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Forord

Vi vill borja med att tacka varandra for ett gott genomgaende samarbete under hela processen i
arbetet med studien. Vi vill sedan tacka var handledare Lars Ivarsson for de synpunkter och
asikter han har framfort gallande uppsatsens innehall. Detta har skapat givande diskussioner
och hjalpt oss med tillvagagangssattet och upplagget av den skrivna texten. Det har varit ett
givande stod som har hjélpt oss att fa nya infallsvinklar och tankar i arbetet. Vi vill slutligen
sjalvklart tacka de deltagande respondenter och dess organisationer for den 6ppenhet som de
har visat i och med deltagandet i studien. De svar och fortroende som har givits i samband med
intervjuerna har underlattat processen och arbetet med att fa fram den har uppsatsen. Vi har vid
alla moten fatt ett stort valkomnande och all kontakt har skett pa ett effektivt och positivt satt.
Tack for ert deltagande.

Denna uppsats har varit ett givande avslut pa vara studiear och gett oss mojlighet att anvanda
oss av de kunskaper vi har férvérvat under studietiden. Arbetet har utforts av oss tillsammans

dar vi bada ar lika delaktiga i hela arbetet. Vi forsakrar harmed att uppsatsen &r skriven av oss
tillsammans.

Karlstad, maj 2018

Louise Andersson & Elin Axelsson



Sammanfattning

Forandringar sker med jamna mellanrum i organisationer och det kan vara allt fran sma till stora
forandringar. En typ av férandring kan vara byte av kontorsmiljo och dess uppbyggnad. Det har
gjorts manga studier angaende kontorsmiljons paverkan pa medarbetarna men vi vill ta del av
ledarnas perspektiv i fordndringsprocessen. Studien behandlar fordndringsprocessen, vad som
ligger bakom orsaken till férandringen och hur tillvagagangssattet gar till nar en organisation
ska byta lokal och arbetssétt. Syftet med studien &r att skapa en djupare forstaelse for
forandringsprocesser och dess tillvagagangssatt ur ett ledningsperspektiv.

Den teoretiska referensramen i studien behandlar fem olika delar for att lagga grunden till
forstaelsen om studiens syfte. De fem delarna ar; forandringsprocessen, ledningsperspektiv,
ledarskap i forandring, kontorsmiljé och kontorsmiljons paverkan. | detta kapitel forklarar vi
begrepp och teorier som finns inom de ovan namnda omradena.

Vi har med hjélp av intervjuer utfort en kvalitativ studie dar deltagarna har haft en ledande roll
inom organisationer som har bytt eller kommer att byta kontorsmiljo. De deltagande
respondenterna arbetar i organisationer som befinner sig i olika stadier i forandringsprocessen
och har genomgatt olika typer av kontorsforandring. Vi har kommit fram till att byte av
kontorsmiljo sker pa grund av ett flertal anledningar, men respondenterna har gemensamt att
bytet har skett i samband med att kontraktet har gatt ut. Ledarnas upplevelse och behov har sett
olika ut under forandringsprocessen, exempelvis har vissa respondenter haft mojlighet och
behov av ett genomgaende stod under processen medan andra inte har kéant det behovet. Nar
det géller att stotta medarbetarna &r respondenterna dock Overens, ledarrollen behover
individanpassas utefter medarbetarna.
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1 Inledning

| foljande kapitel kommer en redogdrelse om varfor vi har valt att studera foérandringsprocesser
och vi forklarar dven varfor vi har valt att inrikta oss mot ledningsperspektiv och byte av
kontorsmiljo. | slutet av kapitlet redogdr vi for hur studien ar uppbyggd.

1.1 Bakgrund

Forandringsprocesser ar nagot som ofta sker i organisationer. Det kan vara bade stora och sma
forandringar men de har gemensamt att det sker en forandring i nagon del av arbetet. Den har
studien behandlar férandringsprocesser och den &r inriktad mot forandring av kontorsmiljoer.
Diskussioner kring kontorsmiljoer ar ett &mne som berér och manga har en asikt om amnet. En
vanligt forekommande kontorstyp &r 6ppet kontorslandskap och den generella uppfattningen
kring dessa ar att manga har en negativ installning till dem. Eftersom den generella
uppfattningen ar sa pass negativ borjade vi intressera oss for varfor det anda ar ett sa pass utbrett
fenomen. For att kunna gora det valde vi att rikta vart fokus mot personer i ledande positioner
och hora vad deras tankar kring kontorsmiljoer och férandringen mot dessa ar.

De fyra organisationerna som deltar i var studie befinner sig alla i olika stadier av
forandringsarbetet. En del &r precis i uppstarten av arbetet medan andra utforde flyttprocessen
for ett antal ar sedan. For att underlatta forstaelsen for var organisationerna befinner sig i arbetet
med flytt till ny kontorsmiljo har vi valt att gora en tidsaxel och konkretisera de olika faserna.
Genom att anvanda organisationer som befinner sig i olika stadier i arbetet med férandringen
far vi en Overgripande bild pa de delar vi har valt att rikta in oss mot i arbetet med en
forandringsprocess ur ett ledningsperspektiv.

Konkreta flyttprocessen

Organisation Organisation Organisation

5 ar innan 3 dr innan 1 dr innan 2 dr efter ‘ 4 dr efter ‘

o . .. g2 2r aft c g
4 ar innan 2 @r innan 1 ar efter 3 ar efter 5 r efter

Figur 1; Tidsaxel

En tidsaxel pa vart organisationerna befinner sig i forandringsarbetet

Vi har framst varit nyfikna pa hur arbetet med forandringsprocessen sker under arbetets gang
och har darfor haft ett fokus pa vad som sker fore, under och efter forandringen. Med detta
fokus har vi velat bygga upp en forstaelse for hur en forandringsprocess ar uppbyggd och se
ifall organisationer tillampar de teorier som forskningen har tagit fram. Detta galler bade nar
det kommer till att fora ett forandringsarbete framat men ocksa nar det galler att leda
medarbetare i férandringen. Enligt Nohria och Beer (2000) misslyckas mer an tva tredjedelar



av varje forsok till en forandringsprocess vilket leder till att det ar ett av de svaraste uppdragen
for en ledare att ta sig an. Vi tror att en forandringsprocess kopplar véldigt mycket till ledarskap
och att mycket tid far laggas pa medarbetarna och att leda och stotta dem. Anledningen till att
vi tror det &r att vi har forsokt att sjalva satta oss in i hur det skulle kunna vara att fa ett besked
om en forandring och vi insag valdigt fort att det uppkommer valdigt manga fragetecken. I en
sadan situation behdvs végledning och vi tror att det &r som manga med oss uppfattar att
ledarens roll ska kretsa kring detta. Da uppkom fragan hur ledarna sjalva uppfattar detta, ifall
de tanker likadant som vi nar det galler ledarskap. Det ar inte sakert att de uppfattar behoven pa
samma satt som medarbetarna gor. Att verkstalla och utféra en sadan stor forandringsprocess
som byte av kontorsmiljo kan enligt Nohria och Beer (2000) vara en svar uppgift for ledarna i
organisationer. Just darfor vacktes vart intresse av att studera ledare och inte medarbetare som
enligt var uppfattning ar det vanligaste att studera.

Arbetsmiljon och dess paverkan blir en allt viktigare fraga for organisationer och det utfors
arligen en rad olika undersokningar for att fa fram hur olika typer av kontorsmiljo paverkar de
anstallda. | forskning har det framkommit att inte bara det dagliga arbetslivet paverkas av
kontorsmiljon utan aven medarbetarnas psykiska och fysiska hélsa (Bodin Danielsson 2015 s.
779). 1 och med detta kan arbetet med en férandringsprocess dar byte av arbetsmiljo sker ha en
paverkan pa organisationers ekonomiska del, bade i positiv och negativ aspekt.

1.2 Problemformulering

| organisationer sker det med jamna mellanrum forandringsarbeten inom olika omraden. Det
kan rora sig om bade sma och stora férandringar men de har gemensamt att det i forandringen
sker en form av forandringsprocess dar det behvs nagon som leder processen. Ett exempel pa
en mer omfattande forandring, med tillhdrande forandringsprocess, ar byte av kontorsmiljo. Ett
byte av kontorsmiljo paverkar i regel manga personer, inte enbart under sjalva
forandringsprocessen utan dven det dagliga arbetet efter forandringen paverkas.

1.3 Syfte
Undersokningens syfte ar att skapa en djupare forstaelse for forandringsprocesser och dess

tillvagagangssatt ur ett ledningsperspektiv. Vi har valt att begransa forandringsprocesser till
flytt och byte av kontorsmiljo for organisationer.

1.4 Fragestallningar

Vilka orsaker ligger bakom att organisationerna genomfér en forandringsprocess i form av
byte av kontorsmiljo?

Hur &r ledarnas upplevelse vid en férandringsprocess?



1.5 Upplagg och disposition

| uppsatsens inledande kapitel, som redan har berorts, gors forst en 6vergripande forklaring av
det valda amnet samt orsaker till varfor vi valde det aktuella &mnet. Efter det inledande kapitlet
foljer den teoretiska referensramen dar vi redogor for teorier och tidigare forskning inom d&mnet.
Kapitlet ar uppdelat sa att vi forst gar igenom teorier som ar kopplade till férandringsprocessen,
sedan ledningsperspektiv, ledarskap i forandring och slutligen olika typer av kontorsmiljo samt
hur dessa paverkar anstéllda. Den teoretiska referensramen ar en kombination av utforligt
forklarade teorier med tillhérande bilder av modellerna och en del &r endast redogorelser for
begreppen. Metodkapitlet, det foljande kapitlet, ger en forklaring av hur genomférandet av
studien har gatt till. Till exempel tar vi upp vilken metod vi har anvéant oss av, hur urvalet har
gatt till och hur uppbyggnaden av intervjuguiden gatt till. Sedan foljer analys och resultat. | det
kapitlet analyseras de svar som vi fatt fran respondenterna, de sammankopplas och jamfors med
den teoretiska referensramen. Innehallet i analysen leder sedan till resultatet dar svaret pa
fragestallningarna presenteras. Slutligen &r det ett diskussionskapitel dér vi diskuterar studien.
Langst bak foljer de bilagor som ar relevanta for studien.



2 Teoretisk referensram

| foljande kapitel kommer vi att redogdra for relevanta teorier och synsétt som kopplar till
forandringsprocesser, ledarskap och kontorsmiljo. | en del av teorierna sker endast en
redogorelse for begreppen medan en del bestar av utforliga modeller. De teorier och
forklaringar som handlar om férandringsprocesser géller inte enbart for forandringsprocesser
vid byte av kontor utan de galler for forandringsprocesser generelit.

2.1 Forandringsprocessen

Nér en organisation ska bestdimma att en férandringsprocess ska ske finns det ofta en orsak till
att den planeras fran forsta borjan. Storey och Salaman (2012, s. 224) har tagit fram den vanliga
orsaken till att en forandringsprocess inleds; att de uppsatta malen inte nas och att detta beror
pa kapaciteten, det vill séga bland annat strukturer, varderingar och fardigheter. Nar de uppsatta
malen inte nas behdver kapaciteten ses dver och ett forslag pa en problemlésning behover
funderas ut. March och Cyert (1963), refererat av Storey och Salaman (2012, s. 220),
konstaterar just att det sker férandringar i organisationer for att problem ska I0sas. For att detta
ska ske satts det upp ett antal mal for vad som Onskas uppnds och sedan behdver en
handlingsplan utformas for att uppfylla dessa mal.

2.1.1 Forandringsprocess i tre steg

Lewin (1952, s. 228 ff) har i sina studier kommit fram till en modell kopplad till férandring och
dess permanens som &ar uppdelad i 7 olika faser. Dessa faser forklarar hur de olika delarna i en
forandringsprocess ska utforas, fran start till mal. Saledes kan dessa anvandas tillsammans for
att fa en Gvergripande bild pa alla delar som paverkas i en forandringsprocess, eller var for sig
for att forklara specifika fall. Vi har valt att endast anvanda oss av en fas, den sjatte, som
forklarar olika tidpunkter i en forandringsprocess vilket & mest relevant i var studie. De
organisationerna som deltar i var studie befinner sig namligen vid olika tidpunkter av
forandringsprocessen, nagon i processen borjan, en annan mitt i och nagra i slutet. Den sjatte
fasen i Lewins (1952, s. 228 ff) forandringsteori ar uppdelad i tre olika steg som bygger pa olika
tidpunkter och handelser i en forandringsprocess. Det forsta steget kallar han for unfreeze (tina
upp) som behandlar hur en motivering till forandring behdver ske. Det handlar alltsa om att se
hur nagot behover forandras. Har har han utgatt fran teorier om att det manskliga beteendet
utgar fran kulturella och inlarda vanor. Har behdver dessa vanor forminskas eller tas bort och
en onskan om foréndring bor skapas. Andra steget har han namngett change (forandring) déar
fokus ligger pa att kunna genomfara forandringen, att med hjélp av missndjdhet och en vilja
om att &ndra situationen kunna identifiera vad sjalva forandringen innebédr och behdver
innehalla. Detta innebér att konkret fa fram vad forandring bor vara och hur utforandet ska ske.
Det tredje och slutgiltiga steget benamns som refreeze (frysa) vilket handlar om férandringens
permanens, att den nya forandringen blir permanent och att beteenden anpassas utifran denna.



2.1.2 Forandring - fyra D

Nér det kommer till forandringsprocesser behdver delarna i organisationen analyseras och det
finns en metod som kallas for Appreciative Inquiry som bygger pa att ta reda pa vad som kan
goras battre i en organisation (Cooperrider & Whitney 2005, s. 15 f). Det har gérs genom fyra
olika grundpelare som bendmns med fyra D:n; discover, dream, design och destiny. Under
discover handlar det om att identifiera vad som fungerar i nuléget, vad som ar bra och de styrkor
som finns. Dreams syftar till att skapa en vision om vad som skulle vilja uppnas, konkreta
onskningar som inte behdver ha nagra begransningar i vad som ar mojligt och vad som inte ar
mojligt. Design innebér att borja titta pa vad som ar rimligt i verkligheten och se till hur det
skulle vara mojligt att genomfdra denna Onskan. Det sista steget, destiny, syftar till att
genomfora de planer som pabdrjades under design. Med hjéalp av den har modellen kan
organisationen fokusera pa vad de vill ska ske i framtiden och planera for detta. Den héar
modellen kan kopplas Lewins (1952) modell dd den behandlar olika steg i en
forandringsprocess. Det som dock skiljer teorin om fyra D fran Lewin (1952) &r installningen
till de olika stegen. Teorin om fyra D har sin utgangspunkt i forarbetet och att se vad som
behover goras genom att forst identifiera vad det &r som fungerar i organisationen (Cooperrider
& Whitney 2005, s. 15 f). Lewin (1952) verkar inte ha samma utgangspunkt som den hér teorin
utan hans framsta fokus ser ut att vara vad som kan bli battre och hur man tar sig dit. Det &r
mojligt att det i praktiken inte marks nagra storre skillnader mellan de olika tankesatten, men
teorierna grundar sig i de olika satten att tdnka. Fyra D behandlar forarbetet ur ett nuvarande
perspektiv, Lewin (1952, s. 228 ff) har valdigt tydliga steg som behandlar sjélva processen nér
den ar igang; unfreeze, change och refreeze.

2.1.3TeoriEoch O

Vid en storre forandringsprocess sker det enligt Nohria och Beer (2000, s. 134) vanligen ett
misslyckande da omstéllningen inte uppnar de mal som organisationerna ville nd. S& manga
som 7 av 10 initiativ till en forandring misslyckas. Anledningen till det hoga antalet &r att det
vanligen férekommer avsaknad av struktur. Ledarna ar upptagna av att fa till férandringen och
fokus laggs pa det hoga antalet initiativ som kommer fram angdende varfor en forandring ska
ske, vilka mal som ska uppnas och hur tillvagagangsséttet ska ske. Spridningen av tips och rad
leder till en oordning nér ett forsok till forandring sker. Oftast leder detta till en stor ekonomisk
paverkan men ocksa en stor psykisk paverkan.

Nohria och Beer (2000, s. 133 ff) namner tva olika strategier, baserade utifran vilket fokus
organisationen har vid en férandringsprocess, som de har dopt till Teori E och Teori O. Efter
forklaringen om dessa teorier kommer en illustration av modellerna for att skapa en extra
tydlighet. Teori E ar en hardare strategi dar fokus ligger pa det ekonomiska vardet (Nohria &
Beer 2000, s. 133 ff). De planerade visionerna och 6nskade mal mats utifran en ekonomisk
aspekt och forandringen kan involvera drastiska uppsagningar och omorganiseringar for att
uppna det dnskade resultatet. Allt for att forandringen ska resultera i konkreta hojda ekonomiska
varden. En modell dér de olika teorierna beskrivs och forklaras mer tydligt utifran olika delar i
en forandringsprocess finns langre ner i texten.



Teori O handlar om en mjukare forandringsprocess dar malet &r att utveckla foretagskultur och
mansklig kapacitet genom individuellt och organisatoriskt larande (Nohria & Beer 2000, s. 135
ff). Dar finns det majlighet att i forandringsprocessen forandras, fa feedback, reflektera och
gora ytterligare andringar. Ledare som anvander sig av Teori O anser att ett for stort fokus pa
den ekonomiska aspekten kan skada organisationen. Typiska foretag som anammar denna teori
har en stark och langvarig relation med sina anstallda, dar kulturen om att stanna kvar pa
arbetsplatsen &r hdg. Detta gor att ledarna ser risker med att bryta denna kultur och positiva
installning hos de anstéllda. Ledningen i en sadan typ av organisation lagger ett hogt varde i de
anstalldas engagemang och med det tror pa en 6kning av produktiviteten. En 6kad produktivitet
fran de anstallda leder i slutandan till en positiv ekonomisk vinning. Den ekonomiska aspekten
ar alltsa ett positivt resultat utifran fokuseringen pa de anstélldas valmaende (Nohria & Beer
2000, s. 137 ff).

Om en generalisering av dessa teorier ska ske sa anvands Teori E oftast i USA, medan
organisationer i Asien och Europa anvénder sig av Teori O vid en férandringsprocess (Nohria
& Beer 2000, s. 135). En forklaring till detta kan vara att det finns fler organisationer i USA
som ar aktiedgda, dar aktiedgande ar mer forknippat som vinstdrivande och en baktanke till de
ekonomiska aspekterna finns vid kop av aktier. De flesta foretag anvénder dock enligt Nohria
och Beer (2000, s. 135) en kombination av de olika teorierna. Nagot som kan anses vara som
ratt beslut, men teorierna skiljer sig sa pass mycket fran varandra att det kan vara svart att fa till
en jamlik anvéandning. Det brukar dven leda till att de anstallda far en misstro for ledare som
vaxlar mellan att uppmuntra och nedvérdera foretagets beteende. Risken finns att endast kunna
dra nytta av de varsta i bada teorierna och inga fordelar vid en dalig kombination. | forfattarnas
undersokning har det dock visat sig att foretag som lyckas kombinera det harda och mjuka
tillvagagangssattet tenderar att uppnd en hallbar konkurrensfordel i och med att utvecklingen
av ldnsamhet och produktivitet okar. Vid en lyckad kombination handlar det snarare om att dela
och anvénda sig av teorierna i olika sekvenser och delar &n att kombinera dem. Enligt forfattarna
ar det lattast att borja med Teori E och fokusera pa det ekonomiska, genom att vid behov behova
skara ner pa bade organisation och personal. Ett nasta skede &r att anamma Teori O och forsoka
skapa en samhdrighet mellan de dverordnade och underordnade och bryta ner grénser och
hierarki. Det kan skapa en motségelse att ga at motsatt hall, att i starten av forandringsprocessen
borja anvanda sig av Teori O dar en uppbyggnad sker av gemenskap for att sedan bryta denna
genom ekonomiska nedskérningar. En ké&nsla av svek kan latt uppkomma inom organisation
vid en sadan typ av arbetsprocess (Nohria & Beer 2000 s. 135).

