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Förord 
 

Vi vill börja med att tacka varandra för ett gott genomgående samarbete under hela processen i 

arbetet med studien. Vi vill sedan tacka vår handledare Lars Ivarsson för de synpunkter och 

åsikter han har framfört gällande uppsatsens innehåll. Detta har skapat givande diskussioner 

och hjälpt oss med tillvägagångssättet och upplägget av den skrivna texten. Det har varit ett 

givande stöd som har hjälpt oss att få nya infallsvinklar och tankar i arbetet. Vi vill slutligen 

självklart tacka de deltagande respondenter och dess organisationer för den öppenhet som de 

har visat i och med deltagandet i studien. De svar och förtroende som har givits i samband med 

intervjuerna har underlättat processen och arbetet med att få fram den här uppsatsen. Vi har vid 

alla möten fått ett stort välkomnande och all kontakt har skett på ett effektivt och positivt sätt. 

Tack för ert deltagande.  

 

Denna uppsats har varit ett givande avslut på våra studieår och gett oss möjlighet att använda 

oss av de kunskaper vi har förvärvat under studietiden. Arbetet har utförts av oss tillsammans 

där vi båda är lika delaktiga i hela arbetet. Vi försäkrar härmed att uppsatsen är skriven av oss 

tillsammans.  

 

Karlstad, maj 2018 

 

Louise Andersson & Elin Axelsson 

  



Sammanfattning 
 

Förändringar sker med jämna mellanrum i organisationer och det kan vara allt från små till stora 

förändringar. En typ av förändring kan vara byte av kontorsmiljö och dess uppbyggnad. Det har 

gjorts många studier angående kontorsmiljöns påverkan på medarbetarna men vi vill ta del av 

ledarnas perspektiv i förändringsprocessen. Studien behandlar förändringsprocessen, vad som 

ligger bakom orsaken till förändringen och hur tillvägagångssättet går till när en organisation 

ska byta lokal och arbetssätt. Syftet med studien är att skapa en djupare förståelse för 

förändringsprocesser och dess tillvägagångssätt ur ett ledningsperspektiv. 

 

Den teoretiska referensramen i studien behandlar fem olika delar för att lägga grunden till 

förståelsen om studiens syfte. De fem delarna är; förändringsprocessen, ledningsperspektiv, 

ledarskap i förändring, kontorsmiljö och kontorsmiljöns påverkan. I detta kapitel förklarar vi 

begrepp och teorier som finns inom de ovan nämnda områdena.  

 

Vi har med hjälp av intervjuer utfört en kvalitativ studie där deltagarna har haft en ledande roll 

inom organisationer som har bytt eller kommer att byta kontorsmiljö. De deltagande 

respondenterna arbetar i organisationer som befinner sig i olika stadier i förändringsprocessen 

och har genomgått olika typer av kontorsförändring. Vi har kommit fram till att byte av 

kontorsmiljö sker på grund av ett flertal anledningar, men respondenterna har gemensamt att 

bytet har skett i samband med att kontraktet har gått ut. Ledarnas upplevelse och behov har sett 

olika ut under förändringsprocessen, exempelvis har vissa respondenter haft möjlighet och 

behov av ett genomgående stöd under processen medan andra inte har känt det behovet. När 

det gäller att stötta medarbetarna är respondenterna dock överens, ledarrollen behöver 

individanpassas utefter medarbetarna.  
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1 Inledning 
 

I följande kapitel kommer en redogörelse om varför vi har valt att studera förändringsprocesser 

och vi förklarar även varför vi har valt att inrikta oss mot ledningsperspektiv och byte av 

kontorsmiljö. I slutet av kapitlet redogör vi för hur studien är uppbyggd.  

 

1.1 Bakgrund 
 

Förändringsprocesser är något som ofta sker i organisationer. Det kan vara både stora och små 

förändringar men de har gemensamt att det sker en förändring i någon del av arbetet. Den här 

studien behandlar förändringsprocesser och den är inriktad mot förändring av kontorsmiljöer. 

