FORVALTNINGSHOGSKOLAN

GOTEBORGS
UNIVERSITET

Ett led av konstruktioner:

Berattelser om organisationsforandring pa
kommunal niva

Karin Nilsson

Hanna Viborg
Program: Masterprogrammet i offentlig forvaltning, 120 hp
Kurs (kurskod): Masteruppsats i offentlig forvaltning, 30 hp (FH2508)
Niva: Avancerad niva
Termin/ar: HT/2025
Handledare: Carina Abrahamsson

Examinator: Mikael Lofstrom



Sammanfattning

Program: Masterprogrammet i offentlig forvaltning, 120 hp
Kurs (kurskod): Masteruppsats i offentlig forvaltning, 30 hp (FH2508)
Niva: Avancerad niva

Ett led av konstruktioner: berittelser om organisationsfordndring
Titel (svensk): pa kommunal niva

A series of constructions: stories of organizational change at the

Titel (engelsk): municipal level
Termin/ar: HT/2025
Handledare: Carina Abrahamsson
Examinator: Mikael Lofstrom

Organisationsfordndring, offentlig forvaltning, kommunal niva,
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Syfte: Syftet med studien &r att genom tematisk analys av beréttelser om forandring,
skapa en fordjupad forstdelse for upplevelser av  kommunala
fordndringsprocesser. Detta genom att undersdka hur etablerade teoretiska
perspektiv pa fordndring forhaller sig till varandra och tar sig uttryck i praktiken.

Teori: Studiens teoretiska ramverk grundas i en socialkonstruktionistisk ansats for att
belysa hur organisationsfordndring som fenomen kan tolkas, forstds och
beskrivas olika beroende pa vilket perspektiv pa fordndring en tar sig an.

Metod: Studiens empiriska material har samlats in genom 21 semistrukturerade
intervjuer, som sedan tematiserats och sammanstillts till fem “composite
narratives” .

Resultat: ~ Resultaten visar att olika forstaelser av fordndring kan samexistera inom samma

berittelse. Forstielsen av fordndring praglas av spianningar mellan normativa
intentioner och faktiska utfall, vilket utmanar en ensidigt verktygsorienterad
syn. Detta samtidigt som statliga aktorers tolkningsforetrdde bidrar till en
normativ, systemorienterad diskurs som kan paverka olika typer av kommunala
fordndringsprocesser.



Forord

Denna masteruppsats ar resultatet av en host fylld av glddje, svett och tarar. Sa klyschigt som
det ma vara, dr det faktiskt sant. Vi kommer att minnas dessa manader av uppsatsskrivande med
manga fina samtal och moéten med nya méanniskor. Arbetet med uppsatsen har varit larorikt och

givande pé flera plan, akademiskt som personligt.

Vi vill rikta ett varmt tack till var handledare Carina Abrahamsson som aterkommande har
pamint oss om att ta djupa andetag och tro pé oss sjilva - dina betryggande ord har gett oss lugn
och drivkraft. Ett stort tack till var uppsatskamrat och nyfunna véin Hanna, som var dag mott

oss med energi och virme nir vi som mest behovt det.

Vidare vill vi tacka alla intervjupersoner - utan er tid, ppenhet och vilja att dela med er av era

erfarenheter hade denna uppsats inte varit mojlig.

Tack &dven till vanner och familj for ert tdlamod, er pepp och stottning!

Karin Nilsson, Hanna Viborg

Goteborg, januari 2026



Innehalisférteckning

SAMMANTALINING ....veeeiiiieiieeieeee et e e st e e te e e tbee e saeeesaseeessseeesseeesseeenneeas 2
FOTOTA ...ttt b et et e b e et e s bt et e et e sbt e bt et e eaeenaes 3
INNEhAIISTOITECKINING ......viiiiiiiiieiiecie ettt et e et eebeeseaeessaeesseessneensaens 4
Inledning och problemformulering ...........cccooeeiiiiiiiieiiiece e e 7
Syfte och fOrskniNGSTTAZOT .....c.veeviieiieiie ettt e 9
STUAIENS TOKUS. c...eeiiiieiie ettt ettt e e e 9
Teoretiska UtZANESPUNKLET ......c.vviiiiieiciie ettt e e e e e era e e eaaeeeaaeeens 9
EMPITISKE fOKUS ....oiiniiiiii ettt sttt 10
MetodOIOZISK ANSALS........eieiieiiieiieiie ettt ettt ettt et e teesteebeessaeebeeesaeenbeensaeensaens 10
TeOretiSKE TAMVETK ....eoiiiiiiiiiie ettt et 11
S0CIaAlKONSIIUKLIONISIN ...c..viieiiiieiie ettt ettt et e e e e e ae e e s abaeesaree e aseeenseeenaeeens 11
Tre perspektiv Pa fOTANATING .......oooviiiiiieiieiiecieee et saaeeveens 13
Verktygsorienterat PerSPEKLIV ......cccviiiiiieiiiieeie e et et eere e et e saeeessreeesbeeeaaeeeeneeeneees 14
Forstaelseorienterat proCcesSPerSPERLIV .....c..eieeiieiciieeeiieeciee et e 15
KEitiSKE POISPEKLIV.....iiiiiiiieeii ettt ettt ettt st ebeesnseessaeensaens 17
T1dIAre TOTSKNING .....cocuviiiiiieiiie ettt ettt e e s ee e aeeeaaeeessaeeesseesnseeens 18
Verktygsorienterad fOrsKNiNg ..........cooiiiiiiiiiiiiie e 18
Forandring som ett tillfalligt tilIStANd ........cccoeeiiieiiiiiieieeee e 18
Betoning pa 16darsKapet........c.occeieiiieiiiiiiiiiie ettt ettt erae 19

Det finns ett basta SAtt att GOTA.....ccoveieeiiieeiiie e eaees 21
Variabelsyn pa fOrandring..........c.cevieeeiiiriiiiiieie ettt 21
Forstaelse- och processorienterad forskning ............ccoeeeveeviiiiiiiiiieniieiiecieeeeeee e 22
Tolkningar och handlingar formar forandringSproCcessen...........eeeveeeeveeerieeeeveeerveeeenen. 22
OVEISHIIING ......covvveeeeeeeeeeeeee ettt e et s st es s eaeses s seeeesesenaees 23

Betoning pad meningsskapande.............eecuieiiiiiieniieiiecie e 24



Kritiskt orienterad fOrSKNING .........cccooiiiiiiiiiiii e 25

Identitetsskapande 0Ch diSKULS .........ccoeeciiiiiiiiiieiie e e 25
Processen mellan tva tillstdnd av varande ............coceoiiiiiiiiiiiiiiieee 26
Narrativ som meningsskapande ...........ccoeviieiiiiiiiiiiiieie e 27
Narrativ Som Maktmedel.........ooveiuiiiiiiiiiiiee s 27
IMLELOM ...ttt ettt et e bt ettt b e e a bt bt e st e bt e abeenaees 28
FOrSKNINESAESIN ..c.eeiiieie ettt ettt ettt e eseeeebee s 29
ULE PA TAILEL ..ot ettt et e ettt e st e et e e b e et e enbeenaeeenbeenneas 30
UTVAL ettt ettt ettt e sbt e st e bt e et e e b e sareens 30
EMPIrisk INSAMIING ....ccuviiiiiiiieiieie ettt st st 31
INne Vid SKITVDOTAEL .......coiiriiiiiiiicie e 33
TemMAatiSK ANALYS ....ooviiiiiiiiecie et ettt et b e e enbe e naeenbaens 34
COMPOSILE NATTALIVES ....vveeeivieeeiiieesieeesteeesteeesteeesseeessseeessseeessseeessseeessseesssseesssseesssseesnseees 34
Etiska OVETVAZANAGI ......oiuiiiiiieiie ettt ettt ettt et e snbe e saeeaneens 36
Anvindning av artificiell intelligens (AL).......ccceeoieriieiieiieceeeeeeee e 37
FramKOPING ...oooveeeiieeie ettt e e e et e e st e e s sb e e e sbeeesbaeenbeeesaeeenaeenas 37
Projektledar@n Zeina...........oocueeiuiiiiiiiiieeiieee et st 37
SHrateZen IMATTANNE........cc.eieiieiiieeiieiieeiee et et ettt e steeteesebeeaeessbeesaeessaesseessseenssesnsaensseanns 39
AdminiStratoren Pl ..........ooouiiiiiiiii e 41
Verksamhetschefen Kim...........oooiiiiiiiiiiiii e 42
Driftteknikern Dag.......c.cooiieiiiiiieiee e et re e 46
Mellan kaffekoppar och fordndringsprocesser: analys av beréttelser ur olika perspektiv ....... 48
Det verktygsorienterade perspektivet .........c.ooiuieiiiiiiiiiieeiee e 48
Systemorienterad fOrStACISE .......ccuieiieriieiieie e 49
MoOtStANA SOM NINACT......eouiiiieiieiieiiee ettt 50
Betoning pa ledarskapets betydelSe ........coccviieeiiieiiieeiieeciee e 51



Det forstaelse- och processorienterade perspektivet ..........coocveecieriiiiieniiiiiieeeeeeseee 52

Tolkningar och handlingar formar ProCeSSen ..........ccveevieriieriieniieeieeree et eee e 52
Motstdnd som Naturlig reaktion ...........cceeecviieiiieeiiie e 53
SVATStYTd SOCIAL PIOCESS ...uveuviitiiiiieriterie ettt ettt st 53

Det kritiska PerSPEKIVEL ......cviiiiiiiiieiiecie ettt ettt e ereen 55
MOtStANA OCH MAKL. ....eoueiiiiiieieeeee et s 55
IdentitetsSKaAPANAE..........eeeiiiieiie e e e 56
Varfor fOTANATING? ......cc.eiiiieiieeie ettt et e e b e e saeeebe e seesnbeessaeenseans 56

Nar fordndring konstrueras olika: empirisk disSKussion...........ccccuvevviiieniiiiniieeniie e, 58
Internt fordndringstryck — mellanchefens dilemma.............coooooiiiiiiiiinie 58
ROIIDEIrOENdE NAITALIV ...euviiiiiieiiiiieiee ettt sttt 59
Den kommunala KONTEXTEN ......ceviiiiriieiiiieriieieeie ettt 60
Oversittningsproblem eller uttryck for SArKOPPINE? ........cvovvveveveeeeeeeeeeeeeeeeeee s 62
STUESALSET ...ttt sttt et b et et b e bt et e bttt et s bt et et saeenees 63
RETETENSIISTA ...ttt ettt ettt et e et e b enne 66
Bala@OT ... et e et e ettt e e e bt e e beeeatbaeenbaeesaeeenraeens 69
Bilaga 1 - FOLJEDTEV ...c..eiiiiieiieiie ettt ettt ettt st et eae e e 69
Bilaga 2 - INtervjUGUIAE ......cccuieiiiieiieiiecieee ettt ettt ettt et e sneeeraen 70



Inledning och problemformulering

Mainniskor och organisationer befinner sig i ett kontinuerligt flode av beréttelser. Berittelser ar
standigt nérvarande och formas i var interaktion med andra. Beréttande hjélper oss att tolka
olika erfarenheter, bidrar till att skapa mening i det som sker och att orientera oss i komplexa

sammanhang. Berittelser kan dirfor ocksa ses som en viktig komponent i fordndringsprocesser.

Forandringsprocesser i organisationer ar ett aterkommande tema i sévil forskning som praktik.
Fordndring kan initieras av externa faktorer, sdsom samhélleliga kriser eller nya innovationer,
liksom av interna drivkrafter dir individer och grupper kan utveckla nya sitt att organisera
arbetet (Sveningsson och Sorgirde, 2025, s.13). Det finns en allmin diskurs om att
organisationer behover vara pa tarna for att folja med i det samhilleliga klimat som préglas av
snabba skiften och utmaningar pa lokal séavil som global niva. Samtidigt visar forskning att

fordndringar ofta dr svéra att genomfora i praktiken.

Simonsson och Heide (2020, s.154) menar att det alltid kommer att rdda tva olika krafter inom
organisationer; en som vill fordndra och en som vill bevara. Genom att organisera méanniskor i
form av att konstruera organisationer, skapas en tillfallig social struktur som gor det littare att
agera 1 en komplex verklighet. Pa sa vis utvecklas ocksa en stabilitet for att kunna bevara
struktur och std emot snabba fordndringar i omvirlden som organisationen verkar inom.
Samtidigt finns det ocksd normer som sdger att organisationen ska vara dynamisk och
anpassningsbar. Enligt Simonsson och Heide dr samexistensen av dessa tvd krafter — att
forandra och att bevara — det som gor organisationsforandringar sa utmanande att

implementera.

Inom offentlig sektor framstills ofta fordndring som ndédvindigt for att kunna méta politiska
krav, medborgarnas forvantningar och samhélleliga utmaningar. Fordndringstrycket skapar
dock en paradox; trots att organisationer kontinuerligt initierar nya fordndringsprojekt, kvarstar
ofta utmaningen 1 sjdlva implementeringsfasen - att genomfora fordndring. Problemet ar sérskilt
patagligt i offentliga organisationer, dir behovet av samverkan dver organisatoriska granser
Okar i takt med att olika samhéllsutmaningar blir alltmer komplexa. Pa den kommunala nivan
blir forédndringsprocesserna bade organisatoriskt och strukturellt utmanande, eftersom det finns
flera nivéer, strukturer och intressen som ska tas hansyn till. Hur dessa forandringsprocesser

tolkas och forstds av olika aktorer inom en kommun paverkar inte bara hur forandringsarbetet



upplevs, utan ocksa vilka forutsittningar som skapas for dess genomforande. Detta vicker i sin
tur fragor om vilka forestdllningar och beréttelser som bér upp fordndringsarbeten i kommuner,
samt vilka erfarenheter som formas i motet mellan teori och praktik. Ett sdtt att undersoka denna
komplexitet kan goras genom att rikta uppmérksamheten mot de berittelser och narrativ som

omger organisationsfordandringar.

Det dr mojligt att tinka att offentliga aktorer, sdsom den statliga forvaltningsmyndigheten
Ekonomistyrningsverket (ESV), bidrar till att formulera normativa forestillningar om hur
fordndring bor forstds och genomforas. Myndigheten definierar begreppet fordndringsledning
som “...ett strukturerat arbetssdtt for att skapa en forflyttning av en organisation frdn nuldge
till nylige med hdnsyn tagen till bdade mdnniskor och den nytta vi vill uppna”
(Ekonomistyrningsverket, 2025). Som stodjande aktor till andra offentliga organisationer kan
ESV tinkas bidra till ett narrativ om fordandring som i sin tur genererar beréttelser om férdndring
inom offentlig verksamhet. ESV kan pé sa vis ses som ett exempel pa aktér som kan ha en
paverkan pé andra offentliga aktorers berédttande genom att kommunicera ett normativt sétt att

tala om - och genomfora forédndring.

Det finns dérfor anledning att fokusera pa vilka berittelser om forédndring som konstrueras inom
offentlig sektor och om dessa préglar praktiken sdvil som retoriken. Detta blir sdrskilt intressant
i studiet av kommunala berdttelser som innehdller bade forvaltnings- och
verksamhetsperspektiv. Eftersom det finns ett tydligt sétt att prata om fordndring “utat” vill vi
i denna studie rikta uppmirksamheten “inat” genom att samla berittelser om
organisationsforandringar och vilken betydelse de har for mojligheterna att driva olika
fordndringsarbeten. Fordndring studeras ofta som strukturella eller strategiska processer, vilket
gOr det intressant att soka en fordjupad forstaelse for hur forandring forstas, beréttas och erfars
av de aktorer som dr del av kommunala fordndringsprocesser. Vi har haft som ambition att
genom intervjuer pa kommunal niva fanga dessa erfarenheter och aterge dynamiken som formas
ur olika fordndringsprocesser. Genom att samla berittelser och pa sd vis utrona olika narrativ
om fordndring kan vi ta del av naturaliserade och institutionaliserade uttryck om fordandring.
Att betrakta berdttande med forskarblick ger oss inte bara information om négot som har hént
utan ocksé hur olika individer forstar och begripliggdr hdandelser, det dr ocksa véardefullt for att

forsta hur olika grupper av individer ser pa sin omvérld (Robertson, 2018, s.225). Med hjélp av



“sammansatta berdttelser” dmnar vi att bidra till en djupare forstielse for varfor temat

fordndring bade ar sa stindigt narvarande men samtidigt sa svart att astadkomma i praktiken.

Syfte och forskningsfragor

Syftet med studien dr att skapa en fordjupad forstielse for upplevelser av kommunala
fordndringsprocesser. Genom att samla verklighetsnira beréttelser om fordndring vill vi
undersdka hur olika narrativ om fordandring tar sig uttryck. Vi har ocksa som ambition att skapa
forstaelse for hur dessa narrativ formar fordndringsprocesser, for att kunna bidra till reflektion
om den komplexitet, logik och dynamik som priaglar fordndringsprocesser inom offentlig

sektor. Mot bakgrund av syftet har foljande fragestéllningar formulerats;

1. Hur konstrueras berdttelser om organisationsfordndring pa kommunal niva?

2. Hur konstrueras fordndringsprocesser pd kommunal niva av olika narrativ?
Studiens fokus

Vi har i denna studie gjort ett antal teoretiska, empiriska och metodologiska val. Detta har gjorts
for att ge studien en tydlig inriktning samt synliggora var teoretiska ingang. Nedan vill vi darfor

redogora mer ingdende for studiens fokus.

Teoretiska utgangspunkter

Vi har i denna studie valt att utgd fran socialkonstruktionism som teoretiskt ramverk. Med
denna kunskapssyn ser vi att Sveningssons och Sorgédrdes (2025) bok om perspektiv pé
fordndring passar for att belysa hur organisationsforandring som fenomen kan tolkas, forstés
och beskrivas olika, beroende pa vilket perspektiv en tar sig an. Vi har i var studie intagit samma
héllning som forfattarna och betraktar organisationsfordndring som ett vitt begrepp, som kan
omfatta allt ifran inforande av nya rutiner pa frukostmotet till att implementera nya Al-baserade
system. Detta gor vi for att kunna ppna upp for vara intervjupersoner att tolka och associera

fritt, eftersom vi &r intresserade av deras forstaelse och upplevelser av forandring.

Sveningsson och Sorgirde (2025, s.19) beskriver foljande; “Det dr viktigt med teknisk och
receptorienterad kunskap om fordndring, men det dr ocksd centralt att utveckla en kéinsla och
forstaelse for vad som sker i organisationsfordndring” nédr en vill skapa forstaelse for
fordndringsprocesser. Vér studie bidrar till ett redan ganska mattat forskningsomride, dér en

utgangspunkt i ett normativt synsitt pa fordndring ofta dominerar. For att skapa forstaelse for



vad som sker i fordndringsprocesser, kommer vi att analysera berdttelser hdmtade ur en
kommunal kontext. For att lyfta fram olika monster som kan urskiljas ur berittelserna, kommer
dessa sedan att sittas i relation till teori om socialkonstruktionism samt Sveningsson och

Sorgérdes indelning av olika perspektiv pa fordandring.

Empiriskt fokus

Vi hade frén borjan som intention att samla och jamfora material frén tvé olika kommuner, med
tva forvaltningar och tvé olika verksamheter kopplade till sig, 1 respektive kommun. Vér tanke
var att vi skulle inkludera en stérre och en mindre kommun, i relation till deras invanarantal. I
takt med studiens genomforande som inneburit en framvéxande design insag vi att vi behovde
justera var empiriska insamling eftersom det visade sig vara en utmaning att samla tillrickligt
mycket intervjumaterial per kommun. Till f6ljd av detta har vi darfor samlat in underlag fran
fyra olika kommuner, med intervjupersoner som har olika befattningar pa forvaltnings- och
verksamhetsnivd inom olika sektorer. Med olika befattningar avses allt fran ledningsniva till
medarbetare. Detta urval har gjorts eftersom vi tdnker att dir man befinner sig i en styrkedja
och vilken roll man har i fordndringsarbeten paverkar hur man ser och forhaller sig till
forandring - om man leder, har en aktiv roll eller ar “mottagare” av fordndringen. Eftersom vi
ville samla beréttelser om upplevelser av forédndring, sdg vi det som en fordel att franga idén
om att utga fran endast tvd kommuner och istillet 6ppna upp urvalet for att kunna samla sa

varierad mingd beréttelser som mojligt.

Vi har inte haft for avsikt att avgrénsa oss till ett specifikt fordndringsarbete - istillet ville vi
mojliggora analys av organisationsfordandring 1 generell bemaérkelse utifran intervjupersonernas
erfarenheter av forandringsprocesser. Med denna intention, valde vi darfor att inte fokusera pa
samma forvaltningar och verksamheter i respektive kommun eftersom det inte &r av intresse att
jamfora dessa med varandra. Syftet har snarare varit att fokusera pd att analysera och jamfora

de olika beréttelser som framkommit genom intervjuerna.

Metodologisk ansats

Denna studie har en kvalitativ ansats, da vi vill samla erfarenheter och berittelser for att
fordjupa forstéelsen for upplevelser av organisationsfordndring. Materialet har samlats in via
semistrukturerade intervjuer for att nd en djupare analys kring individuella erfarenheter och
uppfattningar av organisationsfordandring. I studiens resultatdel har vi valt att anvénda

“composite narratives” som analysverktyg for att hitta monster och presentera dessa genom
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sammansatta berittelser. Genom att analysera hur berdttelser om organisationsfordndring
konstrueras och samtidigt undersoka hur dessa narrativ formar forandringsprocesser, vill vi

bidra med fordjupad forstaelse for hur olika fordndringsprocesser utspelar sig 1 verkligheten.

Teoretiskt ramverk

I detta avsnitt redogor vi for teorier som kan anvéndas for att forstd studiens empiriska material.
Det teoretiska ramverket &r strukturerat pd foljande sdtt: forst presenteras den
socialkonstruktionistiska kunskapstraditionen som central utgdngspunkt i denna studie; darefter
redogdr vi for hur organisationer och organisationsfordndring kan forstas utifrdn denna
teoribildning. Slutligen introducerar vi tre perspektiv pa organisationsférandring som en mdjlig
indelning av faltet, vilka erbjuder olika teoretiska ingangar for att forstd upplevelser av

fordandring.

