dér negativt instéllda medarbetares reaktioner
ses som problematiska och utanfor ledarnas kontroll. Detta gar i linje med vad Ford et al.
(2008, s. 362) menar dr en syn pa fordndringsmotstand ur fordndringsstrategers
perspektiv, utifrdn vilket fordndringsmotstand betraktas som en fOreteelse extern till
ledarnas egna ageranden och icke-ageranden.
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Trots att ndgra ledare menar att det var viktigt att lyssna pa medarbetarna, framgar av
deras sitt att uttrycka sig gillande motstandet att det betraktades som obefogat, vilket kan
exemplifieras med att en av mellancheferna beskriver att det uppstod
"konspirationsteorier” bland vissa medarbetare. Aven detta gér i linje med det Ford et
al. (2008, s. 362) beskriver som fordndringsstrategernas perspektiv, ur vilket
forandringsmotstand betraktas som irrationella och dysfunktionella reaktioner av
fordndringsmottagarna. Medarbetarna delger dock andra uppfattningar, d4 de med
negativa instillningar skildrar pafrestande upplevelser av att forlora sina egna kontorsrum
och att bokstavligt behdva flytta ner en vaning pa hierarkin. Detta kan kopplas till det
Dent och Goldberg (1999, s. 26) menar dr det som ménniskor faktiskt motsitter sig —
forlust av exempelvis bekvamlighet och status — snarare dn en forédndring i sig. Det
framkommer dock av respondenter 1 samtliga hierarkiska nivder att
fordndringsmotstdndet bidrog med fordelar i fordndringsarbetet, dd medarbetare gav
forslag kring placeringen av kontorslandskapets som antogs, vilket &ven
foretagsledningen menar var en béttre 10sning. Detta kan forklaras av Ford et al. (2008,
s. 362) som menar att fordndringsmotstdnd skapar engagemang och stdrker kvaliteten i
en fordandring.

5.2 ORGANISATIONSSTRUKTURENS BETYDELSE 1
FORANDRINGSARBETE

5.2.1 ORGANISATIONSSTRUKTUREN I LANSFORSAKRINGAR
VASTERNORRLAND

Foretagsledningen och mellancheferna beskriver organisationen Lénsforsikringar
Visternorrland pé ett relativt 6verensstimmande sétt. Sammantaget framkommer det av
dessa beskrivningar att organisationen har fullmdktige, styrelse och VD hogst upp 1
strukturen. Vidare beskrivs det att det finns “en stab”, bestdende av exempelvis HR,
ekonomi, kommunikation och compliance. Under det beskrivs det att foretagets olika
verksamheter dr uppdelade i avdelningar, vilka dr Bank/Liv, Foretag forsakring och Privat
forsakring, samt att det finns en skadeavdelning som é&r uppdelad efter olika
skadeomraden, och hanterar bade privat- och foretagskunder. Denna malande beskrivning
av hur Léansforsdkringar Visternorrland &dr uppbyggd, genom olika nivder och
avdelningar, antas utgé fran ett organisationsschema, vilket Forslund (2009, s. 88) menar
illustrerar en organisations formella uppbyggnad genom att ett antal rutor sammanlénkas
genom linjer. Vidare, Overensstimmer fOretagsledningens och mellanchefernas
beskrivning med den organisation som Forslund (2009, s. 90) bendmner /[inje-
stabsorganisation. Medarbetarna delger istillet olika beskrivningar av organisationen,
dér respondenterna beskriver olika aspekter av foretagets struktur. Bland annat ndmns
olika avdelningar och arbetsroller, samt vilka av organisationens avdelningar som finns
representerade 1 det kontorslandskap som skapats pa kontoret. Dessa mer sérskiljande
svar tolkas som ett resultat av att intervjufrigan uppfattades pé ett annat sitt 4n vad
foretagsledningen och mellancheferna gjorde, och inte som en brist pd kunskap om
organisationens formella uppbyggnad, eftersom att ingenting i resterande svar i
intervjuerna indikerade pé det.
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522 STRUKTURERINGS- & STRUKTURELLA EGENSKAPER

Inom foretagsledningen framkommer uppfattningar om att organisationens olika
avdelningar, innan kontorslandskapsfordndringen, fungerade som egna organisationer
och dir samarbetet &ver avdelningsgrinserna upplevts som begriinsat. Aven
mellancheferna ber6ér d&mnet, och beskriver att olika avdelningar fungerar som egna
grupper och att de organisatoriskt inte relaterar till varandra i ndgon hdgre utstriackning.
Vidare, beskrivs att samarbete, liksom ladnkar, 6ver avdelningsgrénser 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) benédmner strukturell
integration, vilket beskriver hur vil en organisations olika yrkestitlar och
funktionsaktiviteter 4r koordinerade och integrerade. Foretagsledningens och
mellanchefernas asikt kan ddarmed tolkas som en upplevelse av att Lansforsékringar
Visternorrland har en 1ag 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 paverkar
manniskors beteenden. En lag strukturell integration 1 Lansforsdkringar Viasternorrland
paverkar dirmed hur anstdllda i organisationen beter sig, vilket resulterar i ett bristfalligt
samarbete Over avdelningsgranserna.

Gillande hur samarbetet mellan avdelningarna fungerade under forédndringen med
kontorslandskapet pa det aktuella kontoret, rader det genomgéende skilda uppfattningar
om pa alla hierarkiska nivaer. Respondenterna delger svar av olika karaktér, som stricker
sig fran positiva uppfattningar, till negativa. Inom foretagsledningen beskrivs det att
personalen i1 Liansforsékringar Visternorrland historiskt varit vana att arbeta sjdlva,
utifran sin arbetsroll, och att det dr personberoende huruvida méinniskor samarbetar over
avdelningsgranserna rent professionellt. Bland medarbetarna framkommer en liknande
uppfattning, dér det beskrivs att det dr individberoende huruvida samarbete rdder Gver
avdelningsgranserna. Denna upplevda brist pa verksamhetsrelaterad integrering mellan
organisationens avdelningar kan kopplas till Pleshko (2007, s. 55) och dennes beskrivning
av strukturell integration. Utifrdn det kan Léansforsdkringar Visternorrland antas ha en
lag strukturell integration, vilket resulterar i att samarbete 6ver avdelningsgrénserna beror
pa personalens egna initiativ. Detta kan vidare relateras till Dalton et al. (1980, s. 51) och
specialisering, vilket beskrivs vara en struktureringsegenskap med paverkan pa
ménniskors beteenden. En lag strukturell integration gor didrmed att personalen i
Lansforsdkringar Visternorrland frimst verkar 1 sin egen avdelning, vilket ger negativa
effekter pa samarbetet mellan avdelningar. Att samarbete beror pa person, pa grund av en
lag strukturell integration, skulle ddrmed kunna beskriva respondenternas skilda
uppfattningar angdende samarbetet under kontorslandskapsforidndringen, da personalen
troligtvis agerat olika.

Bland medarbetarna rader en gemensam uppfattning av att antalet chefer i organisationen,
och pé det aktuella kontoret, &r stort. Forutom att detta uttrycks ordagrant, beskrivs det
att forhallandet mellan antalet chefer och antalet anstillda pd kontoret upplevs vara
ojdmnt, samt att antalet chefer tycks fOrsvdra och forldnga beslutsprocesser och
informationsfléden. Aven antalet avdelningar sigs vara stort, vilket antas vara en av
anledningarna till det stora antalet chefer. Detta kan kopplas till vad Dalton et al. (1980,
s. 51) bendmner organisationsstrukturens strukturella egenskaper, vilka exempelvis ér
hierarki, organisationens storlek, samt kontrollspann. Dessa egenskaper formar en
organisations fysiska miljo, vilket vidare &r den som méanskliga beteenden utfors i1 (Dalton
et al, 1980, s. 57). Utifran detta tolkas medarbetarna uppfatta Lansforsékringar
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Visternorrland som en stor organisation, med en struktur karaktiriserad av hierarki, samt
med chefer som har ett smalt kontrollspann. D& foretagsledningen ocksé beskriver
organisationen med en tydlig redogorelse for formella auktoriteter, vilket Forslund (2009,
s. 89) sdger innefattas i organisationsstrukturen, kan det vidare bekridfta medarbetarnas
uppfattning, da det antyder en tydlig hierarki inom organisationen. Organisationens
storlek, hierarki, samt chefernas kontrollspann tycks enligt medarbetarna ddrmed skapa
en fysisk milj0 1 Lénsforsdkringar Vaisternorrland som forsvarar och forldnger
beslutsprocesser och informationsfloden.

