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Syfte: Syftet med studien är att genom tematisk analys av berättelser om förändring, 

skapa en fördjupad förståelse för upplevelser av kommunala 

förändringsprocesser. Detta genom att undersöka hur etablerade teoretiska 

perspektiv på förändring förhåller sig till varandra och tar sig uttryck i praktiken. 

 

Teori: Studiens teoretiska ramverk grundas i en socialkonstruktionistisk ansats för att 

belysa hur organisationsförändring som fenomen kan tolkas, förstås och 

beskrivas olika beroende på vilket perspektiv på förändring en tar sig an. 

 

Metod: Studiens empiriska material har samlats in genom 21 semistrukturerade 

intervjuer, som sedan tematiserats och sammanställts till fem “composite 

narratives”. 

Resultat: Resultaten visar att olika förståelser av förändring kan samexistera inom samma 

berättelse. Förståelsen av förändring präglas av spänningar mellan normativa 

intentioner och faktiska utfall, vilket utmanar en ensidigt verktygsorienterad 

syn. Detta samtidigt som statliga aktörers tolkningsföreträde bidrar till en 

normativ, systemorienterad diskurs som kan påverka olika typer av kommunala 

förändringsprocesser.   
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Inledning och problemformulering 

Människor och organisationer befinner sig i ett kontinuerligt flöde av berättelser. Berättelser är 

ständigt närvarande och formas i vår interaktion med andra. Berättande hjälper oss att tolka 

olika erfarenheter, bidrar till att skapa mening i det som sker och att orientera oss i komplexa 

sammanhang. Berättelser kan därför också ses som en viktig komponent i förändringsprocesser.  

Förändringsprocesser i organisationer är ett återkommande tema i såväl forskning som praktik. 

Förändring kan initieras av externa faktorer, såsom samhälleliga kriser eller nya innovationer, 

liksom av interna drivkrafter där individer och grupper kan utveckla nya sätt att organisera 

arbetet (Sveningsson och Sörgärde, 2025, s.13). Det finns en allmän diskurs om att 

organisationer behöver vara på tårna för att följa med i det samhälleliga klimat som präglas av 

snabba skiften och utmaningar på lokal såväl som global nivå. Samtidigt visar forskning att 

förändringar ofta är svåra att genomföra i praktiken.  

Simonsson och Heide (2020, s.154) menar att det alltid kommer att råda två olika krafter inom 

organisationer; en som vill förändra och en som vill bevara. Genom att organisera människor i 

form av att konstruera organisationer, skapas en tillfällig social struktur som gör det lättare att 

agera i en komplex verklighet. På så vis utvecklas också en stabilitet för att kunna bevara 

struktur och stå emot snabba förändringar i omvärlden som organisationen verkar inom. 

Samtidigt finns det också normer som säger att organisationen ska vara dynamisk och 

anpassningsbar. Enligt Simonsson och Heide är samexistensen av dessa två krafter – att 

förändra och att bevara – det som gör organisationsförändringar så utmanande att 

implementera.  

Inom offentlig sektor framställs ofta förändring som nödvändigt för att kunna möta politiska 

krav, medborgarnas förväntningar och samhälleliga utmaningar. Förändringstrycket skapar 

dock en paradox; trots att organisationer kontinuerligt initierar nya förändringsprojekt, kvarstår 

ofta utmaningen i själva implementeringsfasen - att genomföra förändring. Problemet är särskilt 

påtagligt i offentliga organisationer, där behovet av samverkan över organisatoriska gränser 

ökar i takt med att olika samhällsutmaningar blir alltmer komplexa. På den kommunala nivån 

blir förändringsprocesserna både organisatoriskt och strukturellt utmanande, eftersom det finns 

flera nivåer, strukturer och intressen som ska tas hänsyn till. Hur dessa förändringsprocesser 

tolkas och förstås av olika aktörer inom en kommun påverkar inte bara hur förändringsarbetet 
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upplevs, utan också vilka förutsättningar som skapas för dess genomförande. Detta väcker i sin 

tur frågor om vilka föreställningar och berättelser som bär upp förändringsarbeten i kommuner, 

samt vilka erfarenheter som formas i mötet mellan teori och praktik. Ett sätt att undersöka denna 

komplexitet kan göras genom att rikta uppmärksamheten mot de berättelser och narrativ som 

omger organisationsförändringar.  

Det är möjligt att tänka att offentliga aktörer, såsom den statliga förvaltningsmyndigheten 

Ekonomistyrningsverket (ESV), bidrar till att formulera normativa föreställningar om hur 

förändring bör förstås och genomföras. Myndigheten definierar begreppet förändringsledning 

som “...ett strukturerat arbetssätt för att skapa en förflyttning av en organisation från nuläge 

till nyläge med hänsyn tagen till både människor och den nytta vi vill uppnå” 

(Ekonomistyrningsverket, 2025). Som stödjande aktör till andra offentliga organisationer kan 

ESV tänkas bidra till ett narrativ om förändring som i sin tur genererar berättelser om förändring 

inom offentlig verksamhet. ESV kan på så vis ses som ett exempel på aktör som kan ha en 

påverkan på andra offentliga aktörers berättande genom att kommunicera ett normativt sätt att 

tala om - och genomföra förändring. 

Det finns därför anledning att fokusera på vilka berättelser om förändring som konstrueras inom 

offentlig sektor och om dessa präglar praktiken såväl som retoriken. Detta blir särskilt intressant 

i studiet av kommunala berättelser som innehåller både förvaltnings- och 

verksamhetsperspektiv. Eftersom det finns ett tydligt sätt att prata om förändring “utåt” vill vi 

i denna studie rikta uppmärksamheten “inåt” genom att samla berättelser om 

organisationsförändringar och vilken betydelse de har för möjligheterna att driva olika 

förändringsarbeten. Förändring studeras ofta som strukturella eller strategiska processer, vilket 

gör det intressant att söka en fördjupad förståelse för hur förändring förstås, berättas och erfars 

av de aktörer som är del av kommunala förändringsprocesser. Vi har haft som ambition att 

genom intervjuer på kommunal nivå fånga dessa erfarenheter och återge dynamiken som formas 

ur olika förändringsprocesser. Genom att samla berättelser och på så vis utröna olika narrativ 

om förändring kan vi ta del av naturaliserade och institutionaliserade uttryck om förändring. 

Att betrakta berättande med forskarblick ger oss inte bara information om något som har hänt 

utan också hur olika individer förstår och begripliggör händelser, det är också värdefullt för att 

förstå hur olika grupper av individer ser på sin omvärld (Robertson, 2018, s.225). Med hjälp av 
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“sammansatta berättelser” ämnar vi att bidra till en djupare förståelse för varför temat 

förändring både är så ständigt närvarande men samtidigt så svårt att åstadkomma i praktiken. 

Syfte och forskningsfrågor 

Syftet med studien är att skapa en fördjupad förståelse för upplevelser av kommunala 

förändringsprocesser. Genom att samla verklighetsnära berättelser om förändring vill vi 

undersöka hur olika narrativ om förändring tar sig uttryck. Vi har också som ambition att skapa 

förståelse för hur dessa narrativ formar förändringsprocesser, för att kunna bidra till reflektion 

om den komplexitet, logik och dynamik som präglar förändringsprocesser inom offentlig 

sektor. Mot bakgrund av syftet har följande frågeställningar formulerats; 

1. Hur konstrueras berättelser om organisationsförändring på kommunal nivå?  

2. Hur konstrueras förändringsprocesser på kommunal nivå av olika narrativ?  

Studiens fokus 

Vi har i denna studie gjort ett antal teoretiska, empiriska och metodologiska val. Detta har gjorts 

för att ge studien en tydlig inriktning samt synliggöra vår teoretiska ingång. Nedan vill vi därför 

redogöra mer ingående för studiens fokus.  

Teoretiska utgångspunkter 

Vi har i denna studie valt att utgå från socialkonstruktionism som teoretiskt ramverk. Med 

denna kunskapssyn ser vi att Sveningssons och Sörgärdes (2025) bok om perspektiv på 

förändring passar för att belysa hur organisationsförändring som fenomen kan tolkas, förstås 

och beskrivas olika, beroende på vilket perspektiv en tar sig an. Vi har i vår studie intagit samma 

hållning som författarna och betraktar organisationsförändring som ett vitt begrepp, som kan 

omfatta allt ifrån införande av nya rutiner på frukostmötet till att implementera nya AI-baserade 

system. Detta gör vi för att kunna öppna upp för våra intervjupersoner att tolka och associera 

fritt, eftersom vi är intresserade av deras förståelse och upplevelser av förändring.  

Sveningsson och Sörgärde (2025, s.19) beskriver följande; “Det är viktigt med teknisk och 

receptorienterad kunskap om förändring, men det är också centralt att utveckla en känsla och 

förståelse för vad som sker i organisationsförändring” när en vill skapa förståelse för 

förändringsprocesser. Vår studie bidrar till ett redan ganska mättat forskningsområde, där en 

utgångspunkt i ett normativt synsätt på förändring ofta dominerar. För att skapa förståelse för 
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vad som sker i förändringsprocesser, kommer vi att analysera berättelser hämtade ur en 

kommunal kontext. För att lyfta fram olika mönster som kan urskiljas ur berättelserna, kommer 

dessa sedan att sättas i relation till teori om socialkonstruktionism samt Sveningsson och 

Sörgärdes indelning av olika perspektiv på förändring. 

Empiriskt fokus 

Vi hade från början som intention att samla och jämföra material från två olika kommuner, med 

två förvaltningar och två olika verksamheter kopplade till sig, i respektive kommun. Vår tanke 

var att vi skulle inkludera en större och en mindre kommun, i relation till deras invånarantal. I 

takt med studiens genomförande som inneburit en framväxande design insåg vi att vi behövde 

justera vår empiriska insamling eftersom det visade sig vara en utmaning att samla tillräckligt 

mycket intervjumaterial per kommun. Till följd av detta har vi därför samlat in underlag från 

fyra olika kommuner, med intervjupersoner som har olika befattningar på förvaltnings- och 

verksamhetsnivå inom olika sektorer. Med olika befattningar avses allt från ledningsnivå till 

medarbetare. Detta urval har gjorts eftersom vi tänker att där man befinner sig i en styrkedja 

och vilken roll man har i förändringsarbeten påverkar hur man ser och förhåller sig till 

förändring - om man leder, har en aktiv roll eller är “mottagare” av förändringen. Eftersom vi 

ville samla berättelser om upplevelser av förändring, såg vi det som en fördel att frångå idén 

om att utgå från endast två kommuner och istället öppna upp urvalet för att kunna samla så 

varierad mängd berättelser som möjligt.  

Vi har inte haft för avsikt att avgränsa oss till ett specifikt förändringsarbete - istället ville vi 

möjliggöra analys av organisationsförändring i generell bemärkelse utifrån intervjupersonernas 

erfarenheter av förändringsprocesser. Med denna intention, valde vi därför att inte fokusera på 

samma förvaltningar och verksamheter i respektive kommun eftersom det inte är av intresse att 

jämföra dessa med varandra. Syftet har snarare varit att fokusera på att analysera och jämföra 

de olika berättelser som framkommit genom intervjuerna. 

Metodologisk ansats  

Denna studie har en kvalitativ ansats, då vi vill samla erfarenheter och berättelser för att 

fördjupa förståelsen för upplevelser av organisationsförändring. Materialet har samlats in via 

semistrukturerade intervjuer för att nå en djupare analys kring individuella erfarenheter och 

uppfattningar av organisationsförändring. I studiens resultatdel har vi valt att använda 

“composite narratives” som analysverktyg för att hitta mönster och presentera dessa genom 
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sammansatta berättelser. Genom att analysera hur berättelser om organisationsförändring 

konstrueras och samtidigt undersöka hur dessa narrativ formar förändringsprocesser, vill vi 

bidra med fördjupad förståelse för hur olika förändringsprocesser utspelar sig i verkligheten.  

 

Teoretiskt ramverk 

I detta avsnitt redogör vi för teorier som kan användas för att förstå studiens empiriska material. 

Det teoretiska ramverket är strukturerat på följande sätt: först presenteras den 

socialkonstruktionistiska kunskapstraditionen som central utgångspunkt i denna studie; därefter 

redogör vi för hur organisationer och organisationsförändring kan förstås utifrån denna 

teoribildning. Slutligen introducerar vi tre perspektiv på organisationsförändring som en möjlig 

indelning av fältet, vilka erbjuder olika teoretiska ingångar för att förstå upplevelser av 

förändring.  

Socialkonstruktionism 

Socialkonstruktionism innebär ett synsätt där man utgår från att verkligheten inte är given, utan 

formas i social interaktion. Således innebär det ett ställningstagande till kunskap där man utgår 

från att det finns olika uppfattningar om vad som är verkligt. Perspektivet är starkt präglat av 

Berger och Luckmanns (1967/2011) klassiska bok The Social Construction of Reality. I boken 

beskriver de hur sociala och kulturella praktiker ger kollektiv mening till fenomen som 

därigenom konstruerar kollektiv verklighet. Författarna förklarar att såväl individuella som 

kollektiva förståelser av verkligheten blir till genom sina sociokulturella sammanhang och 

måste förstås i relation till sin kontext för att synliggöra hur förgivettagna föreställningar 

skapas. Det är således inte bara intressant att synliggöra verkligheter och kunskaper som tas för 

givna, utan också att analysera de processer genom vilka de skapas. Czarniawska (2009) menar, 

likt Berger och Luckmann, att det inom socialkonstruktionism är en central utgångspunkt att 

skapa förståelse för hur sociala representationer produceras. Kunskapstraditionen har i vissa 

fall kritiserats för att vara ursäktande eftersom forskningsprocessen syftar till att belysa hur 

saker och ting konstrueras, utan att egentligen ta ställning till om det är positivt eller negativt, 

eller föreslå hur saker kan konstrueras på ett ”bättre” sätt.  Å andra sidan kan detta ses som 

perspektivets styrka – att kunna påvisa hur saker och ting konstrueras visar också att det, vid 



12 

vilket annat tillfälle som helst, hade kunnat konstrueras annorlunda (Czarniawska, 2009, s.130–

132). 

Organisationsstudier har sedan en lång tid tillbaka intresserat sig för studier av 

förändringsprocesser, i många fall med utgångspunkten att förändring är likställt med 

förbättring - ofta utvärderas och jämförs intentionen bakom förändringen med det faktiska 

utfallet och resultatet av förändringsarbetet. Med hjälp av ”socialkonstruktionistiska glasögon” 

kan man fånga fler aspekter av förändringsprocessen än 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, s.721–722) förklarar att organisationer inte enbart byggs upp genom praktiska strukturer, 

utan också formas genom koncept, symboler och andra representationer som bidrar till en 

kollektiv förståelse av vad en organisation bör vara. Genom att efterlikna idealbilden av 

formella organisatoriska drag – såsom regler, hierarkiska strukturer eller identiteter – kan 

organisationer tillskrivas legitimitet i omgivningens ögon och på så vis framstå som ”verkliga” 

på grund av att de uppfyller de förväntade kriterierna för vad en organisation bör vara.   

Brunsson och Sahlin-Andersson (2000, s.722, s.737) menar också att förändringsprocesser 

inom offentlig sektor kan ses som försök att konstruera organisationer, genom att förstärka drag 

som identitet, hierarki och rationalitet, och därmed göra organisationerna ”mer kompletta” än 

att låta dem förbli löst strukturerade verksamheter. Att göra en organisation mer komplett 

handlar då om att förändra sätt att styra, kontrollera och ansvarsfördela, snarare än att rikta 

förändringsförsöken mot de direkta utfallen av verksamheten. Författarna intresserar sig för 

vilka aktörer, diskurser och institutionaliserade mönster som formar denna process. Reformer 

analyseras därför inte som enbart tekniska förändringar, utan som meningsskapande processer 

där olika aktörer tolkar, förhandlar och formar organisationerna efter vissa idealmodeller.  

Czarniawska och Joerges (1996) argumenterar för att den modernistiska synen på förändring 

har sitt ursprung i två huvudspår – förändring som en planerad innovation som beslutas och 

drivs igenom av ledningen (till exempel genom strategiska beslut, styrning eller 

organisationsutveckling) och förändring som anpassning till omgivningen, där organisationen 

ses som något som måste justeras utifrån externa faktorer (till exempel marknaden, institutioner 

eller samhälleliga krav). Författarna kritiserar denna syn för att inte överensstämma med 
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verkligheten som de menar är mer komplex än så. Det beskrivs att aktörer visserligen kan lära 

sig att göra medvetna val, men att dessa val ofta leder till oavsiktliga konsekvenser som i sin 

tur genererar oväntade resultat. Enligt en modernistisk logik skulle sådana oönskade effekter 

”rensas bort” i förändringens nästkommande skede, men i praktiken blir de kvar och lever 

vidare i organisationen och påverkar på så vis framtida förändringar. Författarna utmanar 

därmed föreställningen om förändring som rationell och kontrollerbar, och framhåller istället 

en mer icke-linjär förståelse av organisationsförändring. De framhåller att även fast aktörer kan 

lära sig att fatta medvetna beslut, uppstår oavsiktliga konsekvenser som gör att förändring aldrig 

kan genomföras med total kontroll eller att dess konsekvenser kan bortses från i efterföljande 

förändringsprocesser. 

Tre perspektiv på förändring 

Som tidigare nämnt utgör socialkonstruktionism en slags grund till hur vi kan förstå och 

analysera organisationsförändringar ur olika perspektiv. Forskningen kring 

organisationsförändring delas ofta in utifrån två dominerande tankeskolor, den positivistiska 

och den hermeneutiska. Czarniawska och Joerges (1996) lyfter hur en normativ eller tolkande 

syn på organisationsförändring behöver kompletteras med ett tredje perspektiv, eftersom den 

organisatoriska verkligheten innefattar oavsiktliga konsekvenser och oväntade resultat. Det är 

alltså vedertaget att dela in forskningen kring organisationsförändring utifrån 

kunskapsintressen, men däremot benämns dessa indelningar på olika sätt både inom akademi 

och praktik. Sveningsson och Sörgärde (2025) presenterar en möjlig indelning om tre 

perspektiv på organisationsförändring; ett verktygsorienterat-, ett förståelseorienterat- och ett 

kritiskt perspektiv. Utifrån de olika perspektiven skiljer sig både synen på förändring och 

forskningens fokus, genom att ställa sig frågor om hur, vad eller varför?  

Sveningsson och Sörgärde har i sin indelning av studiet av organisationsförändring inspirerats 

av Habermas (1972) kunskapsintressen, som skiljer mellan ett tekniskt, ett tolkande och ett 

emancipatoriskt kunskapsintresse. Vi har i denna studie valt att utgå från samma indelning, som 

kan ses som ett sätt att ta sig an fältet om organisationsförändring. Vi vill därmed tydliggöra att 

Sveningsson och Sörgärdes perspektiv på förändring reflekterar deras sätt att tänka och 

kategorisera, men att det är ett sätt som vi anser vara hjälpsamt för att i vår studie kunna 

reflektera kring de diskurser som präglar olika syner på organisationsförändring. 
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Verktygsorienterat perspektiv 

Verktygsperspektivet är det gängse sättet att förstå organisationsförändring och fokuserar på att 

tillhandahålla lösningar för hur förändring bör genomföras på bästa sätt. Perspektivet har sina 

rötter i tidigt 1900-tal, då organisationer betraktades som maskiner och förändring främst 

handlade om att styra individers och gruppers beteenden under avgränsade episoder. I takt med 

att organisationsteorin utvecklades breddades perspektivet till att omfatta faktorer som 

gruppdynamik och motivation (Sveningsson och Sörgärde, 2025, s.92–101). Mot slutet av 

1900-talet utvecklades en mer systemorienterad syn på förändring, ofta uttryckt i n-

stegsmodeller och ramverk för planerade förändringsprocesser, där även organisationskultur 

betraktas som en påverkbar variabel. I modern tid har perspektivet ytterligare vidgats till att 

inkludera organisationens strategiska sammanhang, där förståelsen för beteendemässiga 

aspekter är central för att stärka konkurrenskraft, struktur och effektivitet (s.104, s.147). 

