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Sammanfattning  
Bakgrund och syfte: Dagens föränderliga omvärld kräver flexibla organisationer som kan dra lärdom ur förändringsarbete. Vid 
planerad, ledningsdriven förändring visar tidigare forskning att HR-praktiker har en betydande roll. Studien syftar till att beskriva 
och analysera hur HR-praktiker upplever och deltar i planerad organisationsförändring i offentlig verksamhet, samt vilka följder 
förändring medför.  
 
Metod: Studien utgår från en kvalitativ ansats där data samlats in genom semistrukturerade intervjuer med sex HR-praktiker på 
en statlig organisation som genomfört en organisationsförändring. Intervjuerna har sedan analyserats inspirerat av tematisk 
analys.  
 
Resultat: HR-praktikernas arbete under förändringen innefattar arbete i olika gruppkonstellationer samt att stötta medarbetare, 
kollegor och chefer. Utmaningar rör främst kommunikation, resursbrist och kulturkrockar. Följder i arbetet innefattar 
förändrade ansvarsområden. 
 
Slutsatser: HR-praktikers arbete i planerade förändringar inom offentlig verksamhet kan summeras i delaktighet, samarbeten, 
stöd och att hantera motstånd. Följderna återfinns i nya arbetssätt och utvecklade samarbeten. Skillnaderna mellan sektionerna 
återfinns kopplat till utmaningar och följder. 
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1. INLEDNING 
Följande avsnitt ger en introduktion till problemområdet och den organisatoriska 

bakgrunden. Därefter beskrivs studiens syfte och frågeställningar följt av centrala 

begrepp. 

1.1. Problemområde 
Förändring av olika slag är något som hör till det normala i dagens samhälle och 

organisationer (Nilsson, Wallo, Rönnqvist & Davidson, 2018). För att en 

organisation ska kunna överleva i en globaliserad värld behöver den kunna 

anpassa sig efter omvärldens händelser, vilket har resulterat i att 

organisationsförändringar genomgripande har blivit allt vanligare (Anttila, Oinas 

& Mustosmäki, 2019). Offentliga verksamheter har fått mycket kritik för att vara 

strikt hierarkiska och sakna flexibilitet. Detta är faktorer som påverkar en 

organisations förmåga att genomgå förändringar (Anttila et al., 2019). 

Förändringar på organisationsnivå är ofta ett resultat av rationella planerade 

processer där aktörer gemensamt beslutar om vad som ska ske (Jacobsen & 

Thorsvik, 2014). Detta ställer stora krav på att hela organisationen kan lära om 

och lära nytt. Organisationsförändringar styrs således av både interna och externa 

faktorer i kombination med rådande förutsättningar vilket resulterar i att varje 

förändring i sig är unik (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Hur en organisation 

påverkas av en förändring baseras inte enbart på den faktiska förändringen utan 

även på hur bakomliggande behov och motstånd mot förändringen hanteras 

(Elliott, 2020). För att uppnå en framgångsrik förändring är det vid beslutsfattande 

dessutom viktigt att inkludera individer som påverkas av den aktuella 

förändringen (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Den här studien kommer fokusera på 

planerad, ledningsdriven förändring, där initiativet kommer uppifrån i 

organisationen och det oftast finns ett bestämt mål med förändringen.  

Vid implementering av organisationsförändring spelar funktionen för human 

resources (HR) en avgörande roll för att behålla ett helhetsperspektiv på 

organisationen, snarare än att enskilda funktioner enbart fokuserar på sitt eget 

område (Andia, 2019). Med HR-funktionens kunskaper om både organisation och 

förändringsledning bör deras delaktighet ses som självklar när en organisation ska 

genomgå en förändring. Dessutom behöver HR-praktiker även samarbeta med 

övriga aktörer i förändringsprocessen för att säkerställa att både medarbetares och 

organisationens behov tillgodoses (Andia, 2019). HR-praktiker kan delta i 

förändringsprocesser utifrån olika roller och därmed arbeta i samma förändring 

på olika sätt (Alfes, Truss & Gill, 2010). Genom att inkludera HR-funktioner i ett 

tidigt skede och låta dem vara med och driva förändringsprocesser ökar 

organisationen sina chanser för en lyckad organisationsförändring (Andia, 2019). 
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1.2. Studerad organisation 
En statlig myndighet i Sverige har genomgått en övergripande 

organisationsförändring där ett antal avdelningar skulle läggas ned för att övergå 

till ett mindre antal nya avdelningar. Utöver att nya avdelningar skulle byggas upp 

skulle även närmare tusen medarbetare byta avdelning. Förändringen grundades 

på ett ledningsbeslut och genomfördes på två större sektioner med flertalet 

underliggande avdelningar. Sektionerna fokuserar på olika verksamhetsområden 

men lyder under liknande organisationsstrukturer, därmed blir likheter och 

skillnader intressant för att bättre förstå deras deltagande. Förändringsprocessen 

berörde flertalet HR-praktiker utspridda på olika avdelningar under en längre 

period. Med anledning av den teoretiska tyngd som placeras på HR-praktikers 

deltagande i förändringsprocesser finns det anledning att studera hur deras 

delaktighet ser ut och upplevs i praktiken. 

1.3. Syfte och frågeställningar 
Syftet med studien är att beskriva och analysera hur HR-praktiker upplever och 

deltar i planerad organisationsförändring i offentlig verksamhet, samt vilka följder 

förändring medför. Syftet har brutits ned i följande frågeställningar: 

a) Hur kan HR-praktikers deltagande i förändring beskrivas? 

b) Vilka följder upplever HR-praktiker på grund av förändring? 

c) Hur skiljer sig HR-praktikers upplevelser åt mellan olika sektioner? 

1.4. Centrala begrepp 
Deltagande – Beskrivs i Svenska Akademins ordlista (2015) som att aktivt vara 

med. I studien beskrivs HR-praktikers deltagande utifrån arbetet de utför och 

utmaningarna de upplever. 

Förändringsledare - Kännetecknas som drivande i förändring med ett aktivt 

deltagande genom hela förändringsprocessen och har en bred repertoar av 

aktiviteter att applicera under processens gång (Alfes et al., 2010). 

HR-praktiker - Samlingsbegrepp för personer som arbetar med personalfrågor 

(Nilsson et al., 2018).  

Organisationsförändring - “Organisationen går från ett stabilt tillstånd till ett 

annat stabilt tillstånd” (Nilsson et al., 2018, s. 249).  
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2. TEORETISK REFERENSRAM 
I följande avsnitt beskrivs studiens teoretiska utgångspunkter utifrån planerad 

organisationsförändring samt tidigare forskning om förändring i offentliga 

organisationer och HR-praktikers roll.  

2.1. Teorier om planerad organisationsförändring 
I följande avsnitt presenteras teorier om planerad organisationsförändring 

utifrån organisationer i förändring, HR som förändringsledare, motstånd mot 

förändring samt modeller för organisationsutveckling och olika perspektiv på HR. 

2.1.1. Organisationer i förändring 

Planerad ledningsdriven förändring är ett resultat av avsiktliga handlingar från 

människor med syfte att förbättra den befintliga situationen alternativt för att 

anpassa sig till en situation som väntas uppstå i framtiden (Jacobsen & Thorsvik, 

2014). Förändringsprocesser kan som tidigare nämnt beskrivas som ett resultat av 

ett ledningsbeslut som sedan ska implementeras i resterande organisation, en så 

kallad top-down process (Heyden, Fourné, Koene, Werkman & Ansari, 2017). 

Förändringar kan även komma från det omvända hållet med sitt ursprung i 

organisationshierarkins lägre delar genom en så kallad bottom-up process. 

Beroende på var förändringen tar sin början beskrivs organisationens medlemmar 

spela olika roller där grupperna sällan är villiga att stötta varandras idéer. I en top-

down process justeras organisationens arbetssätt utifrån beslut av högre auktoritet 

och medarbetarna blir tilldelade uppgifter. Vid en bottom-up process grundas 

arbete istället på medarbetares delaktighet och processen genomförs genom att 

olika funktioner samarbetar och bidrar med den egna kompetensen i den 

gemensamma processen. Medarbetarnas stöd för en viss förändring är sedan 

beroende av hur både ledning och mellanchefer agerar under en förändring 

(Heyden et al., 2017).  

2.1.2. HR som förändringsledare 

När en organisation ska implementera en organisationsförändring är det 

nödvändigt att redan i ett tidigt skede involvera HR-funktionen, detta för att 

säkerställa att förändringsprocessen får ett helhetsperspektiv för organisationen 

(Andia, 2019). HR-funktionen kan agera som en internkonsult eller 

förändringsledare med organisationen som kund och behöver därmed vara 

medveten om organisationens olika system (French & Bell, 1999). En 

organisationsförändring innebär en stor bredd av faktorer att manövrera och HR-

funktionen bör därför vara drivande i hur förändringsprocessen förs framåt. Detta 

utifrån den kunskap som funktionen besitter om organisationsdesign och 

organisationsförändringar. Förändringsledaren behöver även agera i linje med 

förändringen själv och arbeta med en tydlig kommunikation (French & Bell, 

1999). Ett vanligt misstag vid just förändringsprocesser är att den bristande 

kunskapen om förändringsledning hos organisationens förändringsledare 
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resulterar i att processen avslutas så snart den nya strukturen finns på plats, men 

långt innan arbetet är färdigställt (Andia, 2019). Ett annat misstag som 

förekommer som ett resultat av bristande kunskap är att organisationen inte frigör 

tillräckligt med resurser i form av personal, utbildning eller tid. Genom att 

engagera HR-funktionen i det strategiska arbetet i en organisationsförändring 

menar Andia (2019) att chanserna för en lyckad förändringsprocess ökar markant. 

När HR-praktikerna väl är involverade i organisationsförändringen ställer arbetet 

krav på att de kan samarbeta med de interna grupper som på ett eller annat sätt 

driver, påverkar eller påverkas av processen (Andia, 2019). HR-praktikerna 

behöver arbeta med att etablera stabil nätverk i de arbetsgrupper som leder 

förändringen (French & Bell, 1999). En vanligt förekommande uppgift för HR-

praktiker med syfte att stärka detta samarbete är att agera chefsstöd. HR-

funktionen stöttar dels genom att se till att chefernas kommunikation till de 

medarbetare som berörs genomförs på ett lämpligt vis då uppdraget att hantera 

medarbetarnas oro ofta hamnar på HR-funktionen (Andia, 2019).   

Liknande det Andia (2019) beskriver om HR-praktikerna som chefsstöd under 

förändringsarbete menar även Bratton och Gold (2017) att HR-funktionen ofta 

beskrivs som en länk mellan chefer och medarbetare. HR-praktiker behöver arbeta 

både operationellt och strategiskt samtidigt som arbetet är både lång- och 

kortsiktigt (Bratton & Gold, 2017).  För att lyckas med detta och bemöta 

organisationens behov på bästa sätt behöver HR-praktiker anpassa sitt arbetssätt. 

Ulrich (1997) beskriver HR-praktiker och deras arbete utifrån fyra kategorier, 

eller roller, i en strävan att öka HR-professionens delaktighet i organisationens 

strategiska arbete. Dessa fyra roller baseras på HR-praktikers fokusområde och 

tillämpad aktivitet. Att agera som en strategisk partner innebär att kombinera 

organisationens processer med ett långsiktigt och strategiskt fokus. Rollen som 

förändringsledare innebär också den ett långsiktigt och strategiskt fokus, men 

istället kombinerat med organisationens individer. Den administrativa experten 

är den som påminner om den gamla synen på HR där det operationella arbetet i 

kombination med processer står i fokus. Slutligen är den fjärde rollen 

medarbetarnas förkämpe, vilken fokuserar på det operationella arbetet i 

samverkan med organisationens medlemmar (Ulrich, 1997). Denna roll riskerar 

ofta att placeras på mellanchefer vilket innebär att den inom vissa organisationer 

inte betraktas som en roll för HR-praktiker (Bratton & Gold, 2017).   

 Eftersom HR-arbetet behöver samverka med organisationens processer behöver 

HR-funktionen därmed inkluderas i de strategiska samtalen (Bratton & Gold, 

2017). Liknande beskriver Alfes et al. (2010) att en av huvuduppgifterna inom det 

strategiska HR-arbetet är att hantera och leda förändring inom organisationer. För 

att anpassa Ulrichs (1997) modell till strategiska förändringsarbeten har Alfes et 

al. (2010) bearbetat modellen med utgångspunkt i empiri från offentliga 

verksamheter (se Figur 1). Hur en HR-praktiker väljer att bemöta eller 

implementera förändring baseras på synen på förändringen i sig och synen på 
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processen (Alfes et al., 2010). Utifrån detta kan HR-praktiker delas in i de fyra 

kategorierna HR-fokuserad, förändringsledare, responsiv och 

förändringsfokuserad. HR-fokuserade praktiker är proaktiva genom användandet 

av HR-aktiviteter som kan underlätta förändringen, men drar sig för att själva 

implementera aktiviteterna. Förändringsledare kännetecknas av ett aktivt 

deltagande genom hela processen och har en bred repertoar av aktiviteter att 

applicera under processens gång. Responsiva HR-praktiker återfinns varken i 

fronten av en förändring eller närvarande med stödjande aktiviteter. Slutligen är 

förändringsfokuserade HR-praktiker aktiva och stödjande i förändringsprocessen, 

men reaktiva när det gäller att applicera HR-aktiviteter. Vilken av dessa roller som 

en HR-praktiker antar kan skifta beroende på kompetens och resurser, samt 

omgivningens förväntningar på individen (Alfes et al., 2010). 

  Innehåll  

  Proaktiv  

Process Reaktiv 

HR-fokuserad 
Förändrings-

ledare 
Proaktiv 

Responsiv 
Förändrings-

fokuserad 

  Reaktiv  

Figur 1. Modell över HR-praktikers perspektiv på förändring, översatt från Alfes 

et al. (2010, s. 123). 

Utifrån de olika rollerna kan HR-praktiker på olika sätt delta i förändring och även 

påverka den kontext inom vilken förändringsarbete sker, detta genom att påverka 

interna och externa faktorer (Alfes, Shantz, Bailey, Conway & Monks, 2019). 

Som förändringsagent har HR-praktiker möjlighet att påverka kontexten. Detta då 

de kan påverka följderna av förändringen samt stärka relationen mellan HR-

avdelningen och övriga organisationen. Det finns ett positivt samband mellan 

relationen till HR-avdelningen och hur väl en organisationsförändring landar hos 

organisationens medarbetare (Alfes et al., 2019). Starka HR-funktioner som 

erbjuder stöd till sina medarbetare skapar en känsla av omhändertagande från 

organisationens sida och resulterar i positiva känslor hos medarbetarna gentemot 

förändringen. Hur HR agerar i förändringar har således en tydlig koppling till hur 

medarbetare uppfattar både organisationen och förändringen (Alfes et al., 2019). 