Nohria och Beers (2000, s. 135) forskning visar att det & mojligt med en kombination av Teori
E och O, men det kravs stor vilja, skicklighet och kunskap. Det &r svarare att kombinera de
olika teorierna an att anvanda dem i olika sekvenser, men det kan ocksa vara en bidragande
forandringsmetod som kan leda till en hallbar konkurrensférdel for organisationer.



Dimensioner av. Teori E Teori O Teori E och O
Jorindring kombinerat
Mal | Maximera Utveckla uttryckligen
aktievirdet organisatoriska omfamna paradoxen
formagor mellan ekonomiskt
virde och
organisatorisk
formaga
Ledarskap | Hantera Uppmuntra Satta riktning fran
forindringen fran deltagande frin toppen av hierarkin
toppen av hierarkin ~ botten av hierarkin och engagera folket
nedan
Fokus | Betona strukturoch  Bygga upp fokusera samfidigt
system foretagskultur: pa det harda
anstilldas beteende (strukturer och
och attityder system) och det
mjuka
(foretagskultur)
Process | Planera och uppritta Experimenteraoch  Planera for
program utveckla spontanitet
Beloningssystem | Motivera genom motivera genom Anvind incitament
ekonomiska engagemang - for att forstarka
incitament anvinda 16n somett  forindringen men
rattvist utbyte mnte driva den
Anvandning av | Anvanda konsulter  Anvidnda konsulter — Anvanda konsulter
konsulter | som analyserar som stodjer som expertresurser
problem och formar  ledningen vid som ger anstillda
losningar utformningen av befogenhet
losningar

Figur 2; Teori E och Teori O

En forklarande modell av de olika teorierna utifrdn vissa delar i en forandring, samten forklaring av en
kombinerad anvéandning av dem. Hamtat frén Nohria och Beer (2000 s. 136) med egen dversattning

2.2 Ledningsperspektiv

Att lyckas med en organisationsforandring grundar sig enligt Dike (2014, s. 39) i ledarskapet.
For en lyckad forandring behover ledarskapet vinna de anstélldas fértroende, motivera dem
samt fa dem att kanna sig som en del av sjdlva forandringen. For att skapa forstaelse for
ledarskap behdOver tre parter séttas i ett sammanhang; ledare, medarbetare och kontext
(Alvesson & Spicer 2012, s. 45). Eftt satt att forsoka forsta ledarskap ar att utveckla kategorin
ledare och ta reda pa skillnaden mellan ledarskap och chefskap (Alvesson & Spicer 2012, s.
23). Alvesson och Spicer (2012, s. 23) gor en forenklad version av Zalenzniks (1977) forklaring
pa vad ledarskap &r for nagot - “ledare &r mycket starkt engagerade i ett symboliskt chefskap,
medan chefer & mer engagerade i administrativa processer”. Vér tolkning av det citatet &r att

7



en ledare fokuserar mer pa det faktiska handlandet och tar en aktiv roll i detta medan en chef
har den formella titeln men inte nddvéndigtvis behdver ha det aktiva handlandet i fokus. | den
har uppsatsen kommer vi att utga fran den tolkningen nér det galler definitionen av vad ledare
och chef &r for nagot.

2.2.1 Synen pa ledarskap

Dike (2014, s. 41) redogor for tva olika sétt att se pa ledarskap. Den forsta synen ar den som
Burns (1978) introducerade. Det handlar om “transforming leadership” som pa svenska blir
“utvecklande ledarskap”. Det syftar till en process dér berdrda personer engagerar sig med
varandra pa sa satt att bade ledare och medarbetare hjalps at att lyfta varandra nar det galler
motivation, moral och produktivitet. Som kontrast till detta redogér Dike (2014, s. 41) aven for
Bass (1985) forklaring av utvecklande ledarskap. Till skillnad fran den tidigare forklaringen &r
det istallet en process som medarbetare kan anfortro sig till istéllet for att vara en aktiv del i
processen. De ska ha sadan respekt for ledarna vilket ska resultera i en motivation att géra mer
an vad de egentligen ar forvantade att gora.

Ett ledarskap behover framtrada for att bli tydligt och Dike (2014, s. 43) hénvisar till Fullan
(2008) vid sin forklaring av ledarskapets framtradande. Ledaren behdver arbeta jamsides med
de anstallda for att sa fa negativa effekter och sa lite frustration som majligt av férandringen
ska ske. For att uppna det behdver ledaren utveckla en vision, stétta och motivera de anstéllda
i detta samt pa ett tydligt satt kommunicera till intressenterna varfor forandringen sker. Vikten
av att kommunicera trycker dven Alvesson och Spicer (2012, s. 12 f) pa. De anser att ledarskap
ar nagot som handlar om just kommunikation, men aven om forstaelse, handlande och mening.
Det ar nagot som kraver en mansklig forstaelse och gar darfor inte att mata som ett fysiskt
objekt. En aspekt som forfattarna trycker pa ar att forstaelsen av ledarskap bestar av en insikt
av att allt som sker &r osdkert och sker preliminart. De syftar pa att ledarskap ar foranderligt
och darfor ar det svart att fastsla sanningar.

2.2.2 Situationsanpassat ledarskap

1966 skapade Hersey och Blanchard en modell for situationsanpassat ledarskap och Blomquist
och Rading (2010, s. 192 ff) forklarar den modellen. Stommen i modellen bygger pa att olika
situationer i en grupp kraver olika typer av ledarskap. Annars ar det traditionella synsattet pa
ledarskap enligt Dike (2014, s. 40) att det ar ledarstyrt vilket innebdr att férdndringar i
organisationer sker genom ledarna hdgst upp i hierarkin. Det hér innebdr &ven att Ovriga
anstéallda inom en organisation inte ses som en del av forandringen pa samma sétt utan de ses
som underordnade. Dessa synsétt sdger emot varandra enligt oss. Medan Dike (2014, s. 40)
menar att ledarskap bygger pa en tydlig hierarki, grundar sig istéllet det situationsanpassade
ledarskapet pa att ledarskapet behdver anpassas. Skillnaden i dessa synsatt blir saledes att
anpassningen sker i olika riktningar, antingen anpassar sig ledaren efter gruppen/medarbetaren
eller sa anpassar sig gruppen/medarbetaren efter ledaren.



De olika ledarskapsstilarna i situationsanpassat ledarskap av Hersey och Blanchard (1966) som
Blomquist och Rdading (2010, s. 192 ff) redogdr for ar styrande, trdnande, stéttande och
delegerande. Vid en styrande stil dr entusiasmen i gruppen hdg men erfarenheten kring de
aktuella uppgifterna och gruppen i sig ar lag. Det har gor att ledaren behdver vara tydlig i sin
kommunikation till medarbetarna och malen behover tydliggoras. Den styrande stilen
kannetecknas av att det till storsta delen sker en envagskommunikation fran ledaren till
medarbetarna. | den andra ledarstilen, den tranande stilen, har gruppen en kompetens och de
har borjat finna sina platser i gruppen. Ledaren i den tranande stilen behéver bade styra och
vara med i de sociala bitarna i gruppen som haller pa att ta sin form. Den tredje stilen, den
stottande, passar i en grupp dar bade grupp och kompetens &r vana och erfarna. Ledaren behover
oftast inte styra sd mycket i den har stilen utan dennes roll gar framst ut pa att lyssna in
medarbetarna och ge dem feedback. Den sista ledarstilen ar den delegerande stilen. Har &r
gruppen stark, den har den kompetens som kravs och engagemanget &r hogt. En ledares uppdrag
blir i den har stilen att halla sig i bakgrunden och finnas dar, gruppen klarar av sitt arbete utan
nagra storre hjalpinsatser.

Modellen av Hersey och Blanchard utvecklades och de la senare pd en ny dimension som
Blomquist och Rdding (2010) redogér for. | de ovan namnda grupperna finns det individer som
kan vara pa olika nivaer vilket gor att en ledare kan behdéva agera utifran samtliga stilar
samtidigt. Med det har som bakgrund utvecklades en hansyn till utvecklingsnivaer och
ledarstilen borde bygga pa vilken kompetens och vilket engagemang gruppen och den enskilda
medarbetaren har. Medarbetaren eller gruppen kan ha hog kompetens med stort engagemang,
hog kompetens med varierande engagemang, viss kompetens med svagt engagemang eller 1ag
kompetens med svagt engagemang. Den hogsta nivan som kallas fér D4, hog kompetens med
stort engagemang, innebér just att bade kompetens och engagemang finns i gruppen och ibland
ar den aven hogre an hos ledaren sjalv. | nésta niva, D3 som innebar hog kompetens och
varierande engagemang, finns kompetensen men engagemanget racker inte riktigt till och dér
behéver ledaren ga in och stétta. 1 D2, viss kompetens och svagt engagemang, finns
kompetensen till viss del men ledaren behdver stétta i arbetet. Den sista nivan, D1, innebar lag
kompetens och svagt engagemang. Har saknas bade kompetensen och engagemanget for att
uppgiften ska kunna genomféras. En grupp eller medarbetare kan ganska fort forflytta sig
mellan dessa stadier da olika typer av uppgifter kan gora aven en saker grupp eller medarbetare
mer oséker om den kréver en kompetens som for tillfallet inte finns. | samtliga stadier ar det
upp till ledaren att anpassa sig till det stadie som gruppen eller medarbetaren for tillfallet
befinner sig i. Ledaren behdver k&nna av vilken typ av ledarroll som gruppen eller medarbetaren
ar i behov av och hela tiden anpassa sig till de férandringar mellan stadierna som kan ske. For
att ledaren ska kunna identifiera vilket typ av ledarskap som &r rimligt att anvanda sig av for
stunden finns det ett antal fragor som denne kan stélla sig: Vilka typer av uppgifter handlar det
om? Ar uppgiften komplicerad? Finns den kunskap som kréavs? Finns den styrka och uthallighet
som kravs? Genom att stéalla dessa fragor till sig sjalv kan en ledare ta reda pa hur denne ska
leda just den har gruppen eller medarbetaren vid just det har tillfallet.



2.3 Ledarskap i forandring

Chefer uppfattas ofta som formedlare av den férandring som ska ske i organisationen, men de
sitter i sjalva verket framfor allt pa ansvaret for den (Storey & Salaman 2012, s. 217 f). Genom
den hdr uppfattningen &r det latt att de hamnar som underordnade, under idéerna. Det har leder
till att deras roll &r mer passiv och deras formaga att agera och fatta beslut berovas.

Storey & Salaman (2012, s. 216) beskriver hogt uppsatta chefers ofta upplevda osékerhet kring
hur en forandring i en organisation ska ske. De dr, enligt forfattarna, medvetna om att de flesta
forandringsprojekten misslyckas med det uppnadda malet vilket ofta leder till att de énskade
effekterna inte heller uppnas.

2.3.1 Ledarens roll i forandringen

En ledare behdver enligt Blomquist och Roding (2010, s. 24 f) ha koll pa vad som hander for
att bli accepterad. En ledare behover dven bli tagen pa allvar vilket kan vara svart att
astadkomma ifall personen i fraga inte klarar av de vardagliga uppgifterna, darfor ar detta
viktigt att ha koll pa som ledare. Sedan handlar en ledares uppgifter om att na ett visst resultat.
Resultatet nas genom beslut, atgarder och aktiviteter och det kravs att ledaren skapar en struktur
och tydlighet kring hur det ska ga till. Det galler att hitta och fordela resurserna pa det sétt som
passar bast i den aktuella organisationen. Framst finns det tre faktorer som ar till stor fordel for
ledarskapet ifall de fungerar. Dessa ar planering, styrning och analys. Planeringen syftar till att
alla ska veta vad de ska gora och nér de ska gora det. Styrningen handlar om att se till att alla
ar pa banan i sitt arbete och att stétta dem som behover stod. Syftet med analysen &r att stanna
upp och tanka efter, bade fore och efter den aktuella situationen.

Né&r det galler att leda i fordndring forklarar Blomquist och Réding (2010, s. 172) att en
forandringsprocess ofta tar langre tid &n vad som var planerat. En orsak till detta &r att ledare
och medarbetare ofta inte &r i samma fas under processen. Ledare vet tidigare att en férandring
ar planerad medan medarbetarna far veta det kortare inpd. De befinner sig da i olika stadier och
reagerar pa olika sétt, ledarna har hunnit smalta forandringen och &r instéllda pa att genomfora
den medan den kan komma mer som en chock for medarbetarna. Just reaktionerna skiljer sig
fran person till person och dessa beror dven pa vilken typ av forandring det handlar om.
Ledarens uppgift i medarbetarnas reaktioner ar att hantera dessa, for det &r sakert att det kommer
att komma reaktioner i en forandringsprocess.

2.3.2 Den transteoretiska modellen

Faskunger (2002, s. 27 ff) redogo6r for Prochaska och DiClementes (1982) modell som kallas
for den transteoretiska modellen. Den efterliknar ménniskors beteende nér de ska genomféra
en forandring i livet och bygger darmed pa forflyttningen mellan de olika faserna.
Forflyttningen mellan faserna kan ske antingen linjart eller cykliskt eftersom det i en del
processer kan bli pauser eller aterfall (Prochaska & Marcus 1994 refererat av Faskunger 2002).
Modellen bygger pa fem faser; fornekelsestadiet, begrundandestadiet, forberedelsestadiet,
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handlingsstadiet och aktivitetsstadiet (Faskunger 2002, s. 30). Nedan féljer en forklaring pa vad
varje stadie innebar.

Fornekelsestadiet innebér att personer som befinner sig hér inte riktigt vill se férandringen
(Faskunger 2002, s. 30). De forsoker att leva opaverkade av det som har hant och vill inte borja
se sig om efter sétt att hantera fordndringen. Ofta anser de dven att fordelarna med férandringen
inte tcker de nackdelar som kommer.

Begrundandestadiet kommer efter fornekelsestadiet och innebar att personen bdrjar acceptera
forandringen (Faskunger 2002, s. 30). Personen kan i det har stadiet borja fundera pa hur hen
ska tackla forandringen eftersom fordelarna har borjat vaga upp for nackdelarna.

Forberedelsestadiet ar steget efter begrundandestadiet (Faskunger 2002, s. 31). Personen som
befinner sig har har mer konkret borjat forbereda sig infor att handla enligt férandringen.
Motivationen ar ofta hog och personen kan se fler férdelar an nackdelar med férandringen.

Handlingsstadiet for med sig aktiva handlingar, till skillnad fran de tidigare stadierna dar det
har handlat om det mentala arbetet (Faskunger 2002, s. 31). Personen inleder férandringsarbetet
konkret men riskerar dven att hamna i aterfall.

Aktivitetsstadiet &r det sista stadiet och personen som befinner sig har har stadigvarande arbetat
med foérandringen under en langre tid (Faskunger 2002, s. 31). Har handlar det om att
uppréatthélla arbetet snarare &n att ta fler steg framéat. Aterfall harifrén kan ske, men arbetet
handlar om att forsoka halla forandringen stadigvarande.

Modellen beskriver saledes individers attityder till forandring och hur dessa attityder forandras
under processens gang (Faskunger 2002, s. 32). Liksom attityderna ar rorelsemonstret genom
modellen foranderlig, det kan ga bade framat och bakat.

2.3.3 Olika forutsattningar och tillvagagangssatt for ledare

Utifran 14 stycken intervjuer med personer som arbetar inom foérandringsprocesser har
Langstrand och Lundqvist (2015, s. 9 & 13) fatt fram ett monster utifran deltagarnas erfarenhet.
Det visade sig att en forandringsprocess gar igenom fyra olika faser som de kallar for initiering,
forankring, genomforande och uppfoljning. De har ocksad analyserat hur ledarskapet bor
forandras utifran vilken fas i férandringsprocessen organisationen befinner sig i. Forfattarna har
skapat en modell utifran sina iakttagelser och ger forklaringar pa hur olika typer av ledarskap
kopplas ihop med de olika faserna i en forandringsprocess. | deras modell kan vi se likheter
utifran Lewins modell angaende en forandringsprocess i tre steg. Lewin (1952, s. 228 ff)
forklarar olika tidsaspekter i arbetet med implementering av en férandring, vad som behover
ske och viktiga aspekter i de olika tidpunkterna. Dessa tre dopte han till unfreeze, change och
freeze. Langstrand och Lundqvist har sjalva inte gett nagon konkret koppling av deras modell
med Lewins utan endast hanvisat till den som en forklarande teori vid férandringsarbete. De
har sedan med hjalp av olika teorier, sd som Lewin och intervjuer med personer med ledande
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roller, kommit fram till en modell hur ett forandringsarbete ser ut utifran ett ledningsperspektiv.
Har kommer en forklaring till de olika faserna och efterat finns en konkretiserande modell dver
dessa.

2.3.3.1 Forsta fasen - initiering

Forsta fasen, initiering, handlar om uppstarten till forandringen (Langstrand & Lundqvist 2015
s. 13 ff). Den ansvariga kan ha fatt tagit del av forandringsprojekt pa olika satt och med olika
mojligheter till egen tolkning och paverkan. Det &r antingen som en fardig och bestamd plan
dar allt &r bestamt fran starten till det férvantade malet och tillvagagangssattet, eller sa ar malen
satta men forandringsledaren far sjalv planera och utfora tillvagagangssattet. Beroende pa hur
initieringen har sett ut kan det paverka ifall processen blir lyckad eller inte. Vid redan
forbestamda forandringsprocesser ar det viktigt att den personen som har en ledande roll och
ska vara ansvarig for att implementera forandringen blir noga insatt i alla delar. Uppstar en
oenighet mellan den ansvariga och ledningen &r det viktigt att detta ordnas upp i ett tidigt skede
innan processen startar. Antingen genom att den ledande rollen avsags eller ge forslag pa
forandringar, da medarbetarna mest sannolikt marker av ifall den ansvariga for processen inte
tror pa forandringen.

Forandringsledaren behdver i ett tidigt skede fundera och ha en klar bild 6ver sin roll i
processen, hur den kommer att ga till och vilka typer av konsekvenser som kan komma att
uppsta, exempelvis som motstand eller problem (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 20 ff). Det
ar aven viktigt att ha den positiva aspekten i atanke med de fordelar forandringen kommer att
leda till, att den gar att genomfora och ar ratt val for verksamheten. Orsaker till varfor
forandringsprocessen ar nodvandig dr ocksa viktigt att ha i atanke, bade for den privata delen
men ocksa som en hjélp vid konfrontation fran medarbetarna. Det ar ocksa viktigt att i ett tidigt
skede identifiera dem som mgjligen skulle kunna vara intressenter i processen, sasom HR-
avdelning, fackforbund och chefer.

Vid initiering ar det framforallt viktigt, enligt Langstrand och Lundqvist (2015, s. 18 ff), att det
finns stod att hamta for den ansvarige fran framforallt den ledande avdelningen men ocksa
évriga delar i organisationen. For att hanteringen av utvecklingsarbete ska vara hallbar kravs
det att cheferna har fatt en introduktion och att de far behalla stédet genom processen (Dellve
& Wikstrom 2006 refererat av Dellve & Eriksson 2016, s. 26). Att ha stod, fa hjalp vid behov
och nagon att bolla idéer med och som star upp for en ar en grundlaggande del for ett lyckat
resultat (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 18).

2.3.3.2 Andra fasen - forankringsfasen

Andra fasen, enligt Langstrand och Lundqvist (2015, s. 21 f), &r forankringsfasen, som
behandlar informationséverféringen till de berérda medarbetarna. Beroende pa vilket sétt
initieringen av forandringsprocessen har skett ger en paverkan pa forankringsstadiet. Har allt
bestamts fran borjan av ledningen handlar det om att motivera och fa medarbetarna till att se
forandringen som en positiv process. Genom att vidarefora de mal och planer som har bestamts
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hogre upp i hierarkin. Ar det istallet mer 6ppna planer och egentligen bara mélsattningen som
ar satt handlar det om att fa medarbetarna delaktiga i processen och med hjalp av dem komma
fram till om malen &r rimliga och hur tillvdgagangssattet ska ske. Skillnaden &r alltsa att
antingen fora vidare den redan bestdmda informationen eller konkretisera processen och dess
mal.

