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Sammanfattning

Syftet med studien ar att identifiera bakomliggande orsaker till fordndringar 1 ett
forsikringsforetag och undersdka huruvida dynamiska formégor kan péverka
fordndringsarbetet och hanteringen av de externa faktorer som styr foretaget. Ett mal med
uppsatsen dr att utveckla begreppet dynamiska formagor och sitta det i en kontext for att
andra beslutsfattare och ledare skall kunna bedoma huruvida dynamiska férmégor ar
applicerbart for andra foretag och branscher dn det som fokuseras pé i denna rapport.

I denna kvalitativa studie presenteras teorier fran olika decennier for att uppna olika
tidsperspektiv géllande fordndringsarbete och dynamiska formagor. Bdde forandringsarbete
och dynamiska formégor kan ses som organisatoriska verktyg for att hantera en fordnderlig
omgivning. Dynamiska formégor definieras av Eisenhardt & Martin (2000) som en
organisations forméga att skapa, integrera och omkonfigurera resurser. Med dynamiska
formégor kan foretag ddrmed anpassa organisationen till dess omgivning genom interna
fordndringar och kombinationer av resurser. I rapporten skildras darfér dynamiska formagor 1
en organisatorisk kontext for att studera begreppet vidare. Den primédra datainsamlingen
grundar sig i det empiriska underlaget som bestar av tolv semistrukturerade intervjuer dir en
kombination av representanter fran Forsakringsforetag X och tvé objektiva forskare inom
fordndringsomradet genomforts.

Med det empiriska och teoretiska underlaget identifierades digitala faktorer och politiska
faktorer som de mest forekommande drivkrafterna som lett fram till férdndringar i
Forsdkringsforetag X. Dessutom upptécktes ett flertal dynamiska formégor som var
fordelaktiga 1 foretagets forandringsarbete pé olika sitt, exempelvis ldrande och rutiner vid
beslutsfattande. Det empiriska materialet visade dven att forsékringsforetaget aktivt arbetar
med ldrande och kulturbyggande. Inga funna killor tyder pa att kulturarbete &r en dynamiska
formaga men vi foreslér att idéerikedom skulle kunna vara dynamiska formégor och att
kulturbyggande &r en forutsdttning for att det skall uppnés.

Nyckelord: Organisationsfordndring, fordndringsarbete, interna drivkrafter, externa
drivkrafter, dynamiska férmagor, resurser
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1: Inledning

1.1 Bakgrund

I dagens samhélle pagar standiga fordndringar pa olika nivaer. Under de senare dren har det
skett en stor utveckling inom digitalisering samtidigt som klimathotet har blivit mer patagligt
och en pandemi har utbrutits. Storbritannien har lamnat EU och det rader en konstant ovisshet
kring eventuella, finanskriser i framtiden. Dessa dr nagra av de mest centrala, externa
fordndringar som foretag i det svenska samhéllet har tvingats forhélla sig till under de senaste
aren. Eftersom fordndringstakten 6kar och det rdder en stéindig ovisshet kring framtiden kan
organisationer darfor behdva se over sitt forandringsarbete.

Forsdkringsforetag X ér ett anonymiserat namn for ett foretag verksamma inom
forsakringsbranschen 1 Sverige. Deras arsredovisning for ar 2020 visar 6kade premieintékter
och minskade forsdkringserséttningar jamfort med ar 2019, trots att det svenska samhéllet
tidigt ar 2020 drabbades av en pandemi som innebar strikta restriktioner for organisationer
och individer. Exempelvis rekommenderade Folkhidlsomyndigheten (2021) arbetsgivare att
tilldta anstdllda att utfora hemarbete vilket kan ha minskat resandet. Utrikesdepartementet
(2020) avradde svenskar att resa till alla varldens lander fran och med 14 mars ar 2020. Detta
kan ha paverkat forsékringar positivt, eftersom Regeringskansliet (2021) redogor for att
reseforsdkringar normalt sétt inte géller vid en avrddan vilket skulle kunna vara en forklaring
till att minskad skadeersittning betalas ut under ar 2020. Restriktionerna har 1 sin tur till lett
att vissa foretag och branscher drabbats hért ekonomiskt. Forsidkringsforetag X har under de
senaste fem aren haft stabila premieintékter och mindre utbetalda skadeerséttningar. Genom
att studera Forsékringsforetag X arsredovisning kan vi dérfor anta att konsekvenser av den
vérldsomfattande pandemin hanterats vil, i tillrdckligt stor utstrickning for att inte lamna
negativa avtryck pa foretagets ekonomiska stillning. Branschen ér tétt kopplad till
méinniskors livsstil ddr allt hogre krav stélls. Svensk Forsdkring (2019) redogér dven for att
97% av Sveriges befolkning hade en hemforsakring hos nagot forsékringsbolag r 2019. Med
andra ord representerar forsidkringsbranschen néstintill Sveriges samtliga invénare och de
flesta privatpersoner har ddrmed en koppling till branschen. Detta beskriver
forsdkringsbranschens utbredning i samhéllet. Daremot dr branschen begriansad da
Finansinspektionen (u.d) dvervakar forsdkringsmarknaden tillsammans med konsumentverket
(u.d) som har ett delat tillsynsansvar for forsdakringsmarknadens information till kund.

Forindringsarbete' dr sedan ldnge ett mycket studerat omrade. Burnes (2004) redogor for
Lewins 3-stegsmodell fran 1940-talet som tillsammans med andra element utgér Lewins

planerade synsitt® till organisatorisk fordndring. Denna teori kan tinkas ha varit en av de

forsta som redogjorde for processer kopplat till organisatorisk fordndring. Sveningsson &
Sorgirde (2020) menar att det knappast finns ndgot viktigare dn att forsta och styra

! Eng: Change Management
2 Eng: Planned approach



fordndringar nir det kommer till framgang for foretag 1 dagens samhéllen. De skriver att
ménniskor i1 organisationer tenderar att leta efter framgangsrika recept och resurser. Déarfor
antar vi att effektivt fordndringsarbete kan kopplas till resurser. Det finns teorier som foreslar
att hanteringen av resurser kan anvédndas pa ett fordelaktigt sétt for att kunna anpassa och
fordndra organisationen. Teece et al. (1997) introducerade begreppet dynamiska formagor’.
Forfattarna beskriver dynamiska formagor som ett foretags formaga att anpassa och utveckla
intern och extern kunskap for att kunna anpassa verksamheten i en fordnderlig omvérld.
Teece m.fl. (1997) skriver att konkurrensfordelar som dessa ér 1 behov av att lyftas fram i
forskning. De anser att det borde vara ett omrade pa forskares agenda att studera for att bidra
med mer kunskap om hur foretag bor agera for att utvecklas. I artikeln framstélls de
dynamiska formagorna vara viktigt for foretag som verkar i tekniskt intensiva branscher. Vi
anser att begridnsningen och fokuset pé dessa teknologiska foretag bor fornyas eftersom i
princip alla organisationer i dagens samhélle &r beroende av teknologi och digitala verktyg i
olika utstriickningar. Aven om forfattarna som forst presenterade begreppet anser att det ér av
hog betydelse att studera omrddet rader det delade meningar om huruvida dynamiska resurser
ar vardefullt for organisationer. Denna tvetydighet gillande dynamiska formégor tror vi kan
bero pa det faktum att begreppet inte studerats lika intensivt som andra omraden som till
exempel fordndringsarbete. Mojligen dr det ett forskningsomrade som till stor del vuxit fram
under en tid d4 vérlden har formats av globalisering och digitalisering.

1.2 Problemdiskussion

Eftersom verksamma foretag i det svenska samhéllet stindigt utsitts for forandringar i
omgivningen kan krav tinkas stéllas pa dessa foretag likavil som att det ar en forutsittning
for att utvecklas. Vi tror att fordndringar eller omorganisering kan behdva ske for att
verksamheten skall kunna bedrivas med fortsatt framgéang och for att lyckas sta emot
konkurrens. Teece et al. (1997) pastar att syftet med dynamiska formagor ér att foretag skall
kunna anpassa sig 1 en fordnderlig omvérld. Darfor vill vi undersoka ifall dynamiska
formégor kan péverka ett foretags forandringsarbete. Eftersom Kotter (2007) menar att
organisationers syfte med fordandringar delvis &r att hantera yttre faktorer i
marknadsomgivningen dr ddrmed syftet med forédndringsarbete och dynamiska formagor
detsamma. Dérav anser vi att det &r av intresse att undersoka ifall dynamiska formégor kan
vara fordelaktiga vid uppstart och under genomforandet av fordndringsarbete samt undersoka
om detta kan tdnkas vara lyckosamt for fortsatt arbete med fordndring. Vi anser att det bor
ligga 1 organisationers intresse att undersoka och analysera vilka resurser och rutiner som
existerar internt och hos andra foretag for att besluta om dessa kan vara mindre eller mer
vérdefulla vid hanteringen av eget forédndringsarbete.

Vi anser att det finns tva problem med dynamiska formégor da vi upplever en saknad i
forskningsstudier och att omradet déarfor kan vara ett oként begrepp for foretag. Daremot tror
vi att foretag kan anvinda delar av dynamiska formégor ovetandes om begreppets funktion,

? Eng: Dynamic Capabilities



exempelvis att skapa och utbyta kunskap, formagan att sldppa eller omkonfigurera projekt
eller resurser och organisatorisk representativitet vid beslutsfattande.

1.3 Syfte och fragestéllningar

Med avseende pé tidigare forskningsresultat gillande dynamiska formagor kan vi konstatera
att virdet av dynamiska formagor bade &r hyllat och ifragasatt. Genom att presentera ett
forsakringsforetags dynamiska formagor kan ytterligare perspektiv beaktas samtidigt som
tidigare teorier kring &mnet kan utvecklas. Rapporten syftar darfor till att bidra med ny
kunskap inom omradet och bygga vidare pa Teece et al. (1997) teori samt senare bidrag som
ror dynamiska formégor. Detta for att fler foretag skall kunna tillhandahélla mer information
om virdefulla resurser, rutiner och konkreta exempel pd hur forandringsarbete kan
genomforas. Arbetet bidrar sdledes med kunskap till foretagsledare som &r 1 uppstarten av ett
fordndringsarbete och vill utveckla sin forméga att genomfora framgéngsrika
fordndringsarbeten i sin verksamhet. Rapporten syftar darfor till att besvara foljande
fragestéllningar:

- Vilka bakomliggande faktorer har paverkat fordndringsarbetet i en organisation under
de senaste fem aren?

- Kan dynamiska formégor vara fordelaktiga vid hantering av interna-och externa
fordndringar?

1.4 Avgransningar

Denna studien begrénsas till ett forsdkringsforetag pa den svenska marknaden eftersom
forsdkringsverksamheten som Forsdkringsforetag X bedriver ar forlagd 1 Sverige. Av
konfidentialitetsskil dr bade foretaget och respondenter som utgors av anstillda pé foretaget
anonymiserade. For att berora en relevant tidsperiod har vi valt att fokusera pa de
fordndringar som skett pa foretaget under de senaste fem aren. Detta ansdg vi var relevant for
att kunna spegla en aktuell bild av foretaget. Eftersom den kvalitativa studien grundas i en
undersdkning pa ett foretag bor ldsaren ta hinsyn till den begridnsning som foreligger.
Studiens generaliserbarhet och overforbarhet men hénsyn tagen till avgransningar som gjorts
presenteras vidare i avsnitt 3.6.2.



2: Teori

Vi har valt att kombinera dvergripande teorier om organisationsfordndring och valt mer
dmnesspecifika teorier kopplat till dynamiska formégor. Delar av Kotters (2007)
attastegsmodell har presenterats for att fortydliga viktiga steg under fordndringsarbete. Detta
for att forst identifiera viktiga rutiner och processer i fordndringsarbete, for att sedan jamfora
med rutiner som klassas som dynamiska formagor. Vi anséag att dynamiska formagor kravde
mer dmnesspecifik teori jamfort med fordndringsarbete som kan upplevas vara ett bredare
omrade. Darfor presenteras olika definitioner av dynamiska formagor av Teece et al (1997)
som forst introducerade begreppet samt Eisenhardt & Martin (2000) som byggt vidare pd den
forst publicerade artikeln. For att inkludera kritiska synvinklar gidllande dynamiska formégor
redogdrs teorier som kritiserar &mnet.

2.1 Forandringsarbete 1 praktiken

Enligt Sveningsson & Sorgirde (2020) finns inga kompletta teorier eller modeller for att
beskriva organisatoriska forandringar, mojligen pa grund av att forandringsarbete och
organisationers fordndringsprocesser innefattar méngder av diversifiering. De ifragasitter
darfor huruvida det ar mgjligt att formulera en konkret metodik som &r applicerbar i
praktiken, dd verkligheten till stor del utgdrs av situationsbetingade tillfdlligheter. De menar
att planer och avsikter med fordndringar grundas alltid pa en specifik och lokal basis
beroende péd hur den aktuella situationerna ser ut. Dock poédngterar forfattarna att det finns
nytta med modeller for organisatorisk fordndring eftersom de kan forse ldsaren med en
utgdngspunkt som kan leda till reflektion och idéer om hur fordndringsarbete kan hanteras.