Diskussioner kring kontorsmiljöer är ett ämne som berör och många har en åsikt om ämnet. En 

vanligt förekommande kontorstyp är öppet kontorslandskap och den generella uppfattningen 

kring dessa är att många har en negativ inställning till dem. Eftersom den generella 

uppfattningen är så pass negativ började vi intressera oss för varför det ändå är ett så pass utbrett 

fenomen. För att kunna göra det valde vi att rikta vårt fokus mot personer i ledande positioner 

och höra vad deras tankar kring kontorsmiljöer och förändringen mot dessa är.  

 

De fyra organisationerna som deltar i vår studie befinner sig alla i olika stadier av 

förändringsarbetet. En del är precis i uppstarten av arbetet medan andra utförde flyttprocessen 

för ett antal år sedan. För att underlätta förståelsen för var organisationerna befinner sig i arbetet 

med flytt till ny kontorsmiljö har vi valt att göra en tidsaxel och konkretisera de olika faserna. 

Genom att använda organisationer som befinner sig i olika stadier i arbetet med förändringen 

får vi en övergripande bild på de delar vi har valt att rikta in oss mot i arbetet med en 

förändringsprocess ur ett ledningsperspektiv. 

 

 
Figur 1; Tidsaxel 

En tidsaxel på vart organisationerna befinner sig i förändringsarbetet 

 

Vi har främst varit nyfikna på hur arbetet med förändringsprocessen sker under arbetets gång 

och har därför haft ett fokus på vad som sker före, under och efter förändringen. Med detta 

fokus har vi velat bygga upp en förståelse för hur en förändringsprocess är uppbyggd och se 

ifall organisationer tillämpar de teorier som forskningen har tagit fram. Detta gäller både när 

det kommer till att föra ett förändringsarbete framåt men också när det gäller att leda 

medarbetare i förändringen. Enligt Nohria och Beer (2000) misslyckas mer än två tredjedelar 
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av varje försök till en förändringsprocess vilket leder till att det är ett av de svåraste uppdragen 

för en ledare att ta sig an. Vi tror att en förändringsprocess kopplar väldigt mycket till ledarskap 

och att mycket tid får läggas på medarbetarna och att leda och stötta dem. Anledningen till att 

vi tror det är att vi har försökt att själva sätta oss in i hur det skulle kunna vara att få ett besked 

om en förändring och vi insåg väldigt fort att det uppkommer väldigt många frågetecken. I en 

sådan situation behövs vägledning och vi tror att det är som många med oss uppfattar att 

ledarens roll ska kretsa kring detta. Då uppkom frågan hur ledarna själva uppfattar detta, ifall 

de tänker likadant som vi när det gäller ledarskap. Det är inte säkert att de uppfattar behoven på 

samma sätt som medarbetarna gör. Att verkställa och utföra en sådan stor förändringsprocess 

som byte av kontorsmiljö kan enligt Nohria och Beer (2000) vara en svår uppgift för ledarna i 

organisationer. Just därför väcktes vårt intresse av att studera ledare och inte medarbetare som 

enligt vår uppfattning är det vanligaste att studera.  

 

Arbetsmiljön och dess påverkan blir en allt viktigare fråga för organisationer och det utförs 

årligen en rad olika undersökningar för att få fram hur olika typer av kontorsmiljö påverkar de 

anställda. I forskning har det framkommit att inte bara det dagliga arbetslivet påverkas av 

kontorsmiljön utan även medarbetarnas psykiska och fysiska hälsa (Bodin Danielsson 2015 s. 

779). I och med detta kan arbetet med en förändringsprocess där byte av arbetsmiljö sker ha en 

påverkan på organisationers ekonomiska del, både i positiv och negativ aspekt.  

 

1.2 Problemformulering 
 

I organisationer sker det med jämna mellanrum förändringsarbeten inom olika områden. Det 

kan röra sig om både små och stora förändringar men de har gemensamt att det i förändringen 

sker en form av förändringsprocess där det behövs någon som leder processen. Ett exempel på 

en mer omfattande förändring, med tillhörande förändringsprocess, är byte av kontorsmiljö. Ett 

byte av kontorsmiljö påverkar i regel många personer, inte enbart under själva 

förändringsprocessen utan även det dagliga arbetet efter förändringen påverkas.  

 

1.3 Syfte 
 

Undersökningens syfte är att skapa en djupare förståelse för förändringsprocesser och dess 

tillvägagångssätt ur ett ledningsperspektiv. Vi har valt att begränsa förändringsprocesser till 

flytt och byte av kontorsmiljö för organisationer.  