En viktig aspekt att ha i atanke ar att ge medarbetarna mojlighet att smélta och bearbeta beskedet
om processen (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 22 f). De ansvariga har redan haft en langre tid
pa sig att tdnka igenom och sétta sig in i beslut och behover da ha en forstaelse om att
medarbetarna ocksa behdver fa den mojligheten. For att underlatta denna process ska ledaren
finnas tillganglig och synlig for medarbetarna. Bade personligt men ocksa genom olika intranét,
sasom mejl, hemsida och informationsblad. Detta for att kunna bemdta funderingar samt visa
vad det ar som paverkas och vad som ar anledningarna till att en forandring bor ske. Detta galler
speciellt vid forandringar dar processen redan &r bestamd fran den hogre avdelningen.

Att skapa motivation och delaktighet hos medarbetarna géller ocksd och ar kanske annu
viktigare dér processen inte ar helt utarbetad fran forsta borjan (Langstrand & Lundqvist 2015,
s. 22 f). Vid ett sddant skede ar medarbetarnas forslag och egna asikter viktiga for att gemensamt
kunna komma fram till konkreta mal och hur tillvdgagangssattet ska ga till. Genom att
medarbetarna da ar delaktiga i ett tidigt skede kan det vara lattare att acceptera processen och
se mojligheterna som det kan leda till. Det finns dock en risk att detta satt kan vara mer
tidskravande &n vid en process som &r konkretiserad fran bérjan.

Vid forankringsfasen &r det vanligt att tvivel och motstand fran medarbetarna uppstar dar det
redan finns bestdmda strategier &n dér processen ar mer Oppen for andring (Langstrand &
Lundqvist 2015, s. 27 f). Detta behGver inte innebara att det specifikt &r ndgot negativt utan
snarare kan leda till en val genomarbetad process da det skapar ett ifragaséattande och en mer
tydlig forklaring. Vid forandringar brukar mycket kanslor utvecklas for dem som paverkas.
Manniskor &r i allmanhet 6ppna och positivt installda till forandringar de sjélva har tagit beslut
om men kan fa motsatta kanslor till patvingade forandringar. Vid sadana tillfallen ar det viktigt
att poangtera och forklara de positiva aspekterna som forandringen leder till men ocksa vara
6ppen for att personer kan reagera annorlunda och inte nedvardera och klanka ner pa de som
har svart att satta sig in i de positiva aspekterna.

2.3.3.3 Tredje fasen - genomfoérandefasen

Genomforandefasen &r den tredje fasen och handlar om inférandet av férandringen (Langstrand
& Lundgvist 2015, s. 29 ff). | de tidigare faserna har planeringen och implementering hos de
anstallda skett, nu &r det dags att fullfolja dessa planer. Om den tidigare fasen handlar om att
vara oppen och ha forstaelse for de anstalldas oro och ifragasattande krévs det i denna fas mer
tydlighet. En tydlighet att processen &r igang, en forandring kommer ske och att accepterande
av situationen ar behovligt. En arlighet och tydligt agerande ar viktigt men det &r ocksa av stor
betydelse att fortfarande ge stod till medarbetarna och fortsétta vara synlig. En forandring kan
leda till att manga olika aspekter forandras, som vanor, rutiner och beteenden som kanns
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betryggande. Den ansvariga for forandringen behover i det har skedet bade uppmuntra och
utmana medarbetarna till att vara delaktiga och félja med i processen.

Att halla i den ursprungliga planen och inte byta eller férandra mitt under processen forenklar
och hjalper till avsevart, bade med att 16sa problem som uppstar langst vagen och slutfora
projektet (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 31 f). Talamod ar nagot som den ansvariga behdver
ha da en stor omstallning och forandringsprocess kan vara tidskravande i sig, bade med att
genomfora och fa med medarbetarna pa idén, samt att det kan ta tid innan nagot resultat av
forandringen syns.

2.3.3.4 Fjarde fasen - uppfoéljningsfasen

Fjarde och slutgiltiga fasen sker nar malet eller i vissa fall nar delmal har uppnatts (Langstrand
& Lundqvist 2015 s. 32 f). Denna fas kallas uppféljningsfas och i det har skedet sker en
utvardering av processen och resultatet. Utvérderingen visar ifall alla olika delar i
organisationen som har paverkats av forandringen har uppnatt malen och eventuella
anledningar till varfor nagon majligen inte har gjort det. Ett sétt att se konkret om malen har
uppnatts ar att géra matningar i siffror och lata medarbetare och chefer regelbundet svara pa
enkater. Genom att se svart pa vitt hur organisationen har paverkats positivt kan det hjélpa att
overtyga om det fortfarande finns nagra tvivelaktigheter samt om det behovs ytterligare eller
nya forandringar. Aven detta ar ett satt for ledarna att visa sig synliga for medarbetarna och fa
dem delaktiga, kdnna sig sedda och insatta i processen.

Den absolut sista och kanske viktigaste delen i den fjarde fasen i en férandringsprocess ar att
“lasa fast” det nya arbetssattet och de resultat som har skapats (Langstrand & Lundqvist 2015,
s. 34 f). Det galler att inte aterga till gamla metoder och strategier. En forandring ar inte
komplett bara genom att skapas och genomforas for att sedan lata ga, da risken finns att de
gamla vanorna kommer tillbaka. En forandringsprocess ar ett fortgaende arbete med
utvarderingar och fokus pa de nya forandringarna.
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Figur 3; Forandringsprocessens fyra faser

En forklarande bild av modellen och dess fyra faser, bild hamtad fran Langstrand & Lundqvist (2015, s. 38)

Langstrand och Lundqvist (2015) modell & en mer utarbetad och konkretiserad modell jamfort
med Lewins trestegsmodell. En aspekt att ha i atanke &ar dock att Lewins (1952) modell som vi
anser vara relevant i detta amne endast ar en del utav en stérre och mer genomgaende modell.
En del som bara fokuserar pa de olika tidpunkterna i processen. Langstrand och Lundqvist
(2015) ger sin forklaring pa hur ledningsperspektivet ser ut i de olika tidpunkterna i en
forandring och har valt att anvanda sig av fyra olika faser. Den kopplingen vi ser mellan deras
och Lewins (1952) modell &r att i modellerna verkar de forsta och sista faserna behandla samma
tidsperiod. Lewins (1952) steg “change” kan vi se kopplingar till de tvd mittersta faserna i
Langstrand och Lundqvist (2015) modell.

2.4 Kontorsmiljo

Den forandringsprocess som vi har valt att begrénsa oss till handlar om byte av lokaler och en
forandring av arbetsmiljon. For att skapa en storre forstaelse av vad for typ av kontorsmiljo de
intervjuade organisationerna arbetar i, kommer att arbeta i eller har arbetat i véljer vi att med
hjalp Bodin och Bodin Danielsson (2008) definiera olika typer av kontorsmiljo. De f6ljande
fem &r de vanligaste typerna av kontorsmiljo i dagens samhélle.
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2.4.1 Cellkontor

Cellkontor kan &ven kallas enkelrumskontor och planlésningen i sadana typer av kontor brukar
besta av langa korridorer med sma kontor anslutna véagg i vdgg med varandra (Bodin Danielsson
& Bodin, 2008, s. 642). Den mesta av utrustningen som behdéver anvandas finns tillgangligt i
rummet, och sjalva arbetet specificeras som oberoende och koncentrerat.

2.4.2 Delat rum

En annan typ av cellkontor ar kontorsrum som delas med 1-2 andra personer (Bodin Danielsson
& Bodin, 2008, s. 642). Arbetsstationerna ar oftast ordentligt ordnade for att fa fram en
nagorlunda avskildhet mellan de anstallda, med hjalp av skarmar eller andra delningselement
for att halla pa sekretessen i arbetet. Storre delen av den behévliga utrustningen finns normalt
utanfor det delade kontorsutrymmet. De anstallda som delar kontor arbetar vanligtvis inom
samma avdelning med liknande arbetsuppgifter och arbetar med interaktiva projekt. Platsbrist
brukar vara anledningen till att féretag valjer att anvénda sig av denna typ av kontorsmiljo.

2.4.3 Kontorslandskap

Oppna kontorslandskap r en arbetsmiljo dér de anstéllda ar utplacerade i ett stort éppet rum,
for det mesta ar det moblerat i olika typer av gruppkonstellationer. Skdrmar mellan
arbetsplatserna hjalper till att reducera ljud och uppratthalla det privata mellan de individuella
arbetsstationerna. Att anvanda ett 6ppet kontorslandskap dkar flexibiliteten och hjélper foretag
att vara oppna for organisationsforandringar (Bodin Danielsson & Bodin, 2008, s. 642). Det
finns tre olika typer av 6ppna kontorslandskap och det som skiljer &r. Dessa ar uppdelade i sma,
mellan och stora kontorslandskap. | sma kontorslandskap arbetar fyra till nio anstéllda i ett stort
Oppet utrymme. Det vanligaste 6ppna kontorslandskapet att anvanda sig av i Sverige ar typen
déar 10-24 anstallda arbetar tillsammans vilket ar det mellanstora kontorslandskapet. Det stora
kontorslandskapet anvéands séllan i Sverige, men &r valdigt vanligt i USA, dar éver 24 personer
sitter i samma 6ppna rum och arbetar (Bodin Danielsson & Bodin, 2008, s. 642).

2.4.4 Flexkontor

En annan typ av kontorsmiljo som ar valdigt flexibelt ar flexkontor (Bodin Danielsson & Bodin
2008, s. 643). Flexkontor har oftast samma uppbyggnad som O0ppna kontorslandskap &ven om
det inte ar nagon satt definition for att kunna kallas flexkontor. Flexkontor anvéands dar den
forvantade mangden av anstéallda som finns pa plats samtidigt berdknas vara under 70%, da pa
grund av anledningar som arbete pa annan plats eller sjukfranvaro. Vid flexkontor finns det
ocksa tillgang till mindre tillfalliga utrymmen for behov vid mer privata drenden, sasom moten
eller telefonsamtal. Vid flexkontor &r bade arbetsstationerna och de anstallda flexibla, da de
anstallda dagligen byter arbetsplats utifran énskemal och arbetsuppgifter for stunden. Det finns
alltsa inga individuella arbetsplatser och de anstallda har ingen mojlighet att personifiera sin
arbetsyta. Den personliga och begréansade arbetsutrustningen forvaras i skap eller korgar vid
sidan av tillsammans med de 6vriga anstalldas utrustning.
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2.4.5 Aktivitetsbaserat kontor

Aktivitetsbaserat kontorslandskap har sin grund i och ar en utveckling av flexkontor (Seddigh
2015, s. 3 & 12). Arbetsstationerna ar strategiskt utplacerade i zoner anpassade efter olika behov
av arbetsmiljo. Grupperingar av de olika arbetsstationerna har skapats for att de anstallda ska
kunna vélja den typ av arbetsplats som passar bast for den for tillfallet specifika uppgiften. Till
exempel sitta mer enskilt for ett koncentrerat arbete, eller en mer aktiv zon tillsammans med
kollegor dar diskussion och aterkoppling kan ske. Denna typ av arbetssatt ses som ett ganska
nytt fenomen, det finns dock dokumenterat att det inférdes redan under 1970-talet.

2.5 Kontorsmiljons paverkan

Da vi har valt att rikta in oss pa en forandringsprocess dar det sker ett byte av lokal och
kontorsmiljo tycker vi att det ar en intressant aspekt att ha med hur det kan paverka vissa
faktorer hos medarbetare. Vi vill se varfor organisationer véljer att arbeta i en viss typ av
kontorsmiljo trots att det inom forskning har papekats hur det kan ha negativ paverkan pa
medarbetarna. Det har visat sig i manga studier att en god arbetsmiljé har paverkan pa de
anstalldas tillfredsstallelse i arbetet, prestation och framforallt pa halsa. Vi har valt att ha med
tva studier som vi redogor for langre ner, som visar pa skillnader i anstilldas personliga
upplevelser och kopplingar till vilken typ av kontorsmiljo de arbetar i.

2.5.1 Paverkan pa halsa och arbetstillfredsstallelse

Bodin Danielsson och Bodin (2008, s. 636) har i sin forskning kommit fram till att hélsostatusen
skiljer sig at beroende pa vilken typ av kontor som vederborande arbetar i. Anstéllda som
arbetade i ett 6ppet kontorslandskap med fyra till nio och 10-24 personer visade sig ha den
lagsta nivan av hélsa medan anstéllda som arbetade i cellkontor och flexkontor visade sig ha
den hogsta nivan av halsa. Det framkom &ven att anstéllda som arbetade i cellkontor, flexkontor
och i delade rum med upp till 3 personer kénde sig som mest néjda med sitt jobb. Av de har
kategorierna  hade Oppet kontorslandskap med 10-24  personer den l4gsta
arbetstillfredsstallelsen. Det hadr innebdr att personer som arbetar i kontorslandskap tillsammans
med 10-24 kollegor upplever bade lagst arbetstillfredsstéllelse och har samst halsa. Motsatsen,
de som bade har hogst arbetstillfredsstéllelse och hogst halsa, ar anstallda som arbetar i
cellkontor och flexkontor (Bodin Danielsson & Bodin 2008, s. 636).

Bodin Danielsson och Bodin (2008, s. 656 f) namner en intressant iakttagelse fran sin studie.
Det finns tre olika typer av 6ppet kontorslandskap dar den enda skillnaden &r antalet personer
som sitter i ett och samma landskap. Trots den knappa skillnaden visade det sig att hélsan och
arbetstillfredsstéllelsen skiljde sig avsevart dem emellan. Med hanvisning till Lenéer-Axelsson
och Thylefors (1991); Svedberg (1992) forklarar Bodin Danielsson och Bodin (2008, s. 657)
vad orsaken till detta skulle kunna vara. En grupp om 10-24 personer &r for liten for att det ska
kunna bildas mindre gruppkonstellationer men for stor for att alla ska ha mojlighet att lara kdnna
varandra battre. Det har skapar ett mellanlage som visar sig i resultatet pa halsan och
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arbetstillfredsstéllelsen. Bodin Danielsson och Bodin (2008, s. 657) diskuterar dven varfor bade
kontorslandskap med 4-9 och 10-24 personer har samre hélsa. De kommer fram till att det kan
bero pa att bada kategorierna saknar mojlighet till att ga undan och fa privat utrymme, nagot
som kan behdvas ibland bade i arbetet och privat. Ett flexkontor innebar just att platserna ar
flexibla och det finns inga fasta platser (Bodin Danielsson & Bodin 2008, s. 658). Det har leder
till att det inte gar att gora den egna platsen personlig. Varje person har daremot majlighet att
vélja den plats som for tillfallet passar bast for det arbete som ska goras eller baserat pa
personliga 6nskemal. Varje person har dven majlighet att arbeta bredvid olika kollegor samt att
ga ivag till en mer privat plats.

2.5.2 Paverkan pa halsa och prestation

Seddigh et al. (2014, s. 167 & 170 f) har utfort en studie for att ta reda pa hur olika
kontorsmiljoer och dess paverkan pa koncentrationen paverkar halsan och prestationen hos de
anstéllda. 1 studien fick deltagarna ranka sin egna uppfyllda kansla inom olika kategorier som
distraktion, stress, emotionell utmattning, effektivitet och generella héalsa. Genom detta forsokte
forskarna se om det fanns nagot samband pa arbetarnas hélsa och prestation utifran vilken typ
av kontorsmiljo de arbetade i och vilken typ av arbetsuppgifter de hade. I deras resultat hittades
inget samband mellan de olika faktorerna och deltagarnas sjalvupplevda kénsla om stress,
utmattning, effektivitet och generell halsa. Det fanns dock svaga tendenser till samband mellan
arbetsmiljo och den upplevda distraktionen. Utifran forskning fran Kiviméki et al. (2002 s. 1)
visade det sig att en for hog niva av arbetsrelaterad stress kan leda till ohélsa i form av psykiska
och fysiska sjukdomar. De personer som arbetade i cellkontor upplevde minst distraktion under
arbetet, medan de som arbetade i 6ppna kontorslandskap upplevde distraktion (Seddigh et al.
2014, s. 170 f). Denna ckade aven beroende pa storleken och antal anstallda som arbetade i det
oppna kontorslandskapet. Personer som arbetade i sma kontorslandskap upplevde alltsa mindre
distraktion &n de som arbetade i stora 6ppna landskap. Anstéllda i flexkontor upplevde mindre
distraktion dn de i oppna kontor men hade ocksa en hogre distraktion an de i cellkontor.
Cellkontor skiljde sig avsevart fran de 6vriga kontorstyperna, det var storre skillnad daremellan
an vad de ovriga hade for skillnad jamfort med varandra tillsammans. Liknande resultat gallde
aven vid den sjalvupplevda inre stressen som de anstéllda upplevde. Minst stress upplevde de i
cellkontor, mest de i stora 6ppna kontorslandskap och daremellan de i flexkontor (Sedigh et al.
(2014, s. 170 f).

Det visade sig vara skillnad i resultatet mellan de olika typerna av 6ppna kontorslandskap men
det ar inte bara storleken pa kontoret och antalet anstéallda som paverkar detta utan interiéren
har ocksa en paverkan (Seddigh et al. 2014, s. 170 f). Avgransande element som flyttbara vaggar
och skarmar kan minska k&nslan av distraktion och stress i 6ppna kontorslandskap. Bodin och
Bodin Danielsson (2008, s. 657 f) tror att avskildheten och den personliga kontrollen som
cellkontor och flexkontor erbjuder kan vara en anledning till att de i undersokningar far béattre
resultat &n o©vriga kontorstyper. Vid cellkontor har arbetaren sin egen plats som kan
personifieras och ge en 6kad kansla av kontroll. Flexkontor erbjuder inte samma typ av
personifiering och kontroll men dessa kan tillfredsstallas pa andra satt, da de anstallda har
mojlighet att anpassa och vélja arbetsplats utefter behov och 6nskemal for dagen.
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3 Metodkapitel

| metodkapitlet gors en beskrivning av hur den hér studien har gatt till. Enligt Patel och
Davidsson (2014, s. 131) ar syftet med en metodbeskrivning att lasaren ska fa mojlighet att gora
en egen beddémning av studien och utférandet. For att det ska vara mojligt behdver vissa
omraden benamnas. Exempel pa omraden ar en beskrivning av respondenterna, en beskrivning
av hur informationen samlades in samt hur bearbetningen av informationen gick till. Saledes
beskriver metodkapitlet, i sa detaljerad man som mojligt, hur studien har blivit genomford.

3.1 Val av metod

3.1.1 Deskriptiv undersdkning

En deskriptiv studie ar enligt Patel och Davidsson (2014, s. 13) en systematisk studie som
beskriver en begransning av aspekter. Samband mellan de olika beskrivna aspekterna utforskas
och alla aspekter &r noggrant beskrivna for att ge en tydlig bild om fenomenet (Patel
&Davidsson 2014, s. 13). Studien som vi har genomfort ar en beskrivande studie med
forklarande modeller dar begransningar har gjorts inom det studerade omradet, detta tyder pa
att en deskriptiv undersékning har gjorts. De aspekter som har studerats har forklarats noggrant
och samband mellan dessa har analyserats i studien.

3.1.2 Kvalitativ metod

Det som definierar en kvalitativ undersokning ar pa vilket sétt informationen genereras,
analyseras och bearbetas och kan utspela sig i exempelvis personliga intervjuer eller
observationer (Starrin & Svensson, 1994, s. 6). Tillvagagangssattet for att samla in material kan
variera pa olika satt men sker oftast verbalt, bearbetningen av materialet sker sedan i form av
en nedskriven analys utifran det insamlade underlaget (Patel & Davidsson 2014, s. 14). Nagot
som dven definierar anvandandet av den kvalitativa metoden dr att datainsamlingen klassas som
“mjuk”. (Patel & Davidsson 2014, s. 14). Vi har valt att tillampa en kvalitativ metod eftersom
vi vill at enskilda personers upplevelse av en process. For att fa reda pa deras upplevelse
behover till exempel intervjuer ske dar respondenterna inte har fatt nagra svarsalternativ att
vélja mellan utan de star helt och hallet for svaren. Av den hér anledningen har vi valt att ha
intervjuer med vara respondenter, da en observation inte hade fangat deras egna tankar. Vi har
velat hora om deras upplevelse och da ar intervju det bésta alternativet.