Kotter (2007) skriver att han funnit vissa organisationers fordndringar lyckosamma medan
andra har misslyckats. Av de framgéngsrika fallen att doma poédngterar han att
fordndringsprocesser gir genom en rad olika faser som kréver sitt fokus. Att hoppa dver ett
steg leder till daliga resultat men &ven storre misstag kan leda till svarigheter for
organisationen. Han presenterar, baserat pa misslyckade fordndringsinitiativ, olika misstag
som kan forekomma under organisationers fordndringsarbete. Av misstagen kan dirmed dven
viktiga och kritiska moment identifieras och forstas. Vidare skriver Kotter (2007) att
forandring kraver en ny strategi och ett tydligt ledarskap. Ifall foretaget saknar viktiga
resurser, rutiner eller formagor som han beskriver kan férdndringarna misslyckas. Han
forklarar att det dr viktigt att inkludera personer utanfor den seniora ledningen nir man fattar
beslut om foréndring. Da sprider sig fordndringen utanfor de formella ramarna och inkluderar
och forstas av fler personer i organisationen. Aven Eisenhardt & Martin (2000) menar likt
Kotter (2007) att det viktigt att involvera heterogena grupper vid beslutsfattande, sirskilt om
det ror foretagets strategiska utveckling, men dven for att utveckla produkter eller tjanster.
Det skriver att det dr en dynamisk forméga att anvénda anstilldas olika kunskaper for att
tillsammans anvidnda den kunskapen till andra omradden da kunskapen omkonfigureras genom
utbyte. Kotter (2007) skriver vidare att ett misstag ar att organisationen kan sakna en vision
med fordndringen. Man har planer, direktiv och program men ingen vision vilket leder till att
medarbetarna inte far ndgon forstielse kring varfor sakerna genomfors. Han skriver att det



storre fordndringar ofta dr omojliga att genomfora om organisationens kérna inte dr en aktiv
supporter av det. I de fallen ddr fordndringar lyckats har styrelsemedlemmar eller andra
ledare tillsammans med en méingd olika medarbetare samarbetat for att utveckla och skapa en
gemenskap géllande forandringen. Han foresprakar att de som samarbetar inte endast bor
besté av ledare som besitter seniora positioner i foretaget men att det 4r den gemensamma
sammanslutningen som &r viktig att investera i. Vidare menar han att det foreligger en risk for
misslyckande om organisationen saknar formdgan att kommunicera visionen. Ibland lyckas
foretag skapa en bra plan for fordndringen men kommunicerar bara ut denna genom ett mote
eller ett utskick. Han skriver att en fordndring inte &r genomforbar om det inte finns en storre
méngd individer som kan hjélpa till. For att ligga en bra grund for en fordndring bor alla
mojliga kommunikationskanaler anvidndas for att né ut till organisationen. Det dr dessutom av
betydelse att vicka intresse bland resterande medarbetare nér forédndringen introduceras och
talas om. Han skriver att ledarna i organisationen bor ha formégan att tala entusiastiskt om
fordndringen och agera som levande symboler for fordandringen for att den dvriga stirka
organisationens engagemang och intresse.

Sveningsson & Sorgirde (2020) skriver att fordndringar och strategier bade framkommer
planerat och framvéxande och d&mnet har varit aktuellt under fyrtio ars tid. Vissa foredrar
planerade forandringar som grundats i noggranna analyser och vélutvecklade planer for hur
implementeringen skall ske. Andra foresprikar mer framvixande forandringar och strategier
baserat pé lokala ad hoc 16sningar for att kunna anpassa sig till externa fordndringar omkring
organisationen. De forklarar vidare att framvéxande fordndringar &r, i kontrast till den
planerade, fordndringar som formas under en ldngre tid. Det sker normalt sett genom mindre,
lokala initiativ. Kotter (2007) foresprikar bade att fordndringar planeras men &ven att
forandringar bor goras med delmal och ibland behover franga riktlinjer som satts ut, for att
bibehalla organisationens gemensam motivation och for att frimja nytdnkande nér det
behovs. Sveningsson & Sorgérde (2020) skriver vidare att planerade fordandringar ofta ror
storskaliga fordndringar relaterat till radikala forandringar, sdsom fordndring av
organisationsstruktur och systemforandringar som generellt sett krdver planering.

2.2 Forandringars bakomliggande drivkrafter

Enligt Beer & Nohria (2000) verkar de flesta bolag 1 teorin ha insett att fordndring och
anpassning till nya samhélleliga forutsittningar dr nddvindig for organisatorisk dverlevnad.
De forklarar dock att en stor del av fordndringar som initieras senare misslyckas. Vidare
betonar de vikten av att chefer och ledare forstar sig pa fordndringsprocessens naturliga
forlopp istdllet for att skynda pa en fordandring, annars finns risken att ledarna tappar fokus.
Forfattarna presenterar tva olika teorier som ar olika alternativ pa hur fordndringar gér till.
Teori E handlar frimst om fordndringar av ekonomiska skil, medan Teori O och ror
fordndringar kopplade till organisationen. Ledares och beslutsfattares syfte till att genomfora
fordndringen avgdr om en fordndring ar Teori E respektive Teori O. Exempelvis kan Teori O
beskrivas som skapandet av en organisationskultur och utveckling av organisationen. Medan
Teori E syftar till fordndra foretagets ekonomiska situation. Forfattarna skriver vidare att den



ledning som anvédnder Teori O forstar att medarbetarna &r experter pd den operativa
verksamheten och dérfor beaktas medarbetarnas inflytande i organisationen.

Sveningsson & Sorgarde (2020) beskriver att organisationer har olika anledningar att
forédndras. De skriver att Child (2005) menar att teknologisk utveckling, politiska krafter,
demografiska faktorer, ekonomiska faktorer, sociokulturella krafter, framvéxandet av ny
kunskap och foridndringar i konkurrensférhédllanden dr vanligt férekommande drivkrafter som
kan vara orsaker till organisatorisk forandring. De skriver att exempelvis teknologins
utveckling paverkar organisationer pa flera plan. Bland annat kan nya informations-och
kommunikationskanaler driva fram och mdjliggéra alternativa sétt att genomfora arbete pa.
Exempelvis har teknologins utveckling gjort det mojligt att arbeta hemifran. Dessutom har
teknologins framsteg drivit pd globaliseringen. Enligt forfattarna ar digitaliseringen ett
faktum som fatt organisationer att forandras. Det har till exempel mdjliggjort nya sitt att
skapa virde for kunder och intressenter som i sin tur har utvecklat vissa branscher.
Sveningsson & Sorgirde (2020) menar vidare att digitaliseringen kan forcera en 6kad
konkurrens och fordndra marknader. Dessutom finns det idag fler entreprendrer som med
nytdnkande och innovation kan utmana de nuvarande, mer traditionella idéer och modeller
som ofta anvénds. Vilket 1 sin tur kan fordndra konkurrensen och forhallningssétt pa
marknader och tvinga foretag att fordndras for att behalla marknadsandelar. Vidare skriver
forfattarna att politiska drivkrafter kan handla om foéréndringar pd bade nationell och
internationell niva och kan innefatta restriktioner eller handelsavtal. Exempelvis kan
fordndrade regleringar inom handel mojliggora organisationers alliansbildande eller ge
exponering mot utlandet. Ddaremot kan politiska fordndringar begrinsa organisationer.
Exempelvis har foretag som, innan Brexit, handlat med Storbritannien fatt hantera komplexa
utmaningar till f61jd av landets uttrddande ur Europeiska Unionen. Vilket har medfoljt att
organisationer och foretag som blivit paverkade av de politiska bestimmelserna tvingats
omvdrdera globala strategier och organisationen i stort. Sveningsson & Sorgirde (2020)
skriver vidare att demografiska faktorer kan influera interna forhdllanden inom
organisationen, sdsom karridrer, utbildning, motivation och beloningar. Utbildning for
anstillda kan exempelvis paverka séttet att arbeta pa, da utbildning kan 6ka forvéntningar pa
inflytande och i sin tur kan influera beslutsfattande och maktférdelningen i organisationen.
Vidare diskuterar forfattarna huruvida olika generationer har olika forvéntningar pé ledarskap
och organisationer. De foreslar att den yngre generationen soker bekvamlighet och flexibilitet
grundat 1 mobil teknologi, pa grund av att de vuxit upp i takt med den mobila teknologins
utveckling. De forvintas kunna konsumera, betala, kommunicera, fé ta del av sociala medier
och gora eftersokningar online. Sveningsson & Sorgirde (2020) skriver att fordndring av
kulturella forhallanden &r ytterligare en extern drivkraft som kan inverka pa hur
organisationer bedriver sin verksamhet. Det finns en stor forvéntan pa organisationer att bade
vara ekonomiskt, socialt och miljomassigt héllbara. Forvantningarna kan dérfor innebéra att
organisationer behdver anpassa sig till sociala trender och normer som finns 1 samhéllet
genom fordandring. Dessa kan till exempel handla om etik 1 form av miljoméassiga normer
eller jamstélldhetsfragor. Forfattarna skriver vidare att interna faktorer utgér fran individers
intressen géllande fordndring. De kan exempelvis uppkomma nér ett foretag behover
omstrukturera foretaget till foljd av snabb tillvéxt eller vill sdkerstilla effektivitet om



foretaget blivit mer storskaligt. Forfattarna menar att det kan vara svart att skilja pd interna
och externa drivkrafter som ligger bakom en fordndring. De interna och externa drivkrafterna
paverkar varandra genom komplexa interaktioner. Darfor kan det vara viktigt att forstd
relationen mellan de interna och externa drivkrafterna, for att skapa en uppfattning om
dynamiken mellan dem. Till exempel kan globalisering som skapats av teknologiska och
politiska faktorer leda till en tuffare konkurrens som senare 0kar efterfragan pa
organisatoriska effektivitet och kraver innovation, anpassningsférmaga och fornyelse.

2.4 Kritiskt perspektiv mot fordndring 1 organisationer

Sveningsson & Sorgirde (2020) skriver att faktum &r att organisationer &dr skapade av
ménniskor med olika intressen och mélbilder, vilket kan avspeglas pé fordndringsarbetet. De
skriver vidare att det en fordndring ibland kan vara initierad for att andra organisationer
verkar vara fordndringsbendgna, eller for att en ny VD vill visa sitt driv och ldmna avtryck pa
organisationen. Kanske kan en manager deltagit i ledarskapskurser och velat implementera
sina nya ldrdomar och 6ka foretagets effektivitet genom personligt nétverkande, eller si kan
nagon vara uttrakad och velat att ndgot spdnnande skall hinda. Forfattarna menar med dessa
exempel att det darfor inte alltid finns klara och rationella anledningar bakom de fordndringar
som gors. Ett kritiskt perspektiv skulle istéllet foreslé ett fokus pa makt och politik for att
kunna belysa de underliggande motiven till forandringsprocesser och fordndringsarbete.
Sveningsson & Sorgdrde (2020) skriver vidare att ifall ndgon 1 organisationen motsétter sig
eller ifrdgasitter en forédndringsforslag, kan det tolkas som ett motstand for vad som skulle
kunna ses som foretagets utveckling. Motstandarna riskerar darfor att beskrivas som
icke-medfoljare som dr emot framsteg och naturlig utveckling. Ur ett kritiskt perspektiv
betonas det att organisatorisk fordndring aldrig ar tilldelade eller oundvikliga. Det utgar alltid
frén individens intresse for fordndring, speciellt intressen innehallande status och makt.
Dérfor foreslar Sveningsson & Sorgérde (2020) att man bor ifragasatta ifall en forandring
verkligen dr nddvéndig att genomforas,for att uppticka diverse bakomliggande intressen,
Organisationen bor dven fundera 6ver vilka som skulle blir ndjda med fordandringen och vilka
som blir ignorerade eller eventuellt blir negativt drabbade av den for att forsoka identifiera
om det finns ndgon maktrelaterad agenda med en viss foréndring.

Eftersom fordndringsarbete enligt Sveningsson & Sorgérde (2020) dr nodvéandigt for att
hantera omgivningen presenteras dynamiska formégor nedan vilket vi beskriver som en
hanteringsforméga. Detta for att ge perspektiv och eventuellt utveckla synen pa
forandringsarbete.

2.5 Definition av dynamiska férmagor

Teece et al. (1997) introducerade begreppet dynamiska formégor som framst syftade till att
skapa vélstand fOr privata foretag som verkade inom miljéer med snabba tekniska
forandringar. De beskriver formagorna som tydliga processer som formas av foretagets
portfolj av kunskapstillgangar men dven kompletterande tillgangar och hur dessa sedan
utvecklas beroende pa vilka vigval som tas. De menar att det handlar om att finslipa interna
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processer, identifiera nya mojligheter och organisera organisationen effektivt. De definierar
ordet dynamik som fOretagets formaga att fornya kompetens som passar den fordnderliga
miljon. Ordet formaga menar de betonar ledningens roll dér man forsoker anpassa, integrera
och omkonfigurera resurser eller organisatoriska nedgéngar for att matcha den foranderliga
miljon. Eisenhardt & Martin (2000) belyser en mer moderniserad bild av dynamiska
formagor dér artikeln inte enbart syftar till tekniska hoghastighets marknader. De menar att de
dynamiska formédgorna utgors av att integrera resurser, att ta strategiska beslut samt samordna
verksamheten pa olika sétt for att ta sig an den fordnderliga miljon. Till exempel menar
Eisenhardt & Martin (2000) att rutiner vid produktutveckling och rutiner vid strategiska
beslutsfattanden dr dynamiska formégor om olika ledare kombinerar anstélldas olika
kompetenser och expertiser. De menar dven att kunskapsbildande rutiner och féormagan ar
rutinmdssigt slappa resurser och resurskombinationer ér exempel pa dynamiska formégor. I
denna rapport har vi fokuserat pd rutiner vid strategiskt beslutsfattande, kunskapsbildande
rutiner och férmagan att sldppa resurser.

Eisenhardt & Martin (2000) beskriver saledes de dynamiska férmigorna som verktyg,
processer, ldrande, beteenden och system som innehar en forméga att skapa, integrera,
omorganisera och sldppa resurser pd ett bésta sitt dir hanteringen och sammanséttningen av
resurserna dr langsiktigt hallbara men inte resurserna sjdlva. Den dynamiska formagan blir att
omforma interna och externa kompetenser, snarare 4n vilka resurser som finns tillgéngliga.
Vidare menar Eisenhart och Martin (2000) att resurserna kan beskrivas som ingredienserna
medan foretagsledningen innehar sjélva receptet som kan vara till hjdlp. De menar vidare att
organisationer kan imitera varandras dynamiska formagor men det kommer aldrig att
resultera 1 exakt samma da sjdlva sammanséttningen av resurser ter sig olika d& de har olika
personligheter och olika sitt att tinka. For att vara effektiv bor det finnas gemensamma
nyckelfunktioner som ér héllbara. Daremot kommer detaljerna att skilja sig t, vilket innebdr
att det kan vara en kélla till konkurrensférdelar men kan inte ses som hallbara fordelar.
Winter (2003) redogor for kompletterande teorier dir han beskriver att en dynamiska féorméaga
kan tinkas vara en konkurrensfordel om man agerar pé fordndring innan konkurrenterna gor
det. Winter (2003) menar vidare att han grundat begreppet organisatorisk formaga ur ett
bredare perspektiv dir han beskriver det som en hogklassig rutin eller samling av rutiner som
implementeras pd information vilket leder till att organisationen kan ta ett beslut av ett visst
slag. Han beskriver rutinerna som ett internt mél i organisationen som grundar sig i tyst
kunskap dér repeterande mdnster pa beteenden lérs in.

2.6 Implementering av dynamiska férmagor

Eisenhardt & Martin (2000) skriver att de dynamiska formagorna ter sig olika beroende pa
vilken marknad som fOretaget befinner sig i. Beroende pa om det dr en méttlig dynamisk
marknad eller en hdghastighetsmarknad blir processerna olika dmtéliga. I en mattlig
dynamisk marknad dr processerna detaljrika, analytiska och stabila som bygger pa befintlig
kunskap och dér det anvdnds mer komplicerade verktyg. I en hoghastighetsmarknad handlar
det mer om att kombinera om, integrera eller slédppa resurser och ddrav blir processerna mer
kdnsliga och de dynamiska formégorna bor séledes kretsa kring snabb forédndring. De péstar
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darfor att det 4r nodvindigt att undersoka vilken marknad foretaget befinner sig i och hantera
sina processer utefter det samt att dynamiken kréver ett intensivt informationsutbyte och
realtidsovervakning av informationen fOr att agera pa forandringar.