 

1.4 Frågeställningar 
 

Vilka orsaker ligger bakom att organisationerna genomför en förändringsprocess i form av 

byte av kontorsmiljö? 

 

Hur är ledarnas upplevelse vid en förändringsprocess?  
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1.5 Upplägg och disposition 
 

I uppsatsens inledande kapitel, som redan har berörts, görs först en övergripande förklaring av 

det valda ämnet samt orsaker till varför vi valde det aktuella ämnet. Efter det inledande kapitlet 

följer den teoretiska referensramen där vi redogör för teorier och tidigare forskning inom ämnet. 

Kapitlet är uppdelat så att vi först går igenom teorier som är kopplade till förändringsprocessen, 

sedan ledningsperspektiv, ledarskap i förändring och slutligen olika typer av kontorsmiljö samt 

hur dessa påverkar anställda. Den teoretiska referensramen är en kombination av utförligt 

förklarade teorier med tillhörande bilder av modellerna och en del är endast redogörelser för 

begreppen. Metodkapitlet, det följande kapitlet, ger en förklaring av hur genomförandet av 

studien har gått till. Till exempel tar vi upp vilken metod vi har använt oss av, hur urvalet har 

gått till och hur uppbyggnaden av intervjuguiden gått till. Sedan följer analys och resultat. I det 

kapitlet analyseras de svar som vi fått från respondenterna, de sammankopplas och jämförs med 

den teoretiska referensramen. Innehållet i analysen leder sedan till resultatet där svaret på 

frågeställningarna presenteras. Slutligen är det ett diskussionskapitel där vi diskuterar studien. 

Längst bak följer de bilagor som är relevanta för studien.   
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2 Teoretisk referensram 
 

I följande kapitel kommer vi att redogöra för relevanta teorier och synsätt som kopplar till 

förändringsprocesser, ledarskap och kontorsmiljö. I en del av teorierna sker endast en 

redogörelse för begreppen medan en del består av utförliga modeller. De teorier och 

förklaringar som handlar om förändringsprocesser gäller inte enbart för förändringsprocesser 

vid byte av kontor utan de gäller för förändringsprocesser generellt.  

 

2.1 Förändringsprocessen 
 

När en organisation ska bestämma att en förändringsprocess ska ske finns det ofta en orsak till 

att den planeras från första början. Storey och Salaman (2012, s. 224) har tagit fram den vanliga 

orsaken till att en förändringsprocess inleds; att de uppsatta målen inte nås och att detta beror 

på kapaciteten, det vill säga bland annat strukturer, värderingar och färdigheter. När de uppsatta 

målen inte nås behöver kapaciteten ses över och ett förslag på en problemlösning behöver 

funderas ut. March och Cyert (1963), refererat av Storey och Salaman (2012, s. 220), 

konstaterar just att det sker förändringar i organisationer för att problem ska lösas. För att detta 

ska ske sätts det upp ett antal mål för vad som önskas uppnås och sedan behöver en 

handlingsplan utformas för att uppfylla dessa mål. 

 

2.1.1 Förändringsprocess i tre steg 
 

Lewin (1952, s. 228 ff) har i sina studier kommit fram till en modell kopplad till förändring och 

dess permanens som är uppdelad i 7 olika faser. Dessa faser förklarar hur de olika delarna i en 

förändringsprocess ska utföras, från start till mål. Således kan dessa användas tillsammans för 

att få en övergripande bild på alla delar som påverkas i en förändringsprocess, eller var för sig 

för att förklara specifika fall. Vi har valt att endast använda oss av en fas, den sjätte, som 

förklarar olika tidpunkter i en förändringsprocess vilket är mest relevant i vår studie. De 

organisationerna som deltar i vår studie befinner sig nämligen vid olika tidpunkter av 

förändringsprocessen, någon i processen början, en annan mitt i och några i slutet. Den sjätte 

fasen i Lewins (1952, s. 228 ff) förändringsteori är uppdelad i tre olika steg som bygger på olika 

tidpunkter och händelser i en förändringsprocess. Det första steget kallar han för unfreeze (tina 

upp) som behandlar hur en motivering till förändring behöver ske. Det handlar alltså om att se 

hur något behöver förändras. Här har han utgått från teorier om att det mänskliga beteendet 

utgår från kulturella och inlärda vanor. Här behöver dessa vanor förminskas eller tas bort och 

en önskan om förändring bör skapas. Andra steget har han namngett change (förändring) där 

fokus ligger på att kunna genomföra förändringen, att med hjälp av missnöjdhet och en vilja 

om att ändra situationen kunna identifiera vad själva förändringen innebär och behöver 

innehålla. Detta innebär att konkret få fram vad förändring bör vara och hur utförandet ska ske. 