3.1.3 Intervjuform

De intervjuer som har genomforts i studien har varit halvstrukturerade intervjuer. En
halvstrukturerad intervju innebdr enligt Lantz (2013, s. 47) att det som soOkes ar
intervjupersonens upplevelse kring kvaliteter och kvantiteter vilket gor att intervjuaren kan
utveckla en bredare kunskap kring damnet. Var intervjuguide bestar av ett antal fragor med
tillhérande foljdfragor dar idén ar att svaret ska spegla respondentens asikt, men fragorna ar
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fortfarande stallda utifran vart intresse. Tack vare att fragorna och foljdfragorna ar reglerade
och anpassade efter vart intresse gor det att svaren fran de olika respondenterna hamnar inom
samma kategori och &r mojliga att jamfora med varandra.

3.2 Litteraturgenomgang

| arbetet med den har uppsatsen har artiklar och bocker anvants som litteratur. Saval bockerna
som artiklarna har varit skrivna bade pa svenska och pa engelska. En stor del av litteraturen har
anvants till att hitta teorier och tidigare forskning till teorikapitlet men litteratur har &ven
anvants till andra delar i uppsatsen. Artiklar och bocker som har anvants till teoridelen
behandlar teorier och information kring omradena kontorslandskap, anstalldas paverkan av
olika typer av kontor, ledarskap, forandringsprocesser samt att leda i forandring. Sa langt som
det varit mojligt har férstahandskallan anvénts men i de fall dessa inte har varit tillgangliga har
aven andrahandsrefereringar forekommit. De anvédnda artiklarna ar hittade genom Karlstads
universitets biblioteks databas och bdckerna kommer fran biblioteket pd Karlstads universitet.

3.3 Urval

Urvalet av intervjupersoner har varit begransat da deltagandet bygger pa att det &r en person i
ledande position dar en forandring, byte av kontorstyp, har skett eller kommer att ske inom den
narmaste tiden. Saledes behandlar den hér rapporten en fallstudie och vi har valt att studera
flera fall for att gora en jamforelse. En studie som &r avgrénsad till att gélla for situationer kallas
for fallstudie och den anvénds oftast vid processer och forandringar (Patel & Davidsson 2014,
s. 56). | urvalet har vi utgatt ifran de organisationer som vi kanner till har haft eller kommer
genomfora en kontorsforandring. Vi har fatt den informationen till oss pa olika sétt, exempelvis
kontakter, studiebestk och méassa. De deltagande organisationerna ar verksamma inom olika
sektorer. Tva av organisationerna har inom de senaste aren utfort en omstallning i och med flytt
till nya lokaler, den tredje kommer att flytta verksamheten inom de narmaste aren och den fjarde
kommer att flytta inom de narmaste manaderna. | och med detta har vi fatt en tydlig bild av hela
handelseforloppet i en forandringsprocess, fran processens startgropar till fardigt resultat och
inarbetat beteende.

3.4 Intervjupersoner

Vi har kontaktat organisationerna och bett att fa kontakt med personer i en ledande position
under den aktuella férandringsprocessen. Undersokningen behandlar férandringsprocessen hos
fyra organisationer och hos varje organisation har vi intervjuat en eller tva personer.
Sammanlagt har vi intervjuat sex personer. De organisationer dér en person har blivit intervjuad
har befunnit sig precis i borjan av processen eller sa har de utfort den for ett antal ar sedan.
Dessa organisationer ar alltsa de som har férandringen langst bort i tid av vara deltagande
organisationer. De organisationer dar vi har haft intervjuer med tva personer har gett oss tva
olika perspektiv pa samma forandring. Varje intervju har skett pa respektive intervjupersons
arbetsplats och varje intervju har tagit knappt en timme att genomfdra. Samtliga sex deltagare
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i undersokning hade eller har pa nagot satt en ledande befattning vid forandringsprocessen i och
med flytt till nya lokaler. Vi véljer att inte ge en ndrmare presentation av respondenterna i
enighet med konfidentialitetskravet som vi redogor for under rubriken etik. Vi anser inte heller
att det ar relevant att specificera respondenterna for studiens syfte.

3.5 Intervjuguide

Intervjuguiden &ar skapad utifran uppsatsens teoridel. For att resultatet fran intervjuerna ska
kunna kopplas till de teorier som framkommer i teoridelen behdver det finnas en anknytning
dar emellan. | framtagandet av intervjuguiden har vi utgatt fran en teori i taget och darefter
skapat fragor dar svaren kan kopplas till de olika delarna i teorierna. Da tva av de deltagande
organisationerna inte har genomfort sin forandringsprocess &n och tva av organisationen
genomforde forandringen for nagra ar sedan har vi utformat tva intervjuguider. Anledningen
till att vi behdvde tva intervjuguider var just att organisationerna har befunnit sig i olika stadier
och darfor behdvde fragorna formuleras pa olika satt beroende pa i vilket stadie den aktuella
organisationen befunnit sig i. De har samma forankring i teorier och modeller men &r utformade
for att passa den aktuella organisationen. Bada intervjuguiderna ar uppdelade i “fore”, “under”
och “efter” fordndringen. | borjan av intervjuguiden &r det forst en text som forklarar syftet med
undersokningen och ger information om etiska krav till den som ska bli intervjuad. Efter det
foljer ett antal bakgrundsfragor och sedan ett antal fragor som ar kopplade till kontorsmiljon
fore och efter forandringen. Eftersom undersokningen fokuserar pa forandringen och enbart har
kontorsmiljon som ett exempel vill vi inte involvera detaljer om kontoren i fragorna som ar
kategoriserade i fore, under och efter forandringen. Information om organisationernas
kontorsmiljoer behovs dock och darfor ar dessa fragor kategoriserade som bakgrundsfragor i
intervjuguiderna.

Da den huvudsakliga och mest omfattande intervjuguiden ar den som anvants i de intervjuer
dar forandringsprocessen redan har &gt rum har vi utgatt fran den i den foljande beskrivningen
av intervjuguiden. Den intervjuguide som anvants till de intervjuer dar forandringsprocessen
annu inte ar genomford har den forsta intervjuguiden som utgangspunkt. Fragorna ar desamma,
men de & omformulerade. De fragor som i den forsta intervjuguiden syftar till processen under
och efter férandringen har istéllet bytts ut mot vad intervjupersonerna tror och férutser kring
dessa omraden.

Under kategorin “fore” borjade vi med att ta reda pd vilken position respondenten haft under
forandringsprocessen, ifall den har &ndrats och vad arbetsuppgifterna under processen har
inneburit i stora drag. | nasta fraga tog vi reda pa vad respondentens forsta asikt var om
forandringen. Att ha en ledande position i en process kan paverkas av instéllningen till sjalva
forandringen vilket &r anledningen till att vi har stallt den fragan. Det kan ha varit sa att den
planerade férdndringen inte var respondentens eget initiativ och darfor ville vi &ven veta vad
bakgrunden till fordndringen var. Har kan respondenten ha haft olika mycket att sdga till om.
Till exempel kan det valda tillfallet vara valt av en anledning vilken vi ville ta reda pa for att
kunna koppla till teorier kring olika steg i fordndringsprocesser. Planering av tid och eventuella
problem ville vi ocksa fraga om for att kunna koppla det till tidigare forskning och teorier. For
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att kunna koppla respondenternas svar till teorier inom ledarskap har vi med fragor som beror
hur informationen om férandringsprocessen gar ut till medarbetarna. Fragan stalldes forst
valdigt 6ppen for att ge respondenten mojlighet att svara pa den utifran de preferenser som
denne hade. Efter det hade vi ett antal foljdfragor som vi stéallde ifall respondenten inte hade
svarat pa dem i den forsta fragan. Aven fragor som ror hur ledaren uppfattat att medarbetarna
reagerat pa forandringen var med eftersom det paverkar hur denne ska lagga upp sitt ledarskap.
Ytterligare en koppling till ledarskapet har kunnat goras till respondentens egen kéansla av stod
fran dennes ledare och darfor har vi stallt fragan ifall respondenten har upplevt sig ha stod fran
sin ledare och ifall det varit genomgaende genom hela processen. Da stodet skulle kunna skilja
sig ganska mycket under hela processen har vi dessutom varit beredda att stdlla samma fraga
under kategorierna “under” och “efter” ifall vi skulle bedoma att vi behovde stilla den fragan
aven i dessa stadier.

| kategorin “under” gick vi fOrst in pa fragor som berdrde sjdlva flytten och hur den praktiskt
gick till. Sedan fyllde vi pa med foljdfragor i den man som respondenten inte redan hade svarat
pa dem i tidigare fragor. Fragorna under den har kategorin har en forankring i kategorin “fore”,
darfor har vi aven har valt att ta upp ifall det uppstod nagra problem. Det kan ha uppstatt
problem som inte var forvantade vilket vi inte skulle fa veta om vi inte stéallde den fragan en
gang till och inte bara under kategorin “fore”. For att vidare koppla till ledarskap har vi dven i
den har kategorin stallt fragor om hur respondenten uppfattade att medarbetarna agerade och
reagerade pa forandringsprocessen, om denne inte redan svarat pa det under den forra kategorin.
For att en ledare ska kunna koncentrera sig pa sitt ledarskap &r det av vikt att det ges utrymme
for detta, darfor ville vi veta hur arbetet for respondenten skilde sig at jamfort med i vanliga fall
nar det inte &r en pagdende forandringsprocess. Aven respondentens installning till sitt eget
ledarskap ville vi veta mer om och darfor fragade vi vad respondenten anséag vara sitt viktigaste
uppdrag under processen. Det finns olika ledarskapsstilar och med hjalp av svaren pa den fragan
skulle det vara mojligt att identifiera vilket typ av ledarskap respondenten tillampade.

Den sista kategorin &r “efter”” och den syftar till nér forandringen ar gjord och det storsta arbetet
handlar om att fa arbetet efter processen att fungera. Till en borjan ville vi i den har kategorin
veta hur lang tid hela processen tog, fran forsta planeringsmotet till det att alla var inkorda pa
det nya arbetsséttet. Det ar vanligt att en sadan har process tar langre tid an vad som var planerat
och darfor ville vi veta ifall det stamde aven for vara respondenter. Att en process tar langre tid
an planerat beror troligtvis pa att nagot inte gick enligt planen och darfor fragade vi ifall planen
hade andrats under tiden som processen pagick, ifall det uppstod nagra problem och ifall det
uppsatta malet faktiskt naddes. Har ville vi veta ifall de hade kunnat gora nagot annorlunda,
kanske latit bli att gora nagot eller skulle ha gjort nagot som de inte gjorde. Vi ville veta varfor
de valde att genomfora forandringen vid just det har tillfallet, ifall de forsokt vid ett tidigare
tillfalle och i sa fall varfor det fungerade vid det har tillfallet men inte tidigare. Aven dessa
fragor stallde vi med syfte att koppla till teorier om ledarskap. Huvudsyftet med
forandringsprocessen bor ha varit att det efter forandringen ska fungera langsiktigt vilket ar
varfor vi staller en fraga om hur de arbetar for att det nya sattet ska fungera. | teorier om
forandringsprocesser &r det sista steget just att uppehalla det nya sattet och vart syfte med den
fragan var att se hur vi kunde applicera de teorierna pa respondenternas upplevelser fran
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verkligheten. Vi fragade darfor aven om vad som hande med respondenternas ledarroller efter
forandringen men ocksa hur de uppfattat att medarbetarna har tagit forandringen.

For att intervjun skulle fa ett avrundat slut och inte sluta abrupt la vi till en fraga som vi
hoppades skulle vara en tankestallare och kunna vara en del i vart arbete med analysen. Syftet
med den var att fa ett bra och mer éppet avslut och genom att fraga vilken typ av kontor som
respondenten i slutandan helst skulle foredra innebar det en cirkelkomposition med tanke pa att
vi fragade om kontorsmiljon specifikt i bérjan av intervjun.

3.6 Forberedelse infor intervjuerna

Innan intervjuerna genomfordes ville vi forsakra oss om att intervjuguiderna foljde en rod trad
och att fragorna var formulerade pa ett bra satt. FOr att testa detta gjorde vi tva stycken
provintervjuer, en for varje intervjuguide. Provintervjuerna gjorde att vi fick testa att stélla
fragorna for att de ska bli sa tydliga sa mojligt. Vi bad testpersonerna att fraga direkt ifall de
inte forstod nagon fraga for att vi skulle kunna formulera om dem vid behov. Under
testintervjuerna sag vi dven over ordningsfoljden och konstaterade att nagra fragor behovde
byta plats for att intervjuerna skulle flyta pa battre. Testintervjuerna gav oss aven erfarenhet
kring hur vi kunde stilla foljdfragorna beroende pa hur respondenten svarade, ljudet i
inspelningsutrustningen testades och dven nedskrivning av respondentens svar testades. Vi ville
inte heller lita helt pa inspelningsutrustningen da nagot skulle kunna bli fel och den skulle kunna
sluta spela in nar vi inte markt det. Darfor ville vi vara sdkra pa att inte std utan material och
antecknade darfor under testintervjuerna trots att dessa dven spelades in. Saledes testade vi vart
dokument som vi utformat for att det ska vara sa smidigt som majligt att anteckna i. Dokumentet
hade tabeller for att snabbt kunna flytta markéren mellan olika fragor och pa sa satt vara flexibel
i vad respondenten svarar. Testintervjuerna visade att den biten fungerade som vi hade tankt
0SS.

3.7 Genomfdrande av intervjuerna

Samtliga intervjuer har skett pa plats hos respondenternas organisationer, antingen i bokade
motesrum eller i respektive persons kontor. Vi har dven fatt en rundvandring i de olika
lokalerna. Detta har gjort det mojligt for oss att fa en bild av vilken arbetsmiljé respondenterna
arbetar i. Eftersom studien &ar kopplad till just kontorsmiljon har det gjort att vi har fatt en
bredare uppfattning for hur respektive respondents kontorsmiljo sag ut just nar intervjuerna
skedde och har kunnat sétta detta i kontext till studien. Denna information gav oss en bredare
forstaelse for varje respondents utgangspunkt.

Varje intervju borjade med en kort presentation om studien och forklarande de etiska
riktlinjerna. Efter att vi hade fatt godkant om att spela in intervjun borjade en av oss stélla fragor
utifran intervjuguiden. Den andra skotte inspelningen och tog anteckningar, samt flikade in med
foljdfragor vid behov. | och med att vi inte valde intervjuplats kunde vi inte styra Gver
sittplatserna men forsokte i den man det gick att inte sitta allt for rakt mitt emot den utfragade.
Vi ville ha en mer avslappnad intervju, och inte riskera att respondenten skulle uppleva
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situationen som en utfragning. Nar vi hade fatt stalla de fragor vi ville, stangde vi av
inspelningen och tackade for deltagandet. Intervjuerna tog i genomsnitt 45 minuter att
genomfora.

3.8 Efterarbetet med intervjuerna

Varje intervju spelades in efter godkannande av respondent. Transkriberingen gjordes direkt
efter varje intervju och den skrivna texten utgjorde ett underlag for analysen i uppsatsen.
Arbetet med transkriberingen har skett i en sa noggrann man som det varit mojligt, da aven
eventuella pauser och skratt antecknades. Alla ord har blivit nedtecknade for att analysen skulle
bygga pa respondentens ursprungliga svar och inte pa en tolkning av dessa. | samband med
uppsatsens fardigstallande makulerades samtliga inspelningar och transkriberingar for att
sakerstalla att de enbart anvands till den hér studien. Den har atgarden ar i enighet med
nyttjandekravet som vi redogor for under rubriken “Etik”.

3.9 Bearbetning av material

Bearbetningen av materialet bestod till en borjan av transkriberingar dar varje intervju
nedtecknades ordagrant. Utifran transkriberingarna har de relevanta delarna plockats ut och
kategoriserats. Vi skapade kategorier utifrdn respondenternas svar, intervjuguiden och den
teoretiska referensramen. Kategorierna behandlade &mnen som exempelvis stdd,
paverkningsmajligheter och egna asikter. Det som respondenterna svarat inom samma omrade
placerades inom samma kategori. Dessa kategorier har varit grunden for analysen och de har
gjort det mojligt att se var det finns samband mellan respondenternas svar och var de skiljer sig
at. Analysen har skett med utgangspunkt i vad respondenterna har svarat och sedan har
relevanta teorier kopplats till dessa. Teorierna har tagits upp i den teoretiska referensramen och
en del stamde Gverens med respondenternas upplevelse, andra stimde inte 6verens, vilket vi tar
upp i analysen.

3.10 Validitet och reliabilitet

Validitet &r ett brett begrepp inom kvalitativa studier och behandlar strdvan efter en hog
tillforlitlighet genom hela studien (Patel & Davidsson 2014, s. 106). Till skillnad fran
kvantitativa studier menar Patel och Davidsson (2014, s. 106) att begreppet reliabilitet
vanligtvis inte anvands utan syftet med bade reliabiliteten och validiteten bakas ihop och
beskrivs under validiteten. Aven om begreppen latt gar in i varandra kommer vi att gora en
uppdelning mellan dessa begrepp och redogora for dem for sig for att underlatta forstaelsen.
For att sarskilja dem utgar vi fran den forklaring som Patel och Davidsson (2014, s. 102) ger.
En god validitet innebdr att vi méter det vi avser att mata och en god reliabilitet innebar att vi
mater det vi vill mata pa ett tillforlitligt satt.

Vi har anvént oss av en intervjuguide i studien som vi kommer att granska som en del i att
sakerstalla en hog validitet. Vi ville med hjalp av intervjuguiden ta reda pa hur respondenterna
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har arbetat med en specifik forandringsprocess. Eftersom de teorier som vi har utgatt ifran
behandlar forandringsprocessen i olika steg har vi tagit efter det tanket och delat in
intervjuguiden i tre steg baserat pa faserna i forandringen. Baserat pa dessa faser har fragor
formulerats utifran teorier och forskning som behandlar ledarskap och forandringsprocesser. Vi
har utgatt ifran teorier och forskning, sett vad de kommit fram till och sedan formulerat fragorna
for att se ifall det stimmer 6verens med respondenternas upplevelse av samma fenomen. Vi
ville i den héar studien méta ledningsperspektivet i en férandringsprocess och har déarfor
intervjuat personer i en ledande position vilket gor att validiteten stérks. Vi har intervjuat
personer i en ledande position och studien mater upplevelsen av férandringsprocesser hos
personer i en ledande position.

Ett hjalpmedel for att starka reliabiliteten &r inspelningsutrustningen som anvéndes vid
intervjuerna. Da det varit mojligt att lyssna pa vad som har sagts ordagrant har det funnits
mojlighet att ga tillbaka och hora vad respondenterna egentligen har svarat. Det har gjort att
tillforlitligheten till svaren har varit hdg och det har funnits mojlighet att citera respondenterna.
Daremot har inspelningarna inte fatt med ansiktsuttryck eller andra visuella gester som kan ha
varit av betydelse. Detta ar ndgot som vi har varit medvetna om kan ha paverkat var tolkning
av svaren under transkriberingen. Inspelningsutrustningen kan aven ha sankt reliabiliteten da
respondenterna kan ha latit bli att siga saker eftersom de visste att deras svar skulle finnas
inspelade. Da reliabiliteten innebar att vi mater det vi vill mata pa ett tillforlitligt satt kan
undvikande svar vid anvandning av inspelningsutrustning vara en del av att reliabiliteten sénks.
| samtliga intervjuer har vi suttit i ett rum med stangd dorr, ingen ska ha kunnat hora vad som
har sagts. Respondenterna kan dock ha varit radda att deras svar har horts ut och da minskar
reliabiliteten da det kan ha bidragit till att svar inte har getts fullt ut. Samma effekt kan ha
uppnatts ifall de varit oroliga dver konfidentialiteten i uppsatsen, att det ska ga att spara svaren
till vem som har sagt det. FoOr att undvika att detta skulle ske har vi forsakrat respondenterna
om att materialet kommer att anonymiseras, det inte kommer ga att urskilja vem som har
deltagit i studien.