5.2.3 STRUKTURELLA TROGHETER

Vid genomforande av fordndringar som inkluderar flera av Léansforsdkringar
Visternorrlands avdelningar, rader det enighet inom foretagsledningen angéende
betydelsen av att ansvariga chefer dr samspelta och formér att formedla samstimmig
information till alla berérda avdelningar. Detta framkommer dven bland mellancheferna,
som sammantaget delger en uppfattning om att antalet avdelningar och chefer som
inkluderas i en forindring gor den mer utmanande och tidskrivande, vilket &ven
medarbetarna instimmer med. Det kan kopplas till van der Voet (2014, s. 376) som
beskriver att organisationsstrukturen utgor grunden for forandringar 1 organisationer, och
didrmed inverkar pa fordndringsprocessen. Vidare, Overensstimmer respondenternas
uppfattningar med vad Schwarz (2012, s. 548) bendmner och definierar strukturella
trogheter, eftersom att antalet avdelningar och chefer i Lansforsékringar Vasternorrland
ar en del av organisationens struktur, och vidare, vid ett dkat antal, utgér en negativ
paverkan pd fordndringsprocesser. Att Lénsforsdkringar Visternorrland &r en
organisation med flertalet avdelningar, inom olika verksamhetsomrdden och med flera
yrkesroller samt chefer, kan vidare relateras till Hannan och Freeman (1984, s. 157) vilka
menar att organisationers storlek och komplexitet padverkar nivén av strukturell troghet.
Storleken sdgs bidra till hdgre nivder av strukturell troghet (Hannan & Freeman, 1984, s.
157 - 158), liksom komplexiteten, det vill sdga antalet lankar mellan organisationens olika
enheter (Hannan & Freeman, 1984, s. 162). Utifran detta utgdr storleken pd, och
komplexiteten i, organisationen Lansforsdkringar Viésternorrland strukturella trogheter,
vilka vidare gor att fordndringar som inkluderar flera avdelningar och chefer upplevs mer
utmanande och tidskrdvande. Noterbart dr att detta inte sdger ndgot om Lansforsékringar
Visternorrlands relativa forandringshastighet (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152),
dé organisationens verksamma miljder, och ddrmed den externa forandringshastigheten,
inte varit foremal for studien.

Kontorslandskapsforandringen ~ beskrivs ~ sammantaget inte  ha  paverkat
foretagsledningens dagliga arbete 1 nagon hogre utstrackning, dock framkommer att
antalet moten och samtal Okade, vilket dven upplevdes gilla bland medarbetarna.
Mellancheferna menar generellt att fordndringen bidrog med fler emotionella samtal
angdende fordandringen, vilka upplevdes ta tid fran det dagliga arbetet. Bland bade
foretagsledningen och mellancheferna framkom &sikter om att huruvida medarbetarna
paverkades 1 sitt dagliga arbete var personberoende. Bland medarbetarna rader dock
enighet angdende att fordndringen krivde dndrade beteenden och arbetssétt av dem. Dessa
beskrivs exempelvis vara nya sétt att samarbeta, anvindning av andra digitala verktyg,
samt praktiska ordningsregler. Detta bekréftas av foretagsledningen genom forklaringen
om att kontorslandskapsforédndringen utgjorde en del av ett storre fordndringsarbete mot
att skapa gemensamma arbetssétt och 6ka samarbetet. Foretagsledningen beskriver ocksa
att fordndringen var omfattande ut medarbetarnas perspektiv, da de ldnge arbetat i egna
kontorsrum, vilket vidare resulterade i ett motstand. Detta kan kopplas till Schwarz (2012,
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s. 548) och definitionen {or strukturella trégheter, vilken berdr motstind till fordndring
som finns forankrat i organisationens strukturer, system, rutiner och processer. Vidare,
kan det dven kopplas till Hannan och Freeman (1984, s. 156) vilka beskriver att
strukturens kdrnfunktioner, exempelvis teknologi och uppsatta mal, innefattar en hog
grad av strukturella trogheter. Utifran detta kan medarbetarnas uppvisade motstand mot
andrade beteenden och arbetssétt vid kontorslandskapsfordndringen antas beskriva att
strukturella trogheter finns forankrade i Lansforsdkringar Vésternorrlands rutiner och
processer, vilket vidare skapade ett behov av kommunikation. Huruvida detta paverkar
foretagets relativa fordndringshastighet (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152)
framkommer dock inte, dd den externa fordndringshastigheten inte var foremal for
studien. Séledes dr foretagsledningens och mellanchefernas uppfattning, angaende att det
ar personberoende huruvida medarbetarna paverkades i sitt dagliga arbete, foremal for
ifragasittande da teorin forklarar en paverkan av strukturella trogheter.

5.3 ORGANISATIONSKULTURENS BETYDELSE 1
FORANDRINGSARBETE

5.3.1 ORGANISATIONSKULTUREN I LANSFORSAKRINGAR
VASTERNORRLAND

Inom foretagsledningen rader det enighet angdende att organisationskulturen i
Lansforsdkringar Viésternorrland ar familjér, vilket yttrar sig genom omténksamhet bland
personalen. Denna familjara karaktir beskrivs ocksd av mellancheferna och
medarbetarna, vilka framhaller betydelsen av Oppna och érliga relationer bland
personalen. Utifran Larson och Grays (2018, s. 81) beskrivning av organisationskultur,
binder de familjdra virderingarna personalen i Lansforsdkringar Vésternorrland samman
med varandra. Vidare, kan det ocksd relateras till kulturens grundliggande
underliggande virderingar (Forslund, 2009, s. 134), da merparten av respondenterna inte
uttryckte ordagrant att organisationskulturen i Lansforsékringar Vésternorrland bestar av
familjdra varderingar. Av foretagsledningen beskrivs den familjdra kulturen ha en lang
historia, och sdgs hdrstamma fran ndr fOretaget var mindre och mer statiskt. Bade
foretagsledningen och mellancheferna uttrycker dock att Léansforsékringar
Visternorrland under senare ar véxt till att bli ett stort foretag, dar chefer och nya anstillda
foresprakar mer fordndring. Denna historiska utveckling dr enligt Larson och Gray (2018,
s. 83) viktig att beakta for att fOrstd organisationskulturen. Foretagsledningen och
mellancheferna stravar ddrmed efter att utveckla organisationskulturen, vilket framgar pa
tva sétt. Det ena ar deras negativa uppfattningar om den familjdra kulturen, som tycks
kunna vara en utmaning i det dagliga och langsiktiga arbetet. Det andra ar att det av
samtliga hierarkiska nivéer framgéar att foretagsledningen de senaste dren arbetat i stor
utstrackning med att utveckla organisationskulturen, och har dokumenterat de normer,
viarderingar och beteenden som organisationen nu foresprakar. Det kan kopplas till
organisationskulturens uttalade virderingar (Forslund, 2009, s. 133 - 134).

5.3.2 SUBKULTURER

Av mellancheferna och medarbetarna framgar uppfattningen av att organisationskulturen
1 Lansforsdkringar Véasternorrland skiljer sig at i olika delar av organisationen, vilket
Overensstimmer med Larson och Gray (2018, s. 83) som menar att det sdllan existerar
endast en kultur i organisationer. Mellancheferna menar att kulturen ar uppdelad i tva
delar, déir en del innefattar personal som arbetat linge inom organisationen, och som
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foresprakar organisationens dldre virderingar gillande lag fordndringsbendgenhet samt
arbete utifrdn egna preferenser. Den andra delen ségs bestd frimst av nyanstillda och
chefer 1 organisationen, vilka efterstrivar hogre fordndringstakt och gemensamma
arbetssétt. Dessa sérskiljande virderingar och normer mellan &dldre personal och
nyanstéllda, liksom chefer, kan kopplas fenomenet subkulturer (Larson & Gray, 2018, s.
83) (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Gemensamt for bade mellanchefer och medarbetare
ar att kulturen 1 organisationen ocksa tycks skilja sig at avdelningsvis, vilket Smollan och
Sayers (2009, s. 436) menar dr en grund for bildandet av subkulturer. Noterbart dr att
foretagsledningen inte beskriver ndgon tydlig uppdelning av kulturen inom
organisationen, vilket skulle kunna forklaras genom att de inte har sina arbetsplatser pa
det aktuella kontoret, och dédrmed inte har samma inblick i, och kunskap om, olika
subkulturer.

Inom alla hierarkiska nivder réder det enighet om att det under
kontorslandskapsfordandringen fanns synliga grupperingar. Trots olika beskrivningar om
hur dessa grupper bildades, finns ett tydligt monster i alla tre hierarkiska nivder. De
medarbetare som arbetat lange inom organisationen, vilket ménga pé det aktuella kontoret
sdgs ha gjort, var negativt instéllda till ett kontorslandskap, da de var vana att arbeta 1
egna kontorsrum och utifrén invanda arbetssitt. Respondenterna ar ocksé eniga angdende
att medarbetarna tillits vara betydligt mindre delaktiga i beslutsfattandet under
kontorslandskapsfordndringen én vad man historiskt fatt vara vid fordndringar, samt att
mellancheferna och medarbetarna upplever att forandringen genomfordes i ett mérkbart
hogre tempo én tidigare fordndringar. Det framkommer ocksa att fordndringen framst
togs emot genom negativa reaktioner frdn medarbetarna, och att foretagsledningen,
mellanchefer och nyanstillda var positivt instillda. Foretagsledningen beskriver ocksa att
grunden till fordndringen aktivt ifragasattes av en del medarbetare, samt att de forsokte
stoppa genomforandet av den. Detta bekriftar de tva subkulturer som mellancheferna
menar finns inom organisationen, vilka baseras pa de som arbetat linge inom
Lansforsékringar Visternorrland, och de som dr chefer och nyanstdllda. Dessa
subkulturer i foretaget har d& egna vérderingar och normer (Larson & Gray, 2018, s. 83),
vilket vidare gor att de reagerar olika pé fordndringen med att skapa ett kontorslandskap
(Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Da de som arbetat en langre tid besitter organisationens
dldre vérderingar, exempelvis hog delaktighet 1 beslutsfattande och 1ldg
forandringsbendgenhet, uppvisar de motstridiga reaktioner till forandringen nér den, och
chefernas agerande, gick emot dessa (Smollan & Sayers, 2009, s. 436).