Gemensamt för verktygsperspektivet är tron på att organisationsförändring kan styras genom 

en sekventiell och välplanerad n-stegslogik, präglad av föreställningen om att det finns ”ett 

bästa sätt”. Förändring ses som episodisk och antas kunna genomföras i distinkta steg vid 

särskilda tillfällen i organisationens utveckling. Detta bygger på en syn på organisationer som 

relativt stabila system, som aktiverar förändringsstrategier när interna eller externa krafter 

skapar ett specifikt förändringstryck. Utifrån ett normativt och tekniskt kunskapsintresse 

betraktas organisationsförändring som resultatet av noggrant planerade insatser, vilket medför 

ett starkt fokus på förarbetet inför förändring. 

Ett centralt inslag i förändringsprocesser är hur förändring tas emot av de involverade 

individerna. Motstånd betraktas ofta som oönskat och som ett störande element som tillskrivs 

medarbetarna och som ledningens ansvar att hantera (s.243–244). Inom verktygsperspektivet 

ses motstånd som vanligt förekommande och negativt, något som behöver förstås för att kunna 

kontrolleras eller undvikas. Motstånd kan ha flera orsaker och ta både passiva och aktiva 

uttryck, men kopplas ofta till förändringens mottagare, som beskrivs som ängsliga och 

defensiva, medan ledningen framställs som rationell. Motståndet behöver dock inte gälla 

förändringen i sig, utan kan även rikta sig mot hur den implementeras. I dessa fall blir det viktigt 

att ledningen tolkar de negativa reaktionernas innebörd, eftersom motstånd som tas på allvar 

kan omvandlas till värdefull input i förändringsprocessen (s.245, s.257). 
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Förståelseorienterat processperspektiv 

Förståelseperspektivet kan beskrivas ha en tolkande ingång till förändringsprocesser och 

handlar om att deskriptivt undersöka vad förändring betyder för individer involverade i 

processen.  Sveningsson och Sörgärde (2025, s.154) introducerar framväxten av 

förståelseperspektivet som en motreaktion till det verktygsorienterade synsättet, där kritiken 

mot det dominerande perspektivet tilltog i takt med en växande syn på medarbetare som 

handlingskraftiga aktörer. Istället för att fokusera på förändringsplaner och ledningsstrategier, 

läggs fokus vid hur förändringsprocesser utspelar sig i organisationer. Perspektivet kan förstås 

inte bara ha vuxit fram som en motreaktion på verktygsperspektivets nedtonade av sociala 

processers betydelse, utan också som ett kompletterande bidrag till att förstå hur medarbetarnas 

tolkande och agerande påverkar förändringsprocessen. Eftersom fokus läggs vid själva 

förändringsprocessen utan ett givet slut, kallas förståelseperspektivet också ofta för 

processperspektivet. 

Processperspektivet har sina rötter i den socialkonstruktionistiska syn som presenteras av 

Berger och Luckmann (1967/2011), där den sociala interaktionen mellan människor är central 

för att förstå konstruktionen av organisation liksom handlingar inom 

organisationen.  Sveningsson och Sörgärde (2025, s.157) menar att processperspektivet 

karaktäriseras genom tre inslag om förändring; organisationer är i ständig tillblivelse; centralt 

är tolkningar som präglar processer; hänsyn tas till institutionella och politiska dimensioner av 

förändringsarbete. Organisationer kan förstås som i ständigt tillblivande då människor genom 

sin kommunikation och interaktion med andra kontinuerligt bidrar till att återskapa 

organisationen. Den sociala interaktion som sker både inom och utom organisationens fysiska 

gränser leder till löpande justeringar och förnyelse av organisationen. Det är således en social 

process som driver organisationen i ständig rörelse formad genom att människor reflexivt tolkar 

sin omvärld. Denna grundläggande förståelse leder till perspektivets andra särskiljande drag 

som innefattar att tolkningar är centrala för att förstå förändringsprocesser. Denna del av 

perspektivet grundas i en öppenhet för olika tolkningar och tillåter individer att tillskriva 

förändring olika egenskaper. Det sista utmärkande draget för processperspektivet handlar om 

en medvetenhet för den organisationspolitik som uppstår i samband med förändringsarbete. 

Organisationer genomsyras av olika institutionella och politiska dimensioner som tenderar att 

accentueras i förändringsprocesser när olika resursfördelningar, avväganden eller beslut ska 

fattas i processen. Detta medför att vissa individer och grupper gynnas medan andra 
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missgynnas, vilket i sin tur får medarbetare att i högre grad reflektera över sina kapaciteter och 

sin arbetssituation. 

Enligt processperspektivet betraktas förändring som en svårstyrd och oförutsägbar process som 

är ständigt pågående – förändringen sker allt eftersom som individer involverade i processerna 

tolkar och omtolkar olika förslag, planer och situationer. Hur olika förändringsarbeten utvecklar 

sig beror därför på takten som människor omtolkar och förhåller sig till olika idéer. 

Organisationer ses i detta sammanhang som något som människor ständigt skapar och 

återskapar i försök att begripliggöra eller skapa mening i olika händelser, genom reflektion och 

kommunikation med andra. Individer försöker hela tiden att tolka och ibland även styra andras 

tolkningar av vad som sker, målen kan därför komma att justeras löpande beroende på den 

kontext som förändringen sker inom.  

Denna syn på förändring ger också uttryck för det som Lindblom (1959) beskriver som 

inkrementellt. Det inkrementella synsättet utvecklades som en kritik mot rationellt 

beslutsfattande, som innebär att beslutsfattare identifierar alla möjliga alternativ, utvärderar 

dess olika konsekvenser och sedan väljer det alternativ som maximerar måluppfyllelsen. Det 

inkrementella synsättet handlar istället om att genomföra förändring stegvis, där beslut inte kan 

fattas genom en rationell fullständig analys – utan snarare genom det som Lindblom kallar för 

”muddling through” - att ta sig fram lite i taget, under osäkerhet och med begränsad 

information. Processen innefattar ett gradvis lärande, där det ursprungliga målet kan behöva 

omformuleras beroende på nya erfarenheter och information som uppstår längs vägen. Detta 

gör beslutsfattandet till en slags kompromiss mellan olika intressen, vilket enligt Lindblom är 

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

Processperspektivet på förändring lyfter fram medarbetarnas roll och betonar att utfallet alltid 

beror på kontextuella tolkningar och engagemang – här betraktas motstånd som ett naturligt 

inslag i alla förändringsprocesser. Inom detta perspektiv görs det inte heller skillnad på ledare 

och mottagare av förändring, utan alla involverade ses som medskapare till förändringen man 

vill uppnå. För att kunna förstå olika tolkningar av- och reaktioner på förändring, kan det vara 

värdefullt att anamma ett identitetsperspektiv för att kunna förstå hur olika människor 

begripliggör olika situationer utifrån sin egen självbild (Sveningsson och Sörgärde, 2025, s.259, 

s.267). 
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Kritiskt perspektiv  

Det kritiska perspektivet utvecklades som en motreaktion till redan etablerad teori - snarare än 

mot själva organisationspraktiken, som oftast är huvudintresse för verktygs- och 

processorienterade perspektiv. Att anlägga ett kritiskt perspektiv på organisationsförändring 

innebär att ta avstamp i antagandet om att ett normativt sätt att prata och skriva om förändring 

spelar en betydande roll i att forma vår förståelse av verkligheten och bör därför granskas 

kritiskt. På så vis framhåller kritiska studier alternativ till de mer enkelspåriga sätt att beskriva 

olika förändringsprocesser, som ofta präglar stora delar av förändringslitteraturen (Sveningsson 

och Sörgärde, 2025, s.222).  

Det kritiska perspektivet utgår från ett emancipatoriskt kunskapsintresse och handlar om att 

granska varför det arbetas med förändring. Kritiska studier handlar alltså om att utmana 

etablerade föreställningar, snarare än att bekräfta och reproducera dem. Tonvikt läggs vid att se 

bortom entydiga och ofta tillrättalagda versioner av olika förändringsförlopp. Detta kan göras 

genom att uppmärksamma och analysera berättelser som skiljer sig åt eller konkurrerar med 

varandra, för att kunna fånga in tvetydigheter och motsägelser. Ur ett kritiskt perspektiv på 

organisationsförändring kan begrepp, modeller och antaganden om förändring ses som exempel 

på en del av en förändringsledningsdiskurs. Genom att tala om någonting som en diskurs 

innebär att det ses som ett möjligt, men inte det enda, sättet att beskriva och förhålla sig till 

ämnet. Det kritiska perspektivet öppnar på så vis upp möjligheten att se att det i samma 

förändringsprocess kan förekomma olika sätt att se på orsaken till förändringen, resultatet av 

förändringen och hur processen fortlöper (s.222, 236). Kritiska studier kan därigenom bidra till 

att synliggöra en diskrepans mellan retorik och praktik. Till exempel kan förändringsinitiativ 

som framställs som delaktighetsfrämjande, i praktiken leda till motsatsen - de kan snarare 

befästa rådande maktordningar, ojämlikhet och förstärka byråkratiska strukturer.  

Det kritiska perspektivet på förändring uppmärksammar de föreställningar och antaganden som 

kan marginalisera alternativa röster och språkbruk i en förändringsprocess. Motståndsbegreppet 

kan genom detta perspektiv förstås som ett slags maktmedel som en del av en 

förändringsledningsdiskurs vilken färgas av ledningens agenda (s.273). Det kritiska 

perspektivet utgår från att motstånd är ett begrepp som ofta används för att förstå eller beskriva 

ett visst beteende, men att det inte är möjligt att likställa upplevelse med avsikt. Ledningen kan 

uppfatta något som motstånd, oavsett om aktörerna som påverkas har för avsikt att göra 
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motstånd eller inte. Det är därför viktigt att inte vara för snabb med att definiera vissa handlingar 

som motstånd, utan istället vara öppen för alla perspektiv (s.276). 

Tidigare forskning 

I detta kapitel vill vi ge läsaren en insikt i centrala utgångspunkter i forskningen om 

organisationsförändring som tillsammans med teorin kommer att fungera som ett analytiskt 

ramverk, som det empiriska materialet kan jämföras mot och slutligen användas för att besvara 

studiens frågeställningar.  

Med utgångspunkt i en socialkonstruktionistisk kunskapssyn har vi valt att strukturera 

teoribildningen kring organisationsförändring utifrån det verktygsorienterade perspektivet, det 

förståelseorienterade processperspektivet samt det kritiska perspektivet. Vi har därför försökt 

att också kartlägga tidigare forskning utifrån samma analytiska linser för att kunna bidra till en 

översiktlig indelning av forskningsfältet utifrån de tre huvudsakliga inriktningarna. Indelningen 

anser vi som hjälpsam för att synliggöra hur olika studier närmar sig temat förändring och vilka 

antaganden som präglar respektive perspektiv.  

Verktygsorienterad forskning 

Gemensamt för forskningen inom ett verktygsperspektiv på förändring är en lösningsorienterad 

ansats, det vill säga forskning på hur man skapar, leder och bibehåller förändring. En klassisk 

artikel på området som behandlar organisationsförändring utifrån att det finns “do's and don'ts" 

för att genomföra lyckade förändringsarbeten, är Kotters 8-stegsmodell från 1995. Med 

utgångspunkt i sin erfarenhet av organisationer i förändring presenterar författaren ett 

konceptuellt ramverk i form av åtta steg för att leda framgångsrika förändringsprocesser. 

Artikeln har blivit en grundtext inom fältet för organisationsförändring. Kotter (1995) drar 

slutsatsen om att de flesta organisationsförändringar inte misslyckas till följd av strukturella 

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

Förändring som ett tillfälligt tillstånd 

Kotter (1995) betonar att förändring alltid innebär skapandet av ett nytt system. Ledningen 

spelar en avgörande roll i att tydliggöra behovet av förändring och skapa en känsla av 

angelägenhet. Det centrala i inledande faser av alla förändringsarbeten är att skapa en konkret 

vision som måste förankras och ständigt kommuniceras. Därefter handlar förändringsarbetet 
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om att undanröja potentiella hinder och möjliggöra aktivt deltagande. Kortsiktiga vinster är lika 

viktiga som långsiktiga för att bibehålla motivation och legitimitet. Genom kortsiktiga mål och 

resultat skapas uthållighet i förändringsarbetet som är avgörande för att befästa förändringen. 

Det mest centrala är grunden, visionen för förändringsarbetet - ledningen ska föregå med gott 

exempel och belöna önskade beteenden som är linje med denna, det vill säga “walk the talk” 

(Kotter, 1995). 

Några år senare publicerade Harvard Business Review en annan artikel som också har kommit 

att bli en klassisk källa inom forskningsfältet för organisationsförändring. Artikeln refereras 

ofta till eftersom författarna drar slutsatsen att 70 % av alla förändringsarbeten misslyckas. 

Författarna Beer och Nohria (2000) förklarar att den stora andelen misslyckade projekt beror 

på att ledningen tappar fokus, tar in alldeles för mycket information kring vad, hur och varför 

organisationen ska förändras. Likt Kotter (1995), presenterar Beer och Nohria (2000) två 

konceptuella ramverk. Författarna menar att förändringsinitiativ misslyckas när organisationer 

inte kombinerar hårda och mjuka värden i en förändring förklarat som “...structural change 

followed once the culture changed” (s.136). För att skapa denna balans föreslår författarna ett 

antal betydelsefulla faktorer: sätt riktning för förändring uppifrån och engagera nerifrån; 

fokusera växelvis på hårda och mjuka värden i organisationen; planera för spontanitet och 

innovation; använd incitament för att förstärka förändring inte för att driva den; konsulter är 

expertresurser som stärker medarbetarna. 

Forskningen inom ett verktygsorienterat synsätt tenderar att fokusera på hur en organisation 

kan förflytta sig från ett tillstånd till ett annat (från A till B). Parker m.fl. (2013) benämner en 

sådan process som förändringsledning; en organisation övergår stegvis från ett tillstånd till ett 

annat. I denna process är det viktigt att generera acceptans och engagemang hos de individer 

som omfattas av förändringen. Förändringsledning förklaras vidare som en process som 

projektbaserade team använder sig av för att hantera bland annat intressenter och andra mer 

strukturella förändringar. Stor vikt läggs vid individuella kompetenser, såsom ledarskap eller 

kommunikation, som krävs av exempelvis chefer för att kunna stödja andra individer i 

övergången från ett tillstånd till ett annat.  

Betoning på ledarskapet 

I linje med Parker m.fl. (2013) lägger också Kotter och Schelsinger (2008) stor vikt vid det 

individuella ansvaret att hantera motstånd mot olika förändringsprocesser. Kotter och 
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Schelsinger (2008, s.131) syftar till att ge praktiska råd till chefer för att förstå och hantera 

motstånd, vilket ses som ett hinder som kan förklaras rationellt men också hanteras strategiskt 

med ledarens rätta verktyg. De argumenterar för att organisatoriska förändringar oundvikligen 

stöter på någon form av mänskligt motstånd, men att det trots detta är få chefer som undersöker 

varför och på vilka grunder. I artikeln listas de fyra mest vanligt förekommande orsakerna till 

att människor motsätter sig förändring; att människan har en önskan om att inte gå miste om 

något av värde, att man missförstår syftet med förändringen, att man har en tro om att 

förändringen inte kommer att göra skillnad för organisationen och att man generellt sett har en 

låg tolerans för förändring. Författarna beskriver hur förändringsinitiativ ofta misslyckas för att 

chefer applicerar metoder utformade för att passa alla situationer och menar att chefer istället 

bör situationsanpassa och skräddarsy sina strategier utifrån den typ av motstånd som de 

förväntar sig att möta.  

Kotter och Schelsinger (2008, s.133, s.138) ger tre strategiska råd för att leda framgångsrik 

förändring. Ett första steg är att analysera situationsberoende faktorer, bestäm hur mycket och 

vilken typ av motstånd som förväntas och utvärdera din makt i relation till motståndet. Bestäm 

sedan den optimala hastigheten för implementering av förändringen vilket beror på om du som 

chef uppfattar motstånd, hur stor makt du besitter eller om det krävs mer information för att 

genomdriva förändringen. Överväg sedan metoder för att hantera motstånd, såsom utbildning, 

deltagande, emotionell support eller tvång. För att närma sig organisatoriska förändringar 

menar författarna att chefer gör strategiska beslut, explicit eller implicit, som rör hastigheten 

som förändringen bör implementeras i, andelen förarbete som krävs, involvering av andra och 

vilken typ av tonvikt de vill lägga på valt arbetssätt. Det som definierar framgångsrika 

förändringsarbeten är att de är konsekventa internt men som också anpassar sig till variabler 

avgörande för situationen. 

Misslyckade förändringsarbeten associeras ofta till brister i kommunikation, resurser eller 

engagemang. Beaudan (2006) konstaterar dock att det kan finnas fler orsaker till misslyckanden 

än de som vi vanligtvis associerar till. I sin artikel beskriver han hur det under processens gång 

kan uppstå relationsbaserade problem när anställda börjar avsäga sig ansvar och skylla ifrån 

sig; på varandra, på kollegor på andra enheter och till slut på ledningen. Författaren menar att 

alla förändringsinitiativ, oavsett om de har ett specifikt fokus eller är mer allomfattande, 

kommer att nå en punkt då motivationen börjar svikta och medarbetarna ”fasar ut sig”. Det är 
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därför viktigt att som ledare kunna göra justeringar halvvägs in i processen för att ge ny energi 

och kraft till förändringsinitiativet i fråga. 

Det finns ett bästa sätt att göra  

Beaudan (2006) ger, i likhet med Kotter (1995), förslag på vad som inte bör göras i planering 

och genomförande av förändring. Han betonar dock, till skillnad från Kotter (1995), att den 

plattform som skapas i ett inledande skede är endast legitim under en kort period. Därför är det 

avgörande att som chef skapa utrymme för att konfrontera problem som kan uppstå ur 

oförutsedda sidoeffekter som förändring medför. Om ett förändringsarbete har gått snett eller 

inte drar åt det håll som var tänkt, anser Beaudan (2006) att det finns fyra strategier att förhålla 

sig till. Det kan handla om att man behöver omformulera mål med- och förväntningar på 

förändringsarbetet; att hastigheten som förändringen implementeras i behöver justeras; det kan 

krävas att sammansättningen av de personer som involveras, behöver förändras; eller så kan det 

handla om att det behöver läggas till ett ”spänningsmoment” för att höja engagemanget bland 

alla involverade. Beaudan (2006) påpekar också att det är viktigt att känna igen symtom på 

förändringströtthet bland medarbetarna – detta för att undvika att hamna i ett passivt tillstånd 

när det initiala engagemanget avtagit. För att uppnå detta behöver ledaren reglera sitt eget 

emotionella tillstånd, samtidigt som motstånd hanteras och en handlingsplan utformas för att 

fortskrida arbetet. Det är viktigt att ledaren undviker instinkten att skuldbelägga sig själv eller 

andra för att inte ha utformat en mer vattentät plan i lanseringsfasen. 

Variabelsyn på förändring  

En stor del av forskningen inom denna gren handlar om att fånga det mätbara. Det vill säga 

huruvida en organisation ska lyckas förflytta sig från läge A till läge B. Seijts och Roberts 

(2011) har undersökt hur denna förflyttning kan studeras med hjälp av individuella och 

arbetsrelaterade variabler. Studiens resultat visar att anställda som har hög kompetens, känner 

ett starkt affektivt engagemang och är nöjda med sina kollegiala relationer, samtidigt som de 

upplever delaktighet i beslutsfattande, möjlighet till utveckling och en respektfull arbetsmiljö, 

tenderar att uppfatta förändringsarbeten som framgångsrika. Seijts och Roberts (2011) menar 

därför att dessa individuella och arbetsrelaterade variabler bör beaktas vid planering av 

förändring. Studiens bidrag utgår därmed från en syn på förändring som möjlig att styra och 

utforma efter noggrann planering eftersom författarna vill påvisa att deras perceptuella variabler 

är betydelsefulla ingredienser för att skapa framgångsrika förändringsarbeten. Författarna 
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lägger tonvikten på ledningen att utforma eller initiera specifika åtgärder i linje med deras 

resultat som ett sätt för att öka sannolikheten för ett lyckat förändringsarbete. Utifrån deras 

valda variabler ger författarna förslag på hur ledningen kan arbeta med dessa variabler, som ett 

recept på framgång. 