Det tredje och slutgiltiga steget benämns som refreeze (frysa) vilket handlar om förändringens 

permanens, att den nya förändringen blir permanent och att beteenden anpassas utifrån denna. 
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2.1.2 Förändring - fyra D 
 

När det kommer till förändringsprocesser behöver delarna i organisationen analyseras och det 

finns en metod som kallas för Appreciative Inquiry som bygger på att ta reda på vad som kan 

göras bättre i en organisation (Cooperrider & Whitney 2005, s. 15 f). Det här görs genom fyra 

olika grundpelare som benämns med fyra D:n; discover, dream, design och destiny. Under 

discover handlar det om att identifiera vad som fungerar i nuläget, vad som är bra och de styrkor 

som finns. Dreams syftar till att skapa en vision om vad som skulle vilja uppnås, konkreta 

önskningar som inte behöver ha några begränsningar i vad som är möjligt och vad som inte är 

möjligt. Design innebär att börja titta på vad som är rimligt i verkligheten och se till hur det 

skulle vara möjligt att genomföra denna önskan. Det sista steget, destiny, syftar till att 

genomföra de planer som påbörjades under design. Med hjälp av den här modellen kan 

organisationen fokusera på vad de vill ska ske i framtiden och planera för detta. Den här 

modellen kan kopplas Lewins (1952) modell då den behandlar olika steg i en 

förändringsprocess. Det som dock skiljer teorin om fyra D från Lewin (1952) är inställningen 

till de olika stegen. Teorin om fyra D har sin utgångspunkt i förarbetet och att se vad som 

behöver göras genom att först identifiera vad det är som fungerar i organisationen (Cooperrider 

& Whitney 2005, s. 15 f). Lewin (1952) verkar inte ha samma utgångspunkt som den här teorin 

utan hans främsta fokus ser ut att vara vad som kan bli bättre och hur man tar sig dit. Det är 

möjligt att det i praktiken inte märks några större skillnader mellan de olika tankesätten, men 

teorierna grundar sig i de olika sätten att tänka. Fyra D behandlar förarbetet ur ett nuvarande 

perspektiv, Lewin (1952, s. 228 ff) har väldigt tydliga steg som behandlar själva processen när 

den är igång; unfreeze, change och refreeze. 

 

2.1.3 Teori E och O 
 

Vid en större förändringsprocess sker det enligt Nohria och Beer (2000, s. 134) vanligen ett 

misslyckande då omställningen inte uppnår de mål som organisationerna ville nå. Så många 

som 7 av 10 initiativ till en förändring misslyckas. Anledningen till det höga antalet är att det 

vanligen förekommer avsaknad av struktur. Ledarna är upptagna av att få till förändringen och 

fokus läggs på det höga antalet initiativ som kommer fram angående varför en förändring ska 

ske, vilka mål som ska uppnås och hur tillvägagångssättet ska ske. Spridningen av tips och råd 

leder till en oordning när ett försök till förändring sker. Oftast leder detta till en stor ekonomisk 

påverkan men också en stor psykisk påverkan. 

 

Nohria och Beer (2000, s. 133 ff) nämner två olika strategier, baserade utifrån vilket fokus 

organisationen har vid en förändringsprocess, som de har döpt till Teori E och Teori O. Efter 

förklaringen om dessa teorier kommer en illustration av modellerna för att skapa en extra 

tydlighet. Teori E är en hårdare strategi där fokus ligger på det ekonomiska värdet (Nohria & 