Av medarbetarna framkommer ocksé en negativ upplevelse av att kontorslandskapet inte
inkluderade all personal pa 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 utanfor
har exkluderats fran gemenskapen och blivit “ensamma”. Detta indikerar pa att
medarbetarna upplever att kontorslandskapsforidndringen gick emot den familjira
organisationskulturen som beskrivits rdda i organisationen, och pé det aktuella kontoret,
dé den personliga omsorgen tolkas ha brustit. Foretagsledningen, som uttryckt negativa
asikter om den familjdra kulturen och var de som beslutade om fordndringen, hade en
positiv instéillning till kontorslandskapet liksom dess ldmplighet for det aktuella kontoret.
Detta kan kopplas till Smollan och Sayers (2009, s. 436) vilka menar att huruvida
medlemmar 1 en organisation dr engagerade 1 den gemensamma organisationskulturen
eller i olika subkulturer paverkar deras beteenden, och d& ocksé vilka reaktioner som
uppstér hos dem vid fordandringar (Smollan & Sayers, 2009, s. 436). Medarbetarna tycks
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ddrmed vara mer engagerade i den familjara organisationskulturen @n foretagsledningen,
vilket vidare kan forklara deras reaktion pa fordndringen, liksom resultatet av den.

5.2.3 SOCIALA IDENTITETER

Som tidigare ndmnts framkommer det av foretagsledningen och mellancheferna att de
medarbetare som arbetat ldnge 1 Lansforsdkringar Vésternorrland, vilka beskrivs utgora
ett stort antal pa det aktuella kontoret, foresprikar organisationens &dldre normer,
vérderingar och beteenden. Dessa beskrivs innefatta en lag fordndringsbenégenhet, stor
delaktighet 1 beslutsfattande, egna kontorsrum och arbete utifran egna preferenser. Bland
mellancheferna framkommer det att en del av dessa medarbetare uttrycker sig i termer av
“det hdr dr Ldinsforsdkringar Visternorrland”. Foretagsledningen, mellancheferna och
nya anstéllda beskrivs istéllet forespraka mer forandring 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
karaktdrsdrag som de uppfattar att den sociala gruppen har, och vidare anpassar sina
beteenden och intressen efter vad som dr gynnsamt for organisationen. De medarbetare
som arbetat linge i Lansforsdkringar Visternorrland kan dérmed tolkas ha en stark
organisatorisk identifiering, vilket innebdr att de anpassar sina beteenden och intressen
efter det som varit gynnsamt fOr organisationen historiskt. Foretagsledningen,
mellancheferna och nya anstillda anser sig istillet ha andra karaktirsdrag &n
medarbetarna, och dirmed agerar de inte i linje med de beteenden och intressen
medarbetarna anser dr gynnsamma for foretaget.

Angdende foridndringsarbetet med kontorslandskapet beskriver medarbetarna en
upplevelse av att de exkluderades fran beslutsfattandet och att tempot var hogt, vilket
upplevdes negativt. Bland bdde medarbetare och mellanchefer beskrivs fordndringen som
ovanlig i termer av hastighet och delaktighet. Foretagsledningen, mellancheferna och nya
anstillda beskriver en positiv instdllning till kontorslandskapsfordndringen, och
foretagsledningen menar att den utgjorde en del i ett storre forédndringsarbete mot att
skapa mer samarbete och gemensamma arbetssétt. Inom alla hierarkiska nivaer delas
uppfattningen om att fordndringen till stor del togs emot genom negativa reaktioner, och
inom foretagsledningen beskrivs det att medarbetare ifragasatte och forsokte forhindra
fordndringen. Detta kan kopplas till Drezensky et al. (2012, s. 97) som beskriver att
fordndringar i organisationer kan skapa motstand bland medlemmar med en stark
organisatorisk identifiering, eftersom fordndringen upplevs som ett hot. Da manga av
medarbetarna har arbetat linge pd det aktuella kontoret, och besitter en stark
organisatorisk identifiering, kan de antas uppleva kontorslandskapsforandringen, och
dess genomforande, som ett hot mot den kultur som de foresprakar. Att denna fordndring
gick emot normer, virderingar och beteenden som ingar i den kultur som medarbetarna
foresprakar, dr enligt Drzensky et al. (2012, s. 98) ytterligare en forklaring till det
motstdand som medarbetarna uppvisade. Darmed visar inte denna studiens empiriska
observationer ndgon positiv koppling mellan organisatorisk identifiering och villighet till
fordndring (Drzensky et al., 2012, s. 97).

Av foretagsledningen och mellancheferna framgér det att det aktuella kontoret har tvé
véningsplan, dir ett kontorsrum pd vaning tvd har ansetts vara hogre i rang, dn en
arbetsplats pd véning ett. De beskriver att detta dr en del 1 kulturen pa kontoret, och att
det rader en sorts hierarki angéende detta. Vidare, menar de att detta var en bidragande
faktor till de negativa reaktioner som uppstod bland de medarbetare som behdvde flytta
ner en vaning i och med kontorslandskapsforiandringen, samt byta ett eget kontorsrum
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mot en arbetsplats i ett kontorslandskap. Detta kan kopplas till vad Hogg och Terry (2001,
s. 4) bendmner som kategorisering, vilket handlar om att méanniskor vill tydliggora
grinsen mellan den egna sociala gruppen och andra genom att skapa egna normativa
beteenden och uppfattningar bland medlemmar. Ddrmed kan de medarbetare som haft sin
arbetsplats pd dvervaningen ha kategoriserat sig sjdlva med de kollegor som arbetar pa
vaning tva, och diarmed tydliggjort en hierarkisk grins mot de kollegor som arbetar pa
vaning ett. Nar dessa personer sedan behover flytta sin arbetsplats en vaning ner, suddas
den tydliga hierarkiska gransen ut, vilket antas resultera i negativa reaktioner. Vidare, kan
det ocksa kopplas till sjd@lvforbdttring (Hogg & Terry, 2001, s. 4), vilket handlar om det
manskliga behovet att se och uppfatta sig sjalv positivt i jamforelse med andra méinniskor,
och didrmed att den egna sociala gruppen girna jamfors med andra grupper pa grunder
som framhéver den egna gruppen (Hogg & Terry, 2001, s. 4). De medarbetare som haft
sin arbetsplats pa vaning tva har dirmed kunnat jimfora sig med kollegor pé vaning ett 1
termer av hierarki och rang, vilket vid en nedflytt till kontorslandskapet inte lingre ar
mojlig. Av detta kan séledes negativa reaktioner forvintas uppsta.

5.4 LEDARSKAPETS BETYDELSE I
FORANDRINGSARBETE

5.4.1 LEDARSKAPET I LANSFORSAKRINGAR VASTERNORRLAND

Nir foretagsledningen berdttar om ledarskapet 1 Lansforsdkringar Visternorrland,
beskriver de hur olika chefer och ledare agerar. Sdledes framgar det att foretagsledningen
betraktar ledarskap ur ett ledarperspektiv, dér ledarna och cheferna ir de som utvar ett
ledarskap. Detta perspektiv delas av mellancheferna, vilka delger liknande beskrivningar.
Detta motsdger Schedlitzki och Edwards (2018, s. 2) samt Kavanagh och Ashkanasys
(2006, s. 82) definitioner av ledarskap, av vilka framgar att ledarskap 4r en process som
influeras av flertalet faktorer utover en enskild ledares egenskaper eller ageranden.
Saledes kan det gemensamma perspektivet pa ledarskap hos foretagsledningen och
mellancheferna utelimna viktiga faktorer i ledarskap, utover ledares egenskaper eller
ageranden, sasom kognitiva och beteendeméssiga faktorer, samt komplexiteten i
relationen mellan ledarna och organisationen. Aven medarbetarna delger ett perspektiv
pé ledarskap baserat pa ledarna, vilket mojligtvis kan hérledas till ledarnas diskurs kring
ledarskap, alternativt en allmént vedertagen uppfattning av ledarskap som ett fenomen
beroende av enskilda individers ageranden.