Socialkonstruktionism

Socialkonstruktionism innebér ett synsitt dir man utgdr fran att verkligheten inte &r given, utan
formas i social interaktion. Saledes innebér det ett stillningstagande till kunskap dir man utgar
frén att det finns olika uppfattningar om vad som é&r verkligt. Perspektivet &r starkt préglat av
Berger och Luckmanns (1967/2011) klassiska bok The Social Construction of Reality. 1 boken
beskriver de hur sociala och kulturella praktiker ger kollektiv mening till fenomen som
darigenom konstruerar kollektiv verklighet. Forfattarna forklarar att sdvil individuella som
kollektiva forstdelser av verkligheten blir till genom sina sociokulturella sammanhang och
maste forstas i1 relation till sin kontext for att synliggéra hur forgivettagna forestdllningar
skapas. Det ér saledes inte bara intressant att synliggora verkligheter och kunskaper som tas for
givna, utan ocksé att analysera de processer genom vilka de skapas. Czarniawska (2009) menar,
likt Berger och Luckmann, att det inom socialkonstruktionism ar en central utgangspunkt att
skapa forstdelse for Aur sociala representationer produceras. Kunskapstraditionen har i vissa
fall kritiserats for att vara ursidktande eftersom forskningsprocessen syftar till att belysa hur
saker och ting konstrueras, utan att egentligen ta stéllning till om det ar positivt eller negativt,
eller foresla hur saker kan konstrueras pa ett “bittre” sitt. A andra sidan kan detta ses som

perspektivets styrka — att kunna pdvisa hur saker och ting konstrueras visar ocksa att det, vid
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vilket annat tillfalle som helst, hade kunnat konstrueras annorlunda (Czarniawska, 2009, s.130—

132).

Organisationsstudier har sedan en lang tid tillbaka intresserat sig for studier av
fordndringsprocesser, i méinga fall med utgingspunkten att foréndring &r likstdllt med
forbattring - ofta utvirderas och jamfors intentionen bakom fordndringen med det faktiska
utfallet och resultatet av forandringsarbetet. Med hjélp av “’socialkonstruktionistiska glaségon”
kan man finga fler aspekter av fordndringsprocessen dn dess synliga dimensioner, som

intention och utfall (Czarniawska, 2009, s.135-136).

Organisationer kan i sig betraktas som sociala konstruktioner. Brunsson och Sahlin-Andersson
(2000, 5.721-722) forklarar att organisationer inte enbart byggs upp genom praktiska strukturer,
utan ocksa formas genom koncept, symboler och andra representationer som bidrar till en
kollektiv forstaelse av vad en organisation bor vara. Genom att efterlikna idealbilden av
formella organisatoriska drag — sédsom regler, hierarkiska strukturer eller identiteter — kan
organisationer tillskrivas legitimitet i omgivningens 6gon och pa sa vis framstd som “verkliga”

pa grund av att de uppfyller de forvintade kriterierna for vad en organisation bor vara.

Brunsson och Sahlin-Andersson (2000, s.722, s.737) menar ocksa att forandringsprocesser
inom offentlig sektor kan ses som forsok att konstruera organisationer, genom att forstdrka drag
som identitet, hierarki och rationalitet, och ddrmed goéra organisationerna “mer kompletta” dn
att lata dem forbli 10st strukturerade verksamheter. Att gora en organisation mer komplett
handlar d4 om att fordndra sétt att styra, kontrollera och ansvarsférdela, snarare én att rikta
fordndringsforsdken mot de direkta utfallen av verksamheten. Forfattarna intresserar sig for
vilka aktorer, diskurser och institutionaliserade monster som formar denna process. Reformer
analyseras dérfor inte som enbart tekniska fordndringar, utan som meningsskapande processer

dér olika aktorer tolkar, forhandlar och formar organisationerna efter vissa idealmodeller.

Czarniawska och Joerges (1996) argumenterar for att den modernistiska synen pa fordndring
har sitt ursprung i tva huvudspér — fordndring som en planerad innovation som beslutas och
drivs igenom av ledningen (till exempel genom strategiska beslut, styrning eller
organisationsutveckling) och férdndring som anpassning till omgivningen, dir organisationen
ses som nagot som maste justeras utifran externa faktorer (till exempel marknaden, institutioner

eller samhélleliga krav). Forfattarna kritiserar denna syn for att inte dverensstimma med
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verkligheten som de menar dr mer komplex 4n sé. Det beskrivs att aktorer visserligen kan ldra
sig att gora medvetna val, men att dessa val ofta leder till oavsiktliga konsekvenser som i sin
tur genererar ovintade resultat. Enligt en modernistisk logik skulle sidana oonskade effekter
“rensas bort” i fordndringens ndstkommande skede, men i praktiken blir de kvar och lever
vidare i organisationen och pédverkar pd s& vis framtida fordndringar. Forfattarna utmanar
ddrmed forestillningen om forandring som rationell och kontrollerbar, och framhaller istéllet
en mer icke-linjar forstaelse av organisationsforandring. De framhéller att dven fast aktorer kan
lara sig att fatta medvetna beslut, uppstér oavsiktliga konsekvenser som gor att fordndring aldrig
kan genomforas med total kontroll eller att dess konsekvenser kan bortses fran i efterfoljande

fordndringsprocesser.

Tre perspektiv pa forandring

Som tidigare ndmnt utgdr socialkonstruktionism en slags grund till hur vi kan forsta och
analysera  organisationsfordndringar ur  olika  perspektiv.  Forskningen  kring
organisationsfordndring delas ofta in utifrdn tvd dominerande tankeskolor, den positivistiska
och den hermeneutiska. Czarniawska och Joerges (1996) lyfter hur en normativ eller tolkande
syn pé organisationsfordndring behover kompletteras med ett tredje perspektiv, eftersom den
organisatoriska verkligheten innefattar oavsiktliga konsekvenser och ovéntade resultat. Det dr
alltsa  vedertaget att dela in forskningen kring organisationsforandring utifrén
kunskapsintressen, men ddremot bendmns dessa indelningar pa olika sétt bade inom akademi
och praktik. Sveningsson och Sorgirde (2025) presenterar en mojlig indelning om tre
perspektiv pa organisationsfordndring; ett verktygsorienterat-, ett forstdelseorienterat- och ett
kritiskt perspektiv. Utifrdn de olika perspektiven skiljer sig bade synen pa fordndring och

forskningens fokus, genom att stélla sig frdgor om hur, vad eller varfor?

Sveningsson och Sorgdrde har 1 sin indelning av studiet av organisationsfordndring inspirerats
av Habermas (1972) kunskapsintressen, som skiljer mellan ett tekniskt, ett tolkande och ett
emancipatoriskt kunskapsintresse. Vi har i denna studie valt att utgé fran samma indelning, som
kan ses som et sitt att ta sig an fdltet om organisationsférdndring. Vi vill ddrmed tydliggora att
Sveningsson och Sorgérdes perspektiv pd foridndring reflekterar deras sitt att tinka och
kategorisera, men att det dr ett sdtt som vi anser vara hjélpsamt for att i var studie kunna

reflektera kring de diskurser som praglar olika syner pé organisationsfordandring.
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Verktygsorienterat perspektiv

Verktygsperspektivet dr det gangse sittet att forstd organisationsfordndring och fokuserar pa att
tillhandah&lla 16sningar for Aur fordndring bor genomforas pa bésta sitt. Perspektivet har sina
rotter i tidigt 1900-tal, dd organisationer betraktades som maskiner och fordndring framst
handlade om att styra individers och gruppers beteenden under avgrinsade episoder. I takt med
att organisationsteorin utvecklades breddades perspektivet till att omfatta faktorer som
gruppdynamik och motivation (Sveningsson och Sorgérde, 2025, s.92—101). Mot slutet av
1900-talet utvecklades en mer systemorienterad syn pa fordndring, ofta uttryckt i n-
stegsmodeller och ramverk for planerade fordndringsprocesser, diar d&ven organisationskultur
betraktas som en péverkbar variabel. I modern tid har perspektivet ytterligare vidgats till att
inkludera organisationens strategiska sammanhang, déir forstaelsen for beteendemaissiga

aspekter &r central fOr att stdrka konkurrenskraft, struktur och effektivitet (s.104, s.147).

Gemensamt for verktygsperspektivet ar tron pa att organisationsforédndring kan styras genom
en sekventiell och vélplanerad n-stegslogik, priglad av forestdllningen om att det finns ett
basta sétt”. Fordndring ses som episodisk och antas kunna genomforas 1 distinkta steg vid
sdrskilda tillfallen i organisationens utveckling. Detta bygger pa en syn péd organisationer som
relativt stabila system, som aktiverar fordndringsstrategier nér interna eller externa krafter
skapar ett specifikt forandringstryck. Utifrdn ett normativt och tekniskt kunskapsintresse
betraktas organisationsférdndring som resultatet av noggrant planerade insatser, vilket medfor

ett starkt fokus pa forarbetet infor forandring.

Ett centralt inslag 1 fordndringsprocesser ar hur foridndring tas emot av de involverade
individerna. Motstdnd betraktas ofta som odnskat och som ett storande element som tillskrivs
medarbetarna och som ledningens ansvar att hantera (s.243-244). Inom verktygsperspektivet
ses motstdnd som vanligt forekommande och negativt, ndgot som behover forstas for att kunna
kontrolleras eller undvikas. Motstand kan ha flera orsaker och ta bade passiva och aktiva
uttryck, men kopplas ofta till fordndringens mottagare, som beskrivs som dngsliga och
defensiva, medan ledningen framstills som rationell. Motstdndet behdver dock inte gilla
fordndringen i sig, utan kan dven rikta sig mot hur den implementeras. I dessa fall blir det viktigt
att ledningen tolkar de negativa reaktionernas innebord, eftersom motstand som tas pa allvar

kan omvandlas till vardefull input i fordndringsprocessen (s.245, s.257).
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Forstaelseorienterat processperspektiv

Forstaelseperspektivet kan beskrivas ha en tolkande ingang till fordndringsprocesser och
handlar om att deskriptivt undersdka vad fordndring betyder for individer involverade i
processen. Sveningsson och Sorgirde (2025, s.154) introducerar framvéxten av
forstaelseperspektivet som en motreaktion till det verktygsorienterade synsittet, dér kritiken
mot det dominerande perspektivet tilltog i takt med en védxande syn pd medarbetare som
handlingskraftiga aktorer. Istillet for att fokusera pa forandringsplaner och ledningsstrategier,
laggs fokus vid hur férdndringsprocesser utspelar sig i organisationer. Perspektivet kan forstés
inte bara ha vuxit fram som en motreaktion pa verktygsperspektivets nedtonade av sociala
processers betydelse, utan ocksa som ett kompletterande bidrag till att forstd hur medarbetarnas
tolkande och agerande péverkar fordndringsprocessen. Eftersom fokus ldggs vid sjdlva
fordndringsprocessen utan ett givet slut, kallas forstdelseperspektivet ocksa ofta for

processperspektivet.

Processperspektivet har sina rotter i den socialkonstruktionistiska syn som presenteras av
Berger och Luckmann (1967/2011), dir den sociala interaktionen mellan méinniskor dr central
for att  forstda  konstruktionen av  organisation liksom  handlingar  inom
organisationen. Sveningsson och Sorgdrde (2025, s.157) menar att processperspektivet
karaktdriseras genom tre inslag om forédndring; organisationer &r i stiandig tillblivelse; centralt
ar tolkningar som préglar processer; hénsyn tas till institutionella och politiska dimensioner av
forandringsarbete. Organisationer kan forstas som 1 sténdigt tillblivande d& ménniskor genom
sin kommunikation och interaktion med andra kontinuerligt bidrar till att &terskapa
organisationen. Den sociala interaktion som sker bade inom och utom organisationens fysiska
granser leder till I0pande justeringar och fornyelse av organisationen. Det ér séledes en social
process som driver organisationen i stindig rorelse formad genom att manniskor reflexivt tolkar
sin omvirld. Denna grundldggande forstaelse leder till perspektivets andra sirskiljande drag
som innefattar att tolkningar &r centrala for att forstd fordndringsprocesser. Denna del av
perspektivet grundas i en Oppenhet for olika tolkningar och tillater individer att tillskriva
forandring olika egenskaper. Det sista utmérkande draget for processperspektivet handlar om
en medvetenhet for den organisationspolitik som uppstir i samband med fordndringsarbete.
Organisationer genomsyras av olika institutionella och politiska dimensioner som tenderar att
accentueras 1 fordndringsprocesser nir olika resursfordelningar, avviganden eller beslut ska

fattas i processen. Detta medfor att vissa individer och grupper gynnas medan andra
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missgynnas, vilket i sin tur fir medarbetare att 1 hogre grad reflektera dver sina kapaciteter och

sin arbetssituation.

Enligt processperspektivet betraktas fordndring som en svarstyrd och oférutsdagbar process som
ar standigt pdgdende — fordndringen sker allt eftersom som individer involverade i processerna
tolkar och omtolkar olika forslag, planer och situationer. Hur olika férdndringsarbeten utvecklar
sig beror darfor pa takten som minniskor omtolkar och forhiller sig till olika idéer.
Organisationer ses i1 detta sammanhang som ndgot som maianniskor stdndigt skapar och
aterskapar 1 forsok att begripliggora eller skapa mening i olika héndelser, genom reflektion och
kommunikation med andra. Individer forsoker hela tiden att tolka och ibland dven styra andras
tolkningar av vad som sker, mélen kan dérfor komma att justeras 16pande beroende pa den

kontext som fordandringen sker inom.

Denna syn pa fordndring ger ocksa uttryck for det som Lindblom (1959) beskriver som
inkrementellt. Det inkrementella synséttet utvecklades som en kritik mot rationellt
beslutsfattande, som innebér att beslutsfattare identifierar alla mdjliga alternativ, utvérderar
dess olika konsekvenser och sedan viljer det alternativ som maximerar maluppfyllelsen. Det
inkrementella synséttet handlar istdllet om att genomfora fordndring stegvis, dir beslut inte kan
fattas genom en rationell fullstindig analys — utan snarare genom det som Lindblom kallar for
“muddling through” - att ta sig fram lite i taget, under osédkerhet och med begrinsad
information. Processen innefattar ett gradvis ldrande, dér det ursprungliga mélet kan behova
omformuleras beroende pa nya erfarenheter och information som uppstéar lings véigen. Detta
gOr beslutsfattandet till en slags kompromiss mellan olika intressen, vilket enligt Lindblom &r

en mer realistisk bild av hur olika processer utspelar sig i verkligheten.

Processperspektivet pa forandring lyfter fram medarbetarnas roll och betonar att utfallet alltid
beror pa kontextuella tolkningar och engagemang — hér betraktas motstdnd som ett naturligt
inslag i alla fordndringsprocesser. Inom detta perspektiv gors det inte heller skillnad pa ledare
och mottagare av fordndring, utan alla involverade ses som medskapare till fordndringen man
vill uppna. For att kunna forsta olika tolkningar av- och reaktioner pa forandring, kan det vara
vardefullt att anamma ett identitetsperspektiv for att kunna forstda hur olika méanniskor
begripliggor olika situationer utifran sin egen sjalvbild (Sveningsson och Sorgérde, 2025, 5.259,

5.267).

16



Kritiskt perspektiv

Det kritiska perspektivet utvecklades som en motreaktion till redan etablerad teori - snarare &n
mot sjilva organisationspraktiken, som oftast &r huvudintresse for verktygs- och
processorienterade perspektiv. Att anldgga ett kritiskt perspektiv pa organisationsforindring
innebdr att ta avstamp 1 antagandet om att ett normativt sétt att prata och skriva om fordndring
spelar en betydande roll i att forma vér forstaelse av verkligheten och bor darfor granskas
kritiskt. Pa s& vis framhéller kritiska studier alternativ till de mer enkelspariga sitt att beskriva
olika forédndringsprocesser, som ofta priaglar stora delar av fordndringslitteraturen (Sveningsson

och Sorgérde, 2025, s.222).

Det kritiska perspektivet utgar frin ett emancipatoriskt kunskapsintresse och handlar om att
granska varfor det arbetas med fordndring. Kritiska studier handlar alltsd om att utmana
etablerade forestédllningar, snarare &n att bekréfta och reproducera dem. Tonvikt laggs vid att se
bortom entydiga och ofta tillrdttalagda versioner av olika fordndringsforlopp. Detta kan goras
genom att uppmérksamma och analysera berittelser som skiljer sig at eller konkurrerar med
varandra, for att kunna finga in tvetydigheter och motségelser. Ur ett kritiskt perspektiv pa
organisationsforandring kan begrepp, modeller och antaganden om fordndring ses som exempel
pa en del av en fordndringsledningsdiskurs. Genom att tala om nigonting som en diskurs
innebdr att det ses som ett mojligt, men inte det enda, séttet att beskriva och forhélla sig till
dmnet. Det kritiska perspektivet Oppnar pd sd vis upp mdjligheten att se att det i samma
forandringsprocess kan forekomma olika sétt att se pa orsaken till fordndringen, resultatet av
fordndringen och hur processen fortloper (s.222, 236). Kritiska studier kan ddrigenom bidra till
att synliggora en diskrepans mellan retorik och praktik. Till exempel kan fordndringsinitiativ
som framstélls som delaktighetsfrimjande, 1 praktiken leda till motsatsen - de kan snarare

befdsta radande maktordningar, ojimlikhet och forstdrka byrakratiska strukturer.

Det kritiska perspektivet pa forandring uppmarksammar de forestédllningar och antaganden som
kan marginalisera alternativa roster och sprakbruk i en férdndringsprocess. Motstandsbegreppet
kan genom detta perspektiv forstdas som ett slags maktmedel som en del av en
fordndringsledningsdiskurs vilken fiargas av ledningens agenda (s.273). Det kritiska
perspektivet utgér fran att motstand dr ett begrepp som ofta anvénds for att forsta eller beskriva
ett visst beteende, men att det inte dr mojligt att likstélla upplevelse med avsikt. Ledningen kan

uppfatta ndgot som motstand, oavsett om aktorerna som paverkas har for avsikt att gora
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motstand eller inte. Det &r darfor viktigt att inte vara for snabb med att definiera vissa handlingar

som motstand, utan istillet vara 6ppen for alla perspektiv (s.276).
Tidigare forskning

I detta kapitel vill vi ge ldsaren en insikt i centrala utgdngspunkter i forskningen om
organisationsfordndring som tillsammans med teorin kommer att fungera som ett analytiskt
ramverk, som det empiriska materialet kan jimf6ras mot och slutligen anvédndas for att besvara

studiens fragestillningar.

Med utgangspunkt i en socialkonstruktionistisk kunskapssyn har vi valt att strukturera
teoribildningen kring organisationsforandring utifran det verktygsorienterade perspektivet, det
forstaelseorienterade processperspektivet samt det kritiska perspektivet. Vi har darfor forsokt
att ocksa kartlagga tidigare forskning utifran samma analytiska linser for att kunna bidra till en
oversiktlig indelning av forskningsfiltet utifrdn de tre huvudsakliga inriktningarna. Indelningen
anser vi som hjélpsam for att synliggora hur olika studier ndrmar sig temat fordndring och vilka

antaganden som préglar respektive perspektiv.

Verktygsorienterad forskning

Gemensamt for forskningen inom ett verktygsperspektiv pa forandring dr en ldsningsorienterad
ansats, det vill sdga forskning pd hur man skapar, leder och bibehéller forandring. En klassisk
artikel pd omradet som behandlar organisationsforandring utifrén att det finns “do's and don'ts"
for att genomfora lyckade fordndringsarbeten, dr Kotters 8-stegsmodell fran 1995. Med
utgangspunkt i sin erfarenhet av organisationer i fordndring presenterar fOrfattaren ett
konceptuellt ramverk 1 form av étta steg for att leda framgangsrika fordndringsprocesser.
Artikeln har blivit en grundtext inom féltet for organisationsforéndring. Kotter (1995) drar
slutsatsen om att de flesta organisationsforandringar inte misslyckas till foljd av strukturella

problem utan snarare pa grund av faktorer som ledarskap, kultur och kommunikation.

Forandring som ett tillfalligt tillstand

Kotter (1995) betonar att forédndring alltid innebdr skapandet av ett nytt system. Ledningen
spelar en avgorande roll i att tydliggéra behovet av fordndring och skapa en kénsla av
angeldgenhet. Det centrala i inledande faser av alla férdndringsarbeten dr att skapa en konkret

vision som maste forankras och stindigt kommuniceras. Dérefter handlar fordndringsarbetet
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om att undanrdja potentiella hinder och mojliggdra aktivt deltagande. Kortsiktiga vinster ér lika
viktiga som langsiktiga for att bibehalla motivation och legitimitet. Genom kortsiktiga mal och
resultat skapas uthallighet 1 forandringsarbetet som ar avgorande for att befédsta forandringen.
Det mest centrala dr grunden, visionen for fordndringsarbetet - ledningen ska foregd med gott
exempel och belona dnskade beteenden som ér linje med denna, det vill sdga “walk the talk”

(Kotter, 1995).

Nagra ar senare publicerade Harvard Business Review en annan artikel som ocksa har kommit
att bli en klassisk killa inom forskningsféltet for organisationsforédndring. Artikeln refereras
ofta till eftersom forfattarna drar slutsatsen att 70 % av alla fordndringsarbeten misslyckas.
Forfattarna Beer och Nohria (2000) forklarar att den stora andelen misslyckade projekt beror
pa att ledningen tappar fokus, tar in alldeles for mycket information kring vad, hur och varfor
organisationen ska fordndras. Likt Kotter (1995), presenterar Beer och Nohria (2000) tva
konceptuella ramverk. Forfattarna menar att fordndringsinitiativ misslyckas nir organisationer

«

inte kombinerar harda och mjuka véirden i en fordndring forklarat som “...structural change
followed once the culture changed” (s.136). For att skapa denna balans foreslar forfattarna ett
antal betydelsefulla faktorer: sétt riktning for fordndring uppifran och engagera nerifran;
fokusera vaxelvis pa hérda och mjuka vérden i organisationen; planera for spontanitet och
innovation; anvéind incitament for att forstiarka fordndring inte for att driva den; konsulter ar

expertresurser som stirker medarbetarna.