2.1.3. Motstånd mot förändring 

Motstånd mot förändring betraktas ofta som något spontant uppkommit (Ford, 

Ford & D’Amelio, 2008). För att bemöta motstånd i en förändringsprocess kan 

förändringsledaren istället försöka se motståndet som ett sätt att förstå 

mottagarnas reaktion på förändringen. Förändringsledaren kan även undersöka på 

vilket sätt denne bidrar till motståndet genom sitt handlande. Slutligen kan 

förändringsledaren undersöka hur motståndet skulle kunna vändas till att bidra 
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positivt till förändringen genom att skapa medvetenhet och en möjlighet att 

åtgärda kontraproduktiva delar av förändringen (Ford et al., 2008). Nyckeln till 

att bemöta motstånd mot en förändring är enligt Garvin och Roberto (2005) 

kommunikation, för vilket de presenterar en strategi i fyra steg. Strategin bygger 

på att först påvisa att en förändring är nödvändig och att den planerade processen 

är rätt väg att gå. Sedan ska en planering och ram för förändringen presenteras 

med utrymme för feedback innan den slutliga planen fastställs. Det tredje steget i 

kommunikationsstrategin är att hantera och bemöta medarbetarnas känslotillstånd 

genom en kontinuerlig kommunikation för att slutligen i steg fyra förstärka och 

uppmuntra den nya rutinen (Garvin & Roberto, 2005). Inför en omfattande 

förändring är det vanligt att personer i ledande befattningar agerar proaktivt i ett 

försök att föregå och förutspå förändringen. Problemet med att försöka förutspå 

hur en förändring kommer att påverka den egna organisationen är att det ofta 

hanteras genom att applicera processer som är bekväma och familjära, istället för 

de som faktiskt behövs (Garvin & Roberto, 2005).  

Risk för att sociala grupper bryts eller påverkas negativt kan bidra till att grupper 

gör motstånd mot förändringen, likaså om det befintliga maktförhållandet i 

gruppen rubbas (French & Bell, 1999). HR-funktionen behöver därför 

kommunicera ett lugn till medarbetarna i den mån det går (French & Bell, 1999). 

För individer spelar psykologiska behov som trygghet och struktur en betydande 

roll för attityden gentemot förändringen (Nilsson et al., 2018). Ångest och rädsla 

för det okända kan exempelvis ligga till grund för individers motstånd, likaså kan 

motvilja att lämna sin bekvämlighetszon och bristande motivation vara 

bidragande faktorer (Nilsson et al., 2018). Ytterligare en möjlig orsak till 

motstånd är att förändringen sannolikt bidrar till extraarbete för personalen under 

en period (Jacobsen & Thorsvik, 2014). 

2.1.4. Organisationsutveckling 

Organisationsutvecklingsmodellen (OU-modellen) utgår från planerade, 

organisationsövergripande och ledningsstyrda processer med syfte att stärka 

organisationens effektivitet (Armstrong, 2015). För att påverka förändringen 

används beteendevetenskap och synen på organisationen utifrån ett holistiskt 

perspektiv. Styrkan med OU-modellen ligger i att den med god implementering 

hjälper organisationen att både förstå och nyttja den interna kapaciteten. Teorins 

hörnstenar är delaktighet, arbetsgrupper, tillväxt eller någon form av lärande, 

samarbete, öppenhet samt att värdesätta individerna som berörs av förändringen 

(Armstrong, 2015). Under förändringsprocessens olika faser kan organisationens 

medlemmar vara mer eller mindre delaktiga (Nilsson et al., 2018). Då delaktighet 

hela vägen ned till individnivå är en grundläggande förutsättning för att 

förändringsarbetet ska lyckas behöver motstånd på individnivå bemötas och 

hanteras (Armstrong, 2015). Starkt sammanknuten med OU-modellen är Kurt 

Lewins modell för förändringsarbete (Nilsson et al., 2018). Modellen består av tre 

steg där organisationens arbetsgrupper är delaktiga i förändringsarbetet (Lewin, 
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1951). Med medarbetarnas beteende och tänkande i fokus sker förändringar i tre 

steg; (1) upptining där tidigare kunskap och tyckande bearbetas, (2) själva 

förändringen där det nya önskvärda beteende lärs in samt (3) nedfrysning där det 

nya beteendet övergår till stabilitet.  

En av utgångspunkterna för OU-modellen är systemteorin (French & Bell, 1999). 

Systemteorin utgår ifrån att det finns ett samspel mellan olika system, både 

övergripande och subsystem som gemensamt påverkar varandra (von Bertalanffy, 

1950). Samspelet mellan subsystem kan resultera i oväntade konsekvenser men 

ger även en möjlighet att utveckla nya kunskapsområden. System har både 

gemensamma och unika förutsättningar vilket innebär att även om olika system 

kan komma att påverka varandra i både stort och smått kan de även agera helt och 

hållet självständigt (von Bertalanffy, 1950). Systemteorin ingår ofta som naturlig 

del i modern organisationsteori och utgår från att det inom en organisation finns 

ett samspel mellan olika grupper och underliggande system samt ett samspel 

mellan organisationen och dess omvärld (Nilsson et al., 2018). Den moderna 

tolkningen av systemteorin menar att en organisation enbart kan förstås utifrån 

sin kontext. Systemteorin utgår även från att förändringar i ett subsystem innebär 

förändringar i andra subsystem och i systemet som helhet. Hela systemet, det vill 

säga organisationen, påverkar och påverkas även av omgivningen. Omgivningen 

kan påverka systemet direkt, eller genom delsystem som i sin tur påverkar hela 

systemet (Nilsson et al., 2018).   

2.1.5. Four frames-modellen 

För att kunna förstå organisationer har Bolman och Deal (1991) tagit fram fyra 

perspektiv, även kallat frames. Modellen användes ursprungligen som ett verktyg 

för att analysera ledarskap men har senare även kommit att användas för att förstå 

organisationer (Sowell, 2014). De olika perspektiven lyfter olika synvinklar och 

beskriver hur ett fenomen kan definieras, beskrivas och analyseras utifrån 

erfarenheter och handlande. Dessa fyra perspektiv benämns som det strukturella, 

human resources, politiska respektive symboliska perspektivet (Bolman & Deal, 

1991).  

Det strukturella perspektivet utgår från att en välfungerande organisation är 

synonymt med tydliga målsättningar och ett effektivt arbetssätt med 

specialistroller (Bolman & Deal, 1991). Arbetet styrs främst genom gemensamma 

dokument såsom policys, regelverk och tydlig hierarkisk ansvarsfördelning. I det 

strukturella perspektivet värdesätts fakta och tydlighet och problem hanteras med 

gemensamma och övergripande lösningar. Förändringsarbetet inom det 

strukturella perspektivet sker genom ledningsstyrda processer, ofta med 

ekonomiskt rationella motiv (Nilsson et al., 2018). Human resources, eller HR-

perspektivet, menar att en framgångsrik organisation tillgodoser grundläggande 

mänskliga behov och lyfter individens behov i arbetet (Bolman & Deal, 1991). 

Inom HR-perspektivet värdesätts relationer och känslor där arbete sker genom att 
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stärka den enskilde individen. Problem hänvisas till individnivå och hanteras 

genom att forma individen efter organisationen genom kompetensutvecklande 

insatser, eller forma organisationen efter individen i den mån det går (Bolman & 

Deal, 1991). Förändringsarbete sker genom ett samspel inom organisationen där 

både ledning och medarbetare är delaktiga (Nilsson et al., 2018). 

Det politiska perspektivet beskriver organisationen som en ständig kamp med 

konflikter mellan olika intressen (Bolman & Deal, 1991). Att nätverka, ingå i 

samarbeten och förhandla fram kompromisser är vanligt förekommande då de 

egna intressena behöver argumenteras för och förhandlas. Det är de individer i 

organisationen med makt som styr hur förändringsarbete bedrivs och följs av 

kompromisser samt förhandlingar av motstridiga intressen (Nilsson et al., 2018). 

Det fjärde och sista perspektivet är det symboliska perspektivet där 

meningsskapande ses som ett resultat av sociala konstruktioner (Bolman & Deal, 

1991). Information hanteras som subjektiva tolkningar och organisationen styr 

dess medlemmar genom symboler och känslan av gemenskap. Inom det 

symboliska perspektivet ses karisma och engagemang som betydande, dessutom 

är ritualer och traditioner värdefulla (Bolman & Deal, 1991). Förändringar inom 

organisationen styrs av trender och skiftningar i omvärlden som uppmanar till 

förändring (Nilsson et al., 2018).  

2.2. Tidigare forskning 
I följande avsnitt behandlas tidigare forskning om offentliga verksamheter i 

förändring samt tidigare forskning om HR-praktiker i förändring. 

2.2.1 Förändring i offentliga organisationer 

Omvärlden kan skapa tryck på offentliga organisationer vilket ställer krav på 

flexibilitet och kan tvinga organisationen till förändring (Truss & Gill, 2009). 

Därför är det inte ovanligt att offentliga verksamheter genomgår förändringar till 

följd av förändringar i omvärlden (Elliott, 2020). Dock leder förändringar som 

påverkar offentliga verksamheters arbetssätt och värderingar ofta till stora och 

radikala processer (van der Voet, Groeneveld & Kuipers, 2014). Förändringar 

som uppstår på grund av yttre tryck, genom exempelvis nya lagar, innovationer 

eller myndighetsbeslut, tenderar att påverka organisationer i samma riktning och 

har därför lättare att engagera medarbetarna att delta (Battilana & Casciaro, 2012). 

Förändringar som däremot inte direkt anses nödvändiga tenderar att försvåra 

implementering av förändringsprocessen (Battilana & Casciaro, 2012).  Genom 

att studera offentliga organisationer och jämföra hur planerade och framväxande 

förändringsprocesser påverkar organisationen konstaterar van der Voet et al. 

(2014) att förändringsarbete vanligtvis handlar om att utveckla den organisation 

som fanns innan, snarare än att byta ut hela organisationen. Framväxande 

förändringar beskrivs som förändringar där ansvaret för att genomföra och leda 

förändringen är utspritt i organisationen på flera nivåer i organisationens hierarki 

(van der Voet et al., 2014). Genom att delegera ansvar stärks delaktigheten hos 
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organisationens medlemmar. Framväxande förändringar förespråkas vid 

förändring som involverar arbetssätt och värdegrunder, till skillnad från strikt 

planerade förändringar med en direkt kommunikation från ledningen. Dessa 

riskerar istället att stärka de byråkratiska ramarna som ofta återfinns i offentliga 

verksamheter (van der Voet et al., 2014).  

Utifrån en studie genomförd i offentlig verksamhet konstaterar Elliott (2020) att 

organisationer tenderar att generera motstånd mot förändring och begränsas av 

strikta hierarkier med lite utrymme för de individuella aktörerna. Det finns ingen 

generell definition för hur motstånd till förändring visar sig i offentliga 

verksamheter eller vad som ger upphov till motståndet, men de hinder som är 

vanligt förekommande uppstår på grund av organisationsstrukturer, resursbrist 

och problem med organisationskultur (Elliott, 2020). De strukturella problemen 

grundar sig främst i individens möjlighet att påverka förändringen utifrån den 

egna positionen i organisationens hierarki. Gällande enskilda aktörers utrymme 

vid förändringsarbeten konstaterar Battilana och Casciaro (2012) att en 

förändringsledares strukturella position blir betydande då det krävs att 

förändringsledaren skapar ett helt och slutet nätverk vari förändringen ska 

implementeras. Brist på samsyn samt enskilda individer som väljer att gå emot 

den planering som finns för förändringen riskerar att skapa sprickor. Dessa 

sprickor i det interna nätverket riskerar att resultera i motstånd mot förändringen 

(Battilana & Casciaro, 2012). Särskilt vid planerade organisationsförändringar är 

det vanligt att möta motstånd som reducerar förändringsprocessens kraft, 

hastighet och framsteg (Campbell, Carmichael & Naidoo, 2015). De begränsade 

resurserna resulterar i känslan av en ständig resursbrist vilket Elliott (2020) 

beskriver som ett av de svåraste motstånden till förändring. Inom offentliga 

verksamheter tenderar organisationskulturen bidra till att nyfikenhet och 

prövande av nya metoder sällan uppmuntras, vilket vidare leder till att stödet för 

förändringen minskar (Elliott, 2020).     

Motstånd kan uppstå från samtliga delar av organisationen, också från de som 

genomför förändringen, även om det från början inte uppfattas som ett motstånd 

(Elliott, 2020). Som tidigare nämnts leder förändringsarbete ofta till att det uppstår 

motstånd från organisationen. Vidare kan det upplevas som enklare att identifiera 

ett motstånd än att identifiera en faktor som stärker förändringsarbetet (Elliott, 

2020). Förändringsledaren behöver därför vara medveten om och ha förståelse för 

att det under en pågående förändring även kommer att uppstå oväntade 

förändringar (van der Voet et al., 2014). För att en förändringsprocess ska lyckas 

behöver förändringsledaren inte bara ge direktiv utan även själva agera i linje med 

den övergripande planen (van der Voet et al., 2014). Genom delaktighet och att 

engagera medarbetarna underlättas förändringsprocessen, snarare än att 

kommendera direktiv från ledning i en top-down process (van der Voet et al., 

2014). De faktorer som är betydande i förändringsarbetet är därmed en 

kombination av den enskilde aktörens engagemang i förändringen och 
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organisationens engagemang till lärande (Elliott, 2020). Organisationer ställs 

inför en avvägning av långsiktiga vinster och kortsiktiga effekter då 

organisationens intressenter ofta efterfrågar snabba resultat vid förändring 

(Elliott, 2020).    

2.2.2 HR-praktiker i förändring 

Truss och Gill (2009) analyserar HR-arbetets utveckling i offentliga verksamheter 

utifrån de fyra HR-roller Ulrich (1997) presenterar och konstaterar att det pågår 

en övergång till mer strategiska HR-uppgifter. Utvecklingen mot ett mer 

strategiskt arbete innebär att HR-praktikerna inkluderas mer i organisationers 

arbete med förändring och ledning (Truss & Gill, 2009). I takt med ett ökat tryck 

från exempelvis myndigheter eller samarbetsorganisationer samt att det 

genomförs fler organisationsförändringar har HR-avdelningens fokus flyttats från 

medarbetarnas hälsa och administration till att försöka anpassa den egna 

verksamheten efter förändringarna (Truss & Gill, 2009). Vid övergripande 

organisationsförändringar har organisationen därför möjlighet att effektivisera 

processer genom anpassade HR-aktiviteter och vice versa (Reader, 2019). Det 

finns därmed ett samspel mellan organisationens processer och strukturer samt 

effekterna av HR-aktiviteter. Utifrån en studie med syfte att undersöka HRM-

aktiviteter vid organisationsförändringar konstateras att det är vad HR-praktiker 

gör och hur de agerar som har störst inverkan på effekterna av förändringar. Att 

fatta beslut om organisationsförändringar ingår sällan i de vardagliga HR-

aktiviteterna, däremot faller uppgiften att implementera och genomföra dessa 

förändringar ofta på HR-avdelningen. Med utgångspunkt från den 

situationsanpassade teorin menar Reader (2019) att HR-praktiker bör agera utifrån 

både interna och externa faktorer. Genom att använda en bred repertoar av 

aktiviteter samt att implementera dessa med hänsyn till den aktuella förändringen 

är det HR-praktikerna som avgör vad som görs, men att förändringen styr hur 

dessa anpassas till situationen. Aktiviteter som resulterar i en ökad 

arbetsbelastning riskerar att generera negativa effekter, samtidigt som aktiviteter 

som rör kommunikation och att anställa eller återanställa personal kan medföra 

både positiva och negativa effekter. De aktiviteter som visar på positiva effekter i 

förändringsprocessen relateras främst till att sprida ett positivt budskap kring 

förändringen till organisationens medarbetare (Reader, 2019). 
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3. METOD 
I följande avsnitt beskrivs studiens metodologiska utgångspunkter samt studiens 

tillvägagångssätt gällande urval, datainsamling samt bearbetning och analys av 

data. Avsnittet beskriver även de etiska och kvalitetsaspekter som ligger till grund 

för denna studie. 