Vidare, har ledarskapet i organisationen vissa kopplingar till transformativt ledarskap,
vilket frdmjar fordndringsarbete (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 87). Av
foretagsledningen framgar att cheferna i organisationen utgar fran att delaktighet skapar
engagemang, vilket kan hérledas till idealiserat inflytande, som enligt Bass (1993, s.112
— 113) 4r en av de fyra huvudkomponenterna 1 transformativt ledarskap. Bland
mellancheferna framkommer dock andra uppfattningar om huruvida medarbetare ska
involveras i beslutsfattande, da man anser att cheferna bor “peka med hela handen”.
Medarbetarnas uppfattningar av ledarskapet skiljer sig at, men sammantaget bekréftas
nagra transformativa egenskaper hos vissa ledare, sdésom motivation och intellektuell
stimulering (Bass, 1993, s. 112 — 113). Detta tyder pa att enskilda ledare inom vissa
avdelningar delvis utdvar transformativt ledarskap, men att denna typ av ledarskap inte
ar genomgaende 1 organisationen.
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5.42 LEDARSKAP & CHEFSKAP

Vidare, menar savél foretagsledningen som mellancheferna och medarbetarna att det
inom de olika avdelningarna finns olika typer av ledarroller. Av foretagsledningen
framkommer att somliga avdelningar har hogre styrning dn andra. Detta framkommer
dven av mellancheferna, vilka uttrycker att chefer inom vissa avdelningar ar “tuffare”
eller “hdrdare” in andra. Aven bland medarbetarna framgar liknande uppfattningar av
sadana chefer, vilka beskrivs endast 6vervaka arbete och kontrollera statistik. Detta sétt
att leda skulle kunna forklaras av begreppet chefskap, vilket 1 motsats till ledarskap
innebdar fokus péd att organisera och kontrollera daglig verksamhet (Schedlitzki &
Edwards, 2018, s. 16). Enligt foretagsledningen krdver andra avdelningar hogre
sjdlvstindighet, vilket forklaras av mellancheferna som att man anviander “mjukare
metoder”, och av medarbetarna som att sddana chefer fokuserar pé att motivera och stotta
sina medarbetare. Detta har tydliga kopplingar till ledarskap, vilket innebir att leda
ménniskor genom motivation och inspiration (Gill, 2003, s. 307). Att savél chefskap som
ledarskap aterfinns i Lansforsékringar Viasternorrland kan vara en fordel d& Gill (2003, s.
307) menar att bada dessa processer dr nddvéindiga 1 en organisation. Dock kan eventuella
utmaningar uppstd ur det faktum att ledarrollerna skiljer sig &t i en relativt stor
utstrickning mellan olika avdelningar, d4 detta kan skapa obalans mellan de olika
avdelningarna i 6vergripande fordndringsarbeten.

Foretagsledningen formedlar en gemensam uppfattning av att dessa utdvade ett ledarskap
vilket bottnade i tydlighet och enighet gentemot medarbetarna, géllande beslutsamheten
1 att fordndringen skulle genomf6ras. Det framgar dock inte om denna uppfattning av
foretagsledningens ledarskap delas av mellancheferna, vilket kan bero pa att flera av
dessa var franvarande, exempelvis vid presentationen av fordndringen. Medarbetarnas
uppfattningar gér i1 linje med foretagsledningens, da dessa beskriver avdelningscheferna
1 foretagsledningen som en enad front i férdndringsarbetet, vilket enligt vissa medarbetare
var positivt och andra negativt. Av samtliga hierarkiska nivaer framgar att projektledaren
hade en framtrddande roll 1 de praktiska aspekterna av fordndringsarbetet, géllande
exempelvis ritningar, byggnationer och moblemang. Saledes har projektledarens roll
tydliga kopplingar till det van der Voet (2014, s. 375) bendmner fordndringsstyrning,
vilket ar en viktig del 1 att leda fordndringsarbete. Enligt van der Voet (2014, s. 375) ér
dock forandringsstyrning inte tillrickligt, d&@ fordndringsledning ar lika viktigt. Av
medarbetarna framgar att det delvis saknades fordndringsledning (van der Voet, 2014, s.
375), vilket kan hérledas till att foretagsledningens frimsta fokus verkar ha varit att
tillsammans formedla beslutsamheten 1 att fordndringen skulle genomforas, och inte att
motivera och Overtyga medarbetarna om fOrindringen. Saledes kan bristen pa
fordndringsledning forklara medarbetarnas bristande motivation och Overtygelse om
forandringen.

5.4.3 TRANSFORMATIVT & INFORMELLT LEDARSKAP

Det framkommer av respondenter pd samtliga hierarkiska nivéder att medarbetarna gavs
relativt stort ansvar att sjélva fatta beslut under forandringsarbetet. 1 foretagsledningen
beskriver man detta som att man ville uppmuntra ett samarbete mellan medarbetarna och
minska sin egen involvering i varje enskilt beslut. Aven bland mellancheferna framgar en
positiv uppfattning av att medarbetarna fick forutsittningen att 16sa fragestillningar
sjdlva, men det framkommer dven att det, ur vissa aspekter, saknades tillrdckligt ledarskap
av cheferna. Av medarbetarna framgar uppfattningen av att detta skapade forvirring och
svarigheter, da flertalet viljor och &sikter resulterade i tidskrdvande diskussioner. Detta
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kan forklaras av att foretagsledningen avsdg att motivera och influera medarbetarnas
engagemang genom att uppmuntra kritiskt tinkande, problemldsning och involvering i
beslutsprocesser, vilket har tydliga kopplingar till transformativt ledarskap (Avolio et al.,
2004, s. 953). Dock forefaller sig transformativt ledarskap inte vara en fullt bekant
ledarskapsprocess for medarbetarna i organisationen, vilket kan varit en bidragande orsak
till att medarbetarna fann samarbete 1 beslutsfattande utmanande och forvirrande.

Majoriteten av foretagsledningen uppfattade att informellt ledarskap uppstod bland
medarbetarna pa kontoret. Denna uppfattning delas dven av mellancheferna som bland
annat beskriver att vissa medarbetare “fog kommando”. Aven medarbetarna menar att
informellt ledarskap uppstod, vilka beskriver sdvil informella ledare som drev
forandringen, som informella ledare som drev en motsatt agenda. Enligt Zoller och
Fairhurst (2007, s. 1337) blir ménniskor som ar mest prototypiska i en grupp sedda som
ledare, vilket kan innebéra att vissa medarbetare anses vara mer prototypiska for gruppen
av ménniskor pé kontoret, dn formellt tillsatta ledare. Pielstick (2000, s. 111) menar att
om informella ledare uppfattas ha hogre nivaer av ledarskap 4n formella ledare, har dessa
en storre paverkan pd maénniskor, vilket kan vara en del av forklaringen till det
fordndringsmotstdnd som enligt vissa respondenter drevs av informella ledare.

5.4.4 FORANDRINGSDISKURS OCH MENINGSSKAPANDE

Inom foretagsledningen har samtliga respondenter en positiv uppfattning av
presentationen av fOrdndringen, varav en menar att projektledaren drev motet.
Medarbetarnas uppfattningar av fordndringen formedlar delvis en oforstielse infor
forandringen och dess syfte. Enligt Kavanagh och Ashkanasy (2006, s. 83) tenderar
foretagsledningen att rama in fordndring pd ett felaktigt sitt, vilket kan forklara
medarbetarnas begrinsade formaga att ta till sig en forédndring vid presentationen av den.
McClellan (2014, s. 192 - 193) menar att diskursen kring en fordndring dven definierar
den. Séledes kan det faktum att den fordndringsstyrande projektledaren hade en
framtrddande roll vid presentationen, ha resulterat i att diskursen till stor del innefattade
praktiska aspekter, och utelimnade andra aspekter som kunde ha bidragit till en
djupgiende forstaelse av fordndringen hos medarbetarna. Av mellancheferna framgar
uppfattningen att presentationen var tydlig, men att syftet med forandringen motsade de
uppfattningar flertalet medarbetare hade av att samarbetet redan var bra pa kontoret.
Enligt McClellan (2014, s. 206 —207) behdver diskursen kring en fordndring som initieras
av foretagsledningen ske i form av Oppna dialoger med medarbetare, did den annars
riskerar att motsiga den existerande organisatoriska diskursen och skapa osédkerheter. Det
faktum att flertalet medarbetare hade en uppfattning av att samarbetet redan fungerade
vdl pa kontoret, vilket motsade fordndringens syfte, 1 kombination med att
foretagsledningens presentation uppfattades formedla hog beslutsamhet i att férdndringen
redan var beslutad, kan ddrmed ligga till grund for att medarbetarna inte till fullo forstod
forandringen, och séledes uppvisade fordndringsmotstand.

Foretagsledningen har skilda uppfattningar om  kommunikationen under
forandringsarbetet, vilket kan forklaras av att en del av dessa édr ansvariga over olika
avdelningar, och sdledes kommunicerade pd olika séitt med sina medarbetare. En av
respondenterna inom foretagsledningen menar att avdelningscheferna var oerhort
ndrvarande for medarbetarna, och en annan menar att kommunikationen frimst skedde
genom projektledaren alternativt genom mellanchefen inom dennes avdelning. Av
mellancheferna framgér déremot att kommunikationen var bristféllig, och att bade de
sjdlva och avdelningscheferna var relativt franvarande, vilket dven framgir av
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medarbetarna. Enligt Balogun och Johnson (2004, s. 523 - 524) har mellancheferna en
viktig roll i meningsskapandet kring en fordndring, vilket sker genom nédrvaro och
kommunikation. D& det av respondenterna framgar att cheferna var franvarande, samt att
de flesta mellancheferna inte arbetar pa kontoret i fraga, skulle detta kunna forklara varfor
medarbetarna fann det svért att forstd och definiera fordndringen och dess syfte.
Medarbetarnas uppfattning av fordndringen antyder, 1 enlighet med Balogun och Johnson
(2004, s. 546), att dessa tillsammans skapade en egen definition av fordndringen genom
sociala processer, i franvaro av chefer. Detta framgéir av att det uppkom éatskilliga
diskussioner angdende fordndringen i korridorerna pa kontoret, samt att medarbetarnas
uppfattningar om fordandringens &ndamal varierar 1 relativt stor utstrackning. Det framgér
dven att medarbetarna fortfarande har en negativ instéllning till kontorslandskap.