2.7 Kritik mot dynamiska forméagor

Winter (2003) redogor dven for teorier som ifragasitter de dynamiska formagornas bidrag.
Vissa forskare menar att de dynamiska formagorna inte existerar medan andra anser att de
finns men ar ddremot misstdnksamma mot att det skulle kunna gi att utveckla eller att det
skulle leda till nagra fordelar for organisationer. De brukar dven kréva tid och kostnad som
ibland inte kan anses som virt for foretag. Aven Helfat och Peteraf (2009) presenterar viss
kritik da de anser att dynamiska formagor inte dr en fullindad teori dnnu och att det dérav ar
svért att bedoma vardet av forskning i dagsldget. Forskarna beskriver dven att ad hoc
16sningar kan driva fordndring. Winter (2003) haller med om att det gér att driva forandringar
utan dynamiska formagor. Han redogor for att ad hoc 16sningar och dynamiska formégor &r
olika sitt att implementera fordndringar pa och att dynamiska formégor ofta dr mer
langsiktiga och kostsamma. Han menar dérfor att det handlar om att forstd dynamiska
formagors innebdrd och bedoma huruvida investeringen ér l1onsam eller inte.
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3: Metod

3.1 Ansats

Under arbetsprocessen analytiska delar har vi haft ett abduktivt forhéllningssitt. Lind (2015)
beskriver den abduktiva analysstrategin som en kombination av ett induktivt forhéllningssatt
och ett deduktivt forhallningssitt. Forfattaren skriver vidare att en abduktiv analysstrategi ar
relevant nér syftet dr att exempelvis utveckla teoretiska begrepp. Vi ansig darfor att det
abduktiva forhéllningsséttet var relevant for var rapport eftersom syftet delvis var att utveckla
begreppet dynamiska formagor genom att kontextualisera det och ge konkreta exempel fran
verkligheten och eftersom vi ansdg det relevant att basera rapportens analytiska delar pd bade
teoretiskt och empiriskt material. Eftersom syftet med rapporten var att skapa forstielse for
hur dynamiska férmégor kan paverka en organisations fordndringsarbete med utgédngspunkt i
befintliga teorier samt att identifiera bakomliggande faktorer till organisatorisk fordndring har
teorin spelat en viktig roll. Vi har valt att anvdnda en kvalitativ forskningsmetod genom
forskningsprocessen da det lampat sig bést for den studie vi onskade att genomfora, detta
eftersom Patel & Davidsson (2019) menar att en kvalitativ forskningsprocess grundar sig i
tolkningar och beskrivningar av médnniskors upplevelser i sociala situationer och
sammanhang. Enligt Lind (2019) ligger en kvalitativ forskningsprocess till grund for studier
som utgodrs av intervjuer i kombination med teoretiska utgdngspunkter. For att kunna besvara
fragestéllningarna och uppfylla rapportens syfte har utvalda teorier som valts kombinerats
med empirin for att skapa vidare forstaelse om bakomliggande faktorer som initierar
fordndring, samt hur dynamiska formagor kan anvéndas i forsakringsbranschen.

3.2 Arbetsprocessen

For att planera processen av den kvalitativa studien anvindes de viktigaste stegen i en
kvalitativ forskningsprocess enligt Bryman & Bell (2013). I det forsta steget borjade
generella fragestéllningar formuleras. Detta gjordes efter att vi sokt bland artiklar och sjdlva
reflekterat 6ver aktuella &mnen och problem som kan tyckas vara gemensamt for flera typer
av organisationer, d4 detta skulle kunna uppfattas som ett sdrskilt viktigt problemomrade att
studera. Vi identifierade forst fordndringsarbete som en gemensam utmaning for
organisationer och valde sedan att avgrdansa dmnet till forsédkringsbranschen. Avgrinsningen
gjordes 1 forsta hand eftersom vi ansag att forsakringsbranschen generellt klarat sig vil under
ett turbulent ar. Vilket kan tyda pa att det arbetet som gjorts bland forsékringsforetag varit
gynnsamt, under tider da andra branschers verksamheter varit hotade. Den andra anledningen
var for att vi hade mojlighet till access i ett foretag inom forsdkringsbranschen, vilket skulle
kréavas for studien. Under sokandet av bakgrundsinformation till fordndringsarbete fann vi
dven begreppet dynamiska formagor intressant. Patel & Davidsson (2019) menar att
problemomrédet maste granskas for att undersdka om det finns behov av kunskap och for att
forsta ifall rapporten kommer att bidra med kunskapstillvéxt. Vi ansdg att det nagot
oetablerade begreppet behdvde kontextualiseras och redas ut for att sedan analyseras. Detta
eftersom det forelag en ovisshet kring de dynamiska formagornas vérde. Vi gjorde sedan en
rimlighetsbedomning utifran var tidsram och de resurser som fanns tillgdngliga och bedémde
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att undersokningen var genomforbar. Lind (2019) menar likt Patel & Davidsson (2019) att
forskningsfragor, teoretiska utgdngspunkter och analysstrategier skall anpassas till det
empiriska underlaget. Vara fragestéllningar var till en borjan s 6ppna som majligt, dessa har
efterhand justerats och specificerats under forskningsprocessen. Detta for att vi latit
insamlingen av material styra delar av var rapports fokusomraden. Exempelvis vilka specifika
dynamiska formégor som skulle presenteras djupare och fokuseras mer pa. Flertalet
respondenter fran Forsdkringsforetag X uttryckte exempelvis att 1drande inom organisationen,
kultur och den sociala dynamiken pé arbetsplatsen ar viktigt for dem. Vi valde darfor att rikta
in oss pa de dynamiska formagor som det talades mer om under intervjuerna. Vi bedomde att
de initiala anpassningarna var till fordel for att kunna sdkerstilla att rapporten blev
djupgéende och detaljerad pa grund av att relevanta omraden valts.

Det andra steget 1 processen menar Bryman & Bell (2013) &r att vélja ut relevanta platser och
undersokningspersoner. Vi fick tidigt en hog grad av access pa ett av de véletablerade
forsdkringsbolagen i Sverige. Det specifika foretaget valdes ut med anledning av att en av oss
ar anstillda pa foretaget. Det faktum att en av oss &r anstélld pa foretaget ansag vi badde kunde
gynna och missgynna var rapport. Anstéllningen har med stor sannolikhet varit avgorande for
den mojlighet till access vi fatt. For att fortydliga var objektivitet har vi bada varit digitalt
ndrvarande under samtliga intervjutillfillen och det har skett en kontinuerlig samverkan
genomgaende under processen. Vidare har alla frdgor som stéllts under intervjun tagits fram
gemensamt. Detta for att minska risken for att den anstélldas egna asikter skall f4 inflytande 1
den objektiva processen. Vi ansdg att det var viktigt att kunna presentera en rapport med rikt
innehall. Att vara transparenta med information som ror anstéllningen pé Forsakringsforetag
X syftar dessutom till att erhélla trovirdighet genom transparens. Bryman & Bell (2013)
beskriver att personliga védrderingar kan dyka upp nar som helst under den kvalitativa
forskningsprocessen. Genom processen kan forskarna till exempel utveckla en kénsla i form
av sympati eller 4 en negativ instillning till de individer som intervjuas. Darfor anser
Bryman & Bell (2013) att man bor sékerstélla att det inte finns ndgon okontrollerad inverkan.
Detta kan tolkas som att det finns en risk for att objektiviteten inte upprétthalls dven fast
forskarna inte har nagon tidigare relation till foretaget.

Det tredje steget 1 processen ér enligt Bryman & Bell (2013) att samla in material. Vi har
samlat in primér-och sekundarkéllor 1 syfte att berika rapporten med relevanta teoretiska
perspektiv och skildringar fran verkligheten. Primérkéllorna i rapporten utgors av tio
intervjuer genomforda med anstillda pd Forsdkringsforetag X samt ytterligare intervjuer med
forskarna Stefan Sveningsson och Jonas Fasth. Enligt Lind (2015) &r det vanligt att presentera
teorier med relevans for de omraden som studeras i rapporten. Vidare skriver forfattaren att
teoretiska referensramar ger forskaren mdjlighet att analysera det resultat som framkommer
och dven kunna koppla samman forskningsresultaten med tidigare undersokningar. Darfor
presenteras de teorier vi funnit relevanta inom fordndringsarbete och dynamiska formégor i
kapitel 2 under respektive rubrik for tema. Tillsammans med det empiriska underlag som
foljer syftar den teoretiska referensramen till att utgéra underlag for vidare analys. Enligt
Patel & Davidsson (2019) dr det fordelaktigt att kombinera édldre publiceringar med nya.
Dérfor har vi valt att inkludera bocker och artiklar fran olika decennier for att presentera
teoretiskt underlag som avspeglar olika samhilleliga kontexter tidsméssigt. Materialet har
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framst hdmtats fran databaserna Scopus och GUPEA. Detaljerad information géllande urval
och intervjuprocessen framfors i avsnitt 3.3 och 3.4. Sekundérkéllor har behandlats med stor
forsiktighet. Till exempel har endast artiklar som &r “Peer reviewed” anvints for att
sakerstdlla kdllornas trovirdighet. Visst underlag har himtats fran material som &r publicerat i
Forsékringsforetag X’s arsredovisning. Dessa siffror hanterats med hénsyn till att materialet
publicerats till foretagets intressenter. Vi hade darfor i atanke att det kan ha funnits incitament
att publicera siffror som skulle gynna foretagets status. Det fjdrde steget som forfattarna
rekommenderar dr vidare att tolka det material som samlats in. Detaljerad information hur
tolkningar och analyser gjorts hittas i avsnitt 3.4. Det femte steget som presenteras av Bryman
& Bell (2013) innefattar begreppsligt och teoretiskt arbete. En del ror specificering av
fragestéllningarna och den andra delen innebir insamling av ytterligare material. Dessa var
dock titt ssmmankopplade eftersom vi behdvde samla in ytterligare teoretiskt och empiriskt
material nir vi skiftat fokus i fragestillningarna. En del av det nya materialet samlades in via
mail. [ samband med det samlades mer teori in for att komplettera det tillagda empiriska
materialet. Det sjdtte steget som rekommenderas av forfattarna dr att rapportera resultat och
slutsatser. Detta genomfordes efter att samtliga tidigare steg var genomforda och grundades 1
de olika material som samlats in under arbetsprocessen.

3.3 Insamling av material

Vi har anvént oss av ett semistrukturerat upplagg for kvalitativa studier nér vi utformat
intervjufragor. Enligt Bryman & Bell (2013) &dr semistrukturerade intervjuer den vanligaste
metoden for kvalitativa studier d& det ger utrymme for flexibilitet. Vi har darfor valt att stilla
Oppna fragor sa att respondenten kunnat fora en relativt fri diskussion. Nér respondenterna
fragat om intervjuns innehall har de saledes fatt ett vergripande tema av forskningsdmnet.
Den forsta kontakten med Forsékringsforetag X togs med en av cheferna. Efter att syftet
presenterats fick vi tillstdnd att genomfora intervjuer med personer pa foretaget. Darefter togs
kontakt med respondenter via mail for att undersdka intresse. Forutom respondenter pa
Forsdkringsforetag X sa har vi dven kontaktat tva forskare inom fordndringsarbete. Vi har
foljt Patel & Davidsson (2019) informationens tre steg vid kontakt med alla véra
respondenter. Det forsta steget har skett via mailkontakt for att undersoka intresse. Vi gav
overgripande information om studiens syfte och informerade om vilka som ansvarar for
rapporten. I samband med detta skickades en bilaga med forskningsprocessens etiska
stillningstaganden ut. Vid det andra kontakttillféllet gavs respondenterna fullstindig
information med tid och plats for intervju. Patel & Davidsson (2019) menar vidare att tredje
steget dr ndr vi méter respondenten. Vi legitimerade oss och sékerstéllde att respondenterna
last vara etiska stillningstaganden som tidigare skickats. Vi fragade dnnu en gdng om
samtycke innan varje intervjutillfille, for att garantera respondenternas frivillighet till
medverkan. Samtliga intervjuer har skett digitalt via Microsoft Teams och Zoom. Detta
gjordes for att undvika att sprida smitta under den pandemi som pagér runt om i virlden. Vi
ville dessutom ge respondenter fran Forsakringsforetag X mojlighet att delta i intervjun
hemifran for att undvika patryckningar eller storningsmoment som kan férekomma pa
arbetsplatser. En av vara respondenter befann sig i en annan stad. De digitala verktygen
mojliggjorde darfor respondentens deltagande. En av oss stillde samtliga fragor under

15



intervjun medan den andra personen lyssnade och gavs utrymme att stélla f6ljdfragor i slutet.
Detta gjordes for att respondenten inte skulle bli avbruten under intervjun och for att
deltagarna skulle kunna tala sé fritt som mgjligt.

3.4 Tolkning av material

Eftersom vi anvéant olika metoder for att samla in material har en trianguleringsmetod
anvéants. Syftet med detta dr att metoderna ska kunna stddja varandra for att ge en helhetsbild
av Forsdakringsforetag X. Vi har tillimpat vad Alvesson & Skdldberg (2017) beskriver som ett
reflexivt forhdllningssétt gentemot det material som samlats in under intervjutillfallena. Till
exempel har vi tagit hiansyn till var egen paverkan och anvint denna medvetenhet i véra
tolkningar. Det gjordes genom att vi efter intervjutillfdllena reflekterade dver eventuella
risker som kunnat forekomma till f61jd av hur var egen medverkan och position uppfattats av
respondenterna. Exempelvis hade respondenterna kunnat svara utifran vad de trodde vi ville
hora eller svarat pé ett mer socialt accepterat sitt dn att uttrycka sig mer kritiskt och
ifrdgasittande. Darfor ansag vi det viktigt att framsta som palitliga och tillmotesgédende for att
respondenterna skulle kdnna sig bekvdma. Efter att intervjuerna genomfordes avlyssnades
ljudfilerna och materialet transkriberades direkt efter intervjuerna vilket stirkte
undersdkningens palitlighet. Lind (2019) menar att palitlighet handlar om att
forskningsarbetet utforts pa ett konsekvent sétt. Vi paborjade en induktiv fas och fargkodade
materialet for att sortera bort irrelevant material utifran véra fragestéllningar samt for att
kategorisera materialet efter teman. Liknande svar samlades under rubriker for att léttare fa
overblick av materialet. Malet var att vara s specifika som mojligt nir vi kategoriserade
materialet, for att undvika att kategorisera for 6vergripande. Vi har dven separerat material
fran Forsékringsforetag X och intervjumaterial med forskarna for att kunna se
innehallsméssiga liknelser och motsdgelser. Vi har kontinuerligt fyllt pd med kategoriseringar
under tidens ging fOr att vara s specifika som mdjligt. Exempelvis 1 olika teman som:
bakomliggande faktorer till fordndringsarbete, begrdinsningar gdllande fordndringar,
externa-och interna drivkrafter, organisatoriskt ldrande och formdga att sldppa resurser.
Detta arbete har underlattat vér analysprocess eftersom vi vid hantering av empiriskt material
utbytt tankar och idéer med varandra. Sedan pabdrjades en deduktiv fas da vi studerat teorin
mer noggrant samtidigt som det empiriska materialet sorterats.