3.1. Metodologiska utgångspunkter 
Studien antar en kvalitativ ansats med fokus på att nå, tolka och återberätta 

informanternas tankar och upplevelser. Detta val motiveras genom att målet är 

förstå snarare än att försöka förklara, vilket istället är målet inom kvantitativ 

forskning (Bryman, 2011). Kvalitativa studier beskrivs som ett verktyg för att ge 

en bild av en ständigt föränderlig social verklighet relaterad till individens 

subjektiva skapandeförmåga. I kvalitativ forskning, till skillnad från kvantitativ, 

bildas teori som ett resultat av en undersökning och tyngdpunkten återfinns i ord 

snarare än kvantifiering. Därför baseras studien på data som samlats in med hjälp 

av intervjuer, vilket är vanligt inom kvalitativ forskning (Bryman, 2011). 

Kvalitativ forskning är induktiv, tolkande och konstruktionistisk till sin natur, 

men enligt Bryman (2011) är det inte ovanligt att forskare frångår detta till viss 

del i undersökningar. Denna studie skiftar mellan att vara mer induktiv och mer 

deduktiv vid olika skeden. Den är induktiv i den mening att den ämnar tolka 

verkligheten och att det är informanternas upplevelser och praktik som utgör 

grund för teoribildning. Studien är även deduktiv genom dess utgångspunkt i 

vetenskaplig teori vid skapandet av syfte, frågeställningar samt i viss mån 

intervjuguide. Således konstateras att den huvudsakliga utgångspunkten är en 

induktiv ansats med vissa mer deduktiva moment. 

Med anledning av studiens målsättning att skapa förståelse för hur HR-praktiker 

deltar i och upplever organisationsförändring inspireras studien av 

konstruktivismen och fenomenologin. Konstruktivismen kan beskrivas som en 

ontologisk ståndpunkt där individer ger mening till sociala fenomen genom ett 

socialt samspel (Bryman, 2011), vilket ligger i linje med studiens syfte. 

Verkligheten betraktas som konstruerad i det sociala samspelet mellan individer 

(Kvale & Brinkmann, 2014). Studien tar även inspiration av fenomenologin, 

vilket grundar sig på det epistemologiska tolkningsperspektivet, genom att 

fokusera på att förstå sociala fenomen utifrån aktörernas egna perspektiv 

(Bryman, 2011). Därför är det viktigt att informanterna ges möjlighet att bekräfta 

att deras upplevelser har förståtts korrekt. Författarna bär med sig förförståelse för 

HR-arbetet från sin treåriga utbildning till personalvetare vilket underlättar 

förståelsen för informanternas upplevelser. Den fenomenologiska 

utgångspunkten innebär att återge verkligheten så nära det går, att finna likheter 

mellan olika individers utsagor (Kvale & Brinkmann, 2014).   
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3.2. Undersökningsgrupp och urval 
Studien syftar till att beskriva och analysera hur HR-praktiker upplever och deltar 

i planerad organisationsförändring i offentlig verksamhet, samt vilka följder 

förändring medför. Undersökningsgruppen är därmed HR-praktiker som är 

delaktiga i planerad organisationsförändring inom offentlig verksamhet. För att 

uppnå syftet studeras en statlig organisation vars organisationsförändring 

påverkade främst två sektioner, vilka kommer benämnas Alfa respektive Beta. 

Sektionerna har underliggande avdelningar där HR-praktikerna arbetar. 

Urval skedde genom ett målinriktat urval för att säkerställa en spridning över 

organisationens olika delar samt för att studiens syfte ska besvaras. Det 

målinriktade urvalet innebär att informanter strategiskt väljs ut som är relevanta 

för forskningsfrågorna och motiveras av att denna urvalsmetod enligt Bryman 

(2011) är att föredra vid kvalitativa studier. De kriterier som styrt urvalet är att 

informanterna ska ha varit delaktiga i den studerade organisationsförändringen. 

Med delaktiga avses att HR-praktikernas arbete och avdelning ska ha påverkats 

bland annat genom att medarbetare förflyttats. Dessutom har målet varit att 

inkludera informanter från olika avdelningar för att kunna jämföra dessa. Det rör 

sig därmed om praktiker som varit del av avdelningar som slagits samman med 

andra, delats upp på nya avdelningar eller tagit emot nya medarbetare från andra 

avdelningar.  

Initialt var målet att intervjua åtta till tio informanter för att eftersträva teoretisk 

mättnad, vilket enligt Bryman (2011) kan antas vara nådd då ytterligare 

informanter enbart bekräftar eller återupprepar tidigare svar och temat därmed kan 

anses uttömt. På grund av den begränsade tiden för studien fanns ingen möjlighet 

att fylla på med nya informanter under studiens gång, därför beslutades att försöka 

boka in så många intervjuer som möjligt redan från början, tio intervjuer 

bedömdes dock vara den övre gränsen för vad som skulle hinnas med. 

Ursprungligen var planen att studera en annan organisation med fler HR-praktiker 

involverade i sin organisationsförändring. På grund av den rådande pandemin 

(Folkhälsomyndigheten, 2020) hade den organisationen dessvärre inte längre 

någon möjlighet att medverka i studien vilket ledde till att den aktuella 

organisationen kontaktades istället. Därmed justerades målbilden till sex till åtta 

informanter för att vara mer realistisk, vilket framkommer i missivbrevet (se 

Bilaga 1). Denna justering grundas i att den nya organisationen hade färre HR-

praktiker som deltog i förändringen. Dessutom tog bytet av organisation tid vilket 

innebar att mindre tid fanns kvar för intervjuer och bearbetning av dessa. Sex 

intervjuer bedömdes dock vara lägsta gränsen för att kunna genomföra studien. 

Kontakt med potentiella informanter förmedlades genom högsta HR-chefen hos 

organisationen, vilket resulterade i fyra informanter till en början. Detta bedömdes 

dock som för få för att genomföra studien och därför skickades påminnelser ut till 

de HR-praktiker som inte svarat, vilket gav ytterligare två informanter. I studien 
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deltog slutligen sex HR-praktiker som alla varit involverade i 

organisationsförändringen. Informanternas namn och genus har fingerats, här 

kommer istället namnen Agnes, Albin, Astrid, Benjamin, Berit och Björn 

användas. De tre förstnämnda tillhör sektion Alfa och de tre sistnämnda tillhör 

Beta. Åldersspannet är ungefär 40–50 år och majoriteten är kvinnor. De flesta är 

utbildade till personalvetare och samtliga har flerårig erfarenhet i organisationen. 

3.3. Datainsamlingsmetod 
Data samlades in genom semistrukturerade intervjuer med frågor där informanten 

själv uppmanas berätta fritt. Valet av semistrukturerade intervjuer motiveras 

genom målet att få en djupare förståelse för hur informanterna tolkar, agerar och 

resonerar kring organisationsförändringen. I studier med inriktning på att tolka 

och förstå händelser eller upplevelser är det enligt Bryman (2011) dessutom av 

stor vikt att kunna följa upp och fördjupa informantens resonemang. 

Semistrukturerade intervjuer rekommenderas även om det är flera olika 

intervjuledare som genomför intervjuer som sedan ska jämföras, vilket är fallet i 

den här studien. Den semistrukturerade intervjun erbjuder stor flexibilitet gällande 

hur frågor ställs och besvaras samt möjliggör att anpassa intervjun till situationen 

(Bryman, 2011). Intervjuledaren utgår från en intervjuguide med bestämda teman 

som ska diskuteras men informanten kan fritt forma sitt svar. Dessutom har 

intervjuledaren stor frihet i vilken ordning frågorna ställs och har möjlighet att 

förtydliga eller följa upp samtalsämnen med frågor som inte framgår i 

intervjuguiden. Frågorna behöver därför inte ställas ordagrant, men bör följa 

intervjuguiden i sin helhet (Bryman, 2011). 

Vid utformandet av en intervjuguide rekommenderar Bryman (2011) att utgå ifrån 

de områden som ska undersökas och att dessa följer varandra på ett logiskt sätt. 

Den bör struktureras på ett sådant vis så att den med enkelhet besvarar studiens 

frågeställningar utan att blanda in något avancerat språk eller ledande frågor. För 

att underlätta informantens tankegång under intervjun har intervjuguiden som 

använts i studien (se Bilaga 2) strukturerats kronologiskt utifrån områdena innan, 

under och efter förändringen. Innan förändringen handlar om förståelse för och 

ägandeskap av förändringen samt vilka förberedelser som gjorts. Under 

genomförandet handlar om HR-praktikerns roll och arbetsuppgifter samt 

utmaningar som uppkommit. Efter förändringen handlar om följder av 

förändringen och vilka lärdomar som informanten tar med sig. De första två 

områdena är kopplade till den första frågeställningen om hur HR-praktikers 

deltagande kan beskrivas, det tredje området är kopplat till den andra 

frågeställningen om vilka följder förändringen får och den tredje frågeställningen 

om skillnader mellan sektioner besvaras genom att analysera samtliga områden. 

Frågorna i intervjuguiden baseras på studiens frågeställningar och i viss mån den 

teoretiska referensramen. De element som är sprungna ur den teoretiska 

referensramen är kopplade till delaktighet, ägandeskap, olika HR-roller, 
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utmaningar, samarbeten, merarbete under förändringen, prioriteringar samt 

följder. Intervjuguiden pilottestades inför intervjuerna för att säkerställa att 

frågorna var relevanta och enkla att förstå. Detta beslut motiveras genom att 

Bryman (2011) förespråkar att genomföra en pilotstudie närhelst det är möjligt. 

Eftersom antalet HR-praktiker som var aktuella för studien redan från början var 

begränsat beslutades att istället testa intervjuguiden på en chef inom 

organisationen som genomgått samma förändringsprocess. Chefen valdes genom 

ett bekvämlighetsurval utifrån samma kriterier som resterande informanter, att 

hen tros kunna besvara frågorna utifrån sin erfarenhet. Inför varje intervju 

skickades dessutom ett missivbrev (se Bilaga 1) ut via e-post. Missivbrevet 

beskrev studiens syfte, genomförande och etiska överväganden samt en 

uppmaning om att föreslå datum för intervjun och kontaktuppgifter för eventuella 

frågor. 

3.4. Tillvägagångssätt 
Den teoretiska referensramen bygger på en litteraturgenomgång, vilket innebär att 

existerande forskning och kunskap inom området har kartlagts (Bryman, 2011). 

Litteratur har hämtats genom Linköpings universitets sökmotor UniSearch och de 

sökord som använts är org*, change, planned, public, change driver, HR och 

development. Senare sökningar har utökats med nyanser av dessa begrepp. Vidare 

har även tidigare kurslitteratur, både böcker och vetenskapliga artiklar, som anses 

relevant för forskningsfrågorna använts. Dessutom har originalkällor för 

etablerade teorier inom området använts. Det viktigaste urvalskriteriet för de 

vetenskapliga artiklarna är att de är peer review-granskade, dessutom är 

majoriteten publicerade inom de senaste tio åren.  

Den initiala kontakten med organisationen skedde via e-post och videosamtal med 

organisationens högsta HR-chef som berättade om organisationsförändringen och 

sedan skickade ut en intresseförfrågan till de HR-praktiker som deltagit i 

processen. De intresserade HR-praktikerna fick missivbrevet skickat till sig via e-

post och intervjuer bokades in. Samtliga informanter önskade genomföra 

intervjun digitalt och därför genomfördes dessa i samma tjänst för videosamtal 

som HR-praktikerna använder i arbetet, för att underlätta så mycket som möjligt 

för informanterna. 

Samtliga intervjuer ägde rum under samma vecka. De varierade i längd mellan 

cirka 35–60 minuter, genomsnittslängden var 49 minuter. Under intervjun deltog 

båda författarna. Den ena ledde intervjun och den andre ansvarade för att spela in 

och i efterhand transkribera intervjun. Samtalsledaren utgick från den 

semistrukturerade intervjuguiden och kunde även ställa följdfrågor för att 

fördjupa informanternas svar. Inspelningen gjordes i samma program som 

videosamtalet och inkluderade både ljud och bild. På så sätt fick författarna och 

informanten större möjlighet att ta del av varandras icke-verbala kommunikation. 
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Intervjuerna fördelades jämt mellan författarna så att de ledde respektive 

transkriberade hälften var. 

Beslutet att spela in intervjuerna motiveras av de många fördelar som Bryman 

(2011) lyfter fram. Genom att spela in en intervju går det nämligen att minimera 

inverkan av intuitiva tolkningar och förluster på grund av det mänskliga minnets 

begränsade kapacitet. Detta är särskilt viktigt då kvalitativa studier fokuserar på 

vad och hur informanterna svarar. Under intervjuns gång har intervjuledaren 

bättre förutsättningar att vara uppmärksam på vad som sägs eftersom denne 

slipper tänka på att ordagrant anteckna varje svar. En inspelning förenklar även 

analys då materialet kan gås igenom flera gånger i efterhand (Bryman, 2011).  

Nackdelar med att spela in och transkribera intervjuer är den ökade tidsåtgången 

som krävs, att intervjupersonen kan bli obekväm med situationen och därmed 

begränsa sina svar samt att det kan bli tekniska fel med utrustningen (Bryman, 

2011). Det sistnämnda blev aktuellt för studien då en intervju saknade ett par 

minuter i inspelningen. Detta hanterades genom att först transkribera det som 

fanns med och sedan skicka ett utdrag ur transkriberingen samt ett par stödord 

som antecknats under intervjun till informanten som fyllde i de saknade frågorna 

i text. 

3.5. Bearbetning och analys av data 
Efter respektive intervju bearbetades intervjuerna genom att transkribera 

inspelningen. Vid transkriberingen låg fokus på ord och innehåll, snarare än hur 

något sagts. Därmed är pauser och utfyllnadsord som eh, mm och liksom av 

mindre intresse och har i vissa fall uteslutits för att öka läsbarheten och 

anonymiteten. Som tidigare nämnts delades ansvaret för transkriberingen jämnt 

mellan författarna, därmed transkriberades tre intervjuer vardera. 