3.11 Etik

Det finns fyra huvudkrav kopplade till etiken i behandlingen av material till uppsatsen vilka
Patel och Davidsson (2014, s. 63) redog6r for. Dessa ar informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Informationskravet innebdr att berdrda personer, i
vart fall intervjupersonerna, ska bli informerade om vad syftet med undersékningen ar. | borjan
av intervjuguiden har vi skrivit en text som sammanfattar syfte och information om
undersokningen som vi har l&st upp for varje deltagare. Samtyckeskravet innebar att deltagarna
har ratt att medverka i undersokningen pa frivillig basis. Aven den aspekten har vi papekat for
deltagarna i den inledande texten och de hade mojligheten att avbryta intervjun, dven under
pagaende sadan. Konfidentialitetskravet ar till for att deltagarnas uppgifter inte ska spridas och
for att de inte ska pekas ut i uppsatsen. Vi har i uppsatsen inte benamnt nagon respondent vid
namn utan de har fatt andra benamningar, inte heller vilken organisation de tillhor gar att
urskilja i texten. Det sista kravet &r nyttjandekravet som innebér att informationen som samlas
in till studien inte far anvandas till ndgot annat andamal an till det som var syftet. Den data som
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vi har samlat in med hjélp av intervjuer anvands enbart till var undersokning i samband med
uppsatsen. Vid uppsatsens fardigstadllande makulerades samtliga material som legat till grund
for studien.
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4 Analys och resultat

| det hér kapitlet kommer en redogorelse for de resultat som har kommit fram under intervjuerna
samt en koppling mellan dessa och teoretiska referensramen. Analysen bdrjar med en
genomgang hur forandringsprocessen har sett ut hos de olika organisationerna i undersokningen
baserat pa den information respondenterna har delgett. I slutet av detta kapitel redovisas de svar
pa fragestallningarna som har kommit fram i arbetet med analysen.

4.1 Inledning

De organisationer som deltar i var studie har genomfort eller kommer att genomfdra en
forandringsprocess i form av en flytt till nya lokaler inom de senaste fem aren. Organisationerna
arbetar i olika typer av kontorsmiljé men har alla valt att byta arbetssatt i samband med bytet
till de nya lokalerna. For att fa en lattare forstdelse i analyskapitlet kommer har en
sammanfattning om vad for typ av kontorsmiljo organisationerna arbetar, har arbetat i eller
kommer att arbete i.

Den forsta organisationen genomforde processen for drygt fem ar sedan och gick da fran
cellkontor till en kombination av cellkontor och Gppet kontorslandskap. Byggnaden bestar av
olika sektioner dar placeringen beror pa avdelningstillndrighet. | sektionerna &r arbetsytorna
uppbyggda med cellkontor langst de yttre vaggarna och ett éppet kontorslandskap i mitten. Det
ar cirka 15 stycken cellkontor och 15 stycken skrivbord i det 6ppna kontorslandskapet i varje
sektion.

Den andra organisationen genomforde forandringsprocessen for cirka tre ar sedan. Dér arbetade
organisationen tidigare i cellkontor men bytte arbetssatt till dppet kontorslandskap i de nya
lokalerna. Ytorna ér strategiskt planerade med arbetsstationer langst sidorna i lokalen och med
konferens- och motesrum placerade i mitten av rummet. Medarbetarna har bestdmda platser
och platserna ar placerade i mindre grupper med mobila skiljevaggar. Antalet medarbetare ar
over 100 stycken vilket gor att kontorslandskapet kategoriseras som ett stort Gppet
kontorslandskap.

Den tredje organisationen har inte genomfort forandringsprocessen an i detta skede men har
kommit en god bit pa vagen och ska enligt den planerade tidsplanen genomfora sjélva flytten
inom nagra manader. For tillfallet arbetar de i ett cellkontor men planerar att forandra
arbetssattet till ett aktivitetsbaserat arbetssatt. Den nya lokalen &r nybyggd och anpassad efter
organisationens 6nskemal och visioner. Arbetsstationerna kommer att vara utplacerade i tre
olika zoner dar arbetarna har mojlighet att vélja plats utefter arbetsuppgift och 6nskemal for
tillfallet. De tre zonerna ar bendmnda som en tyst, en lugn och en aktiv zon. Medarbetarna
kommer inte att ha nagra bestamda platser utan kommer att ha tillgang till ett eget skap déar
privata tillhorigheter kan forvaras.
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Den fjarde och sista organisationen har heller inte utfért processen annu och befinner sig i ett
ganska tidigt skede av planeringen. Den nya lokalen &r inte bestdmd utan organisationen valjer
for tillfallet mellan tre olika alternativ. Processen beraknas vara klar inom tre ar. Den lokal som
organisationen arbetar i for tillfallet ar till storsta delen 6ppet kontorslandskap med bestdmda
platser fordelat pa olika vaningsplan, men det finns dven en liten del aktivitetsbaserat landskap.
Forhoppningen och malsattningen i de nya lokalerna &r att arbetet till storsta delen ska ske i ett
aktivitetsbaserat kontorslandskap med viss begrénsning. En del av organisationens medarbetare
har arbetsuppgifter som begransar mojlighet till valalternativ och kommer da att endast kunna
arbeta med sina arbetsuppgifter pa begransade ytor. Platserna kommer dock att vara flexibla pa
alla ytor. Inom denna del av organisationen arbetar det cirka 300 anstallda som kommer att vara
utplacerade pa olika vaningsplan dven i de nya lokalerna, da det hoga antalet skapar hinder for
mojlighet till ett enskilt plan.

4.2 Orsaker till forandring

En gemensam namnare som alla respondenter ndmner i samband med val av tidpunkt och
anledning for flytten &r att de befintliga hyreskontrakten gar ut. En respondent namner att det
fanns planer pa att tidigare starta flyttprocessen men att det davarande hyreskontraktet satte
kappar i hjulet. Det var fortfarande sa pass langt kvar pa det befintliga kontraktet att processen
skulle bli allt for dyr och inte ekonomiskt forsvarbart att genomféra. Har ser vi kopplingar till
Lewins tre steg om forandringsprocessen. Lewin (1952, s. 228 ff) skriver om tre olika steg i en
forandringsprocess som galler vid arbete att forankra den nya forandringen. Forsta steget,
unfreeze, i Lewins teori handlar om motiveringen till fordndringen och de organisationerna som
deltar i studien utgar alla fran att hyreskontraktet gar ut. De inlarda vanorna och satta regler
kommer till ett behov av dndring, antingen genom att skriva pa och forlanga det befintliga
avtalet eller att borja se sig om efter flyttmojligheter.

Den bakomliggande faktorn &r alltséa att hyreskontraktet gick eller kommer att ga ut, sedan finns
det andra anledningar till varfor organisationerna valjer att flytta till nya och specifika lokaler.
Hér ser vi samband med det andra steget i Lewins teori, som han har valt att namnge change.
Lewin (1952, s. 228 ff) beskriver detta steg som en del av processen dar fokus laggs pa
missndjdhet och vilka forandringar som &ar onskvérda att goéra for att kunna fa fram ett
genomforande. Genom att se vad som inte fungerar i det befintliga ar det lattare att fa fram vad
som behdvs goras och hur tillvagagangssittet ska ga till. Ledarna i organisationerna ger svar pa
olika satt men innebdrden dr densamma till valet att byta lokal. De befintliga lokalerna &r inte
anpassningsbara till det arbetssattet organisationerna stravar efter. Antingen sa finns inte de
ytorna som onskas, lokalen ar for uppdelad eller sa skulle en ombyggnad bli en allt for dyr
process. De mal som d&r satta, ar att skapa en storre gemenskap bland medarbetarna genom att
ge mojlighet till ett aktivt natverkande mellan kollegorna. Da att underlatta for de anstallda med
ett kontaktskapande och skapa samhoérighet med sina kollegor.

De organisationer som har gjort en forandringsprocess fran enbart cellkontor till Gppet
kontorslandskap eller kombinerat kontorslandskap och cellkontor ndmner under intervjuernas
gang att organisationen har sparat pengar i och med byte av lokal. En organisation minskade
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sina lokalytor och minskade pa sa sétt hyreskostnaderna. En annan organisation var tidigare
utspridda i en stor lokal och flera sma lokaler. Genom att flytta till ny lokal samlades alla
anstallda till ett gemensamt kontor och pa det sattet minskade de gemensamma
hyreskostnaderna.

Organisationerna som annu inte har genomfort forandringsprocessen har som malséttning att
flytta till nya lokaler dar ett aktivitetsbaserat arbetssétt kan anvandas. En jamforelse och analys
kan annu inte ske da flytten inte har skett, men bada organisationerna papekar att det inte
handlar om en besparing pa kostnader. Den ekonomiska biten kommer snarare att oka i
samband med flytt till de nya lokalerna. Det finns inte heller ndgon méjlighet att bygga om de
befintliga lokalerna till att vara anpassade efter det malsatta arbetssattet. De nya ytorna kommer
att ligga pa ungefar samma storlek som de befintliga och det kommer att tillkomma ett behov
av nya mdbler anpassade efter ett aktivitetsbaserat arbetssatt. Att sétta sig in i och diskutera de
ekonomiska aspekterna i forandringsprocessen &r en komplicerad utmaning. Aven om
respondenterna delade med sig om den ekonomiska situationen vid férandringen var det ingen
som gav detaljerad information. Om det &r pa grund av brist pa information och kunskap eller
ett forsok att dolja kan vi bara spekulera. En av de deltagande svarade dock att det var
konfidentiellt pa fragan angaende hyreskostnader medan en annan uppgav ett abstrakt svar om
att organisationen hade sparat miljontals kronor pa flytten.

Med de korta och enkla svar vi har fatt pa vara fragor angaende de ekonomiska aspekterna hittar
vi kopplingar till Nohria och Beers tva teorier, Teori E och O. Nohria och Beer (2000, s. 133
ff) forklarar hur de olika teorierna skiljer sig fran varandra och hur ett arbete med kombination
av de olika teorierna kan se ut. Vid en forandringsprocess dar fokus ligger pa de ekonomiska
aspekterna, och mal sétts och mats baserat pa ekonomiska forandringar uppnas kriterierna for
Teori E. Vid anvandandet av Teori O ligger fokus istallet pd de mjuka aspekterna, som en
positiv foretagskultur och organisationens manskliga resurser. Att lagga fokus pa ett starkt och
langvarigt engagemang och de anstallda kan pa det viset leda till en 6kande produktivitet. Enligt
forfattarna till teorierna, anammar organisationer oftast en kombination av de olika teorierna
vid en forandringsprocess, nagot som kan leda till antingen positiva eller negativa utfall. Vid
detta arbetssétt finns det risker i och med att bara dra nytta av de daliga aspekterna i teorierna.
Da har medarbetarna lattare att forlora fortroendet for ledningen. Vid en lyckad kombination
kan organisationen istallet fa en stor konkurrensfordel i och med en ¢kad I6nsamhet samt
produktivitet (Nohria & Beer 2000, s. 133 ff).

De kopplingar vi kan se &r att de organisationer som accentuerar att forandringen inte leder till
nagra ekonomiska vinningar, utan snarare motsatsen har anammat Teori O i deras
forandringsprocess. Dar har fokus helt legat pa de anstélldas maende och prestationsmojligheter
i val av lokal och arbetssétt, da 6nskan ar att 6ka mojligheter till kommunikation och intern
aterkoppling. Det viktiga ar hur de anstallda uppfattar férandringen och det nya séttet att arbeta,
inte att en besparing av kostnader ska ske. En 6nskan och tro om 6kning av produktivitet finns,
men det &r ingen grund for att det ska leda till ndgon ekonomisk besparing i samband med
lokalbytet.
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De organisationerna som namner att en ekonomisk besparing har skett kopplar vi till att en
kombination av de tva teorierna har skett. Betoningen ligger pa att anledningen till férandringen
och valet av nya arbetssatt ar utifran ett nyskapande av mojligheter for medarbetarna. Det har
sedan skett en ekonomisk vinning genom att anvanda ett nytt arbetssatt som bidrar till att en
minskning pa yta for lokalerna gors och pa det sattet sianks hyreskostnaderna. Da
undersokningen ar begransad till att endast studera ledarnas roll och handlande i
forandringsprocessen har det inte gjorts nagon studie pa de anstalldas prestation eller halsa.
Detta gor att en analys, om det har skett en lyckad kombination av de tva teorierna eller om
organisationerna endast har tagit del av de negativa delarna i varje teori, blir svar eller i princip
omdjlig att gora. Det vi kan utlasa av de svar som respondenterna har gett, ar att en kombination
av de tva teorierna har skett, utgangen av kombinationen gar inte att urskilja.

4.3 Processen enligt fyra D

En av organisationerna som annu inte har genomfort sin flytt har delat med sig av vilka
forberedelser som har gjorts infor flytten. De samlade i ett tidigt skede in 6nskemal kring vad
som fungerade och vad som inte fungerade i den gamla lokalen och fick pa sa satt fram vad
som behdvde finnas kvar i den nya lokalen, vad som behdvde tas bort och vad som behévde
laggas till. Det har tillvdgagangssattet stammer dverens med teorin om fyra D (Cooperrider &
Whitney 2005, s. 15 f) dér discover ar det forsta steget och innebar just att ta reda pa vad det ar
som fungerar just nu. Organisationen tog dels reda pa vad som fungerade men for att kunna
gora en forbéattring behovde de dven reda ut vad som behdvde forbattras. Det ar framst det hér
steget i modellen som vi ser kopplingar till nar vi analyserar organisationens tillvagagangssitt.
Da modellen bygger mycket pa det forberedande arbetet passar den valdigt bra till den har
organisationens forberedande arbete. De 6vriga stegen; dream, design och destiny uppnas ocksa
men vi ser inte samma tydliga koppling som till det forsta steget. Dream, att mer konkret reda
ut vad som behdver goras har skett, likasa design, att se vad som ar rimligt och slutligen destiny,
att planera for de foregdende stegen. Den likhet som vi tycker oss se mellan framfor allt det
forsta steget, discover, och organisationens tillvagagangssatt ar att de verkar ha haft samma
utgangspunkt som i modellen, att utga fran vad som fungerar. En respondent beréttar att de hade
workshops dar det nuvarande arbetsséttet diskuterades och man kom fram till vad som
fungerade och vad som inte fungerade. Vart intryck av organisationen &r att de inte varit
frimmande for att de saker som fungerar kan vara kvar, saker som har &ndrats har haft en
baktanke och inget har dndrats utan ndgon anledning.

4.4 Anpassning till nytt arbetssatt

Respondenterna beskriver hur det &r en ny tid och ett nytt satt att arbeta pa vilket i sin tur kraver
att lokalerna anpassas till det nya arbetssattet. Respondenten vittnar om att for ett antal ar sedan
var det en fast telefon, en stationér dator och parmar med papper som utgjorde arbetsmaterialet.
Med dessa hjalpmedel var man fast till att arbeta dar dessa saker fanns vilket var pa det enskilda
cellkontoret. Pa senare tid har dessa arbetsmaterial bytts ut, datorn &r barbar, telefonen ar béarbar
och parmarnas innehall digitaliseras allt mer. Det hér gor att den anstéllde inte langre ar bunden
till att sitta i sitt rum, arbetet kan ske pa vilken plats som helst. Det nya séattet att arbeta pa
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staimmer 6verens med samtliga svarande. Arbetet ar inte bundet till en och samma plats utan
det sker en uppmuntran att anvanda lokalen fullt ut och nyttja de utrymmen som &r utformade
for det nya arbetssattet. Behovet hos arbetsplatserna ar enligt en respondent att vara mer flexibla
an tidigare. En annan respondent forklarar innebdrden av arbetsséttet, att man ska forflytta sig
och ga till ett rum om telefonen ringer eller ta med sig datorn till ett métesrum nar det ar mote.
Dessa arbetsuppgifter gjordes tidigare i det enskilda rummet men har behdvt anpassas. Arbetet
byggs mer och mer upp kring digitala och barbara arbetsredskap. Ett exempel pa det digitala
arbetsséttet dr det personliga kortet som en organisation anvander sig av. “[...] har vi glomt
kortet hemma sa ar det bara att dka hem och hdmta det i princip.” Respondenten syftar just pa
att arbetet mer och mer byggs upp kring det digitala. Det personliga kortet anvénds till mycket,
bland annat som passerkort och som nyckel till det personliga skapet. Var tanke kring detta ar
att forr kunde nagon annan med nyckel slappa in en kollega som glomt sin nyckel, men nar
mycket av arbetet ar beroende av det personliga kortet ar det inte langre mojligt i samma man.

| 6vergangen fran ett arbetssétt till ett annat ar det fler av respondenterna som vittnar om att
deras medarbetare anser att fordndringen i sig ar jobbig, inte bara sjalva flytten till nya lokaler.
Det blir tva forandringar vid samma tillfalle, dels en flytt och dels ett nytt sétt att arbeta pa. For
nagra hade det varit jobbigt nog med en av dessa forandringar men i och med respondenternas
forandringar skedde alltsa bada dessa forandringar pa en och samma gang. Nagot som enligt
Blomquist och Roding (2010, s. 172) &r viktigt att ha i atanke &r att medarbetare ofta befinner
sig efter ledarna i dessa processer eftersom de fatt reda pa forandringen senare an dem. De har
helt enkelt inte kommit lika langt i tankebearbetningen av processerna och kan darfor fa aven
denna komponent att handskas med.

| och med att kontoret anpassas till nya sétt att arbeta pa behéver dven medarbetarna presenteras
for det nya arbetssattet. Personer som &r vana vid att arbeta i eget rum kan ta in besdkare dar
och kan svara i telefonen utan att det stor nagon annan. | de nya lokalerna hos de deltagande
organisationerna har de kravt ett forandrat beteende vilket har inforlivats i form av diskussioner
dar man kommit fram till hur man ska agera i olika situationer. Andra beréttar att de haft
workshops dar arbetssattet har tagits upp och medarbetarna har fatt mojlighet att anamma det.

4.5 Ledarskap

Med ett ledaransvar menar en respondent att det maste finnas i atanke att manniskor &r olika
och att man behdver kommunicera med dem pa olika sétt for att fa dem att ta in férandringen.
Respondenterna poédngterar att man som ledare har ett ansvar dver att anpassa sitt ledarskap till
de olika individerna. Det pastaendet staimmer bra Overens med det situationsanpassade
ledarskapet som Hersey och Blanchard (1966) skapade och som Blomquist och Réding (2010,
s. 192 ff) redogor for. Det situationsanpassade ledarskapet bygger just pa att ledaren anpassar
sitt satt att leda pa till varje enskilt fall. En respondent forklarar att det har skett mycket arbete
for att fa medarbetarna att forsta det nya arbetssattet och det har hela tiden funnits méjlighet att
fraga nar det uppkommit funderingar. | och med den omfattande forberedelsen borde
medarbetarna inte ha en sa stor erfarenhet kring en sadan har process. Vid en bedémning av hur
respondenterna svarar angaende flyttprocessens tillvagagangssatt har gruppen av medarbetare
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till stor del varit i behov av en styrande ledarskapsstil under processens gang. Det antagandet
gor vi baserat pa den styrande stilens forutsattningar; att gruppen har en entusiasm men att
erfarenheten i gruppen inte ar sa hog. Just entusiasmen formodar vi varierar fran person till
person i de aktuella forandringsprocesserna och den aspekten kommer vi redogora for senare,
men framfor allt sa ar erfarenheten kring processen valdigt liten. Det &r en process som gruppen
av medarbetare inte har varit med om tidigare och de har inte lika stor 6verblick som ledarna
har. Ledaren som ska anpassa sitt ledarskap till gruppen ska enligt teorin till den stérsta delen
envagskommunicera, informationen ska ga ut till medarbetarna. Det kriteriet for den styrande
stilen anser vi dock inte att vara respondenter omfattas av. Vart intryck av respondenternas
ledarskap ar att de vardesatter en dialog mellan medarbetarna och inte alls foresprakar den
envdgskommunikation som teorin utger.