Forskningen inom ett verktygsorienterat synsitt tenderar att fokusera pa hur en organisation
kan forflytta sig fran ett tillstand till ett annat (frdn A till B). Parker m.fl. (2013) bendmner en
sadan process som fordndringsledning; en organisation overgér stegvis fran ett tillstand till ett
annat. | denna process ar det viktigt att generera acceptans och engagemang hos de individer
som omfattas av fordndringen. Fordndringsledning forklaras vidare som en process som
projektbaserade team anvinder sig av for att hantera bland annat intressenter och andra mer
strukturella forédndringar. Stor vikt ldggs vid individuella kompetenser, sdsom ledarskap eller
kommunikation, som krdvs av exempelvis chefer for att kunna stddja andra individer i

overgangen fran ett tillstand till ett annat.

Betoning pa ledarskapet
I linje med Parker m.fl. (2013) ldgger ocksd Kotter och Schelsinger (2008) stor vikt vid det

individuella ansvaret att hantera motstind mot olika fordndringsprocesser. Kotter och
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Schelsinger (2008, s.131) syftar till att ge praktiska rdd till chefer for att forstd och hantera
motstand, vilket ses som ett hinder som kan forklaras rationellt men ocksa hanteras strategiskt
med ledarens rétta verktyg. De argumenterar for att organisatoriska fordndringar oundvikligen
stoter pd ndgon form av ménskligt motstand, men att det trots detta &r fa chefer som undersoker
varfor och pa vilka grunder. I artikeln listas de fyra mest vanligt forekommande orsakerna till
att mianniskor motsétter sig fordndring; att ménniskan har en 6nskan om att inte gd miste om
nagot av virde, att man missforstar syftet med fordndringen, att man har en tro om att
fordndringen inte kommer att gora skillnad for organisationen och att man generellt sett har en
lag tolerans for fordndring. Forfattarna beskriver hur forandringsinitiativ ofta misslyckas for att
chefer applicerar metoder utformade for att passa alla situationer och menar att chefer istéllet
bor situationsanpassa och skrdddarsy sina strategier utifran den typ av motstdind som de

forvéntar sig att mota.

Kotter och Schelsinger (2008, s.133, s.138) ger tre strategiska rad for att leda framgangsrik
forandring. Ett forsta steg dr att analysera situationsberoende faktorer, bestim hur mycket och
vilken typ av motstdnd som forvintas och utvérdera din makt i relation till motstandet. Bestdm
sedan den optimala hastigheten for implementering av forandringen vilket beror pd om du som
chef uppfattar motstand, hur stor makt du besitter eller om det krdvs mer information for att
genomdriva forandringen. Overvig sedan metoder for att hantera motstind, sdsom utbildning,
deltagande, emotionell support eller tvdng. For att nirma sig organisatoriska fordndringar
menar fOrfattarna att chefer gor strategiska beslut, explicit eller implicit, som ror hastigheten
som fordndringen bor implementeras i, andelen forarbete som krévs, involvering av andra och
vilken typ av tonvikt de vill ldgga pa valt arbetssitt. Det som definierar framgingsrika
fordndringsarbeten &r att de dr konsekventa internt men som ocksd anpassar sig till variabler

avgorande fOr situationen.

Misslyckade fordndringsarbeten associeras ofta till brister i kommunikation, resurser eller
engagemang. Beaudan (2006) konstaterar dock att det kan finnas fler orsaker till misslyckanden
dn de som vi vanligtvis associerar till. I sin artikel beskriver han hur det under processens gang
kan uppsté relationsbaserade problem nér anstdllda borjar avsdga sig ansvar och skylla ifran
sig; pa varandra, pa kollegor pa andra enheter och till slut pd ledningen. Forfattaren menar att
alla forandringsinitiativ, oavsett om de har ett specifikt fokus eller & mer allomfattande,

kommer att na en punkt d& motivationen bdorjar svikta och medarbetarna “’fasar ut sig”. Det ar
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darfor viktigt att som ledare kunna gora justeringar halvviags in i processen for att ge ny energi

och kraft till forandringsinitiativet i fraga.

Det finns ett basta satt att gora

Beaudan (2006) ger, i likhet med Kotter (1995), forslag pa vad som inte bor goras i planering
och genomf6rande av fordndring. Han betonar dock, till skillnad fran Kotter (1995), att den
plattform som skapas i ett inledande skede &r endast legitim under en kort period. Dérfor dr det
avgorande att som chef skapa utrymme for att konfrontera problem som kan uppstd ur
oforutsedda sidoeffekter som fordndring medfor. Om ett forandringsarbete har gétt snett eller
inte drar at det hall som var tankt, anser Beaudan (2006) att det finns fyra strategier att forhélla
sig till. Det kan handla om att man behdver omformulera mal med- och férvéntningar pa
forandringsarbetet; att hastigheten som férdndringen implementeras 1 behdver justeras; det kan
krivas att sammanséttningen av de personer som involveras, behdver fordndras; eller sa kan det
handla om att det behover laggas till ett ”spanningsmoment” for att hoja engagemanget bland
alla involverade. Beaudan (2006) papekar ocksé att det ar viktigt att kénna igen symtom péa
fordndringstrotthet bland medarbetarna — detta for att undvika att hamna i ett passivt tillstdnd
ndr det initiala engagemanget avtagit. For att uppna detta behover ledaren reglera sitt eget
emotionella tillstdnd, samtidigt som motstdnd hanteras och en handlingsplan utformas for att
fortskrida arbetet. Det dr viktigt att ledaren undviker instinkten att skuldbeldgga sig sjélv eller

andra for att inte ha utformat en mer vattentét plan i lanseringsfasen.

Variabelsyn pa forandring

En stor del av forskningen inom denna gren handlar om att finga det mitbara. Det vill sdga
huruvida en organisation ska lyckas forflytta sig fran ldge A till 1dge B. Seijts och Roberts
(2011) har undersokt hur denna forflyttning kan studeras med hjilp av individuella och
arbetsrelaterade variabler. Studiens resultat visar att anstéllda som har hog kompetens, kdnner
ett starkt affektivt engagemang och &dr ndjda med sina kollegiala relationer, samtidigt som de
upplever delaktighet i beslutsfattande, mojlighet till utveckling och en respektfull arbetsmiljo,
tenderar att uppfatta fordndringsarbeten som framgéangsrika. Seijts och Roberts (2011) menar
déarfor att dessa individuella och arbetsrelaterade variabler bor beaktas vid planering av
forandring. Studiens bidrag utgir ddrmed fran en syn pa fordndring som mojlig att styra och
utforma efter noggrann planering eftersom forfattarna vill pavisa att deras perceptuella variabler

ar betydelsefulla ingredienser for att skapa framgangsrika fordndringsarbeten. Forfattarna
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lagger tonvikten pa ledningen att utforma eller initiera specifika atgérder i linje med deras
resultat som ett sétt for att 6ka sannolikheten for ett lyckat fordndringsarbete. Utifrdn deras
valda variabler ger forfattarna forslag pa hur ledningen kan arbeta med dessa variabler, som ett

recept pa framgang.

Forstaelse- och processorienterad forskning

Inom denna inriktning teoretiseras fordndring som nagot oupphorligt och organisationer
betraktas som tillfdlliga prestationer formade genom manskligt handlande (Chia, 2014). Denna
forstaelse av fordndring och organisation skiljer processperspektivet fran den normativa
forskningen, dér ett verktygsorienterat synsétt ofta utgar fran antagandet att organisationer ér
stabila enheter som utsétts for fordndring och dérfor kraver aktivt ingripande. Skillnaden mellan
dessa forskningstraditioner handlar sdledes om vad som betraktas som undantaget; organisation
eller fordndring, dar det inom processperspektivet antas att hela verkligheten dr fordndring

vilket gor fenomenet organisation till undantaget.

Tolkningar och handlingar formar férandringsprocessen

Heracleous (2001, s.427-428) beskriver hur kultur tidigare studerats som en organisatorisk
variabel inom ramen fOr ett mer normativt perspektiv. Det vill sidga att kultur tidigare betraktats
som nagot som en organisation har. Att se pa organisering ur en kulturell tolkningsram innebar
istdllet att se organisationskultur som nagot som péverkar hur férdndring forstds, tas emot och
omsitts 1 praktiken. Nér fordndring planeras utan hiansyn till kulturella dimensioner riskerar den
att mota motstdnd eller misslyckas, eftersom gemensamma forestéllningar, beteenden och
varderingar som priglar organisationen séllan later sig fordndras enbart genom strukturella

atgarder.

Freds (2015) studie av projektarbete i svenska kommuner &r ett exempel pa forskning som
undersdker hur fordndring forstas och omsitts 1 praktiken. I artikeln ldggs fokus pa att
undersoka hur forédndring forstds och formas i verkligheten, snarare dn vid resultatet av ett
enskilt fordndringsinitiativ med tydligt avgransade mal. Genom att analysera projektlogiken
som en process av meningsskapande synliggors centrala aspekter for ett forstaelseinriktat
perspektiv - hur organisationsforandring skapas genom interaktion, tolkning och beréttelser. I
linje med processperspektivet riktas intresset mot hur forandring praktiseras, tolkas och far sin

betydelse 1 organisatoriska sammanhang. Fred (2015) visar hur projektlogiken sprids genom
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sprakbruk och diskurser, vilket i sin tur paverkar hur medarbetarna forstar och beskriver sitt
arbete. P4 s& vis framtridder fordndring som en pagéende social process snarare dn en tydligt

avgrinsad hiandelse.

Aven Hagebakken m.fl. (2020) problematiserar projektlogik i sin artikel - de menar att den
normativa synen pé fordndring ofta innebér att fordndring betraktas som métbar utifran uppsatta
mal, vilket gor att en projektbaserad arbetsform ofta ses som ldmplig for att kunna ldsa
komplexa problem: “Projects are highly goal-oriented and are perceived as suitable for solving
complex problems. The dominant way of measuring success and failure in the traditional
project management literature is to compare outcomes with predetermined goals” (s.287).
Enligt Hagebakken m.fl. (2020) kan den alltmer institutionaliserade projektlogiken inom
offentlig sektor darfor bidra till att konstruera berittelser om misslyckade och lyckade
fordndringsinitiativ - det dras ofta for snabba och torftiga slutsatser om foridndringsinitiativ
enbart méts mot méluppfyllelse. Maluppfyllelse blir ett bristfilligt matt inom offentlig sektor
eftersom det riskerar att reducera komplexa processer till snabba bedomningar av vad som anses

framgangsrikt eller inte utifrdn forutbestimda mal.

Hagebakken m.fl. (2020) framhaller istdllet behovet av att forstd och tolka fordndringsarbeten
inom en vidare ram in enbart gentemot méaluppfyllelse, ddr fordndring betraktas som ett
méngtydigt fenomen som dr beroende av tid och rum och olika aktorsperspektiv. Som i minga
fall inom offentlig sektor, kan méalen vara tvetydiga och behdva métas pé en ldngre sikt. Detta
gor det relevant att konstruera resultatberittelser utifran fler kriterier, 4n enbart maluppfyllelse.
Genom att konstruera resultatberittelser utifran en bredare tolkningsram kan berittelser om
misslyckanden uppstd, dven ndr malen nas. Och vice versa - beridttelser om framgéang kan

uppsta, trots att malen inte uppfylls.

Oversittning

Utifrdn resonemang som forts av forskare med en processorienterad syn pa fordndring, kan
ocksa Czarniawska och Joerges (1996) Gversittningsteori passa in. Forfattarna beskriver hur
organisatoriska idéer fordndras nér de ror sig mellan sammanhang. Det betyder att nir en idé
eller modell fardas mellan organisationer och kontexter sa fordndras den - den anpassas, tolkas
och omformas av mottagaren. I detta ssmmanhang betraktas ocksé organisationsforandring som
en tolkande och kreativ process, dér olika aktorer fungerar som Overséttare som ger idéer ny

mening. Detta skiljer sig fran mer traditionella teorier om organisationsfordndring som ser
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spridning av idéer som nagot som sker oforindrat - vilket exemplifieras i Hagebakken m.fl.

(2020) resonemang om maluppfyllelse ovan.

Nar Hagebakken m.fl. (2020) beskriver maluppfyllelse som ett bristfalligt métt, kan detta ses
som ett uttryck for processperspektivets mer nyanserade forhallningssitt till
organisationsfordndring. Till skillnad frdn mer normativa synsétt, ddr man méter framgang
genom om mélen uppnétts eller inte, blir detta ett exempel pd hur en idé som “maluppfyllelse”
kan spridas mellan organisationer, men som utifran processperspektivet kan betraktas som
ndgot som inte Oversatts och anpassats till den nya kontexten. Maluppfyllelse blir i detta
sammanhang ett slags uttryck for en dversittningsproblematik eftersom det kan ses som ett mer
normativt, generellt sétt att tala om eller genomfora fordndring. Om det didremot hade skett en
oversattningsprocess och idén om méaluppfyllelse hade transformerats, skulle det kunna ténkas
att det inte betraktats som ett bristfdlligt matt - eftersom idén hade anpassats utifrdn

forutséttningar, behov, resurser och kontext som préglar offentlig sektor.

Betoning pa meningsskapande

Likt Fred (2015) framhaller Simonsson och Heide (2020, s.154) meningsskapande processer
som avgorande for att kunna astadkomma organisationsfordndringar. Forfattarna argumenterar
1 sin artikel for att det inte gér att 4stadkomma fordndring om inte alla involverade forstar hur
eller varfor en pagéende fordndring sker. Ett tolkande perspektiv ser pa fordndring som en
oforutsdgbar kontinuerlig process som krdver anpassning och improvisation snarare &n
detaljerad planering. Fordndring som process betonar ocksd meningsskapande som en
avgorande faktor, eftersom fordndringsprocesser 1 sig tenderar att utlosa aktivt
meningsskapande bland medlemmar i en organisation. Att kunna kommunicera en fordndring
blir darfor en viktig aspekt att ta hdnsyn till. Hur medlemmar i en organisation tolkar och skapar
mening i fordndring kommer att ha konsekvenser for hur de agerar, vilket i sin tur kommer att
spilla 6ver pa forandringsprocessens utfall. Simonsson och Heide (2020, s.155—-156) menar att
kommunikation ofta anvinds i syfte att 6verkomma motstand, snarare an fOr att skapa larande
eller forstaelse. De resonerar att detta har att géra med antagandet om att forandring dr nagot
bra och nddviandigt, och att det minsta tecknet pa negativa attityder, beteenden eller kénslor

mot fordndring betraktas som motstand.

I sin studie om digital transformation inom offentlig sektor beskriver Tinjan (2025)

digitalisering som en socialt konstruerad och pagéende process, snarare dn ett mer linjért
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fordndringsinitiativ. Genom att analysera hur medarbetare tolkar och skapar mening kring
digital transformation synliggérs hur organisationsforandring skapas genom sprak, interaktion
och gemensamma fOrestillningar. Forfattaren beskriver hur en forvdntan om att férdndring
inom offentlig sektor sker med en viss troghet, istéllet kan motivera forandringsvilja och

2

agerande: ... there is an anticipation of slowness that shapes the motivation for change”
(Tinjan, 2025, s.83). Studien belyser pa sa vis hur forandringsarbete formas av medarbetares
tolkningar av sin omgivning, vilket i sin tur far konsekvenser for hur férandringen forstas och
genomfors. Genom detta sitt att ndrma sig fordndring flyttas fokus fran yttre faktorer till de
interna sociala processer som driver fordndringen. Narrativ, tolkningar och interaktion mellan
medlemmar i organisationen blir centrala for att forstd hur forandring utvecklas i praktiken. Pa
detta sitt fangar ocksa Tinjans (2025) studie, kdrnan i1 processperspektivet; att fordndring ar
ndgot som formas genom individers vardagliga handlingar och interaktion. Den milj6 som
organisationer verkar inom kan sannolikt initiera fordndring, men hur individer tolkar och

omsitter denna miljo i praktiken dr avgorande for vilken typ av fordndring som sker och vilken

riktning den tar.

Kritiskt orienterad forskning

Den forstielseorienterade forskningen utvecklas med hjdlp av det kritiskt orienterade
perspektivet pa fordndring. Likt forstaelseperspektivet fokuserar dven det kritiska synsattet pa
helheten som r6r fordndringsprocessen, men dppnar ocksé upp for ytterligare reflektioner som
utmanar den normativa synen pa fordndring. Det kritiska perspektivet star saledes for reflektion
kring och ifrédgaséttande av det normativa tankesitt om fordndring som préglar litteratur savél
som praktik. Det dr darfor centralt att granska hur dessa teorier, modeller och begrepp paverkar
synen pa organisationer, ledarskap och fordndring och vilka maktordningar de riskerar att

reproducera.

Identitetsskapande och diskurs

Grey (2003) menar att fordndringsdiskursen bor forstds som ett resultat av kollektiv
konstruktion och kan gynna identiteter hos bade individer och organisationer som é&r
framétriktade. Forfattaren forklarar att det normativa synsittet pa fordndring har bidragit till
forgivettagna forestillningar om sévil fordndring som om organisationer - att fordndring ar

konstant och ett oundvikligt faktum for organisationer att hantera. S&vél akademin som praktik
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pa omrddet har oreflekterat bidragit till denna bild genom att behandla fordndring som

avgorande for organisationers overlevnad.

Tsoukas och Chia (2002) beskriver att det normativa perspektivet pa organisationsfordndring
har bidragit med en syn pé fordndringsprocesser som onaturliga, nér forédndring - enligt deras
mening - egentligen borde behandlas som en naturlig del av organisatoriskt liv. Forfattarna
menar att fordndring bor betraktas som en pégdende process och som en del av ménskligt
agerande, didr organisationer blir platsen dér detta utfors. Om fordandring betraktas som
undantaget, som en enstaka episod eller som ett motsatsord till stabilitet, riskerar ménga
perspektiv att forbises - déribland mikrofordndringar som bade kan stora och uppritthalla
stabiliteten. For att kunna forstd organisationsfordndring boér man utgéd frén grundantagandet
om att fordndring dr ndgot genomgripande och inte enbart en effekt som uppstar i specifika
situationer producerade av vissa fordndringsagenter. Tsoukas och Chia (2002, s.567-570)
menar alltsd att fordndring inte bor ses som en inneboende egenskap i organisering - det handlar
snarare om att forstd organisering som en effekt av fordandring. Beech och Johnson (2005, s.32—
33) instimmer och menar att det viktiga &r inte att kunna pédvisa hur en struktur eller kultur
ersdtter en annan, utan snarare att undersdka processen som pagéar mellan de tva tillstanden av
varande. I sin artikel ldgger forfattarna fokus vid identitetsdynamik - med motiveringen att det
fangar in processen som sker mellan tva tillstand i en fordndringsprocess och att detta har
relevans for att forstd hur individer skapar mening i vad som sker och vad som gors over tid.
Hur olika aktorer spelar — eller inte spelar — sina roller har en inverkan pa riktningen for en

fordndringsprocess.

Processen mellan tva tillstand av varande

Tsoukas och Chia (2002) illustrerar sin forstaelse for fordndring genom att omvandla konceptet
till en f6ljd av olika positioner, vilket gérs med hjidlp av begreppet rorelse. Om rorelse
(fordndring) definieras som pé varandra foljande héndelser vid pa varandra f6ljande tidpunkter,
beskrivs inte mer dn sjdlva rorelsen (fordndringen) i sig — vad som hédnder mellan de olika
hindelserna innefattas inte. Den mer tekniskt orienterade synen pa organisationsférandring
fdngar alltsd sjélva rorelsen fran punkt A till punkt B, men misslyckas att beskriva att eller hur
nagot har rort sig. Genom att reducera fordndringen till en serie statiska positioner anser

Tsoukas och Chia (2002, s.571) att det blir svart att urskilja vad som utmirker sig under
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processens ging, eftersom det dr vad som sker mellan de olika positionerna som utgor sjilva

forandringen.

Narrativ som meningsskapande

Doolin (2003, s.754, s.764-765) ar ytterligare en forskare som betonar behovet av att studera
den interna och externa kontexten som fordndringsprocesserna verkar inom. Forfattaren foreslar
analys av fordndring genom att titta pa processen som en uppsittning strategiska narrativ - ett
sétt att ordna verkligheten genom att strukturera organisatoriska relationer som har diskursiva,
materiella och sociala dimensioner. I sin artikel tar Doolin (2003) stod i Laws (1994)
resonemang om att det inte finns en enda social ordning — utan att det snarare existerar flera
ofullstindiga forsok till ordning. Vad som framstdr som en stabil ordning ar alltsd snarare
utfallet av flera forsok till ordning - vilket gor organisering till en slags prestation snarare én ett
mal. Forfattaren beskriver sitt att organisera organisationer som strategier eller narrativ, dar
narrativen blir sitt att berdtta eller utfora organisering. Inom en organisatorisk miljo existerar
och interagerar olika narrativ med varandra samtidigt - varje narrativ berdttar om hur
organisationen och dess medlemmar bor vara, samtidigt som var och en framhéller strategier
for att generera specifika strukturer. Kortfattat betraktar Law (1994) organisering som en
uppséttning strategiska narrativ. Doolin (2003, s.756—757) menar att strategiska narrativ blir ett
sétt att 4stadkomma meningsskapande genom att diskursivt konstruera den sociala verkligheten
som organisationen verkar inom, samtidigt blir det ocksa ett sitt att skapa mening genom att
konstruera organisatorisk fordndring. Att anvdnda specifika diskurser for att tolka eller
konstruera den verklighet som organisationen verkar inom, blir ett sitt for att rittfardiga eller

legitimera vissa handlingar eller resultat.