Transkriberingen underlättades av att inspelningsprogrammet som användes 

möjliggjorde uppspelning av ljudfilerna i halvfart. Inspelningsprogrammet 

möjliggjorde enbart inspelning in ljud och bild kombinerat, även om det var ljudet 

som var främsta fokus vid transkriberingen. Då det var en stor mängd material 

som skulle bearbetas påbörjades arbetet att transkribera och analysera innan all 

data var insamlad, något som rekommenderas av Bryman (2011). Genom att 

påbörja analysen parallellt med datainsamlingen blir det enklare att bearbeta 

teman som framkommer med möjlighet att fördjupa dessa i senare intervjuer. 

Materialet analyserades inspirerat av tematisk analys, vilket Bryman (2011) 

beskriver som ett av de vanligaste angreppssätten vid kvalitativ analys. Denna 

analysmetod saknar tydligt beskrivna tekniker men kärnan är sökande efter koder 

i materialet som tillsammans bildar teman. Målet med analysmetoden är att 

beskriva mönster genom att finna likheter och skillnader i informanternas svar. I 

den aktuella studien bearbetades samtliga intervjuer först av författarna var för 

sig. Transkriberingarna lästes igenom och koder antecknades. Därefter jämförde 
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författarna sina koder med varandra för att säkerställa att materialet bedöms på 

liknande sätt, olikheter i bedömningarna lyftes fram och diskuterades. Dessa 

koder grupperades sedan i olika underteman respektive övergripande teman, vilka 

presenteras i resultatkapitlet. Temana växte därmed fram ur materialet och 

granskades så att de är aktuella utifrån frågeställningarna. 

3.6. Kvalitetsvärdering 
I vetenskapliga, främst kvantitativa, studier bedöms kvalitet och trovärdighet 

utifrån kvalitetskriterierna validitet och reliabilitet (Bryman, 2011). Vid 

kvalitativa studier anpassas dessa begrepp istället till andra begrepp. Studien 

kommer här kvalitetsvärderas utifrån kriterierna trovärdighet, meningsfullhet, 

relevans, överförbarhet, interbedömarreliabilitet och reflexivitet.  

Trovärdighet handlar om hur väl tolkningar och beskrivningar av verkligheten 

stämmer överens med den empiriska grunden (Bryman, 2011). I studien stärks 

trovärdigheten genom att informanterna får ta del av och vid intresse ta ställning 

till ett utkast av resultatkapitlet och sina egna citat, vilket kallas 

respondentvalidering. Denna möjlighet utnyttjades av samtliga informanter utom 

en som först bad att få återkomma men som inte gjorde det. Meningsfullhet syftar 

till hur väl resultaten hänger ihop och ger mening åt insamlade data. Vid analys 

av intervjumaterialet framgick att flertalet koder var återkommande i flera av 

intervjuerna, dessa resulterade senare i teman. Samtidigt fanns det skillnader i 

upplevelser och tolkningar vilka utgör grund för den jämförande analysen.  

Relevans bedöms utifrån hur resultaten praktiskt kan komma till användning och 

bidra till ämnesområdet (Bryman, 2011). Resultaten från studien kan användas av 

förändringsledare i andra organisationer för att bli medvetna om faktorer och 

utmaningar som spelar in vid planerad organisationsförändring i offentliga 

organisationer. Överförbarhet innefattar att diskutera hur och i vilka situationer 

resultaten kan tänkas vara överförbara till en annan miljö, vilket underlättas 

genom att detaljerat beskriva kontexten i studien (Bryman, 2011). Detta kan 

relateras till studiens relevans men det bör hållas i åtanke att resultaten inte är 

direkt överförbara på andra situationer. Med anledning att bevara intressenternas 

och organisationens identiteter togs ett aktivt beslut om att endast beskriva 

kontexten på en övergripande nivå. Det medför dock svårigheter vid försök att 

direkt överföra studiens resultat och slutsatser till andra organisationer och 

situationer.  

Interbedömarreliabilitet innebär att olika bedömare kodar materialet på ett 

enhetligt sätt (Bryman, 2011). Detta blir aktuellt för studien vid kodning och 

analys av intervjuerna och hanteras på följande sätt. Varje intervju kodas först 

enskilt av respektive författare, därefter jämförs koderna och övergripande teman 

formuleras tillsammans utifrån diskussion om kodningen. Vidare innebär 

reflexivitet att forskare värderar och kommenterar sitt eget förhållningssätt och 
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vilka konsekvenser som följer av bland annat metodval och forskarnas närvaro 

(Bryman, 2011). Metodvalet diskuteras senare i metoddiskussionen. Författarnas 

närvaro som utomstående kan ha förenklat för informanterna att öppna upp kring 

åsikter och tyckande. Dock hade en större förståelse för organisationens kultur 

och normer funnits om författarna varit ännu mer involverade i organisationen.  

3.7. Etiska överväganden och personuppgiftsbehandling 
Etiska överväganden har enligt Vetenskapsrådet (2017) en betydande roll för 

forskningen avseende såväl kvalitet, genomförande och hur resultatet kan 

användas för att utveckla samhället. Här beskrivs vilka etiska överväganden som 

gjorts för studien och hur personuppgifter behandlas. I missivbrevet (se Bilaga 1) 

som varje informant tagit del av via mail inför intervjutillfället framkommer 

information om studiens syfte, inspelning av intervjun, det frivilliga deltagandet, 

behandling av personuppgifter samt kontaktuppgifter för frågor. Denna 

information upprepades under början av intervjutillfället och informanten fick då 

svar på eventuella frågor innan hen tillfrågades att formellt samtycka till att delta 

i studien. Då samtliga informanter önskade genomföra intervjun digitalt skickades 

ett nytt meddelande ut med uppdaterad information om hanteringen av 

personuppgifter (se Bilaga 1). 

Uppgifter om informanterna har hanterats konfidentiellt och förvarats så att 

obehöriga inte kan komma åt dem. Konfidentialitet ses enligt god forskningssed 

som ett mer allmänt löfte om att inte sprida uppgifter som samlats in i förtroende 

och skiljs från anonymisering, vilket betyder att varken forskaren själv eller 

obehöriga kan koppla en viss uppgift till en viss identitet (Vetenskapsrådet, 2017). 

Då författarna medverkat vid intervjuerna kan de genom minnet koppla 

intervjusvaren till respektive informant även om namn och liknande utelämnas, 

därför togs ett aktivt beslut om att inte utlova absolut anonymitet. De 

personuppgifter som samlats in är namn, e-postadress samt intervjuinspelning och 

transkribering av respektive intervju. Namn och e-postadress har enbart använts i 

syfte att kontakta informanter och lagrades i e-postkonversationer med 

informanterna. Inspelningarna lagrades på Microsoft Stream, transkriberingarna 

lagrades på Microsoft OneDrive samt i ett utskrivet exemplar. De personuppgifter 

som lagrats digitalt lagrades på författarnas Microsoft-konton som är kopplade till 

Linköpings universitet. Informantens namn på transkriberingen är fingerat och 

kunde avkodas med hjälp av en handskriven kodnyckel som förvarats på en säker 

plats som var fysiskt avskild från övrigt material. Samtliga personuppgifter 

raderades efter uppsatsens färdigställande och datan som samlats in används 

endast för forskningsändamålet. Personuppgiftsbehandlingen inom studien följer 

Linköpings universitets (2018) vägledning för studenter gällande 

personuppgiftsbehandling vid examinerande moment och examensarbete, vilken 

är utarbetad i enlighet med GDPR. 
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4. RESULTAT 
I följande avsnitt beskrivs resultatet av intervjuerna utifrån de tre identifierade 

temana arbete, upplevda utmaningar samt följder i arbetet på grund av 

organisationsförändringen. Slutligen presenteras en sammanfattning av 

resultatet utifrån studiens frågeställningar. 

4.1. HR-praktikers arbete 
Temat arbete avser beskriva hur HR-praktikerna arbetar i en förändringsprocess, 

både enskilt och i grupp, samt hur informationshanteringen har sett ut under 

processens gång. De områden som lyfts fram inom temat är information och 

avstämning, arbete i olika gruppkonstellationer, proaktivt respektive reaktivt, 

prioriteringar samt stöd till medarbetare, kollegor och chefer. 

Inför förändringen genomfördes två utredningar, en för respektive sektion, med 

syfte att granska den egna verksamheten. Beslutet att genomföra en gemensam 

och övergripande organisationsförändring kom centralt från organisationens 

ledning. Informanterna beskriver olika bakomliggande orsaker till förändringen, 

från att sektion Beta skulle effektivisera delar av organisationen samt öka 

samverkan internt och med samarbetspartners till att Alfa skulle förbättra 

ekonomin och stärka vissa verksamhetsområdens ställning till dess omgivning. På 

Beta upplevdes utredningen vara transparent med möjlighet att följa processen 

medan utredningen på Alfa upplevdes som sluten fram till dess att ett förslag 

skulle presenteras. Detta innebar att informationsspridningen gällande 

utredningens potentiella utfall kom först i anknytning till beslutsfattandet. En HR-

praktiker på Beta lyfter dock att de borde kunnat påbörja förberedelserna inför 

förändringsarbetet redan innan beslutet var fattat, eftersom de visste ungefär vad 

som skulle hända men inte på vilket sätt. 

Det var lite svårarbetat tyvärr, på det sättet. Jag tycker att det skulle ha varit en klar 

process från början och det tror jag att vi hade kunnat haft om vi inte väntade in alla 

beslut utan vi skulle, man skulle ha jobbat igenom förändringsprocesser och tittat på 

mallar utifrån det scenariot man trodde det kunde bli. Vi visste ju ändå att det var 

medarbetare som skulle flytta på sig så på något sätt så kunde har gjorts innan. (Björn) 

Samtliga informanter uppger att de blev informerade och inkluderade i 

förändringsprocessen i ett tidigt skede. Förändringsarbetet genomfördes sedan i 

konstellationer av arbetsgrupper som förekom på både central och 

avdelningsnivå. På initiativ av HR-chefen bjöds HR-praktikerna in till ett 

gemensamt forum med regelbundna möten för att diskutera hur arbetet fortlöpt på 

de olika avdelningarna och för att skapa en möjlighet till kunskapsutbyte. Det 

bildades även en mindre arbetsgrupp som samlade ett fåtal HR-praktiker från de 

berörda sektionerna med uppgift att arbeta fram förslag och underlag för 

förändringsprocessen som sedan diskuterades i det gemensamma forumet. 

Informanterna berättar även om samarbetet med ledningsgrupperna på de enskilda 
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avdelningarna och arbetet med att hantera förändringen lokalt. En informant 

beskriver det gemensamma forumet främst som en plats för informationsdelning. 

Det blev ju mer ett informationsforum och ett sätt att hämta in mer input ifrån också, så 

jag tycker att det funkade bra, mötena var förhållandevis täta, (...) från mitt perspektiv 

så tycker jag att den gruppen också fungerade. (....) Det var mycket diskussioner där. 

(Agnes) 

Ett par informanter var del av den lilla arbetsgruppen, de beskriver möjligheten 

att medverka i gruppen som positiv samt att det även bidrog till det egna arbetet 

lokalt på den egna avdelningen. Arbetet i den lilla arbetsgruppen gjorde att de 

HR-praktiker som var delaktiga snabbare fick tillgång till information och 

förståelse gällande förändringen. Informationen kunde sedan förmedlas vidare ut 

i den egna avdelningen, vilket effektiviserade det egna HR-arbetet. En av 

informanterna i arbetsgruppen spekulerar kring att det fanns en risk att de övriga 

HR-praktiker som enbart var del av forumet, och därmed inte haft samma 

möjlighet att “stöta och blöta” frågorna som medlemmar i arbetsgruppen haft, 

kanske inte upplevt att förändringsprocessen förankrats lika mycket som de själva 

upplever.  

I samband med förändringsprocessen har HR-praktikerna arbetat dels proaktivt i 

syfte att förebygga potentiella problem genom riskanalyser, men även reaktivt på 

så sätt att material och tillvägagångssätt har utvecklats under processens gång. 

Samtliga informanter tillhörande Beta uttrycker att förberedelserna på ett eller 

annat sätt innehöll brister i form av korta deadlines eller avsaknad av 

gemensamma mallar för kommunikation, vilket belyser hur HR-praktikerna även 

arbetade reaktivt för att bemöta dessa utmaningar. Samtidigt uttrycker majoriteten 

av HR-praktikerna på Alfa att de upplever förberedelserna som genomförbara 

men att många problem har fått lösas efter hand. 

[Upplevelsen av genomförandet] är nog rörigt eftersom som det var så mycket som 

löstes utifrån det som uppstod efterhand. Det fanns ju givetvis en röd tråd, det gjorde 

det, det ska jag inte säga någonting om, men att det var mycket som fick lösas efter hand 

och, ja, så att det kan jag tycka det har varit lite rörigt.  (Björn) 

På de enskilda avdelningarna skedde arbetet genom möten och arbete i grupp, 

exempelvis i samarbete med ledningsgrupper och avdelningschefer. Det dagliga 

arbetet innebar således fler möten och sammankomster än vanligt men resulterade 

även i att HR-praktikerna fick möjlighet att lyfta HR-perspektivet på de frågor 

som diskuterades. Under hela förändringsprocessens gång fortlöpte även stora 

delar av den ordinarie verksamheten som vanligt. Detta resulterade i att HR-

praktikerna var tvungna att göra prioriteringar i sitt arbete och att ett par HR-

praktiker arbetade på kvällar.  

Stöd fick vi i form av alla HR [på organisationen] och samarbete, också bra och tät 

dialog med prefekt, chefer och ledning. Under tiden fick saker som kunde bort 

prioriteras eller skjutas på framtiden göras för att vi skulle reda ut allt. (Benjamin, 

förtydligande i efterhand) 
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Majoriteten av informanterna berättar att en av huvuduppgifterna under 

förändringsprocessen har varit att stötta chefer och medarbetare. En form av 

chefsstöd var exempelvis att stötta vid uppbyggnaden av de nya avdelningarna. 

Uppdraget kring att stötta medarbetarna handlande enligt en informant om att vara 

närvarande och tillgänglig för samtal. HR-praktikerna upplever även att de har 

fått ett tryggt stöd från organisationens centrala stödfunktioner samt ett bra 

kollegialt stöd i det egna arbetet. I och med att ett stort antal medarbetare på de 

berörda sektionerna skulle få nya anställningsavtal med den nya organisatoriska 

tillhörigheten blev det även mycket operativt och administrativt arbete. 

Förändringsprocessen medförde även en förändrad uppdelning av arbetsuppgifter 

mellan HR-praktikerna på Beta.   