3.5 Intervjuurval

For att fa en bred helhetsbild av Forsakringsforetag X valdes respondenter ut fran olika
arbetsomraden, med olika lang erfarenhet for att i sa stor utrdckning som mojligt representera
gruppen rattvist. Lasaren bor dock notera att hela foretaget inte studerats, &ven om intervjuer
gjorts bade uppat och nedat i organisationen med syftet att ha spridning 1 urvalet. Vi har
anvént tva olika intervjumallar som riktats till ledare respektive medarbetare.
Respondenterna som kategoriserats som ledare valdes ut efter deras befattning,
handlingsutrymme, kunskap om omfattande fordndringsarbete och deras mdjligheter till
beslutsfattanden gillande fordndringar. Vi klassificerade de respondenter som inte foll inom
ramen for ledare som medarbetare, eftersom de saknade direkt mdjlighet till att fatta
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overgripande beslut eller som inte ansdgs ha chefsroller. Intervjufrdgorna som stilldes var
utformade av medel till hog grad av standardisering. Exempelvis stdlldes frdgor om
medarbetarnas upplevelser medan frigor till ledarna fokuserade pé beslutsfattande och mer
omfattande fragor om foréndringsarbete. Fragorna har ddrmed inte varit identiska eftersom vi
ville ge respondenterna utrymme att svara utifran egna perspektiv och ge detaljerade utsagor
géllande olika teman. Att fragorna till en grund var standardiserade gav en 6kad mojlighet att
sedan kunna jamfora svaren med varandra. Intervjuerna med Stefan Sveningsson och Jonas
Fasth utgor en del av det empiriska materialet som presenteras. De har forskat inom omradden
direkt, eller indirekt kopplat till fordndringsarbete under en langre tid. Stefan Sveningsson
forskar och undervisar pd Lunds Universitet och &r inriktad pa ledarskap samt strategisk och
organisatorisk fordndring. Stefan Sveningsson publicerat Managing Change in Organizations
som publicerades dr 2020. Boken utgér en stor del for denna rapports teoretiska bakgrund och
intervjun med honom ansags dirfor vara relevant att utgora en del av det empiriska
materialet. Jonas Fasth forskar och undervisar pa Goteborg Universitet. Han inriktar sig bland
annat pa larande och kunskapsutveckling inom organisationer, vilket &r ett av rapportens
fokusomréden géllande dynamiska formagor. Forskarnas utsagor behandlades separat och ér
diarmed skilt fran det empiriska materialet fran Forsédkringsforetag X. Darmed anvéndes inte
forskarnas bidrag till den del av rapporten som syftar till att skildra fallféretaget eller for att
direkt besvara rapportens fragestéllningar. Syftet med forskarnas medverkan var att bidra med
inspiration och underlag for diskussion kring det generella behovet av forédndringsarbete och
dynamiska formégor i organisationer. Darfor behandlades det empiriska materialet fran
forskarna enbart som ett bidrag till fortsatta studier och utveckling av resonemang efter att
analysen av Forsdkringsforetag X gjorts.

Benamning Datum Intervjuldngd minuter Transkibering sidor Antal r pa Forsakringsforetag X
Ledare 1 2021-12-02 44 5 4-8 ar
Medarbetare 1 2021-12-02 44 4 4-83&r
Medarbetare 2 2021-12-02 44 5 0-3ar
Ledare 2 2021-12-07 37 54-83ar
Medarbetre 3 2021-12-07 44 3 0-3ar
Ledare 3 2021-12-08 58 7 033r
Ledare 4 2021-12-10 59 6 10+ar
Ledare 5 2021-12-10 31 6 4-8ar
Medarbetare 4 2021-12-13 38 4 10+ ar
Ledare 6 2021-12-13 35 5 10+ar
Jonas Fasth 2021-12-10 32 6

Stefan Sveningsson 2021-12-14 55 7

Tabell 1. Intervjuoversikt’

3.6 Forskningsetiska stdllningstaganden

Béde Lind (2019) och Patel & Davidsson (2019) presenterar fyra krav for forskningsetiska
principer. De fyra huvudkraven utgjorde dérfor grunden for hur materialinsamlingen bedrevs
och etiska principer hanterades. Informationskravet uppfylldes d& vi under initial kontakt
informerade respondenterna om syftet. Genom att respondenterna innan intervjuerna gavs
mojlighet att ge samtycke till medverkan uppfylldes dven samtyckeskravet. I den bilaga som
skickades ut forklarades att respondenternas transkriberade svar och sammanhdérande ljudfil
skulle behandlas som konfidentiell information. Transkriberingen gjordes direkt efter
intervjuerna och ljudfilerna togs bort i samband med att transkriberingen gjorts for att minska

* Transkriberingen skrevs i typsnitt Times New Roman med teckenstorlek 12.
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risken att de skulle finnas tillgingligt efter att rapporten publicerats. Respondenternas namn
eller befattning skrevs inte heller ned for att sdkerstdlla att respondenternas svar inte skulle
kunna hérledas till dem. Darmed uppfylldes konfidentialitetskravet, som enligt Patel &
Davidsson (2019) innebdr att personuppgifter skall skyddas. I bilagan med etiska
stéllningstaganden som skickades ut informerades dven de medverkande om att samtligt
material som samlas in enbart skulle anvidndas i1 forskningssyfte for denna rapport. Pa sa sétt
uppfylldes dven nyttjandekravet. Slutligen skrev vi under det dokument som innefattande
vara etiska hiansynstaganden digitalt, for att utlova att det som angavs i dokumentet skulle
foljas.

3.6.1 Autencitet, reliabilitet och traffsiakerhet

Enligt Lind (2019) har en kvalitativ studie krav pa autenticitet, palitlighet och traffsikerhet.
Patel & Davidsson (2019) menar att en rapports autencitet inte enbart dr kopplat till
datainsamlingen utan bor genomsyra forskningsprocessens samtliga delar. Vi anser att
autenciteten, det vill sdga materialunderlagets dkthet inte bor misstros dé rapporten grundas
pa omfattande intervjumaterial som transkriberats ned i dess kontext direkt efter varje
intervjutillfdlle samt att vi samtalat med varandra och utbytt tankar kring det empiriska
materialet under tidens gang vilket minskar risken for att bilda egna tolkningar. Enligt
Bryman & Bell (2014) dr detta ett kvalitativt arbetssitt dér forskare bildar en gemensam
tolkningsram som forklarar pélitligheten. Eftersom vi har haft varians i urvalet av
respondenter och inkluderat olika representanter fran Forsékringsforetag X har en sa rittvis
bild som mgjligt efterstravats. Forfattarna skriver att en rdttvis bild bor speglas for att stirka
autenciteten. Studien har dock varit strikt tidsbegransad, vilket har inneburit en begransning
for antalet intervjuer som gjorts. For att stirka studiens reliabilitet hade fler studier och
intervjuer kunnat genomforas for samla in mer material fran Forsékringsforetag X. Med
ytterligare avsikt att stirka studiens reliabilitet har intervjufrdgorna till respondenterna varit
specifika for individen i frdga och darfor endast berort respondenterna direkt. Lind (2019)
forklarar att traffsdkerhet handlar om att underlaget ger relevant kunskap for studiens syfte.
Processen har varit metodisk da vi kontinuerligt fort anteckningar samt faststillt ett schema
for att sdkerstélla att frdgestillningarna kunde besvaras och studiens syfte uppfyllas.

3.6.2 Generaliserbarhet, 6verforbarhet och trovérdighet

Bryman & Bell (2013) menar att det &r svért att generalisera kvalitativa forskningsresultat till
andra miljoer vilket kan innebéra komplikationer nér det kommer till att tilldmpa resultat och
analyser i en storre kontext. Vi har stirkt mojligheten att generalisera genom att utfora
multipla intervjuer och inkludera extern kunskap genom att samtala med oberoende experter
som forskar inom fordndringsarbete. Eftersom respondenterna fran foretaget inte
representerar en hel population dr deras utsagor nddvindigtvis inte representativa for
Forsdkringsforetag X. Eftersom endast ett foretag har studerats bor dven rapportens resultat
studeras kritiskt och tolkas olika i andra situationer och sammanhang &@n i den kontext som
presenteras i denna rapport. Mélet med rapporten dr sdledes inte att presentera fardiga
koncept eller modeller, utan att upplysa om segment som har paverkat ett enskilt foretag i den
samhilleliga kontext som foreligger idag. Ddrav ér studiens overforbarhet begrinsad.
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3.6.3 Diskursanalys

Eftersom rapporten till stor del utgors av intervjumaterial kan det vara av betydelse att
reflektera Gver eventuella diskurser. Alvesson (2003) skriver att uttalanden under intervjuer
kan ses som ett moraliskt historieberittande, vilket &r av sérskilt hog betydelse att
uppmérksamma nér ledare for organisationer intervjuas. Detta eftersom att det under
intervjutillféllen ofta framstdlls en positivt laddad bild av dem sjélva eller verksamheten. Det
ar darfor viktigt att framhélla att vederborande inte haft ndgon annan avsikt &n att formulera
sig objektivt. Alvesson & Skoldberg (2017) skriver att Fairclough (1993), Fromm (1955) och
Klein (2000) menar att den moderna ménniskan har internaliserat ett marknadsforingsmissigt
forhéllningssétt i det kommersialiserade samhillet och att intryckshantering® samt forméagan
att reglera intryck av individer, arbetsroller eller organisationer har blivit viktiga. Detta kan
innebdra att respondenternas syftar till att stirka sin egen, eller en organisations status. Darfor
har vi valt att anonymisera bide foretag och respondenter. Genom att anonymisera
respondenterna skyddas deras integritet samtidigt som incitament for att halla tillbaka
information eller ge en medvetet positiv bild av foretaget minskar. Att presentera foretagets
namn skulle exempelvis kunna stirka respondenternas anledningar att vilja ge en positivt
laddad bild av foretaget eftersom materialet skulle kunna ldsas av foretagets intressenter. For
att ytterligare hantera den risk som foreldg har vi valt att se uttalanden som utsagor, vilket
Borjesson & Palmblad (2017) rekommenderar. Detta menar de dr av betydelse for att de skall
kunna analyseras korrekt da utsagor ses som ett vetenskapligt analysobjekt och ddrmed gar
att analysera eftersom uttalanden varken ses som sanningar eller 16gner.

5 Eng: Impression Management
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4: Empiri
4.1 Upplevelser fran Forsdkringsforetag X

4.1.1 Medarbetares upplevelser pa Forsakringsforetag X

Foretagets fordndringar och dess bakomliggande orsaker

Samtliga medarbetare forklarar att forandringar kopplade till digitaliseringen har genomforts
under de senaste fem aren. Medarbetarna forklarar att det pagar ett standigt arbete med att
fordandra det digitala pa foretaget och de flesta dr eniga om att det dr externa drivkrafter som
ligger bakom fordndringarna men dven interna drivkrafter till viss del. Samtliga dr &ven eniga
om att bolaget inte ligger i framkant digitalt och att de behdver utvecklas pa den fronten for
att hanga med i samhéllsutvecklingen och inte gd miste om sina kunder. Medarbetare 1 har
arbetat i ungefar sex ar pa foretaget och menar att det kan vara svért att genomfora
forandringar da bolaget ar trogrorligt pa grund av foretagsstrukturen. Medarbetare 2 har
arbetat 1 ungefér tva ar och anser ocksa att forandringar kan ta lang tid att genomfora och att
det oftast finns langsiktiga planer for fordndringar exempelvis vid byte av system. De flesta
medarbetarna menar att behovet av fordndringar kommer 6ka 1 framtiden pa grund av den
okade digitaliseringstakten.

Medarbetare 1 anser att digitala 16sningar bor ses dver for att anpassa sig efter kundernas
fordndrade efterfrigan. Hen beréttar vidare att 90-talisterna och framét som sérskilt
efterfrigar snabba besked och snabba handlaggningstider da de lever ganska digitalt och &r
uppvuxna med teknik. Hen beskriver dven att vissa konkurrenter ligger 1 framkant med
digitaliseringen och hanterar kunder snabbare och effektivare pa grund av de digitala
l6sningarna. For att hantera situationen har Forsdkringsforetag X ett standigt pagaende arbete
dér direktreglering har implementerats vid hantering av skadedrenden. Medarbetare 2
forklarar att det digitala teamet har utdkats pa en av avdelningarna och att fler medarbetare
och chefer anstillts till f6ljd av det. Medarbetare 2 tror att digitaliseringen satsats pé for att
sakerstdlla snabbare hantering och effektivisera bade for kunder och organisationen.
Medarbetare 4 har arbetat i over tio ar pa Forsdkringsforetag X och berittar att det skett en
flytt till ett gemensamt kontor och att de mindre, lokala kontoren stdngt ner sin
forsdkringsdistribution till viss del. Det finns dock mdjlighet till videosamtal for kunder pa
plats pa de mindre lokala kontoren. Manga av de anstéllda som tidigare arbetat pa de lokala
kontoren sitter idag pa det gemensamma, nya kontoret. Hen forklarar vidare att detta gjordes
for att kunderna numera Onskar att géra sina drenden digitalt och kommer séllan in till kontor
for att mota forsdkringspersonal.