Narrativ som maktmedel

P& liknande sétt som Doolin (2003) beskriver narrativ som strategier genom vilka
organisatoriska relationer och ordningar konstrueras och legitimeras, betonar Buchanan och
Dawson (2007) hur beréttelser om forandring inte bara speglar en héndelsekedja, utan aktivt
formar och strukturerar sjidlva fordndringsprocessen. Buchanan och Dawson (2007, s.669)
betraktar ocksd narrativ som mer dn enbart ett sétt att beskriva organisatoriska
forandringsprocesser - narrativ ses dven som verktyg for att skapa och upprétthalla verkligheten
som organisationen verkar inom. De argumenterar for att narrativ och berittelser som anvinds

for att beskriva organisationsfordndring ocksad priaglas av kausala funktioner och avsikter.

27



Narrativen anvénds inte bara for att forsta tidigare handelser, utan ocksa for att forsoka forma
framtiden. P4 samma gang utgor och formar narrativen sekvenserna av de fordndringshéndelser
som de beskriver — de bdde handlar om och utgér sjidlva fordndringsprocessen pd samma gang.
Gemensamt for forfattarna &r alltsé utgdngspunkten att narrativ fungerar som meningsskapande
praktiker som béde beskriver och konstituerar forindring. Buchanan och Dawson (2007, s.673)
beskriver hur narrativ blir verktyg for individers meningsskapande och kan pa sa vis anvindas
for att selektera och utelamna andra perspektiv, utmana motségelser eller sdkerstilla legitimitet
over vissa standpunkter eller val och handlingar. Detta kan liknas med Doolins (2003, s.756—
757) resonemang om hur flera narrativ kan samexistera och konkurrera om tolkningsforetrade,
vilket ofta priglas av strategiska eller politiska motiv. P& detta satt framstéar
organisationsforandring inte som en neutral process, utan snarare som en arena dar olika
narrativ bidrar till att definiera vad foréndring innebir, varfor den sker och vilka handlingar

som uppfattas som legitima eller inte (Buchanan och Dawson, 2007, s.677).

Sammantaget visar denna Oversikt hur forskningen om organisationsfordndring skiljer sig
beroende pa kunskapsintresse. Filtet kan betraktas som mattat i den mening att tidigare studier
tydligt visar att fordndring kan forstas och analyseras utifran olika forskningstraditioner. I denna
oversikt blir det tydligt att de olika traditionerna &r starka i sina respektive sitt att beskriva
forandring utifrdn sina centrala intressen, men ger i mindre utstrickning forstaelse for hur

insikter fran olika traditioner kan relateras till varandra.

Vér studies bidrag ligger dérfor inte i1 att introducera nya kategorier eller perspektiv pa
forandring, utan 1 att undersoka hur dessa teoretiska indelningar forhaller sig till varandra och
avspeglas 1 empiriska beréttelser fran praktiken. I studiens analysdel kommer de identifierade
forandringsperspektiven att séttas i relation till det empiriska materialet for att underséka om
indelningen star sig i praktiken, eller om flera perspektiv samexisterar och vdvs samman i
samma beridttelser om fordndring. Genom att underséka om verktygsorienterade,
processorienterade och kritiska forstéelser av forandring kan samexistera inom samma
organisatoriska kontext, kompletterar studien den tidigare forskningen med en mer komplex

och praktiknéra forstdelse av organisationsfordndring inom en kommunal kontext.

Metod
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Vi har valt att dela upp metodkapitlet i tre delar for att underlétta ldsning och genomgéng av
studiens genomforande: forskningsdesign; ute pa filtet; inne vid skrivbordet. Forst introduceras
avsnittet forskningsdesign - dér vi redogor for studiens metodologiska ansats tillsammans med
var kunskapssyn samt en diskussion om studiens trovéirdighet och Overforbarhet. Darefter,
beskriver vi ute pd fdltet - hur vi har resonerat kring studiens empiriska urval och hur vi har
genomfort den empiriska insamlingen. Slutligen diskuterar vi inne vid skrivbordet - hur vi
tematiskt bearbetat empirin med hjdlp av analysverktyget composite narratives” samt studiens
etiska dverviganden. Kapitlet avslutas med en redogorelse for hur Al-verktyg har anvints. Vi
har vid rubrikséttningen “ute pd fdltet” och “inne vid skrivbordet” inspirerats av Czarniawskas

metodbok fran 2014.

Forskningsdesign

Denna studie tillhor den hermeneutiska forskningstraditionen som innebar en forskningsansats
dér tolkning &r den centrala utgdngspunkten. Det innebér att malet med studien &r att uppna en
djupare foOrstdelse for ett fenomen - som 1 detta fall handlar om upplevelser av
fordndringsprocesser. For att mojliggéra studiens genomforande har vi valt att ha en
framvéxande design, allt eftersom vi har véxlat mellan teori och empiri. Till exempel fick vi
justera vart urval fran var intention att ha tvd kommuner som empiriskt underlag till att
inkludera fler an ursprungligen tiankt, detta for att mojliggora en rimlig miangd empiri. Ett annat
exempel, dr att vi efter genomforandet av intervjuerna, justerade vart ursprungliga teoretiska
omfang for att inkludera ytterligare en aspekt - “motstdnd” - som visade sig vara ett

aterkommande tema 1 det empiriska materialet.

Vi vill i denna studie ndrma oss en djupare forstdelse for individers upplevelser av
forandringsarbeten 1 kommunal sektor. Darfor lampar sig ett kvalitativt forhallningssétt som
fokuserar pa att skapa forstaelse for- och tolka individuella upplevelser och uppfattningar.
Denna metod mojliggér att intervjupersonerna ges mojlighet att tillskriva begreppet
organisationsforindring mening utifrn sin egen subjektiva tolkning. P4 sa sitt kan vi ndrma
oss skildringar av organisationsfordndring pd kommunal nivd men ocksa ges tillgang till
individernas forstielse och tolkning av organisationsfordndring som fenomen, det vill sdga en
form av meningsskapande (Robertson, 2018, s.221). Studiens narrativa analys mdjliggor insikt
om forestédllningar och hur dessa skapas och bevaras (Robertson, 2018, s. 220). Detta anser vi

vardefullt eftersom det &r ett analytiskt verktyg som kan ge grepp om det abstrakta genom att
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belysa hur individuella och kollektiva berittelser formar fOrstdelsen av organisatoriska

fenomen.

Den narrativa analys som ges i denna studie kan 1 sig forstas vara ett narrativ om andra narrativ.
Det vill sdga, ingen empiri mdts tomhént eftersom forskare och ldsare har en naturlig
subjektivitet med sig in i beslutandet om studiens utformning och bearbetning av ett
kdllmaterial (Robertson, 2018, s.243). Déiremot strdvar vi i denna studie efter att erbjuda en sa
verklighetsnédra och transparent redogorelse av de val som gjorts och den empiri som har
undersokts. Genom att vi noggrant redogdr for vara val 1 studiens genomforande dmnar vi pa
sd sitt bidra till att oka studiens trovérdighet. Vi har valt att anvinda oss av “composite
narratives” som ett sétt att nd och mojliggora en narrativ trovirdighet, och pd den véigen skapa
en s rittvisande men anonymiserad framstéllning av intervjupersonernas upplevelser av
fordndring. Vi har gemensamt arbetat med att transkribera, tematisera och analysera studiens
material. Tillsammans har vi diskuterat allt empiriskt material for att sékerstdlla att vi har

samma forstaelse for den empiri som studiens resultat baseras pa.

Ute pa faltet
I denna del redogor vi for hur vi valde ut och hur vi samlade in det empiriska materialet.

Urval

I var studie utgick vi inte fran organisationsfordandring i ndgon specifik mening, utan snarare
fran fordndring i det lilla till det stora. Syftet var att individerna sjilva skulle f4 avgora vad de
associerade till. Vi sdg darfor att alla som arbetade inom en kommunal organisation hade ndgon
typ av erfarenhet av organisationsforindring — antingen som ledare, mottagare eller aktiv i
processen. Vi intresserade oss déarfor for potentiella intervjupersoner som arbetade pa
kommunal forvaltningsnivé eller verksamhetsniva, oberoende yrkestitel, for att samla en
variation av erfarenheter. Eftersom vi sokte individer som antingen arbetade pé
forvaltningsnivé eller verksamhetsnivé inom de olika kommunerna inledde vi den empiriska
insamlingen med ett strategiskt urval. Vi avgransade inte urvalet till ndgon specifik sektor inom
kommunerna, eftersom det var beréttelserna som stod i1 fokus, vilket vi ansdg fanns inom alla

kommunens forvaltningar och verksamheter.

I det inledande urvalet tog vi hjdlp av en kontakt som gav oss tips pa potentiella intervjupersoner

med erfarenhet av organisationsfordndring pa kommunal niva. [ samband med att vi kontaktade
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dessa personer bad vi dem ocks4 att lotsa oss vidare till fler potentiella intervjupersoner, vilka
ddarmed slumpades fram. P& detta sitt fick vi fler kontaktuppgifter, till vilka vi skickade vart
foljebrev vidare (se bilaga). I foljebrevet beskrev vi studiens syfte samt att vi sdkte personer
med olika befattningar pé forvaltningsniva och verksamhetsniva. Vi tydliggjorde dven hur vi i
studien forholl oss till begreppet organisationsfordndring - att det enligt var mening inte fanns
nagot ritt eller fel sétt att tolka organisationsforandring som fenomen, utan att vi betraktade alla
erfarenheter som relevanta for studien. Detta fortydligande i kontakten med intervjupersonerna
mojliggjorde en bredd i urvalet, eftersom vi péd detta sétt kunde 6ppna upp for méanga olika
kontakter och yrkesroller pa bade forvaltningsniva och verksamhetsniva. Totalt kontaktade vi

40 potentiella intervjupersoner, vilket resulterade i 21 genomforda intervjuer.

Utover detta kontaktade vi &ven 12 kommuner genom att mejla respektive kontaktcenter med
samma utskick, bestdende av foljebrev samt information om att vi sokte personer med olika
befattningar inom kommunen som arbetade pa forvaltningsniva och verksamhetsniva. Genom
detta utskick till olika kontaktcenter fick vi ytterligare kontaktuppgifter inom de olika
kommunerna. Vi bad dterigen de inledande kontakterna med intervjupersoner att fora fradgan
vidare eller att forse oss med kontaktuppgifter till fler potentiella intervjupersoner som passade

in pé studiens syfte.

Sammantaget ledde detta slumpmaéssiga urval till intervjuer med personer som arbetade inom
fyra olika kommuner, pd bade forvaltnings- och verksamhetsniva, inom skilda sektorer. Vi
intervjuade personer verksamma inom utbildningssektorn, vard- och omsorgsforvaltningar
samt kultur- och fritidsforvaltningar. Foljande befattningar deltog i studien och bidrog till
bredden av berittelser: strateger, verksamhetschefer, avdelningschefer, enhetschefer,
utvecklingschefer, utvecklingsledare, kommunikatérer, rektorer, ldrare, pedagoger och
barnskotare. Det insamlade materialet bestod av intervjuer med 14 personer som arbetade pa
forvaltningsniva och sju personer som arbetade pa verksamhetsniva. Intentionen var att samla
lika manga beréttelser frdn vardera nivdn inom kommunerna for att uppna s stor variation i
materialet som mojligt, men till f61jd av potentiella intervjupersoners tillgédnglighet var detta

inte mojligt.

Empirisk insamling
Det finns manga metoder fOr att samla in narrativ. Vi valde att i denna studie gora var insamling

genom semistrukturerade intervjuer. Denna delvis Oppna intervjuform mdjliggor for
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intervjupersoner att formulera svar som de finner dr meningsfulla och som ocksa mojliggor att

fa ta del av sa genuina beréttelser som mojligt.

Efter intervjupersonernas medgivande, spelade vi in samtliga intervjuer. Dessa lagrades sedan
som ljudfiler pd OneNote. Med hjilp av Al-verktyget TurboScribe har materialet transkriberats
och sparats med fingerade namn p& Google Docs, i en mapp som endast vi har haft dtkomst till.
Innan ljudfilerna transkriberades med hjélp av Al-verktyget, avidentifierades alla kénsliga
uppgifter. Varje ljudfil lyssnades sedan igenom tillsammans med transkriberingsfilen for att
stimma av sad att redogdrelserna atergavs korrekt. Vi ldt utfyllnadsord som till exempel
“liksom” sté kvar, for att bevara autenticiteten i transkriberingarna. Vér handledare har endast

tagit del av materialet genom var atergivning av det.

Vi har bada tva nirvarat under majoriteten av alla intervjuer som har genomforts. Detta beslut
togs med utgangspunkt 1 att det skulle underlitta en mer samstimmig forstaelse for- och analys
av det empiriska materialet. Nagra enstaka intervjuer har hallits av en av oss, men da har den
av oss som inte varit ndrvarande under intervjun ansvarat for intervjuns transkription. Detta for
att bada tva ska ges mojlighet att “sétta sig in 1’ allt insamlat material. Under intervjuerna
ansvarade en av oss for att inleda - upprepa studiens syfte, friga om lov att spela in intervjun
och ta anteckningar. Den andra ansvarade for att leda intervjun. Vi 4r medvetna om att badas
nérvaro vid intervjuerna skulle kunna skapa en situation med ojimn maktbalans, att intervjun
upplevdes mer som en granskning dn som ett samtal, da vi var tvd som intervjuade en person.
Vi forsokte undvika detta genom att en av oss stéillde frdgor och den andra tog anteckningar
vilket vi alltid forklarade syftet med inledningsvis. Den som tog anteckningar hade ansvar att
aterkoppla om det fanns oklarheter i ndgot som sagts, vilket ocksd gav intervjupersonen
mojlighet att veta vad som antecknats och fortydliga eventuella oklarheter. Anteckningarna som
togs under intervjun gjordes i syfte att samla in sddant som vi ansag var viktigt att understryka
vid transkriptionen men ocksa for att notera miljon som intervjun hélls 1 - detta for att kunna
skapa karaktirsbeskrivningar till vira narrativ. Den av oss som inte holl i sjdlva intervjun kunde
pa sa vis notera det som annars inte framkommer av inspelade ljudfiler eller transkriberingar,
sasom kénslor, kroppssprak eller explicita och implicita kommunikations-, forstaelse- och

forklaringsprocesser (Robertson, 2018, s.243).

I denna studie har vi behovt anpassa oss till deltagarnas tillgdnglighet, vilket har gjort att vi inte

har kunnat sikerstilla att intervjuerna har héllits i samma rumsliga kontext vid varje tillfdlle.
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Daremot har vi forsokt hélla intervjuerna sa snarlika som mgjligt, bland annat genom att utga
frdn samma intervjuguide oavsett intervjupersonens yrkesroll. Vi har ockséa delat upp arbetet
mellan oss pa samma sitt vid varje intervju, for att skapa en rutinméssig struktur som vi har

upplevt som hjélpsam for oss sjilva, men ocksa for personen som intervjuats.

Totalt genomfordes 21 intervjuer, vilka har hallits antingen fysiskt eller digitalt. I vart foljebrev
erbjod vi intervjupersonerna att vélja att motas péd deras arbetsplats eller digitalt beroende pa
vad som passade dem bist. Vi valde att vara 6ppna fOr att anpassa oss efter intervjupersonernas
onskemal, for att kunna generera sd manga deltagare som mgjligt. Detta resulterade 1 att hilften
av intervjuerna har genomforts pé plats och hélften har hallits via Teams-mdten. Vi avsatte en

timmes motestid for varje tillfdlle och intervjuerna varade mellan 40—60 minuter.

Den semistrukturerade intervjuformen mojliggjorde en frihet bade for oss som intervjuare - att
kunna justera fragornas ordningsfoljd for att lata samtalet flyta pa naturligt - och for véra
intervjupersoner - att sjélva kunna tolka frdgorna och tala fritt om de upplevelser de har. I
foljebrevet som skickades ut till samtliga, erbjod vi intervjupersonerna mojligheten att fa se
intervjuguiden pa forhand. I foljebrevet bad vi ocksd intervjupersonerna att infor intervjun tinka
ut ett specifikt fordndringsarbete som de varit en del av. Detta for att underldtta
intervjupersonernas associationer kopplat till vara intervjufrdgor. Att f& mojligheten att se
intervjuguiden pa forhand upplevde vi inte som ndgot som skulle kunna utgdra ett hinder,
eftersom fragorna var utformade for att 14ta intervjupersonerna associera fritt. Vissa kontakter
bad om att fa se intervjuguiden innan intervjutillfillet, men majoriteten intervjuades utan att ha
sett fragorna pa forhand. I de fall da intervjupersonerna 6nskat att fa se fraigorna innan, upplevde
vi att svaren inte kom lika spontant som frin de intervjupersoner som inte hade sett frdgorna pa
forhand. Det sag vi inte heller som ett hinder eftersom alla intervjupersoner har bidragit med
tankar om organisationsfordndring utifran deras fOrstaelse av &mnet - oavsett om de var

forberedda pé fragorna sedan innan, eller inte.

Inne vid skrivbordet

Nedan beskrivs hur vi har arbetat med studiens empiriska material, etiska dverviganden och

anvandning av Al.
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Tematisk analys

Som Robertson (2018, s. 225) framhéller finns inte ndgon enskild bista metod for analys av
narrativ. Den narrativa analysmetoden mdiste anpassas till den enskilda studien och dess
tillhorande forskningsfragor. For att ndrma oss empirins innehall i denna studie har vi valt att
arbeta med rdmaterialet, det vill sdga transkriberingarna, pa tva sitt. Forst borjade vi med en
teoretisk analys av empirin. I detta forsta steg av analyserande valde vi att inspireras av en
tematisk analysmetod fOr att tematisera kidllmaterialet. Vi borjade med att tillsammans
kartldgga de centrala utgangspunkterna i de tre perspektiven; det normativa verktygsorienterade
perspektivet, forstaelse- och processperspektivet samt det kritiska perspektivet. Dérefter laste
bada av oss samtliga transkriberingar med de centrala utgdngspunkterna som “glaségon” och
delade in citat utefter aterkommande teman och monster som &terspeglar eller ger uttryck for
de olika perspektiven. Vi gick sedan igenom samtliga transkriberingar och diskuterade de citat
och monster vi hittat, vilka sedan delades in 1 aterkommande teman. Det resulterade 1 ett stort
material, vilket var till hjélp for att kunna skapa de fiktiva personerna som presenteras i studiens
resultat. Utifrdn de teman vi kunde identifiera samt de reflektioner som vi gjort efter
intervjuerna, gick analysen Gver till att sdtta samman individuella erfarenheter till sammansatta
berittelser. Detta kom att bli studiens resultat vilket illustreras genom “composite narratives”,
alltsa beréttelser frn fiktiva personer som dterger verklighetsnéra erfarenheter och citat frén

kédllmaterialet.

For att kunna analysera vart empiriska resultat gick vi pd nytt igenom det tematiserade
materialet, eftersom det fortfarande var for omfattande for att kunna analysera och
sammanstilla. Analysens andra del gick darfor Gver 1 att pd nytt tillsammans ga igenom det
tematiserade materialet for att operationalisera perspektivens centrala utgdngspunkter - vilket
resulterade 1 nio huvudteman, tre per perspektiv. Detta mojliggjorde att vi kunde analysera de

sammansatta berittelserna med hjilp av perspektiven i studiens analys.

Composite narratives

Composite narratives eller sammansatta berittelser, ar ett sitt att presentera anonymiserade
intervjumaterial och producera centrala budskap - samtidigt som komplexiteten i
intervjupersonernas beréttelser kan bibehdllas. Genom att kombinera olika berittelser och
detaljer blir dirfor sammansatta beréttelser ett sétt att forhindra mojligheten att identifiera en

intervjuperson (Willis, 2019; White m.fl., 2024). Ett “composite narrative” kombinerar
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material fran flera intervjuer for att aterge en sammanhéngande historia - som presenteras som
en berittelse fran en enda individ. P4 detta sdtt kan en enda berittelse anvindas for att
aterberdtta en mer allmint hallen redogorelse, som samtidigt representerar flera
intervjupersoners upplevelser och perspektiv. Willis (2019, s.472) beskriver det som: “Though
this approach is rarely used, it seemed to me to be a good response to the tricky question

described above: how to present an authentic yet anonymous story.”

Vi tog beslutet att anvédnda oss av “composite narratives ” eftersom vi vill bidra till en férdjupad
forstaelse for upplevelser av kommunala fordndringsprocesser. Metoden ansags dirfor som
lamplig for att kunna formedla erfarenheter och berittelser om fordndring, med hjilp av
intervjupersonernas egna ord. Genom att vdva in intervjupersonernas olika svar till
sammansatta beréttelser blir det en passande metod for att vdarna deras anonymitet, samtidigt
som det ocksa mojliggor for oss att dterge sé verklighetsnéra berittelser som mojligt (Willis,
2019; White m.fl., 2024). Den storsta utmaningen med att anvinda denna metod ir att det
aligger forskaren ett stort ansvar att aterge korrekta, anonyma, skildringar av beréttelserna. Som
forskare ska det egna omdomet anvidndas for att skapa berittelser som fingar essensen av
intervjupersonernas skildringar (Willis, 2019). For att skapa fortroende for forskningsprocessen
och de efterfoljande resultaten, dokumenteras hur informationen analyseras och presenteras. De
sammansatta berittelsernas giltighet kan pa sa vis stirkas genom att vi tydligt redogér f6r hur
intervjumaterialet har bearbetats och sammanstéllts. Vi bestimde oss dirfor for att utgéd fran
vissa kriterier vid atergivningen av berittelserna: alla beréttelser baseras pa originalmaterial;
alla citat vi anvinder &r ordagranna &tergivningar fran intervjuerna; alla detaljer frén
berittelserna dr hdmtade ur en eller flera av intervjuerna. For att skydda deltagarnas anonymitet
har vi anpassat det yttre sammanhanget och aterger beréttelserna genom en fiktiv kontorsmiljo
1 en fiktiv kommun. De kontextuella inslagen &r allts fiktiva men paverkar inte citatens innehéll

eller de erfarenheter som berittelserna bygger pa.