Beer 2000, s. 133 ff). De planerade visionerna och önskade mål mäts utifrån en ekonomisk 

aspekt och förändringen kan involvera drastiska uppsägningar och omorganiseringar för att 

uppnå det önskade resultatet. Allt för att förändringen ska resultera i konkreta höjda ekonomiska 

värden. En modell där de olika teorierna beskrivs och förklaras mer tydligt utifrån olika delar i 

en förändringsprocess finns längre ner i texten.  
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Teori O handlar om en mjukare förändringsprocess där målet är att utveckla företagskultur och 

mänsklig kapacitet genom individuellt och organisatoriskt lärande (Nohria & Beer 2000, s. 135 

ff). Där finns det möjlighet att i förändringsprocessen förändras, få feedback, reflektera och 

göra ytterligare ändringar. Ledare som använder sig av Teori O anser att ett för stort fokus på 

den ekonomiska aspekten kan skada organisationen. Typiska företag som anammar denna teori 

har en stark och långvarig relation med sina anställda, där kulturen om att stanna kvar på 

arbetsplatsen är hög. Detta gör att ledarna ser risker med att bryta denna kultur och positiva 

inställning hos de anställda. Ledningen i en sådan typ av organisation lägger ett högt värde i de 

anställdas engagemang och med det tror på en ökning av produktiviteten. En ökad produktivitet 

från de anställda leder i slutändan till en positiv ekonomisk vinning. Den ekonomiska aspekten 

är alltså ett positivt resultat utifrån fokuseringen på de anställdas välmående (Nohria & Beer 

2000, s. 137 ff).  

 

Om en generalisering av dessa teorier ska ske så används Teori E oftast i USA, medan 

organisationer i Asien och Europa använder sig av Teori O vid en förändringsprocess (Nohria 

& Beer 2000, s. 135). En förklaring till detta kan vara att det finns fler organisationer i USA 

som är aktieägda, där aktieägande är mer förknippat som vinstdrivande och en baktanke till de 

ekonomiska aspekterna finns vid köp av aktier. De flesta företag använder dock enligt Nohria 

och Beer (2000, s. 135) en kombination av de olika teorierna. Något som kan anses vara som 

rätt beslut, men teorierna skiljer sig så pass mycket från varandra att det kan vara svårt att få till 

en jämlik användning. Det brukar även leda till att de anställda får en misstro för ledare som 

växlar mellan att uppmuntra och nedvärdera företagets beteende. Risken finns att endast kunna 

dra nytta av de värsta i båda teorierna och inga fördelar vid en dålig kombination. I författarnas 

undersökning har det dock visat sig att företag som lyckas kombinera det hårda och mjuka 

tillvägagångssättet tenderar att uppnå en hållbar konkurrensfördel i och med att utvecklingen 

av lönsamhet och produktivitet ökar. Vid en lyckad kombination handlar det snarare om att dela 

och använda sig av teorierna i olika sekvenser och delar än att kombinera dem. Enligt författarna 

är det lättast att börja med Teori E och fokusera på det ekonomiska, genom att vid behov behöva 

skära ner på både organisation och personal. Ett nästa skede är att anamma Teori O och försöka 

skapa en samhörighet mellan de överordnade och underordnade och bryta ner gränser och 

hierarki. Det kan skapa en motsägelse att gå åt motsatt håll, att i starten av förändringsprocessen 

börja använda sig av Teori O där en uppbyggnad sker av gemenskap för att sedan bryta denna 

genom ekonomiska nedskärningar. En känsla av svek kan lätt uppkomma inom organisation 

vid en sådan typ av arbetsprocess (Nohria & Beer 2000 s. 135). 

 

Nohria och Beers (2000, s. 135) forskning visar att det är möjligt med en kombination av Teori 

E och O, men det krävs stor vilja, skicklighet och kunskap. Det är svårare att kombinera de 

olika teorierna än att använda dem i olika sekvenser, men det kan också vara en bidragande 

förändringsmetod som kan leda till en hållbar konkurrensfördel för organisationer.  
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Figur 2; Teori E och Teori O 

En förklarande modell av de olika teorierna utifrån vissa delar i en förändring, samt en förklaring av en 

kombinerad användning av dem. Hämtat från Nohria och Beer (2000 s. 136) med egen översättning 

 

2.2 Ledningsperspektiv 
 

Att lyckas med en organisationsförändring grundar sig enligt Dike (2014, s. 39) i ledarskapet. 