Förståelse- och processorienterad forskning 

Inom denna inriktning teoretiseras förändring som något oupphörligt och organisationer 

betraktas som tillfälliga prestationer formade genom mänskligt handlande (Chia, 2014). Denna 

förståelse av förändring och organisation skiljer processperspektivet från den normativa 

forskningen, där ett verktygsorienterat synsätt ofta utgår från antagandet att organisationer är 

stabila enheter som utsätts för förändring och därför kräver aktivt ingripande. Skillnaden mellan 

dessa forskningstraditioner handlar således om vad som betraktas som undantaget; organisation 

eller förändring, där det inom processperspektivet antas att hela verkligheten är förändring 

vilket gör fenomenet organisation till undantaget.  

Tolkningar och handlingar formar förändringsprocessen 

Heracleous (2001, s.427–428) beskriver hur kultur tidigare studerats som en organisatorisk 

variabel inom ramen för ett mer normativt perspektiv. Det vill säga att kultur tidigare betraktats 

som något som en organisation har. Att se på organisering ur en kulturell tolkningsram innebär 

istället att se organisationskultur som något som påverkar hur förändring förstås, tas emot och 

omsätts i praktiken. När förändring planeras utan hänsyn till kulturella dimensioner riskerar den 

att möta motstånd eller misslyckas, eftersom gemensamma föreställningar, beteenden och 

värderingar som präglar organisationen sällan låter sig förändras enbart genom strukturella 

åtgärder.  

Freds (2015) studie av projektarbete i svenska kommuner är ett exempel på forskning som 

undersöker hur förändring förstås och omsätts i praktiken. I artikeln läggs fokus på att 

undersöka hur förändring förstås och formas i verkligheten, snarare än vid resultatet av ett 

enskilt förändringsinitiativ med tydligt avgränsade mål. Genom att analysera projektlogiken 

som en process av meningsskapande synliggörs centrala aspekter för ett förståelseinriktat 

perspektiv - hur organisationsförändring skapas genom interaktion, tolkning och berättelser. I 

linje med processperspektivet riktas intresset mot hur förändring praktiseras, tolkas och får sin 

betydelse i organisatoriska sammanhang. Fred (2015) visar hur projektlogiken sprids genom 
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språkbruk och diskurser, vilket i sin tur påverkar hur medarbetarna förstår och beskriver sitt 

arbete. På så vis framträder förändring som en pågående social process snarare än en tydligt 

avgränsad händelse. 

Även Hagebakken m.fl. (2020) problematiserar projektlogik i sin artikel - de menar att den 

normativa synen på förändring ofta innebär att förändring betraktas som mätbar utifrån uppsatta 

mål, vilket gör att en projektbaserad arbetsform ofta ses som lämplig för att kunna lösa 

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 därför bidra till att konstruera berättelser om misslyckade och lyckade 

förändringsinitiativ - det dras ofta för snabba och torftiga slutsatser om förändringsinitiativ 

enbart mäts mot måluppfyllelse. Måluppfyllelse blir ett bristfälligt mått inom offentlig sektor 

eftersom det riskerar att reducera komplexa processer till snabba bedömningar av vad som anses 

framgångsrikt eller inte utifrån förutbestämda mål.  

Hagebakken m.fl. (2020) framhåller istället behovet av att förstå och tolka förändringsarbeten 

inom en vidare ram än enbart gentemot måluppfyllelse, där förändring betraktas som ett 

mångtydigt fenomen som är beroende av tid och rum och olika aktörsperspektiv. Som i många 

fall inom offentlig sektor, kan målen vara tvetydiga och behöva mätas på en längre sikt. Detta 

gör det relevant att konstruera resultatberättelser utifrån fler kriterier, än enbart måluppfyllelse. 

Genom att konstruera resultatberättelser utifrån en bredare tolkningsram kan berättelser om 

misslyckanden uppstå, även när målen nås. Och vice versa - berättelser om framgång kan 

uppstå, trots att målen inte uppfylls. 

Översättning  

Utifrån resonemang som förts av forskare med en processorienterad syn på förändring, kan 

också Czarniawska och Joerges (1996) översättningsteori passa in. Författarna beskriver hur 

organisatoriska idéer förändras när de rör sig mellan sammanhang. Det betyder att när en idé 

eller modell färdas mellan organisationer och kontexter så förändras den - den anpassas, tolkas 

och omformas av mottagaren. I detta sammanhang betraktas också organisationsförändring som 

en tolkande och kreativ process, där olika aktörer fungerar som översättare som ger idéer ny 

mening. Detta skiljer sig från mer traditionella teorier om organisationsförändring som ser 
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spridning av idéer som något som sker oförändrat - vilket exemplifieras i Hagebakken m.fl. 

(2020) resonemang om måluppfyllelse ovan.  

När Hagebakken m.fl. (2020) beskriver måluppfyllelse som ett bristfälligt mått, kan detta ses 

som ett uttryck för processperspektivets mer nyanserade förhållningssätt till 

organisationsförändring. Till skillnad från mer normativa synsätt, där man mäter framgång 

genom om målen uppnåtts eller inte, blir detta ett exempel på hur en idé som ”måluppfyllelse” 

kan spridas mellan organisationer, men som utifrån processperspektivet kan betraktas som 

något som inte översatts och anpassats till den nya kontexten. Måluppfyllelse blir i detta 

sammanhang ett slags uttryck för en översättningsproblematik eftersom det kan ses som ett mer 

normativt, generellt sätt att tala om eller genomföra förändring. Om det däremot hade skett en 

översättningsprocess och idén om måluppfyllelse hade transformerats, skulle det kunna tänkas 

att det inte betraktats som ett bristfälligt mått - eftersom idén hade anpassats utifrån 

förutsättningar, behov, resurser och kontext som präglar offentlig sektor. 

Betoning på meningsskapande 

Likt Fred (2015) framhåller Simonsson och Heide (2020, s.154) meningsskapande processer 

som avgörande för att kunna åstadkomma organisationsförändringar. Författarna argumenterar 

i sin artikel för att det inte går att åstadkomma förändring om inte alla involverade förstår hur 

eller varför en pågående förändring sker. Ett tolkande perspektiv ser på förändring som en 

oförutsägbar kontinuerlig process som kräver anpassning och improvisation snarare än 

detaljerad planering. Förändring som process betonar också meningsskapande som en 

avgörande faktor, eftersom förändringsprocesser i sig tenderar att utlösa aktivt 

meningsskapande bland medlemmar i en organisation. Att kunna kommunicera en förändring 

blir därför en viktig aspekt att ta hänsyn till. Hur medlemmar i en organisation tolkar och skapar 

mening i förändring kommer att ha konsekvenser för hur de agerar, vilket i sin tur kommer att 

spilla över på förändringsprocessens utfall. Simonsson och Heide (2020, s.155–156) menar att 

kommunikation ofta används i syfte att överkomma motstånd, snarare än för att skapa lärande 

eller förståelse. De resonerar att detta har att göra med antagandet om att förändring är något 

bra och nödvändigt, och att det minsta tecknet på negativa attityder, beteenden eller känslor 

mot förändring betraktas som motstånd. 

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

digitalisering som en socialt konstruerad och pågående process, snarare än ett mer linjärt 
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förändringsinitiativ. Genom att analysera hur medarbetare tolkar och skapar mening kring 

digital transformation synliggörs hur organisationsförändring skapas genom språk, interaktion 

och gemensamma föreställningar. Författaren beskriver hur en förväntan om att förändring 

inom offentlig sektor sker med en viss tröghet, istället kan motivera förändringsvilja och 

agerande: ”… there is an anticipation of slowness that shapes the motivation for change” 

(Tinjan, 2025, s.83). Studien belyser på så vis hur förändringsarbete formas av medarbetares 

tolkningar av sin omgivning, vilket i sin tur får konsekvenser för hur förändringen förstås och 

genomförs. Genom detta sätt att närma sig förändring flyttas fokus från yttre faktorer till de 

interna sociala processer som driver förändringen. Narrativ, tolkningar och interaktion mellan 

medlemmar i organisationen blir centrala för att förstå hur förändring utvecklas i praktiken. På 

detta sätt fångar också Tinjans (2025) studie, kärnan i processperspektivet; att förändring är 

något som formas genom individers vardagliga handlingar och interaktion. Den miljö som 

organisationer verkar inom kan sannolikt initiera förändring, men hur individer tolkar och 

omsätter denna miljö i praktiken är avgörande för vilken typ av förändring som sker och vilken 

riktning den tar.  

Kritiskt orienterad forskning  

Den förståelseorienterade forskningen utvecklas med hjälp av det kritiskt orienterade 

perspektivet på förändring. Likt förståelseperspektivet fokuserar även det kritiska synsättet på 

helheten som rör förändringsprocessen, men öppnar också upp för ytterligare reflektioner som 

utmanar den normativa synen på förändring. Det kritiska perspektivet står således för reflektion 

kring och ifrågasättande av det normativa tankesätt om förändring som präglar litteratur såväl 

som praktik.  Det är därför centralt att granska hur dessa teorier, modeller och begrepp påverkar 

synen på organisationer, ledarskap och förändring och vilka maktordningar de riskerar att 

reproducera. 

Identitetsskapande och diskurs  

Grey (2003) menar att förändringsdiskursen bör förstås som ett resultat av kollektiv 

konstruktion och kan gynna identiteter hos både individer och organisationer som är 

framåtriktade. Författaren förklarar att det normativa synsättet på förändring har bidragit till 

förgivettagna föreställningar om såväl förändring som om organisationer - att förändring är 

konstant och ett oundvikligt faktum för organisationer att hantera. Såväl akademin som praktik 
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på området har oreflekterat bidragit till denna bild genom att behandla förändring som 

avgörande för organisationers överlevnad.  

Tsoukas och Chia (2002) beskriver att det normativa perspektivet på organisationsförändring 

har bidragit med en syn på förändringsprocesser som onaturliga, när förändring - enligt deras 

mening - egentligen borde behandlas som en naturlig del av organisatoriskt liv. Författarna 

menar att förändring bör betraktas som en pågående process och som en del av mänskligt 

agerande, där organisationer blir platsen där detta utförs. Om förändring betraktas som 

undantaget, som en enstaka episod eller som ett motsatsord till stabilitet, riskerar många 

perspektiv att förbises - däribland mikroförändringar som både kan störa och upprätthålla 

stabiliteten. För att kunna förstå organisationsförändring bör man utgå från grundantagandet 

om att förändring är något genomgripande och inte enbart en effekt som uppstår i specifika 

situationer producerade av vissa förändringsagenter. Tsoukas och Chia (2002, s.567–570) 

menar alltså att förändring inte bör ses som en inneboende egenskap i organisering - det handlar 

snarare om att förstå organisering som en effekt av förändring. Beech och Johnson (2005, s.32–

33) instämmer och menar att det viktiga är inte att kunna påvisa hur en struktur eller kultur 

ersätter en annan, utan snarare att undersöka processen som pågår mellan de två tillstånden av 

varande. I sin artikel lägger författarna fokus vid identitetsdynamik - med motiveringen att det 

fångar in processen som sker mellan två tillstånd i en förändringsprocess och att detta har 

relevans för att förstå hur individer skapar mening i vad som sker och vad som görs över tid. 

Hur olika aktörer spelar – eller inte spelar – sina roller har en inverkan på riktningen för en 

förändringsprocess. 

Processen mellan två tillstånd av varande  

Tsoukas och Chia (2002) illustrerar sin förståelse för förändring genom att omvandla konceptet 

till en följd av olika positioner, vilket görs med hjälp av begreppet rörelse. Om rörelse 

(förändring) definieras som på varandra följande händelser vid på varandra följande tidpunkter, 

beskrivs inte mer än själva rörelsen (förändringen) i sig – vad som händer mellan de olika 

händelserna innefattas inte. Den mer tekniskt orienterade synen på organisationsförändring 

fångar alltså själva rörelsen från punkt A till punkt B, men misslyckas att beskriva att eller hur 

något har rört sig. Genom att reducera förändringen till en serie statiska positioner anser 

Tsoukas och Chia (2002, s.571) att det blir svårt att urskilja vad som utmärker sig under 
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processens gång, eftersom det är vad som sker mellan de olika positionerna som utgör själva 

förändringen.  

Narrativ som meningsskapande  

Doolin (2003, s.754, s.764–765) är ytterligare en forskare som betonar behovet av att studera 

den interna och externa kontexten som förändringsprocesserna verkar inom. Författaren föreslår 

analys av förändring genom att titta på processen som en uppsättning strategiska narrativ - ett 

sätt att ordna verkligheten genom att strukturera organisatoriska relationer som har diskursiva, 

materiella och sociala dimensioner. I sin artikel tar Doolin (2003) stöd i Laws (1994) 

resonemang om att det inte finns en enda social ordning – utan att det snarare existerar flera 

ofullständiga försök till ordning. Vad som framstår som en stabil ordning är alltså snarare 

utfallet av flera försök till ordning - vilket gör organisering till en slags prestation snarare än ett 

mål. Författaren beskriver sätt att organisera organisationer som strategier eller narrativ, där 

narrativen blir sätt att berätta eller utföra organisering. Inom en organisatorisk miljö existerar 

och interagerar olika narrativ med varandra samtidigt - varje narrativ berättar om hur 

organisationen och dess medlemmar bör vara, samtidigt som var och en framhåller strategier 

för att generera specifika strukturer. Kortfattat betraktar Law (1994) organisering som en 

uppsättning strategiska narrativ. Doolin (2003, s.756–757) menar att strategiska narrativ blir ett 

sätt att åstadkomma meningsskapande genom att diskursivt konstruera den sociala verkligheten 

som organisationen verkar inom, samtidigt blir det också ett sätt att skapa mening genom att 

konstruera organisatorisk förändring. Att använda specifika diskurser för att tolka eller 

konstruera den verklighet som organisationen verkar inom, blir ett sätt för att rättfärdiga eller 

legitimera vissa handlingar eller resultat. 

Narrativ som maktmedel  

På liknande sätt som Doolin (2003) beskriver narrativ som strategier genom vilka 

organisatoriska relationer och ordningar konstrueras och legitimeras, betonar Buchanan och 

Dawson (2007) hur berättelser om förändring inte bara speglar en händelsekedja, utan aktivt 

formar och strukturerar själva förändringsprocessen. Buchanan och Dawson (2007, s.669) 

betraktar också narrativ som mer än enbart ett sätt att beskriva organisatoriska 

förändringsprocesser - narrativ ses även som verktyg för att skapa och upprätthålla verkligheten 

som organisationen verkar inom. De argumenterar för att narrativ och berättelser som används 

för att beskriva organisationsförändring också präglas av kausala funktioner och avsikter. 
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Narrativen används inte bara för att förstå tidigare händelser, utan också för att försöka forma 

framtiden. På samma gång utgör och formar narrativen sekvenserna av de förändringshändelser 

som de beskriver – de både handlar om och utgör själva förändringsprocessen på samma gång. 

Gemensamt för författarna är alltså utgångspunkten att narrativ fungerar som meningsskapande 

praktiker som både beskriver och konstituerar förändring. Buchanan och Dawson (2007, s.673) 

beskriver hur narrativ blir verktyg för individers meningsskapande och kan på så vis användas 

för att selektera och utelämna andra perspektiv, utmana motsägelser eller säkerställa legitimitet 

över vissa ståndpunkter eller val och handlingar. Detta kan liknas med Doolins (2003, s.756–

757) resonemang om hur flera narrativ kan samexistera och konkurrera om tolkningsföreträde, 

vilket ofta präglas av strategiska eller politiska motiv. På detta sätt framstår 

organisationsförändring inte som en neutral process, utan snarare som en arena där olika 

narrativ bidrar till att definiera vad förändring innebär, varför den sker och vilka handlingar 

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

Sammantaget visar denna översikt hur forskningen om organisationsförändring skiljer sig 

beroende på kunskapsintresse. Fältet kan betraktas som mättat i den mening att tidigare studier 

tydligt visar att förändring kan förstås och analyseras utifrån olika forskningstraditioner. I denna 

översikt blir det tydligt att de olika traditionerna är starka i sina respektive sätt att beskriva 

förändring utifrån sina centrala intressen, men ger i mindre utsträckning förståelse för hur 

insikter från olika traditioner kan relateras till varandra.  

Vår studies bidrag ligger därför inte i att introducera nya kategorier eller perspektiv på 

förändring, utan i att undersöka hur dessa teoretiska indelningar förhåller sig till varandra och 

avspeglas i empiriska berättelser från praktiken. I studiens analysdel kommer de identifierade 

förändringsperspektiven att sättas i relation till det empiriska materialet för att undersöka om 

indelningen står sig i praktiken, eller om flera perspektiv samexisterar och vävs samman i 

samma berättelser om förändring. Genom att undersöka om verktygsorienterade, 

processorienterade och kritiska förståelser av förändring kan samexistera inom samma 

organisatoriska kontext, kompletterar studien den tidigare forskningen med en mer komplex 

och praktiknära förståelse av organisationsförändring inom en kommunal kontext.  

Metod 
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Vi har valt att dela upp metodkapitlet i tre delar för att underlätta läsning och genomgång av 

studiens genomförande: forskningsdesign; ute på fältet; inne vid skrivbordet. Först introduceras 

avsnittet forskningsdesign - där vi redogör för studiens metodologiska ansats tillsammans med 

vår kunskapssyn samt en diskussion om studiens trovärdighet och överförbarhet. Därefter, 

beskriver vi ute på fältet - hur vi har resonerat kring studiens empiriska urval och hur vi har 

genomfört den empiriska insamlingen. Slutligen diskuterar vi inne vid skrivbordet - hur vi 

tematiskt bearbetat empirin med hjälp av analysverktyget ”composite narratives” samt studiens 

etiska överväganden. Kapitlet avslutas med en redogörelse för hur AI-verktyg har använts. Vi 

har vid rubriksättningen “ute på fältet” och “inne vid skrivbordet” inspirerats av Czarniawskas 

metodbok från 2014. 

Forskningsdesign 

Denna studie tillhör den hermeneutiska forskningstraditionen som innebär en forskningsansats 

där tolkning är den centrala utgångspunkten. Det innebär att målet med studien är att uppnå en 

djupare förståelse för ett fenomen - som i detta fall handlar om upplevelser av 

förändringsprocesser. För att möjliggöra studiens genomförande har vi valt att ha en 

framväxande design, allt eftersom vi har växlat mellan teori och empiri. Till exempel fick vi 

justera vårt urval från vår intention att ha två kommuner som empiriskt underlag till att 

inkludera fler än ursprungligen tänkt, detta för att möjliggöra en rimlig mängd empiri. Ett annat 

exempel, är att vi efter genomförandet av intervjuerna, justerade vårt ursprungliga teoretiska 

omfång för att inkludera ytterligare en aspekt - “motstånd” - som visade sig vara ett 

återkommande tema i det empiriska materialet.  

Vi vill i denna studie närma oss en djupare förståelse för individers upplevelser av 

förändringsarbeten i kommunal sektor. Därför lämpar sig ett kvalitativt förhållningssätt som 

fokuserar på att skapa förståelse för- och tolka individuella upplevelser och uppfattningar. 

Denna metod möjliggör att intervjupersonerna ges möjlighet att tillskriva begreppet 

organisationsförändring mening utifrån sin egen subjektiva tolkning. På så sätt kan vi närma 

oss skildringar av organisationsförändring på kommunal nivå men också ges tillgång till 

individernas förståelse och tolkning av organisationsförändring som fenomen, det vill säga en 

form av meningsskapande (Robertson, 2018, s.221). Studiens narrativa analys möjliggör insikt 

om föreställningar och hur dessa skapas och bevaras (Robertson, 2018, s. 220). Detta anser vi 

värdefullt eftersom det är ett analytiskt verktyg som kan ge grepp om det abstrakta genom att 
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belysa hur individuella och kollektiva berättelser formar förståelsen av organisatoriska 

fenomen.  