5.5 FORKILARANDE MODELL

ORGANISATIONS-
KULTUR
- Subkulturer
- Organisatorisk identifiering LEDARSKAP

ORGANISATIONS- o

STRUKTUR - ()erfar.enhet av

) ) transformativt ledarskap
- Strukturell integration )
- Diskurs &

- Strukturella trégheter meningsskapande

\ \\/

J— —

FORANDRINGS-
ARBETE

Figur 7. Forklarande modell av teoretiska upptdckter gdillande faktorer i organisationsstruktur,
organisationskultur och ledarskap som kan utgora grunder till utmaningar vid fordndringsarbete.
Dessa upptickter utvecklas och forklaras vidare i avsnitt 6.1 Teoretiskt bidrag.
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0. SLUTSATS

Detta kapitel inleds med besvaranden av studiens centrala frdagestdillningar. Vidare,
presenteras studiens teoretiska bidrag i form av viktiga resultat och position till befintlig
forskning. Féljaktligen presenteras det praktiska bidraget, och avslutningsvis studiens
avgrdnsningar samt rekommendationer for vidare forskning inom dmnet.

Syftet med denna studie har varit att skapa en djupare forstielse for hur anstéllda pé olika
hierarkiska nivéer inom en linjeorganisation upplever och hanterar de utmaningar som
uppkommer vid fordndringsarbete. Detta syfte har uppnatts genom semistrukturerade
intervjuer med anstéllda pa tre hierarkiska nivier géllande ett specifikt fordndringsarbete
ilinjeorganisationen Lansforsikringar Visternorrland. Denna information har analyserats
utifran studiens teoretiska referensram, vilket resulterat i en djupare forstielse for de
anstélldas upplevelse och hantering av utmaningar i fordndringsarbete, samt hur dessa
utmaningar uppstér. Av studien framkommer att anstillda pa lagre hierarkiska nivéer i en
linjeorganisation upplever utmaningar mer omfattande och krivande dn anstillda pa
hogre hierarkiska nivier. Foljaktligen hanteras dessa utmaningar i storre utstrickning av
anstillda pa lagre hierarkiska nivéer, och i ligre utstrickning av anstillda pa hogre
hierarkiska nivéer.

Vidare, identifierades flertalet faktorer, i samtliga av studiens teoretiska &mnesomréden,
som hdmmar effektiviteten vid fordndringsarbete 1 Lansforsdkringar Vésternorrland.
Inom det teoretiska omradet organisationsstruktur fann denna studie att en lag strukturell
integration samt forekomsten av strukturella trogheter utgdr effektivitetshdmmande
faktorer vid vergripande forandringsarbete inom organisationen. Dédrmed 4r den centrala
fragestillningen “Finns det strukturella faktorer som hdmmar effektiviteten i
fordndringsarbete for Linsforsdkringar Visternorrland?” besvarad. Inom det teoretiska
omradet organisationskultur identifierade denna studie bland annat att subkulturer och
stark organisatorisk identifiering har negativ inverkan pa effektiviteten i Lansforsakringar
Visternorrlands fordndringsarbete. Saledes dr den centrala fragestéllningen “Finns det
kulturella faktorer som hdmmar effektiviteten i fordndringsarbete for Ldnsforsdkringar
Visternorrland?” besvarad. Vidare, dr dven den centrala fragestillningen “Finns det
ledarskapsrelaterade faktorer som hdmmar effektiviteten i fordndringsarbete for
Ldnsforsdkringar Visternorrland?” besvarad, dd en obalans mellan ledarskap och
chefskap, samt ledares bristfilliga diskurs och kommunikation  utgor
effektivitetshimmande faktorer vid fordndringsarbete 1 organisationen.

0.1 TEORETISKT BIDRAG

Inom det teoretiska omrddet fordndringsarbete dterfinns flertalet framstdende teorier
géllande fordndringsprocesser, kategoriseringar och perspektiv pa fordndringar inom
organisationer. Dock menar Appelbaum et al. (2012, s. 765) att upp till 80 procent av
fordndringsinitiativ inom organisationer misslyckas. Detta kan hérledas till det, enligt
flera forskare, faktum att det saknas empiriska bevis for de framstéllda teorierna inom
omradet. By (2005, s. 370) menar att ytterst fa empiriska bevis har frambringats for att
stodja teorier och tillvigagingssitt géllande organisatoriskt fordndringsarbete, vilket
Raineri (2009, s. 267) refererar till som ett kunskapsgap. Séledes har denna studie bidragit
till att fylla detta kunskapsgap, med hjdlp av empiriska data och dirmed 6kad forstaelse
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for hur anstéllda pé olika hierarkiska nivéer i en linjeorganisation upplever och hanterar
forandringsarbete.

6.1.1 FORANDRINGSARBETE

Denna studie fann att fordandringsarbete upplevs pa skilda sitt av anstdllda pa olika
hierarkiska nivéer, vilket bland annat pavisas av att en fordndring som en foretagsledning
betraktar som en finjustering (By, 2005, s. 377) kan uppfattas mer omfattande av de
medarbetare som direkt paverkas av den. Vidare, kan Kotter’s (1995) modell bestaende
av atta faser 1 en fordndringsprocess betraktas som signifikant, dd denna korrelerade vil
med den empiriska data i denna studie. Av analysen framgar att nér vissa faser forbigés,
eller genomgas pa ett bristfalligt sétt, kan detta leda till att fullkomlig institutionalisering
av en forandring uteblir. Enligt By (2005, s. 371) motarbetas fullstdndig integration av en
forandring av defensiva beteenden, vilket var evident i detta fall. Dock &r inte ursprunget
till dessa beteenden mojligt att identifiera enbart utifrdn de centrala teorierna inom
omradet forandringsarbete.

Sammantaget dr dessa teorier bristfilliga gillande djupgdende forklaringar av de
utmaningar som ménniskor upplever 1 organisatoriskt forandringsarbete. I denna studie
kompletteras de frimsta teorierna kring fordndringsarbete med tre andra relevanta, och
organisatoriskt relaterade, teoriomrdden: organisationsstruktur, organisationskultur och
ledarskap. Genom dessa kan fordndringsarbete studeras fran andra perspektiv, vilket i
denna studie resulterat i intressanta upptéckter kring vad utmaningar grundas i, och far
for effekter 1 fordndringsarbete. Dessa upptackter identifierades genom befintliga teorier,
som vidare kan nyanseras med hjélp av utvecklade insikter inom dessa. I Figur 7 har de
viktigaste upptackterna sammanstéllts 1 en forklarande modell.

6.1.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Inom ramen for det teoretiska omrddet organisationsstruktur fann denna studie att
organisationsstrukturen kan utgdra en grund for effektivitetshimmande utmaningar vid
forandringsarbete. Da van der Voet (2014, s. 376) menar att fa empiriska bevis finns
dokumenterade = angdende  sambandet  mellan  fOrdndringsprocesser  och
organisationsstruktur, bidrar denna studie dirmed med hogst relevant kunskap. Dalton et
al. (1980) menar att en organisationsstrukturs struktureringsegenskaper, 1 termer av
specialisering, har inverkan p4 ménniskors beteenden i organisationer. Vidare, beskriver
Pleshko (2007, s. 55) att nivdn av koordination och lidnkar i denna specialisering
definieras av begreppet strukturell integration. Denna studie fann ett samband mellan
specialisering och ménskligt beteende i en organisation, och dirmed bekriftas den
teoretiska kopplingen framstdlld av Dalton et al. (1980). Dirpa identifierades en
korrelation mellan lag strukturell integration och bristande samarbete, vilket vidare utgor
en effektivitetshammande faktor 1 fordndringsarbete inom organisationer. Detta
identifierade samband bidrar till att utveckla den teoretiska kunskapen om strukturell
integration (Pleshko, 2007, s. 55), samt dess koppling till fordndringsarbete.

Schwarz (2012, s. 548) beskriver att organisationers strukturer kan utgdra ett motstdnd
till forédndring genom sa kallade strukturella trogheter. Hannan och Freeman (1984, s.
157 - 158) menar att nivan av strukturell troghet bland annat paverkas av organisationers
storlek och komplexitet, dir en Okad storlek sdgs innebéra tilltagande nivder av
strukturella trogheter. Samma tilltagande samband ségs gélla komplexiteten, det vill sédga
antalet ldnkar mellan organisationens olika enheter (Hannan & Freeman, 1984, s. 162).
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Denna studie Overensstimmer med detta, da den fann att ett Okat antal chefer och
avdelningar i1 en organisation himmar effektiviteten i fordndringsarbete, genom okad
tidsatgdng och upplevd nivd av utmaning. Vidare, definierar Schwarz (2012, s. 548) att
strukturella trogheter beror ett motstdnd till fordndring som finns forankrad i
organisationens strukturer, system, rutiner och processer. Denna studie identifierade ett
samband mellan d4ndrade beteenden och arbetssitt inom en organisation, och motstand till
forandring, vilket darmed bekriaftar Schwarz (2012, s. 548) teoretiska definition. Det
identifierade sambandet 6verensstimmer ocksd med Hannan och Freeman's (1984, s.
156) beskrivning av strukturens kérnfunktioner och dess innefattande av strukturella
trogheter. Huruvida dessa identifierade strukturella trogheter padverkar en organisations
relativa fordndringstakt (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152) fangas inte av denna
studie, da den externa miljon inte var foremal for studien. Istéllet bidrar den med teoretisk
kunskap inom ramen for strukturella trogheter kopplat till férdndringsarbeten inom
enskilda organisationer, da strukturella trogheter forankrade i organisationers storlek,
komplexitet och kirnfunktioner identifierades som effektivitetshimmande faktorer i
forandringsarbete. Sédledes bidrar denna studie till att nyansera det teoretiska omradet
strukturella trogheter.