Att skapa sammansatta berdttelser gors genom att rora sig mellan narrativa och tematiska
analysformer. Med hjilp av tematisering utgér beréttelserna fran identifierade upplevelser av
centrala teman hdmtade ur de teoretiska perspektiven medan den narrativa analysen bidrar till
att kunna kommunicera relaterbara berittelser (White m.fl., 2024). Berittelserna som
presenteras 1 vér studie, har konstruerats utifran identifiering av dterkommande teman och

uttalanden hos personerna som intervjuats. Transkriberingarna har bearbetats genom att vi
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markerade det vi ansdg utgjorde monster och teman, vilket vi sedan anvédnt som underlag till
vara berittelser. Vi grupperade intervjutranskriptionerna utifrdn gemensamma teman som
delats upp 1 fem olika berittelser, som representerar olika upplevelser och erfarenheter av
fordndring som framkommit vid intervjuerna. Varje berittelse gestaltas genom en person, vars

namn &r fingerat.

Berittelserna bestar av citat fran olika intervjupersoner som driver den fiktiva beréttelsen framét
och vissa personer kan ha bidragit med underlag till fler 4n en berittelse. Géllande de fiktiva
personernas namn har vi valt namn som inte gar att koppla till ndgon av intervjupersonerna.
Varje sammansatt berdttelse bygger pa tre till sex intervjutranskriptioner. Mariannes beréttelse
ar baserad pé fyra intervjuer genomforda pd forvaltningsniva i olika kommuner. De dvriga
fiktiva personerna bygger pa material frdn bade forvaltnings- och verksamhetsniva. Zeina och
Pelle &r sammansatta av fyra intervjuer, i vardera berittelse. Kim 4r baserad pa sex intervjuer
som sammansatts till en berittelse. Detta speglar ocksa berittelsens resultatdel som ar betydligt

langre dn Ovriga. Beréttelsen ur Dags perspektiv bygger pa tre intervjuer.

Etiska overvaganden

Studien har genomforts i linje med Vetenskapsradets etiska riktlinjer for god forskningssed
samt enligt de fyra grundliggande forskningsetiska principerna: informationskravet;
nyttjandekravet; samtyckeskravet; konfidentialitetskravet (Vetenskapsradet, 2024). Vi har
informerat bade i foljebrev och vid intervjutillfdllet om att intervjumaterialet endast kommer
att hanteras av oss och sedan raderas efter att studien har avslutats. Vi har informerat i
foljebrevet att deltagande i studien &r frivilligt samt att intervjupersonerna kan vilja att ndr som
helst avbryta sitt deltagande. Infor varje intervju har intervjupersonerna tillfragats om
inspelning &dr okej och vi har forklarat syftet med inspelningen. Alla deltagare har alltsa bade
informerats om och givits mdjlighet till samtycke, bade till inspelning och deltagande. Samtliga

intervjupersoner har givit sitt samtycke.

Vi har anonymiserat alla deltagares namn, arbetsplats och kommun for att intervjupersonerna
ska kénna sig trygga med att det inte ska vara mojligt att identifiera deras berattelser. Vid varje
intervjutillfille har vi informerat intervjupersonerna om att vi kommer anvianda en metod av
sammansatta berittelser for att ytterligare trygga anonymitet, vilket &r ett val vi gjort for att

mojliggéra for intervjupersonerna att tala fritt om sina erfarenheter. Dessutom &ar
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intervjupersonernas berittelser ithopsatta vilket ytterligare gor det svérare att skilja pad vem som

har sagt vad.

Anvandning av artificiell intelligens (Al)

Vid genomforande av studien har vi anvint Al-verktyg vid ett par tillfillen. For att finna
synonymer till vira sokord med koppling till tidigare forskning har vi anvint ChatGPT. Vi har
ocksa anvint Al-tjansten TurboScribe for att transkribera studiens intervjumaterial. Slutligen
har ChatGPT anvints for att sdkerstilla spréklig kvalitet, exempelvis genom att identifiera
grammatiska oklarheter och forbattra flyt i texten. Vid anvindning av Al-tjanster har vi

sdkerstillt att innehallets mening bibehallits.
Framkoping

Studiens resultat utgors av ett material pa 21 intervjuer. Vi har intervjuat yrkesverksamma pé
verksamhetsnivd och forvaltningsniva i olika kommuner och inom olika sektorer. Givet dessa
forutsittningar har fem fiktiva berittelser genererats. De berittelser som presenteras nedan ska
lasas som koncentrat av dterkommande monster och erfarenheter som framtritt i intervjuerna
snarare dn som individuella utsagor. Studiens empiriska resultat kommer att illustreras med
hjilp av en fiktiv kommun, Framkoping, dar vi far mota olika yrkesverksamma pa forvaltnings-

respektive verksamhetsniva.

Projektledaren Zeina

Det ar en kall och dimmig tisdagsmorgon. Zeina kliver in pa kommunens kontor i Framk&ping
- snart borjar dagens fOrsta arbetsmote pa socialforvaltningen. Zeina sétter sig vid sitt skrivbord,
redo att paborja dagen. Hon vinkar god morgon till sina kollegor som inte ser allt for glada ut.
Igar kallades Zeina och hennes kollegor till ett méte dér det presenterades att deras
favoritprojekt, det arliga utvecklingsprogrammet f6r ungdomar, kommer att skotas av ett annat
arbetslag framdver. Ledningen har beslutat om en ny riktning, vilket innebér att Zeina och
hennes kollegor behdver anpassa sig till fordndrade arbetsuppgifter. Enligt den nya riktningen
kommer hon och hennes kollegor behdva arbeta med andra projektomraden. Denna nya riktning
har skapat stor oro eftersom beslutet kom som en Gverraskning for manga i arbetsgruppen.

Zeina tianker att en:
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... fordndring ofta kanske inte &r det som medarbetare vill ha eller 6nskar dir och d& och
det kan vara ndgot dir de inte har fordelar i det eller ser sina fordelar. Och dé blir det
mycket motstdnd, kan det bli, och d& behdver man ta det i grupp, kollektivt, men ocksa
pa individniva. Och det kriaver véldigt mycket. Och sen fir man ju bara hoppas att den
hér fordndringen faller vdl ut och att man kan visa pa resultat som de ocksa uppskattar
eller att de kan se fordelar med det s smaningom. Men det &r en jétteskillnad vill jag
pasta [...] for ndr det bara ror mitt egna, sa ar det ofta att det kan ‘tjorva’ fér man ser inte
fordelarna med det.
Zeina dr 1 grunden fordndringspositiv och forstér att initiativet inte dr taget helt ur tomma intet
- det r en naturlig konsekvens av att kommunens verksamhet behover effektiviseras och att det
kommer att leda till forbattring for alla. Hon har en forstaelse for att den kontext de arbetar 1
kraver forandringsbendgenhet och att det dr viktigt att forhélla sig till ledningens beslut och
vara lojal mot sin arbetsgivare. Ddremot tror hon att det finns en fordndringsriadsla bland
kollegorna som trivs med nuvarande arbetsrutiner. Zeina tdnker pa hur deras chef tog henne at
sidan efter gardagens mote och sa: “... Jag skulle nog vilja séga att nio gdnger av tio om det
kommer fran oss sa dr det motstand - sjilvklart kan det bero pé vad det ar for arbetsgrupp - jag
har ett giing jittestarka medarbetare. ...Men det tycker jag absolut, kommer vi med nigonting
sd dr det ofta bakut - och sen &r det séklart svart att gora alla n6jda, det gér inte, det &r helt
omdjligt”. Zeina tankte da for sig sjilv:
Min upplevelse dr att det dr véldigt annorlunda. Om man som medarbetare har varit
delaktig eller varit till och med den som har initierat att ‘hdr behover vi gdra en
fordndring’ - till att fa det serverat ‘sé hér ska det vara’ - s& kan jag ocksa se att utfallet
blir helt olika - hur man ser pa organisationsforandring. Den man har varit med om sjilv
fran start kanske man inte ens ser som en fordndring, for det blir som en forbattring,
medan nér chefen har presenterat ‘s& hér ska ni jobba’ - sé blir det ocksa mera negativa
kénslor [...] Det forvintas att man ska ta emot det med dppna armar.
Hon forstér att beslutet kan bidra till den osdkerhet som spridit sig bland kollegorna. Samtidigt
ar hon medveten om att riktningen ar bestdmd och att det géller att forhalla sig till det pa bésta
sétt: “... sen tror jag att det ar svart att leda fordndringsarbete nir man sjdlv inte har tagit beslut

om fordndringen, alltsd det hir att fa ndgon form av... frdn hogst upp i ledet, att nu kommer det

bli den hir fordndringen,” tinker Zeina.

Hon har fatt ansvar for att forankra beslutet hos sina kollegor — hon behdver vara fast besluten
att sprida en positiv kidnsla, kommunikation ar ju A och O. Hon behover visa riktningen, hélla
fast vid den och mota kollegornas tankar. Hon tidnker att hennes roll i detta kommer att handla

om att “vakta, vakta, vakta riktning”. Om hon visar minsta osdkerhet 1 riktning kommer
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kollegorna att utnyttja den, sérskilt de starkare medarbetarna. Men det 4r klart att det finns en
grins: det hér ar riktningen vi ska mot, och kan man inte forhélla sig till det, finns alltid
alternativa arbetsuppgifter. I slutindan kommer detta att bli vad de gor det till — “det du

fokuserar pa, det vixer”. Zeina far en notis i Outlook - dags att borja arbetsdagen.

Strategen Marianne

Marianne har precis satt pa sitt morgonkaffe i personalrummet. Det dr som vanligt en lugn
morgon pa kommunforvaltningen 1 Framkdping, vilket passar henne bra eftersom hon under
formiddagen ska avsitta tid for inldsning infor dagens avdelningschefsmote. Idag ska Marianne
presentera ledningsbeslutet om att inrétta en ny stodenhet for IT-fragor for chefsnétverket, och
hon tanker “... har politiken bestdmt... D4 &r det ju bara for oss tjinstemén att gora sa klokt det

gdr, sa att da blir det inte en frdga om ‘gillar man det eller inte’.” Marianne reflekterar:

... sa fungerar det i offentlig verksamhet, det kommer ett politiskt beslut och sé fér ju en
forvaltning eller en verksamhet gora fordndring eller en anpassning utifrdn just det
beslutet. Det dr inte ofta att de sidger, da ska ni titta pa det har eller det hér, utan ‘det ska
ni leverera, hitta den bdsta 16sningen utifran er verksamhet’.
Hon fortsitter “I en politiskt styrd verksamhet &r det politikens standpunkter som véger allra
tyngst... och politiken &r var huvudman, sa det 4r de som ger oss uppdragen och vi far hitta
vagar utifrdn det uppdraget som gor oss till vinnare.” Marianne placerar datorn framfor sig och
borjar ldsa igenom utskicket hon fick frén ledningsgruppen igar kvall. I mejlet &r det tydligt
formulerat att beslutet som fattats dr en fordndring som hela ledningsgruppen star bakom och

tror pd, och tur dr vil det, tinker hon:

... det handlar valdigt mycket om vilken roll cheferna tar i ett fordndrat arbetssétt: tror
man pa det sjilv eller tror man inte pa det sjalv? ...Négonstans maste man tro pa det om
det ska funka. ...Det &r en klyscha men det 4r ju sa att for att det ska funka s& krévs det
hogsta ledningens “commitment” annars sé funkar det inte.
Nagonstans &r det ju “... symptomatiskt for framgang eller inte framgéng, den responsen som
avdelningschefen kommer med som ambassador eller som en del av”. For att gora det tydligare
finns ledord for Marianne att anvédnda 1 sin kommunikation. Hon har fétt i uppdrag att formedla

ledningens beslut, samt att informera chefsnitverket om att det 4r dem som forvéntas vara

forandringsledare. Hon ténker:

... faktum &r att vi var tydliga frn forvaltningsledningen att jo, men det ar enhetschefer
som dr fordndringsledare, det var superviktigt, jatteviktigt. “Du som é&r enhetschef — du
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leder fordndringen...” det dr 4nda chefer som ska hdmta hem, som kan prata med sina
medarbetare “fast det ar dit vi ska”... Det ar ju en forandring, att vi dr tydliga med det —
det tydliggor kravet pa enhetschef [...] Det ér fortfarande sa att det dr enhetschefer som
leder, inte de som é&ger det, det kan aldrig vara nagon frén HR som é&r loket i det hér, det
maste vara en chef.

I samma utskick har det ocksd bifogats en matris om fordndringsledning frén
Ekonomistyrningsverket, vilken Marianne ocksa forvintas halla en dragning kring under dagen.
Ledningsgruppen podngterar vikten av kommunikation pa alla nivader — Marianne tycker att det
ar lika tydligt att det dr ledningens beslut och att det &r de som bestammer. Hon antecknar for
sig sjalv “Hela linjen blir ju viktig i kommunikationen for att det hjilper ju inte att man
kommunicerar till andra nivans chefer, utan dven forsta nivans chef... Sa att kommunikation
pa olika nivaer ar en viktig komponent.” Nar Marianne ldser igenom utskicket minns hon ett
annat forandringsarbete hon varit del av, men det var nér hon arbetade i privat sektor. Hon
tédnker “... privata foretag kanske dndrar utifran att ‘vi inte har de bestéllningarna nu’, dé dndrar
man ju organisationen, men i kommunal forvaltning sd kanske man inte gor det lika 14tt, utan

det fér puttra pa.”

Marianne minns att den férdndringen nog inte var sa planerad egentligen. Det blev snarare
formulerat som “de vill ju detta”, fastin det inte var s& uttalat. Hon minns att det under
processens gang kom flera nya insikter om att “det har borde vi ocksa gora”. Egentligen dr det
nog sa det maste vara, det blir inte alltid logiskt eller enligt ndgon plan, utan det tillhor
processen. Man kan alltid vara efterklok och undra varfér man inte foreslog vissa steg tidigare,
men “... det kanske maéste skava lite innan man kan identifiera vad det dr som skaver
egentligen...”. Marianne kommer pa sig sjdlv med att fastna i1 tankar och riktar
uppmaérksamheten ater mot dagens uppdrag. Hon &r medveten om att inrdttandet av enheten
kommer att vicka fragor, men det ar ju precis som med allt annat som sker i omvérlden — det
kraver hantering. Motstdnd kréver kulturarbete for att skapa bra leverans. Marianne tanker att

det &r viktigt att:

... inte se det som en statisk... det &r inte en isolerad héndelse. Det dr inte en situation,
fordndringsprocess, utan det ska ju vara lopande. Vi sitter inte en organisation. Vi
organiserar, vi skruvar. Sa att man far in det tdnket, sa att vi hela tiden gor, vi ska ju vara
flexibla och kunna forbéttra dar vi ser att det behovs.

Hon ténker att detta inte kommer som en blixt fran klar himmel utan att alla 4r vidtalade kring

ledningsgruppens tankar “... atminstone var jag det, av de hér som utredde saken”. Tur ar det,
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tanker Marianne, eftersom hon gillar utveckling och betraktar sig sjdlv som en ja-sigare. Vialla
ar pusselbitar 1 att genomfora faser av utveckling, vilket ar naturligt i de flesta kommunala
organisationer eftersom vi behdver anpassa oss till vara skattebetalare. Innan hon stinger ned

datorn reflekterar Marianne kring begreppet forandring

...Alltsé det begreppet skapar ju mycket. Vissa far ju stress bara de hor det. For mig ar
det ett positivt ord, om jag har en viss typ av inflytande i det. For annars sa kanske det
blir ett negativt ord... Jag tycker att jag har varit pa arbetsplatser dir man haft mojlighet
att kunna péverka mycket, men det &r klart att ibland kommer det beslut ovanifran.
Oavsett vilken roll du har. D& kan man hamna i att man antingen behdver ta beslut utifran
nagot som man kanske inte sjilv har valt, som inte alltid kédnns kanon. Man far sta for
nagot som man sjélv kanske inte alltid tror p& hundra.

Administratoren Pelle

En svag doft av nybryggt kaffe sprids i kontorslandskapet Pelle sitter i. Han sitter vid sitt
skrivbord pd Framkopings skoladministration. Runt omkring honom star hoga bokhyllor fyllda
med pirmar och register, och pa anslagstavlan hinger fargglada lappar med scheman,

motestider och paminnelser om skolaktiviteter.

In kommer en kollega som Pelle kdnner igen. Det dr nadgon frdn samma avdelning som ofta &r
involverad 1 olika projekt och arbetsgrupper. De smépratar lite medan kollegan tar en kopp
kaffe vid kaffemaskinen i hornet av rummet, och Pelle kénner sig tvungen att berétta att det
kanske blir sista gdngen de jobbar tillsammans i just den nuvarande arbetsgruppen. Kollegan
ser lite frigande ut och beklagar sig over att Pelle inte ska vara kvar i samma projekt. Pelle,
som beskrivs av andra som en Oppensinnad problemldsare, forklarar for kollegan att det
egentligen inte “... gar att vara 1 en organisation som inte fordndras, att det &r inte sa svart eller
vitt, antingen &r vi fordndringen eller sa &r vi inte 1 det, men sen kan det vara olika stora sprang
under olika perioder”. Det viktigaste for honom é&r att hans kollegor kénner sig delaktiga och
blir lyssnade pa men att “fordndring dr olika for andra personer séklart, beroende pé erfarenhet
och vart man &r 1 sitt yrkesliv och dven privatlivet sdklart”. Han fortsitter: “Det &r ju en
balansgang som inte &r helt enkel alla ganger, men oavsett om, alla kan inte fa sin vilja igenom
hela tiden - men alla kan bli lyssnade pa...” Han funderar ett tag - styrgruppen méste ju “...alltid
lyssna in var de olika... befinner sig. Det betyder inte att vi helt byter riktning eller struntar i

det men... Men kanske inse s hér, ja men vi behdver nog stanna lite 1 den hér fragan, och lata
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det ta dnnu mer tid...” Han minns en klok chef han hade 1 ett tidigare arbete som ofta pratade

om:

... hur gor man for att fA med alla i att pa négot sétt vilja och vaga fordndringen?... Man
tar sig an dem véldigt olika som personal sa att det giller ju att jag har funderat véldigt
noga pé en fordndring - kanske pratat om den pa olika sitt innan jag bestimmer mig for
att sdga att det hér dr en fordndring vi ska gora.

Han berittar att han har tinkt mycket pd den hir fordndringen, att det ar viktigt med ... tilamod
och mdlmedvetenhet och sé igen lyssnandet, och forsoka forstd pa riktigt vart manniskor stér 1
- och leda fordndring med empati”. Pelle berittar att det har uppstatt ménga upprorda kénslor
hos sina kollegor sedan de fick héra om beslutet, att de kinde sig hotade 1 borjan och behdvde
stdd 1 “vad innebdr det hir for mig d4?”. Han funderar pa om det viktigaste arbetet egentligen
borjar forst efter en omorganisering ... jag tror att det dr da som resan borjar egentligen, nir
man har gjort hela den hir omorganisationen. Det dr d4 man behdver jobba med en férdndring

- ndr man har gjort fordndringen, det 4r dd man behdver jobba med det”. Pelle tilligger;

Det finns inte ett perfekt fordndringsarbete... Jag tror alltsa, det &r ju verkligen att det &r
en viktig del att ha med, att det finns inte - och om jag skulle inbilla mig det sé skulle jag
vara frustrerad precis hela tiden. Men déremot finns det ju goda fordndringsarbeten som,
jamen da tinker jag att det priglas av att man leder med, ar beredda att lyssna in vad som
hénder - alltsd har en riktning men &r beredda att skruva pad den. Och det krévs en
prestigeloshet fran bade ledning och fran alla andra [...] Och sen ocksa att redan fran
borjan tinka langsiktigt tror jag 4r en annan nyckel, att var beredd pé att inte hitta
quickfix-16sningar och gidrna kommunicera det ockséd med alla - att vi kan inte pa en
vecka eller nagra dagar gora stora fordndringar - det kommer ta tid.

Han avslutar med att séga:

Nej, men jag tinker bara att det far ta tid. Alltsa, man far inte ge upp det forsta man gor
om det inte riktigt fungerar. Och man behover tdnka att det tar tid for alla. Alla 4r pa olika
platser i det. Det behover ta tid att fA med sig alla, for annars blir det inte en férédndring
pa riktigt. [...] Men fordandring sker ju hela tiden - s& det géller att gora det pa ett sitt som
ar konstruktivt och bra for alla inblandade. Och det tinker jag &r en viktig nyckelfaktor,
att faktiskt drligt och nyfiket lyssna in alla i organisationen. Inga toppstyrda processer,
det kommer inte bli bra.

Verksamhetschefen Kim

I ett av arbetsrummen léngst ner i korridoren sitter Kim. Rummet delas med tvé kollegor, men
den har morgonen dr hon forst pé plats. Hon har dragit stolen ndrmare fonstret, féllt upp sin

laptop och lagt en bunt papper bredvid sig — dokument fran forvaltningsledningen som direkt
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berdr hennes verksamhet: Strategisk omorganisation 2026 - prelimindr version. Kim arbetar
som verksamhetschef i Framkopings kommun, med ansvar for en personalintensiv verksamhet
dir vardagen priglas av schemaldggning, bemanning, kvalitetsuppfoljning och stindiga

avvagningar mellan resurser och behov.

Ett litet stresspaslag uppstar nir hon ténker pé organisationsforandring “...det kréver sé otroligt
mycket jobb for att det ska bli bra”. S& av den anledningen far hon negativa kénslor, men
samtidigt maste en organisation “utvecklas, fordndras och fOrbittras - sd att 1 grunden
positivt...”. Det ér inte forsta gdngen hon forsoker ldsa sig in pd forandringen — men @nda kénns
det som att det dr nya ord varje gang. Det ska bli nya avdelningar, omfordelade team och nya
mal i1 sann effektivitetsanda. Hon ténker “Here we go again” och ser framfor sig hur hennes
medarbetare kommer sitta runt konferensbordet och rulla pa 6gonen och siga; “nér ska jag ha
tid att 14ra mig det hdr?”. Kim har férvisso borjat védnja sig vid tanken av denna omorganisering,
nu har ju hogsta chefen beslutat att det 4r sa hir vi ska arbeta. Dédremot kommer processen att
stotta hennes medarbetare 1 det nya arbetsséttet ta sin tid. Hon och ledningen har ju vetat om
detta ett tag. Och “ju ldngre vi jobbar i det hér, desto mer vénjer vi oss vid de hér tankarna. Men
alla runt omkring som kommer att paverkas, de dr kunskapsmaéssigt och kdnsloméssigt bakom

oss...”, sdrskilt om vi inte dr transparenta och hela tiden aterrapporterar hur det gér.