Den narrativa analys som ges i denna studie kan i sig förstås vara ett narrativ om andra narrativ. 

Det vill säga, ingen empiri möts tomhänt eftersom forskare och läsare har en naturlig 

subjektivitet med sig in i beslutandet om studiens utformning och bearbetning av ett 

källmaterial (Robertson, 2018, s.243). Däremot strävar vi i denna studie efter att erbjuda en så 

verklighetsnära och transparent redogörelse av de val som gjorts och den empiri som har 

undersökts. Genom att vi noggrant redogör för våra val i studiens genomförande ämnar vi på 

så sätt bidra till att öka studiens trovärdighet. Vi har valt att använda oss av ”composite 

narratives” som ett sätt att nå och möjliggöra en narrativ trovärdighet, och på den vägen skapa 

en så rättvisande men anonymiserad framställning av intervjupersonernas upplevelser av 

förändring. Vi har gemensamt arbetat med att transkribera, tematisera och analysera studiens 

material. Tillsammans har vi diskuterat allt empiriskt material för att säkerställa att vi har 

samma förståelse för den empiri som studiens resultat baseras på.  

Ute på fältet 

I denna del redogör vi för hur vi valde ut och hur vi samlade in det empiriska materialet.  

Urval 

I vår studie utgick vi inte från organisationsförändring i någon specifik mening, utan snarare 

från förändring i det lilla till det stora. Syftet var att individerna själva skulle få avgöra vad de 

associerade till. Vi såg därför att alla som arbetade inom en kommunal organisation hade någon 

typ av erfarenhet av organisationsförändring – antingen som ledare, mottagare eller aktiv i 

processen. Vi intresserade oss därför för potentiella intervjupersoner som arbetade på 

kommunal förvaltningsnivå eller verksamhetsnivå, oberoende yrkestitel, för att samla en 

variation av erfarenheter. Eftersom vi sökte individer som antingen arbetade på 

förvaltningsnivå eller verksamhetsnivå inom de olika kommunerna inledde vi den empiriska 

insamlingen med ett strategiskt urval. Vi avgränsade inte urvalet till någon specifik sektor inom 

kommunerna, eftersom det var berättelserna som stod i fokus, vilket vi ansåg fanns inom alla 

kommunens förvaltningar och verksamheter. 

I det inledande urvalet tog vi hjälp av en kontakt som gav oss tips på potentiella intervjupersoner 

med erfarenhet av organisationsförändring på kommunal nivå. I samband med att vi kontaktade 
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dessa personer bad vi dem också att lotsa oss vidare till fler potentiella intervjupersoner, vilka 

därmed slumpades fram. På detta sätt fick vi fler kontaktuppgifter, till vilka vi skickade vårt 

följebrev vidare (se bilaga). I följebrevet beskrev vi studiens syfte samt att vi sökte personer 

med olika befattningar på förvaltningsnivå och verksamhetsnivå. Vi tydliggjorde även hur vi i 

studien förhöll oss till begreppet organisationsförändring - att det enligt vår mening inte fanns 

något rätt eller fel sätt att tolka organisationsförändring som fenomen, utan att vi betraktade alla 

erfarenheter som relevanta för studien. Detta förtydligande i kontakten med intervjupersonerna 

möjliggjorde en bredd i urvalet, eftersom vi på detta sätt kunde öppna upp för många olika 

kontakter och yrkesroller på både förvaltningsnivå och verksamhetsnivå. Totalt kontaktade vi 

40 potentiella intervjupersoner, vilket resulterade i 21 genomförda intervjuer. 

Utöver detta kontaktade vi även 12 kommuner genom att mejla respektive kontaktcenter med 

samma utskick, bestående av följebrev samt information om att vi sökte personer med olika 

befattningar inom kommunen som arbetade på förvaltningsnivå och verksamhetsnivå. Genom 

detta utskick till olika kontaktcenter fick vi ytterligare kontaktuppgifter inom de olika 

kommunerna. Vi bad återigen de inledande kontakterna med intervjupersoner att föra frågan 

vidare eller att förse oss med kontaktuppgifter till fler potentiella intervjupersoner som passade 

in på studiens syfte. 

Sammantaget ledde detta slumpmässiga urval till intervjuer med personer som arbetade inom 

fyra olika kommuner, på både förvaltnings- och verksamhetsnivå, inom skilda sektorer. Vi 

intervjuade personer verksamma inom utbildningssektorn, vård- och omsorgsförvaltningar 

samt kultur- och fritidsförvaltningar. Följande befattningar deltog i studien och bidrog till 

bredden av berättelser: strateger, verksamhetschefer, avdelningschefer, enhetschefer, 

utvecklingschefer, utvecklingsledare, kommunikatörer, rektorer, lärare, pedagoger och 

barnskötare. Det insamlade materialet bestod av intervjuer med 14 personer som arbetade på 

förvaltningsnivå och sju personer som arbetade på verksamhetsnivå. Intentionen var att samla 

lika många berättelser från vardera nivån inom kommunerna för att uppnå så stor variation i 

materialet som möjligt, men till följd av potentiella intervjupersoners tillgänglighet var detta 

inte möjligt. 

Empirisk insamling 

Det finns många metoder för att samla in narrativ. Vi valde att i denna studie göra vår insamling 

genom semistrukturerade intervjuer. Denna delvis öppna intervjuform möjliggör för 
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intervjupersoner att formulera svar som de finner är meningsfulla och som också möjliggör att 

få ta del av så genuina berättelser som möjligt.  

Efter intervjupersonernas medgivande, spelade vi in samtliga intervjuer. Dessa lagrades sedan 

som ljudfiler på OneNote. Med hjälp av AI-verktyget TurboScribe har materialet transkriberats 

och sparats med fingerade namn på Google Docs, i en mapp som endast vi har haft åtkomst till. 

Innan ljudfilerna transkriberades med hjälp av AI-verktyget, avidentifierades alla känsliga 

uppgifter. Varje ljudfil lyssnades sedan igenom tillsammans med transkriberingsfilen för att 

stämma av så att redogörelserna återgavs korrekt. Vi lät utfyllnadsord som till exempel 

“liksom” stå kvar, för att bevara autenticiteten i transkriberingarna. Vår handledare har endast 

tagit del av materialet genom vår återgivning av det.  

Vi har båda två närvarat under majoriteten av alla intervjuer som har genomförts. Detta beslut 

togs med utgångspunkt i att det skulle underlätta en mer samstämmig förståelse för- och analys 

av det empiriska materialet. Några enstaka intervjuer har hållits av en av oss, men då har den 

av oss som inte varit närvarande under intervjun ansvarat för intervjuns transkription. Detta för 

att båda två ska ges möjlighet att “sätta sig in i” allt insamlat material. Under intervjuerna 

ansvarade en av oss för att inleda - upprepa studiens syfte, fråga om lov att spela in intervjun 

och ta anteckningar. Den andra ansvarade för att leda intervjun. Vi är medvetna om att bådas 

närvaro vid intervjuerna skulle kunna skapa en situation med ojämn maktbalans, att intervjun 

upplevdes mer som en granskning än som ett samtal, då vi var två som intervjuade en person. 

Vi försökte undvika detta genom att en av oss ställde frågor och den andra tog anteckningar 

vilket vi alltid förklarade syftet med inledningsvis. Den som tog anteckningar hade ansvar att 

återkoppla om det fanns oklarheter i något som sagts, vilket också gav intervjupersonen 

möjlighet att veta vad som antecknats och förtydliga eventuella oklarheter. Anteckningarna som 

togs under intervjun gjordes i syfte att samla in sådant som vi ansåg var viktigt att understryka 

vid transkriptionen men också för att notera miljön som intervjun hölls i - detta för att kunna 

skapa karaktärsbeskrivningar till våra narrativ. Den av oss som inte höll i själva intervjun kunde 

på så vis notera det som annars inte framkommer av inspelade ljudfiler eller transkriberingar, 

såsom känslor, kroppsspråk eller explicita och implicita kommunikations-, förståelse- och 

förklaringsprocesser (Robertson, 2018, s.243). 

I denna studie har vi behövt anpassa oss till deltagarnas tillgänglighet, vilket har gjort att vi inte 

har kunnat säkerställa att intervjuerna har hållits i samma rumsliga kontext vid varje tillfälle. 
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Däremot har vi försökt hålla intervjuerna så snarlika som möjligt, bland annat genom att utgå 

från samma intervjuguide oavsett intervjupersonens yrkesroll. Vi har också delat upp arbetet 

mellan oss på samma sätt vid varje intervju, för att skapa en rutinmässig struktur som vi har 

upplevt som hjälpsam för oss själva, men också för personen som intervjuats.  

Totalt genomfördes 21 intervjuer, vilka har hållits antingen fysiskt eller digitalt. I vårt följebrev 

erbjöd vi intervjupersonerna att välja att mötas på deras arbetsplats eller digitalt beroende på 

vad som passade dem bäst. Vi valde att vara öppna för att anpassa oss efter intervjupersonernas 

önskemål, för att kunna generera så många deltagare som möjligt. Detta resulterade i att hälften 

av intervjuerna har genomförts på plats och hälften har hållits via Teams-möten. Vi avsatte en 

timmes mötestid för varje tillfälle och intervjuerna varade mellan 40–60 minuter.  

Den semistrukturerade intervjuformen möjliggjorde en frihet både för oss som intervjuare - att 

kunna justera frågornas ordningsföljd för att låta samtalet flyta på naturligt - och för våra 

intervjupersoner - att själva kunna tolka frågorna och tala fritt om de upplevelser de har. I 

följebrevet som skickades ut till samtliga, erbjöd vi intervjupersonerna möjligheten att få se 

intervjuguiden på förhand. I följebrevet bad vi också intervjupersonerna att inför intervjun tänka 

ut ett specifikt förändringsarbete som de varit en del av. Detta för att underlätta 

intervjupersonernas associationer kopplat till våra intervjufrågor. Att få möjligheten att se 

intervjuguiden på förhand upplevde vi inte som något som skulle kunna utgöra ett hinder, 

eftersom frågorna var utformade för att låta intervjupersonerna associera fritt. Vissa kontakter 

bad om att få se intervjuguiden innan intervjutillfället, men majoriteten intervjuades utan att ha 

sett frågorna på förhand. I de fall då intervjupersonerna önskat att få se frågorna innan, upplevde 

vi att svaren inte kom lika spontant som från de intervjupersoner som inte hade sett frågorna på 

förhand. Det såg vi inte heller som ett hinder eftersom alla intervjupersoner har bidragit med 

tankar om organisationsförändring utifrån deras förståelse av ämnet - oavsett om de var 

förberedda på frågorna sedan innan, eller inte. 

Inne vid skrivbordet  

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

användning av AI. 
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Tematisk analys 

Som Robertson (2018, s. 225) framhåller finns inte någon enskild bästa metod för analys av 

narrativ. Den narrativa analysmetoden måste anpassas till den enskilda studien och dess 

tillhörande forskningsfrågor. För att närma oss empirins innehåll i denna studie har vi valt att 

arbeta med råmaterialet, det vill säga transkriberingarna, på två sätt. Först började vi med en 

teoretisk analys av empirin. I detta första steg av analyserande valde vi att inspireras av en 

tematisk analysmetod för att tematisera källmaterialet. Vi började med att tillsammans 

kartlägga de centrala utgångspunkterna i de tre perspektiven; det normativa verktygsorienterade 

perspektivet, förståelse- och processperspektivet samt det kritiska perspektivet. Därefter läste 

båda av oss samtliga transkriberingar med de centrala utgångspunkterna som “glasögon” och 

delade in citat utefter återkommande teman och mönster som återspeglar eller ger uttryck för 

de olika perspektiven. Vi gick sedan igenom samtliga transkriberingar och diskuterade de citat 

och mönster vi hittat, vilka sedan delades in i återkommande teman. Det resulterade i ett stort 

material, vilket var till hjälp för att kunna skapa de fiktiva personerna som presenteras i studiens 

resultat. Utifrån de teman vi kunde identifiera samt de reflektioner som vi gjort efter 

intervjuerna, gick analysen över till att sätta samman individuella erfarenheter till sammansatta 

berättelser. Detta kom att bli studiens resultat vilket illustreras genom ”composite narratives”, 

alltså berättelser från fiktiva personer som återger verklighetsnära erfarenheter och citat från 

källmaterialet. 

För att kunna analysera vårt empiriska resultat gick vi på nytt igenom det tematiserade 

materialet, eftersom det fortfarande var för omfattande för att kunna analysera och 

sammanställa. Analysens andra del gick därför över i att på nytt tillsammans gå igenom det 

tematiserade materialet för att operationalisera perspektivens centrala utgångspunkter - vilket 

resulterade i nio huvudteman, tre per perspektiv. Detta möjliggjorde att vi kunde analysera de 

sammansatta berättelserna med hjälp av perspektiven i studiens analys. 

Composite narratives 

Composite narratives eller sammansatta berättelser, är ett sätt att presentera anonymiserade 

intervjumaterial och producera centrala budskap - samtidigt som komplexiteten i 

intervjupersonernas berättelser kan bibehållas. Genom att kombinera olika berättelser och 

detaljer blir därför sammansatta berättelser ett sätt att förhindra möjligheten att identifiera en 

intervjuperson (Willis, 2019; White m.fl., 2024). Ett “composite narrative” kombinerar 

http://m.fl/
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material från flera intervjuer för att återge en sammanhängande historia - som presenteras som 

en berättelse från en enda individ. På detta sätt kan en enda berättelse användas för att 

återberätta en mer allmänt hållen redogörelse, 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 använda oss av “composite narratives” eftersom vi vill bidra till en fördjupad 

förståelse för upplevelser av kommunala förändringsprocesser. Metoden ansågs därför som 

lämplig för att kunna förmedla erfarenheter och berättelser om förändring, med hjälp av 

intervjupersonernas egna ord. Genom att väva in intervjupersonernas olika svar till 

sammansatta berättelser blir det en passande metod för att värna deras anonymitet, samtidigt 

som det också möjliggör för oss att återge så verklighetsnära berättelser som möjligt (Willis, 

2019; White m.fl., 2024). Den största utmaningen med att använda denna metod är att det 

åligger forskaren ett stort ansvar att återge korrekta, anonyma, skildringar av berättelserna. Som 

forskare ska det egna omdömet användas för att skapa berättelser som fångar essensen av 

intervjupersonernas skildringar (Willis, 2019). För att skapa förtroende för forskningsprocessen 

och de efterföljande resultaten, dokumenteras hur informationen analyseras och presenteras. De 

sammansatta berättelsernas giltighet kan på så vis stärkas genom att vi tydligt redogör för hur 

intervjumaterialet har bearbetats och sammanställts. Vi bestämde oss därför för att utgå från 

vissa kriterier vid återgivningen av berättelserna: alla berättelser baseras på originalmaterial; 

alla citat vi använder är ordagranna återgivningar från intervjuerna; alla detaljer från 

berättelserna är hämtade ur en eller flera av intervjuerna. För att skydda deltagarnas anonymitet 

har vi anpassat det yttre sammanhanget och återger berättelserna genom en fiktiv kontorsmiljö 

i en fiktiv kommun. De kontextuella inslagen är alltså fiktiva men påverkar inte citatens innehåll 

eller de erfarenheter som berättelserna bygger på. 

Att skapa sammansatta berättelser görs genom att röra sig mellan narrativa och tematiska 

analysformer. Med hjälp av tematisering utgår berättelserna från identifierade upplevelser av 

centrala teman hämtade ur de teoretiska perspektiven medan den narrativa analysen bidrar till 

att kunna kommunicera relaterbara berättelser (White m.fl., 2024). Berättelserna som 

presenteras i vår studie, har konstruerats utifrån identifiering av återkommande teman och 

uttalanden hos personerna som intervjuats. Transkriberingarna har bearbetats genom att vi 
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markerade det vi ansåg utgjorde mönster och teman, vilket vi sedan använt som underlag till 

våra berättelser. Vi grupperade intervjutranskriptionerna utifrån gemensamma teman som 

delats upp i fem olika berättelser, som representerar olika upplevelser och erfarenheter av 

förändring som framkommit vid intervjuerna. Varje berättelse gestaltas genom en person, vars 

namn är fingerat.  

Berättelserna består av citat från olika intervjupersoner som driver den fiktiva berättelsen framåt 

och vissa personer kan ha bidragit med underlag till fler än en berättelse. Gällande de fiktiva 

personernas namn har vi valt namn som inte går att koppla till någon av intervjupersonerna. 

Varje sammansatt berättelse bygger på tre till sex intervjutranskriptioner. Mariannes berättelse 

är baserad på fyra intervjuer genomförda på förvaltningsnivå i olika kommuner. De övriga 

fiktiva personerna bygger på material från både förvaltnings- och verksamhetsnivå. Zeina och 

Pelle är sammansatta av fyra intervjuer, i vardera berättelse. Kim är baserad på sex intervjuer 

som sammansatts till en berättelse. Detta speglar också berättelsens resultatdel som är betydligt 

längre än övriga. Berättelsen ur Dags perspektiv bygger på tre intervjuer. 

Etiska överväganden 

Studien har genomförts i linje med Vetenskapsrådets etiska riktlinjer för god forskningssed 

samt enligt de fyra grundläggande forskningsetiska principerna: informationskravet; 

nyttjandekravet; samtyckeskravet; konfidentialitetskravet (Vetenskapsrådet, 2024). Vi har 

informerat både i följebrev och vid intervjutillfället om att intervjumaterialet endast kommer 

att hanteras av oss och sedan raderas efter att studien har avslutats. Vi har informerat i 

följebrevet att deltagande i studien är frivilligt samt att intervjupersonerna kan välja att när som 

helst avbryta sitt deltagande. Inför varje intervju har intervjupersonerna tillfrågats om 

inspelning är okej och vi har förklarat syftet med inspelningen. Alla deltagare har alltså både 

informerats om och givits möjlighet till samtycke, både till inspelning och deltagande. Samtliga 

intervjupersoner har givit sitt samtycke.  

Vi har anonymiserat alla deltagares namn, arbetsplats och kommun för att intervjupersonerna 

ska känna sig trygga med att det inte ska vara möjligt att identifiera deras berättelser. Vid varje 

intervjutillfälle har vi informerat intervjupersonerna om att vi kommer använda en metod av 

sammansatta berättelser för att ytterligare trygga anonymitet, vilket är ett val vi gjort för att 

möjliggöra för intervjupersonerna att tala fritt om sina erfarenheter. Dessutom är 
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intervjupersonernas berättelser ihopsatta vilket ytterligare gör det svårare att skilja på vem som 

har sagt vad.  

Användning av artificiell intelligens (AI) 

Vid genomförande av studien har vi använt AI-verktyg vid ett par tillfällen. För att finna 

synonymer till våra sökord med koppling till tidigare forskning har vi använt ChatGPT. Vi har 

också använt AI-tjänsten TurboScribe för att transkribera studiens intervjumaterial. Slutligen 

har ChatGPT använts för att säkerställa språklig kvalitet, exempelvis genom att identifiera 

grammatiska oklarheter och förbättra flyt i texten. Vid användning av AI-tjänster har vi 

säkerställt att innehållets mening bibehållits. 

Framköping 

Studiens resultat utgörs av ett material på 21 intervjuer. Vi har intervjuat yrkesverksamma på 

verksamhetsnivå och förvaltningsnivå i olika kommuner och inom olika sektorer. Givet dessa 

förutsättningar har fem fiktiva berättelser genererats. De berättelser som presenteras nedan ska 

läsas som koncentrat av återkommande mönster och erfarenheter som framträtt i intervjuerna 

snarare än som individuella utsagor.  Studiens empiriska resultat kommer att illustreras med 

hjälp av en fiktiv kommun, Framköping, där vi får möta olika yrkesverksamma på förvaltnings- 

respektive verksamhetsnivå.  