Man gick från vissa specifika arbetsuppgifter för hela institutionen till att vara ansvarig 

för allt på avdelningar, vilket har gjort att det har krävts en del extra 

kompetensutveckling när man inte har jobbat med vissa saker på fyra-fem år kanske, 

och då har det blivit att vi har fått kompetensutveckla varandra i HR-gruppen lokalt en 

hel del, vilket också tar tid. (Berit) 

De förändrade arbetsuppgifterna innebar ett behov att uppdatera vissa kunskaper 

som inte använts i det dagliga arbetet tidigare, vilket resulterade i att HR-

praktikerna på Beta valde att utbilda varandra internt. Denna process beskrivs som 

välbehövlig men tidskrävande.  

4.2. HR-praktikers upplevda utmaningar 
Temat utmaningar avser beskriva de utmaningar som HR-praktiker upplevt under 

förändringsprocessen. De områden som identifierats inom temat är känsla av 

ägandeskap för förändringen, vikten av kommunikation, ökad arbetsbelastning 

och tidsbrist, saknade nyckelpersoner, kulturkrockar, medarbetarnas reaktioner 

samt risk för övertalighet bland HR-praktiker. 

Majoriteten av HR-praktikerna upplever att förändringen förankrats i respektive 

avdelning inför implementeringen. Samtidigt menar en informant att arbetet med 

förankringen försvårats av att avdelningen inte kände ett tydligt ägandeskap för 

förändringen vilket medför att kommunikationen blir lidande. Exempelvis menar 

en praktiker tillhörande Alfa att de inte kan “peppa” kring förändringen på samma 

sätt som om de känt ägandeskap för den, utan istället fokuserar på att hålla chefer 

och medarbetare informerade om vad som händer. Samma informant lyfter 

särskilt att de haft behov av en kommunikatör som hjälp, men i avsaknad av den 

rollen fick de hantera kommunikationen själva. Att en bristande och komplicerad 

kommunikation kan leda till förvirring och osäkerhet bland medarbetarna samt 

mer arbete för HR-praktikern själv är något som framkommer ur intervjuerna. 

Även om ansvaret för kommunikation delvis ligger på HR-funktionen upplever 

en informant att de mött motstånd från personer högre upp i organisationen 

gällande kommunikationen, vilket illustreras i citatet nedan: 
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Jag med min profession tänker ju liksom nu ska vi bara trycka på med kommunikation, 

men det fanns gränser för hur mycket jag kunde trycka på det också, eftersom andra inte 

riktigt kanske såg vikten av att kommunicera så mycket. (....) Det måste vara rätt 

avsändare, i all kommunikation måste det vara rätt avsändare, och den avsändaren är i 

dom flesta fall inte jag, utan jag måste ju förmå [högre chefer] att göra det, och den, den 

är lite knivig. (Astrid) 

Ännu en utmaning kring kommunikation under förändringsprocessen gäller 

bristande tydlighet kring besluten kopplat till förändringen och förväntningar på 

HR-praktikerna. Samtliga praktiker lyfter att det fanns en del oklarheter vilket lätt 

leder till osäkerhet kring vad som gäller och vem som förväntas ansvara för vad. 

Flertalet informanter nämner att de önskat få en övergripande tidsplan från början 

för att enklare kunna planera sitt arbete. Detta framkommer bland annat när 

Benjamin berättar om hur förändringsprocessen kunde underlättats för HR-

praktikerna: 

Jag tror lite mer tydlighet i tidsramar. Det var väldigt diffust periodvis och sen helt 

plötsligt så kom det ett beslut att nu, om två veckor ska det här vara färdigt, eller det här 

ska skickas in eller så. Jag tror hade man haft en tydligare övergripande bild som kan 

vara föränderlig, absolut, men så att man ser hela, hela hjulet och ungefär tidsaspekter 

och vad som ska ske i dom olika stadierna och så, så hade det underlättat tror jag. Och 

ibland hade vi haft mer, behövt mer tid på oss, för att hinna arbeta oss igenom på ett 

bättre sätt. (Benjamin) 

Utöver behovet av tydliga tidsramar nämner majoriteten av informanterna att 

tidsbristen var grund för ytterligare utmaningar. Tidsbristen blir tydlig genom 

korta deadlines samt att det saknats tid för reflektion och att tänka mer strategiskt. 

Samtliga HR-praktiker menar dessutom att de fått extra arbetsbelastning under 

förändringen och att detta kostat mycket energi. Benjamin berättar 

fortsättningsvis om hur oklarheterna är grund för en ökad arbetsbelastning. 

Det blir extra belastning och kanske lite otydlighet just i ett, vid ett genomförande och 

det blir nya rutiner och nytt, så blir det extra belastning och frågor både på chefshåll och 

på medarbetarsidan, plus att man, man själv i sin egna roll får en förändring. (Benjamin) 

En HR-praktiker lyfter framför allt bristen på resurser i form av personal och 

avsatt tid för förändringsarbetet som särskilt utmanande och menar att 

organisationen borde ha avsatt mer resurser för förändringsprocessen. 

Arbetsbelastningen ökade ytterligare inom Alfa då nyckelpersoner lämnade 

avdelningen under förändringens gång. Denna utmaning påverkade det fortsatta 

arbetet och det var svårt för andra att täcka upp den funktionen. 

Vi fick en sjukskrivning i vår ledningsgrupp (...) precis när vi gick in i detta och den 

funktionen som då saknades väldigt länge, (...) den var väldigt saknad, så kan jag väl 

säga. Det berodde ju mer på olyckliga omständigheter så det går ju inte att, det finns ju 

ingen annan som skulle ha kunnat gå in och supporta i det, det blev bara väldigt olyckligt 

att det kom då och den funktionen har varit väldigt saknad på vägen. (Agnes) 
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Så småningom tillsattes vikarier för att ersätta de saknade nyckelpersonerna men 

det märktes att dessa inte varit involverade i verksamheten och i förändringen från 

första början. Astrid betonar vikten av att nyckelpersonerna som inleder 

förändringen är kvar och avslutar det som påbörjats, samtidigt konstaterar hon att 

så sällan är fallet. 

[Vikarien och jag] samarbetade bra, vi liksom, vi diskuterade mycket, vi bollade 

mycket, men det blev ju inte på det sättet, det blev ju inte på ett optimalt sätt, för ett 

optimalt sätt hade varit att vi hade varit dom som inledde förändringen, hade varit kvar 

och kunnat genomföra den till slut, men så är det ju sällan, det är ju en omorganisation 

så att det händer saker på vägen. (Astrid) 

Majoriteten av HR-praktikerna lyfter även utmaningar med att få ihop kulturen. 

Bland annat beskrivs en viss misstänksamhet mellan medarbetare som tidigare 

arbetat inom andra avdelningar och på en annan ort. 

Vi trilskas fortfarande lite grann med det här [två städer], [det] är ju inte helt lätt. Vi har 

ju cheferna naturligtvis med oss, alltså där är det inga problem, men jag kan ibland 

märka på kommentarer att det finns, jag vill inte säga avundsjuka men lite 

misstänksamhet kanske att [ena staden] tror att, att vi tror att vi är bättre än vad [andra 

staden] är. Och det måste vi ju slå hål på. (Björn) 

För att hantera utmaningen med organisationskulturen berättar Albin att de på 

Alfa tidigt ansträngde sig för att sina nya medarbetare skulle känna sig välkomna 

på avdelningen. Dessutom rådde acceptans kring att det kunde ta tid innan 

gemensamma arbetssätt formades. 

Man jobbade mycket med liksom symbolgester som att bjuda in till arbetsplatsträffar, 

att inkludera redan i ett tidigt skede. (...) Man pratade om [avdelning] 2.0, ja men liksom, 

den nya förbättrade versionen. Och vad jag känner till har dom nya medarbetarna från 

[den andra staden] känt sig väldigt välkomnade av såna gester. (….) En risk som man 

tog fram då det var väl bland annat det här med kulturkrockar, att göra sig medveten om 

det. Också att man kan ha skilda arbetssätt, då var väl en hållning att liksom ha en 

tydlighet kring att vi förväntar oss inte liksom att en ny organisation och enhetliga 

arbetssätt ska uppstå från dag ett, utan att vi accepterar att det kan finnas variationer av 

arbetssätt och så får man hitta liksom ett nytt gemensamt språk och arbetssätt och forma 

det framöver. (Albin)   

Ytterligare en utmaning handlade om risken för övertalighet bland HR-praktiker 

till följd av organisationsförändringen. Två informanter från varsin sektion lyfter 

sin bild utifrån olika förutsättningar. En informant tillhörande Beta berättar att det 

vid dennes avdelning tidigt blev tydligt att alla HR-praktiker skulle få arbeta kvar, 

vilket gjorde att de kunde fokusera helt på arbetet utan att behöva oroa sig för den 

egna situationen. Informanten från Alfa berättar istället att de under en tid inte 

visste vilka som skulle få vara kvar på arbetsplatsen eller om den egna tjänsten 

skulle försvinna. 

Jag var ju berörd av förändringen, jag skulle ju själv omplaceras och i något läge visste 

jag inte ens om jag skulle vara kvar [i organisationen]. Vi hade ingen aning om, kommer 

det bli övertalighet, eller... Det är lite märkligt att vara med i en arbetsgrupp som, där 
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jag eventuellt lägger ner mig själv (....) så den var ju lite märklig. Men samarbetet i dom 

här grupperna var väldigt, vi som var där kunde ju liksom skilja på våra olika roller, att 

okej det här blev märkligt att prata om ifall det kommer bli någon övertalighet bland 

HR-[praktiker], men vi måste prata om det. Det ena är arbete och det andra är ens 

privata, eller ens egna situation så att, jag tycker att, att samarbetet där fungerade väldigt 

bra. (Astrid) 

Uppdraget att eventuellt behöva avveckla sin egen tjänst gjorde att HR-

praktikerna hamnade i en märklig situation, men informanten väljer även att 

poängtera vikten av att särskilja vad som gällde sin egen situation och vad som 

ingick i arbetsuppgifterna. 

4.3. HR-praktikers upplevda följder 
Temat följder avser beskriva de följder som HR-praktiker upplever i sitt arbete till 

följd av förändringen. Dessa följder beskrivs utifrån var i förändringsprocessen 

HR-praktikerna upplever att organisationen är idag, hur deras arbete har påverkats 

samt vilka lärdomar de upplever att förändringsprocessen har medfört. 

En informant berättar att det råder olika uppfattningar i organisationen gällande 

när förändringsprocessens olika steg ägt rum. När det gäller 

förändringsprocessens status vid studiens genomförande har samtliga informanter 

likartade uppfattningar om att förändringsarbetet inte är avslutat ännu. En 

informant beskriver att arbetet som kvarstår rör bland annat att hitta nya arbetssätt 

utifrån den nya struktur som gäller på Beta. 

Finns ju en hel del kvar för att vi gick ju från två strukturer med lite fler avdelningar 

med avdelningschefer, till färre avdelningar med en ny chefsnivå (...) som vi inte var 

vana vid och som vi behövde skapa processer för som börjar närma sig nu att landa. 

Även mycket mötesstrukturer och sånt, hur många ska vara med på mötena, och vilka 

och hur ofta och, hur man ska jobba med det. Så att det är inte, det är inte klart än. (Berit) 

Flera av HR-praktikerna uttrycker även svårigheter kring att identifiera direkta 

följder av förändringsprocessen i ett ännu så pass tidigt skede. Då flera av de 

bakomliggande orsakerna till förändringen beskrivs ha ett långsiktigt fokus 

kommer det ta tid att avgöra om organisationen har uppnått önskat resultat. En 

informant menar att de fortfarande befinner sig i ett skede av att befästa den nya 

organisationen och att framtiden får visa hur förändringen påverkar 

organisationen på lång sikt och om det bakomliggande syftet uppfylls. 

Jag tycker att det är jättesvårt att utvärdera [följderna]. Nu har vi ju rott liksom den nya 

organisationen i hamn, vi finns ju här. Det finns planer på att vi ska flytta tillsammans, 

det finns planer på massa saker. Men, effekterna, nej det kan inte jag säga att jag ser 

några än. Ja, det formella är ju gjort. Vi är en ny [avdelning], men utfallet av det och om 

det leder till att stärka [verksamhetsområdet]... Nej, där är vi absolut inte. (Agnes) 

Även om organisationen som helhet tidigare har haft verksamhet på flera orter 

blev det i och med den nya organisationsstrukturen en förändring för fler 

avdelningar i att ha den egna verksamheten förlagd på två orter. För att hantera 
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detta har verksamheten mer och mer övergått till att använda sig av resfria möten 

och en ökad grad av digitalisering genom att utbilda medarbetarna i användandet 

av digitala verktyg. Dessa förberedelser beskrivs även ha underlättat 

organisationens övergång till ett digitaliserat distansläge till följd av den rådande 

pandemin (Folkhälsomyndigheten, 2020), därmed är organisationen bättre rustad 

även för denna omvärldsförändring som uppkommit hastigt och med stor inverkan 

på verksamheten. Samtidigt berättar en informant från Beta att det nuvarande 

distansläget även medför svårigheter kring att starta upp den nya strukturen. 

Vi sitter ju liksom, nu ska jag inte säga att vi sitter i karantän, men vi ska ju försöka sitta 

på distans och det är svårt när man precis har skapat en ny organisation. (Björn) 

Även om en sammanslagning mellan olika avdelningar kan innebära utmaningar 

med kollisioner av organisationskulturer och arbetssätt, belyser flertalet 

informanter att det samtidigt finns fördelar. En sammanslagning kan leda till nya, 

oväntade, synergieffekter och med större personalstyrkor finns det även en större 

bredd i avdelningens tillgängliga kompetens. I detta fall innebar 

sammanslagningen att flera verksamheter samlats under samma avdelning och 

därmed förenklat möjligheterna till samarbete över det som tidigare var 

avdelningsgränser. En HR-praktiker berättar att förändringsprocessen för Alfa 

innebär att HR-funktionen utvidgas och att HR-praktikerna då får avlastning i de 

operativa uppgifter som är tidskrävande, därmed kan de istället fokusera mer på 

det strategiska arbetet. Särskilt positivt ställer sig praktikerna till de förbättrade 

möjligheterna att samarbeta med sina HR-kollegor. På Beta berättar istället 

majoriteten av informanterna att det främst är arbetssättet som har förändrats, 

snarare än själva arbetsuppgifterna. En informant tillhörande Beta berättar att 

förändringen inneburit nya utmaningar i arbetet för praktikern själv, till följd av 

att resterande organisation skulle få bättre förutsättningar. 

Jag skulle säga att jag upplever ju inte dom positiva effekterna av den här 

omorganisationen, det har blivit mer administrationsarbete och mer svårjobbat när man 

har så många chefer och på olika nivåer. Däremot så tror jag att verksamheten upplever 

en hel del positiva effekter av det här. Och det, det var ju därför förändringen kom till 

också för att just dom skulle få bättre förutsättningar och bättre samarbetsmöjligheter. 

(Berit)  

Samma informant återkommer dock senare till följderna av förändringen och 

lyfter positiva följder även för sig själv som HR-praktiker. 