Naturligtvis ska det alltid finnas en diskussion for jag menar,
medarbetarna hos oss det ar ju de som genererar vardet, om inte de
fungerar pa det mest optimala sattet sa har ju vi inget case liksom

Fler respondenter uttrycker liknande tankesétt vilket inte stdmmer Gverens med teorin om den
styrande ledarskapsstilen, ledarskapet behdver anpassas till individerna. Trots att den styrande
ledarskapsstilen inte stimmer helt 6verens med respondenternas svar har vi valt att ta med den
eftersom vi anser att den stimmer bést in jamfort med de 6vriga ledarskapsstilarna. Vi formodar
att anledningen till att den teorin inte stammer 6verens med vara respondenters ledarskap ar att
teorin ar ungefar 50 ar gammal och mycket har andrats inom omradet sedan dess. Det kan ocksa
vara sa att teorin ar mer fokuserad pa forandringar i kortare processer dar det behovs tydliga
instruktioner kring vad som ska goras och stodet &r inte lika viktigt. En organisationsférandring
som innefattar en flytt som medfor ett fordndrat arbetssatt kan liknas mer vid en
livsstilsforandring snarare an en uppgift som ska lésas. Da kan det stottande ledarskapet vara
en viktig del i hur medarbetarna uppfattar och klarar av férandringen. Vilken process som an
ska genomféras behdver medarbetarna veta vad de ska goéra och nar den styrande
ledarskapsstilen ar aktuell behdver detta ske extra tydligt. En av respondenterna vittnar om att
man som ledare bade behdver finnas som stod men ocksa behover se till att forandringen blir
av. Samma respondent forklarar att man som ledare har en symbolisk roll och genom den
behdver visa att 1aget ar under kontroll. Ledaren behdver vara den trygga punkten i férandringen
vilket enligt var tolkning innebar bade nar det handlar om stéd men &ven att kommunicera ut
vad som géller. Vi tror att synen pa ledarskap har forandrats sedan teorin om situationsanpassat
ledarskap skapades, framst nér det géller stod till medarbetarna. Vi tror att ledarens auktoritet
var tydligare forr och att det viktigaste da var att leda och styra gruppen i ratt riktning men att
stodet inte spelade en lika stor roll, dérav att det inte & ndmnt i teorin om situationsanpassat
ledarskap och den styrande stilen. Vi tror fortfarande att det &r viktigt att vara tydlig med vad
som galler, precis det som efterfragas av ledaren i den styrande stilen, men den stottande
dimensionen behdver l4ggas till.

Vi namnde tidigare att entusiasmen i en grupp varierar fran person till person. Da modellen av

Hersey och Blanchard (1966), forklarad av Blomquist och Réding (2010, s. 192 ff), inte tar
hansyn till individerna i gruppen sa har modellen utvecklats av samma personer och Blomquist
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och Rading (2010) redogor for aven denna dimension. En och samma grupp kan ha fler
individer som alla befinner sig i olika stadier och ddrmed behover olika typer av ledarskap. Den
h&r modellen delas upp i fyra kategorier; D1, D2, D3 och D4 och tar hansyn till graden av
engagemang och erfarenhet hos en individ men &ven hos en grupp som helhet. Vi véljer att
anvénda ordet erfarenhet och inte kompetens eftersom det ar mer rimligt att ha erfarenhet av en
forandringsprocess an det ar att ha kompetens inom en forandringsprocess. Nagot som &r
problematiskt med den har modellen &r att det inte finns nagon kategori som aterspeglar en
medarbetare eller grupp som har liten erfarenhet men anda har ett stort engagemang. Kompetens
och engagemang foljer varandra i den har dimensionen vilket innebér att fler kombinationer av
dem missas. Eftersom vara respondenter har lett grupper som genomfor en stérre férandring
borde erfarenheten hos medarbetarna generellt sett vara lag. Det finns daremot inget som séger
att engagemanget ar Iagt bara for att erfarenheten &r lag. Engagemanget har troligtvis skilt sig
at mellan de olika individerna vilket betyder att en del har haft en liten erfarenhet med hogt
engagemang medan andra har haft en liten erfarenhet med lagt engagemang. Det ar enbart for
det sistnamnda som det finns en bendmnd kategori, D1. Sannolikheten for att det fanns
medarbetare som hade en lite erfarenhet men stort engagemang ar dock ganska stor. En av
respondenterna uppfattade att fler av medarbetarna ville genomféra férandringsprocessen och
ville komma igang med det nya arbetsséttet, foljaktligen borde de individerna ha haft ett hogt
engagemang kombinerat med en lite erfarenhet. Naturligtvis kan det ha funnits medarbetare
med hdg erfarenhet om de till exempel nyligen gjort en liknande forandring. | sadana fall har
det dock inte gjort den forandringen i den aktuella gruppen vilket skulle kunna innebéra att
erfarenheten, trots tidigare forandringsarbete, anda klassas som lag i den har teorins mening.

Blomquist och Rdding (2010, s. 24 f) beskriver vad ledarens roll i en forandringsprocess
innefattar. De framsta faktorerna att se till &r planering, styrning och analys och dessa kan vi se
att respondenterna har haft i beaktning ndr de genomfort respektive forandringsprocess.
Planering, styrning och analys &r faktorer som vi kan koppla till de olika tidsaspekterna i en
forandringsprocess. Planeringen sker fore, styrningen sker under och analysen sker efter
forandringen. Planeringen, att alla vet vad de ska gora, ar av vikt hos respondenterna. En
respondent forklarar att vetskapen om att det skulle komma att ske en férandring i form av en
flytt har varit kand under valdigt Iang tid vilket har gjort att medarbetarna har haft tid pa sig att
forbereda sig och stdda iordning. Fler respondenter vittnar &ven om att den faktiska flytten har
varit eller kommer att bli valdigt uppstyrd och datumen for nér saker hander har varit eller
kommer vara &r val kdnda av samtliga anstéllda hos respektive organisation. Det kopplar véldigt
tydligt till planeringsfaktorn men gar dven att koppla till styrningsfaktorn, att ledaren ska stotta
och se till att alla ar i fas. En av respondenterna forklarar att arbetet har handlat mycket om att
vara just ett stod for medarbetarna, vara den man kan vénda sig till, men att det dven funnits
mojlighet for dem att fa stod fran fler personer och inte enbart fran var respondent. Behovet har
aven varit olika, medan en del klarar processen utan sa mycket stod och véagledning har andra
behdovt mer av det. En annan respondent svarar att det viktigaste arbetet inom
forandringsprocessen ar att tanka pa allt som behdver tankas pa, dven lyssna in vad folk i
omgivningen upplever for problem och da forscka losa dem. Sett ur den har respondentens
perspektiv syftar aven styrningen till att vara lyhord for att fa reda pa var arbetet inte gar som
planerat och darefter kunna agera och stétta om det finns behov av det. Analysen som ska syfta
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till eftertanke under processens olika stadier kopplar vi till respondenternas arbete eller
tilltankta arbete med att forandra det nya kontoret allt eftersom pa de platser dar behov uppstar.
Forandringsprocessen ar inte klar nar flytten ar avklarad utan baserat pa fler respondenter sa
kravs det justeringar allt eftersom. En respondent uppger att dennes organisation inte gor nagra
forandringar forran tidigast efter sex manader. Det tar ndgra manader for en person att anpassa
sig till ett nytt arbetssatt och darfor vill de forsakra sig om att det ar lokalen det ar fel pa och
inte bara ett ej invant beteende innan nagra ommobleringar sker till exempel. En annan
respondent forklarar samma fenomen fast med andra ord. Denne menar att man behdver finna
rotorsaken till varfor nagot inte fungerar. ”Jag tror att den fysiska miljon ar alltid en diskussion,
men det ér inte alltid sdkert att det dr den fysiska miljon det handlar om”. Respondenten
forklarar att problem inte alltid behdver ta sig uttryck inom den kategorin utan det kan visa sig
inom nagot helt annat, darfor ar det viktigt att hitta den verkliga orsaken till att nagot inte
fungerar, annars kommer inte en forandring i kontoret att l6sa det verkliga problemet.
Organisationerna ar annars dppna for att gora forandringar efter hand nér de marker att det
behdvs, men en gemensam tanke hos fler av de svarande &r just att det inte bor ske med en gang
utan att de behdver analysera och tanka efter forst.

4.6 Stod till ledarna

Langstrand och Lundqvist (2015, s. 18 ff) papekar vikten av att fa mojlighet till stod dven for
ledaren under en forandringsprocess. Aven Dellve och Wikstrom (2006 refererat av Dellve &
Eriksson 2016, s. 26) poangterar hur viktigt stodet till ledaren fran hogre instanser ar under en
forandringsprocess och att stodet ska vara detsamma och finnas tillgangligt under hela arbetets
gang. Alla respondenter upplever att mojlighet till stod har funnits under processens gang men
behovet och séttet dem emellan har sett olika ut. En del berattar att stod har funnits tillgangligt
men det har inte behovts eller kommer formodligen inte behdvas. Dessa respondenter upplever
inte att processen var en sa omfattande arbetssituation och tror sig sjalva kunna komma med
egna individuella I6sningar pa eventuella problem.

Andra respondenterna upplever alla att stod har funnits och finns att tillga vid behov. De anser
att mojligheten till stod ar stort och att det finns ett gediget samarbete i de olika
ledningsgrupperna och inom organisationen. En av de ansvariga har dven haft tillgang till en
coach manadsvis for extra stéttning och végledning i arbetet. Detta upplevs som nodvandigt da
processens anses vara sa omfattande och det &r manga viljor som ska kombineras.

Det &r i sin teori om tillvagagangssatt och forutsattningar for en ledare i en forandringsprocess
som Langstrand och Lundgvist (2015, s. 18 ff) betonar vikten av ledarens mojlighet till stod.
Langstrand och Lundgvist (2015, s. 9 & 13) teori ar uppdelade i fyra olika faser for att forklara
vad en forandringsprocess gar igenom. Redan i forsta fasen, initieringen av forandringen,
ndmns att tillgangligheten av stod &r nddvandigt for att arbetet med forandringen ska lyckas.
Stodet behdver dven vara genomgaende genom hela processen (Langstrand & Lundqvist 2015,
s. 18 ff). Utifran svar fran respondenterna som vi har intervjuat kan vi se att stodet har funnits
dar for ledarna att ta del av. Som en respondent uppger: ” i den hér organisationen fanns det
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valdigt mycket stod”. Tillvagagangssattet och omfanget av behov har dock skiljt sig mellan
respondenterna och organisationerna.

4.7 Ledarens personliga asikt och mojlighet att paverka

| forsta fasen av Langstrand och Lundqvist (2015, s. 13 ff) teori far den ansvariga ledaren
besked och ta del av forandringsprocessen. Detta kan ske pa olika sétt och metoder vilket gor
att mojlighet till egna asikter och tankar kan skiljas. Det ar viktigt i ett tidigt skede att den
ansvariga ledaren och hogre instanser har liknande asikter och mal i arbetet med férandringen
for att denna ska lyckas. Ledaren behover tidigt fa ett positivt synsatt till forandringen for att
vid ett senare skede kunna motivera de berérda medarbetarna (Langstrand & Lundqvist 2015,
s. 13 ff). Endast en av respondenterna var drivande i arbetet med flytt till nya lokaler och byte
av kontorsmiljo och hade i och med detta en positiv asikt redan i borjan. De dvriga
respondenterna var i varierande omfang negativt installda till forandringen vid forsta beskedet
men som sedan forandrades till en positiv instéllning nar nya och utforligare perspektiv lades
fram. Arbetet med forandringsprocessen underlattas med en positiv instéllning till
forandringen, bade for egen del men ocksa vid arbetet med att fa de dvriga medarbetarna
engagerade (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 20). Respondenterna &r 6ppna med den forsta
negativa installningen men papekar ocksa hur denna sedan forandrades till en positiv
framtoning. En intressant aspekt i detta ar dock att nagra av respondenterna skulle foredra att
arbeta i den typ av kontorsmiljé som de arbetade tidigare i. Nagot som vi kommer att ga igenom
djupare pa i ett senare skede av analysen.

Respondenterna har haft olika nivaer av mojlighet att paverka arbetet med
forandringsprocessen. Ingen av dem har dock fatt haft huvudansvar och varit den som har tagit
de flesta beslut, &ven om nagra har varit initiativtagare till forandringen eller typen av arbetsstt.
En del fick komma med asikter och forslag angaende processen som den hogre instansen senare
har tagit i beaktning vid fattande av slutgiltiga beslut. Andra har varit en del av grupper som ar
med lokalt och arbetar med processen dven om inga slutgiltiga beslut fattas av just denna grupp.
Nagon hade bara en liten majlighet att komma med asikter om placering av de anstallda. Ingen
har dock kunnat vara med och fattat de slutgiltiga besluten, utan det har alltid varit hogre
instanser eller ledningsgrupper och tjansteman inom organisationen som arbetar pa kontor i
stOrre stader som fattar dessa beslut. Enligt Langstrand och Lundqvist (2015, s. 13-14) varierar
mojligheten till paverkan pa tva olika sétt vid en forandringsprocess. De ansvariga far antingen
en fardig och bestamd plan dar allt &r bestdamt eller bara uppsatta mal dér det finns en stor
mojlighet att paverka tillvagagangssattet. De respondenter som deltar i var studie har alla haft
olika roller i forandringsprocessen, aven om alla ses som en ledande roll sa skiljer dem sig i
mojligheter till paverkan. Alla har dock haft en mojlighet att paverka och ingen av
respondenterna upplever vid besked om processen att tillvagagangssattet var bestamt helt fran
start till mal.
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4.8 Medarbetarnas mdjligheter att paverka

| andra fasen i Langstrand och Lundqvist teori (2015, s. 21-22) ligger fokus pa hur
informationen gar ut till medarbetarna. Har laggs en stor betydelse pa forankringen av processen
och dess mal fran ledarna till medarbetarna. Denna fas varierar beroende pa hur processen har
sett ut i ett tidigare skede, om medarbetarna har majlighet att vara med och paverka eller inte.
Arbetet skiljer sig pa det sattet mellan att motivera de anstallda till att se processen som nagot
positivt eller att f& medarbetarna engagerade och vara delaktiga i arbetet (Langstrand &
Lundqgvist 2015, s. 21-22). Medarbetarnas mojlighet till delaktighet skiljer sig bland
organisationerna som deltar i var studie. Det som alla har gemensamt &r att det finns en viss typ
av begransning till medarbetarnas paverkningsmojligheter, da speciellt i valet av lokal och dess
utformning. | de organisationer d&r medarbetarna har haft mojlighet att vara delaktiga i arbetet
har det anordnats workshops dér planeringen av arbetsmiljon har skett utifran arbetarnas behov
och onskemal. Det &r dock endast asikter som medarbetarna har fatt framfort och ledningen har
utifrdn dessa arbetat med planeringen av de nya ytorna. En del organisationer har valt att
anvanda sig av medarbetarna vid val av mobler och féargskalor i utformningen av de nya
lokalerna. En organisation anordnade ett rum med forslag pa hur den nya mobleringen och dess
farger skulle se ut, sa fick medarbetarna rosta pa det forslag som de ansag vara bast. Pa detta
sétt skapades en delaktighet med en viss typ av begrénsning.

De organisationerna som var mer begréansade till att lata medarbetarna vara delaktiga papekar
en del problem med att fa medarbetarna engagerade och positivt installda till
forandringsprocessen. For en del medarbetaren tog det ett antal ar att acceptera forandringen
och manga papekade hur det nya arbetssattet inte skulle fungera. Langstrand och Lundqvist
(2015, s. 27-28) poangterar att det ar vanligt forekommande vid initieringsfasen att tvivel och
motstand uppstar, speciellt vid en process dar det mesta ar bestamt fran ledningens sida. Det
kan vara svart for manniskor att sétta in sig i en forandring som inte ar fran eget initiativtagande
och det ar da viktigt ur ledningens synpunkt att sitta sig in i medarbetarnas perspektiv
(Langstrand & Lundgvist 2015, s. 27-28). Som en respondent invander:

[...] det har med lokaler och var man sitter, det ar ju det mest kénsliga
man kan gora, och mest k&nsliga man kan géra som chef, att flytta om i
lokaler, beddmer jag. Det & ju som om man liksom tar folks
vardagsrum, sa det ar jattekansligt.

Vid sadant arbete kravs det att ledningen noggrant forklarar vilka positiva infallsvinklar
forandringen bidrar till och ar 6ppna for medarbetarnas reaktioner. Detta for att skapa och 6ka
motivationen hos de anstéllda (Langstrand & Lundgvist 2015, s. 22-23). En gemensam och
ovantad reaktion medarbetarna uttryckte var oron for parkeringsmdjligheter och antal
mikrovagsugnar som skulle finnas tillgangliga i de nya lokalerna. En sadan bagatell kan ses
som en petitess for ledningen men vara av storsta vikt att fa en tydlighet i fran medarbetarnas
sida.
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Att skapa motivation ar kanske annu viktigare vid en process dar medarbetarna far vara
delaktiga (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 22). | organisationerna dar medarbetarna fick vara
delaktiga till en viss grad upplevde respondenterna att en del negativitet uppstod i boérjan med
overgick allt eftersom till positiva asikter och engagemang. De negativa asikterna handlade om
valet av kontorsmiljo och hur informationsarbetet hade skett. Att medarbetarna far vara
delaktiga redan i ett tidigt skede &r nagot som kan vara tidskravande men ar en viktig del for att
underlatta for acceptansen av den nya fordndringen (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 22-23).
Detta verkar vara nagot som organisationen inte lyckades med vilket kan vara en bidragande
del till de forsta negativa reaktionerna.

4.9 Kontorsmiljons paverkan

Det har genomforts forskning for att se hur halsa och prestation paverkar de anstéllda pa grund
av kontorsutformning. Detta dr ndgot som &ven en respondent papekar. Enligt dessa
undersdkningar visar det sig att vilken typ av kontorsmiljé organisationer véljer att tillampa kan
paverka deras medarbetare positivt eller negativt. Ingen av organisationerna kunde konkret
svara pa skillnader hur arbetsmiljon paverkar de anstdllda. Varken pa den tidigare, den
befintliga eller den planerade kontorsmiljon. Nar undersokningar och utvardering av processen
har gjorts for att mata om de satta malen uppnas befinner sig organisationen i den fjarde fasen
enligt Langstrand och Lundqvist (2015, s. 32-33) teori. Uppféljningsfasen har dem dopt denna
slutgiltiga fas till. En utvardering visar om forandringen har lett till de tidigt satta malen, i
respondenternas fall anledningar till flytten. Genom att regelbundet géra undersékningar likt en
medarbetarundersokning eller gora jamforelser i siffror far organisationer pa ett konkret satt
fram resultatet av forandringen (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 32-33).

| arbetet med att utféra medarbetarundersokningar for att gora en jamforelse under
forandringsprocessen gang kan vi se en korrelation mellan tidsaspekten pa de organisationer vi
har valt att ha med i studien. De organisationer som deltar i studien befinner sig alla i olika
moment av processen. Nagra i tidigt skede och andra som redan utfort och utvérderat den. Vi
kunde se en 6kning av prioriteringar pa medarbetarundersékning pa de organisationer som
aktivt arbetar med forandringsprocessen i nuvarande skede jamfort med de som slutférde den
for ett antal ar sedan. Ju langre sen flytten genomfordes, desto farre medarbetarundersokningar
var gjorda. Organisationerna som redan har utfort flytt till nya lokaler och arbetat med det nya
arbetssattet i nagra ar har antingen inte gjort nagon eller endast nagra fa
medarbetarundersokningar, da utan nagon speciell koppling till arbetsmiljo. En jamforelse
mellan resultaten har inte skett. Organisationen som befinner sig mitt i processen hade som mal
att gora undersokningar fore och efter for att sedan konkret kunna jadmféra resultat. Den
undersokning som gjordes fére hamnade i den tidpunkt dar de anstallda redan var insatta och
medvetna om processen vilket gor att resultatet kan skilja sig fran om den hade gjorts i ett
tidigare skede. Organisationen har dnda som mal att gora en jamforelse mellan den utforda
undersdkningen och en planerad efter flyttprocessen. Detta for att se hur arbetarna upplever det
nya arbetsséttet i jamforelse med det tidigare. Organisationen som é&r i ett tidigt skede av
processen har stora mal och ambitioner for att mata hur medarbetarna paverkas.
Medarbetarundersokningarna kommer att goras i fyra steg under processens gang. En
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undersdkning ar redan gjord tillsammans med ett antal djupintervjuer. Sedan kommer det att
goras en strax innan flytt, nagra manader efter och till sist en efter ett ar. Detta for att
kontinuerligt kunna gora jamforelser dem emellan och se hur det har forandrats, samt fa fram
medarbetarnas asikter angdende processen och ledningens arbete.