Projektledaren Zeina 

Det är en kall och dimmig tisdagsmorgon. Zeina kliver in på kommunens kontor i Framköping 

- snart börjar dagens första arbetsmöte på socialförvaltningen. Zeina sätter sig vid sitt skrivbord, 

redo att påbörja dagen. Hon vinkar god morgon till sina kollegor som inte ser allt för glada ut.  

Igår kallades Zeina och hennes kollegor till ett möte där det presenterades att deras 

favoritprojekt, det årliga utvecklingsprogrammet för ungdomar, kommer att skötas av ett annat 

arbetslag framöver. Ledningen har beslutat om en ny riktning, vilket innebär att Zeina och 

hennes kollegor behöver anpassa sig till förändrade arbetsuppgifter. Enligt den nya riktningen 

kommer hon och hennes kollegor behöva arbeta med andra projektområden. Denna nya riktning 

har skapat stor oro eftersom beslutet kom som en överraskning för många i arbetsgruppen. 

Zeina tänker att en:  
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... förändring ofta kanske inte är det som medarbetare vill ha eller önskar där och då och 

det kan vara något där de inte har fördelar i det eller ser sina fördelar. Och då blir det 

mycket motstånd, kan det bli, och då behöver man ta det i grupp, kollektivt, men också 

på individnivå. Och det kräver väldigt mycket. Och sen får man ju bara hoppas att den 

här förändringen faller väl ut och att man kan visa på resultat som de också uppskattar 

eller att de kan se fördelar med det så småningom. Men det är en jätteskillnad vill jag 

påstå [...] för när det bara rör mitt egna, så är det ofta att det kan ‘tjorva’ för man ser inte 

fördelarna med det. 

Zeina är i grunden förändringspositiv och förstår att initiativet inte är taget helt ur tomma intet 

- det är en naturlig konsekvens av att kommunens verksamhet behöver effektiviseras och att det 

kommer att leda till förbättring för alla. Hon har en förståelse för att den kontext de arbetar i 

kräver förändringsbenägenhet och att det är viktigt att förhålla sig till ledningens beslut och 

vara lojal mot sin arbetsgivare. Däremot tror hon att det finns en förändringsrädsla bland 

kollegorna som trivs med nuvarande arbetsrutiner. Zeina tänker på hur deras chef tog henne åt 

sidan efter gårdagens möte och sa: “... Jag skulle nog vilja säga att nio gånger av tio om det 

kommer från oss så är det motstånd - självklart kan det bero på vad det är för arbetsgrupp - jag 

har ett gäng jättestarka medarbetare. …Men det tycker jag absolut, kommer vi med någonting 

så är det ofta bakut - och sen är det såklart svårt att göra alla nöjda, det går inte, det är helt 

omöjligt”. Zeina tänkte då för sig själv:  

Min upplevelse är att det är väldigt annorlunda. Om man som medarbetare har varit 

delaktig eller varit till och med den som har initierat att ‘här behöver vi göra en 

förändring’ - till att få det serverat ‘så här ska det vara’ - så kan jag också se att utfallet 

blir helt olika - hur man ser på organisationsförändring. Den man har varit med om själv 

från start kanske man inte ens ser som en förändring, för det blir som en förbättring, 

medan när chefen har presenterat ‘så här ska ni jobba’ - så blir det också mera negativa 

känslor [...] Det förväntas att man ska ta emot det med öppna armar. 

Hon förstår att beslutet kan bidra till den osäkerhet som spridit sig bland kollegorna. Samtidigt 

är hon medveten om att riktningen är bestämd och att det gäller att förhålla sig till det på bästa 

sätt: “... sen tror jag att det är svårt att leda förändringsarbete när man själv inte har tagit beslut 

om förändringen, alltså det här att få någon form av… från högst upp i ledet, att nu kommer det 

bli den här förändringen,” tänker Zeina.  

Hon har fått ansvar för att förankra beslutet hos sina kollegor – hon behöver vara fast besluten 

att sprida en positiv känsla, kommunikation är ju A och O. Hon behöver visa riktningen, hålla 

fast vid den och möta kollegornas tankar. Hon tänker att hennes roll i detta kommer att handla 

om att “vakta, vakta, vakta riktning”. Om hon visar minsta osäkerhet i riktning kommer 
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kollegorna att utnyttja den, särskilt de starkare medarbetarna. Men det är klart att det finns en 

gräns: det här är riktningen vi ska mot, och kan man inte förhålla sig till det, finns alltid 

alternativa arbetsuppgifter. I slutändan kommer detta att bli vad de gör det till – “det du 

fokuserar på, det växer”. Zeina får en notis i Outlook - dags att börja arbetsdagen. 

Strategen Marianne 

Marianne har precis satt på sitt morgonkaffe i personalrummet. Det är som vanligt en lugn 

morgon på kommunförvaltningen i Framköping, vilket passar henne bra eftersom hon under 

förmiddagen ska avsätta tid för inläsning inför dagens avdelningschefsmöte. Idag ska Marianne 

presentera ledningsbeslutet om att inrätta en ny stödenhet för IT-frågor för chefsnätverket, och 

hon tänker “... har politiken bestämt… Då är det ju bara för oss tjänstemän att göra så klokt det 

går, så att då blir det inte en fråga om ‘gillar man det eller inte’.” Marianne reflekterar: 

… så fungerar det i offentlig verksamhet, det kommer ett politiskt beslut och så får ju en 

förvaltning eller en verksamhet göra förändring eller en anpassning utifrån just det 

beslutet. Det är inte ofta att de säger, då ska ni titta på det här eller det här, utan ‘det ska 

ni leverera, hitta den bästa lösningen utifrån er verksamhet’. 

Hon fortsätter “I en politiskt styrd verksamhet är det politikens ståndpunkter som väger allra 

tyngst… och politiken är vår huvudman, så det är de som ger oss uppdragen och vi får hitta 

vägar utifrån det uppdraget som gör oss till vinnare.” Marianne placerar datorn framför sig och 

börjar läsa igenom utskicket hon fick från ledningsgruppen igår kväll. I mejlet är det tydligt 

formulerat att beslutet som fattats är en förändring som hela ledningsgruppen står bakom och 

tror på, och tur är väl det, tänker hon: 

... det handlar väldigt mycket om vilken roll cheferna tar i ett förändrat arbetssätt: tror 

man på det själv eller tror man inte på det själv? …Någonstans måste man tro på det om 

det ska funka. …Det är en klyscha men det är ju så att för att det ska funka så krävs det 

högsta ledningens “commitment” annars så funkar det inte. 

Någonstans är det ju “... symptomatiskt för framgång eller inte framgång, den responsen som 

avdelningschefen kommer med som ambassadör eller som en del av”. För att göra det tydligare 

finns ledord för Marianne att använda i sin kommunikation. Hon har fått i uppdrag att förmedla 

ledningens beslut, samt att informera chefsnätverket om att det är dem som förväntas vara 

förändringsledare. Hon tänker:  

... faktum är att vi var tydliga från förvaltningsledningen att jo, men det är enhetschefer 

som är förändringsledare, det var superviktigt, jätteviktigt. “Du som är enhetschef – du 
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leder förändringen...” det är ändå chefer som ska hämta hem, som kan prata med sina 

medarbetare “fast det är dit vi ska”… Det är ju en förändring, att vi är tydliga med det – 

det tydliggör kravet på enhetschef [...] Det är fortfarande så att det är enhetschefer som 

leder, inte de som äger det, det kan aldrig vara någon från HR som är loket i det här, det 

måste vara en chef. 

I samma utskick har det också bifogats en matris om förändringsledning från 

Ekonomistyrningsverket, vilken Marianne också förväntas hålla en dragning kring under dagen. 

Ledningsgruppen poängterar vikten av kommunikation på alla nivåer – Marianne tycker att det 

är lika tydligt att det är ledningens beslut och att det är de som bestämmer. Hon antecknar för 

sig själv “Hela linjen blir ju viktig i kommunikationen för att det hjälper ju inte att man 

kommunicerar till andra nivåns chefer, utan även första nivåns chef… Så att kommunikation 

på olika nivåer är en viktig komponent.” När Marianne läser igenom utskicket minns hon ett 

annat förändringsarbete hon varit del av, men det var när hon arbetade i privat sektor. Hon 

tänker “... privata företag kanske ändrar utifrån att ‘vi inte har de beställningarna nu’, då ändrar 

man ju organisationen, men i kommunal förvaltning så kanske man inte gör det lika lätt, utan 

det får puttra på.”  

Marianne minns att den förändringen nog inte var så planerad egentligen. Det blev snarare 

formulerat som “de vill ju detta”, fastän det inte var så uttalat. Hon minns att det under 

processens gång kom flera nya insikter om att “det här borde vi också göra”. Egentligen är det 

nog så det måste vara, det blir inte alltid logiskt eller enligt någon plan, utan det tillhör 

processen. Man kan alltid vara efterklok och undra varför man inte föreslog vissa steg tidigare, 

men “... det kanske måste skava lite innan man kan identifiera vad det är som skaver 

egentligen…”. Marianne kommer på sig själv med att fastna i tankar och riktar 

uppmärksamheten åter mot dagens uppdrag. Hon är medveten om att inrättandet av enheten 

kommer att väcka frågor, men det är ju precis som med allt annat som sker i omvärlden – det 

kräver hantering. Motstånd kräver kulturarbete för att skapa bra leverans. Marianne tänker att 

det är viktigt att: 

... inte se det som en statisk… det är inte en isolerad händelse. Det är inte en situation, 

förändringsprocess, utan det ska ju vara löpande. Vi sätter inte en organisation. Vi 

organiserar, vi skruvar. Så att man får in det tänket, så att vi hela tiden gör, vi ska ju vara 

flexibla och kunna förbättra där vi ser att det behövs. 

Hon tänker att detta inte kommer som en blixt från klar himmel utan att alla är vidtalade kring 

ledningsgruppens tankar “... åtminstone var jag det, av de här som utredde saken”. Tur är det, 
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tänker Marianne, eftersom hon gillar utveckling och betraktar sig själv som en ja-sägare. Vi alla 

är pusselbitar i att genomföra faser av utveckling, vilket är naturligt i de flesta kommunala 

organisationer eftersom vi behöver anpassa oss till våra skattebetalare. Innan hon stänger ned 

datorn reflekterar Marianne kring begreppet förändring  

…Alltså det begreppet skapar ju mycket. Vissa får ju stress bara de hör det. För mig är 

det ett positivt ord, om jag har en viss typ av inflytande i det. För annars så kanske det 

blir ett negativt ord… Jag tycker att jag har varit på arbetsplatser där man haft möjlighet 

att kunna påverka mycket, men det är klart att ibland kommer det beslut ovanifrån. 

Oavsett vilken roll du har. Då kan man hamna i att man antingen behöver ta beslut utifrån 

något som man kanske inte själv har valt, som inte alltid känns kanon. Man får stå för 

något som man själv kanske inte alltid tror på hundra. 

Administratören Pelle 

En svag doft av nybryggt kaffe sprids i kontorslandskapet Pelle sitter i. Han sitter vid sitt 

skrivbord på Framköpings skoladministration. Runt omkring honom står höga bokhyllor fyllda 

med pärmar och register, och på anslagstavlan hänger färgglada lappar med scheman, 

mötestider och påminnelser om skolaktiviteter.   

In kommer en kollega som Pelle känner igen. Det är någon från samma avdelning som ofta är 

involverad i olika projekt och arbetsgrupper. De småpratar lite medan kollegan tar en kopp 

kaffe vid kaffemaskinen i hörnet av rummet, och Pelle känner sig tvungen att berätta att det 

kanske blir sista gången de jobbar tillsammans i just den nuvarande arbetsgruppen. Kollegan 

ser lite frågande ut och beklagar sig över att Pelle inte ska vara kvar i samma projekt. Pelle, 

som beskrivs av andra som en öppensinnad problemlösare, förklarar för kollegan att det 

egentligen inte “... går att vara i en organisation som inte förändras, att det är inte så svart eller 

vitt, antingen är vi förändringen eller så är vi inte i det, men sen kan det vara olika stora språng 

under olika perioder”. Det viktigaste för honom är att hans kollegor känner sig delaktiga och 

blir lyssnade på men att “förändring är olika för andra personer såklart, beroende på erfarenhet 

och vart man är i sitt yrkesliv och även privatlivet såklart”. Han fortsätter: “Det är ju en 

balansgång som inte är helt enkel alla gånger, men oavsett om, alla kan inte få sin vilja igenom 

hela tiden - men alla kan bli lyssnade på…” Han funderar ett tag - styrgruppen måste 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 så här, ja men vi behöver nog stanna lite i den här frågan, och låta 
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det ta ännu mer tid…” Han minns en klok chef han hade i ett tidigare arbete som ofta pratade 

om:  

... hur gör man för att få med alla i att på något sätt vilja och våga förändringen?... Man 

tar sig an dem väldigt olika som personal så att det gäller ju att jag har funderat väldigt 

noga på en förändring - kanske pratat om den på olika sätt innan jag bestämmer mig för 

att säga att det här är en förändring vi ska göra. 

Han berättar att han har tänkt mycket på den här förändringen, att det är viktigt med “... tålamod 

och målmedvetenhet och så igen lyssnandet, och försöka förstå på riktigt vart människor står i 

- och leda förändring med empati”. Pelle berättar att det har uppstått många upprörda känslor 

hos sina kollegor sedan de fick höra om beslutet, att de kände sig hotade i början och behövde 

stöd i “vad innebär det här för mig då?”. Han funderar på om det viktigaste arbetet egentligen 

börjar först efter en omorganisering “... jag tror att det är då som resan börjar egentligen, när 

man har gjort hela den här omorganisationen. Det är då man behöver jobba med en förändring 

- när man har gjort förändringen, det är då man behöver jobba med det”. Pelle tillägger; 

Det finns inte ett perfekt förändringsarbete... Jag tror alltså, det är ju verkligen att det är 

en viktig del att ha med, att det finns inte - och om jag skulle inbilla mig det så skulle jag 

vara frustrerad precis hela tiden. Men däremot finns det ju goda förändringsarbeten som, 

ja men då tänker jag att det präglas av att man leder med, är beredda att lyssna in vad som 

händer - alltså har en riktning men är beredda att skruva på den. Och det krävs en 

prestigelöshet från både ledning och från alla andra [...] Och sen också att redan från 

början tänka långsiktigt tror jag är en annan nyckel, att var beredd på att inte hitta 

quickfix-lösningar och gärna kommunicera det också med alla - att vi kan inte på en 

vecka eller några dagar göra stora förändringar - det kommer ta tid. 

 Han avslutar med att säga:  

Nej, men jag tänker bara att det får ta tid. Alltså, man får inte ge upp det första man gör 

om det inte riktigt fungerar. Och man behöver tänka att det tar tid för alla. Alla är på olika 

platser i det. Det behöver ta tid att få med sig alla, för annars blir det inte en förändring 

på riktigt. [...] Men förändring sker ju hela tiden - så det gäller att göra det på ett sätt som 

är konstruktivt och bra för alla inblandade. Och det tänker jag är en viktig nyckelfaktor, 

att faktiskt ärligt och nyfiket lyssna in alla i organisationen. Inga toppstyrda processer, 

det kommer inte bli bra. 

Verksamhetschefen Kim 

I ett av arbetsrummen längst ner i korridoren sitter Kim. Rummet delas med två kollegor, men 

den här morgonen är hon först på plats. Hon har dragit stolen närmare fönstret, fällt upp sin 

laptop och lagt en bunt papper bredvid sig – dokument från förvaltningsledningen som direkt 
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berör hennes verksamhet: Strategisk omorganisation 2026 - preliminär version. Kim arbetar 

som verksamhetschef i Framköpings kommun, med ansvar för en personalintensiv verksamhet 

där vardagen präglas av schemaläggning, bemanning, kvalitetsuppföljning och ständiga 

avvägningar mellan resurser och behov.  

Ett litet stresspåslag uppstår när hon tänker på organisationsförändring “...det kräver så otroligt 

mycket jobb för att det ska bli bra”. Så av den anledningen får hon negativa känslor, men 

samtidigt måste en organisation “utvecklas, förändras och förbättras - så att i grunden 

positivt…”. Det är inte första gången hon försöker läsa sig in på förändringen – men ändå känns 

det som att det är nya ord varje gång. Det ska bli nya avdelningar, omfördelade team och nya 

mål i sann effektivitetsanda. Hon tänker “Here we go again” och ser framför sig hur hennes 

medarbetare kommer sitta runt konferensbordet och rulla på ögonen och säga; “när ska jag ha 

tid att lära mig det här?”. Kim har förvisso börjat vänja sig vid tanken av denna omorganisering, 

nu har ju högsta chefen beslutat att det är så här vi ska arbeta. Däremot kommer processen att 

stötta hennes medarbetare i det nya arbetssättet ta sin tid. Hon och ledningen har ju vetat om 

detta ett tag. Och “ju längre vi jobbar i det här, desto mer vänjer vi oss vid de här tankarna. Men 

alla runt omkring som kommer att påverkas, de är kunskapsmässigt och känslomässigt bakom 

oss…”, särskilt om vi inte är transparenta och hela tiden återrapporterar hur det går. 

“Initialt behöver de få tala om vad de tycker och vi måste lyssna på det motståndet som kanske 

finns”. Många kommer att bli nervösa, “för att oftast är det väldigt lite tid ägnat åt det”. Kim 

tänker att det är viktigt att göra det tydligt för alla inblandade: 

…Att man får mycket möjlighet och många omgångar att få processa det här 

förändringsarbetet innan det sätter igång. Att man får god tid på sig att prata om det och 

analysera det tillsammans. Och få lyfta det som skapar oro. Och lyfta det man ser som 

positivt i ett förändringsarbete. Och att man får den goda tiden på sig innan det startar, 

för att man ska kunna komma med i ett samarbete. Alltså i en samlad trupp mot det här 

målet, än att det är så splittrat. För när vi gör det så fort ibland, och så intensivt, så tappar 

vi många av våra kollegor och det blir inte den där stabila fronten. 

Den här förändringen var nog inte vad hon önskade egentligen, och det är väl lite väl ofta som 

förändringar sker, nu för tiden – “Man hinner knappt landa i det man sysslar med innan nästa 

ska påbörjas”. Hon tänker ”Vi arbetar ju i det konstant, i alla fall jag arbetar konstant i det och 

vi som verksamhet arbetar också konstant med förändring. Det finns väldigt få enheter som inte 

arbetar med förändring av något slag…”. Hennes chef vill att det ska vara standard att arbeta 
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med förändringar hela tiden “...vi är mer starka och vi syns på ett annat sätt”. Det är ju så 

“…arbetar man på strategisk nivå så vet man att förändring måste vi ha för att kunna bemöta 

framtiden. Men det är ju extremt få människor som gillar att vara i en förändring. De kanske 

tycker att det låter bra på papper, men att vara i den är ju väldigt sällan kul”. Det blir därför 

viktigt hur vi kommunicerar och benämner förändringsarbetet. Hon vet att det här 

förändringsarbetet är viktigt för hennes chef: 

... som enskild chef, om du lyckas [...] då kanske du kan få mycket beröm eller positiv 

liksom feedback på det du har lyckats med, så bland chefer och så kanske det kan på ett 

sätt ha viss status om man lyckas [...] det är ett förändringsarbete för att “vässa sig”, för 

att liksom bli bättre än sina konkurrenter. 

Kim funderar: 

Det kan naturligtvis klia i fingrarna på dem att vilja förändra mycket och då kan det också 

bli ett tryck på mig som verksamhetschef att genomföra de förändringar de önskar se. 

Det blir tryck på verksamheten såklart när jag gör det som de vill se, samtidigt som jag 

också har tankar och idéer om hur jag vill förändra saker utifrån mitt verksamhetschefs-

perspektiv… Det är väl lite mellanchefens dilemma kanske - att man är tryckt från många 

olika håll, men där är det ju viktigt också att man skapar tillit och förtroende i hela 

organisationen, så att förvaltningschefen är prioriterad tillsammans med sina medarbetare 

i förvaltningsledningsgruppen som leds av kommundirektören, och att de taktar med 

verksamheterna.  