Organisationsförändringen har resulterat i att ansvarsområden på Beta 

omfördelats mellan olika HR-praktiker, vilket majoriteten av dessa informanter 

menar har medfört att de får större förståelse för verksamheten och har lättare att 

förutse behov samt att stötta. 

För verksamhetens del så blir det ju väldigt tydligt att vad dom än har för fråga så ska 

dom vända sig till en viss HR som är knuten till den avdelningen (....) så att jag tror att 

det har blivit mycket tydligare, plus att vi som HR fångar ju upp verksamheten och deras 
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signaler på ett helt annat sätt när man har helheten, så att jag ser det bara som positivt. 

(Berit) 

Samtliga HR-praktiker berättar att förändringsprocessen har inneburit ett lärande 

och bidragit till viktiga lärdomar för framtida processer. En informant berättade 

att den arbetsbelastning och resursåtgång som en förändringsprocess innebär blir 

viktigt att ta med sig och bemöta i kommande förändringar. HR-praktikerna 

beskriver att organisationen inte är van vid att genomgå förändringar av den här 

storleken och en informant menar därför att en lärdom är att en förändringsprocess 

riskerar att riva upp medarbetarens känslor. Detta blir tydligt genom Albins svar 

om helhetsintrycket av förändringen. 

När man väl beslutade om den här förändringen så tror jag inte att man hade förstått 

vidden av hur mycket en sån här organisatorisk förändring kan röra upp känslor och 

påverka medarbetare. Jag tror säkert att det landar ut ganska väl nu, men jag tror att man 

kanske inte riktigt, ja, hade förstått att det kommer innebära ganska stora, att liksom, 

oro bland medarbetare. (Albin) 

Även på individnivå har förändringsprocessen resulterat i lärande, både genom 

kompetensutveckling och genom reflektion kring det egna agerandet. Genom att 

lära av hur de andra inom organisationen tänker och resonerar menar en informant 

att förändringsprocessen resulterat i en ökad samverkan och en ökad förståelse för 

varandras arbete. Majoriteten av de tillfrågade HR-praktikerna på Alfa upplever 

att det fanns moment under genomförandefasen som resulterade i oönskade 

följder för medarbetarna som borde fått ett större fokus inför förändringen. 

Gällande helhetsintrycket av förändringsprocessen uttrycker sig dock samtliga 

HR-praktiker positivt. 

4.4. Resultatsammanfattning 
Studiens resultat är strukturerat utifrån de tre temana arbete, utmaningar och 

följder. Temana arbete och utmaningar ligger till grund för att besvara studiens 

första frågeställning om hur HR-praktikernas deltagande i förändringen kan 

beskrivas. HR-praktikers arbete grundar sig på de bakomliggande orsakerna för 

organisationsförändringen. Arbetet i förändringsprocessen skedde främst i form 

av olika samarbeten med den egna funktionen på central nivå, men även med 

övriga funktioner i organisationen på avdelningsnivå. Förändringsprocessen 

upplevs som förankrad och inkluderade förberedelser på samtliga nivåer i 

organisationen. De huvudsakliga arbetsuppgifterna har varit att stötta chefer i 

deras arbete samt medarbetare i deras reaktioner och oro till följd av 

förändringsprocessen. Förändringen innebar flertalet utmaningar, bland annat 

avsaknad av ägandeskap och brist på resurser i form av tid och personal. Detta 

resulterade i otydligheter och problem gällande kommunikation, både mellan 

ledning och HR-praktikerna, men även på avdelningsnivå mellan HR-praktiker 

och medarbetare.  
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Temat följder utgör grund för att besvara studiens andra frågeställning gällande 

upplevda följder. I resultatet framkom att följderna av förändringsprocessen 

återfinns på flera nivåer i organisationen. På organisationsnivå har båda 

sektionerna fått nya avdelningar genom att förena två eller fler tidigare 

avdelningar. Detta har skapat utmaningar i form av förena skilda arbetssätt och 

olika organisationskulturer. För organisationen har förändringsprocessen även 

inneburit ett lärande i hur resurser behöver budgeteras samt för hur medarbetarna 

påverkas. Det är dock svårt för HR-praktikerna att i ett tidigt skede peka ut 

långsiktiga följder då de är eniga i att förändringsprocessen inte är avslutad ännu. 

Det finns fortsatt mycket arbete kvar kring att etablera en gemensam kultur och 

arbetssätt på de enskilda avdelningarna. Ytterligare en följd på avdelningsnivå är 

att flera avdelningar efter förändringen har verksamhet förlagd på två orter, men 

även att de verksamheter som tidigare samarbetat med olika 

avdelningstillhörigheter istället finns samlade under samma ledningsgrupp. För 

den ena verksamheten har delar av arbetet fokuserat på en ökad grad av 

digitalisering.  

Den sista frågeställningen handlar om att jämföra skillnader i HR-praktikernas 

upplevelser mellan sektionerna. Skillnaderna som identifierats återfinns även på 

flera nivåer i organisationen. De bakomliggande orsakerna till förändringen 

beskrivs olika för respektive sektion, där Alfa skulle stärka ekonomin och sin 

ställning mot omvärlden medan Beta skulle effektivisera sitt arbete och öka 

samverkan. Gällande förberedelserna beskriver Beta en problematik med tidsbrist 

samtidigt som Alfa istället har upplevt problem då nyckelpersoner för 

förändringen har lämnat organisationen under processen gång. På Alfa uppstod 

även en oro för att HR-praktiker eventuellt skulle få sluta till följd av övertalighet 

och i så fall ha uppdraget att avveckla den egna rollen. På Beta blev det istället 

tidigt klart att samtliga HR-praktiker skulle bli kvar i den nya avdelningen, och 

fokus kunde istället riktas mot chefer och medarbetare. På individnivå innebar 

förändring att HR-praktikerna på Alfa fick HR-kollegor och därmed en utvidgad 

HR-funktion medan de tillfrågade HR-praktikerna på Beta upplever förändrade 

arbetssätt snarare än arbetsuppgifter. 
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5. DISKUSSION 
I följande avsnitt diskuteras först studiens resultat och sedan metod. Därefter 

presenteras slutsatser och förslag till fortsatt forskning. 

5.1. Resultatdiskussion 
I följande avsnitt diskuteras resultatet av informanternas upplevelse av 

förändringsprocessen kopplat till den teoretiska referensramen utifrån studiens 

frågeställningar.  

5.1.1. HR-praktikers deltagande i förändring 

HR-praktikernas deltagande i den studerade förändringen kan beskrivas utifrån 

delaktighet, hantering av motstånd, bristande resurser gällande tid och personal, 

kommunikation, proaktivt respektive reaktivt samt utifrån olika HR-roller. 

Inledningsvis beskrivs organisationsutvecklingsmodellen (OU-modellen) av 

Armstrong (2015) som ett framträdande område inom organisationsteori och som 

ett sätt att förstå hur en organisation kan utvecklas samt förändras. OU-modellen 

bygger på en grund bestående av att processen som ska resultera i ett lärande från 

början är ledningsstyrd. Processen ska även utgå ifrån beteendevetenskap och 

innefatta moment av delaktighet, utveckling, samarbete, arbetsgrupper och att 

värdesätta de som påverkas av förändringen. Samtliga av dessa delar står att finna 

i den studerade förändringen; delaktighet genom att tidigt inkludera HR-

praktikerna i förändringsprocessen, utveckling i form av en ny 

organisationsstruktur och samarbete genom de grupper som utgjorde stora delar 

arbete inom respektive sektion och avdelning. Det främsta arbetssättet var att 

arbeta i grupper, dels centralt med övriga HR-praktiker, men även lokalt med 

avdelningarnas stödfunktioner och ledningsgrupper. Samtliga HR-praktiker lyfter 

även medarbetarna, de som kanske främst drabbas av förändringen, och att delar 

av arbetet riktas till att anpassa aktiviteter efter deras behov. HR-praktikerna visar 

därmed på att skapa nätverk och att samarbeten mellan interna funktioner som är 

delaktiga i förändringsarbetet, vilket Andia (2019), French och Bell (1999) samt 

Battilana och Casciaro (2012) menar att det är en förutsättning för är att lyckas 

med en förändringsprocess. Genom att anpassa aktiviteter för att forma individer 

och organisationen efter varandra arbetar HR-praktikerna utifrån det Bolman och 

Deal (1991) beskriver som HR-perspektivet. 

Gällande delaktigheten skriver Armstrong (2015), och även Nilsson et al. (2018), 

att en förändringsprocess är i behov av att delaktigheten sprids hela vägen ned till 

individnivå för att motverka att hinder, eller motstånd, mot förändringen skapas. 

Liknande skriver Battilana och Casciaro (2012) om hur sprickor i organisationens 

nätverk kan leda till motstånd till förändringen. För att inte bromsa eller störa 

förändringsprocessen behöver således motstånd på individnivå bemötas och 

hanteras. Elliott (2020) visar på att motstånd även kan uppstå på andra håll i 

organisationen i form av begränsade resurser, organisationers struktur eller i 
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organisationens kultur. Bristande kunskap om organisationen eller om 

förändringsledning kan även vara orsak till hinder, vilket Andia (2019) lyfter som 

ett vanligt förekommande misstag som kan resultera i att organisationen inte 

budgeterar tillräckligt med resurser. I denna studie är resursbristen, framför allt i 

form av tid, det tydligaste hindret för att genomföra förändringsprocessen. 

Majoriteten av informanterna berättar hur deras arbete har påverkats och 

försvårats på grund av korta deadlines eller avsaknad av avsatt tid för att arbeta 

med förändringen. För ett par informanter har hindret resulterat i att arbete fått 

utföras på kvällstid. Brist på resurser lyfts av majoriteten av informanterna vilket 

går i linje med Elliotts (2020) konstaterande om att resursbrist är det 

genomgående största hindret. 

Den ökade arbetsbelastningen beror dock inte enbart på bristande resurser, vilket 

framkommer när en informant berättar att kommunikationen har varit svår att 

genomföra på ett önskvärt sätt. Kopplat till att kommunicera ut information 

gällande förändringsprocessen möttes informanten av motstånd från chefer som 

inte såg samma betydelse av att kommunicera i samma utsträckning. I detta fall 

blir det tydligt att kommunikation kan få både positiva och negativa följder 

beroende på hur det utförs i förändringsprocessen, vilket Reader (2019) tidigare 

konstaterat. En liknande problematik beskriver Andia (2019) då en misslyckad 

kommunikation kan leda till oro hos medarbetarna, en problematik som sedan 

hamnar hos HR-praktikerna att hantera vilket även lyfts av den här studiens 

informanter. Andia (2019) får stöd av French och Bell (1999) som även menar att 

en tydlig kommunikation är en förutsättning för förändringsledning. Således kan 

den ökade arbetsbelastningen till vis del förklaras av bristande resurser samt 

misslyckad kommunikation, båda presenterade som hinder mot 

förändringsprocessen. Kommunikationen är dock ett viktigt verktyg för att 

bemöta och förebygga hinder mot förändringsprocessen där Ford et al. (2008) 

uppmanar förändringsledaren att söka efter vägar att vända ett motstånd till en 

fördel.  Reader (2019) menar även att sprida ett positivt budskap kring 

förändringen ska leda till positiva följder, vilket styrks av både Nilsson et al. 

(2018) och OU-modellen (Armstrong, 2015) genom att delaktighet och 

inkludering krävs för att genomföra en planerad förändringsprocess. Hos HR-

praktikerna som berättar att de genomförde insatser för att bjuda in nya 

medarbetare redan innan förändringen genomfördes samt att försöka peppa 

avdelningarna, något som dock försvårades på grund av ägandeskapet. En 

informant berättar om hur kommunikationen har resulterat i ett motstånd men att 

de själva tagit över ansvaret och försökt kommunicera i den mån det går.  

Fortsättningsvis berättar HR-praktikerna att det hade varit enklare att övertyga 

medarbetarna om att förändringen var en positiv händelse om ägandeskapet för 

förändringen fanns närmare HR-praktikerna och avdelningen. Detta kan liknas 

med det första steget i Garvin och Robertos (2005) strategi för effektiv 

kommunikation i förändringsarbete som handlar om att övertyga organisationens 
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medlemmar om att förändringen är nödvändig. Det går även i linje med det van 

der Voet et al. (2014) samt French och Bell (1999) hävdar gällande att en 

förändringsledare måste agera i linje med den egna förändringen för att inge 

trovärdighet i arbetet.  Nästa steg i Garvin och Robertos (2005) strategi är att göra 

upp en plan för hur förändringen ska presenteras, något som informanterna 

beskriver som svårt då centrala processer tagit tid och, återigen, ägandeskapet har 

upplevts långt borta.  Steg tre, som innebär att möta medarbetarna i deras 

känslotillstånd genom en kontinuerlig kommunikation innebar även det 

svårigheter när informanterna berättar om utmaningar med uppdelad verksamhet 

på två orter och på vissa håll avsaknad av en kommunikatör. Det sista steget i 

Garvin och Robertos (2005) kommunikationsstrategi liknar det tredje och sista 

steget i Lewins (1951) förändringsteori där det handlar om att befästa ett nytt 

system eller beteende. Informanterna beskriver att det är i detta skede processen 

befinner sig i vid studiens genomförande, och att det därför är svårt att påvisa 

vilka följder deras arbete med att bemöta eller förebygga motstånd genom 

kommunikation kommer att få på lång sikt. 

En informant berättar hur de har agerat proaktivt i den mån det går genom att 

förbereda processer men att hen inte har haft möjlighet att styra eller påverka 

förändringen. Detta kan liknas med den roll som Alfes et al. (2010) beskriver som 

HR-fokuserad, en aktör som är proaktiv i processen men reaktiv till förändringen. 

En annan informant berättar om sin delaktighet i den arbetsgrupp som har haft 

möjlighet att diskutera förändringsprocessen mer och hur detta sedan har 

underlättat att informera och förbereda den egna avdelningen. Denna roll kan 

liknas med den som Alfes et al. (2010) istället beskriver som förändringsledare. 

Samtliga informanter berättar att de har arbetat med att förbereda den egna 

avdelningen, vilket kan ses som att de agerat proaktivt i processen. Däremot är 

det främst ett par informanter som haft större möjlighet att vara proaktiva vad 

gäller innehållet på organisationsnivå.  Därmed kan samtliga informanter 

klassificeras som antingen HR-fokuserade eller förändringsledare utifrån den 

modell som Alfes et al. (2010) presenterar. På avdelningsnivå har samtliga HR-

praktiker varit involverade i förändringsarbetet, antingen som chefsstöd eller i en 

ledningsgrupp och således haft möjlighet att vara proaktiv vad gäller innehållet 

på avdelningsnivå och därmed agerat mer som förändringsledare. Detta går även 

i linje med det som både Alfes et al. (2019) och Andia (2019) skriver om att HR-

funktionen bör involveras vid en organisationsförändring för att stärka 

möjligheterna till en lyckad förändringsprocess. 