För en lyckad förändring behöver ledarskapet vinna de anställdas förtroende, motivera dem 

samt få dem att känna sig som en del av själva förändringen. För att skapa förståelse för 

ledarskap behöver tre parter sättas i ett sammanhang; ledare, medarbetare och kontext 

(Alvesson & Spicer 2012, s. 45). Ett sätt att försöka förstå ledarskap är att utveckla kategorin 

ledare och ta reda på skillnaden mellan ledarskap och chefskap (Alvesson & Spicer 2012, s. 

23). Alvesson och Spicer (2012, s. 23) gör en förenklad version av Zalenzniks (1977) förklaring 

på vad ledarskap är för något - “ledare är mycket starkt engagerade i ett symboliskt chefskap, 

medan chefer är mer engagerade i administrativa processer”. Vår tolkning av det citatet är att 
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en ledare fokuserar mer på det faktiska handlandet och tar en aktiv roll i detta medan en chef 

har den formella titeln men inte nödvändigtvis behöver ha det aktiva handlandet i fokus. I den 

här uppsatsen kommer vi att utgå från den tolkningen när det gäller definitionen av vad ledare 

och chef är för något. 

 

2.2.1 Synen på ledarskap 
 

Dike (2014, s. 41) redogör för två olika sätt att se på ledarskap. Den första synen är den som 

Burns (1978) introducerade. Det handlar om “transforming leadership” som på svenska blir 

“utvecklande ledarskap”. Det syftar till en process där berörda personer engagerar sig med 

varandra på så sätt att både ledare och medarbetare hjälps åt att lyfta varandra när det gäller 

motivation, moral och produktivitet. Som kontrast till detta redogör Dike (2014, s. 41) även för 

Bass (1985) förklaring av utvecklande ledarskap. Till skillnad från den tidigare förklaringen är 

det istället en process som medarbetare kan anförtro sig till istället för att vara en aktiv del i 

processen. De ska ha sådan respekt för ledarna vilket ska resultera i en motivation att göra mer 

än vad de egentligen är förväntade att göra. 

 

Ett ledarskap behöver framträda för att bli tydligt och Dike (2014, s. 43) hänvisar till Fullan 

(2008) vid sin förklaring av ledarskapets framträdande. Ledaren behöver arbeta jämsides med 

de anställda för att så få negativa effekter och så lite frustration som möjligt av förändringen 

ska ske. För att uppnå det behöver ledaren utveckla en vision, stötta och motivera de anställda 

i detta samt på ett tydligt sätt kommunicera till intressenterna varför förändringen sker. Vikten 

av att kommunicera trycker även Alvesson och Spicer (2012, s. 12 f) på. De anser att ledarskap 

är något som handlar om just kommunikation, men även om förståelse, handlande och mening. 

Det är något som kräver en mänsklig förståelse och går därför inte att mäta som ett fysiskt 

objekt. En aspekt som författarna trycker på är att förståelsen av ledarskap består av en insikt 

av att allt som sker är osäkert och sker preliminärt. De syftar på att ledarskap är föränderligt 

och därför är det svårt att fastslå sanningar.  

 

2.2.2 Situationsanpassat ledarskap 
 

1966 skapade Hersey och Blanchard en modell för situationsanpassat ledarskap och Blomquist 

och Röding (2010, s. 192 ff) förklarar den modellen. Stommen i modellen bygger på att olika 

situationer i en grupp kräver olika typer av ledarskap. Annars är det traditionella synsättet på 

ledarskap enligt Dike (2014, s. 40) att det är ledarstyrt vilket innebär att förändringar i 

organisationer sker genom ledarna högst upp i hierarkin. Det här innebär även att övriga 

anställda inom en organisation inte ses som en del av förändringen på samma sätt utan de ses 

som underordnade. Dessa synsätt säger emot varandra enligt oss. Medan Dike (2014, s. 40) 

menar att ledarskap bygger på en tydlig hierarki, grundar sig istället det situationsanpassade 

ledarskapet på att ledarskapet behöver anpassas. Skillnaden i dessa synsätt blir således att 

anpassningen sker i olika riktningar, antingen anpassar sig ledaren efter gruppen/medarbetaren 

eller så anpassar sig gruppen/medarbetaren efter ledaren.  
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De olika ledarskapsstilarna i situationsanpassat ledarskap av Hersey och Blanchard (1966) som 