Som om hennes kollega läst hennes tankar vibrerar hennes privata telefon i fickan. Det är ett 

sms från en annan verksamhetschef i kommunen: - Hallå?!; 

Nu har kommunledningen sagt att vi ska jobba med förändring hela tiden, vilket är 

jättekonstigt egentligen; att hitta på någon förändring - vad är det? [...] Det är för att det 

synkar med politiken och det är så jävla korkat, kortsiktigt tänkt. Man måste se det på, 

att vi har kanske tio års sikt här, eller någonting. 

Kim tänker “om förändringen kommer ifrån politiken så blir det ett krav [...] Det är inte vi som 

skapar byråkratin själva, det är de som kommer med sina politiska uppdrag som också skapar 

administration hos oss”. Det är hennes erfarenhet “...att politiken oftast har väldigt stora 

ambitioner, men att det oftast kan vara svårt att koka ner det till verksamhetsnivå [...] Men det 

är väl det att det sällan brukar vara verklighetsförankrat.” Hon reflekterar kring vikten av att 

kunna arbeta med löpande justeringar i förändringsprocesser: 

...okej vi måste jobba agilt, vi är i en föränderlig värld liksom och där tror jag även att 

när det gäller målbilden att man behöver vara agil och se att ja men det här kräver mer 
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arbete än vad det ger - då behöver ju också målbilden få vara föränderlig. Vi kan inte ha 

hårda mått på det sättet, det är ju ineffektivt det också.  

Hon tänker att en arbetsgrupp i förändring kan liknas vid en normalfördelningskurva  

...det är alltid några där framme som bara “popopop, nu!” och sen så kommer majoriteten 

så sakteliga och sen finns det alltid några som bara “nej, det kommer aldrig att fungera, 

så här har vi aldrig gjort” eller “jag har provat det här redan, det kommer aldrig att 

fungera” och så är det [...] De kommer att anpassa sig men de kommer inte att vara 

positiva och de kommer inte att sälja in den här förändringen i de sammanhang där de 

finns, utan de kommer att prata om det på ett annat sätt, men det viktiga är att de är så få 

som möjligt.  

Men sen är det ju så: 

... när det är olika aktörer inblandade och kommer ut med information som inte är helt, 

liksom ännu helt förankrad och färdig på något sätt - att det skapar oro, liksom bland de 

anställda. …Man får vara försiktig med när man går ut med information och verkligen 

tänka sig för - för det är ändå ens jobb, det är ju ändå ens försörjning och ett socialt 

sammanhang, och det betyder ju väldigt mycket för oss som människor, vårat jobb. Så 

att det är verkligen… Man bör verkligen ändå tänka på vad man gör eller planera en 

förändring noga och tänka igenom olika faser och hur det berör personal i olika delar av 

processen och så - att hantera det varsamt. 

Kim svarar sin kollega: 

Jag tror så här, med det samhälle och den kontext och teknik, utveckling och allting så 

här, och med minskade skatteunderlag och tusen saker, så tänker jag att jag tror att det är 

jätteviktigt om man skriver på ett anställningsavtal idag - att det verkligen framgår att du 

kommer jobba med förändring konstant. För allting går så mycket fortare idag, det sker 

så mycket förändringar hela tiden. Det krävs att du har en förståelse för hur en politisk 

organisation fungerar, hur offentlig verksamhet fungerar och att du är beredd på att 

liksom vara i ett flöde av konstant förändring. [...] Men jag tänker lite att om man är i 

min ålder eller äldre än vad jag är - så har man nog också en erfarenhet av… jag menar, 

det heter ju ändå förvaltning… Det finns ju verksamheter som har tuffat på i stilla mak 

och man har kanske kunnat göra lite mer som man själv vill, man har kunnat gå under 

radarn eller att verksamheten har varit mer av förvaltning. Men även de förvaltande 

delarna idag - det händer nya saker kring det hela tiden också… 

Hon skickar ytterligare ett sms innan hon reser sig för att gå till nästa möte: - Men ja jo, chefer 

“...de ser ju bara nyttorna, de hamnar ju inte i förändringen”. Det är ju lite som du säger “det 

får inte bli ett sånt där spel för galleriet bara, som när man frågar sitt barn; ska du gå och lägga 

dig nu? Som att ungen har något att säga till om i den frågan”. 
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Driftteknikern Dag 

Dag har ställt undan arbetsvagnen i förrådet bakom personalutrymmet. Det är en bit in på 

eftermiddagen och ljudet från verksamheten har dämpats. Dag lutar sig mot dörrkarmen och 

drar ett djupt andetag. Skönt, tänker han – snart går jag i pension. När han står där i korridoren, 

med kaffekoppen i handen, tänker han tillbaka på sitt långa arbetsliv i kommunen. Alla år i 

samma verksamhet, samma lokaler som byggts om flera gånger, nya skyltar på dörrarna men 

ofta samma arbete innanför. Det här med förändring är klurigt. Han upplever 

organisationsförändringar som påfrestande “... Alla förändringar inte är positiva, alltså det kan 

ju finnas en bild av det ibland och den som är motsträvig uppfattas som just motsträvig, men 

ibland kanske det faktiskt är klokt att säga ’vänta lite, det som vi gör kanske är vettigt’. Du ska 

inte förändra för förändringens skull…”, tänker han. “Förändring, mindre eller större, det gör 

vi ju egentligen lite hela tiden”. Förändring handlar ju också mycket om att orka hålla i, följa 

upp och titta på det en vända till. Det är nog där skon klämmer, funderar Dag “...vi är så glada 

när vi har genomfört det, och sen kör vi. Att orka utvärdera och orka titta. Hur blev det 

egentligen?”.  

Han tänker tillbaka på den senaste förändringen han var med om, då hans chef valde att slå 

samman två arbetslag till ett. Dag tänker för sig själv “Min reflektion där är att man hade väldigt 

mycket fokus på att få verksamheten att fungera och att man kanske inte pratade så mycket om 

varför gör vi det här”. Inför sammanslagningen var det ingen som delgavs någon information 

“... Man ville inte dela det med oss för det var bättre att vi inte visste så mycket. Men det skapade 

istället en otroligt stor osäkerhet [...] för att man inte vet, har jag inte jobbet kvar till hösten? 

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

... utan man pratade om det i andra termer och det är ju inte något unikt för den här 

organisationen [...] man vill ju inte måla upp någon hemsk bild, eller att det här är att 

väcka oro, utan då använder man andra ord för det [...] samtidigt som det ibland kan gå 

väldigt fel om det blir för mycket floskler, och för mycket sånt där som man inte tror på 

som medarbetare… 

Det här var vi inte beredda på: 

... det till och med presenteras som att det här har vi diskuterat länge - nej, det har inte vi 

utan ni. Då blir det mycket lättare ett vi och ett ni. Det spelar ingen roll hur cheferna står 

och säger att det är vi tillsammans som ska göra det här. Men har man inte varit 

involverad i processen som ledde dit så blir det svårare att vara vi tillsammans…man 

presenterar något färdigt men ändå så förväntas det att vi ska lösa det. 
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Det hade varit “... klädsamt att lyssna av, det kanske inte förändrar någonting, men det är ju en 

känsla av att man ändå har fått tycka till eller reflektera om förändringen - nu blev den ju bara 

ett faktum, vad hade det skadat att involvera oss?” 

Dag tänker för sig själv:  

Jag tror på att man ska involvera. Ibland kanske man behöver den där faktan eller svaren 

för att kunna tänka bättre kring det. [...] Hade jag bara fått veta det här så hade jag kunnat 

tänka på det här ur ett annat perspektiv. Då blev det så väldigt tydligt hur man, med 

vetskap och kunskap faktiskt kan ta ett annat beslut, som jag kan förhålla mig till. Även 

om jag inte tycker om organisationsförändringen.  

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

Där tänker jag att det är jätteviktigt att även de som inte tror på det här, de behöver också 

ha sin arena på något sätt. De måste också få en chans att tydliggöra sina ståndpunkter 

och det är jätteviktigt att man inte gömmer dem. Utan alla tankar måste upp på bordet, 

men att man sen har en tydlig och klar programförklaring “Ja, men nu har vi lyssnat in i 

er och vi har förståelse för att man nu har flera ståndpunkter i det här, men nu bestämmer 

ändå arbetsgivaren att gå den här vägen”. Jag tänker att om 99% av alla människor, om 

de har fått vara med och ha inflytande [...] så kan man acceptera ganska stora 

förändringar. 

Dag instämde i kollegans resonemang och påpekade att det är möjligt att vara delaktig på olika 

sätt: 

... man kan vara delaktig genom att vara informerad och veta vad som pågår. Man kan 

vara så delaktig att man är med och påverkar, och det klart att i en organisation så kommer 

beslut uppifrån ibland, det har jag skrivit på att jag ska förhålla mig till. Oavsett vad man 

tycker, så är man lojal sin arbetsgivare. Men jag har alltid rätten att fråga för att förstå.  

Deras chef svarade inte helt oväntat att “Det finns många exempel på storstilade 

förändringsprojekt och de vill man ju gärna vara med i, för det blåser ju ofta positiva vindar…”. 

Jo, visst, tänkte Dag för sig själv “... men vi har också stora projekt som har kantrat när man 

har velat jobba med förändring - de har kostat väldigt mycket av både chefers och medarbetares 

tid och resurser”. Dag hör nästan sin chefs brandtal igen och tänker “den som driver 

förändringsprocesser brukar betraktas som någon som är modig, någon som vill göra saker, 

man är aktiv. På det sättet [...] att man som förändringsledare kan ha ett stort antal supportrar 

för att man jobbar med förändring.”  
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Under processen minns Dag att han tänkte “... ‘Det är skönt att jag snart går i pension, nu slipper 

jag vara med om den här förändringen’ eller ‘haveriet’ ”. Han upplevde att den nya chefen var 

ivrig med att sätta sin prägel och göra ett avtryck i verksamheten. Dag tänker så här i efterhand 

att det är viktigt att reflektera kring varför en förändring genomförs: 

... Är det verkligen det här som ger full utveckling? Ger det, det mesta i besparing och är 

det mest skonsamt för verksamheten eller finns det andra saker som man skulle kunna 

göra? Alternativa saker? [...] På alla nivåer behöver man påminna sig om det. För särskilt 

i dagens liksom klimat där det handlar mycket om att visa resultat, och det som är 

märkbart och liksom synligt på ett sätt som cheferna över oss kan se… ja… det är lätt att 

lockas av det, även gentemot… att man ska liksom visa upp för dem att man gör ditt och 

datt, och ibland kan det vara värdefullt och viktigt, men det gäller att ställa sig frågan för 

vems skull och varför egentligen… 

Han spinner vidare på tanken: 

Och vi är kass på uppföljningar, som många andra kommuner, hur stort eller litet det är. 

Vi är ganska bra på att göra - ganska dåliga på att följa upp; hur gick det då? [...] Vi följer 

inte upp, trots att det är det som vi har som fokus, så gör vi inte det. Och det är ju 

misslyckanden.  

Dag tänker att det är klassiskt: 

 ... man går ofta varvet runt med förändringar. Någon ny kommer in och vill göra en 

förändring och så håller man på ett tag och sen är man nästan tillbaka till utgångspunkten. 

Ibland kan väl det kännas lite konstigt. Okej, nu är vi tillbaka till där vi var. Nu är vi 

tillbaka på ruta ett. Vad var meningen med det här? Okej, du fick göra din förändring. 

Mellan kaffekoppar och förändringsprocesser: analys av 

berättelser ur olika perspektiv 

I följande del ämnar vi skapa förståelse för vårt empiriska resultat om fem sammansatta 

berättelser. Vi kommer nedan att illustrera hur berättelser om förändring kan förstås med hjälp 

av studiens tre perspektiv på förändring. Analysen bäddar för diskussion och slutsatser där 

studiens frågeställningar kommer att besvaras.  

Det verktygsorienterade perspektivet 

I det verktygsorienterade perspektivet har vi identifierat tre teman: systemorienterad förståelse, 

motstånd som hinder samt betoning på ledarskapets betydelse. Dessa illustreras genom Zeinas 

och Mariannes berättelser.  
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Systemorienterad förståelse 

De organisationsförändringar som beskrivs ur Zeinas och Mariannes perspektiv, ger uttryck för 

antaganden som den normativa synen på förändring grundar sig i – ledningen utgår från att ett 

rationellt beslut kan planeras och implementeras genom en sekventiell logik och styrning av 

medarbetarnas beteenden. I båda berättelserna konstrueras förändring som något styrbart och 

episodiskt, vilket också tyder på att det finns en tanke om ett bästa sätt att genomföra förändring. 

Det verktygsorienterade perspektivet på förändring ser på organisationen som ett stabilt system, 

där förändringar betraktas som episodiska till följd av att ett internt eller externt 

förändringstryck uppstår. Detta blir i sin tur något som kräver hantering av ledningen, vilket i 

Zeinas berättelse framgår genom ledningsbeslutet att omorganisera ansvarsområden som 

meddelas som ett färdigformulerat besked. Denna förändring presenteras som en avgränsad 

händelse, snarare än som en process med fortlöpande dialog, vilket ger ytterligare uttryck för 

verktygsperspektivets syn på hur förändringar bör genomföras. Genom att ledningen 

legitimerar förändringen med hjälp av argument om effektivisering ligger detta också nära 

perspektivets normativa kunskapsintresse (Sveningsson och Sörgärde, 2025).  

Zeinas roll kan förstås som en slags förändringsledare som ska bidra till att ledningsbeslutet 

genomförs, hennes kollegor får endast acceptera och anpassa sig till situationen. När Zeina 

förväntas vakta riktningen, motivera sina kollegor och hjälpa dem att anpassa sig till beslutet 

som fattats, kan detta ses som ett sätt för ledningen att påverka och styra medarbetares sätt att 

motta en förändringsprocess. I detta fall blir kommunikationen ett verktyg för att skapa 

acceptans, snarare än att öppna upp för dialog och medskapande. Det är vidare möjligt att 

urskilja en syn på organisationskultur som en variabel som ledningen kan påverka, genom att 

Zeina tar sig an rollen att driva en viss inställning till förändringen. Detta går i linje med Seijts 

och Roberts (2011) idé om att kultur kan betraktas som en variabel som går att forma och 

påverka.  

I Mariannes berättelse framträder verktygsperspektivets logik i hur ledningsgruppen paketerar 

förändringen; med ledord, verktyg i form av en matris och instruktioner om hur den ska 

kommuniceras. Detta illustrerar hur förändring presenteras som något som kan planeras, styras 

och genomföras med hjälp av rätt verktyg och kommunikationssätt. Likt Zeina blir Mariannes 

roll att verkställa det beslut som fattats högre upp. Mariannes roll att förmedla och 

implementera ett färdigplanerat ledningsbeslut ger uttryck för verktygsperspektivets syn på 
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chefer som redskap för förändring (Parker m.fl., 2013). Trots att Zeina själv valt sin roll som 

en slags förändringsledare, liknar både Zeinas och Mariannes berättelser varandra i den mån att 

styrningen sker uppifrån och kultur, kommunikation och motivation kan ses som faktorer som 

kan påverkas för att uppnå önskat beteende och genomdriva förändring. Mariannes känsla av 

att förändringen är beslutad och ska genomföras, snarare än öppen för diskussion, speglar 

verktygsperspektivets instrumentella logik – organisationskulturen ses som styrbar uppifrån 

(Beer och Nohria, 2000). Samtidigt minns Marianne tidigare förändringsprocesser som var 

planerade men där det visade sig vara utmanande att förhålla 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 förändring 

verkar inom (Tsoukas och Chia, 2002).  

Motstånd som hinder 

I Zeinas berättelse tolkas hennes kollegors reaktioner på förändringsinitiativet som något 

störande som ska hanteras genom motivation och rationella argument. Motståndet lokaliseras 

till medarbetarna – vilket ligger nära verktygsperspektivets antagande om att motstånd är 

oönskat och störande, något som uppstår hos ”mottagarna” och som ledningen måste hantera 

(Sveningsson och Sörgärde, 2025, s.243). I detta fall anses motstånd som något negativt som 

bör hanteras eller undvikas, vilket ger uttryck för verktygsperspektivets fokus på att logiskt 

förklara och legitimera förändring för att kunna mildra olika motreaktioner. 

Zeinas berättelse visar hur verktygsperspektivets syn på motstånd både präglar ledningens 

förväntningar och formar på så vis även hennes eget sätt att förstå och hantera kollegornas 

reaktioner. Zeinas chef uttrycker en syn på motstånd som ligger nära verktygsperspektivet - att 

det främst uppstår motstånd hos medarbetarna när ledningen initierar förändring genom 

uttalandet att det ”… nio gånger av tio…” uppstår motstånd när beslut kommer uppifrån. 

Chefen säger också ”… kommer vi med någonting så är det ofta bakut…” vilket blir ett uttryck 

för synsätt där motstånd ses som ett förväntat hinder. Liknande fenomen återges i Beaudans 

studie (2006) och beskrivs som en förväntad brytpunkt av förändringströtthet inom 

förändringsarbeten - att medarbetare till slut skuldbelägger ledningen. När Zeina sedan 

beskriver hur motstånd främst uppstår när medarbetarna upplever att det ”tjorvar” för att man 

”…inte ser sina fördelar” kan det förstås som ett uttryck för att man anser att medarbetarna 
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missförstår syftet med förändringen - det som Kotter och Schelsinger (2008) beskriver en av de 

mest vanligt förekommande anledningarna till att människor motsätter sig förändring.  

Mariannes berättelse utgår från att den kommande förändringen kommer att väcka frågor och 

kräva ”kulturarbete”, vilket också speglar verktygsperspektivets syn på motstånd som ett i 

grunden oönskat element. Genom att beskriva att den kommande förändringen inte kommer 

”som en blixt från klar himmel” ger hon uttryck för en syn på motstånd som en förväntad 

utmaning som kan hanteras genom rätt ledarskap och kommunikation. Ledningens utskick, som 

innehåller ledord och förändringsmatris, bekräftar det Kotter (1995) förespråkar om att 

motstånd kan reduceras genom strukturerade verktyg och fördefinierade steg. Genom att 

Marianne ska använda dessa redskap i sin kommunikation blir det tydligt hur organisationen 

betraktar motstånd som något som kan hanteras tekniskt – genom ordning och rätt budskap. 

Kommunikationen blir ett medel för att påverka medarbetare i syfte att minska motstånd, och 

inte för att medskapa beslut (Kotter, 1995).  

Betoning på ledarskapets betydelse 

Inom det normativa synsättet om organisationsförändring finns en betoning på ledarskapets 

betydelse för att driva förändringsarbete. Ofta görs skillnad på olika deltagare inom 

förändringsarbete, från att vara ledare till att vara mottagare av förändring. Både Zeina och 

Marianne beskriver på olika sätt hur ledningen har beslutat om att inrätta nya arbetsrutiner för 

medarbetarna att förhålla sig till. Som det förklaras av Sveningsson och Sörgärde (2025) 

utvecklades detta perspektiv i en grundtanke om att medarbetarna är organisationens kugghjul 

och att det är genom att styra människorna som förändring kan åstadkommas. Chefer eller 

ledare anses ha en avgörande roll att spela för att kommunicera och styra. Zeina tar därför 

ansvar i att “vakta, vakta, vakta riktning” genom att föregå med gott exempel och uppmuntra 

hennes kollegor till att acceptera ledningens nya förändring. Som beskrivs av Kotter (1995) 

förutsätts förändring av ett uthålligt ledarskap vilket Zeina ger uttryck för när hon tänker att det 

är viktigt att hålla fast vid och vakta riktningen. Att som ledare möta sina kollegor eller 

medarbetare med beslutsamhet i förändringsarbete är vad Kotter (1995) beskriver som ”walk 

the talk”.  Hon beskriver att det förhållningssätt som cheferna har som ambassadörer i 

förändringsarbeten, kommer att spegla av sig på medarbetarnas inställning med effekt på 

förändringsarbetets framgång. Marianne, som har en mer formaliserad roll än Zeina, har ansvar 

att kommunicera ut ledningens vision som konkretiserats i ledord. Hon ska säkerställa att chefer 
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tar sig an rollen som förändringsledare. Ledorden kan förstås utifrån Kotter (1995) som något 

konkret för chefer att förankra i organisationen, och att kommunikation som förväntas ske på 

alla nivåer bidrar till att ständigt påminna om den beslutade riktningen. 