“Kunderna dr mer mdana om att vilja gora sina drenden snabbt och digitalt i "sdkra
meddelanden” vilket dr mer chatt-liknande. Man ringer in mer och kommer mer sdllan in till
vara kontor och trdffar oss. Det dr vdl samhdillet i stort, att man har fordndrats och da mdste
vi ocksa anpassa oss.” (Medarbetare 4)
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Medarbetare 3 beréttar att tvd omfattande system byttes ut i borjan av ar 2021. Detta tror
medarbetaren gjordes pd grund av interna drivkrafter, delvis for att en del medarbetare
uttryckt missndje gentemot det tidigare systemen men ocksa for att bibehdlla en langsiktighet
géllande digitala system. Medarbetare 3 tycker dock inte att kritiken mot de dldre systemen
var befogad och tyckte inte det behovde bytas ut. Hen beskrev att stress kan infinna sig hos
medarbetare till foljd av systembyten for att ldra sig nya rutiner. Hen menar vidare att ledarna
var glada nér de presenterade det nya systemet och att medarbetarna delvis déarfor forsokte ha
en positiv instéllning genom att motivera varandra. Hen tror att medarbetarnas gemenskap,
kommunikation och talamod gynnade fordndringen av det nya systemet, da det bidrog till att
medarbetarna var villiga att ge det ett forsok. Medarbetare 3 berittar att det troligen
foreligger risker om foretaget inte genomgér digitala fordndringar eftersom hela samhallet
blir allt mer digitalt. Dock menar medarbetaren att det dven kan finnas risker med att bli for
digitala d& det kan himma den personliga servicen som onskas erbjudas till kunder.
Medarbetare 1 anser att det finns risker med att bli for digitala d& forsakringsprodukter ér
svarforstaeliga och komplexa. Hen menar da att utmaningen ligger i att géra det enkelt och
lattforstaeligt. Medarbetare 2 anser ocksa att det finns en risk med att bli for digitala da dldre
kunder oftast 6nskar personlig service da de inte har samma vana vid teknik.

Medarbetare 2 berittar att lagar och regler kan begrinsa fordndringar och hdmma den digitala
utvecklingen pa foretaget. Hen séger att allt blir mer lagstyrt dar hardare krav stdlls. Hen ger
ett exempel pa att digitala utskick av forsdkringsbrev inte gar att genomfora pa grund av
GDPR lagen, som finns till for att skydda personuppgifter. Medarbetare 3 berittar likt
Medarbetare 2 att lagar och restriktioner som ror pandemin Covid-19 kan vara en bidragande
faktor till olika fordndringar, hen forklarar ocksa att nya restriktioner kan uppsta framover.

Rutiner vid fordndring

Samtliga medarbetare anser att de viktigaste resurserna for foretag att inneha, ndr man skall
genomfora fordndringar, r tydlig information och kommunikation.

“Det dr extremt viktigt med tydlig information. Infor flytten till nya kontoret tyckte jag vi fick
vdldigt mycket och tydlig information. I borjan tyckte jag det var for mycket information. [
efterhand har jag tyckt det varit skont. Vad kommer héinda? Ndr kommer det hinda och hur
kommer det hinda?”” (Medarbetare 1)

Medarbetare 2 menar att ritt chef bor finnas pa ritt plats for att kunna formedla information
om fordndringar. Om fel information férmedlas kommer inte medarbetare vara mottagliga for
fordndringen. Hen anser darfor att det dr chefens viktigaste uppgift. Medarbetare 3 anser att
det dr viktigt att ledningen tydligt presenterar fordndringen till medarbetare for att de sedan
skall kunna ge feedback innan férdndringen implementeras. Medarbetare 4 séger likt
Medarbetare 3, att tydlighet dr det viktigaste av allting. Hen menar att alla inte méar bra av
fordndringar och darfor méste argumenten varfor man skall genomfora en forandring vara bra
och tydliga och att informationen nér ut till alla led. Medarbetare 4 menar vidare att
fordandringar inte gors hos Forsdkringsforetag X om det inte finns en bra grund for det. Dock
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forklarar Medarbetare 2 att det finns satsningar och projekt som kan stanna upp under flera
ars tid. Hen menar vidare att projekt ofta kan ligga vilande tills béttre tider uppstar och
sammanfattar det som att manga forandringar pausas dirav. Hen forklarar att
forsakringsbranchen ér hért reglerad vilket innebér att Forsdkringsforetag X maste rapportera
fordndringar till finansinspektionen for att fa forandringen utvéarderad da det kan finnas
brister, vilket innebér att en forandringsprocess kan ta véldigt lang tid. Medarbetare 1 intygar
ocksa att det finns projekt som runnit ur sanden dd man insag att det inte skulle fungera.

Beslutsfattande och delaktighet

Medarbetare 1 och Medarbetare 3 menar att information oftast delas till medarbetarna via
moten. De menar ocksa att de far information skickad till sig via mail eller telefonsamtal och
1 vissa fall sker internutbildning. Medarbetare 2 menar att hen himtar information pa egen
hand nér hen tar initiativ till det. Hen beréttar att information dven formedlas pa de érliga
medarbetardagarna, sa kallade “fokusdagarna”, d& utbildningsaktiviteter sker. Medarbetare 4
forklarar att det ar ledningsgruppen som i forsta hand formedlar information till chefer som
sedan formedlar det till ndsta chef pa respektive avdelning och att det tillslut landar hos
medarbetarna. Hen beréttar att det finns medarbetardagar, ledardagar men dven aftarsdagar
dir man kan fa information géllande forandringar som skall ske. De flesta medarbetare anser
att de har mojlighet att presentera forslag men att det inte alltid &r att det blir ett beslut.

Larande

De flesta medarbetarna uttrycker att de har mojlighet att utbyta kunskap med kollegor och
avdelningar inom Forsdkringsforetag X men att det finns ett flertal tillfdllen d& de behdver
hidmta information sjdlva. Samtliga beskriver att de genomgér en utbildning i bdrjan av sin
anstillning men att det sedan handlar om att ta till sig information pa egen hand. Medarbetare
1 ndmner dven att alla som radgiver om forsdkringar behdver genomga en utbildning varje ar
for att fa fortsétta arbeta. Medarbetare 3 forklarar dven att det alltid finns saker att ldra sig och
att det dr svart inom forsikringsbranschen att bli helt fullird. Medarbetare 3 menar dven att
bolaget lar sig mycket av missndjda kunder genom uppfoljningar av de fallen.

Social dynamik

Samtliga medarbetare uttrycker att det sociala klimatet ar bra pa Forsékringsforetag X.
Medarbetare 3 siger att man gor mycket saker tillsammans och att det finns mojligheter att
lara kdnna varandra mer under exempelvis “fokusdagarna”. Hen beskriver vidare att foretaget
har en utbredd familjér kinsla dven med andra avdelningar for att de alltid hilsar pa varandra
och hjilper varandra om nagon behover hjilp. Hen forklarar vidare att Forsdkringsforetag X
anstranger sig mycket for att alla skall 1dra kdnna varandra och avslutar med att séga att
Forsdkringsforetag X r véldigt givmilda med det. Medarbetare 2 uttrycker att varje
avdelning har gemensam fika pd morgonen och gemensamma luncher som gor att
sammanhdllningen gynnas. Medarbetare 2 séger dock att det sociala kan skilja sig ndgot
mellan avdelningarna dé vissa avdelningar har fler anstillda vilket gor att sammanhallningen
inte alltid blir densamma som om man varit mindre personer. Medarbetare 1 forklarar att det
nya kontoret har forsvarat den sociala biten nadgot. Hen séger att manga dorrar ar lasta och att
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man maste blippa med ett kort fOr att ta sig igenom vilket gor att man drar sig frén att besoka
varandras avdelningar. Medarbetare 2 och Medarbetare 4 forklarar dven att pandemin stallt
till den sociala biten ndgot dé flera suttit hemma dn pd kontoret. Medarbetare 4 menar att det
blir svérare att samarbeta och nd gruppens mél och Medarbetare 2 menar att det blir en
utmaning att inkludera alla medarbetare i fordndringar som sker.

4.1.2 Ledares upplevelser av fordandring pd Forsakringsforetag X

Foretagets forandringar och dess bakomliggande orsaker

Ledare 1 har arbetat pd Forsakringsforetag X 1 ungefar dtta ar och forklarar att det under de
senaste fem dren har pagétt stindiga forandringsprocesser pa foretaget.

“Det pagar stindiga fordndringsprocesser inom foretaget pa olika omraden. Det dr stora
fordndringar. Exempelvis automatisera och effektivisera, forbdttra for kunder och
medarbetare, internt men ocksd floden som gar mot kund, externt.

Det finns behov av fordindring eftersom kundernas beteenden dndras” (Ledare 1)

Ledare 3 forklarar likt ledare 1 och medarbetare 1 att kundernas beteende fordndrats och att
det kan bero pa vilken generation det handlar om. Exempelvis stéller yngre generationer mer
krav pa organisationens hallbarhetsarbete, dven om vissa dldre bryr sig om hallbarhetsfragor
ocksa men kanske inte dr lika engagerade som de yngre. Ledare 2 forklarar att samma
avdelning som Medarbetare 2 och Medarbetare 4 berittat om, genomgatt manga forandringar
bara under &r 2021. Ledare 5 beréttar att kunder inte langre har lust att besoka kontor utan vill
gora drenden sjélva digitalt istillet. Ledare 2 berittar att onlinemoten introducerats vilket
mojliggor for kunder att prata med radgivare online pa de mindre kontoren. Hen beréttar att
det gjordes for att fortsétta finnas tillgdngliga och néra kunderna. Likt Medarbetare 2
forklarar &ven Ledare 2 att det tillkommit nya chefspositioner till f6ljd av de nya
forutsittningarna. Ledare 2 tror att fordndringarna gjorts for att hinga med 1 digitaliserings
utvecklingen, effektivisera kundirenden och samtidigt behilla deras personliga service.
Dessutom forklarar Ledare 2 att inflyttningen av fler anstéllda till huvudkontoret har bidragit
till en starkare teamkénsla. Hen tror att forandringarna som gjorts uppkommit till f61jd av
bade interna och externa drivkrafter. Exempelvis forklarar Ledare 2 att det &dr viktigt att hanga
med 1 digitaliseringen och vad som hénder i omvérlden men samtidigt bibehalla ett “familjéart
tank”. Vilket 4&ven Medarbetare 3 uttrycker. Dérav tror Ledare 2 att foretaget verkstéllde
onlinemdten for att géra en kompromiss av de dnskemélen.

Ledare 3 forklarar att om de dnskar att bli mer effektiva sd gér det inte att gora som de redan
har gjort.

Ledare 2 forklarar att lagar, regler och restriktioner som inforts nationellt till foljd av
pandemin Covid-19° orsakade ovisshet och forvirring bade hos kunder och anstéllda. Hen
forklarar att pandemin var en stor utmaning som stéllde branschen och hela vérlden pé sin
spets. De anstéllda fick under denna tid fler samtal och fragor fran kunder relaterat till

¢ SARS-CoV-2
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Covid-19. Ledare 2 beréttar att det var en utmaning att berdkna hur ménga samtal som skulle
komma in eftersom det inte fanns ndgon tidigare pandemi att relatera till. Dessutom forklarar
Ledare 2 att anstéllda har arbetat mycket hemifrén pa grund av nationella restriktioner. Det
menar hen resulterade i att mycket teamkénsla tappades eftersom det anstéllda inte kunde
traffas pa plats vilket bade Medarbetare 2 och Medarbetare 4 haller med om. Nar virlden
drabbades av Covid-19 pandemin och det svenska samhéllet praglades av restriktioner menar
Ledare 2 att Forsdkringsforetag var snabba att anpassa sig och fordndras. Ledare 2 berittar att
supportavdelningarna fick ta reda pa hur branschen agerar och vilka regler Forsidkringsforetag
X behovde forhalla sig till. Efter det skrevs lathundar och rutiner faststélldes. Det gjordes
enligt Ledare 2 sa fort som mdjligt. Kundradgivare behdver dé veta hur och vad de skulle
svara kunderna. Nér tva eller tre medarbetare har lyft ndgot de hort fran kunder dver telefon
agerade ledarna direkt. Nar det skett snabba fordndringar exempelvis géillande reseintyg med
forsikringsbevis till olika lander har de snabbt fétt reda pa det, ibland efter att flera kunder
frekvent fragat om samma sak.

Ledare 3 dr den fOrsta att ndmna att en ny och omfattande femarig strategi pa
Forsédkringsforetag X paborjats ar 2021. Under det tidigare tidsintervallet skedde fordndringar
pa olika sitt. Hen berittar att hallbarhetsarbetet pa foretaget har breddats under de senaste sju
aren men att det forst nu blivit mer etablerat. Ledare 6 ndmner ocksa att den nya strategin
inneburit en del organisatoriska fordndringar. Hen forklarar att den nya strategin inte skiljer
sig sd mycket frdn den forra och att det snarare dr en utveckling av den gamla strategin
genom en successiv forflyttning. Ledare 6 forklarar att det under dren 2015-2020 lag fokus pa
att forsoka bli ett innovativt foretag. Nu fokuserar foretaget pa att utveckla kreativitet hos
medarbetare 1 kulturen. Hen beréttar vidare att riktningen av strategiarbetet forst sétts av
ledningsgruppen och att det sedan tas olika initiativ for att uppna den strategi som satts. Hen
forklarar att det mestadels dr externa faktorer som paverkar men dven interna nir
medarbetarna uttrycker sig. Ledare 3 berittar att det under den foregaende strategiperioden
skedde en kulturforflyttning som varit ett delprojekt under den tidigare femarsperioden.
Ledare 3 tror att kulturforflyttningen har framjat hallbarhetsarbetet pd foretaget eftersom
hallbarhetsarbetet krdver engagemang for att driva det framat. Ledare 4 forklarar att
kulturforflyttningen paborjades gjordes efter att foretaget bytt VD. Efter det sattes
kulturarbetet igdng pa allvar. Ledare 3 forklarar att potentiella bakgrundsfaktorer till
kulturforflyttningen var for att stirka engagemang och teamkinsla pa foretaget ytterligare.
For att stirka kulturen har ett initiativ kallat “ledarforum” startats. Da tréffas alla ledare ett
par ganger varje ar fOr att utbyta erfarenheter, forbéttra kompetens och diskutera dmnen
kopplat till det. Ledare 3 beréttar vidare att en relativt ny, intern undersdkning visade att
ledarna pa Forsakringsforetag X var mycket uppskattade.