“Initialt behover de fa tala om vad de tycker och vi méste lyssna pé det motstandet som kanske
finns”. Manga kommer att bli nervdsa, “for att oftast dr det vildigt lite tid dgnat at det”. Kim

tanker att det ar viktigt att gora det tydligt for alla inblandade:

...Att man far mycket mojlighet och ménga omgéngar att fi processa det héir
fordandringsarbetet innan det sdtter igdng. Att man far god tid p4 sig att prata om det och
analysera det tillsammans. Och fa lyfta det som skapar oro. Och lyfta det man ser som
positivt 1 ett fordndringsarbete. Och att man far den goda tiden pé sig innan det startar,
for att man ska kunna komma med i ett samarbete. Alltsa i en samlad trupp mot det hir
malet, dn att det &r sa splittrat. For nér vi gor det sa fort ibland, och sa intensivt, sa tappar
vi méanga av vara kollegor och det blir inte den dér stabila fronten.
Den hér fordndringen var nog inte vad hon dnskade egentligen, och det dr vil lite vél ofta som
forandringar sker, nu for tiden — “Man hinner knappt landa i det man sysslar med innan nista
ska paborjas”. Hon tinker Vi arbetar ju i det konstant, i alla fall jag arbetar konstant i det och
vi som verksamhet arbetar ocksa konstant med fordandring. Det finns véldigt f4 enheter som inte

arbetar med forédndring av nagot slag...”. Hennes chef vill att det ska vara standard att arbeta
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med fordndringar hela tiden “...vi dr mer starka och vi syns pa ett annat sétt”. Det &r ju sa
“...arbetar man pa strategisk niva si vet man att fordndring méste vi ha for att kunna beméta
framtiden. Men det dr ju extremt f ménniskor som gillar att vara i en fordndring. De kanske
tycker att det later bra pa papper, men att vara i den &r ju véldigt séllan kul”. Det blir darfor
viktigt hur vi kommunicerar och bendmner foridndringsarbetet. Hon vet att det hir

fordndringsarbetet ér viktigt for hennes chef':

... som enskild chef, om du lyckas [...] d& kanske du kan f& mycket berdm eller positiv
liksom feedback pa det du har lyckats med, sa bland chefer och sa kanske det kan pé ett
sitt ha viss status om man lyckas [...] det dr ett fordndringsarbete for att “véssa sig”, for
att liksom bli béttre &n sina konkurrenter.

Kim funderar:

Det kan naturligtvis klia i fingrarna pa dem att vilja fordndra mycket och dé kan det ocksa
bli ett tryck pd mig som verksamhetschef att genomfora de forédndringar de onskar se.
Det blir tryck pa verksamheten séklart nir jag gor det som de vill se, samtidigt som jag
ocksa har tankar och idéer om hur jag vill férdndra saker utifran mitt verksamhetschefs-
perspektiv... Det dr vél lite mellanchefens dilemma kanske - att man ar tryckt frdn manga
olika hall, men dir ar det ju viktigt ocksé att man skapar tillit och fortroende i hela
organisationen, s att forvaltningschefen &r prioriterad tillsammans med sina medarbetare
i forvaltningsledningsgruppen som leds av kommundirektdren, och att de taktar med
verksamheterna.

Som om hennes kollega ldst hennes tankar vibrerar hennes privata telefon i fickan. Det &r ett

sms fran en annan verksamhetschef 1 kommunen: - Halla?!;

Nu har kommunledningen sagt att vi ska jobba med foréndring hela tiden, vilket ar
jéttekonstigt egentligen; att hitta pa ndgon fordndring - vad ar det? [...] Det &r for att det
synkar med politiken och det 4r sé jévla korkat, kortsiktigt tdinkt. Man maste se det pé,
att vi har kanske tio ars sikt hér, eller nigonting.

Kim tdnker “om fordandringen kommer ifran politiken sa blir det ett krav [...] Det ar inte vi som
skapar byrakratin sjdlva, det 4r de som kommer med sina politiska uppdrag som ocksé skapar
administration hos oss”. Det dr hennes erfarenhet “...att politiken oftast har véldigt stora
ambitioner, men att det oftast kan vara svart att koka ner det till verksamhetsniva [...] Men det
ar vil det att det sdllan brukar vara verklighetsforankrat.” Hon reflekterar kring vikten av att

kunna arbeta med 16pande justeringar i forandringsprocesser:

...okej vi méste jobba agilt, vi &r i en forédnderlig vérld liksom och dér tror jag &ven att
nér det giller malbilden att man behover vara agil och se att ja men det hir krdver mer
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arbete dn vad det ger - da behdver ju ocksd mélbilden fa vara forédnderlig. Vi kan inte ha
hérda matt pa det sittet, det &r ju ineffektivt det ocksa.

Hon tanker att en arbetsgrupp 1 fordndring kan liknas vid en normalfordelningskurva

...det dr alltid ndgra dar framme som bara “popopop, nu!” och sen sd kommer majoriteten
sé sakteliga och sen finns det alltid nédgra som bara “nej, det kommer aldrig att fungera,
s& hdr har vi aldrig gjort” eller “jag har provat det hir redan, det kommer aldrig att
fungera” och sé ar det [...] De kommer att anpassa sig men de kommer inte att vara
positiva och de kommer inte att sélja in den hér fordndringen i de sammanhang dir de
finns, utan de kommer att prata om det pa ett annat sitt, men det viktiga &r att de &r s& i
som mdjligt.

Men sen dr det ju sa:

... ndr det ar olika aktorer inblandade och kommer ut med information som inte ar helt,
liksom dnnu helt férankrad och fardig pa nagot sétt - att det skapar oro, liksom bland de
anstéllda. ...Man far vara forsiktig med nér man gér ut med information och verkligen
tdnka sig for - for det 4r &nda ens jobb, det &r ju dndé ens forsorjning och ett socialt
sammanhang, och det betyder ju vildigt mycket for oss som ménniskor, vérat jobb. Sa
att det ar verkligen... Man bor verkligen dnda tidnka pa vad man gor eller planera en
forédndring noga och ténka igenom olika faser och hur det berér personal i olika delar av
processen och sa - att hantera det varsamt.

Kim svarar sin kollega:

Jag tror sd hér, med det samhiélle och den kontext och teknik, utveckling och allting sa
hér, och med minskade skatteunderlag och tusen saker, sé ténker jag att jag tror att det dr
jatteviktigt om man skriver pé ett anstdllningsavtal idag - att det verkligen framgér att du
kommer jobba med forédndring konstant. For allting gér s mycket fortare idag, det sker
sd& mycket fordndringar hela tiden. Det krdvs att du har en forstaelse for hur en politisk
organisation fungerar, hur offentlig verksamhet fungerar och att du 4r beredd pa att
liksom vara i ett flode av konstant fordndring. [...] Men jag tanker lite att om man &r i
min alder eller dldre &n vad jag ar - s& har man nog ocksé en erfarenhet av... jag menar,
det heter ju dnda forvaltning... Det finns ju verksamheter som har tuffat pa i stilla mak
och man har kanske kunnat gora lite mer som man sjilv vill, man har kunnat g under
radarn eller att verksamheten har varit mer av forvaltning. Men dven de forvaltande
delarna idag - det hinder nya saker kring det hela tiden ocksa...

Hon skickar ytterligare ett sms innan hon reser sig for att ga till ndsta mote: - Men ja jo, chefer
“...de ser ju bara nyttorna, de hamnar ju inte 1 fordndringen”. Det &r ju lite som du sidger “det
far inte bli ett sant dir spel for galleriet bara, som nédr man fragar sitt barn; ska du ga och ligga

dig nu? Som att ungen har nagot att sdga till om i den fragan”.
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Driftteknikern Dag

Dag har stillt undan arbetsvagnen i forradet bakom personalutrymmet. Det dr en bit in pa
eftermiddagen och ljudet fran verksamheten har ddmpats. Dag lutar sig mot dérrkarmen och
drar ett djupt andetag. Skont, tanker han — snart gar jag 1 pension. Nér han star dér i korridoren,
med kaffekoppen 1 handen, tdnker han tillbaka pa sitt langa arbetsliv i kommunen. Alla ar i
samma verksamhet, samma lokaler som byggts om flera ganger, nya skyltar pa doérrarna men
ofta samma arbete innanfor. Det hir med fordndring &ar klurigt. Han upplever
organisationsforidndringar som péfrestande “... Alla férdndringar inte dr positiva, alltsa det kan
ju finnas en bild av det ibland och den som dr motstrdvig uppfattas som just motstravig, men
ibland kanske det faktiskt dr klokt att sdga ’vénta lite, det som vi gor kanske &r vettigt’. Du ska
inte fordndra for fordndringens skull...”, tdinker han. “Fordndring, mindre eller storre, det gor
vi ju egentligen lite hela tiden”. Fordndring handlar ju ocksa mycket om att orka hélla i, folja
upp och titta pa det en védnda till. Det dr nog dir skon klammer, funderar Dag “...vi dr s& glada
ndr vi har genomfort det, och sen kor vi. Att orka utvirdera och orka titta. Hur blev det

egentligen?”.

Han ténker tillbaka pé den senaste fordndringen han var med om, da hans chef valde att sld
samman tvd arbetslag till ett. Dag tdnker for sig sjélv “Min reflektion dér dr att man hade valdigt
mycket fokus pé att f4 verksamheten att fungera och att man kanske inte pratade sa mycket om
varfor gor vi det hiar”. Infér sammanslagningen var det ingen som delgavs nagon information
“... Man ville inte dela det med oss for det var béttre att vi inte visste sd mycket. Men det skapade
istdllet en otroligt stor osédkerhet [...] for att man inte vet, har jag inte jobbet kvar till hosten?

...”. Man sa att man inte skulle avskeda folk:

... utan man pratade om det i andra termer och det &r ju inte nadgot unikt fér den hir
organisationen [...] man vill ju inte méla upp nadgon hemsk bild, eller att det hir &r att
véacka oro, utan da anviander man andra ord for det [...] samtidigt som det ibland kan ga
vildigt fel om det blir for mycket floskler, och for mycket sdnt dar som man inte tror pa
som medarbetare. ..

Det hér var vi inte beredda pa:

... det till och med presenteras som att det hir har vi diskuterat ldnge - nej, det har inte vi
utan ni. D4 blir det mycket ldttare ett vi och ett ni. Det spelar ingen roll hur cheferna star
och sdger att det &r vi tillsammans som ska gora det hdr. Men har man inte varit
involverad i processen som ledde dit sa blir det svarare att vara vi tillsammans...man
presenterar ndgot firdigt men &nda sa forvéntas det att vi ska 16sa det.
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Det hade varit “... klddsamt att lyssna av, det kanske inte férdndrar ndgonting, men det &r ju en
kénsla av att man dnda har fatt tycka till eller reflektera om fordndringen - nu blev den ju bara

ett faktum, vad hade det skadat att involvera oss?”
Dag ténker for sig sjélv:

Jag tror pa att man ska involvera. Ibland kanske man behover den dir faktan eller svaren
for att kunna tdnka béttre kring det. [...] Hade jag bara fatt veta det hér sa hade jag kunnat
tinka pé det hér ur ett annat perspektiv. Da blev det sa véldigt tydligt hur man, med
vetskap och kunskap faktiskt kan ta ett annat beslut, som jag kan forhdlla mig till. Aven
om jag inte tycker om organisationsforandringen.

Han minns hur en kollega betonade vikten av involvering under ett APT:

Dar tdnker jag att det dr jatteviktigt att &ven de som inte tror pa det hér, de behdver ocksa
ha sin arena pa nagot sétt. De maste ocksa fa en chans att tydliggora sina standpunkter
och det ér jatteviktigt att man inte gdmmer dem. Utan alla tankar méste upp pé bordet,
men att man sen har en tydlig och klar programforklaring “Ja, men nu har vi lyssnat in i
er och vi har forstéelse for att man nu har flera stindpunkter i det hédr, men nu bestimmer
dnda arbetsgivaren att gd den hir vigen”. Jag tinker att om 99% av alla ménniskor, om
de har fatt vara med och ha inflytande [...] s& kan man acceptera ganska stora
fordndringar.

Dag instamde i kollegans resonemang och pépekade att det dr mojligt att vara delaktig pa olika

satt:

... man kan vara delaktig genom att vara informerad och veta vad som pagar. Man kan
vara sa delaktig att man dr med och paverkar, och det klart att i en organisation s& kommer
beslut uppifran ibland, det har jag skrivit pa att jag ska forhélla mig till. Oavsett vad man
tycker, sa dr man lojal sin arbetsgivare. Men jag har alltid rétten att fraga for att forsta.

Deras chef svarade inte helt ovéntat att “Det finns méanga exempel pa storstilade
fordndringsprojekt och de vill man ju gdrna vara med 1, for det bldser ju ofta positiva vindar...”.
Jo, visst, tinkte Dag for sig sjalv “... men vi har ocksé stora projekt som har kantrat nir man
har velat jobba med foréndring - de har kostat vildigt mycket av bide chefers och medarbetares
tid och resurser”. Dag hor néstan sin chefs brandtal igen och tdnker “den som driver
fordndringsprocesser brukar betraktas som ndgon som dr modig, ndgon som vill gora saker,
man &r aktiv. P4 det séttet [...] att man som fordndringsledare kan ha ett stort antal supportrar

for att man jobbar med fordndring.”
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Under processen minns Dag att han tdnkte “... ‘Det dr skont att jag snart gar i pension, nu slipper

29

jag vara med om den hér forandringen’ eller ‘haveriet’ ”. Han upplevde att den nya chefen var
ivrig med att sétta sin priagel och gora ett avtryck i verksamheten. Dag tinker sé hér i efterhand

att det dr viktigt att reflektera kring varfor en fordndring genomfors:

... Ar det verkligen det hiir som ger full utveckling? Ger det, det mesta i besparing och r
det mest skonsamt for verksamheten eller finns det andra saker som man skulle kunna
gora? Alternativa saker? [...] P4 alla nivaer behover man pdminna sig om det. For sérskilt
i dagens liksom klimat dir det handlar mycket om att visa resultat, och det som é&r
mérkbart och liksom synligt pa ett sétt som cheferna dver oss kan se... ja... det &r létt att
lockas av det, &ven gentemot. .. att man ska liksom visa upp for dem att man gor ditt och
datt, och ibland kan det vara vérdefullt och viktigt, men det géller att stélla sig frdgan for
vems skull och varfor egentligen...

Han spinner vidare pa tanken:

Och vi ar kass pd uppfoljningar, som manga andra kommuner, hur stort eller litet det ar.
Vi ér ganska bra pa att gora - ganska daliga pé att f6lja upp; hur gick det da? [...] Vi foljer
inte upp, trots att det dr det som vi har som fokus, sd gor vi inte det. Och det &r ju
misslyckanden.

Dag tianker att det &r klassiskt:

... man gér ofta varvet runt med fordndringar. Nagon ny kommer in och vill géra en
fordndring och sé haller man pé ett tag och sen 4r man nédstan tillbaka till utgdngspunkten.
Ibland kan vil det kénnas lite konstigt. Okej, nu &r vi tillbaka till ddr vi var. Nu &r vi
tillbaka pé ruta ett. Vad var meningen med det har? Okej, du fick gora din férdndring.

Mellan kaffekoppar och forandringsprocesser: analys av

berattelser ur olika perspektiv

I fo6ljande del d&mnar vi skapa forstdelse for vart empiriska resultat om fem sammansatta
berittelser. Vi kommer nedan att illustrera hur berittelser om forédndring kan forstas med hjalp
av studiens tre perspektiv pa fordndring. Analysen baddar for diskussion och slutsatser dir

studiens fragestillningar kommer att besvaras.

Det verktygsorienterade perspektivet

I det verktygsorienterade perspektivet har vi identifierat tre teman: systemorienterad forstielse,
motstdnd som hinder samt betoning pa ledarskapets betydelse. Dessa illustreras genom Zeinas

och Mariannes berittelser.
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Systemorienterad forstaelse

De organisationsforandringar som beskrivs ur Zeinas och Mariannes perspektiv, ger uttryck for
antaganden som den normativa synen pa fordndring grundar sig i — ledningen utgér frén att ett
rationellt beslut kan planeras och implementeras genom en sekventiell logik och styrning av
medarbetarnas beteenden. I béda berittelserna konstrueras fordndring som nagot styrbart och
episodiskt, vilket ocksé tyder pa att det finns en tanke om ett basta sétt att genomfora forédndring.
Det verktygsorienterade perspektivet pa forandring ser pa organisationen som ett stabilt system,
dar foradndringar betraktas som episodiska till foljd av att ett internt eller externt
forandringstryck uppstar. Detta blir 1 sin tur ndgot som kraver hantering av ledningen, vilket 1
Zeinas berittelse framgdr genom ledningsbeslutet att omorganisera ansvarsomrdden som
meddelas som ett fardigformulerat besked. Denna fordandring presenteras som en avgransad
héndelse, snarare dn som en process med fortlopande dialog, vilket ger ytterligare uttryck for
verktygsperspektivets syn pa hur fordndringar bor genomféras. Genom att ledningen
legitimerar fordndringen med hjélp av argument om effektivisering ligger detta ocksd ndra

perspektivets normativa kunskapsintresse (Sveningsson och Sorgérde, 2025).

Zeinas roll kan forstds som en slags fordndringsledare som ska bidra till att ledningsbeslutet
genomfors, hennes kollegor far endast acceptera och anpassa sig till situationen. Nar Zeina
forvintas vakta riktningen, motivera sina kollegor och hjdlpa dem att anpassa sig till beslutet
som fattats, kan detta ses som ett sétt for ledningen att pdverka och styra medarbetares sitt att
motta en fordndringsprocess. 1 detta fall blir kommunikationen ett verktyg for att skapa
acceptans, snarare dn att 6ppna upp for dialog och medskapande. Det dr vidare mdjligt att
urskilja en syn pd organisationskultur som en variabel som ledningen kan paverka, genom att
Zeina tar sig an rollen att driva en viss instéllning till fordndringen. Detta gar i linje med Seijts
och Roberts (2011) idé om att kultur kan betraktas som en variabel som gar att forma och

paverka.

I Mariannes beréttelse framtrader verktygsperspektivets logik i hur ledningsgruppen paketerar
forandringen; med ledord, verktyg i form av en matris och instruktioner om hur den ska
kommuniceras. Detta illustrerar hur fordndring presenteras som nagot som kan planeras, styras
och genomforas med hjilp av ritt verktyg och kommunikationssitt. Likt Zeina blir Mariannes
roll att verkstdlla det beslut som fattats hogre upp. Mariannes roll att formedla och

implementera ett fardigplanerat ledningsbeslut ger uttryck for verktygsperspektivets syn pa
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chefer som redskap for fordndring (Parker m.fl., 2013). Trots att Zeina sjélv valt sin roll som
en slags fordndringsledare, liknar bade Zeinas och Mariannes beréttelser varandra i den man att
styrningen sker uppifradn och kultur, kommunikation och motivation kan ses som faktorer som
kan péverkas for att uppna Onskat beteende och genomdriva forandring. Mariannes kénsla av
att fordndringen &r beslutad och ska genomforas, snarare dn Oppen for diskussion, speglar
verktygsperspektivets instrumentella logik — organisationskulturen ses som styrbar uppifran
(Beer och Nohria, 2000). Samtidigt minns Marianne tidigare fordndringsprocesser som var
planerade men dir det visade sig vara utmanande att forhélla sig till stegvisa processer i
praktiken. Denna diskrepans mellan teori och praktik visar hur en verktygsorienterad och
normativ intention kan vara utmanande att applicera i det sociala sammanhang som forédndring

verkar inom (Tsoukas och Chia, 2002).

Motstand som hinder

I Zeinas berittelse tolkas hennes kollegors reaktioner pa fordndringsinitiativet som négot
storande som ska hanteras genom motivation och rationella argument. Motstandet lokaliseras
till medarbetarna — vilket ligger nira verktygsperspektivets antagande om att motstdnd &r
oonskat och storande, ndgot som uppstér hos mottagarna” och som ledningen maste hantera
(Sveningsson och Sorgérde, 2025, s.243). I detta fall anses motstdnd som nagot negativt som
bor hanteras eller undvikas, vilket ger uttryck for verktygsperspektivets fokus pa att logiskt

forklara och legitimera forandring for att kunna mildra olika motreaktioner.

Zeinas berittelse visar hur verktygsperspektivets syn pd motstiand bade préglar ledningens
forvantningar och formar pa sé vis dven hennes eget sétt att forstda och hantera kollegornas
reaktioner. Zeinas chef uttrycker en syn pa motstdnd som ligger néra verktygsperspektivet - att
det framst uppstar motstand hos medarbetarna nir ledningen initierar forandring genom
uttalandet att det ... nio ganger av tio...” uppstar motstand nir beslut kommer uppifran.
Chefen séger ocksa ... kommer vi med ndgonting sa dr det ofta bakut...” vilket blir ett uttryck
for synsitt dir motstand ses som ett forvéntat hinder. Liknande fenomen aterges i Beaudans
studie (2006) och beskrivs som en forviantad brytpunkt av forédndringstrotthet inom
fordndringsarbeten - att medarbetare till slut skuldbeldgger ledningen. Nir Zeina sedan
beskriver hur motstand framst uppstar nir medarbetarna upplever att det ’tjorvar” for att man

”...inte ser sina fordelar” kan det forstds som ett uttryck for att man anser att medarbetarna
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missforstar syftet med fordndringen - det som Kotter och Schelsinger (2008) beskriver en av de

mest vanligt forekommande anledningarna till att ménniskor motsétter sig forédndring.