5.1.2. Följder HR-praktiker upplever på grund av förändring 

Flera av HR-praktikerna berättar att det är svårt att i ett tidigt skede se vilka följder 

en förändringsprocess kommer innebära, särskilt då en del av de bakomliggande 

orsakerna till förändringen grundades i långsiktiga mål som exempelvis en 

stabilare ekonomi. Många offentliga verksamheter ställs enligt Elliott (2020) inför 

utmaningen att väga långsiktiga vinster mot kortsiktiga resultat. Dessutom lever 
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en offentlig verksamhet med oron att snart behöva förändras igen på grund av en 

föränderlig omvärld, vilket blir tydligt då en av de bakomliggande faktorerna 

beskrivs vara samverkan med utomstående organisationer. Drivkraften att 

förändras på grund av omvärldens beteende kan relateras till det perspektiv som 

Bolman och Deal (1991) benämner som det symboliska perspektivet där trender 

styr förändringar. 

HR-praktikerna berättar även att det kvarstår arbete kring att etablera nya 

arbetssätt och en gemensam kultur i de nya avdelningarna, samtidigt som det råder 

olika uppfattningar om när de olika faserna av förändringsprocessen har 

genomförts. Genom att se på förändringsprocessens stadie vid studiens 

genomförande utifrån Lewins (1951) modell för förändringsarbete samt Bolman 

och Deals (1991) fyra perspektiv kan den beskrivas på olika sätt. Utifrån ett 

strukturellt perspektiv kan förändringsprocessen beskrivas vara i en 

nedfrysningsfas då den nya strukturen redan är aktiv och officiellt gäller sedan ett 

par månader tillbaka. Det arbete som finns kvar vid studiens genomförande är att 

befästa nya vanor och beteenden. Samtidigt skulle förändringsprocessen utifrån 

ett HR-perspektiv kunna beskrivas vara i en övergångsfas då det fortfarande sker 

arbete med att flytta medarbetare, hantera anställningsavtal och att forma både 

organisation och individ efter varandra. Utifrån ett symboliskt perspektiv kan 

processen istället beskrivas som i en upptiningsfas då HR-praktikerna berättar att 

det är först när den nya strukturen gäller som arbetet att etablera en 

organisationskultur och gemensamma symboler kan börja på riktigt.  Andia 

(2019) skriver även att kunskapen inom förändringsledning har betydelse för när 

en process uppfattas som avslutad. Varför uppfattningarna om när 

förändringsprocessens olika faser genomförts kan därmed till viss del förklaras av 

Andia (2019), Lewin (1951) samt Bolman och Deal (1991) genom att se till 

kunskapen om förändringsledning och vilka moment som anses centrala i 

förändringen.  

Organisationens val att förändra så pass många avdelningar utspridda på två 

sektioner kan förstås utifrån systemteorin. Då organisationen kan beskrivas som 

ett system i samverkan med omvärlden innebär det att förändringar i exempelvis 

ett subsystem kan komma att få konsekvenser för både omvärlden och 

organisationen som helhet. Att enbart genomföra förändring på den avdelning 

som var i behov av en stärkt verksamhet eller den avdelning som var i behov av 

effektivisering skulle kunna medföra oväntade konsekvenser i hela 

organisationen. Att istället arbeta genom HR-praktikerna, som Andia (2019) 

beskriver har ett helhetsperspektiv på organisationen, blir det enklare att 

identifiera och förebygga oönskade följder på grund av förändringsprocessen i 

delar av organisationen som kanske inte hade uppmärksammats annars. Garvin 

och Roberto (2015) lyfter dock en problematik kopplat till att försöka förutspå 

vad som kan hända i samband med en förändringsprocess. Risken är stor att 

organisationen använder sig av de metoder som är familjära. Därför blir rollen 
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som förändringsledare, en ledare i förändringen med en bred repertoar av 

aktiviteter att applicera på förändringen, viktig för att inte fastna i gamla hjulspår. 

Tidigare i diskussionen konstaterades att samtliga HR-praktiker haft en roll på 

den egna avdelningen som kan liknas med det som Alfes et al. (2010) beskriver 

som en förändringsledare. Övergången kan även förklaras av att chefer får ta mer 

och mer ansvar för medarbetarnas intressen (Bratton & Gold, 2017). 

En HR-praktiker beskriver att denne inte har påverkats positivt av förändringen, 

men att avdelningen har effektiviserats till följd av förändringen. Problematiken 

med att inte se de egna förbättringarna kopplar Elliott (2020) till att det är enklare 

att se hinder och motstånd till förändringen snarare än vilka delar som har stärkt 

och förenklat förändringsprocessen. Även om hindren är enklast att urskilja finns 

det vid närmare eftertanke också fördelar, vilket belyses när samma HR-praktiker 

senare återkommer till att berätta om hur arbetssituationen förbättrats genom 

tydligare ansvarsområden. För samtliga HR-praktiker innebar 

förändringsprocessen att de numera har stöd av minst en ytterligare HR-kollega 

som kan hjälpa till att avlasta i arbetet. En del HR-praktiker ingår även i 

ledningsgrupper för de enskilda avdelningarna. HR-rollerna kan därmed anses ha 

utvecklats till att bli mer och mer strategiska i det vardagliga arbetet. Detta 

beskriver Ulrich (1997) som att HR-praktikerna övergår till att bli mer av en 

strategisk partner eller förändringsagent, beroende på om deras fokus ligger på 

medarbetarna eller processer. De mer dagliga arbetsuppgifter som HR-

praktikerna får avlastning i återfinns vanligtvis i rollerna som administrativ expert 

och medarbetarnas förkämpe. Denna övergång går i linje med den utveckling av 

HR-arbetet som Truss och Gill (2009) beskriver, men att tidigare, operativa, 

uppgifter inte helt och hållet försvinner.  

5.1.3. Skillnader i HR-praktikers upplevelser mellan sektioner 

Även om HR-praktikerna varit delaktiga i samma förändringsprocess har deras 

respektive sektioner påverkats olika. Detta visar på att förändringsarbete är en 

komplex process som kan påverka individer på olika sätt. Därmed är det av 

intresse att undersöka och förstå skillnaderna mellan organisationens olika delar. 

Här diskuteras hur praktikernas upplevelser skiljer sig åt mellan Alfa och Beta. 

En första, tydlig skillnad mellan sektionerna är vilka orsaker som beskrivs ligga 

till grund för organisationsförändringen. Dessa bakomliggande orsaker kan 

analyseras utifrån Bolman och Deals (1991) fyra perspektiv. För sektion Alfa 

rapporteras syftet vara att förbättra den ekonomiska situationen, vilket är en av 

utgångspunkterna i det strukturella perspektivet, samt att stärka 

verksamhetsområdets ställning gentemot omvärlden, vilket kan kopplas till det 

symboliska perspektivet (Bolman & Deal, 1991). För Beta å andra sidan uppges 

målet vara att effektivisera delar av organisationen samt att öka samverkan internt 

och med samarbetspartners, vilket kan härledas till det strukturella respektive HR-

perspektivet (Bolman & Deal, 1991).  
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Gemensamt för de båda sektionerna är dock att det först genomförts en utredning 

som sedan resulterat i ett centralt ledningsbeslut. HR-praktiker inom både Alfa 

och Beta nämner att de genom utredningen haft möjlighet att komma med 

synpunkter till förändringen. Detta påminner visserligen om vad Heyden et al. 

(2017) kallar bottom-up process, dock är samtliga praktiker eniga i att det var 

ledningen som tog beslutet vilket innebär att det istället är en top-down process. 

Det som talar emot att det är en ren top-down process är det van der Voet et al. 

(2014) skriver om planerade processer, vilket liknas med top-down processer. En 

top-down process känneteckna sav tydlig kommunikation, men i denna studie 

uttrycker informanterna att det funnits mycket oklarheter i informationen från 

ledningen. Samtidigt har ansvaret fördelats på flera nivåer och individer, vilket 

snarare beskriver en framväxande förändringsprocess.  

Upplevelsen av dessa utredningar utgör ännu en skillnad mellan sektionerna. 

Utredningen på Alfa beskrivs som relativt sluten fram till dess att ett beslut om 

organisationsförändringen var taget. Vid Beta å andra sidan beskrivs utredningen 

som transparent och HR-praktikerna berättar att de hade insyn åt vilket håll den 

viktade. Därmed skiljer sig nivån av öppenhet och delaktighet mellan de olika 

sektionerna, något som är centralt för OU-modellen och därmed en lyckad 

förändringsprocess och lärande (Armstrong, 2015). Detta problematiseras dock 

av en informant inom Beta som önskar att förändringsprocessen hade varit klar 

från början samt menar att praktikerna hade kunnat förbereda inför förändringen 

tidigare, även om inte alla beslut var fattade ännu. Önskemålet att påbörja 

processen tidigare kan relateras till att HR-praktiker inom Beta vittnar om en 

betydande tidsbrist i samband med förändringen. Även om praktiker på Alfa 

också belyser bristande resurser som en utmaning så skiljer sig berättelserna 

genom att Beta lägger mer tyngd vid just tidsbrist och korta deadlines. 

En form av resursbrist som förekom på Alfa var att nyckelpersoner lämnade 

organisationen under förändringens gång, vilket ledde till att arbetsbelastningen 

ökade ytterligare för de som var kvar. Beta skiljer sig på den punkten eftersom 

sektionen inte verkar ha förlorat några nyckelpersoner under processen, däremot 

vittnar även de om att arbetsbelastningen ökat under förberedelserna och 

genomförandet av organisationsförändringen. Ökad arbetsbelastning för 

personalen nämns av Jacobsen och Thorsvik (2014) som en möjlig orsak till 

motstånd mot förändring. HR-praktikerna på båda sektioner har dock konstaterat 

att det gällde att prioritera bland det som skulle göras samt att de påpekat bristerna 

för sina överordnade. Den ökade arbetsbelastningen kan sammanlänkas med 

resursbristen, vilket Reader (2019) menar innebär negativa följder i 

förändringsprocessen. En möjlig förklaring till att HR-praktikerna inte gör 

motstånd mot förändringen i sig trots den ökade arbetsbelastningen kan vara att 

de agerar utifrån sin roll som arbetsgivarrepresentant snarare än sin roll som 

anställd vid organisationen. HR-praktikernas agerande kan även förstås utifrån 
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van der Voet et al. (2014) som menar att förändringsledarna själva måste agera i 

linje med planen för förändringen. 

Som tidigare nämnts var organisationsförändringen ledningsdriven, en typ av 

förändring där Heyden et al. (2017) skriver att besluten fattas av en högre 

auktoritet och att medarbetarna blir tilldelade uppgifter. Inom Alfa förekom dock 

uppfattningen att ledningen inte varit tillräckligt tydlig och synlig i förankringen 

av beslutet, en uppfattning som dock inte har uttryckts inom Beta. Avsaknaden av 

en synlig ledning i kombination med att avdelningen inte kände tillräckligt 

ägandeskap medförde svårigheter kring att kommunicera och uppmuntra kring 

förändringen, enligt HR-praktiker på sektionen. Garvin och Roberto (2005) menar 

att kommunikation är nyckeln till att bemöta motstånd mot förändring och det 

sista steget i deras strategi är att förstärka och uppmuntra de nya rutinerna, något 

som alltså försvåras på Alfa. 

Ytterligare ett område där HR-praktikernas upplevelser skiljer sig åt är risken för 

övertalighet inom HR-funktionen och huruvida de skulle ha möjlighet att arbeta 

kvar eller behöva lämna organisationen. En praktiker på sektion Beta berättar att 

de tidigt fick klart för sig att alla skulle få jobba kvar vilket gjorde att de istället 

kunde fokusera helt på arbetet. Detta ligger i linje med det Nilsson et al. (2018) 

skriver att psykologiska behov som trygghet och struktur spelar roll för hur 

individer reagerar på förändring, rädsla för ångest och det okända kan exempelvis 

bidra till motstånd. Vid Alfa berättar istället praktikerna att det under lång tid var 

osäkert om de skulle få vara kvar eller inte, vilket innebar en lite märklig situation 

eftersom de eventuellt behövde arbeta fram strategier för att avveckla sin egen 

tjänst.  Situationen utmanade informanterna i att särskilja mellan sin yrkesroll och 

sin privata situation. Liksom tidigare nämnts visar HR-praktikerna därmed på att 

agera utifrån sin roll som arbetsgivarrepresentant snarare än att eventuellt göra 

motstånd mot förändringen utifrån oro för sin egen arbetssituation.  

Så småningom framkom att HR-praktikerna på Alfa skulle få avlastning från de 

mer operativa uppgifterna och kunna fokusera mer på strategiskt arbete. En av de 

största förbättringarna som lyfts fram för den egna arbetssituationen är att ha 

kollegor till stöd. HR-praktikerna på Beta ändrar istället arbetssätt så att de 

numera har fler ansvarsområden men för ett färre antal avdelningar. Därmed 

uppstod en kompetensbrist inom de områden som praktikerna inte arbetat med 

tidigare de senaste åren, vilket löstes genom att internt kompetensutveckla 

varandra lokalt på avdelningen. Det skiljer sig från Alfa som inte har rapporterat 

internutbildning av det slaget. Samtliga HR-praktiker berättar dock att de upplever 

någon form av lärande till följd av förändringsprocessen, antingen genom 

kompetensutveckling, nya uppgifter eller reflektion. Att förändringsprocessen ska 

leda till någon form av lärande är en av grundstenarna i OU-modellen (Armstrong, 

2015). Liknande beskriver även French och Bell (1999) att HR-praktikerna i 

rollen som förändringsledare bör eftersträva ett lärande och utvecklande i sitt 
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arbete med förändringen. En problematik som HR-praktikerna beskriver kring 

detta är dock att det inte fanns tillräckligt med tid för reflektion under 

förändringsprocessens gång. 

5.2. Metoddiskussion 
Eftersom studiens syfte fokuserar på förståelse upplevs det kvalitativa 

förhållningssättet ha fungerat väl. Datan som samlats in bedöms som tillräcklig 

för att kunna besvara studiens syfte och frågeställningar. Informanterna som 

medverkade var samtliga delaktiga i den studerade förändringen och kunde ge 

givande svar på frågorna som ställdes under intervjun. Dock hade det varit 

önskvärt med ett högre antal informanter vilket hade stärkt studiens kvalitet. Det 

målinriktade urvalet upplevs fortsättningsvis som lämpligt för att få tag på 

intressanta informanter till studien, dock tog det tid att vänta in svar från olika 

parter vilket medförde viss tidsbrist i studiens senare skede. De semistrukturerade 

intervjuerna bedöms även de som en lämplig datainsamlingsmetod för att samla 

in material i enlighet med studiens målsättning att förstå HR-praktikernas 

upplevelser. Inför studien kontaktades samtliga berörda HR-praktiker på 

avdelningsnivå inom organisationen gällande medverkan i studien. Eftersom 

närmare hälften av dessa deltog i studien bedöms detta vara tillräckligt många för 

att kunna uttala sig om situationen på organisationen.  