Ledare 3 berittar att Forsdkringsforetag X dven borjat sprida det sociala hallbarhetsarbete
som gors pa foretaget. Hen forklarar vidare att hallbarhetsarbetet har skett tidvis och
kontinuerligt vuxit under de senaste fem aren, exempelvis sattes det forsta klimatmalet pa
Forsdkringsforetag X. Hen tror att anledningarna var for att hinga med i samhillet samt att
reagera pa lagar, normer och 6nskemal frdn omgivningen. Hen forklarar dock att det inte
enbart handlar om externa krav. Kraven kommer béde fran samhéllet och medarbetare. Till
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exempel anser hen att Forsdkringsforetag X behover arbeta med héllbarhet for att kunna
behalla anstdllda, da anstéllda annars kommer soka sig till andra arbetsgivare. Hen beréttar
vidare att det mérks mer och mer att yngre generationer inte vill arbeta pd foretag som &r
déliga ur héllbarhetssynpunkt. Dérfor krdvs en vilja att fordndras och ligga i framkant som
arbetsgivare. Ledare 3 berittar vidare att det finns risk att férlora kunder. Dessutom anser hen
ar viktigt att leva upp till de krav som stélls av myndigheter. Ledare 4 och Ledare 1
konstaterar att myndigheters krav méste forstas och hanteras. Ledare 4 har arbetat i over tio ar
pa Forsakringsforetag X och menar att organisationen konstant fordndrats. Den storsta
paverkan menar hen r alla lagkrav. GDPR-lagen och IDD-lagen som finns till for att skydda
personuppgifter har satt knut pad mycket, 1 dagslaget ar det darfor svért att genomfora vissa
fordndringar som kan 6nskas. Exempelvis berittar Ledare 4 att de har valt bort samarbeten
med andra aktorer for att aktdrerna haft en molntjénst. Dessutom kan de inte korskora data
for att analysera vilka kunder som &r mest lonsamma, eller for att prata med dem. Ledare 1
understryker det faktum att Forsékringsforetag X ar mycket regelstyrda och att det kan
innebdra en risk att genomfora forandringar pa grund av alla de lagar som maste f6ljas.
Dessutom forklarar hen att Forsdkringsforetag X pa grund av lagar och regler har blivit
pressade till att genomfora fordndringar och att de regelstyrda systemet kan innebéra risker
for fordndringar som genomfors da de kan stoppas.

Ledare 5 beréttar att Forsékringsforetag X har genomfort forandringar de senaste fem aren.

“For ndagra dr sen handlade det om digitalisering av grundtjinster. Det dr sjdilvklart, man
madste hela tiden vara i framkant i det digitala. Det dr inte ldngre nagon konkurrensfordel. Nu
handlar det mycket om automatisering och effektivisering i verksamheterna och hitta den
typen av mojligheter.” (Ledare 5)

Hen berittar vidare att Forsakringsforetag X dven behover utvecklas och fordndras i
framtiden.

“Vi dr pd i ganska manga omraden ddr vi behover utveckla oss. Inte minst kulturen. En av de
stora fordndringarna dr ju konsumtionsmonster alltsa hur kunder konsumerar ens produkter
och tjdnster. Det fordndras hela tiden.” (Ledare 5)

Majoriteten av de ledare vi samtalat med tror att behovet av fordndringar kommer att 6ka och
att det ar viktigt att studera och ta hdnsyn till omviarlden som exempelvis digitaliseringens
utveckling, lagar och regler och normer och forvéantningar kopplat till hallbarhet. Samtliga
ledare beskriver att de flesta fordndringar som genomforts de senaste fem aren har drivits
fram av externa faktorer, ibland dven interna. Likt medarbetarna anser de flesta ledare att
digitaliseringens utveckling blir viktig att folja. Ledare 5 forklarar att det kan vara en
utmaning att lyckas skapa positivitet och mening med en foréndring i en organisation. Ledare
6 pastar att en lyckad fordandring generellt krdver en vél genomford foranalys. Hen menar att
olika alternativ behover identifieras for att kunna agera och dven att uppfoljningen sker.
Vidare beréttar hen att ledare generellt dr lite for snabba ibland, att vissa fattar beslut pa
kénsla @n vettiga underlag. Ledare 1 forklarar att utan god kommunikation riskerar foretag att
misslyckas med fordndringar. Hen forklarar att det har genomforts fordndringar som folk inte
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gillar. Hen tror att det viktigaste nér en fordndring skall ske ar att skapa delaktighet i
organisationen &n att det bara presenteras nagonting.

Rutiner vid fordndring

Enligt Ledare 1 ér det vid fordndring pa Forsdkringsforetag X viktigt att alla ska fa ta del av
information. Hen tycker att kommunikation generellt dr véldigt viktigt for att kunna né ut till
hela organisationen. Ledningen arbetar tillsammans med cheferna for att de skall kinna sig
bekvima med att formedla den nya strategin. Ett gemensamt material gavs ut som cheferna
sedan kunde anvénda till sina grupper. Dessutom presenterades grunderna kring den nya
strategin under foretagets “medarbetardagar”. Pa sa sétt blir de anstidllda pdminda och alla far
mdjlighet att reflektera dver det. Ledare 1 forklarar att ledarna ihdrdigt forsokt “snurra det 1
olika forum”. De tror att det dr viktigt att man kdnner igen sig 1 material och forsoker
visualisera. Nar det géller mindre férdndringar kan det ricka att chefen eller gruppledaren tar
informationen pa sina gruppméten. Dessutom finns den interna kommunikationskanalen
Intranet, dér nyheter presenteras hela tiden. Dar finns dven en sida om den nya strategin, dér
man kan ldsa mer om det. Ledare 6 forklarar att information om eventuella fordndringar
ocksa delas under “fokusdagarna”.

For att forandringar skall bli lyckade tror bdde Ledare 3 och Ledare 4 att det viktigaste dr att
man far med sig de ritta personerna. Ledare 3 menar att det kan handla om att man har med
personer som har kunskapen om det man skall fordndra. Ledare 4 menar att det krévs att
ndgon driver initiativet genom hela organisationen sa att samtliga fir ta del av fordndringen.
Ledare 5 anser likt Ledare 3 och 4 att forankring &r det viktigaste under forandring. Det
behover finnas en forstéelse till varfor fordndringen skall ske. Hen anser ocksé att diskussion
kring beslut dr oerhort viktigt for organisationen. Ledare 5 anser att ifall forankringen sker
tidigt dr samtliga medarbetare med pa fordndringen och man slipper jobb efterat. Nér
Forsdkringsforetag X skall presentera och forankra ett beslut om en fordndring till resterande
anstéllda publiceras information pd Intranet samtidigt som cheferna lyfter besluten till sina
grupper for att framja diskussion. Eventuella synpunkter skickas sedan tillbaka till ledningen
for beslutet skall kunna forfinas. Exempel pa beslut som forankras och diskuteras ér
strategiska affdrsbeslut, medan restriktioner till foljd av pandemin bara bestdms da det inte
ansetts vara nigot av vikt att diskutera. Aven Ledare 6 anser att en av de viktigaste rutinerna
vid en fordndring &r att informera och argumentera till varfor forandringen skall ske.

Ledarna pa Forsdkringsforetag X anser att det &r viktigt att lyckas forankra fordndring och fa
organisationen att forstd varfor fordndringen i frdga dr nddvandig. De menar vidare att
motiverade personer driver fordndringsarbetet och att informationen dven nar ut till hela
organisationen. Kommunikationen rérande forédndringar sker genom flera kanaler, bade
digitala och under méten eller samlingar for att sékerstélla att de lyckas med en tidig
forankring.
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Beslutsfattande och delaktighet

Ledare 1 forklarar att den nya strategin beslutades av styrelsen, foretagsledningen och
cheferna. Dessutom har forslaget diskuterats med medarbetare. Forsdkringsforetag X borjade
forbereda och planera for den nya strategin néstan ett och ett halvt ar innan den
introducerades i borjan av ar 2021. Under den tiden diskuterades det vad som fungerat bra
med den tidigare strategin och vad som bor behéllas. Sedan tas beslut i foretagsledningen
som sedan presenteras for styrelsen for att strategin skall godkénnas. Cheferna som var
delaktiga i utformandet av strategin kom fran olika avdelningar pé foretaget, vid detta tillfélle
deltog ungefar 45 chefer och gruppledare med personalansvar. Ledare 3 forklarar att det
varierar vilka som fattar beslut gillande fordndringar. Vidare forklarar hen att det krévs att
ledningen &r med pa forslaget for att en fordndring skall kunna ske. Hen forklarar att det
aldrig riktigt skulle ga att fordndra bolaget och den inriktningen man har utan ledningen.
Ledare 3 papekar dven att det dr minst lika viktigt att de dvriga anstillda har accepterat
fordndringen fOr att initiativet skall 4 faste och foljas i1 praktiken. Ledare 5 anser ocksa att det
ar av betydelse att olika representanter dr delaktiga vid beslutsfattande. Hen berittar att
involvering dr en forutséttning for lyckad implementation framdver. Ledare 3 intygar att
beslut om foridndring fattas av olika representanter men att det beror pa vilken fordndring det
giller och dess storlek. Ar det en stor forindring si kan det hinda att hen bidrar med underlag
som ledningen sedan féar besluta om. Hen forklarar att det d&ven sker smé fordndringar som
inte tas upp 1 ledningsgruppen. Det kan vara fordndringar pa en niva som inte ar i
ledningsgruppen men som dnda driver fordndringsarbete framat. Ledare 5 forklarar att
beslutskraften i ganska hog grad dr delegerad i foretagsstrukturen pa Forsdkringsforetag X.

“Tanken dr att besluten skall fattas sd ndra fragan som mdojligt. Ytterst dr det styrningen,
ledningen och foretagets VD som fattar de 6vergripande langsiktiga strategiska besluten men
tanken dr att de lopande besluten som ror strategiska fragor beslutas av personer som finns
ndra problemet eller ndra losningen. Det dr iallafall ledningens ambition, att besluten skall
gd sd langt ut i organisationen som mojligt. Det dr ocksa ddr kunskapen finns om det
specifika problemet eller den specifika fragan.” (Ledare 5)

Larande

Ledare 1 forklarar att det har skett misslyckade forandringar eller initiativ som har blivit
daterade. Vid dessa tillfdllen menar hen att misslyckanden gar att 1dra sig utav. Ledningen
foljer upp de storre delarna i en fordndring och cheferna brukar f6lja upp de mindre med
forindringar ska forbittras i framtiden. Aven Ledare 3 tror att de forindringar
Forsdkringsforetag X tidigare genomgétt har givit organisationen lirdomar infor framtiden da
de vet hur till exempel problem bor undvikas och hur de kan 16sas. Ledare 3 anser att det
bade ar organisationen och individen som sténdigt 1ir sig da fordndringar eller andra projekt
genomfors. Ledare 5 forklarar likt Ledare 1 och Ledare 3 att hen och organisationen forsokt
lara sig av de gangerna som de inte lyckats, exempelvis med produktlanseringar. Ledare 5
beskriver ldrandet av tidigare fordndringar som en del av foretagets utveckling. Ledare 1
beréttar att det har hént att rddgivare tyckt nagot varit svart eller otydligt med de regler som
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géller. D4 har rddgivarna mojligheten att ringa till foretagets supportavdelning for rad. Ledare
2 berdttar att hen lir sig nya saker av kollegor varje dag.

“Ja det hdnder ju varje dag. Vi sitter ju i mycket méten och dialoger med andra avdelningar
for att hjdlpa andra och fd hjdlpa av andra for att skapa ett tditt samarbete med andra
avdelningar. I det blir det naturligt att man tar del av vad andra gor.” (Ledare 2)

Ledare 1 beréttar vidare att hen ibland arbetar 1 andra stdder pa foretaget da hen traffar manga
kollegor med olika kompetenser vid dessa tillfdllen och berittar att det hander att hen tar med
sig ny kunskap tillbaka till det lokala kontoret. Ledare 2 berittar att Forsdkringsforetag X
ibland mottar synpunkter med forbattringsforslag eller kritik frdn kunder. Detta anser hen att
foretaget och individerna kan ldra sig utav. Ledare 2 berittar vidare att de anstdllda som varit
1 kontakt med kunden lédgger fram synpunkterna som ett forbattringsforslag som sedan kan
fingas upp och hanteras av organisationen. Ledare 6 forklarar att hen lar sig mest fran
feedback fran andra anstillda i det arbete hen genomfor. Vidare tror ledare 6 att det aldrig det
kan bli for mycket ldrande 1 en organisation men att det kan behdva organiseras pa ett
annorlunda sitt.

“Jag tror att vi behover organisera ldrandet pd ett helt annat sdtt. Idag sa prioriterar man
inte ldrande om man dr stressad. Vilket dr lite absurt for hade man prioriterat ldrandet med
avsatt tid for det sd tjanar man tid nagon annanstans. Det blir ju mer effektivare osv. Jag tror
att sd ldnge man kdnner att det dr krav att uppdatera olika saker sa dr det inte det ldrandet
jag brinner for mest liksom.” (Ledare 6)

Visioner och social dynamik

Samtliga ledare redogor foretagets virdeord: enkla, engagerade och professionella. Ledare 2
beréttat att dessa presenteras och diskuteras bade under anstéllningsintervjuer och under tiden
som anstélld. Hen menar att samtliga skall tinka pd virdeorden under méten med kollegor,
mot chefer och mot kunder. Ledare 5 nimner dven visionen att finnas nidra kunden oavsett
kanal. Hen menar att nérhet till kunder inte behdver ske genom fysiska kontor utan dven kan
vara digital.

Ledare 5 forklarar att ett mal pa Forsakringsforetag X ar att alla skall kdnna sig vilkomna.
Ledare 1 beskriver den sociala dynamiken pa Forsdkringsforetag X som vénlig och empatisk.
Hen forklarar att det dr en arbetsplats dér hen alltid kinner sig vilkommen pa. Dessutom
forsoker foretaget arbeta med kulturen med malet att samtliga skall kénna stolthet och en vilja
att befinna sig pa jobbet. Detta gors genom aktiviteter med samtliga medarbetare under
fokusdagar eller i mindre grupper. Ledare 2 anser att aktiviteter i grupper ér viktigt for att inte
tappa det sociala i1 foretaget och berittar likt Ledare 1 att de aktivt arbetar med att uppratthalla
den sociala dynamiken. Ledare 2 beskriver att det r en stindig rorelse géllande det sociala pa
Forsékringsforetag X. Dynamiken fordndras stindigt da det kommer manga nyanstillda.
Déremot upplever hen att det 4r mdjligt att skapa mindre grupper eftersom de blivit s manga
anstédllda pa kontoret, vilket skapar en gruppkénsla i sitt mindre team.
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Béde Ledare 3 och 4 anser att den sociala dynamiken pa Forsdkringsforetag X ar valdigt
hérlig och positiv nir de moter kollegor. Dessutom kdnner Ledare 4 sig privilegierad att 4
arbeta i de fina lokalerna och att medarbetarna har goda hjértan som standigt sprider
positivitet.