Mariannes beréttelse utgar fran att den kommande fordndringen kommer att vicka fragor och
krava “kulturarbete”, vilket ocksd speglar verktygsperspektivets syn pa motstand som ett i
grunden odnskat element. Genom att beskriva att den kommande fordndringen inte kommer
”som en blixt fran klar himmel” ger hon uttryck for en syn pa motstdnd som en forvintad
utmaning som kan hanteras genom rétt ledarskap och kommunikation. Ledningens utskick, som
innehdller ledord och fordndringsmatris, bekriftar det Kotter (1995) foresprdkar om att
motstdnd kan reduceras genom strukturerade verktyg och fordefinierade steg. Genom att
Marianne ska anvénda dessa redskap i sin kommunikation blir det tydligt hur organisationen
betraktar motstand som négot som kan hanteras tekniskt — genom ordning och rétt budskap.
Kommunikationen blir ett medel for att paverka medarbetare i syfte att minska motstdnd, och

inte for att medskapa beslut (Kotter, 1995).

Betoning pa ledarskapets betydelse

Inom det normativa synséttet om organisationsfordndring finns en betoning pa ledarskapets
betydelse for att driva fordndringsarbete. Ofta gors skillnad pé olika deltagare inom
fordndringsarbete, fran att vara ledare till att vara mottagare av fordndring. Bade Zeina och
Marianne beskriver pé olika sétt hur ledningen har beslutat om att inrétta nya arbetsrutiner for
medarbetarna att forhalla sig till. Som det forklaras av Sveningsson och Sorgéirde (2025)
utvecklades detta perspektiv i en grundtanke om att medarbetarna dr organisationens kugghjul
och att det dr genom att styra ménniskorna som fordndring kan astadkommas. Chefer eller
ledare anses ha en avgdrande roll att spela for att kommunicera och styra. Zeina tar dérfor
ansvar 1 att “vakta, vakta, vakta riktning” genom att forega med gott exempel och uppmuntra
hennes kollegor till att acceptera ledningens nya fordndring. Som beskrivs av Kotter (1995)
forutsitts forandring av ett uthélligt ledarskap vilket Zeina ger uttryck for nédr hon tanker att det
ar viktigt att hélla fast vid och vakta riktningen. Att som ledare méota sina kollegor eller
medarbetare med beslutsamhet 1 fordndringsarbete dr vad Kotter (1995) beskriver som “walk
the talk”. Hon beskriver att det forhdllningssétt som cheferna har som ambassaddrer i
forandringsarbeten, kommer att spegla av sig pd medarbetarnas instidllning med effekt pa
fordndringsarbetets framgéng. Marianne, som har en mer formaliserad roll &n Zeina, har ansvar

att kommunicera ut ledningens vision som konkretiserats 1 ledord. Hon ska sékerstélla att chefer
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tar sig an rollen som fordndringsledare. Ledorden kan forstds utifrdn Kotter (1995) som négot
konkret for chefer att forankra i organisationen, och att kommunikation som forvéntas ske pa

alla nivaer bidrar till att stindigt pAminna om den beslutade riktningen.

Det forstaelse- och processorienterade perspektivet

Kopplat till det forstielseorienterade processperspektivet har vi identifierat tre teman:
tolkningar och handlingar formar processen, motstand som naturlig reaktion samt svarstyrd

social process som framkommer genom Mariannes, Pelles och Kims beréttelser.

Tolkningar och handlingar formar processen

Det forstielseorienterade processperspektivet ser att manniskor formar fordndringsprocesser
genom tolkningar och interaktion med andra (Sveningsson och Sorgérde, 2025; Chia, 2014). I
enlighet med detta beskriver Pelle att fordndring kommer att innebédra olika saker for olika
individer beroende pa deras erfarenheter och vart man befinner sig i sitt yrkesliv, men &ven
privat. Han ténker att beslutet om nya arbetsgrupper inte nddvandigtvis behover dras tillbaka
men ddremot finns det ett vérde i att lyssna in vart medarbetarna befinner sig, att ” [...] stanna
lite 1 den hér fragan, och lata det ta mer tid [...]” fOr att ge honom och hans kollegor mer tid att
processa vad forandringen kommer att innebéra for dem. Pelle ger hér uttryck for en 6ppenhet
gentemot olika tolkningar som inom processperspektivet dr centralt for att forstd hur
fordndringar paverkar och paverkas av olika individer (Heracleous, 2001). Séledes uttrycks att
beroende pa hur han som medarbetare tolkar fordndringen, far betydelse for vilka egenskaper

han tillskriver fordndringen.

Kim har likasd en forstielse for hur processen kommer att paverka olika individer olika,
eftersom alla individer ges olika tid och utrymme att processa det som har beslutats om. Detta
synliggdrs nir hon beskriver att medarbetare kommer vara "kunskapsméssigt och
kdnsloméssigt bakom oss...” 1 jimforelse med ledningen som haft langre tid pa sig att bearbeta
fordndringen som de ocksd haft inflytande Gver. I hennes tankar finns ocksd spar av
maktdimension dér hon kan se att ledningen har givits mojlighet att processa fordndringen mer
dn medarbetarna som istillet far beslutet fardigpaketerat (Doolin, 2003). Hon visar vidare
forstaelse for att medarbetarnas tolkningar av fordndringen kommer att priagla processen nir

hon beskriver att “manga kommer bli nervosa, for att oftast dr det véldigt lite tid dgnat at det”.
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Motstand som naturlig reaktion

I processperspektivet betraktas motstand som en naturlig och forvantad del i foréndring, snarare
dn som ett hinder som behdver elimineras. Fokus ligger pd de kénslor, tolkningar och
reflektioner som uppstér nér individer forsoker forstd och hantera en forandringsprocess.
Sveningsson och Sorgérde (2025) framhaller att medarbetare bearbetar forandringar genom att
reflektera Gver sin arbetssituation, sina roller och sina egna egenskaper. Denna forstielse
avspeglas tydligt i empirin ndr Kim beskriver ” [...] for det dr &nd4 ens jobb, det &r ju dnda ens
forsorjning och ett socialt sammanhang, och det betyder ju vildigt mycket for oss som
manniskor, varat jobb [...]”, dar hon visar hur fordndringen viacker grundlédggande reflektioner

om trygghet, identitet och tillhdrighet.

Aven Pelle gestaltar hur dessa reflektioner kan uttryckas genom frigor som “vad innebir det
hér for mig da?”. Han beskriver hur kollegorna upplever sig hotade av beslutet och uttryckte
upprorda kénslor, vilket kan forstas tillhdra den meningsskapande process som kollegorna
befinner sig 1 ndr de bearbetar vad forandringen kommer att innebéra for dem. Det kan ocksa
forstas som att kollegorna initialt ser forandringen som nagot negativt, men att uppfattningen
kan komma att skifta ndr medarbetarna givits tid att processa. Forfattarna Fred (2015) samt
Simonsson och Heide (2020) framhéller att meningsskapande processer som dessa dr avgorande

for att kunna dstadkomma forédndring.

Svarstyrd social process

Pelles och Kims berittelser gestaltar pa flera sitt processperspektivets syn pa fordndring som
en svarstyrd och stindigt pdgaende process. Pelles uppfattning om att organisationer alltid
befinner sig i rorelse och att fordndring sker i “olika stora sprang” och Kims upplevelse av att
hon “arbetar konstant i det” speglar Chias (2014) tink kring organisationen som standigt
tillblivande. Bade Pelle och Kim riktar fokus mot ménniskors kénslor, livssituationer och
erfarenheter - faktorer som péaverkar hur forédndring forstas och hanteras. Kims beréttelse visar
hur fordndringsprocesser praglas av olika sétt att skapa mening utvecklas i olika takt genom att
beskriva hur hennes kollegor reagerar med oro medan hon, tillsammans med ledningsgruppen,
redan “vant sig vid tanken”. Genom att betona empati, inlyssnande och delaktighet framstér
Pelles forhallningssatt till fordndring som négot som skapas 1 social interaktion snarare dn som
ett resultat av forutbestimda planer (Tinjan, 2025). Han uttrycker ocksa en syn pd fordndring

som nagot ofdrutsdgbart och icke-linjart, genom att framhalla att det inte finns nagot “perfekt
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fordndringsarbete” och att det dr viktigt med en dppenhet for att justera riktning dver tid. Aven
Kim beskriver vikten av att arbeta med 16pande justeringar, vilket Lindblom (1959) tillskriver
det inkrementella synséttet. Hennes reflektion kring hur malbilden kan komma att behdva
justeras beroende pa hur fordndringsprocessen utvecklar sig, speglar den inkrementella synen,
genom att betona en flexibilitet dir olika erfarenheter och ny information kan bidra till
omformulering av det ursprungliga mélet. Kim ger ocksa uttryck for ett gradvis larande nir hon
tdnker att det ar viktigt att alla involverade i fordndringsprocessen ges mojlighet att reflektera

kring fordndringsarbetet, att lufta osékerheter och diskutera tillsammans med andra.

Béde Pelle och Kim intar en nagot kritisk hallning gentemot toppstyrda processer och betonar
langsiktighet, tdlamod och genuint lyssnande — i detta uttrycks en forstéelse av fordndring som
nagot som maste formas kollektivt. Detta blir en slags illustration av processperspektivets
kérna, att fordndring tolkas, forhandlas och omformas genom ménniskors tolkningar, berittelser
och interaktion med andra. Pelle lyfter fram att "alla dr pa olika platser i det” och Kim menar
att chefer bara ser nyttorna eftersom de sjilva inte hamnar i fordndringen - detta synliggor hur
fordndringsprocesser bestdr av manga parallella berdttelser och tolkningar. Detta liknar
Simonsson och Heides (2020) resonemang om meningsskapande — hur olika
organisationsmedlemmar tolkar och skapar mening i en fordndringsprocess kommer att ha
konsekvenser for hur de agerar vilket i sin tur paverkar processens utfall. Kims reflektioner
over politiskt styrda och kortsiktiga forandringsbeslut illustrerar ocksa processperspektivets syn

pa forandring som nagot som séllan foljer en linjdr plan och svar att styra.

For en person som Marianne praglas synen pa fordandring framfor allt av verktygsperspektivets
instrumentella logik. Trots detta framtrdder ocksd inslag av processperspektivets syn pé
forandring 1 hennes berittelse. Nar hon reflekterar over tidigare fordndringsarbeten och
konstaterar att det inte alltid blir logiskt och att det “kanske maste skava lite innan man kan
identifiera vad det dr som skaver”, beskrivs hur processen kan utvecklas genom nya insikter
som uppstdr under resans géng (Lindblom, 1959). Marianne pendlar mellan en slags
planeringslogik och egna erfarenheter om hur forandring faktiskt brukar gé till 1 verkligheten,
vilket synliggdr processperspektivets grund - att fordandring konstrueras genom ménniskors
erfarenheter, berittelser och lopande omtolkningar. Hon anser ocksd att fordndringens
framgang inte heller dr enbart avhingigt planerade verktyg eller strukturer, utan ocksa av

chefers och medarbetares tolkningar nér hon beskriver att man “maéste tro pa det for att det ska
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funka”. Hennes reflektion visar att hon, trots de verktyg som hon forvéntas anvinda, ocksa kan
forstd forandring som en oforutsidgbar, komplex och social process dir ménniskor skapar

mening i det som sker.

Det kritiska perspektivet

I det kritiska perspektivet har vi identifierat tre teman: motstand och makt, identitetsskapande
och varfor forandring? Zeinas, Mariannes, Kims samt Dags berittelser tolkas utifran det kritiska

perspektivet.

Motstand och makt

For att forstd hur motstdndsbegreppet behandlas inom det kritiska perspektivet pa
organisationsforandring kan det som Zeina uttrycker 1 sin beridttelse relateras till
maktbegreppet. Doolin (2003) beskriver att motstdndsbegreppet kan forstas som en diskursiv
konstruktion som bidrar till att skapa en verklighet inom vilken ledningens handlingar
legitimeras. I Zeinas berittelse ses medarbetarnas tankar, frdgor och reflektioner som
“motstdnd”, vilket skapar ett narrativ som skulle kunna frimja ledningens agenda. Zeinas
berittelse bidrar pd sa sitt till att belysa hur forgivettagna begrepp som motstand har en
inverkan pa fordndringsprocesser sett till hur olika roller gynnas och missgynnas av diskursen
(Beech och Johnson, 2005). I Zeinas beréttelse kan det tinkas att chefen bidrar till att befasta
en forestéllning om medarbetare som irrationella motstdndare genom uttalandet: “nio ganger
av tio om det kommer fran oss sa dr det motstand [...] kommer vi med nagonting sa &r det ofta
bakut...”. I exemplet ses medarbetare som motstraviga vilket gynnar ledningen att kunna
avfarda medarbetarna helt legitimt. Pa sd sitt framstar ledningens vilja som rationell och
nddvindig och medarbetarnas invéndningar reduceras till ett hinder som mdste hanteras.
Motstandsbegreppet fungerar hdr som ett strategiskt narrativ vilket bidrar till att befésta

ojdmlika maktférhallanden (Buchanan och Dawson, 2007).

Det gar att urskilja en liknande diskurs i Mariannes sétt att tinka. Nér hon beskriver att den
kommande férdndringen sannolikt kommer att vicka fradgor som kraver “hantering”, framstéller
hon dessa fragor som potentiella hinder i processen. Snarare én att se fridgor och reflektioner
som konstruktiva bidrag i processen sa likstiller hon det med stérande moment. Det antyder
aterigen en syn pa medarbetare som irrationella och inte en del av 16sningen i

fordndringsprocessen. Ytterligare, ndr hon resonerar kring att hennes kollegors fragor kommer
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att innebéra “extrajobb” i processen bidrar hon till att reproducera en maktordning genom

vilken ledningen ges mdjlighet att definiera vilka reaktioner som ar legitima.

Identitetsskapande

Med hjdlp av det kritiska perspektivet kan man se pd fordndringsbendgenhet som ett
identitetsskapande som kan bidra till att gynna individer och organisationer som associeras med
fordndringsdiskursen. Inom den normativa forandringspraktiken finns ett symboliskt kapital av
att arbeta med fordndring, det signalerar modernitet och framétblickande. Darfor kan det ses att
individer och organisationer gérna vill arbeta med fOridndring for att deras identitet ska
forknippas med idealen. I detta ljus kan Kims erfarenhet av "’vi &r mer starka och vi syns pé ett
annat sitt” forstas som ett uttryck for hur organisationen anvinder forandringsdiskursen for att
forma en attraktiv kollektiv identitet (Grey, 2003). Foridndring blir inte bara nagot
organisationen gor utan ocksa en symbol for organisationens identitet. Vidare kan detta dven
ses niar Kim beskriver att fordndringsarbetet ar viktigt for hennes chefs identitet; ’som enskild
chef... [...] du kan fa mycket berém eller positiv liksom feedback pé det du har lyckats med [...]
det kan pé ett sitt ha viss status om man lyckas [...] det &r ett fordndringsarbete for att “vissa
sig”, for att liksom bli béttre dn sina konkurrenter”. Hennes chefs resonemang tyder pa att det
finns en tanke om att det finns en personlig vinning och status att himta kopplat till att arbeta
med forandring (Grey, 2003). Liknande symboliskt varde kring identiteten 1 fordndringsarbete
kan urskiljas 1 Dags berittelse diar han beskriver hur “den som driver fordndringsprocesser
brukar betraktas som nagon som dr modig [...] som fordandringsledare kan ha ett stort antal
supportrar for att man jobbar med fordandring. Det gar att forstd att identiteten sammanvévs med
fordndringsarbete och att chefer darfor vill ”...sdtta sin prdgel och gora ett avtryck i1
verksamheten.” Denna fordndringsdiskurs bekriftas genom Dags resonemang dér medarbetare
utifrén ser hur nya chefer eller ledare skapar nya forandringar for att utdt kunna visa pa handling,

snarare dn att det finns ett meningsfullt syfte med arbetet.

Varfor forandring?

Det kritiska perspektivet betonar behovet av att granska antaganden och ideal som praglar olika
fordndringsdiskurser, dir den normativa synen pd fordndring ofta framstéller det som
nodviandigt eller 6nskvart (Sveningsson och Sorgarde, 2025). Dag sitter ord pa detta genom att
uttrycka att det kan finnas en allmén uppfattning om att alla fordndringar ar positiva, men att

det ar viktigt att inte “fordndra for fordndringens skull” och menar att det kan vara klokt att
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ifragasitta varfor en fordndring genomfors. Genom att problematisera detta och uttrycka att
chefer kan vilja sdtta sin pragel” pa nadgonting, synliggors hur forandring ibland kan drivas av
prestige eller symboliska krav snarare én faktiska behov. Detta kan liknas vid Doolins (2003)
resonemang — att anvinda vissa diskurser for att tolka eller konstruera den verklighet som
organisationen verkar inom, kan bli ett sétt for att legitimera olika handlingar eller resultat. Dag
beskriver ocksa hur hans chefer anvidnt omskrivningar om eventuella konsekvenser av
forandringen, vilket visar hur spraket fungerar som en del av en fordndringsledningsdiskurs.
Detta gor att Dags erfarenheter ocksé exemplifierar hur det i samma process kan finnas olika
sétt att se pa och tolka en fordndringsprocess, genom att synliggora en diskrepans mellan retorik
och praktik. Det dr Overensstimmande med den kritiska ansatsen som lyfter fram hur

organisationsforandringar alltid bestar av flera konkurrerande beréttelser.

I Kims berittelse gestaltas det kritiska perspektivet genom sms-konversationen hon har med sin
kollega, exemplet efterliknar det som Buchanan och Dawson (2007) beskriver om narrativ som
verktyg fOr att utmana motsdgelser och fungera som ett sitt for att skapa mening i
fordndringsprocesser. “Nu har kommunledningen sagt att vi ska jobba med fordndring hela
tiden, vilket ar jittekonstigt egentligen; att hitta pa nagon fordndring - vad ar det? ...” -
kollegans ord blir talande for perspektivets kritik mot den normativa synen pa forandring som
nagot positivt och nddviandigt, oavsett om behovet finns eller inte. Kims svar till kollegan ger
ocksa uttryck for en kritisk hallning; att cheferna bara ser nyttorna eftersom de sjilva inte
hamnar i forindringen. Aven om det uttrycks pa ett diskret vis, dr det mojligt att urskilja ett
ifragasittande av ledarskapets position i forhéllande till konsekvenserna av deras egna beslut -

chefernas distans till processen skapar en ojamlikhet i vem som fOrvéntas hantera sivil

praktiska som emotionella konsekvenser.

Sammantaget visar analysen att berdttelser om fordndring konstrueras genom olika, ibland
konkurrerande, sitt att forsta vad fordndring ar, varfor det sker och hur det bor hanteras. Om vi
jamfor studiens empiriska material med den tidigare forskningen, kan vi se att var empiri till
stor del kan bekrifta det som den tidigare forskningen redogor for. Samtidigt ser vi att vissa
empiriska delar utgérs av olika syn pa fordndring som samexisterar i samma berittelse.
Mariannes och Kims berittelser, vilka sammanlagt bestdr av tio intervjuer - halva
intervjumaterialet, dr exempel pd hur ménga individer ror sig mellan perspektiven i sin

forstaelse for olika fordndringsprocesser. Detta utmanar den tidigare forskningen om att
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fordndring kan forstas ur ett enskilt perspektiv. Vi kan alltsé inte se samma uppdelning av synen

pa fordndring som finns i litteraturen - som den vi méter i praktiken.
Nar forandring konstrueras olika: empirisk diskussion

I den fortsatta diskussionen kommer vi att redogora for ytterligare empiriska teman som
framkommit under den teoretiska analysen av materialet och som é&r intressanta for studiens

fragestéllningar.

Internt forandringstryck — mellanchefens dilemma

Vid var empiriska insamling har det varit aterkommande att intervjupersonerna satt ord pa det
som vi har valt att bendmna internt fordndringstryck. I flera intervjuer uttrycks detta som négot
som uppstér nir en chef 6ver en verksamhet hamnar 1 ett slags dilemma nér denne blir “tryckt
fran manga olika hll”. Detta kan uppstd ndr en verksamhetschef fOorvdntas folja sina
overordnade chefers dnskemal och genomfora forandringar som de vill se - ndgot som kan
skapa utmaningar for verksamheten dér fordndringarna ska implementeras. Detta ska samtidigt
ocksa vigas mot verksamhetschefens egna ambitioner att fordndra saker 1 samma verksambhet,
vilket kan skapa ytterligare belastning pa verksamheten. Det bygger pa en stindig avvidgning
for att skapa fortroende och tillit 1 hela organisationen, samtidigt som béde hogsta chef och

medarbetare ska prioriteras.

Det interna fordndringstrycket, eller mellanchefens dilemma, beskrivs ocksd genom att
enhetschefer ofta forvédntas leda olika typer av forandringsprocesser eftersom de, till skillnad
fran en hogre chef, har en annan nérhet till sjdlva verksamheten. Det ldggs da ett stort ansvar
pa enhetschefen att bade informera sina medarbetare om- och genomf6ra forandringen. “Det ér
fortfarande enhetschefer som leder, inte de som édger det” blir ocksa ett uttryck for en utmaning
att som chef forhalla sig till. Enhetschefen forvintas leda processen, att genomfora ett initiativ
som inte kommer fran denne sjilv, vilket kan ténkas skapa en stor press pé leverans och ldmna
lite utrymme at eftertanke eftersom man inte ges tid att skapa sig en forstéelse for vad eller
varfor man egentligen fordndrar. Detta dilemma blir intressant att lyfta fram eftersom det finns
en vasentlig skillnad 1 hur perspektiven betonar olika roller i1 férdndring. Inom det normativa
verktygsorienterade perspektivet betonas chefen som ansvarig fordndringsledare for processen,

medan det processorienterade perspektivet inte viarderar roller som mer eller mindre viktiga i
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fordndring utan att alla betraktas som medskapare i fordndring. I kontrast till de foregaende
perspektiven, skulle det kritiska perspektivet ifragasitta varfor det interna fordndringstrycket
uppstétt fran forsta borjan; var kommer det ifrdn och till vems fordel utspelar det sig? Fokus
flyttas d4 fran individer till den kollektiva diskursen, for att forsta hur eller varfor vissa individer
alaggs ansvar att driva fordndringsarbete och utifrén vilka villkor? D& det tycks finnas en
diskurs dar mellanchefer oftast hamnar i klam for att driva fragor och fordndringar nedat i ledet
- fordndringar som ofta ar beslutade uppifran - kan det kritiska perspektivet bidra till att

blottligga maktdimensioner och rikta uppmérksamhet mot marginaliserade roster.