Utöver detta finns viss problematik kring att jämföra de två sektionerna med 

varandra. Delvis eftersom de HR-praktiker som deltagit i studien tenderar att 

beskriva sitt deltagande utifrån sin avdelningstillhörighet snarare än vilken 

sektion de tillhör, dessutom är de avdelningar som berörts av förändringen ojämnt 

fördelade i studien inom ena sektionen. Initialt var målsättningen att jämföra olika 

avdelningar med varandra, snarare än sektioner. Detta blev dock inte 

genomförbart med hänvisning till att det var för få informanter från respektive 

avdelning för att kunna jämföra dessa med varandra, trots utskickad påminnelse 

till de HR-praktiker som saknades. Därmed gjordes en avvägning att jämföra 

sektionerna mellan varandra, snarare än att lägga ännu mer tid på att försöka få 

tag på fler informanter och riskera att inte hinna med studiens resterande delar på 

ett tillräckligt bra sätt. Även om jämförelsen kan problematiseras finns ett värde i 

att jämföra organisationens olika delar för att få en djupare förståelse för 

komplexiteten som finns inom en och samma förändringsprocess. 

Studien har påverkats av att det som tidigare nämnts pågår en pandemi och att 

arbete i möjligaste mån ska ske på distans. Initialt var tanken att genomföra 

intervjuerna fysiskt på plats men då samtliga informanter önskade genomföra 

intervjuerna digitalt istället blev så fallet. Då bestämdes att använda det 

inspelningsverktyg som var integrerat i den tjänst för videosamtal som användes 

för intervjun, istället för att spela in med ett externt verktyg. Vid en av intervjuerna 

uppstod problemet att ett par minuter försvann ur inspelningen, orsaken till detta 

är fortfarande oklart. Problemet hanterades genom att informanten i efterhand fick 
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besvara frågorna som saknades, vilket beskrivs ytterligare i avsnittet om metodens 

tillvägagångssätt. Dock hade problemet kunnat undvikas helt om ett extra 

inspelningsverktyg hade använts för säkerhets skull. 

Eftersom författarna turats om att agera intervjuledare för varannan intervju finns 

en risk att intervjuerna letts på olika sätt vilket kan ha påverkat resultatet. Denna 

risk anses dock vara liten då båda författarna följt samma semistrukturerade 

intervjuguide och medverkat vid samtliga intervjuer för att säkerställa att 

intervjuförfarandet är likvärdigt. Vid bearbetning och analys av intervjuerna har 

författarna sedan strävat efter att vara så noggranna och rättvisa mot resultatet som 

möjligt. De citat som valts ut har lyssnats igenom en extra gång för att säkerställa 

att de skrivits ut korrekt. För att stärka studiens trovärdighet har informanterna 

fått möjlighet att ta ställning till ett utkast av resultatet, vilket bemötts positivt av 

informanterna. Trovärdigheten stärks ytterligare genom att citat från samtliga 

informanter presenteras i resultatet. 

Kvalitetsvärdering av studien har presenterats tidigare i metodkapitlet. Ett av de 

kvalitetskriterier som upplevts svårast att förhålla sig till är överförbarhet då detta 

är kopplat till de etiska ställningstaganden och konfidentialitet. Överförbarheten 

underlättas enligt Bryman (2011) av en tydlig beskrivning av kontexten. Den 

studerade förändringens unika egenskaper i kombination med att studien enbart 

inkluderar ett fåtal informanter har dock medfört att det bedöms som svårt att 

beskriva kontexten detaljerat samtidigt som konfidentialiteten ska bevaras, då har 

de etiska aspekterna fått väga tyngre. Därmed har viss möjlighet att styrka 

resultatet med hjälp av specifika citat försvunnit och informanternas upplevelser 

har ibland beskrivits istället utan att hänvisa till vem som har sagt ett visst 

påstående. Det är dessutom svårt att överföra resultaten från denna studie till andra 

situationer. Utöver detta har det vid tillfällen upplevts svårt att balansera mängden 

citat jämnt mellan dels informanter, sektioner och teman. Med anledning av detta 

och att bevara konfidentialiteten har en del citat valts bort även om de kunnat 

bidra till mer målande beskrivningar av HR-praktikernas upplevelser. 

5.3. Slutsatser 
Studiens slutsatser presenteras utifrån frågeställningarna. Den första 

frågeställningen avser hur HR-praktikers deltagande i förändringen kan beskrivas. 

Utifrån detta konstateras att HR-praktikernas arbete i planerad förändring inom 

offentlig verksamhet till stor del handlar om att förebygga, bemöta och hantera 

olika former av motstånd mot förändring. Motstånd kan komma från såväl 

omvärld som organisation eller individ, men behöver uppmärksammas av HR-

praktiker oavsett. Återkommande mönster i HR-praktikernas arbetssätt är 

delaktighet, samarbeten och kollegialt stöd. Den andra frågeställningen, gällande 

upplevda följder, avser identifiera hur förändringen påverkar HR-praktikerna. De 

följder som redovisas i det egna arbetet beror till stora delar på vilken form av 

förändring som genomförs. I denna studie relateras följderna främst till förändrade 
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arbetssätt, större utrymme för kollegialt samarbete med andra HR-praktiker samt 

lärande på flera nivåer i organisationen. Den sista frågeställningen avser jämföra 

skillnader i upplevelse mellan sektionerna. De skillnader som identifieras mellan 

de två sektionerna återfinns i både vilka utmaningar som förändringen har medfört 

och vilka följder den får för såväl individer som avdelningar. Exempel på 

skillnader är oro för övertalighet bland HR-praktiker, tidsbrist kontra avsaknad av 

nyckelpersoner, hur processen resulterade i lärande samt på vilket sätt 

arbetsuppgifter eller ansvarsområden förändrats till följd av förändringen.  

Syftet med studien är att beskriva och analysera hur HR-praktiker upplever och 

deltar i planerad organisationsförändring i offentlig verksamhet, samt vilka följder 

förändring medför. Sammanfattningsvis kan slutsatsen dras att HR-praktikernas 

upplevelser och delaktighet i förändringsarbetet kan beskrivas genom samarbeten 

lokalt, centralt och tvärfunktionellt. Arbetet har till stora delar styrts och påverkats 

av olika former av motstånd. Slutligen kan studien bidra till kunskap kring HR-

praktikers roll i planerad organisationsförändring inom offentlig verksamhet. 

Studien visar på flertalet utmaningar som HR-praktiker behöver behandla i 

samband med planerad organisationsförändring. Dessutom ges exempel på hur 

dessa utmaningar kan uttryckas och bemötas i en offentlig verksamhet. HR-

praktikers deltagande kan även innebära olika upplevelser och följder för olika 

individer, vilket behöver planeras för redan inför en förändringsprocess. Det anses 

vara organisationens ansvar att budgetera resurser i form av tid och personal, 

samtidigt är det HR-praktikernas uppgift att implementera förändringen i 

organisationen. Ansvaret för att hantera utmaningarna ligger därmed på både 

organisation och HR-praktiker, därför bör båda dessa samarbeta vid 

förändringsarbeten.   

5.4. Förslag till fortsatt forskning 
Denna studie fokuserar på hur HR-praktiker har upplevt och deltagit i en planerad 

organisationsförändring i offentlig verksamhet. Studien är begränsad till en 

organisation och har därför inte möjlighet att urskilja vilka faktorer och 

upplevelser som är ett resultat av organisationen respektive av förändringen. 

Därav vore det intressant att studera fler offentliga verksamheter som genomgått 

liknande förändringar för att se vilka upplevelser som uppstår. Studien grundar 

sig enbart på HR-praktikernas upplevelser och tar inte någon större hänsyn till 

övriga organisationen. Därav skulle det vara intressant att uppmärksamma 

perspektiv från övriga deltagare i förändringen. Förslag på perspektiv som skulle 

kunna studeras är medarbetarnas, ledningens eller mellanchefernas perspektiv. 

Dessutom är studien avgränsad till offentliga verksamheter vilket utesluter 

möjligheten att göra en jämförelse mellan sektorer. Därmed skulle det vara 

intressant att studera om och hur upplevelserna skiljer sig åt dels mellan sektorer, 

men även branscher. Av resultatet framgår även att det kollegiala stödet har 

upplevts som en central del av förändringsprocessen. Därmed skulle ett steg 
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vidare i studien vara att undersöka hur HR-praktiker arbetar för att leda sig själva 

och stödja sina HR-kollegor i samband med en planerad organisationsförändring. 
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BILAGOR 

Bilaga 1 - Missivbrev 
Detta missivbrev är tänkt att skickas ut till informanterna inför intervjun. 

Hej! 

Simon Bergstrand och Karin Hamberg heter vi och läser sista terminen på 

Personal- och arbetsvetenskapsprogrammet vid Linköpings universitet. Just nu 

skriver vi vår kandidatexamensuppsats kopplat till den övergripande 

organisationsförändringen som [organisationen] genomförde under [år]. Studiens 

övergripande syfte är att beskriva och analysera HR-[praktikers] aktiva 

deltagande i planerade organisationsförändringar i offentlig verksamhet. För 

att genomföra undersökningen behöver via intervjua sex till åtta HR-[praktiker] 

som var delaktiga i ovanstående förändring. Intervjuerna beräknas ta uppåt 30–45 

minuter och vi kommer behöva spela in samtalet för att säkerställa att allt 

underlag kommer med. Tanken är att genomföra intervjuerna under vecka 17. 

Återkoppla gärna med förslag på datum och tider som passar dig så bokar vi in 

intervjun tillsammans. Vid intresse kan intervjun genomföras på distans, meddela 

i så fall detta i samband med att vi bokar en tid. 

Ditt deltagande är frivilligt och du har rätt att avbryta närhelst du vill. Materialet 

som samlas in kommer endast användas för forskningsändamålet och det kommer 

behandlas konfidentiellt, vilket innebär materialet kommer hanteras på ett varsamt 

sätt och att de personer som deltar i studien inte kommer benämnas med sina 

riktiga namn. De personuppgifter som kommer samlas in är namn, e-postadress 

samt den upptagna ljudinspelningen från intervjutillfället och transkribering av 

denna. Namn och e-postadress används enbart i syfte att kontakta informanter och 

finns sparade som mailkonversation på LiU-konton fram till och med att intervjun 

är genomförd. Inspelning, transkribering och bakgrundsinformation kommer 

lagras på två USB-minnen och raderas efter uppsatsens färdigställande. Syftet 

med att lagra dessa uppgifter är att utföra studien som är nödvändig för 

examensuppsatsen. Hanteringen följer den vägledning för studenter som 

Linköpings universitet har gällande personuppgiftsbehandling vid examinerande 

moment och examensarbete. 

Vid frågor gällande studien är du välkommen att kontakta oss. Tack på förhand 

för din medverkan! 

Med vänliga hälsningar, 

Simon Bergstrand & Karin Hamberg 

[kontaktuppgifter] 
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Uppdatering med anledning av digitala intervjuer 

Eftersom intervjun kommer genomföras digitalt har vi sett över vår hantering och 

lagring av personuppgifter. Namn och e-postadress lagras som tidigare nämnt i e-

postkonversationen här via LiU-kontot. Intervjuen kommer spelas in via 

Microsoft Teams och lagras därmed på LiU-kontots Microsoft Stream. 

Transkribering av intervjun kommer lagras på OneDrive kopplad till våra LiU-

konton. Efter att uppsatsen är examinerad och klar kommer samtliga 

personuppgifter att raderas. 
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Bilaga 2 - Intervjuguide 

Inledning 

• Hälsa deltagaren välkommen 

• Förklara att medverkan är frivillig och intervjun kan avbrytas när hen vill 

• Beskriv syftet med studien och intervjun 

o Beskriva och analysera HR-praktikers aktiva deltagande i stora 

planerade organisationsförändringar i offentlig verksamhet 

• Beskriv intervjuns upplägg och stäm av eventuella oklarheter 

• Fråga om samtycke att delta och be om lov att spela in intervjun 

Inledande frågor 

Frågorna syftar till att kunna beskriva undersökningens deltagare och utgöra 

underlag för jämförande analys. 

• Vilket är ditt kön? 

• Hur gammal är du? 

• Vad har du för utbildningsbakgrund? 

• Hur länge har du arbetat? 

o … på [organisationen]? 

o … på [avdelningen]? 

o Vilken [avdelning] tillhörde du innan förändringen? 

o Vilken [avdelning] tillhör du idag? 

• Vad är din roll idag? 

o Vilka huvudsakliga uppgifter innefattar det? 

o Vilka samarbetar du med? 

o Arbetar du med någon form av chefsstöd idag? 

Innan förändringen 

Frågorna syftar till att undersöka individens deltagande i planeringen av 

förändringen. 

• Vad upplevde du var orsaken till förändringen? 

o I vilket skede blev du informerad? 

o Beskriv din delaktighet i beslutet? 

o Upplever du att beslutet förankrats i hela organisationen?  

• Vilka förberedelser gjordes? 

o Vad var din roll i förberedelserna? 

o Vad gjorde du i förberedelserna? 

o Hur upplevde du förberedelserna? 

o Upplever du att förberedelserna inkluderade en långsiktig plan?  

Under genomförandet av förändringen 

Frågorna syftar till att undersöka individens deltagande i förändringen. 
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• Hur upplevde du genomförandet av förändringen? 

o Vad var din roll under genomförandet av förändringen? 

o Vad gjorde du? Varför? 

o Fick du några extra uppgifter på grund av förändringen? 

• Hur skulle du beskriva samarbetet med övriga HR-[praktiker] under 

genomförandet? 

o Ingick du i någon grupp? I så fall, vilken? 

o Hur hanterade ni som arbetsgrupp förändringen? 

o Hur tycker du att det gick? 

• Vilka utmaningar innebar genomförandet av förändringen? 

o Hur hanterade du dessa? 

o Fick du något stöd i dessa? 

o Vad i det löpande arbetet gick att genomföra? 

o Vad i det löpande arbetet gick inte att genomföra? 

Efter förändringen 

Frågorna syftar till att undersöka individens deltagande i förändringen samt vilka 

effekter förändringen fått för individen. 

• När upplever du att förändringsarbetet avslutades? 

o Finns det något arbete kvar kopplat till förändringen? 

o Vilket stöd behöver du i det? 

• Vilka effekter upplever du att förändringen medfört? 

o Hur påverkade förändringen dig? 

o Hur påverkade förändringen din [avdelning]? 

o Vilka likheter ser du mellan din tidigare och din nuvarande roll? 

o Vilka skillnader ser du mellan din tidigare och din nuvarande roll? 

• Vad hade kunnat göras för att underlätta förändringen? 

o … för dig? 

o … för din arbetsgrupp? 

o Upplever du att du skulle ha agerat annorlunda? Hur? 

o Upplever du att [avdelningen] skulle ha agerat annorlunda? Hur? 

• Vad är ditt helhetsintryck av förändringen? 

Avslutning 

• Sammanfatta det som sagts 

• Har du något annat du vill tillägga eller fråga? 

• Förklara vad som händer sen 

• Hänvisa till mail vid frågor eller tillägg i efterhand 

• Tacka för deltagande och visat intresse 