6.1.3 ORGANISATIONSKULTUR

Inom ramen for det teoretiska omradet organisationskultur fann denna studie att olika
aspekter av kulturen i en organisation kan utgdra effektivitetshimmande utmaningar vid
forandringsarbete. Smollan och Sayers (2009, s. 436) menar att huruvida medlemmar 1
en organisation ir engagerade i den gemensamma organisationskulturen eller i olika
subkulturer paverkar deras beteenden, och dirmed ocksa vilka reaktioner som uppstar hos
dem vid fordndringar. Detta understdds av denna studie, vilken fann att det inom tva
identifierade subkulturer uppstod skilda reaktioner pd en fordndring och dess resultat,
vilket dven aterspeglade sig i beteenden. Vidare, fann denna studie att nér en fordndring,
och dess genomférande, motsdger en organisations mangériga kultur kan
fordndringsmotstdnd uppstd, vilket bidrar med empirisk kunskap till Carlstrém och
Ekman (2012, s. 185) vilka beskriver att lyckade fordndringar tycks bygga pa att kulturen
tagits 1 beaktande.

Drzensky et al. (2012, s. 97) beskriver att organisatorisk identifiering och forandring ar
ett komplext omrade, vilket innefattar forskning som pévisar positiva liksom negativa
samband mellan stark organisatorisk identifiering och fordndring (Drzensky et al., 2012,
s. 97). Denna studie fann att ménniskor med stark organisatorisk identifiering uppvisar
motstand mot en fordndring, och ett genomforande av den, som inte §verensstimmer med
den kultur som de &r engagerade i, vilket gar i linje med vad Drzensky et al. (2012, s. 98)
beskriver som den negativa korrelationen. Ddrmed bidrar denna empiriska studie med
teoretisk kunskap till att understddja den del av forskningen som pévisat en negativ
koppling mellan stark organisatorisk identifiering och fordndring, samt nyansera det
omrddet genom att pavisa att fordndringens genomforande, och inte enbart férdndringen
1 sig, kan resultera i motstdnd bland de med en stark organisatorisk identifiering.

6.1.4 LEDARSKAP

Inom ramen for det teoretiska omréadet ledarskap fann denna studie att ledarskapet i en
organisation kan utgora en effektivitetshammande faktor i fordndringsarbete. Kavanagh
och Ashkanasy (2006, s. 87) menar att transformativt ledarskap faciliterar
fordndringsarbete, vilket inte kunde stddjas av denna studie, d& det saknades ett
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genomgaende transformativt ledarskap i den studerade organisationen. Dock, fann denna
studie att nér ett ledarskap av transformativ karaktér antas vid ett fordndringsarbete, men
detta ledarskap inte dr inkorporerat i organisationen sedan tidigare, kan detta himma
effektiviteten 1 fordndringsarbetet da foljare &r relativt obekanta med saddan typ av
problemldsning och beslutsfattande som transformativt ledarskap innebér. Vidare, menar
van der Voet (2014, s. 375) att forandringsstyrning och fordndringsledning ar bada
nodvindiga former av ledarskap vid fordndringsarbete. Denna studie fann att nir
ledarskapet vid fordndringsarbete frimst bestdr av fOrdndringsstyrning och saknar
tillrdcklig fordndringsledning, kan detta leda till bristande motivation hos medarbetare,
vilket bidrar till vidare fOrstaelse inom omradet. Vidare, kan balansen mellan
fordndringsstyrning och foréndringsledning 1 ett fordndringsarbete, enligt denna studie,
hirledas till en organisations befintliga balans mellan det Gill (2003, s. 307) bendmner
chefskap och ledarskap.

Enligt McClellan (2014, s. 206 - 207) kan fordndringsstrategers stingda dialog med
medarbetare kring en fordndring resultera 1 att fordndringsdiskursen motsdger den
existerande organisatoriska diskursen, och séledes skapa osdkerheter. Detta samband
bekriftas av denna studie, vilken pévisar att ndr forédndringsstrateger formedlar ett syfte
med en fordndring som motsdger den organisatoriska diskursen, kan detta resultera 1 att
foljares forstaelse for en fordndring forsvaras, vilket vidare kan leda till
forandringsmotstand. Denna studie fann dven att bristande kommunikation fran ledare till
foljare under en fordndring kan hamma effektiviteten i fordndringsarbetet. Enligt Balogun
och Johnson (2004, s. 523 — 524) har mellanchefer en viktig roll gillande att bidra 1
meningsskapandet kring en fordndring, och deras frdnvaro i detta kan leda till att
medarbetare skapar egna definitioner av denna. Detta samband identifierades i denna
studie, och visade att en franvaro av mellanchefer kan leda till tidskrdavande diskussioner
mellan medarbetare, men att en gemensam forstielse for forandringen trots detta inte
skapas.

6.2 PRAKTISKT BIDRAG OCH REKOMMENDATIONER

Denna studie har genom djupgaende intervjuer med anstéllda pa tre hierarkiska nivaer
bidragit med djupare fOrstielse for de effektivitetshimmande faktorer som skapar
utmaningar vid fOrdndringsarbete 1 Léansforsdkringar  Vésternorrland. Da
Lansforsdkringar Visternorrland verkar inom en bransch med ett hogt fordndringstryck
(Svenska bankforeningen, 2019c), kridver detta vilfungerande och effektivt
fordndringsarbete for att behdlla organisationens konkurrenskraft. Dock é&r
forandringsarbete komplicerat, och innefattar méngtydiga metoder och tillvigagangssétt
(Beer & Nohria, 2000, s. 88). D4 denna studie dr baserad pa ett av Lansforsdkringar
Visternorrlands fordndringsarbeten, och sédledes undersokt organisationens specifika
forutsdttningar inom omradet, har den resulterat i foretagsspecifika insikter och
rekommendationer. Dessa insikter grundas i1 organisationens struktur, kultur och
ledarskap i relation till dess forandringsarbete.

6.2.1 FORANDRINGSARBETE

Denna studie fann att man inom Lénsforsékringar Visternorrland behandlar forandringar
som sirskilda hiandelser som sker genom en serie planerade aktiviteter inom en viss
tidsram. Studien visar dven att fOordndringar tenderar att planeras och initieras i
foretagsledningen. For Lansforsékringar Vésternorrland skulle forédndringsarbete, och
anpassningen till marknadens forandringshastighet, saledes kunna effektiviseras genom
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att utveckla en mer dynamisk strategi. Detta skulle innebéra att hela organisationen
betraktas som ett Oppet ldrande system (By, 2005, s. 375) dér fordndringar och utveckling
faciliteras 1 samtliga avdelningar och hierarkiska nivéer. Detta kréver att man arbetar med
att skapa en okad forstaelse hos samtliga medarbetare for organisationens strategi och
kultur, s att man sdkerstéller att alla arbetar mot samma gemensamma maél (By, 2005, s.
375).

Vidare, fann denna studie att Lansforsakringar Vésternorrland 1 viss utstrickning foljde
viktiga steg i fordndringsprocesser (Kotter, 1995). Dock framkom att visionen for
forandringen var bristfillig dda medarbetare uppfattade den som otydlig.
Foretagsledningen delger att fordndringsarbetet 1 fraga dr en del av ett mer omfattande
forandringsarbete, vilket antyder att fOretagsledningen arbetar mot storre
framtidsvisioner. Genom att inforliva dessa visioner i hela organisationen skulle man
saledes kunna bidra till medarbetares fOrstaelse for bakgrunden till kommande
fordndringar, samt skapa motivation i att arbeta mot ett gemensamt mal. Av analysen av
forandringsprocessen framgar dven att fordndringen inte institutionaliserats &n, och att
forandringsarbetet betraktas som avslutat. Enligt Kotter (1995) tar det flera ar att forddla
en fordndring, och sadledes kan det vara fordelaktigt att fortsatt aktivt arbeta med
kontorslandskapets anpassning till organisationen och dess medarbetare.

Vidare, uppticktes &dven att fordndringsmotstdnd tenderar att i Lénsforsdkringar
Visternorrland betraktas som negativt, irrationellt och tidskrdvande. Av denna studie
framkommer att fordndringsmotstand inom organisationen i stor utstrickning grundar sig
1 faktorer kopplade till organisationsstrukturen, organisationskulturen och ledarskap.
Genom att ta hénsyn till dessa aspekter kan séledes fordndringsmotstand vid framtida
forandringsarbete minimeras, alternativt betraktas ur ett mer konstruktivt perspektiv.