Da de undersokningar som har gjorts ar vaga eller i processens tidiga skede har inte nagon
organisation konkret kunna svara pa hur kontorsmiljon paverkar de anstillda. Endast
spekulationer har kunnat ges. Vi finner att det &r av intresse for studien att ha med hur
kontorsmiljon paverkar de anstéllda, trots att det inte &r en del av syftet, da det kan ha en viktig
aspekt i varfor organisationer valjer att byta till en viss typ av kontorsmilj6. 1 och med byte av
lokal och arbetssatt startar sjalva forandringsprocessen, da kan medarbetarundersokningar och
jamforelser bidra till att resultat visas och analyseras. Det hjélper till att svara pa om varfor
organisationer valjer att byta till just en specifik kontorstyp och om foréandringsprocessen har
varit lyckad. Bada organisationerna som har utfort forandringsprocessen upplever en 6kning av
sjukfranvaro med koppling till forkylningar. Om det beror pa val av kontorsmiljo kan de inte
svara pa, men kommer anda med egna forslag att de oppna ytorna kan ha en paverkan pa
smittspridning mellan kollegor. Det kommer dven pa tal om att det har skett en 6kning av
psykisk ohalsa men dar kommer spekulationer in om det &r pa grund av en generell 6kning i
samhéllet och inte valet av arbetsmiljo, att den sociala kulturen har lett till att manniskor ar mer
Oppna om sina psykiska problem. Enligt en undersdkning som Seddigh et al. (2014, s. 167 &
170 f) utférde visade det sig inte finnas nagon tydlig koppling mellan kontorsmiljé och
arbetarnas upplevda halsa. Det var inget som tydde pa att en viss typ av kontor hade nagon
negativ inverkan pa den sjalvupplevda halsan. Deras forskning visade dock en dkad niva av
inre stress. Personer som arbetade i stora éppna kontorslandskap hade en hogre niva av
sjalvupplevd stress an de som arbetade i cellkontor (Seddigh et al. 2014, s. 167 & 170 f). En for
hog niva av stress kan leda till bade psykiska och fysiska sjukdomar (Kivimaki et al. 2002 s.
1). Detta stammer dverens med de organisationerna som upplevde en 6kning av psykisk ohélsa,
dar medarbetarna arbetar i medelstora eller stora 6ppna kontorslandskap. Bodin och Danielsson
(2008 s. 657) tror i sin forskning att en 6kning av psykisk ohélsa kan beror pa de begransningar
oppna kontorslandskap ger till mojligheten att ga ivdg och avskilja sig fran de Gvriga
medarbetarna. Avsaknaden av de privata utrymmen som behovs bade i privat- och arbetslivet.

Organisationen som har genomfort processen och gatt fran cellkontor till en kombination av
cellkontor och 6ppet kontorslandskap upplever en 6kning av missndje och distraktion bland
medarbetarna. Enligt forskning som Seddigh et al (2014, s. 167 & 170 f) har utfért visade det
sig att anstallda som arbetar i 6ppna kontorslandskap upplever en hogre niva av distraktion pa
arbetsplatsen jamfort med hos personer som arbetar i cellkontor. D& organisationen i denna
studie arbetar i en kombination av dessa ytor stdammer Seddighs et al. teori in, men samtidigt
inte, pd organisationens upplevda missnojdhet och distraktion bland det anstéllda. Under
intervjuns gang framkom det inte ifall det var hos de anstallda som arbetade i det dppna
landskapet eller i cellkontor som missnéjdheten hade okat. Det som ndmndes var att den
ljudnivan som upplevdes som stérande kom fran cellkontor dar dorrar var 6ppna vilket stérde
arbetarna i det 6ppna kontorslandskapet. Vi analyserar ifall det beror pa att de som sitter i eget
rum glommer att till exempel en hog samtalston hors dven utanfér rummet om dorren ar Gppen.
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Den storande ljudnivan tyder pa en 6kande distraktion hos medarbetarna i landskapet vilket
stammer Overens med det resultat Seddigh et al. (2014) fick fram i sin forskning.

4.10 Optimal kontorsmiljo

En intressant aspekt i denna studie &r hur asikterna om det personliga dnskemalet av
kontorsmilj0 ser ut. Respondenter som arbetar i organisationer dar forandringen har skett
svarade att om valmojligheten fanns sa skulle de vilja arbeta i cellkontor, den typ av kontor som
organisationen hade i de tidigare lokalerna. En respondent var 0ppen med att det befintliga
Oppna kontorslandskapet fungerar och inte ar ett storre problem, men skulle vélja eget kontor
om den mojligheten fanns och att &ven medarbetarna férmodligen skulle géra samma val. Andra
svarade att koncentrationsmojligheterna var battre i cellkontor &n i 6ppna kontorslandskap.
Respondenterna inom de organisationer som &nnu inte har utfort sjalva bytet av lokal och
arbetsmiljo tror alla att de kommer att foredra det planerade aktivitetsbaserade kontorslokalerna
framfor de nuvarande kontorsmiljéerna. Forutsattningen ar dock att lokalen &r ordentligt
uppbyggd efter ett aktivitetshaserat arbetssétt och uppdelad i olika zoner for mojlighet till olika
typer av arbete. Som en respondent forklarar:

[...] men da ska det ocksa vara fullt aktivitetsbaserat. Da ska man kunna
valja. Ar det sd att jag vill sitta i ett skrivbord, da ska jag kunna ha den
mojligheten. Vill jag sitta vid i en saccosack for att jag behover lasa
nagonting, ja men da ar de det som ar alternativet. Vill jag sitta i nan
slags loungedel och ta en kopp kaffe ja men da ska den mojligheten
ocksa finnas. Dé ska det verkligen vara fullt ut aktivitetsbaserat.......
Vill jag ga undan och satta mig. Ja nu behover jag koncentrera mig, nu
behover jag jobba med nan offert, ehm ett excelark att halla pa med. Da
kanske behover stanga in mig och koncentrera mig. Medans nasta gang
kanske behdver ha lyssna pa och fa synpunkter fran andra. Ja men da
vill jag sitta med nan som jag kan jobba med sa att. Det beror pa. Det
gillar jag.

Vi analyserar vad de olika asikterna kan bero pa. En tanke som kom upp &r att det kan bero pa
att de respondenter som vill ga tillbaka till de tidigare kontorsmiljéerna kan gora en jamforelse.
En jamforelse med de tidigare kontorslokalerna och arbetssattet mot det nya och befintliga. De
har arbetat i de nya lokalerna i ett antal ar och har fatt uppleva arbetsséttet och de fordelar och
nackdelar som det kan bidra till. En annan spekulation till varfor det skiljer sig mellan
organisationernas énskemal ar valet av kontorsmiljo. De organisationer som annu inte har
genomfort flyttprocessen har Onskemal och planerar att arbeta i ett aktivitetsbaserat
kontorsmiljo, nagot som skiljer sig fran de Ovriga organisationerna dar det nya arbetssattet
istallet ar uppbyggt som Oppet kontorslandskap eller en kombination mellan detta och
cellkontor. Det kan vara sa att de personer som har en ledande roll i férandringsarbetet med flytt
till aktivitetsbaserat kontor ar mer insatta i det relativt nya arbetssattet vilket skapar en utdkad
valmojlighet. De olika asikterna kan alltsa bero pa valet av kontorsmiljo och inte tidsaspekten
och erfarenheterna. Fragan som stalldes i samband med intervjuerna var; om mojligheten fanns,
vilket onskemal respondenten hade i valet av arbetsmiljo. Respondenterna kan da ha gjort en
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jamforelse mellan de tva upplevda kontorsmiljéerna och kommit fram till ett alternativ utifran
detta. Cellkontor blir da prioriterat framfor 6ppna kontorslandskap medan aktivitetsbaserat
kontorslandskap blir prioriterat framfor cellkontor eller Oppet kontorslandskap.

Langstrand och Lundqvist (2015, s. 13 ff) papekar vikten av att den ansvarigas tro och positiva
asikt om processen da medarbetarna marker av om ledaren har en negativ syn pa forandringen.
| och med den asikt som kom fram fran en del av respondenterna kan det verka som att de
personerna som foredrar det gamla arbetsséttet inte trodde eller tror pa forandringen. Viktigt att
podngtera har ar att respondenterna dven har angett sin positiva instéallning till férandringen vid
borjan av arbetet med att genomfora flytten och forandringen i arbetssattet. Fragan stélldes dven
utifran den personliga asikten, vilket kan skilja sig fran den professionella. En respondent
podngterar detta och forklarade att det &r viktigt att se skillnaden dem emellan. Den personliga
asikten behover inte alltid stamma 6verens med den asikten man har som en ledande roll inom
en organisation. Det som &r bast for organisationen ar inte alltid detsamma som den individuella
varderingen.

4.11 Den sociala aspekten

Respondenterna &r eniga nar det galler den sociala biten i arbete i Oppna ytor. Det ar lattare att
fa kontakt med andra jamfort med nar alla har sitt eget rum och den sociala aspekten har dven
varit en aktiv orsak till férandringen. En av respondenterna menar att det blir som att gd in i en
privat sfar nar man ska ga in till ndgon som sitter i ett rum vilket inte sker nar man sitter i ett
Oppet landskap och det finns en mer naturlig kontakt. En annan respondent anser att det blir en
hogre trivsel i de nya lokalerna just eftersom det skapar en helt annan gemenskap nar alla
dessutom tréffas i den gemensamma lunchmatsalen dagligen. Den naturliga métesplatsen gor
det lattare att mota fler &n enbart dem som man arbetar ndrmast. Den aspekten tar &nnu en
respondent hansyn till: i det nya kontoret finns det en matsal dar samtliga anstéllda i
organisationen ater sin lunch, nadgot som férvantas bidra till en 6kad gemenskap jamfort med
tidigare nér varje avdelning hade sin egen kdksavdelning. En av de respondenter som &nnu inte
har genomfort sin forandring poangterar att lokalen spelar en valdigt stor roll for hur
samhorigheten i organisationen ar. Den gamla lokalen bestar av flera delar som é&r
sammankopplade, nagot som gor att det ar krangligt att rora sig 6ver ytorna och darmed
forsvarar for samhorigheten. Darfor ar det av stor vikt att det ska ga att sitta och verka béttre i
de nya lokalerna. Detta géller enligt en annan respondent &ven dennes organisation. Dér sitter
aven de i ledande position ute pa vanliga platser i den 6ppna ytan och ar mer tillgangliga jamfort
med ifall de hade sulttit i ett eget rum. En aspekt som en av respondenterna namner &r att alla
fortfarande dr kollegor oavsett var man sitter eller vilka uppgifter man utfor. Det ar nagot som
vi kan se tendenser till hos samtliga svaranden, att det finns en gemenskap att ta hansyn till just
eftersom alla arbetar inom samma organisation.
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5 Slutsatser

| det slutliga kapitlet redogor vi for svaren pa fragestallningarna samt resonerar kring vara
asikter och tankar angaende de resultat som har kommit fram i studien, vilket bendamns som
diskussion. Kapitlet avslutas med en reflektion dar vi ger exempel pa hur studien kan utvecklas
och vilka aspekter som kan utforas pa ett annat satt.

5.1 Besvarande av fragestallningar

Vilka orsaker ligger bakom att organisationerna genomfor en férandringsprocess i form av
byte av kontorsmiljo?

Samtliga respondenter uppger att det som gor det mojligt att genomféra forandringsprocessen
och gora ett byte av kontorsmiljo ar att hyreskontraktet for den gamla lokalen gar ut. Detta har
varit en forutsattning for att forandringen ska kunna ske men sedan har organisationerna aven
haft begransade mojligheter for att anpassa de gamla lokalerna till nyare arbetssatt. Orsakerna
kan vara att lokalen har fel uppbyggnad, har for dyra renoveringsbehov eller anser att de
anstallda sitter for utspritt. Nagra av respondenterna uppgav att tankar om en forandring
uppkom i samband med att slutdatum for hyreskontraktet ndrmade sig, medan andra hade haft
forandringsplaner redan i ett tidigare skede men dér hyreskontraktets bindningstid skot upp
planerna.

Genom byte av lokal har organisationerna som mal att skapa en stérre gemenskap och mer
interaktion mellan medarbetarna. De nya lokalerna oppnar for gemenskap och ett mer
lattillgangligt kontaktskapande. Vi ser aven tendenser till att det kan finnas en ekonomisk aspekt
i arbetet med forandringsprocessen da nagra av organisationerna har kunnat minska pa
kontorsytorna och darmed aven kunnat minska hyran.

Hur &r ledarnas upplevelse vid en férandringsprocess?

Den har fragestallningen ar besvarad utifran fyra olika perspektiv: ledarskapet i allmanhet, det
sjalvupplevda stodbehovet, paverkningsmojligheter samt ledarnas installning.

Nar det galler det allmanna ledarskapet sa har respondenterna uppgett att det ar av vikt att
anpassa ledarskapet och stodet till de olika individerna. Det &r ledarnas genomgaende asikt i
forandringen och de menar att de som ledare i en forandringsprocess har ansvaret for att bade
leda forandringen framat och finnas som stod for medarbetarna. De uppger att medarbetarnas
behov ser olika ut fran individ till individ. En del behover ha en mer kanslomassigt stottande
ledare medan andra behéver ha en mer informativt stéttande ledare. Vid styrningen av
forandringen har ledarna haft olika uppgifter beroende pa vilket stadie i processen det galler.
Planering, styrning och analys representerar fore, under och efter processen och samtliga stadier
har en viktig roll for hur férandringsprocessen hanteras.
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Stodet till ledarna har funnits i den man som det har funnits behov. Behovet har varit valdigt
olika och nagra av respondenterna anser att det har funnits stod som de inte nyttjat medan andra
anser att de har nyttjat det stéd som har funnits. Exempel pa stéttning som har funnits och
nyttjats ar regelbundna moéten med en coach som har hjalpt till att strukturera upp
ansvarsomradet samt varit ett kansloméssigt stod. Vi kan konstatera att behovet av stod har sett
olika ut men att mojligheten till stod anda har funnits for samtliga respondenter.

Ledarna har haft mojlighet att paverka processen i olika man. Ingen av respondenterna har haft
mojlighet att ensam paverka stora beslut utan har tillsammans med Ovriga ledare och
styrningsgrupper varit delaktiga i vissa delar av beslut i forandring. Nagra av respondenterna
har varit initiativtagare till att en flyttprocess skulle paborjas och har paverkat valet av
kontorstyp. Andra respondenter har inte kunnat paverka i samma grad men har kunnat paverka
mindre fragor som rort férandringsprocessen.

Ledarnas forsta tanke nar de fick ta del av den planerade forandringsprocessen skilde sig at.
Nagra av de svarande var skeptiska i borjan men vittnade om att instéllningen forandrades efter
hand nar de fatt mer inblick i det nya arbetssattet. Vid den forsta negativa installningen var det
inte byte av lokal som var den stora orsaken utan det var valet av de nya arbetssatten som framst
skapat installningen. Aven om installningen har andrats till det positiva efter hand &r det
fortfarande nagra som skulle foredra den gamla kontorstypen med cellkontor.5
Sammanfattande diskussion

5.2 Diskussion

Syftet med undersokningen var att fa en 6vergripande bild pa hur ett férandringsarbete ser ut
ur ett ledningsperspektiv dér organisationer byter lokal och arbetssatt. Genom att de som deltar
i studien &r respondenter fran fyra olika organisationer och som befinner sig i olika stadier i
processen har vi fatt en 6vergripande bild pa hur forandringsarbetet kan se ut. Eftersom studien
har gjorts och haft fokus utifran ledarnas perspektiv och de intervjuade har haft nagon form av
ledande roll i forandringsarbetet ar det detta perspektiv pa forandringsarbetet som resultatet
visar. Ingen av organisationerna gor en exakt likadan férandringsprocess vid byte av
kontorsmiljo vilket skapar flera olika ledningsperspektiv pa forandringen. Da de
organisationerna som deltar i var studie skiljer sig sa pass mycket fran varandra sa kan en typ
av generalisering ske med hjélp av de resultat vi har fatt fram. For att fa en mer dvergripande
studie skulle mojligtvis mer organisationer och respondenter delta i den kvalitativa studien,
eller for att fa ett annu storre perspektiv, istallet géra en kvantitativ undersokning. Da en
kvalitativ undersokning ger en begransad generaliserbarhet aven om de fragor som stéalls kan
ge mer utforligare svar &n vid en kvantitativ undersékning.

De inriktningar som gjordes i och med framtagandet av fragestallningarna var att fa fram
anledningar till varfor en sadan har typ av férandringsprocess kommer till start och hur arbetet
med den ser ut, utifran ett ledningsperspektiv. De svar som respondenterna har angett pa
fragorna skiljer sig mellan varandra pa vissa delar och &r liknande pa andra. Pa frdgan om
anledningarna till att en foérandring inleds och att flytten sker vid den planerade tidpunkten
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uppger alla respondenter att det tidigare hyreskontraktet kommer att ga eller gick ut. I och med
detta borjades ett arbete med forandringsprocessen for alla organisationer. Nagra organisationer
angav att sddana planer hade kommit pa tal tidigare men skjutits upp eller lagts ner pa grund av
bundenhet till hyreskontraktet. Nagra organisationer papekar noga att valet av arbetsmiljc ar pa
grund av nya mojligheter som det ska leda till for medarbetarna. Mojligheter som
kontaktskapande och gemensamhet. Andra namner att sadana aspekter bara ar en positiv foljd
och inte ndgon huvudorsak till val. En del organisationer namner ocksa de besparingar som gors
vid byte av kontorslokal da hyreskostnaderna forandras i och med en minskning av lokalytor.
Andra papekar det obefintliga andringen eller snarare en Okning av kostnader som
forandringsprocessen bidrar till. Vi hade som utgangspunkt en forutfattad mening om att de
ekonomiska aspekterna skulle vara en storre aspekt vid valet att byta kontorsmiljo for
organisationerna och inte en sadan liten del som organisationerna pastar. Orsaken att
hyreskontraktet gar mot sitt slut var inte en orsak som vi hade haft i atanke men later enligt var
mening som ett rimligt skal och rattfardig anledning till att paborja forandringsarbetet.

| och med att organisationerna som deltar befinner sig i olika stadier av arbetet skapas en
naturlig uppdelning dar respondenterna &r mer insatta i olika delar av arbetet. Den naturliga
uppdelningen ar da fore, under och efter forandringen. De resultat som kommer fram i
undersokningen visar dock att skillnaden i svaren mellan respondenterna med storsta
sannolikhet inte beror pa de olika tidsaspekterna. Skillnaderna beror snarare pa typen av
forandring av kontorstyp organisationen genomfor och vilken ledande position respondenten
besitter. Det vi kan urskilja av de svar som har getts av respondenterna ar att ledarperspektivet
i forandringsarbetet ar genomgaende lika i processen oavsett vart i arbetet organisationen
befinner sig. Behovet av att anpassa sitt ledarskap finns i alla delar av arbetet men ter sig olika
fran organisation till organisation. P4 samma sétt sa har tillgangen till stod for ledarna funnits
men behovet och tillvagagangssattet har sett olika ut beroende pa ledarna som individer.