“Folk dr generellt vildigt glada, trevliga och hjdlpsamma. Det gor att det blir roligare att
jobba och gd till kontoret. Det blir ocksa mycket enklare ndr man skall géra nagonting till
exempel ndr man skall fordndra ndagot.” (Ledare 3)

Ledare 1 beréttar att de nationella restriktionerna till f61jd av pandemin delvis innebar att
ménga anstéllda tvingades arbeta hemifrdn. Hen anser att det har himmat kreativiteten
eftersom hen upplever att hen blir mer kreativ tillsammans med andra. Hen tycker ocksé det
ar viktigt att traffa kollegor pa plats for att bibehalla gemensamhet och kultur. Ledare 6
berittar att den sociala dynamiken i dennes grupp ar superbra. Hen forklarar att de nyligen
flyttat in pa kontoret igen efter en tid av hemarbete och att det hanterats vil.

Aven om Ledare 6 beskriver sin grupp som relativt utspridd dter de lunch ihop och gor saker
tillsammans. Hen forklarar dven att Forsdkringsforetag X nyligen investerat i ett verktyg for
att kunna maéta arbetsgemenskap och trivsel. Detta menar Ledare 6 kommer ge ledningen
underlag for att bedoma hur det sociala pé arbetsplatsen uppfattas av fler.

4.2 Forskare om fordndring 1 organisationer

Forskaren S. Sveningsson (intervju, 14 december 2021) har ungefér 40 ars erfarenhet av
organisationsfragor av olika slag. Han har skrivit litteratur om strategisk forandring, strategi,
ledarskap, organisationsstruktur, chefskap och identitet. Emellanét upplever han att
betydelsen av fordndring dverdrivs i organisationer. Han forklarar vidare att fordndringarna
alla génger ar rationellt motiverade att genomfora och att organisationsfordndringar inte alltid
ar bra. Han forklarar vidare att det finns breda imitationsmonster bland foretag 1 samhaéllet
och att mycket fordndringsarbete &r rétt s& omotiverat, dtminstone utifran en saklig situation
som organisationen befinner sig i.

“I regel brukar folk inte gilla fordndring. Man kan sdga att man tycker om fordndring. Det
ingar ocksa i dem hdr uttryckssdtten man anvinder sig av. I regel brukar folk inte tycka om
det hiir med forindring for det innebdr att man mdste anpassa sig till nya forhdllanden. Aven
om man sdger att man tycker det dr bra och viktigt och att man gillar det sa dr det inte sdkert

att man faktiskt gor det. Mdnga studier visar ju dd ocksd att folk dr inte sd fortjusta i detta.”
(Stefan Sveningsson, 2021)

Stefan Sveningsson (intervju, 14 december 2021) &r oséker pa om graden av misslyckande
fordndringar beror pd huruvida forandringen haft externa eller interna bakomliggande
drivkrafter. Han forklarar dock att huruvida ett foretag lyckas med kan bero pd vad som ligger
bakom fordandringsinitiativet eftersom han upplever att interna drivkrafter kinns lite mer
konkreta, verkliga, patagliga och kanske ér ett resultat av hur man inom organisationen bland
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medarbetare och kollegor. Vidare forklarar han att externa drivkrafter kanske inte triggar
samma kénsla av behov som interna orsaker till fordndring. Dock menar han att det ar
viktigare att veta hur forandringarna skall kommuniceras. Det som &r viktigt med
fordndringsarbete &r att just bygga upp ett fall for fordndringar och en idé och hur man
overtalar. Han forklarar att man exempelvis kan bygga en spiannande berittelse och se till att
fordndringen kénns angeldgen, legitim och viktig eftersom det ar otroligt viktigt for att na
fram till ménniskor. Han anser dock att det 4ven kan bli for mycket forandringar 1
organisationer. Han upplever att folk dr rétt sa fordndringstrotta i organisationer vilket kan
forsvara forandringsarbetet. Darfor dr det viktigt att den foreslagna fordndringen har en
rationell grund. Ifall férdndringar utan rationell grund sker regelbundet kommer det darfor bli
svérare att genomfora fordndringar framgangsrikt. Han tror likt majoriteten av de intervjuade
fran Forsdkringsforetag X att fordndringar i organisationer kommer bli vanligare, 4ven om
han understryker att fordndringar inte alltid &r bra. Han menar att fler férdndringar
nddvindigtvis inte innebar att fordndringar kommer bli viktigare att genomfora, ddremot kan
det uppfattas sé 1 organisationer eftersom det &r ett aktuellt amne.

Rutiner vid fordndring

J. Fasth (intervju, 10 december 2021) anser att det absolut viktigaste vid en fordndring ar
ménniskan som dr med. Som ledare finns mdjligheten att sékerstélla att man har rétt
ménniskor med sig 1 fordndringsarbetet. Nir rétt konstellation av manniskor valts ut finns
mdjligheten att lyckas med fordndringen. Han menar vidare att det bor finnas ett tydligt
ramverk for de anstédllda. De bor forstd vad som forsoks dstadkommas och hur de far rora sig
inom hanteringsmaissigt. Ramverket kan exempelvis besta av virdeord och vérderingar och
utgor dirmed de anstélldas begransningar samt tydliggor fordndringens syfte. Vidare skall
medarbetarna fa villkor for prestation. Det vill sdga att det far chansen att prestera pa topp
inom ramverket. Da ar det viktigt att de vet sin roll, vad de far gora och vad det forvintas
gora. Det kan sdkerstillas genom att fa information de behover. Slutligen behovs kraft,
kompetens, tid och pengar.

S.Sveningsson (intervju, 14 december 2021) beréttar likt J. Fasth (intervju, 10 december
2021) att likvider och kapital &r en grundforutséttning for att fordndringar skall lyckas. Vidare
forklarar S.Sveningsson (intervju, 14 december 2021) att det finns mjuka delar i en
organisation som kan vara fordelaktigt vid fordndring. De kan exempelvis handla om l4rande,
dynamiska kapabiliteter och organisationskultur. Det kan krévas att organisationen &r lite mer
flexibel eller att man dr beredd att omprova sitt sétt att se pa saker och ting i lite hogre
utstrackning. Darfor menar han att idéméssiga, kognitiva och kulturméssiga faktorer ar
oerhort viktiga 1 fordndringsarbete. Han menar att foretagskultur tenderar att pratas om men
inte alltid tas pé allvar och att den ibland underskattas. Alltsd dr bade den materiella aspekten
av organisationen och den symboliska ar viktiga for att kunna genomfora en forédndring
framgangsrikt.
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Beslutsfattande och delaktighet

S.Sveningsson (intervju 14 december 2021) anser att det &r viktigt att foretag involverar flera
olika representanter nar beslut skall fattas med undantag for akuta lagen. Han forklarar att det
kan uppsta situationer dir beslut behover fattas direkt men normalt sitt blir
implementeringsprocessen enklare om beslutsprocessen varit mer méngsidig. J. Fasth
(intervju, 10 december 2021) forklarar att det finns en normativ bild som siger att foretag vid
beslutsfattande skall blanda sa manga olika representanter som mgjligt och involvera
medarbetare vid beslutsfattande. Vidare forklarar han betydelsen av att géra det handlar om
hur komplex fragan ar och hur mycket tid som finns att fatta beslutet pd. Exempelvis ar det
béttre att inte involvera en storre méngd personer om det ar ett beslut som maéste tas direkt.
Vid de tillféllen det finns mer tid forklarar han att det dr béttre att blanda med olika
representanter eftersom ldrandet oftast dr béttre om foretaget involverar fler medarbetare och
chefer vid beslutsfattandet om strategiska beslut. Han beréttar vidare att ju mer oliktdnkande
som involveras, desto mer ldrande uppnas men att beslutsfattanden bor vara
situationsbaserade och att det dr viktigt att anpassa sig till de omstidndigheter som foreligger.

Larande

J. Fasth (intervju, 10 december 2021) anser att ldrandet inom organisationen alltid ar viktigt,
dven om det kan finnas ett stérre behov av larande 1 tillvixtforetag &n mer etablerade.
Déremot ar larandet viktigt dven 1 storre organisationer dar man behover utvecklas pa nagot
sétt. Han forklarar att om ett foretag vill utvecklas sa méste det lara, exempelvis genom
sociala interaktioner. Vi ldr oss konstant genom sociala utbyten med andra ménniskor. Om
kulturen pa ett foretag begransar anstéllda att dela med sig av svrigheter himmar det
larandet eftersom Gppenhet inte foresprakas. Kulturen dr déarfor helt avgérande for vilken typ
av larande som kan finnas. Han berittar dock att vi lar oss mycket genom att iaktta och finga
upp hur andra beter sig pa en arbetsplats. Darfor pastar han att distansarbete, som blivit mer
vanligt, dr en stor utmaning ur ett larandeperspektiv eftersom sociala interaktioner pa
arbetsplatsen inte forekommer. Daremot nimner han att anstéllda vid hemarbete kan
interagera med andra som de kanske inte skulle gora pa sin arbetsplats.

Visioner och social dynamik

S. Sveningsson (intervju, 14 december 2021) berittar att ledaren i de tidiga faserna ar viktig
for att legitimera, Gvertyga och skapa ett engagemang for en fordndring. For att fordndringen
ska fa fotfaste och uthallighet maste cheferna visa intresse genomgéende. Han forklarar att
det ar viktigt att skapa engagemang och tryck pé forandringen och dven sikerstélla dess
uthéllighet genom ledarens sitt att vara, i rutiner och att motivera férdndringen i olika
sammanhang.
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5: Analys och diskussion

Digitalisering

Av de utsagor gillande de bakomliggande faktorer som drivit fordndringar pa
Forsékringsforetag X finns manga likheter mellan teorierna som presenterats. Bade
medarbetare och ledare redogor att digitaliseringen fatt Forsakringsforetag X att genomfora
fordndringar och viktig att forhélla sig till da det upplevs vara stor utmaning, vilket stimmer
med Sveningsson & Sorgérdes (2020) teori, att digitaliseringen dr en extern drivkraft som
bade kan hota och gynna foretag. Ytterligare externa drivkrafter som forfattarna presenterar
forekommer upplevs dven hos Forsikringsforetag X. Badde medarbetare och ledare upplever
likt Sveningsson & Sorgérde (2020) att drivkrafterna kan och har fordndrats pa grund av den
yngre generationens krav och forvintningar. Ndgra av de anstéllda upplever att yngre kunder
vill ha snabba besked och generellt stiller hoga krav och forfattarna menar att de blivit storre
krav pa foretag att bli digitala da kunder forvintar sig att kunna betala, handla och f hjilp
digitalt. Av det empiriska materialet framgar dven fler anledningar till varfor digitaliseringen
bor tas hdnsyn till. Forsdkringsforetag X har under det senaste dret genomfort tva stora
systembyten. Vilka inte motiverades tydligt for samtliga medarbetare trots att en stor
majoritet av ledare och medarbetare ansag att kommunikation och engagemang &r viktigt vid
fordndring. Aven om ett av systembyterna inte uppskattades av alla medarbetare motiverade
medarbetarna varandra till att ge det ett forsok vilket tros ha gynnat systembytet. Dessutom
var ledarna positiva nér de talade om det nya systemet for medarbetarna vilket Kotter (2007)
menar dr viktigt for att fordndringar skall lyckas forankras och genomforas framgéngsrikt.

Ledare och anstillda pé Forsdkringsforetag X ndmnde tillsammans tretton omfattande
forandringar som skett de senaste fem aren, varav de mest omfattande skett under ar 2021.
Sveningsson & Sorgarde (2020) skriver att det inte alltid finns klara och rationellt grundade
motiv bakom foridndringar som sker. Vidares skriver forfattarna att det bor undersokas ifall
fordndringen priglas av individuella, bakomliggande intressen eller gors for stérka individers
maktinflytande genom att foréndra rutiner eller den rddande miljon. I situationer likt den pé
Forsdkringsforetag X, nar omfattande forandringar genomfors samtidigt tror vi att det dr &nnu
viktigare att stilla sig kritisk mot fordndringar som sker. Detta for att det framgatt att
medarbetare pa foretaget ként sig lite stressade under dessa perioder, vilket kan innebéra att
det inte finns tid for att stanna upp och kritiskt granska fordndringar som initierats. Att stanna
upp och reflektera for att sdkerstélla att de genomfors av objektiva drivkrafter och bedrivs
med goda avsikter. Dessutom tror vi det kan bli problematiskt nir en organisation vill
genomfora fordndring som dr vilmotiverad och rationellt grundad efter en tid da intensiva
och omfattande fordndringar genomforts. Vi anser att det kan foreligga en risk att intresset for
forandring bland medarbetarna forsvagas pa grund av den fordndringsintensiva period som
dgt rum tidigare. Intresset hos medarbetarna menar Kotter (2007) &r viktigt att sdkerstélla
eftersom en fordndring inte kan genomfGras om organisationens kérna stodjer fordndringen.
Eftersom medarbetare uttryckt att de inte enbart varit positivt instillda till det faktum att
forandringar gjorts samtidigt anser vi det vara nddvandigt att inte stindigt genomga nya
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forandringar. Istéllet bor Forsdkringsforetag X forsoka efterstrdva stabilitet och balans. Detta
tror vi kan vara sdrskilt viktigt for Forsakringsforetag X som arbetar mycket med att forsoka
starka sin gemenskap och kultur, eftersom vi tror att mycket regelbundna forandringar kan
forsvara gemenskapsbyggande da miljoer och rutiner tenderar att férandras ofta. Pa
Forsékringsforetag X pagér en stindig kulturforflyttning som paborjades for sju ar sedan.
Den beskrivs som ett pagédende fordndringsarbete som initierades for att stirka de anstéilldas
sammanhéllning och engagemang, vilket anstéllda pd foretaget anser vara viktigt. Behovet av
kulturforflyttningen pastas ha uppkommit internt och kan jamforas med hur Sveningsson &
Sorgirde (2020) beskriver interna drivkrafter. Daremot &r det 6vervigande externa drivkrafter
som ligger till grund for férdndringarna som genomforts pd Forsdkringsforetag X.