6.2.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Lansforsakringar Visternorrland dr en stor organisation som dr uppbyggd av flera
hierarkiska nivder och verksamhetsomrdden. Dessa verksamhetsomraden ar vidare
uppdelade 1 avdelningar, vilka innefattar personal som arbetar utifran flertalet arbetssétt
och rutiner. Denna studie identifierade en brist pad verksamhetsrelaterade lankar mellan
organisationens avdelningar, vilket skapat en situation déir samarbete Over
avdelningsgranserna dr individberoende, sa 4dven 1 fOrdndringsarbete. Da
organisationsstrukturen innefattar egenskaper som péaverkar ménniskors beteenden i
organisationer (Dalton et al., 1980, s. 51), ar den viktig att beakta for att kunna forbattra
samarbetet Over avdelningsgrinserna i Lansforsdkringar Visternorrland. En sidan
egenskap bendmns strukturell integration, vilken beskriver hur vil en organisations olika
yrkestitlar och funktionsaktiviteter dr koordinerade och integrerade (Pleshko, 2007, s.
55). Lénsforsakringar Visternorrland antas dédrmed ha en 18g strukturell integration,
vilket resulterar 1 ett bristfdlligt samarbete mellan avdelningar, och saledes blir en
effektivitetshdmmande faktor vid Overgripande fordndringsarbeten. Dédrmed bor
aktiviteter och riktlinjer (Dalton et al., 1980, s. 51) kopplade till integrering och
koordinering mellan organisationens avdelningar och personal ses dver och bearbetas,
med syftet att paverka personalens beteende i form av 6kat samarbete.

Denna studie fann ocksa att Lansforsakringar Visternorrlands storlek, 1 termer av antalet
avdelningar och chefer, liksom arbetssétt och rutiner bidrar till effektivitetshimmande
utmaningar vid fordndringsarbete. Vid overgripande fordndringsarbeten framkom att ett
Okat antal avdelningar och chefer i en fordndring bidrar med utmaningar och é&r
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tidskrivande. Aven behovet av dndrade arbetssitt och rutiner bland medarbetare vid
fordndringar kan resultera i fordndringsmotstand. Teoretiskt forklaras detta som
strukturella trogheter (Schwarz, 2012, s. 548), vilka péverkar organisationers
forandringstakt och darmed huruvida mdjligheter och hot i dess verksamma miljoer kan
besvaras (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152). D4 Lansforsiakringar Vasternorrlands
verksamma miljoer inte varit foremdl for studien kan  heller inte den
effektivitetshimmande paverkan som dessa strukturella faktorer utgér beskrivas utifran
den externa fordndringshastigheten (Hannan & Freeman, 1984, s. 151 - 152). Dock finner
studien att foretagsledningen och mellancheferna i Lénsforsdkringar Vésternorrland
foresprakar hogre fordndringstakt och gemensamma arbetssétt, samt att det rader ett hogt
fordndringstryck pad marknaden (Svenska bankforeningen, 2019c¢), vilket pavisar behovet
av att beakta dessa effektivitetshimmande faktorer vid fordndringsarbete. Da
organisationsstrukturen skapas av en chef som erhéller ett ledande ansvar for sin
organisation (Csaszar, 2013, s. 1084), dr det av sérskild relevans att denne, eller dessa,
inom Lénsforsdkringar Visternorrland &r medveten om strukturens inverkan pa
beteenden, och saledes fordndringsarbete inom organisationen.

6.2.3 ORGANISATIONSKULTUR

Denna studie fann att organisationskulturen i Lansforsdkringar Vasternorrland ar familjér
och har en lang historia. D& organisationen under senare ir vaxt och anstillt ett antal nya
i personalen, har en tydlig uppdelning av kulturen skapats. Den ena delen tycks engagera
medarbetare som arbetat en ldngre tid i1 organisationen, vilka beskrivs forespraka
organisationens &dldre normer, virderingar och beteenden, gillande 14g
fordndringsbenéigenhet och arbetssitt utifran individuella preferenser. Den andra delen
inkluderar istéllet chefer och nya anstillda, vilka foresprakar, for organisationen, nya
normer, virderingar och beteenden géllande hogre fordndringstakt och gemensamma
arbetssitt. I teorin definieras denna uppdelning av kulturen som subkulturer (Forslund,
2009, s. 152), inom vilka egna virderingar och normer skapas (Larson & Gray, 2018, s.
83), vilket vidare péverkar beteenden och intentioner bland medlemmar (Smollan &
Sayers, 2009, s. 436).

Dé ansvariga chefer 1 Lansforsékringar Visternorrland tycks foresprdka den senare
beskrivna subkulturen, avspeglas den 1 kontorslandskapsforindringen och dess
genomforande, vilket séledes paverkade medarbetarna negativt. Detta resulterade i skilda
reaktioner bland medarbetare, chefer och nya anstéllda (Smollan & Sayers, 2009, s. 436),
vilket vidare hdmmade effektiviteten 1 fordndringsarbetet genom uppvisat
forandringsmotstand bland medarbetare. Da lyckade fordandringar i organisationer sigs
bygga pa att kulturen tagits i beaktande (Carlstrom & Ekman, 2012, s. 185), framstar den
studerade fordndringen som problematisk da den tycks gd emot den kultur som en stor
del av medarbetarna foresprakar. Darmed ar det hogst relevant att organisationskulturen,
liksom subkulturer, inom Lénsforsdkringar Vésternorrland beaktas for att skapa ett
effektivare fordndringsarbete, och minskat fordndringsmotstand.

Da medarbetare som arbetat lange i Lansforsékringar Viasternorrland, vilket utgor ett stort
antal pd det aktuella kontoret, foresprakar och agerar efter organisationens dldre normer,
virderingar och beteenden kan det kopplas till organisatorisk identifiering (Drzensky et
al., 2012, s. 96), vilket innebér att de anpassar sina beteenden och intressen efter det som
varit gynnsamt for organisationen historiskt. D4 det studerade fordndringsarbetet i
Lansforsakringar Vésternorrland inte gick i linje med den kultur som medarbetarna ar
engagerade i, uppvisade dessa ett motstaind mot fordndringen (Drzensky et al., 2012, s.
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98), vilket vidare hidmmade effektiviteten. Ansvariga chefer 1 Lénsforsdkringar
Visternorrland bor ddrmed efterstriva att villighet till fordndring (Drzensky et al., 2012,
s. 97) skapas bland medarbetare som starkt identifierar sig med organisationen, vilken
forskning pavisat vara mdjligt genom att dessa upplever en fordndring som gynnsam for
organisationen (Drzensky et al., 2012, s. 97). Sdledes bor medarbetarnas upplevelse av
forandringsarbete 1 Lansforsdkringar Visternorrland inte forbises om ett effektivare
forandringsarbete ska kunna realiseras.

6.2.4 LEDARSKAP

Denna studie fann att ledarskapet inom Lénsforsdkringar Visternorrland &r splittrat,
framst mellan olika avdelningar. Det finns sdledes dven en obalans mellan chefskap och
ledarskap mellan avdelningarna, vilket kan minska effektiviteten 1 Overgripande
fordndringsarbeten. Vidare, fann denna studie dven att det inom organisationen inte
utovas transformativt ledarskap, vilket har visat sig underlétta fordndringsarbete
(Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 87). Genom att adaptera ett genomgaende
transformativt ledarskap skulle organisationen sdledes kunna effektivisera framtida
overgripande fordndringsarbeten. Vidare, fann denna studie dven att ledarna forde en
relativt staingd dialog kring fordndringen med medarbetarna. Enligt McClellan (2014, s.
206 —207) bor diskursen kring en fordndring ske 1 form av 6ppna dialoger, {for att undvika
osidkerheter och missforstdnd. Detta innebér att medarbetarna far utrymme att vara med i
definieringen av en fordndring, i termer av att skapa forstaelse kring den och dess syfte.
Detta underlittas dven av att chefer dr fysiskt ndrvarande (Balogun & Johnson, 2004, s.
545), vilket i detta fall &r komplicerat d& cheferna &r belégna pa ett kontor i en annan stad.
Vid framtida fordndringsarbeten kan dock en 6kad nérvaro av cheferna pé kontoret i fraga
bidra till att underlitta medarbetares forstaelse och motivation for en forandring.

6.3 AVGRANSNINGAR & FRAMTIDA FORSKNING

Denna studie avgrinsas till ett specifikt fall av fOrdndringsarbete inom en viss
organisation. Séledes kan studiens resultat vara representativt dven for fordndringsarbete
inom andra organisationer, med liknande forutsittningar géllande organisationskultur,
organisationsstruktur och darmed &dven ledarskap. For organisationer med andra
forutsittningar, kan istéllet situationen se annorlunda ut och uppfattas annorlunda av
anstdllda, samt innefatta andra typer av utmaningar. Vidare, dr organisationens kontor,
vars fordndringsarbete studerades, beldget i en mindre stad 1 Vésternorrland, av vilket
foljer att resultaten kan betraktas som representativa regionalt, men mojligtvis inte
nationellt eller internationellt. Detta, da faktorer som exempelvis kultur, demografi och
konkurrenssituation kan skilja sig &t mellan olika stdder och léander.