Da ett forandringsarbete dar en hel organisation ska byta lokal och arbetssétt ar en sa pass stor
process ar det svart att ga in pa detaljniva hur arbetet gar tillvaga steg for steg. Processen skiljer
sig en del mellan organisationerna vilket dven det bidrar till att ett konkretiserande blir for
omfattande. Vi har i denna studie istallet fokuserat pa vissa delar av ledarnas arbete i en
forandringsprocess. Alla deltagande ledare har pa nagot satt fatt tagit del av planen och
malsattningen med arbetet och utefter det startat sitt arbete. Mycket av deras arbete har kretsat
till att vara en mellanhand mellan hdgre instanser och medarbetarna, att stalla upp for
medarbetarna och informera om processen och dess tillvagagangssatt. Ledarna har sedan fatt
framfora egna asikter och énskemal, men det &r ingen som rent konkret har kunnat vara med
och fattat beslut. Det har alltid varit hogre instanser, exempelvis ledningsgruppen eller
tjdnsteman inom organisationerna som ar baserade i andra stader som har fattat de slutgiltiga
besluten.

De maétningar som bér ha gjorts for att méata resultat och om forandringen har uppnatt de mal
som var satta innan har inte gjorts, ar otillrackliga eller inte helt utforda &nnu. Det gor att de
svar som har givits pa om forandringen var lyckad, inte ar konkreta utan endast baserade pa
respondenternas egna uppfattningar. De flesta ledarna hade en negativ eller undrande
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instéllning till férandringen vid besked om vilken typ av kontor organisationen skulle byta till,
men &ndrade sedan instéllning nér en djupare forklaring av arbetssattet kom till. Den positiva
installningen har sedan hallit i sig och respondenterna upplever inte att nagra stérre problem
har uppkommit i deras arbete. For alla respondenter har arbetet gatt som planerat med undantag
fran nagon tidsplan som har forskjutits. Pa det sattet skapas en uppfattning om att arbetet med
forandringsprocessen har varit lyckad och organisationen har uppnatt de delmal eller mal som
ar satta. Samtidigt uppger de respondenter som ar klara med flytten att de personligen hellre
skulle aterga till den foregaende kontorsmiljon organisationen tidigare arbetade i, och att en del
av deras medarbetare ar missndjda med det nuvarande arbetssattet. Ett ifragasattande skapas da
om foréndringen verkligen ar lyckad och om de 6vriga organisationerna kommer att befinna sig
i samma situation dven nar de har utfort sjalva flytten. Det kanske ar tillvdgagangssattet och val
av kontorsmiljo som ar avgorande eller sa ar det helt enkelt en allt for stor omstallning att bryta
upp anstallda fran befintliga lokaler och &ndra arbetssattet. En av respondenterna uttrycker
svarigheterna med att flytta en organisation till nya lokaler och i samband med detta byta
arbetssatt genom att ge oss foljande citat: ”Det &r ju som om man tar folks vardagsrum”.

5.3 Studiens fortjanster och brister

Den har studien behandlar ledares upplevelse av en forandringsprocess. For att bredda studien
hade en mojlighet varit att intervjua dven medarbetare och jamféra deras svar med ledarnas.
Det &r inte sékert att upplevelserna av forandringsprocessen ar desamma och ett sadant resultat
skulle kunna framkomma i en sadan undersokning. | intervjusituationen har ledarna fatt svara
pa hur de uppfattat att medarbetarna upplevt forandringsprocessen. Om studien hade innefattat
aven intervjuer av medarbetare hade samma fraga kunnat stéllas till dem, men vi hade kunnat
fraga hur de uppfattat att ledarna upplevt forandringsprocessen. Vi skulle sedan kunna jamfora
de svaren med hur ledarna och medarbetarna sjélva uttryckt att de upplevt processen.

En intressant aspekt i orsaken till varfor forandringsprocessen pabdrjas ar den ekonomiska
aspekten. Vi ser att det finns kopplingar till den ekonomiska fragan och det hade varit ett amne
att stalla fler fragor kring. Vi ville fokusera pa andra aspekter och fragade darfor inte s& mycket
om ekonomin. Med mer information om de ekonomiska aspekterna hade det varit mojligt att
gora fler kopplingar och djupare analyser kring dess paverkan pa bade processerna och
organisationerna i helhet.

Uppsatsen har en tydlig styrka nar det galler valet av deltagare. D& vi har studerat
forandringsprocessen har det varit till en fordel att respondenternas organisationer har varit i
olika stadier av forandringen och har darfor olika perspektiv. Detta skulle &ven kunna véndas
till en nackdel da det ar svarare att se liknelser mellan organisationerna nar de inte befunnit sig
i samma situation vid intervjutillfallet. Respondenterna har dven haft en ledande position pa
olika nivaer vilket har gett en bred bild av hur de upplevt forandringsprocessen. Vi har darfor
fatt olika perspektiv vilket har gett ett bredare underlag, men samtidigt har det gjort att
respondenterna inte &ar fullt jamforbara. FOr att kunna gora en tydligare jamforelse hade vi
behdvt intervjua personer som befunnit sig i samma stadie, & andra sidan hade vi inte fatt samma
bredd i undersokningen da. | sddana fall hade vi behdvt fokusera studien till ett begransat stadie
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vilket inte hade gett samma omfang. Annu en aspekt som béade kan vara till studiens for- och
nackdel &r att organisationerna har gjort olika férédndringar, ingen har gjort samma foérandring
bortsett fran att samtliga har bytt lokal och kontorstyp. Samtliga av dessa aspekter har bidragit
till att utgangspunkten har varit bred och vi har kunnat fokusera pa férandringsprocessen ur
olika perspektiv. Ett annat satt att 1agga upp arbetet pa hade kunnat vara att fokusera pa enbart
ett av alternativen, till exempel forandringsprocessen i en flytt fran cellkontor till
aktivitetsbaserat kontor. Det hade gett en studie med fokus pa den typen av férandring men inte
gett samma bredd nar det géller férandringsprocessen.
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Bilaga 1
Intervjuguide for organisationer som har genomfort forandringen

Den hér undersdkningen har till syfte att studera fordndringsprocesser ur ett ledningsperspektiv.
Den ér frivillig att delta i och kan nar som helst avbrytas utan att nagra skal for det behéver
anges. Deltagare kan valja att inte svara pa specifika fragor och skal till detta behover inte heller
anges. Studien &r konfidentiell och inga namn kommer att ndmnas i studien. Det &r enbart vi
och var handledare som kommer att se de obehandlade svaren. Nar uppsatsen ar fardigskriven
kommer det material som har anvénts i arbetet med den att kasseras. Den fardiga uppsatsen
kommer att publiceras pa Diva portal och vi kommer att skicka den till de intervjupersoner som
har deltagit. Med godkannande av intervjupersonerna kommer varje intervju att spelas in for att
tillforlitligheten till resultatet ska vara sa hogt som majligt.

Bakgrundsfragor
e FOrnamn
« Alder
« Utbildning

« Nuvarande position och arbetsuppgifter
e Organisation
« Anstallningstid pa foretaget

Kontorstyp

Fore forandringen
e Vilken typ av kontor hade ni innan forandringen?
o Hur manga var det som arbetade i det?

Efter forandringen

e Vilken typ av kontor har ni nu?
o Kan du beskriva hur arbetsplatserna ser ut?
o Sitter man kategoriserat efter vilken avdelning man arbetar pa?
o Ar platserna anpassade efter det arbete som ska ske vid dem?

« Har antalet anstéllda foréandrats i och med foréandringen?
o Hur manga sitter i det 6ppna kontorslandskapet nu? Hur ser uppdelningen ut pa

arbetsplatsen?

Fore forandringen

Personligt
« Vad var din davarande position och har den forandrats? Nar?
o Kan du beskriva vilka arbetsuppgifter din roll har innefattat under den
forberedande biten?
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o Vad var din forsta asikt om forandringen?

Arbetet med forandringen

e Vad var orsakerna till att férandringen borjade planeras?

o Var det nagot som inte fungerade som behdévde ordnas? Var det en 6nskan om
att nagot som redan fungerade kunde bli battre? Var det en utomstaende
anledning, till exempel sparkrav uppifran?

o Hur mycket fick du vara med och paverka i forandringen? Var
tillvagagangssattet redan bestamt av andra eller kunde du vara med och styra?
Fick medarbetarna vara med och bestdmma?

o Vilka mal hoppades ni kunna uppna?

o Skulle det gynna medarbetarna?

o Varfor skedde det vid det har tillfallet?
« Hur lang tid planerade ni for att hela processen skulle ta, fran forsta planeringsdagen till
att alla var inkorda pa det nya?
e Vilka problem foérvéntade ni er?
o Hur planerade du/ni for att 16sa dessa pa basta satt?

Anstallda

e Hur gick informationen ut till medarbetarna?
o Pavilket satt? Ex mote, mail eller mellan fyra 6gon.
o Fick alla informationen samtidigt?
o Var det nagra som inte fick informationen forran valdigt sent?
o Gavs all information péa en gang? Gavs den successivt?
o Meddelade ni hur detta skulle paverka medarbetarna?
o Hur reagerade de anstallda efter forsta informationen om processen?
« Har de anstéllda involverats i fordndringen? Hur?
o Pavilket satt motiverade ni de anstéllda till att férandringen behévde genomforas?
e Hur upplever du att snacket gick i fikarummet etc.?
o Byggde pratet pa den information som redan getts ut?
o Upplevde du att situationen var orolig?
Fanns ni tillgangliga och synliga for de anstéllda efter besked?

Ledarens ledare
o Upplevde du att du fick stod i det har skedet?
o Var stodet genomgaende eller forandrades det under processens gang?

Under forandringen

Arbetet med forandringen
e Hur gick férandringen/flytten till?
o Gamla lokaler till nya lokaler? Stort avstand daremellan?
o Ny interior? Gammal interiér?
o Under ungefar hur lang tid skedde den aktiva férandringen?
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o Vad gjorde de anstéllda under den har tiden?
o Flyttade alla samtidigt? Skedde det en successiv flytt? Var det ndgra som inte
flyttade alls?

o Uppstod det nagra problem?
o Hur lostes problemen?

« Uppstod det nagra konflikter?
o Mellan vilka? Medarbetare - medarbetare, medarbetare - ledare, ledare - ledare.
o Tidsaspekten, var konflikten genomgaende eller pagick den en kortare period?
o Hur hanterade du konflikterna?

Anstallda
o Hur tog ni hansyn till de anstalldas upplevelse under processens gang?
o Var alla anstallda medvetna om vad som skedde?
o Var det nagon som tydligt motsatte sig férandringen?
o Hur fick ni med alla anstéllda? De som ev inte tyckte om férandringen?
o Behovde alla lika mycket stottning? Var det individuellt?

o Upplever du att det fanns mojlighet att stotta alla pa det plan som de individuellt
behdvde?

o Forandrades behovet av stod under processens gang?
o Var ni extra tillgangliga under den har tiden?

Personligt
o Hur skilde sig arbetet for dig under foérandringsprocessen jamfort med i vanliga fall?
o Ansvar och mangd arbete?
o Vem dvertog de ev tidigare arbetsuppgifterna?

e Vad anser du var ditt viktigaste uppdrag under forandringen? Till exempel att slutféra
processen, att finnas for medarbetarna. Hur sag du pa vagen fram till resultatet? Kan du
ge exempel pa hur detta visade sig i férandringen?

« Behdvde du anpassa din ledarroll efter individerna i gruppen?

o Har du ként dig stressad under processen att det inte ska lyckas?

Ledarens ledare
e Upplevde du att du fick stéd i det hér skedet?

Efter forandringen

Arbetet med foréandringen
« Hur lang tid tog processen, fran forsta planeringsstadiet till att alla var inkorda pa vad
som gallde.

o Har planerna dndrats under processens gang?

« Uppstod det nagra problem efter forandringsprocessen?

« Upplever ni att ni uppnadde de uppsatta malen med forandringen? Hur méter ni detta?
o Hade ni kunnat gora nagot annorlunda?
o Hade ni kunnat lata bli att gora nagot steg?
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o Hade ni kunnat gora nagot mer?
o Hade ni velat genomfora den hér forandringen tidigare?

o Hade ni forsokt tidigare men inte lyckats?

o Vad var det i sa fall som gjorde att ni lyckades den har gangen, tror du?
e Hur arbetar ni for att det nya séttet ska fortsatta fungera?

Ledarens ledare
o Upplevde du att du fick stod i det har skedet?

Personligt
e Vad hénde efter processen?
o Gickdutillbaka till de arbetsuppgifter som du hade innan férdndringen? Fick du
helt nya arbetsuppgifter? Kombination?

Anstallda
« Vet ni hur medarbetarna har upplevt och reagerat pa forandringen?
o Medarbetarundersékningar?
o Upplever du att medarbetarnas installning (tillit, tvivel, entusiasm, misstro etc)
har forandrats under processens gang?
« Har ni markt nagon skillnad nar det galler de anstélldas prestation och hélsa? Har till
exempel antalet sjukdagar férandrats?

Avslutning

o Om du far vélja mellan kontorsmiljon innan forandringen eller efter forandringen, hur
skulle du helst vilja arbeta?
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Bilaga 2
Intervjuguide for organisationer som inte har genomfort férandringen

Den hér undersdkningen har till syfte att studera fordndringsprocesser ur ett ledningsperspektiv.
Den ér frivillig att delta i och kan nar som helst avbrytas utan att nagra skal for det behéver
anges. Deltagare kan valja att inte svara pa specifika fragor och skal till detta behover inte heller
anges. Studien ar konfidentiell och inga namn kommer att ndmnas i studien. Det &r enbart vi
och var handledare som kommer att se de obehandlade svaren. Nar uppsatsen ar fardigskriven
kommer det material som har anvénts i arbetet med den att kasseras. Den fardiga uppsatsen
kommer att publiceras pa Diva portal och vi kommer att skicka den till de intervjupersoner som
har deltagit. Med godkannande av intervjupersonerna kommer varje intervju att spelas in for att
tillforlitligheten till resultatet ska vara sa hogt som majligt.

Bakgrundsfragor
e FOrnamn
o Alder
« Utbildning

« Nuvarande position och arbetsuppgifter
e Organisation
« Anstallningstid pa foretaget

Kontorstyp

Fore forandringen
e Vilken typ av kontor har ni nu innan férandringen?
o Hur manga ar det som arbetar i det?

Efter forandringen

o Vilken typ av kontor planerar ni att ha?
o Kan du beskriva hur arbetsplatserna kommer att se ut?

e Hur kommer arbetsplatsen/arbetsstationerna fungera?
o Sitter man kategoriserat efter vilken avdelning man arbetar pa?
o Ar platserna anpassade efter det arbete som ska ske vid dem?

o Hur manga anstéllda planerar ni att ha?
o Andras antalet anstéllda? Pa vilket sétt?
o Hur manga kommer att sitta i det Oppna kontorslandskapet? Hur ser

uppdelningen ut pa arbetsplatsen?

52



Fore forandringen

Personligt
« Vad var din position innan processen startade? Har den foérandrats?
o Kan du beskriva vilka arbetsuppagifter din roll innefattar under den forberedande
biten?
« Vad var din forsta asikt om forandringen? Har den andrats?

Arbetet med forandringen
e Vad var orsakerna till att férandringen borjade planeras?

o Var det nagot som inte fungerade som behdévde ordnas? Var det en 6nskan om
att nagot som redan fungerade kunde bli battre? Var det en utomstaende
anledning, till exempel sparkrav uppifran?

o Hur mycket far du vara med och paverka i forandringen? Ar tillvagagangssattet
redan bestamt av andra eller kan du vara med och styra? Far medarbetarna vara
med och bestdmma?

o Vilka mal hoppas ni kunna uppna?

o Skulle det gynna medarbetarna?

o Varfor planeras férandringen att ske vid det hér tillfallet?
o Hur lang tid planerar ni for att hela processen ska ta, fran forsta planeringsdagen till att
alla &r inkorda pa det nya?
o Vilka problem forvantar ni er?
o Hur planerar du/ni for att I16sa dessa pa basta satt?

Anstallda
o Hur gick/gar informationen ut till medarbetarna?

Pa vilket satt? Ex mote, mail eller mellan fyra 6gon.
Fick/far alla informationen samtidigt?
Var/ar det nagra som inte fick informationen forran valdigt sent?
Gavs/ges all information pa en gang? Gavs/ges den successivt?

o Meddelade/meddelar ni hur detta skulle paverka medarbetarna?
e Hur togs den forsta informationen emot av medarbetarna?

o Hur tror ni att den forsta informationen tas emot av medarbetarna?

= varfor?

« Hur tror ni att de anstéllda kommer att reagera pa férandringen?
o Har/kommer de anstéllda involveras i forandringen? Hur?
o Hur upplever du att snacket gar i fikarummet etc.?

o Bygger pratet pa den information som redan getts ut?

o Upplever du att situationen &r orolig?
e Finns ni eller kommer ni finnas tillgangliga och synliga for det anstéllda efter besked?
o Pavilket sétt motiverar ni de anstallda till att forandringen behover genomforas?

o O O O

Ledarens ledare
o Upplever du att du far stod i det har skedet?
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Under forandringen

Arbetet med forandringen
o Hur kommer férandringen/flytten ga till?
Gamla lokaler till nya lokaler? Stort avstand daremellan?
Ny interior? Gammal interior?
Under ungefar hur lang tid kommer den aktiva forandringen ske?
Vad kommer de anstéllda géra under den har tiden?
Flyttar alla samtidigt? Sker det en successiv flytt? Ar det nagra som inte flyttade
alls?
 Tror ni att det kommer uppsta nagra konflikter?
o Mellan vilka? Medarbetare - medarbetare, medarbetare - ledare, ledare - ledare.
o Hur planerar ni att hanterar konflikterna?

o O O O

O

Anstallda

« Hur tar ni hansyn till de anstalldas upplevelse under processens gang?

o Kommer alla anstallda vara medvetna om vad som sker?

Kommer nagon att tydligt motsatte sig férandringen?
Hur far ni med alla anstallda? De som ev inte tycker om forandringen?
Behover alla lika mycket stéttning? Ar det individuellt?
Upplever du att det finns mojlighet att sttta alla pa det plan som de individuellt
behover?
o Forandras behovet av stod under processens gang?
o Kommer ni vara extra tillgdngliga under den hér tiden?

o O O O

Personligt
e Hur skiljer sig arbetet for dig under fordndringsprocessen jamfort med i vanliga fall?
o Ansvar och méangd arbete?
o Vem Qvertog de ev tidigare arbetsuppgifterna?
e Vad anser du ar ditt viktigaste uppdrag under férandringen? Till exempel att slutféra
processen, att finnas for medarbetarna. Hur ser du pa vagen fram till resultatet?
e Behover du anpassa din ledarroll efter individerna i gruppen?
e Har du ként dig stressad for att processen inte ska lyckas?

Efter forandringen

Arbetet med féréandringen
e Hur kommer ni att vilja mata ifall de uppsatta malen uppnaddes? Exempel
medarbetarundersokningar, jamforelse bokforing
e Har ni velat genomféra den har férandringen tidigare?
o Har ni forsokt tidigare men inte lyckats?
o Vad ar de i sa fall som gor att ni tror att ni kommer att lyckas den har gangen?
o Hur kommer ni att arbeta for att det nya sattet ska fortsatta fungera?
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Personligt
e Vad hénder efter processen?
o Gar du tillbaka till de arbetsuppgifter som du hade innan férandringen? Far du
helt nya arbetsuppgifter? Kombination?

Anstallda
« Tror ni att ni kommer marka nagon skillnad nar det géller de anstélldas prestation och
hélsa? Kommer till exempel antalet sjukdagar fordndrats?

Avslutning

o Om du far spekulera nu, vilket arbetssétt tror du att du kommer att foredra. Det nya eller
det gamla?
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