Larande

Forandringar motiveras mestadels av digitalisering eller pa grund av politiskt faststéllda lagar
och regler. Till exempel arbetade anstéllda hemifrdn under pandemin, vilket vi tror skulle
kunna himma ldrande och utbyte av kunskap eftersom man mister det sociala utbytet som é&r
en forutsittning for ldrande likt vad likt vad J. Fasth (Intervju, 10 december 2021) uttrycker.
Eftersom Forsdkringsforetag X genomfor internutbildningar, aktivitetsdagar och foljer upp
misslyckanden for att fraimja larande tolkar vi det som att foretaget anser att larande och
utveckling ar en viktig del 1 organisationen. P4 Forsakringsforetag X fir de nyanstéllda
genomga en introduktionsutbildning for att skapa kunskap. Dessutom finns medarbetardagar
for att de anstéllda skall utbildas och socialisera samt for att organisationens sammanhéllning
skall stirkas. Respondenter med ledarroller lér sig framst genom moten, feedback, tétt
samarbete och dialoger med kollegor lokalt, digitalt eller p4 annan ort. Information och
kunskap delas sedan med resten av organisationen. Eftersom Eisenhardt och Martin (2000)
menar att kunskapsskapande &r en dynamisk forméga konstateras att Forsakringsforetag X
finner den dynamiska formagan av varde da de aktivt arbetar for att skapa kunskap och
underhalla samt utnyttja den kunskap som finns pa foretaget genom initierade aktiviteter. En
stor majoritet av respondenterna fran Forsakringsforetag X pastar att de utbytt kunskap med
kollegor. Bade medarbetare och ledare hidvdar dock att de dven far kunskap genom externa
killor. De anstillda beréttar att de ibland mottar forbattringsforslag fran kunder som senare
fingas upp och hanteras av foretaget for att forbéttra verksamheten. Detta tror vi kan frimja
larande och kunskapsutbyte-och skapande eftersom uppfoljningar kan antas innebdra
diskussioner och ddrmed bidra med nya kunskaper och perspektiv om verksamheten.

Nedlagda projekt

Enligt bdde medarbetare och ledare pa Forsdkringsforetag X har foretaget under de senaste
fem aren lagt ner tjénster pd kontor och pausat eller lagt ned projekt och initiativ som inte
ansetts virdeskapande i1 dnskad utstrickning. Formégant menar Eisenhardt & Martin (2000)
ar ett exempel pa en dynamisk féormaga. Vi upplevde generellt att medarbetarna var mer
Oppna én ledarna med att berdtta om initiativ som under en ldng tid pausats och ibland aldrig
aterupptagits. Detta ansdg medarbetare var ett sétt for organisationen att lagga ned projekt
utan att uttala sig om ett odnskat utfall gillande initiativet. Exempel pd detta angavs men kan
ej uppges eftersom exemplen dr titt kopplade till specifika avdelningar eller roller. En vidare
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beskrivning hade dirmed kunnat avsldja medarbetarnas identitet. Ledarna svarade mer
generellt ndr vi frigade om misslyckade fordandringar och projekt som lagts ned. De flesta
svarade ungefar: “det har sikert hint att projekt lagts ned”, utan att ge nagot exempel eller en
ndrmare beskrivning om vad som lagts ned eller varfor. Ur ett diskursanalytiskt perspektiv
skulle anledningen kunna vara att ledarna anség att det forsvagar den positiva bilden av
organisationen.

Rutiner vid beslutsfattanden

Vidare skriver Eisenhardt & Martin (2000) att rutinen att involvera representanter med olika
kunskaper vid strategiska beslutsfattande dr en dynamisk férmaga, eftersom individer med
olika kunskap nyttjar det faktum att de har olika insikter for att fatta beslut om férédndringar.
Pa Forsakringsforetag X involveras olika representanter i stor utstrickning vid beslutsfattande
men det beror pa vilken typ av fordndring som skall genomf6ras. Exempelvis har
fordndringar till f6ljd av pandemin beslutats om snabbt med mindre omfattande diskussioner
medan fordndringar sdsom strategiska affarsbeslut forankrats och diskuterats. Nér
Forsdkringsforetag X fattade beslut om den senaste strategin deltog ungefar 45 olika chefer
vid beslutsfattandet da ledarnas vision ar att nd 1dngt ut i organisationen. Vi kan darfor
konstatera att Forsdkringsforetag X, vid de tillfdllen da ett storre antal representanter med
olika kunskap involverats vid beslutsfattanden, har besuttit en dynamisk formaga baserat pa
Eisenhardt & Martins (2007) och Winter (2003) definitioner av begreppet.

Olika marknader

Majoriteten av respondenterna anser att Forsakringsforetag X inte befinner sig i en
snabbrorlig marknad. Eftersom Forsdkringsforetag X befinner sig i en mattligt dynamisk
marknad ar de nédviandigtvis inte i lika stort behov av dynamiska formagor eftersom
Eisenhardt och Martin (2000) menar att processerna i en mattligt dynamisk marknad &r
stabila och bygger pa befintlig kunskap. De anser att de dynamiska formagorna ar viktigare
pa hoghastighetsmarknader eftersom resurser i storre utstrackning kan behéva
omkonfigureras for att snabbt anpassa foretaget till den snabbfordnderliga miljon. Vi anser
likt Eisenhardt & Martin (2000) att det darfor ar en forutséttning att forstd hastigheten i
marknaden som foretaget ifraga verkar i, for att forsta hur de dynamiska formagorna skall
hanteras da processer blir olika 6mtéiliga. Winter (2003) motséger Eisenhardt & Martins
(2000) resonemang att dynamiska formagor ar fordelaktigt vid snabb anpassning av
omgivningen. Winter (2003) skriver att dynamiska formégor ar tidskrdvande och kostsamt
och menar att ad hoc l6sningar ar ett annat alternativ. Vi anser déarfor att det inte alltid ar
lampligt att anvianda dynamiska formagor nir snabba fordndringar bor goras. Det gar av det
empiriska materialet att konstatera att Forsdkringsforetag X har anvént sig av bade ad hoc
16sningar och dynamiska formagor beroende pé vilken situation som ratt. Vid
pandemirelaterade fordndringar har besluten skett ad hoc och vid storre strategiska
affarsbeslut har de istéllet besuttit en dynamisk formaga dé de involverat fler personer vid
beslut.
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Kommunikationsrutiner

Winter (2003) skriver dessutom att dynamiska formagor dr kostsamma for organisationer. Vi
anser att de dynamiska forméagornas I6nsamhet kan vara svara att mita, exempelvis larande
och kunskap. Detta eftersom vi anser att dynamiska formagor kan beskrivas som ett foretags
mjuka virden.Vi menar dirfor att det ur ett investeringsperspektiv kan vara problematiskt att
berdkna avkastning pa investeringar av dynamiska formégor. Samtliga respondenter, bade
representanter fran Forsdkringsforetag X, forskarna, samt Teece et al. (1997) och Eisenhardt
& Martin (2000) anser direkt-eller indirekt att vissa dynamiska formagor ar fordelaktiga vid
forandringsarbete. Vi uppfattar att de dynamiska formégor som rapporten fokuserat pa
anvéants 1 olika stor utstrickning pa Forsdkringsforetag X. Detta eftersom Forsdkringsforetag
X visat exempel pa att organisationen aktivt arbetar for att framja larande och kunskapsutbyte
medan dynamiska formagor som att sldppa resurser och rutiner vid strategiskt beslutsfattande
inte yttrat sig 1 lika stor utstrackning.

Négot vi vill lyfta frdn det empiriska materialet &r att kommunikation generellt anses vara
viktigt pa Forsdkringsforetag X for att fordndringen ska etableras och senare kunna lyckas.
Kotter (2007) skriver att det ar viktigt att anstéllda forstér visionen och motiven for
forandringen, vilket de anstéllda pa Forsdkringsforetag X menar fas om tydlig information,
positiv instéllning och att ledarna visar engagemang. Vi anser darfor att det pa
Forsédkringsforetag X har genomforts sociala aktiviteter som kan ha varit till fordel nar de
genomgar en fordndring. Vi upplever att Forsdkringsforetag X 1 stor utstrackning genomfort
fordndringar som kan jdmforas med Teori O som Beer & Nohria, 2000 presenterat. Detta
eftersom samtliga anstdllda beskriver att forédndringar har gjorts for att utveckla
organisationen. Ingen av de anstéllda har ndamnt ekonomiska skl till att fordndringar
genomforts. A andra sidan kan vi inte utesluta att forindringarna saknat ekonomiska
anledningar. Eftersom det 1 Forsdkringsforetag X anses vara mycket viktigt med
kommunikation mellan ledare och medarbetare innan en fordndring initierats for att anpassa
sig till omvérlden menar vi att rutinméssig kommunikation som sker genom flera olika
kanaler bor vérderas, sdrskilt under férankringen av en fordndringsprocess. Baserat pa det
empiriska materialet anser vi att tvavigskommunikation bor ske bade digitalt och muntligt.
Eftersom digitala verktyg kan tinkas effektivisera kommunikation da det snabbt dr mojligt att
nd andra anstéllda, sérskilt under tider dé anstéllda inte befunnit sig pd kontoren. Vi vill d&ven
understryka vikten av hur den rutinméssiga kommunikationen genomfors infor en fordndring.
Samtliga medarbetare pa Forsikringsforetag X vill dessutom ha mdjligheten att kunna ge
feedback pé forandringar som ror hela organisationen. Ledarna anser ocksa att detta ar viktigt
for att underldtta implementeringsprocessen. Vi anser darfor att goda kommunikationsrutiner
bor prioriteras for att lyckas engagera samtliga i organisationen och ddrmed ldgga en grund
for en forandring med gemensamt engagemang, vilket Kotter (2007) menar &r viktigt vid
fordndringar.

En illustration av dynamiska formégor

Med inspiration fran Teece et al. (1997) och Eisenhardt & Martins (2002) definitioner av
dynamiska formagor anser vi att dynamiska formagor kan illustreras som en verktygslada
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bestdende av olika verktyg som representerar resurser. Tillsammans kan resurserna och
verktygen ha olika funktioner genom att de kombineras. Likt hur olika individers kunskap
kan skapa ldrande nér de kombineras genom sociala interaktioner. Dessutom ér flera verktyg
multifunktionella och kan potentiellt anvédndas till flera syften, likt resurser som kan
omkonfigureras. Innehavet av en organisations dynamiska forméga representeras alltsd av
innehavet av en verktygslada eftersom de bada bestér av olika typer av verktyg eller resurser
som kan anvéndas till olika saker och kombineras pa olika sétt for att uppna det syfte som
efterstravas genom anpassning. Vidare representeras anvdandningen av en organisations
dynamiska formaga av mojligheten att kunna kombinera, omkonfigurera och rutinméssigt
anvinda de verktyg som finns 1 verktygsléddan.

Forslag pa en dynamisk forméga

Eftersom Eisenhardt och Martin (2000) beskriver dynamiska formagor som rutiner och
processer som ger organisationer flexibilitet gentemot en fordnderlig omvirld anser vi att
rutiner for att frimja idéeskapande kan ses som en dynamisk formaga. Om exempelvis
larande anses vara en dynamisk formaga, ddr kunskap ses som en resurs som skapas bor
idéskapande ses som en dynamisk forméga dér organisatorisk mangfald bland de anstéllda ar
resursen. Det forutsétter dock att organisationen sikerstiller en 6ppen kommunikation. Med
en heterogen grupp anstéllda kan foretaget genom goda kommunikationsrutiner tillhandahalla
olika synvinklar, idéer och mojligen innovation. Dessa formagor tror vi dr fordelaktigt for
organisationer i en fordnderlig omvérld for att utvecklas och vinna marknadsandelar. Vi anser
vidare att innovation och idérikedom kan vara fordelaktigt for bade tillvaxtforetag och mer
etablerade foretag. Daremot tror vi att den foreslagna dynamiska forméagan kan vara av hogre
betydelse for foretag 1 uppstartsfasen eftersom de ér 1 storre behov av innovation.
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6: Slutsatser

Av det teoretiska och empiriska materialet fann vi att fordndringar i ett tjansteforetag
verksamma 1 forsidkringsbranschen péverkats av bade externa och interna drivkrafter under de
senaste fem aren. De mest forekommande bakomliggande faktorerna for fordndringar pé
Forsékringsforetag X dr digitaliseringen och politiska faktorer. Eftersom det framgétt att
multipla fordndringar under en viss tidsperiod bor undvikas for att det foreligger en risk for
forandringstrotthet anser vi att en stabilitet gdllande méngden fordndringar som genomfors
bor efterstrivas for att med goda forutsattningar sékerstéilla organisationens engagemang,
vilket dr av betydelse under implementeringsprocessen. Vart fynd i det empiriska materialet
tyder pd att tydlig kommunikation har varit en grundforutsittning for att fordndringar skall
genomforas med stod fran organisationens alla delar. Sett ur en samhéllelig kontext har
omgivningen som Forsékringsforetag X dr verksamma 1 direkt och indirekt paverkat
foretagets handlingsutrymme och stillning beroende péd det samhilleliga ldget, normer och
lagar. Exempelvis presenteras det av bade ledare och medarbetare att Forsékringsforetag X
vid flertalet tillfdllen har 6nskat att genomf6ra fordndringar, men att dagens samhalle har
begrinsat dessa, exempelvis lagar som skyddar kundens personuppgifter. Dynamiska
formagor som: rutiner vid strategiskt beslutsfattande, kunskapsbildande rutiner och
formdgan att sldppa resurser anses viktiga for fordndringsarbete av bade anstéllda pa
Forsékringsforetag X. Dock bor marknadsanalyser genomforas for att identifiera vilken typ
av marknad en organisation befinner sig i, for att forstd vilket behov av dynamiska formagor
foretaget kan tdnkas ha och hur de ska hanteras beroende pa marknadsomgivningen.
Omvirldsanalyser kan dven tidnkas ge en forstaelse om externa drivkrafter kan paverka
foretaget. Darfor kan omvérldsanalyser ses som en aktivitet som bor ligga till grund for bade
forandringsarbete och hantering av dynamiska férmagor eftersom behovet av dynamiska
formagor kan skilja mellan olika branscher och marknader.

Trots att undersokningen varit begrénsad till organisationens storlek och bransch anser vi att
vi lyckats belysa viktiga perspektiv dé vi funnit nyckelpersoner pa foretaget for kunna
besvara studiens fragestéllningar. Eftersom vi kommit fram till att ett flertal dynamiska
formagor varit fordelaktiga i fordndringsarbetet pa Forsakringsforetag X kan det innebéra att
de dven kan vara fordelaktiga for andra organisationer. Daremot kan vi inte dra generella
slutsatser rorande andra foretag eller branscher. Vi foreslar darfor att det bor forskas mer om
relationen mellan dynamiska formagor och fordndringsarbete dven i1 andra branscher och
kontexter. samt genomforas en uppfoljningsstudie med en mer omfattande méngd
respondenter frdn Forsidkringsforetag X for att analysera en annan tidsperiod &n den
femarsperiod som undersokts 1 denna rapport. Da finns dessutom mojligheten att jamfora
olika tidsperioder och ddrmed gora en longitudinell studie for att kunna sédkerstélla att
dynamiska formagor ar fordelaktiga i fordndringar dven i andra kontexter. Avseende var
upptackt om betydelsen av kommunikation i Forsiakringsforetag X och kommunikation samt
att det behovs mer forskning for att kunna sékerstélla att dynamiska formagor ar fordelaktiga
1 forandringar dven i andra kontexter.
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