Rollberoende narrativ

Motstand till forandring har varit ett aterkommande tema under intervjuerna. Men hur man talar
om och betraktar motstand verkar dock skilja sig at beroende pa vilken roll man har - alla skapar
sin egen forstaelse for vad som sker i en fordndringsprocess. Eftersom berittelserna om
fordndring konstrueras genom olika, ibland konkurrerande, sétt att forstd vad fordndring ér,
varfor det sker och hur det bor hanteras - konstrueras ockséd narrativ om motstdnd pé olika sitt.
Detta &r ofta avhdngigt av om man upplever sig haft inflytande pd fordndringsprocessen sedan
start ... utfallet blir helt olika - hur man ser pé organisationsforandring. Den man har varit med
om sjdlv fran start kanske man inte ens ser som en fordndring, for det blir som en forbittring,
medan ndr chefen har presenterat ‘sd hir ska ni jobba’ - sa blir det ocksd mera negativa
kénslor...”. Det upplevs mer positivt att vara delaktig i vad som sker, samtidigt som det visar
sig att man ocksa kan “finna sig” 1 en situation dir man far férdndringsinitiativet serverat. Det
som ofta beskrivs som ett stresspdslag i fordndring laddas som nagot positivt “...om jag har en

2

viss typ av inflytande i det...” vilket tyder pa att upplevelser och séledes berittelser om

fordndring dr avhingigt den roll man har 1 ett forandringsarbete.

Vi har identifierat att detta fenomen &r aterkommande, men att det skiljer sig beroende pa om
man arbetar pd forvaltningsniva eller verksamhetsniva. Det som dr utmérkande for en roll pd
strategisk niva, &r att det finns en slags dubbelhet 1 hur man forhéller sig till férdndring, om man
sjélv varit drivande eller inte i arbetet. I var studie visar det sig vara relativt sdllan som en person
pa strategisk nivd betraktar sin egen negativa instéllning till fordndring som motstand, samtidigt
som de uppfattar sina medarbetare som motstrdviga om de inte engagerar sig i ett initiativ som
kommer uppifrin. Det tycks dédrfor finnas en tendens att personer som arbetar pa strategisk niva,

har en viss distans till medarbetarnas upplevelser eftersom man begripliggér motstand pa olika
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sdtt beroende pd vem som stéller sig kritisk till fordndringen. Man betraktar bara sin egen roll i
relation till hogre chef, men har svarare att se samma foreteelse kopplat till sin egen chefsroll i

relation till sina medarbetares upplevelser av- eller instéllning till fordndring.

Den kommunala kontexten

Givet var studies inramning har ocksa den kommunala kontexten betydelse for hur
intervjupersonerna begripliggdér fordndringsarbeten pd sina arbetsplatser. Fordndringar
motiveras ofta med hanvisning till att verksamheten ar politiskt styrd. Medarbetarna aterger en
rad olika krav och forvédntningar som foljer av att arbeta inom en kommunal organisation - fran

2

praktiska implikationer sdsom: ”...om man skriver pa ett anstillningsavtal idag - att det
verkligen framgar att du kommer jobba med fordndring konstant” och ...vi behdver anpassa
oss till vara skattebetalare” till mer normativa forvantningar kring hur medarbetare bor forhalla
sig till fordndring: ”Det kravs att du har en forstéelse for hur en politisk organisation fungerar,
hur offentlig verksamhet fungerar och att du &r beredd pa att liksom vara i ett flode av konstant

forandring”.

Denna forstaelse - eller politiska identitet - som medarbetare i kommuner bar med sig tycks
paverka hur individerna erfar och tolkar fordndringsarbete. Att det &terkommande betonas att
medarbetare i offentlig sektor forvédntas vara sérskilt Oppna for fordndring kan ocksé ses som
en del av en underliggande kultur kopplad till den organisatoriska identiteten och den politiska
sfaren som kommuner befinner sig i. Denna typ av forvintan pa kommunala medarbetare kan
innebdra en identitetsnorm dér den ”goda medarbetaren alltid ar flexibel” och 6vriga ses som
bromsande av verksamhetens utveckling. Samtidigt som det uttrycks vara naturligt att arbeta
med fordndringar kopplat till den kommunala arbetsgivaren uttrycker ménga en
forandringstrotthet, att det finns ett stressande moment 1 att vara 1 forédndring och att det sédllan

ar uppskattat bland medarbetare.

Det finns séledes en utmaning i kommunala verksamheters behov av att vara i fordndring -
upplevt som nddvindigt, men inte alltid uppskattat. Aterkommande i intervjuerna uttrycks ett
behov av att visa pa nyttan gentemot politiken och medborgarna, vilket ofta méts i effektivitet
och harda matt: P4 alla nivaer behover man pdminna sig om det. For sérskilt i dagens liksom
klimat dir det handlar mycket om att visa resultat, och det som dr med mérkbart och liksom

synligt pé ett sitt”. Kommuner liksom 6vriga offentliga aktorer praglas av en NPM-logik dar
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miétbarhet, effektivitet och konkurrenskraft dr centrala ideal. 1 detta landskap fér statliga
myndigheter en betydande roll i sin kommunikation om fordndring. I uppsatsens inledning gavs
exempel pa hur Ekonomistyrningsverket (ESV) kommunicerar om fordndringsledning. ESV
som ett exempel pa en normgivande aktor bidrar genom en verktygsorienterad retorik — dér
styrmodeller, indikatorer och matriser lyfts fram som avgorande for en -effektiv
fordndringsledning — till att forma ett sérskilt narrativ om vad foréndring dr och hur det bor
genomforas inom offentlig verksamhet. ESV, bland andra, kan darmed f6rstds som medskapare
av ett bredare diskursivt ramverk kring fordndring. Pa s& vis reproduceras och forstirks ett
normativt sétt att tala om och handla i fordndring, som kommuner och andra offentliga
organisationer tar efter. Pa sé sétt bidrar ocksa den normativa uppfattningen om den kommunala
medarbetaren, tillsammans med narrativ frdn normgivande aktoérer som till exempel ESV, till
beréttelser om fordndring som inte bara beskriver hur det upplevs, utan ocksa formar dem. Detta
kan paverka hur medarbetare inom kommuner forvintas forsta och forhélla sig till standiga
fordndringskrav, samtidigt som de sjédlva navigerar i en vardag som inte alltid dverensstimmer

med den tekniska och effektiviserande retorik som 1 vissa fall anvinds pa myndighetsniva.

Nér denna forstaelse av fordndring cirkulerar mellan offentliga aktorer kan det uppsta en
potentiell diskrepans mellan retoriken — dér fordndring framstar som linjér, rationell och métbar
— och praktiken, dér forandringsprocesser beskrivs och upplevs som det motsatta. I detta fall
kan sirkoppling uppstd genom att organisationer utfor nagot annat dn vad de séger sig gora,
med syftet att anpassa sig till sin externa omgivning for att bibehalla eller 6ka sin legitimitet.
Detta hinger samman med Meyer och Rowans (1977) idé om organisationers sétt att forhilla
sig till institutionaliserade “myter” - uppfattningar om hur man bést nar mal for att framsta som
legitim i sin omgivning. Genom att sdrkoppla retorik och praktik, kan offentliga aktorer forhalla
sig till flera policys och fordndringsarbeten samtidigt, utan att det stor eller fordndrar den
dagliga verksamheten. Detta beskriver Bromley och Powell (2012) som en sidrkoppling som
gors genom att rationalisera och forhalla sig till externa patryckningar genom att anpassa

verksamheten utifran det som anses socialt accepterat eller for att undvika allmén misstro.

I en kommunal kontext skulle sdrkoppling kunna bli ett sétt att hantera politiska och externa
krav for att upprétthélla legitimitet. Resultatet kan pa sa vis bli en bestdende skillnad mellan
retorik och praktik, dir fordndring kommuniceras betydligt tydligare 4n vad den genomfors.

Detta skulle kunna ses genom citatet “I en politiskt styrd verksamhet dr det politikens
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standpunkter som véger allra tyngst... och politiken dr var huvudman sé ar det de som ger oss
uppdragen och sa far vi hitta viagar utifran det uppdraget som gor oss till vinnare”. Citatet
Oppnar upp for tolkning géllande vad det innebdr att som tjdnsteperson navigera mellan
politiska krav och verksamhetens praktiska forutsattningar; vad menas det egentligen med att
“... hitta vdgar utifrdn det uppdraget som gor oss till vinnare” och skulle det kunna ses som ett
uttryck for sarkoppling? Kan det handla om att framstd som foljsam infor politiken eller att
kunna fortsétta arbeta pd samma sitt som tidigare? Om organisationen enbart skulle f6lja

politikens standpunkter, skulle risken dé vara att man blir en “forlorare”?

Overséttningsproblem eller uttryck for sarkoppling?

Det har blivit tydligt under intervjuerna att manga av intervjupersonerna resonerar utifran en
normativ syn pa fordndring utifrdn sin roll som anstdlld inom en kommunal kontext. Som
tidigare diskuterats praglas kommuner och andra offentliga aktorer av en NPM-logik som
medfor en okad byrdkratisering med syftet att kunna visa resultat utdt. Kommunala aktorer
hamnar dérfor 1dtt 1 en verktygsorienterad “grop” med en intention att kunna méta, pavisa
effekter av- och effektivisera de arbeten som gors, vilket medfor ett normativt tillvigagangssatt
dér fordndring antas kunna ledas och f6ljas planenligt. Det fér oss att stilla oss fradgan om vad
som hade hint om man istéllet slappte forandringsprocesser helt fria? Utan riktningar, matriser
eller planer som kokas ner till konkreta mal - istéllet att lata sociala processer floda fritt. Eller
ar det ens mdjligt att utgd fran ett annat sétt &n det normativa, i praktiken? Utan ndgon form av
riktning hade det formodligen uppstatt stora utmaningar i att kunna forhalla sig till savél
politiska krav som kommuninvénarnas behov, likvél det abstrakta som organisationsforandring
nigonstans innebér - sociala processer och meningsskapande. For att mota dessa abstrakta
processer tycks det krdvas det konkreta som det normativa verktygsorienterade perspektivet
erbjuder, vilket forklarar varfor det ocksa syns och anvinds i ledning av fordandring och hos

normgivande aktorer.

I studiens analys illustreras samtidigt att viktiga poénger forbises om enbart ett perspektiv intas
1 olika forandringsarbeten. Trots att det finns normativa verktygsorienterade intentioner, visar
dndd vart empiriska material att individer ofta ror sig mellan olika “tink” om foréndring 1
praktiken. Detta skapar vidare fler frdgor om hur det normativa verktygsorienterade
forhéllningsséttet ensamt star sig i praktiken. Handlar det om ett dversittningsproblem eller

uttryck for sdarkoppling? Nir kommuner och andra offentliga aktorer efterstrdvar det
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normgivande sitt som ESV ger uttryck for, kan det & ena sidan betraktas som ett
overséttningsproblem fran nationell niva till lokal praktik i friga om forstaelse och praktiskt
gorande. Det kan & andra sidan ses som ett uttryck for sdrkoppling mellan intention och utfall,
dar kommunala aktorer och tjanstemain - for att kunna forhalla sig till fordndringar och politiska

krav - gor ndgot annat i1 praktiken dn det man pastar sig gora.
Slutsatser

I denna studie har syftet varit att undersoka hur beréttelser om forédndring konstrueras pa
kommunal niva. Det kan tinkas att normgivande aktdrer sésom Ekonomistyrningsverket bidrar
till att sdtta ett diskursivt sammanhang inom vilket de kommunala aktorerna och tjinstemédnnen
konstruerar sina beréttelser om fordndring. Det diskursiva sammanhanget handlar om de ideal
och antaganden som finns om fordndring - vilket de kommunala aktdrerna forhaller sig till och
jamfor egna fordndringsinitiativ mot. ESV bekréftar och reproducerar ett normativt tankesatt
om fordndring som kan likstdllas med det verktygsorienterade perspektivet pa forandring.
Denna normativa diskurs finner vi 1 individernas berittelser, samtidigt som de i interaktion med
sin omgivning, begripliggdr fordndring 1 sin kommunala tjansteroll. Det tycks inte finnas ett
“antingen - eller - tank™ i1 individernas beréttelser - man har inte ett svartvitt forhallningssétt
utan visar en vixlande forstaelse mellan alla tre perspektiv pd fordndring. Det verkar snarare
som att det handlar om en diskrepans mellan den normativa intentionen och det verkliga utfallet,
dér den verktygsorienterade forstaelsen av fordandring blir otillrdcklig i det sociala sammanhang
som en fordndring tar plats inom. Det kan sdledes forstés att beréttelserna konstrueras genom
individernas meningsskapande utifran sina sociala sammanhang dér de gradvis ror sig mellan
perspektiven som bade utmanar och utvecklar varandra. Den roll man har i1 en
fordndringsprocess paverkar ocksa forstdelsen for det som sker, i véxelverkan med det
diskursiva sammanhang som fordndringen tar plats inom. Det talar dérfor for att berdttelserna,

liksom fordndringar och organisationer, &r i stindig omforhandling.

Studiens andra centrala fraga var att undersoka hur olika narrativ bidrar till att konstruera olika
fordndringsprocesser pd kommunal niva. Det kan ses som att statliga myndigheter har ett slags
tolkningsforetrdde vid definition av vissa begrepp, vilka blir centrala for kommuner och deras
verksamhetsutveckling. Detta blir sérskilt tydligt i Ekonomistyrningsverkets beskrivning av hur

13

forandringsarbete bor forstds och bedrivas; “... ett strukturerat arbetssdtt for att skapa en
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forflyttning av en organisation fran nuldge till nyldge med hénsyn tagen till bade mdnniskor
och den nytta vi vill uppna” (ESV, 2025). Det skulle kunna ténkas att denna definition, i
kombination med ESV:s status som statlig myndighet, bidrar till en slags hegemonisk diskurs
kring en systemorienterad foOrstaelse av fordndring. Genom sin definition tydliggor
myndigheten inte bara sin syn pa fordndringsledning, utan etablerar &ven en normativ
utgédngspunkt vilken fér stort genomslag i andra offentliga organisationers arbete. Detta skulle

kunna fOrstds genom att betrakta processen som ett led av sociala konstruktioner;

STATLIG MYNDIGHET, TEX ESV —> PAVERKAR ANDRA OFFENTLIGA AKTORER SOM TEX SKR —> OVERSATTS T KOMMUNPOLITIK
—> NARRATIV OM FORANDRING SKAPAS —> PROCESS T POLTTIK —> PROCESS T FURVALTNING & VERKSAMHET

ESV:s definition sprids vidare och paverkar andra aktorer, som till exempel Sveriges
Kommuner- och Regioner (SKR). SKR formedlar i sin tur denna forstéelse vidare till en
kommuns fortroendevalda politiker. Politikerna skapar ett narrativ om forandring, utifran sin
forstéelse av de normgivande aktorernas definition av fordandringsbegreppet. Detta narrativ
omsitts dérefter i en process pa forvaltningsnivd som sedan kommuniceras vidare till

verksamhetsnivan dér fordndringsarbetet genomfors.

I denna studie har vi inte haft som ambition att introducera nya kategorier eller perspektiv pa
forandring. Vi har snarare velat undersoka hur etablerade teoretiska indelningar av perspektiv
pa fordndring forhéller sig till varandra och hur de kommer till uttryck i beréttelser fran
praktiken. Genom att visa hur olika forstaelser av fordndring kan forekomma inom samma
organisatoriska kontext, bidrar var studie med en mer nyanserad och praktikndra forstielse av
organisationsforidndring inom en kommunal kontext. Vi kan se att upplevelser av fordndring
tycks vara avhéngigt hur man upplever sin roll 1 processen, om man anser sig vara ledare eller
mottagare av forandring. Det visar sig ocksa att narrativen paverkar varandra genom att de
krockar, forstarker eller utmanar varandra. Narrativen byggs upp genom de olika rollerna, dir
varje individ skapar sin egen forstaelse for vad som sker i en process. Pé s vis kan beréttelserna

ses som standigt i rorelse, snarare d4n som enhetliga och fasta.

Vi hoppas att denna studie kan bidra till fortsatt reflektion kring organisationsférdndring inom
den kommunala kontexten och fungera som ett underlag for diskussion i framtida

fordndringsarbeten. Genom att forst rikta blicken “utdt” — mot forskning, teorier och
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normgivande aktorer — och sedan “inat” mot beréttelser om individers egna erfarenheter, hoppas

vi ha skapat igenkdnning och insikt genom verklighetsnira beréttelser om fordandring.
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Bilagor

Bilaga 1 - Foljebrev

Hej, vara namn &r Karin Nilsson och Hanna Viborg, vi ldser sista terminen av Masterprogrammet i
offentlig forvaltning pa Forvaltningshdgskolan vid Goteborgs universitet och har i september péborjat
genomforandet av var masteruppsats.

Studiens fokus

Syftet med studien &r att finga upplevelser av olika typer av fordndringsprocesser pa kommunal niva.
Vi har som ambition att utifran forskning reflektera kring de erfarenheter och upplevelser som omger
olika fordndringsarbeten, ndgot som forhoppningsvis kan komma till nytta i drivandet av fortsatta
fordandringsarbeten p4 kommunal niva.

Inf6r intervjun kan det vara bra att ha i atanke att vi ser organisationsfordndring som allt frdn nya sétt
att organisera arbetsuppgifter, inférande av nya rutiner, dvergédng fran forvaltningsstyrning till mer
projektbaserat arbetssitt, implementering av nya system, forandrade former for samverkan, insatser for
att fordndra intern kultur, omprioritering av resurser eller utvecklings- eller effektiviseringsprojekt. Det
vill sdga, organisationsfordandring ar ett vitt begrepp och vi &r intresserade av din forstaelse och
erfarenhet av det.

I var studie kommer vi inte att fokusera pé ett specifikt fordndringsinitiativ eftersom vi dnskar studera
forédndring i en mer generell bemérkelse. Vi vore dock tacksamma om du som intervjuperson funderar
kring ett visst fordndringsarbete som du har tagit del av - antingen som ledare dér du har haft en aktiv
roll, eller som mottagare av fordndringen. Vi tror att detta kan underlétta associationer kopplat till vara
intervjufragor.

Om intervjun

Intervjufrigorna kommer att centreras kring olika teman kopplat till organisationsfdrindring. Onskas de
specifika fragorna kan dessa skickas ut mot begéran infor en intervju. Intervjun berdknas ta omkring ca
45 minuter och kommer att spelas in for att underldtta transkribering och analys av materialet. Den
information som ldmnas vid intervjun kommer endast att hanteras av oss och transkriberingen kommer
att raderas efter att studien avslutats. Deltagandet vid intervjun &r frivilligt och du som intervjuperson
har rdtt att avbryta din medverkan under intervjuns gang, men dven efter att intervjun avslutats. Det &r
viktigt for oss att du som intervjuperson kianner dig bekvdm i situationen - om du upplever att nagon
fraga kénns svér att svara pa sa dr det okej att avbdja svar. I studiens framstédllande sa kommer bade
referat och citat anvéndas frén intervjuerna, men presenteras anonymt och med fingerade namn. Alla
uppgifter kommer att behandlas konfidentiellt.

Delta i var studie

Om du &r intresserad av att delta sa aterkom gérna med ett forslag pa dag och tid som passar dig, vi
anpassar oss. Planen ar att pabdrja intervjuer sa snart som mojligt. Vi dr 6ppna for att halla intervjuerna
digitalt sdvdl som pa plats. Om du har forslag pa fler personer som kan tdnkas stdlla upp pa intervju ar
vi tacksamma for att du vidarebefordrar detta, alternativt lotsar oss vidare! Har du ytterligare fragor som
inte bevaras i foljebrevet, kan du na oss antingen pa denna mail eller per telefon: Karin Nilsson 076-007
47 24, och Hanna Viborg, 073- 510 06 39

Vinliga hélsningar,
Hanna & Karin, Forvaltningshdgskolan - Goteborgs universitet



Bilaga 2 - Intervjuguide

Bakgrund

Kan du kort beriitta om din roll pa din arbetsplats och hur liinge du arbetat hiir?
- Hur skulle du beskriva ditt arbete och dina arbetsuppgifter?

Upplevelse av fordndring 1 generell bemaérkelse

Nir du hor ordet organisationsforandring - vad tinker du pa da?
- Har du nagot konkret exempel?

Vill du beskriva din allméinna upplevelse kring forindring pa din arbetsplats?

Om du fick vilja sjilv, hur ofta skulle ni arbeta med forindringsarbete?
- Vilka skulle vara delaktiga?

Om du forestiller dig ett perfekt forindringsarbete, hur skulle det da genomforas eller se ut?

Specifikt forandringsarbete

Kan du beskriva ett specifikt forindringsarbete/initiativ som du har varit med om?
- Hur fick du reda pé att forandringsarbetet skulle initieras?

- Hur upplevde du processen nér den pagick?

- Kan du identifiera nagra framgangsfaktorer respektive hinder i fordndringsarbetet?

- Hur skulle du beskriva din roll i férandringsarbetet?

- Vilka aktorer var viktiga i fordndringsarbetet?

Hur pratade man om forindringen i organisationen? - P4 moten, i korridoren eller internt
(officiellt och informellt)

- Upplever du att det fanns sérskilda ord, uttryck eller fraser som anvéndes for att beskriva
fordndringen? Fanns det “ségningar” som blev typiska under processen?

- Pratade man i termer av lyckat respektive misslyckat, under arbetets géng och eller efter arbetet med
fordndring? Om ja, varfér? Om nej, varfor?

Fanns det olika uppfattningar om forindringsarbetet under processen?
- Om ja, hur kommer det sig?
- Om ja, hur skulle du séga att det paverkade fordndringen och fordndringsarbetet?

Hur skulle du beskriva utfallet av forindringsarbetet?
-Vad blev bra respektive mindre bra?

Avslutning
Finns det niagot annat viktigt som vi inte har pratat om, som du vill ligga till?
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