Studien 4r &dven avgrinsad till intervjuer med anstillda en viss period efter
forandringsarbetets genomforande, vilket innebdr att studien fOrlitar sig pa
respondenternas minnen, vilket inte &dr fullt tillforlitligt da dessa kan paverkas av flera
faktorer. Exempelvis kan respondenternas kénslor och tankar paverka deras upplevelse
av fordndringen, vilket kan avvika fran realiteten av fordndringsarbetet. Studien var dven
tidsbegransad, vilket paverkade studiens omfattning och genomforande. Detta innebar att
endast ett fordndringsarbete undersoktes i denna fallstudie, genom intervjuer. Detta hade
med fordel kunnat kompletteras med andra datainsamlingsmetoder enligt Yin (1994, s.
79 - 80), for att frambringa bédsta mojliga resultat. Studien avgransas dven genom att de
semistrukturerade intervjuerna genomfordes via telefon, vilket enligt Saunders et al.
(2012, s. 404 - 405) kan begrinsa respondenternas svar samt mdjligheten att beakta deras
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kroppssprék. Vidare, intervjuades endast en del av organisationens medlemmar som
paverkades av forandringsarbetet, vilket innebér att viss information kan ha uteldmnats,
samt att vissa respondenters uppfattningar kan ha féitt oproportionerligt utrymme 1
studien, vilket kan paverka studiens utfall.

Baserat pd avgridnsningarna ovan kan framtida studier med fordel undersoka
forandringsarbete utanfér ramen av dessa, for att vidare utoka omfanget av empiriska data
inom omradet. Detta innefattar saledes att undersoka fordndringsarbete i andra typer av
organisationer och i andra geografiska omraden. Vidare, bor i framtida forskning, dir
fallstudier anvénds for att undersoka fordndringsarbete, flertalet datainsamlingsmetoder
anvéndas for att erhdlla en djupgdende forstaelse. Detta kan innefatta observationer av
pagéende fordndringsarbeten, i kombination med intervjuer, samt dokumentanalyser
(Yin, 1994, s. 80).

Vidare, resulterade denna studie i intressanta teoretiska upptackter géllande kopplingar
mellan fordndringsarbete och organisationsstruktur, organisationskultur och ledarskap
som 1 framtida forskning vidare kan studeras och utvecklas. Géllande
organisationsstrukturens koppling till fordndring, fann denna studie att strukturella
trogheter kan utgora effektivitetshimmande faktorer vid fordndringsarbete internt 1 en
organisation. D4 befintlig teori inom omradet tenderar att frimst fokusera pa strukturella
trogheters pdverkan pa den relativa fordndringshastigheten (Hannan & Freeman, 1984, s.
151 - 152), finns det relevans i att framtida forskning &ven studerar hur strukturella
trogheter paverkar enskilda organisationer i fordndringsarbete internt. Angéende
organisationskulturens roll i fordndringsarbete identifierades ett negativt samband mellan
fordndring och organisatorisk identifiering (Drzensky et al., 2012, s. 97). Dock pévisade
denna studie att fordndringens genomforande, och inte enbart fordndringen 1 sig, ger
upphov till motstdnd, vilket bor undersdkas vidare for att bekrifta detta samband.
Gillande kopplingen mellan ledarskap och fordndringsarbete kunde denna studien inte
bekréifta befintlig teori som menar att transformativt ledarskap faciliterar
fordndringsarbete (Kavanagh & Ashkanasy, 2006, s. 87). Sdledes finns en betydelse 1 att
framtida forskning vidare undersdker sambandet mellan transformativt ledarskap och
framgéng, eller misslyckande, av férdndringsarbete.

Sammantaget framgér av denna studie att organisationsstruktur, organisationskultur, och
ledarskap kan paverka en organisations forandringsarbete, och medfora vissa utmaningar.
Dérmed ér det relevant att i framtida forskning dven undersdka linkarna mellan dessa
teoretiska omrdden, i relation till fordndringsarbete, da det kan finnas samband mellan
exempelvis organisationsstruktur och ledarskap som inte undersokts eller identifierats i
denna studie, for att skapa dnnu djupare forstaelse for de utmaningar som en organisations
medlemmar upplever vid fordndringsarbete.
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APPENDIX

APPENDIX 1. MAIL TILL URVAL

Hej,

Vi ar tva Civilekonomstudenter vid Umea Universitet, Miranda Torell och Josefin
Hallund, som just nu skriver vart examensarbete i samarbete med Lansforsékringar
Visternorrland. Vi undersoker fordndringsarbete i linjeorganisationer, och kommer att
utga fran fordndringen gillande det nya kontorslandskapet pa ert kontor varen 2019. Vi
ar intresserade av att intervjua de medarbetare som berdrdes av denna fordndring, och
ddrfor vill vi gdrna boka in ett mote med dig.

Tid och plats

Vi har planerat att genomfora dessa intervjuer under vecka 13 och/eller 14, helst som
fysiska moten pé kontoret. Dock, med tanke pa osdkerheten kring Coronaviruset, kan
telefonintervjuer eller Skype bli aktuellt. Vi planerar att avsitta 1 timme for varje intervju,
men vi uppskattar att tidsdtgdngen kommer att vara cirka 30 - 45 minuter.

Om studien

Syftet med studien &r att skapa en forstaelse for hur anstéllda pa olika hierarkiska nivaer
inom en linjeorganisation upplever och hanterar de utmaningar som uppkommer vid
forandringsarbete. Deltagande 1 studien dr sjdlvklart frivilligt, och som respondent kan du
vélja att avbryta ndr som helst under undersokningens ging. Intervjuerna dr anonyma,
vilket innebér att personliga uppgifter kommer att behandlas med storsta 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 anvéndas for att besvara studiens syfte.

Deltagande

Vi hoppas verkligen att detta later intressant och givande, och att du vill delta. Eventuella
bortfall av respondenter &r inrdknade, men for att kunna genomfora studien behover vi
minst 10 respondenter.

Om du kan stilla upp pa en intervju, bekrifta via mail senast 20/3.

Mer info kommer inom kort!

Tack pa forhand,
Miranda Torell och Josefin Hallund
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APPENDIX 2. INTERVJUGUIDE

TEMAN

FORANDRINGS-
ARBETE

ORGANISATIONS-
STRUKTUR

ORGANISATIONS-
KULTUR

FRAGOR TEORIAVSNITT

Hur upplever du att
Lénsforsidkringar Vésternorrland
arbetar med fordndringar?

Nar du tdnker pé forandringen med
kontorslandskapet, hur ser du pa
den?

Upplever du att denna férdndring var

ovanlig pa nagot satt?

Hur fick du veta att fordndringen
skulle genomforas?

Vad hinde efter det - skulle du
kunna beskriva processen som
foljde?

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

Denna fordndring inkluderade ju
flera avdelningar, upplever du att
det &r skillnad pa fordndringar som
bara inkluderar en avdelning
jamfort med en som inkluderar
flera?

Hur upplevde du att samarbetet
fungerade mellan avdelningarna?

Upplever du att den hir
fordndringen bidrog med
utmaningar i ditt eller andras
dagliga arbete?

Skulle du kunna beskriva din
uppfattning av bolagets
organisationskultur - alltsd normer,
varderingar och beteenden?

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

Hur upplever du att fordndringen
togs emot?

Hur reagerade du pé forédndringen?
Upplever du att det fanns

grupperingar under
forandringsprocessen?

2.1 Férdndringsarbete
2.1.1 Nya synsdtt pd fordndring

2.1 Férdndringsarbete

2.1.1 Nya synsdtt pd fordndring
2.1.2 Kotter’s dttastegs-process
2.1.3 Férdndringsmotstand

2.1 Férdndringsarbete

2.1.2 Kotter’s dttastegs-process

2.1.2 Kotter’s dttastegs-process
2.1.3 Férdndringsmotstand

2.2 Organisationsstruktur
2.2.2 Linje-stabsorganisation

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

2.2.1 Strukturerings- &
strukturella egenskaper
2.2.3. Strukturella trogheter

2.2.3 Strukturella trogheter

2.3 Organisationskultur
2.3.1 Att forstd
organisationskultur

2.3.2 Organisationskultur &
fordndringar

2.3.2 Organisationskultur &
fordndringar

2.3.2.2 Social identitet &
fordndring
2.3.2.1 Subkulturer
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LEDARSKAP

Hur uppfattar du ledarskapet i
Lénsforsikringar Vésternorrland?

Vad éar din bild av ledarskapet
under fordandringen?

Hur upplevde du att fordndringen
presenterades?

Vilka ledarroller uppfattade du?

Hur tycker du att kommunikationen
fran cheferna fungerade?

2.4 Ledarskap

2.4.1 Transformativt ledarskap
2.4.2 Chefskap & ledarskap
2.4.1 Transformativt ledarskap
2.4.2 Fordndringsdiskurs &
meningsskapande

2.4.3 Fordndringsdiskurs &
meningsskapande

2.4 Ledarskap

2.4.1 Transformativt ledarskap
2.4.2 Chefskap & ledarskap
2.4.3 Fordndringsdiskurs &
meningsskapande

2.4.3 Fordndringsdiskurs &
meningsskapande
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