Det förståelse- och processorienterade perspektivet 

Kopplat till det förståelseorienterade processperspektivet har vi identifierat tre teman: 

tolkningar och handlingar formar processen, motstånd som naturlig reaktion samt svårstyrd 

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

Tolkningar och handlingar formar processen 

Det förståelseorienterade processperspektivet ser att människor formar förändringsprocesser 

genom tolkningar och interaktion med andra (Sveningsson och Sörgärde, 2025; Chia, 2014). I 

enlighet med detta beskriver Pelle att förändring kommer att innebära olika saker för olika 

individer beroende på deras erfarenheter och vart man befinner sig i sitt yrkesliv, men även 

privat. Han tänker att beslutet om nya arbetsgrupper inte nödvändigtvis behöver dras tillbaka 

men däremot finns det ett värde i att lyssna in vart medarbetarna befinner sig, att ” […] stanna 

lite i den här frågan, och låta det ta mer tid […]” för att ge honom och hans kollegor mer tid att 

processa vad förändringen kommer att innebära för dem. Pelle ger här uttryck för en öppenhet 

gentemot olika tolkningar som inom processperspektivet är centralt för att förstå hur 

förändringar påverkar och påverkas av olika individer (Heracleous, 2001). Således uttrycks att 

beroende på hur han som medarbetare tolkar förändringen, får betydelse för vilka egenskaper 

han tillskriver förändringen.  

Kim har likaså en förståelse för hur processen kommer att påverka olika individer olika, 

eftersom alla individer ges olika tid och utrymme att processa det som har beslutats om. Detta 

synliggörs när hon beskriver att medarbetare kommer vara "kunskapsmässigt och 

känslomässigt bakom oss…” i jämförelse med ledningen som haft längre tid på sig att bearbeta 

förändringen som de också haft inflytande över. I hennes tankar finns också spår av 

maktdimension där hon kan se att ledningen har givits möjlighet att processa förändringen mer 

än medarbetarna som istället får beslutet färdigpaketerat (Doolin, 2003). Hon visar vidare 

förståelse för att medarbetarnas tolkningar av förändringen kommer att prägla processen när 

hon beskriver att ”många kommer bli nervösa, för att oftast är det väldigt lite tid ägnat åt det”.  
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Motstånd som naturlig reaktion 

I processperspektivet betraktas motstånd som en naturlig och förväntad del i förändring, snarare 

än som ett hinder som behöver elimineras. Fokus ligger på de känslor, tolkningar och 

reflektioner som uppstår när individer försöker förstå och hantera en förändringsprocess. 

Sveningsson och Sörgärde (2025) framhåller att medarbetare bearbetar förändringar genom att 

reflektera över sin arbetssituation, sina roller och sina egna egenskaper. Denna förståelse 

avspeglas tydligt i empirin när Kim beskriver ” […] för det är ändå ens jobb, det är ju ändå ens 

försörjning och ett socialt sammanhang, och det betyder ju väldigt mycket för oss som 

människor, vårat jobb […]”, där hon visar hur förändringen väcker grundläggande reflektioner 

om trygghet, identitet och tillhörighet.  

Även Pelle gestaltar hur dessa reflektioner kan uttryckas genom frågor som ”vad innebär det 

här för mig då?”. Han beskriver hur kollegorna upplever sig hotade av beslutet och uttryckte 

upprörda känslor, vilket kan förstås tillhöra den meningsskapande process som kollegorna 

befinner sig i när de bearbetar vad förändringen kommer att innebära för dem. Det kan också 

förstås som att kollegorna initialt ser förändringen som något negativt, men att uppfattningen 

kan komma att skifta när medarbetarna givits tid att processa. Författarna Fred (2015) samt 

Simonsson och Heide (2020) framhåller att meningsskapande processer som dessa är avgörande 

för att kunna åstadkomma förändring.  

Svårstyrd social process 

Pelles och Kims berättelser gestaltar på flera sätt processperspektivets syn på förändring som 

en svårstyrd och ständigt pågående process. Pelles uppfattning om att organisationer alltid 

befinner sig i rörelse och att förändring sker i ”olika stora språng” och Kims upplevelse av att 

hon “arbetar konstant i det” speglar Chias (2014) tänk kring organisationen som ständigt 

tillblivande. Både Pelle och Kim riktar fokus mot människors känslor, livssituationer och 

erfarenheter - faktorer som påverkar hur förändring förstås och hanteras. Kims berättelse visar 

hur förändringsprocesser präglas av olika sätt 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 framstår 

Pelles förhållningssätt till förändring som något som skapas i social interaktion snarare än som 

ett resultat av förutbestämda planer (Tinjan, 2025). Han uttrycker också en syn på förändring 

som något oförutsägbart och icke-linjärt, genom att framhålla att det inte finns något ”perfekt 
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förändringsarbete” och att det är viktigt med en öppenhet för att justera riktning över tid. Även 

Kim beskriver vikten av att arbeta med löpande justeringar, vilket Lindblom (1959) tillskriver 

det inkrementella synsättet. Hennes reflektion kring hur målbilden kan komma att behöva 

justeras beroende på hur förändringsprocessen utvecklar sig, speglar den inkrementella synen, 

genom att betona en flexibilitet där olika erfarenheter och ny information kan bidra till 

omformulering av det ursprungliga målet. Kim ger också uttryck för ett gradvis lärande när hon 

tänker att det är viktigt att alla involverade i förändringsprocessen ges möjlighet att reflektera 

kring förändringsarbetet, att lufta osäkerheter och diskutera tillsammans med andra. 

Både Pelle och Kim intar en något kritisk hållning gentemot toppstyrda processer och betonar 

långsiktighet, tålamod och genuint lyssnande – i detta uttrycks en förståelse av förändring som 

något som måste formas kollektivt. Detta blir en slags illustration av processperspektivets 

kärna, att förändring tolkas, förhandlas och omformas genom människors tolkningar, berättelser 

och interaktion med andra. Pelle lyfter fram att ”alla är på olika platser i det” och Kim menar 

att chefer bara ser nyttorna eftersom de själva inte hamnar i förändringen - detta synliggör hur 

förändringsprocesser består av många parallella berättelser och tolkningar. Detta liknar 

Simonsson och Heides (2020) resonemang om meningsskapande – hur olika 

organisationsmedlemmar tolkar och skapar mening i en förändringsprocess kommer att ha 

konsekvenser för hur de agerar vilket i sin tur påverkar processens utfall. Kims reflektioner 

över politiskt styrda och kortsiktiga förändringsbeslut illustrerar också processperspektivets syn 

på förändring som något som sällan följer en linjär plan och svår att styra. 

För en person som Marianne präglas synen på förändring framför allt av verktygsperspektivets 

instrumentella logik. Trots detta framträder också inslag av processperspektivets syn på 

förändring i hennes berättelse. När hon reflekterar över tidigare förändringsarbeten och 

konstaterar att det inte alltid blir logiskt och att det ”kanske måste skava lite innan man kan 

identifiera vad det är som skaver”, beskrivs hur processen kan utvecklas genom nya insikter 

som uppstår under resans gång (Lindblom, 1959). Marianne pendlar mellan en slags 

planeringslogik och egna erfarenheter om hur förändring faktiskt brukar gå till i verkligheten, 

vilket synliggör processperspektivets grund - att förändring konstrueras genom människors 

erfarenheter, berättelser och löpande omtolkningar. Hon anser också att förändringens 

framgång inte heller är enbart avhängigt planerade verktyg eller strukturer, utan också av 

chefers och medarbetares tolkningar när hon beskriver att man ”måste tro på det för att det ska 
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funka”. Hennes reflektion visar att hon, trots de verktyg som hon förväntas använda, också kan 

förstå förändring som en oförutsägbar, komplex och social process där människor skapar 

mening i det som sker. 

Det kritiska perspektivet  

I det kritiska perspektivet har vi identifierat tre teman: motstånd och makt, identitetsskapande 

och varför förändring? Zeinas, Mariannes, Kims samt Dags berättelser tolkas utifrån det kritiska 

perspektivet. 

Motstånd och makt 

För att förstå hur motståndsbegreppet behandlas inom det kritiska perspektivet på 

organisationsförändring kan det som Zeina uttrycker i sin berättelse relateras till 

maktbegreppet. Doolin (2003) beskriver att motståndsbegreppet kan förstås som en diskursiv 

konstruktion som bidrar till att skapa en verklighet inom vilken ledningens handlingar 

legitimeras. I Zeinas berättelse ses medarbetarnas tankar, frågor och reflektioner som 

”motstånd”, vilket skapar ett narrativ som skulle kunna främja ledningens agenda. Zeinas 

berättelse bidrar på så sätt till att belysa hur förgivettagna begrepp som motstånd har en 

inverkan på förändringsprocesser sett till hur olika roller gynnas och missgynnas av diskursen 

(Beech och Johnson, 2005). I Zeinas berättelse kan det tänkas att chefen bidrar till att befästa 

en föreställning om medarbetare som irrationella motståndare genom uttalandet: ”nio gånger 

av tio om det kommer från oss så är det motstånd […] kommer vi med någonting så är det ofta 

bakut…”. I exemplet ses medarbetare som motsträviga vilket gynnar ledningen att kunna 

avfärda medarbetarna helt legitimt. På så sätt framstår ledningens vilja som rationell och 

nödvändig och medarbetarnas invändningar reduceras till ett hinder som måste hanteras. 

Motståndsbegreppet fungerar här som ett strategiskt narrativ vilket bidrar till att befästa 

ojämlika maktförhållanden (Buchanan och Dawson, 2007).  

Det går att urskilja en liknande diskurs i Mariannes sätt att tänka. När hon beskriver att den 

kommande förändringen sannolikt kommer att väcka frågor som kräver ”hantering”, framställer 

hon dessa frågor som potentiella hinder i processen. Snarare än att se frågor och reflektioner 

som konstruktiva bidrag i processen så likställer hon det med störande moment. Det antyder 

återigen en syn på medarbetare som irrationella och inte en del av lösningen i 

förändringsprocessen. Ytterligare, när hon resonerar kring att hennes kollegors frågor kommer 
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att innebära ”extrajobb” i processen bidrar hon till att reproducera en maktordning genom 

vilken ledningen ges möjlighet att definiera vilka reaktioner som är legitima. 

Identitetsskapande 

Med hjälp av det kritiska perspektivet kan man se på förändringsbenägenhet som ett 

identitetsskapande som kan bidra till att gynna individer och organisationer som associeras med 

förändringsdiskursen. Inom den normativa förändringspraktiken finns ett symboliskt kapital av 

att arbeta med förändring, det signalerar modernitet och framåtblickande. Därför kan det ses att 

individer och organisationer gärna vill arbeta med förändring för att deras identitet ska 

förknippas med idealen. I detta ljus kan Kims erfarenhet av ”vi är mer starka och vi syns på ett 

annat sätt” förstås som ett uttryck för hur organisationen använder förändringsdiskursen för att 

forma en attraktiv kollektiv identitet (Grey, 2003). Förändring blir inte bara något 

organisationen gör utan också en symbol för organisationens identitet. Vidare kan detta även 

ses när Kim beskriver att förändringsarbetet är viktigt för hennes chefs identitet; ”som enskild 

chef… [...] du kan få mycket beröm eller positiv liksom feedback på det du har lyckats med [...] 

det kan på ett sätt ha viss status om man lyckas [...] det är ett förändringsarbete för att “vässa 

sig”, för att liksom bli bättre än sina konkurrenter”. Hennes chefs resonemang tyder på att det 

finns en tanke om att det finns en personlig vinning och status att hämta kopplat till att arbeta 

med förändring (Grey, 2003). Liknande symboliskt värde kring identiteten i förändringsarbete 

kan urskiljas i Dags berättelse där han beskriver hur “den som driver förändringsprocesser 

brukar betraktas som någon som är modig [...] som förändringsledare kan ha ett stort antal 

supportrar för att man jobbar med förändring. Det går att förstå att identiteten sammanvävs med 

förändringsarbete och att chefer därför vill ”…sätta sin prägel och göra ett avtryck i 

verksamheten.” Denna förändringsdiskurs bekräftas genom Dags resonemang där medarbetare 

utifrån ser hur nya chefer eller ledare skapar nya förändringar för att utåt kunna visa på handling, 

snarare än att det finns ett meningsfullt syfte med arbetet. 

Varför förändring? 

Det kritiska perspektivet betonar behovet av att granska antaganden och ideal som präglar olika 

förändringsdiskurser, där den normativa synen på förändring ofta framställer det som 

nödvändigt eller önskvärt (Sveningsson och Sörgärde, 2025). Dag sätter ord på detta genom att 

uttrycka att det kan finnas en allmän uppfattning om att alla förändringar är positiva, men att 

det är viktigt att inte ”förändra för förändringens skull” och menar att det kan vara klokt att 
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ifrågasätta varför en förändring genomförs. Genom att problematisera detta och uttrycka att 

chefer kan vilja ”sätta sin prägel” på någonting, synliggörs hur förändring ibland kan drivas av 

prestige eller symboliska krav snarare än faktiska behov. Detta kan liknas vid Doolins (2003) 

resonemang – att använda vissa diskurser för att tolka eller konstruera den verklighet som 

organisationen verkar inom, kan bli ett sätt för att legitimera olika handlingar eller resultat. Dag 

beskriver också hur hans chefer använt omskrivningar om eventuella konsekvenser av 

förändringen, vilket visar hur språket fungerar som en del av en förändringsledningsdiskurs. 

Detta gör att Dags erfarenheter också exemplifierar hur det i samma process kan finnas olika 

sätt att se på och tolka en förändringsprocess, genom att synliggöra en diskrepans mellan retorik 

och praktik. Det är överensstämmande med den kritiska ansatsen som lyfter fram hur 

organisationsförändringar alltid består av flera konkurrerande berättelser. 

I Kims berättelse 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 för att utmana motsägelser och fungera som ett sätt för att skapa mening i 

förändringsprocesser. “Nu har kommunledningen sagt att vi ska jobba med förändring hela 

tiden, vilket är jättekonstigt egentligen; att hitta på någon förändring - vad är det? …” - 

kollegans ord blir talande för perspektivets kritik mot den normativa synen på förändring som 

något positivt och nödvändigt, oavsett om behovet finns eller inte. Kims svar till kollegan ger 

också uttryck för en kritisk hållning; att cheferna bara ser nyttorna eftersom de själva inte 

hamnar i förändringen. Även om det uttrycks på ett diskret vis, är det möjligt att urskilja ett 

ifrågasättande av ledarskapets position i förhållande till konsekvenserna av deras egna beslut - 

chefernas distans till processen skapar en ojämlikhet i vem som förväntas hantera såväl 

praktiska som emotionella konsekvenser. 

Sammantaget visar analysen att berättelser om förändring konstrueras genom olika, ibland 

konkurrerande, sätt att förstå vad förändring är, varför det sker och hur det bör hanteras. Om vi 

jämför studiens empiriska material med den tidigare forskningen, kan vi se att vår empiri till 

stor del kan bekräfta det som den tidigare forskningen redogör för. Samtidigt ser vi att vissa 

empiriska delar utgörs av olika syn på förändring som samexisterar i samma berättelse. 

Mariannes och Kims berättelser, vilka sammanlagt består av tio intervjuer - halva 

intervjumaterialet, är exempel på hur många individer rör sig mellan perspektiven i sin 

förståelse för olika förändringsprocesser. Detta utmanar den tidigare forskningen om att 
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förändring kan förstås ur ett enskilt perspektiv. Vi kan alltså inte se samma uppdelning av synen 

på förändring som finns i litteraturen - som den vi möter i praktiken.  

När förändring konstrueras olika: empirisk diskussion 

I den fortsatta diskussionen kommer vi att redogöra för ytterligare empiriska teman som 

framkommit under den teoretiska analysen av materialet och som är intressanta för studiens 

frågeställningar.  

Internt förändringstryck – mellanchefens dilemma 

Vid vår empiriska insamling har det varit återkommande att intervjupersonerna satt ord på det 

som vi har valt att benämna internt förändringstryck. I flera intervjuer uttrycks detta som något 

som uppstår när en chef över en verksamhet hamnar i ett slags dilemma när denne blir “tryckt 

från många olika håll”. Detta kan uppstå när en verksamhetschef förväntas följa sina 

överordnade chefers önskemål och genomföra förändringar som de vill se - något som kan 

skapa utmaningar för verksamheten där förändringarna ska implementeras. Detta ska samtidigt 

också vägas mot verksamhetschefens egna ambitioner att förändra saker i samma verksamhet, 

vilket kan skapa ytterligare belastning på verksamheten. Det bygger på en ständig avvägning 

för att skapa förtroende och tillit i hela organisationen, samtidigt som både högsta chef och 

medarbetare ska prioriteras.  

Det interna förändringstrycket, eller mellanchefens dilemma, beskrivs också genom att 

enhetschefer ofta förväntas leda olika typer av förändringsprocesser eftersom de, till skillnad 

från en högre chef, har en annan närhet till själva verksamheten. Det läggs då ett stort ansvar 

på enhetschefen att både informera sina medarbetare om- och genomföra förändringen. “Det är 

fortfarande enhetschefer som leder, inte de som äger det” blir också ett uttryck för en utmaning 

att som chef förhålla sig till. Enhetschefen förväntas leda processen, att genomföra ett initiativ 

som inte kommer från denne själv, vilket kan tänkas skapa en stor press på leverans och lämna 

lite utrymme åt eftertanke eftersom man inte ges tid att skapa sig en förståelse för vad eller 

varför man egentligen förändrar. Detta dilemma blir intressant att lyfta fram eftersom det finns 

en väsentlig skillnad i hur perspektiven betonar olika roller i förändring. Inom det normativa 

verktygsorienterade perspektivet betonas chefen som ansvarig förändringsledare för processen, 

medan det processorienterade perspektivet inte värderar roller som mer eller mindre viktiga i 
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förändring utan att alla betraktas som medskapare i förändring. I kontrast till de föregående 

perspektiven, skulle det kritiska perspektivet ifrågasätta varför det interna förändringstrycket 

uppstått från första början; var kommer det ifrån och till vems fördel utspelar det sig? Fokus 

flyttas då från individer till den kollektiva diskursen, för att förstå hur eller varför vissa individer 

åläggs ansvar att driva förändringsarbete och utifrån vilka villkor? Då det tycks finnas en 

diskurs där mellanchefer oftast hamnar i kläm för att driva frågor och förändringar nedåt i ledet 

- förändringar som ofta är beslutade uppifrån - kan det kritiska perspektivet bidra till att 

blottlägga maktdimensioner och rikta uppmärksamhet mot marginaliserade röster.  

Rollberoende narrativ  

Motstånd till förändring har varit ett återkommande tema under intervjuerna. Men hur man talar 

om och betraktar motstånd verkar dock skilja sig åt beroende på vilken roll man har - alla skapar 

sin egen förståelse för vad som sker i en förändringsprocess. Eftersom berättelserna om 

förändring konstrueras genom olika, ibland konkurrerande, sätt att förstå vad förändring är, 

varför det sker och hur det bör hanteras - konstrueras också narrativ om motstånd på olika sätt. 

Detta är ofta avhängigt av om man upplever sig haft inflytande på förändringsprocessen sedan 

start “... utfallet blir helt olika - hur man ser på organisationsförändring. Den man har varit med 

om själv från start kanske man inte ens ser som en förändring, för det blir som en förbättring, 

medan när chefen har presenterat ‘så här ska ni jobba’ - så blir det också mera negativa 

känslor...”. Det upplevs mer positivt att vara delaktig i vad som sker, samtidigt som det visar 

sig att man också kan “finna sig” i en situation där man får förändringsinitiativet serverat. Det 

som ofta beskrivs som ett stresspåslag i förändring laddas som något positivt “...om jag har en 

viss typ av inflytande i det…” vilket tyder på att upplevelser och således berättelser om 

förändring är avhängigt den roll man har i ett förändringsarbete.  

Vi har identifierat att detta fenomen är återkommande, men att det skiljer sig beroende på om 

man arbetar på förvaltningsnivå eller verksamhetsnivå. Det som är utmärkande för en roll på 

strategisk nivå, är att det finns en slags dubbelhet i hur man förhåller sig till förändring, om man 

själv varit drivande eller inte i arbetet. I vår studie visar det sig vara relativt sällan som en person 

på strategisk nivå betraktar sin egen negativa inställning till förändring som motstånd, samtidigt 

som de uppfattar sina medarbetare som motsträviga om de inte engagerar sig i ett initiativ som 

kommer uppifrån. Det tycks därför finnas en tendens att personer som arbetar på strategisk nivå, 

har en viss distans till medarbetarnas upplevelser eftersom man begripliggör motstånd på olika 
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sätt beroende på vem som ställer sig kritisk till förändringen. Man betraktar bara sin egen roll i 

relation till högre chef, men har svårare att se samma företeelse kopplat till sin egen chefsroll i 

relation till sina medarbetares upplevelser av- eller inställning till förändring.  

Den kommunala kontexten 

Givet vår studies inramning har också den kommunala kontexten betydelse för hur 

intervjupersonerna begripliggör förändringsarbeten på sina arbetsplatser. Förändringar 

motiveras ofta med hänvisning till att verksamheten är politiskt styrd. Medarbetarna återger en 

rad olika krav och förväntningar som följer av att arbeta inom en kommunal organisation - från 

praktiska implikationer såsom: ”…om man skriver på ett anställningsavtal idag - att det 

verkligen framgår att du kommer jobba med förändring konstant” och ”…vi behöver anpassa 

oss till våra skattebetalare” till mer normativa förväntningar kring hur medarbetare bör förhålla 

sig till förändring: ”Det krävs att du har en förståelse för hur en politisk organisation fungerar, 

hur offentlig verksamhet fungerar och att du är beredd på att liksom vara i ett flöde av konstant 

förändring”.  

Denna förståelse - eller politiska identitet - som medarbetare i kommuner bär med sig tycks 

påverka hur individerna erfar och tolkar förändringsarbete. Att det återkommande betonas att 

medarbetare i offentlig sektor förväntas vara särskilt öppna för förändring kan också ses som 

en del av en underliggande kultur kopplad till den organisatoriska identiteten och den politiska 

sfären som kommuner befinner sig i. Denna typ av förväntan på kommunala medarbetare kan 

innebära en identitetsnorm där den ”goda medarbetaren alltid är flexibel” och övriga ses som 

bromsande av verksamhetens utveckling. Samtidigt som det uttrycks vara naturligt att arbeta 

med förändringar kopplat till den kommunala arbetsgivaren uttrycker många en 

förändringströtthet, att det finns ett stressande moment i att vara i förändring och att det sällan 

är uppskattat bland medarbetare.  

Det finns således en utmaning i kommunala verksamheters behov av att vara i förändring - 

upplevt som nödvändigt, men inte alltid uppskattat. Återkommande i intervjuerna uttrycks ett 

behov av att visa på nyttan gentemot politiken och medborgarna, vilket ofta mäts i effektivitet 

och hårda mått: ”På alla nivåer behöver man påminna sig om det. För särskilt i dagens liksom 

klimat där det handlar mycket om att visa resultat, och det som är med märkbart och liksom 

synligt på ett sätt”. Kommuner liksom övriga offentliga aktörer präglas av en NPM-logik där 
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mätbarhet, effektivitet och konkurrenskraft är centrala ideal. I detta landskap får statliga 

myndigheter en betydande roll i sin kommunikation om förändring. I uppsatsens inledning gavs 

exempel på hur Ekonomistyrningsverket (ESV) kommunicerar om förändringsledning. ESV 

som ett exempel på en normgivande aktör bidrar genom en verktygsorienterad retorik – där 

styrmodeller, indikatorer och matriser lyfts fram som avgörande för en effektiv 

förändringsledning – till att forma ett särskilt narrativ om vad förändring är och hur det bör 

genomföras inom offentlig verksamhet. ESV, bland andra, kan därmed förstås som medskapare 

av ett bredare diskursivt ramverk kring förändring. På så vis reproduceras och förstärks ett 

normativt sätt att tala om och handla i förändring, som kommuner och andra offentliga 

organisationer tar efter. På så sätt bidrar också den normativa uppfattningen om den kommunala 

medarbetaren, tillsammans med narrativ från normgivande aktörer som till exempel ESV, till 

berättelser om förändring som inte bara beskriver hur det upplevs, utan också formar dem. Detta 

kan påverka hur medarbetare inom kommuner förväntas förstå och förhålla sig till ständiga 

förändringskrav, samtidigt som de själva navigerar i en vardag som inte alltid överensstämmer 

med den tekniska och effektiviserande retorik som i vissa fall används på myndighetsnivå.  

När denna förståelse av förändring cirkulerar mellan offentliga aktörer kan det uppstå en 

potentiell diskrepans mellan retoriken – där förändring framstår som linjär, rationell och mätbar 

– och praktiken, där förändringsprocesser beskrivs och upplevs som det motsatta. I detta fall 

kan särkoppling uppstå genom att organisationer utför något annat än vad de säger sig göra, 

med syftet att anpassa sig till sin externa omgivning för att bibehålla eller öka sin legitimitet. 

Detta hänger samman med Meyer och Rowans (1977) idé om organisationers sätt att förhålla 

sig till institutionaliserade “myter” - uppfattningar om hur man bäst når mål för att framstå som 

legitim i sin omgivning. Genom att särkoppla retorik och praktik, kan offentliga aktörer förhålla 

sig till flera policys och förändringsarbeten samtidigt, utan att det stör eller förändrar den 

dagliga verksamheten. Detta beskriver Bromley och Powell (2012) som en särkoppling som 

görs genom att rationalisera och förhålla sig till externa påtryckningar genom att anpassa 

verksamheten utifrån det som anses socialt accepterat eller för att undvika allmän misstro.  

I en kommunal kontext skulle särkoppling kunna bli ett sätt att hantera politiska och externa 

krav för att upprätthålla legitimitet. Resultatet kan på så vis bli en bestående skillnad mellan 

retorik och praktik, där förändring kommuniceras betydligt tydligare än vad den genomförs. 

Detta skulle kunna ses genom citatet “I en politiskt styrd verksamhet är det politikens 
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ståndpunkter som väger allra tyngst… och politiken är vår huvudman så är det de som ger oss 

uppdragen och så får vi hitta vägar utifrån det uppdraget som gör oss till vinnare”. Citatet 

öppnar upp för tolkning gällande vad det innebär att som tjänsteperson navigera mellan 

politiska krav och verksamhetens praktiska förutsättningar; vad menas det egentligen med att 

“... hitta vägar utifrån det uppdraget som gör oss till vinnare” och skulle det kunna ses som ett 

uttryck för särkoppling? Kan det handla om att framstå som följsam inför politiken eller att 

kunna fortsätta arbeta på samma sätt som tidigare? Om organisationen enbart skulle följa 

politikens ståndpunkter, skulle risken då vara att man blir en “förlorare”? 

Översättningsproblem eller uttryck för särkoppling? 

Det har blivit tydligt under intervjuerna att många av intervjupersonerna resonerar utifrån en 

normativ syn på förändring utifrån sin roll som anställd inom en kommunal kontext. Som 

tidigare diskuterats präglas kommuner och andra offentliga aktörer av en NPM-logik som 

medför en ökad byråkratisering med syftet att kunna visa resultat utåt. Kommunala aktörer 

hamnar därför lätt i en verktygsorienterad “grop” med en intention att kunna mäta, påvisa 

effekter av- och effektivisera de arbeten som görs, vilket medför ett normativt tillvägagångssätt 

där förändring antas kunna ledas och följas planenligt. Det får oss att ställa oss frågan om vad 

som hade hänt om man istället släppte förändringsprocesser helt fria? Utan riktningar, matriser 

eller planer som kokas ner till konkreta mål - istället att låta sociala processer flöda fritt. Eller 

är det ens möjligt att utgå från ett annat sätt än det normativa, i praktiken? Utan någon form av 

riktning hade det förmodligen uppstått stora utmaningar i att kunna förhålla sig till såväl 

politiska krav som kommuninvånarnas behov, likväl det abstrakta som organisationsförändring 

någonstans innebär - sociala processer och meningsskapande. För att möta dessa abstrakta 

processer tycks det krävas det konkreta som det normativa verktygsorienterade perspektivet 

erbjuder, vilket förklarar varför det också syns och används i ledning av förändring och hos 

normgivande aktörer.  

I studiens analys illustreras samtidigt att viktiga poänger förbises om enbart ett perspektiv intas 

i olika förändringsarbeten. Trots att det finns normativa verktygsorienterade intentioner, visar 

ändå vårt empiriska material att individer ofta rör sig mellan olika “tänk” om förändring i 

praktiken. Detta skapar vidare fler frågor om hur det normativa verktygsorienterade 

förhållningssättet ensamt står sig i praktiken. Handlar det om ett översättningsproblem eller 

uttryck för särkoppling? När kommuner och andra offentliga aktörer eftersträvar det 
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normgivande sätt som ESV ger uttryck för, kan det å ena sidan betraktas som ett 

översättningsproblem från nationell nivå till lokal praktik i fråga om förståelse och praktiskt 

görande. Det kan å andra sidan ses som ett uttryck för särkoppling mellan intention och utfall, 

där kommunala aktörer och tjänstemän - för att kunna förhålla sig till förändringar och politiska 

krav - gör något annat i praktiken än det man påstår sig göra.  

Slutsatser 

I denna studie har syftet varit att undersöka hur berättelser om förändring konstrueras på 

kommunal nivå. Det kan tänkas att normgivande aktörer såsom Ekonomistyrningsverket bidrar 

till att sätta ett diskursivt sammanhang inom vilket de kommunala aktörerna och tjänstemännen 

konstruerar sina berättelser om förändring. Det diskursiva sammanhanget handlar om de ideal 

och antaganden som finns om förändring - vilket de kommunala aktörerna förhåller sig till och 

jämför egna förändringsinitiativ mot. ESV bekräftar och reproducerar ett normativt tankesätt 

om förändring som kan likställas med det verktygsorienterade perspektivet på förändring. 

Denna normativa diskurs finner vi i individernas berättelser, samtidigt som de i interaktion med 

sin omgivning, begripliggör förändring i sin kommunala tjänsteroll. Det tycks inte finnas ett 

“antingen - eller - tänk” i individernas berättelser - man har inte ett svartvitt förhållningssätt 

utan visar en växlande förståelse mellan alla tre perspektiv på förändring. Det verkar snarare 

som att det handlar om en diskrepans mellan den normativa intentionen och det verkliga utfallet, 

där den verktygsorienterade förståelsen av förändring blir otillräcklig i det sociala sammanhang 

som en förändring tar plats inom. Det kan således förstås att berättelserna konstrueras genom 

individernas meningsskapande utifrån sina sociala sammanhang där de gradvis rör sig mellan 

perspektiven som både utmanar och utvecklar varandra. Den roll man har i en 

förändringsprocess påverkar också förståelsen för det som sker, i växelverkan med det 

diskursiva sammanhang som förändringen tar plats inom. Det talar därför för att berättelserna, 

liksom förändringar och organisationer, är i ständig omförhandling. 

Studiens andra centrala fråga var att undersöka hur olika narrativ bidrar till att konstruera olika 

förändringsprocesser på kommunal nivå. Det kan ses som att statliga myndigheter har ett slags 

tolkningsföreträde vid definition av vissa begrepp, vilka blir centrala för kommuner och deras 

verksamhetsutveckling. Detta blir särskilt tydligt i Ekonomistyrningsverkets beskrivning av hur 

förändringsarbete bör förstås och bedrivas; “... ett strukturerat arbetssätt för att skapa en 
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förflyttning av en organisation från nuläge till nyläge med hänsyn tagen till både människor 

och den nytta vi vill uppnå” (ESV, 2025). Det skulle kunna tänkas att denna definition, i 

kombination med ESV:s status som statlig myndighet, bidrar till en slags hegemonisk diskurs 

kring en systemorienterad förståelse av förändring. Genom sin definition tydliggör 

myndigheten inte bara sin syn på förändringsledning, utan etablerar även en normativ 

utgångspunkt vilken får stort genomslag i andra offentliga organisationers arbete. Detta skulle 

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

Statlig myndighet, t.ex. ESV → påverkar andra offentliga aktörer som t.ex. SKR → översätts i kommunpolitik 

→ narrativ om förändring skapas → process i politik → process i förvaltning & verksamhet  

ESV:s definition sprids vidare och påverkar andra aktörer, som till exempel Sveriges 

Kommuner- och Regioner (SKR). SKR förmedlar i sin tur denna förståelse vidare till en 

kommuns förtroendevalda politiker. Politikerna skapar ett narrativ om förändring, utifrån sin 

förståelse av de normgivande aktörernas definition av förändringsbegreppet. Detta narrativ 

omsätts därefter i en process på förvaltningsnivå som sedan kommuniceras vidare till 

verksamhetsnivån där förändringsarbetet genomförs.  

I denna studie har vi inte haft som ambition att introducera nya kategorier eller perspektiv på 

förändring. Vi har snarare velat undersöka hur etablerade teoretiska indelningar av perspektiv 

på förändring förhåller sig till varandra och hur de kommer till uttryck i berättelser från 

praktiken. Genom att visa hur olika förståelser av förändring kan förekomma inom samma 

organisatoriska kontext, bidrar vår studie med en mer nyanserad och praktiknära förståelse av 

organisationsförändring inom en kommunal kontext. Vi kan se att upplevelser av förändring 

tycks vara avhängigt hur man upplever sin roll i processen, om man anser sig vara ledare eller 

mottagare av förändring. Det visar sig också att narrativen påverkar varandra genom att de 

krockar, förstärker eller utmanar varandra. Narrativen byggs upp genom de olika rollerna, där 

varje individ skapar sin egen förståelse för vad som sker i en process. På så vis kan berättelserna 

ses som ständigt i rörelse, snarare än som enhetliga och fasta.  

Vi hoppas att denna studie kan bidra till fortsatt reflektion kring organisationsförändring inom 

den kommunala kontexten och fungera som ett underlag för diskussion i framtida 

förändringsarbeten. Genom att först rikta blicken “utåt” – mot forskning, teorier och 
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normgivande aktörer – och sedan “inåt” mot berättelser om individers egna erfarenheter, hoppas 

vi ha skapat igenkänning och insikt genom verklighetsnära berättelser om förändring.  
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Bilaga 1 - Följebrev 

Hej, våra namn är Karin Nilsson och Hanna Viborg, vi läser sista terminen av Masterprogrammet i 

offentlig förvaltning på Förvaltningshögskolan vid Göteborgs universitet och har i september påbörjat 

genomförandet av vår masteruppsats.  

 

Studiens fokus 

Syftet med studien är att fånga upplevelser av olika typer av förändringsprocesser på kommunal nivå. 

Vi har som ambition att utifrån forskning reflektera kring de erfarenheter och upplevelser som omger 

olika förändringsarbeten, något som förhoppningsvis kan komma till nytta i drivandet av fortsatta 

förändringsarbeten på kommunal nivå. 

 

Inför intervjun kan det vara bra att ha i åtanke att vi ser organisationsförändring som allt från nya sätt 

att organisera arbetsuppgifter, införande av nya rutiner, övergång från förvaltningsstyrning till mer 

projektbaserat arbetssätt, implementering av nya system, förändrade former för samverkan, insatser för 

att förändra intern kultur, omprioritering av resurser eller utvecklings- eller effektiviseringsprojekt. Det 

vill säga, organisationsförändring är ett vitt begrepp och vi är intresserade av din förståelse och 

erfarenhet av det. 

 

I vår studie kommer vi inte att fokusera på ett specifikt förändringsinitiativ eftersom vi önskar studera 

förändring i en mer generell bemärkelse. Vi vore dock tacksamma om du som intervjuperson funderar 

kring ett visst förändringsarbete som du har tagit del av - antingen som ledare där du har haft en aktiv 

roll, eller som mottagare av förändringen. Vi tror att detta kan underlätta associationer kopplat till våra 

intervjufrågor. 

 

Om intervjun 

Intervjufrågorna kommer att centreras kring olika teman kopplat till organisationsförändring. Önskas de 

specifika frågorna kan dessa skickas ut mot begäran inför en intervju. Intervjun beräknas ta omkring ca 

45 minuter och kommer att spelas in för att underlätta transkribering och analys av materialet. Den 

information som lämnas vid intervjun kommer endast att hanteras av oss och transkriberingen kommer 

att raderas efter att studien avslutats. Deltagandet vid intervjun är frivilligt och du som intervjuperson 

har rätt att avbryta din medverkan under intervjuns gång, men även efter att intervjun avslutats. Det är 

viktigt för oss att du som intervjuperson känner dig bekväm i situationen - om du upplever att någon 

fråga känns svår att svara på så är det okej att avböja svar. I studiens framställande så kommer både 

referat och citat användas från intervjuerna, men presenteras anonymt och med fingerade namn. Alla 

uppgifter kommer att behandlas konfidentiellt. 

 

Delta i vår studie 

Om du är intresserad av att delta så återkom gärna med ett förslag på dag och tid som passar dig, vi 

anpassar oss. Planen är att påbörja intervjuer så snart som möjligt. Vi är öppna för att hålla intervjuerna 

digitalt såväl som på plats. Om du har förslag på fler personer som kan tänkas ställa upp på intervju är 

vi tacksamma för att du vidarebefordrar detta, alternativt lotsar oss vidare! Har du ytterligare frågor som 

inte bevaras i följebrevet, kan du nå oss antingen på denna mail eller per telefon: Karin Nilsson 076-007 

47 24, och Hanna Viborg, 073- 510 06 39 

 

Vänliga hälsningar, 

Hanna & Karin, Förvaltningshögskolan - Göteborgs universitet 



 

 

Bilaga 2 - Intervjuguide 

Bakgrund 

Kan du kort berätta om din roll på din arbetsplats och hur länge du arbetat här? 

- Hur skulle du beskriva ditt arbete och dina arbetsuppgifter? 

 

Upplevelse av förändring i generell bemärkelse 

När du hör ordet organisationsförändring - vad tänker du på då?  
- Har du något konkret exempel? 

 
Vill du beskriva din allmänna upplevelse kring förändring på din arbetsplats?  

 
Om du fick välja själv, hur ofta skulle ni arbeta med förändringsarbete?  

- Vilka skulle vara delaktiga?  

 
Om du föreställer dig ett perfekt förändringsarbete, hur skulle det då genomföras eller se ut? 

 

Specifikt förändringsarbete  

Kan du beskriva ett specifikt förändringsarbete/initiativ som du har varit med om?  

- Hur fick du reda på att förändringsarbetet skulle initieras?  

- Hur upplevde du processen när den pågick?  

- Kan du identifiera några framgångsfaktorer respektive hinder i förändringsarbetet? 

- Hur skulle du beskriva din roll i förändringsarbetet?  

- Vilka aktörer var viktiga i förändringsarbetet?  

 

Hur pratade man om förändringen i organisationen? - På möten, i korridoren eller internt 

(officiellt och informellt) 

- Upplever du att det fanns särskilda ord, uttryck eller fraser som användes för att beskriva 

förändringen? Fanns det “sägningar” som blev typiska under processen? 

- Pratade man i termer av lyckat respektive misslyckat, under arbetets gång och eller efter arbetet med 

förändring? Om ja, varför? Om nej, varför? 

 
Fanns det olika uppfattningar om förändringsarbetet under processen?  

- Om ja, hur kommer det sig?  

- Om ja, hur skulle du säga att det påverkade förändringen och förändringsarbetet? 

 

Hur skulle du beskriva utfallet av förändringsarbetet?  

-Vad blev bra respektive mindre bra? 

 

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