Blomquist och Röding (2010, s. 192 ff) redogör för är styrande, tränande, stöttande och 

delegerande. Vid en styrande stil är entusiasmen i gruppen hög men erfarenheten kring de 

aktuella uppgifterna och gruppen i sig är låg. Det här gör att ledaren behöver vara tydlig i sin 

kommunikation till medarbetarna och målen behöver tydliggöras. Den styrande stilen 

kännetecknas av att det till största delen sker en envägskommunikation från ledaren till 

medarbetarna. I den andra ledarstilen, den tränande stilen, har gruppen en kompetens och de 

har börjat finna sina platser i gruppen. Ledaren i den tränande stilen behöver både styra och 

vara med i de sociala bitarna i gruppen som håller på att ta sin form. Den tredje stilen, den 

stöttande, passar i en grupp där både grupp och kompetens är vana och erfarna. Ledaren behöver 

oftast inte styra så mycket i den här stilen utan dennes roll går främst ut på att lyssna in 

medarbetarna och ge dem feedback. Den sista ledarstilen är den delegerande stilen. Här är 

gruppen stark, den har den kompetens som krävs och engagemanget är högt. En ledares uppdrag 

blir i den här stilen att hålla sig i bakgrunden och finnas där, gruppen klarar av sitt arbete utan 

några större hjälpinsatser.  

 

Modellen av Hersey och Blanchard utvecklades och de la senare på en ny dimension som 

Blomquist och Röding (2010) redogör för. I de ovan nämnda grupperna finns det individer som 

kan vara på olika nivåer vilket gör att en ledare kan behöva agera utifrån samtliga stilar 

samtidigt. Med det här som bakgrund utvecklades en hänsyn till utvecklingsnivåer och 

ledarstilen borde bygga på vilken kompetens och vilket engagemang gruppen och den enskilda 

medarbetaren har. Medarbetaren eller gruppen kan ha hög kompetens med stort engagemang, 

hög kompetens med varierande engagemang, viss kompetens med svagt engagemang eller låg 

kompetens med svagt engagemang. Den högsta nivån som kallas för D4, hög kompetens med 

stort engagemang, innebär just att både kompetens och engagemang finns i gruppen och ibland 

är den även högre än hos ledaren själv. I nästa nivå, D3 som innebär hög kompetens och 

varierande engagemang, finns kompetensen men engagemanget räcker inte riktigt till och där 

behöver ledaren gå in och stötta. I D2, viss kompetens och svagt engagemang, finns 

kompetensen till viss del men ledaren behöver stötta i arbetet. Den sista nivån, D1, innebär låg 

kompetens och svagt engagemang. Här saknas både kompetensen och engagemanget för att 

uppgiften ska kunna genomföras. En grupp eller medarbetare kan ganska fort förflytta sig 

mellan dessa stadier då olika typer av uppgifter kan göra även en säker grupp eller medarbetare 

mer osäker om den kräver en kompetens som för tillfället inte finns. I samtliga stadier är det 

upp till ledaren att anpassa sig till det stadie som gruppen eller medarbetaren för tillfället 

befinner sig i. Ledaren behöver känna av vilken typ av ledarroll som gruppen eller medarbetaren 

är i behov av och hela tiden anpassa sig till de förändringar mellan stadierna som kan ske. För 

att ledaren ska kunna identifiera vilket typ av ledarskap som är rimligt att använda sig av för 

stunden finns det ett antal frågor som denne kan ställa sig: Vilka typer av uppgifter handlar det 

om? Är uppgiften komplicerad? Finns den kunskap som krävs? Finns den styrka och uthållighet 

som krävs? Genom att ställa dessa frågor till sig själv kan en ledare ta reda på hur denne ska 

leda just den här gruppen eller medarbetaren vid just det här tillfället. 
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2.3 Ledarskap i förändring 
 

Chefer uppfattas ofta som förmedlare av den förändring som ska ske i organisationen, men de 

sitter i själva verket framför allt på ansvaret för den (Storey & Salaman 2012, s. 217 f). Genom 

den här uppfattningen är det lätt att de hamnar som underordnade, under idéerna. Det här leder 

till att deras roll är mer passiv och deras förmåga att agera och fatta beslut berövas.  

 

Storey & Salaman (2012, s. 216) beskriver högt uppsatta chefers ofta upplevda osäkerhet kring 

hur en förändring i en organisation ska ske. De är, enligt författarna, medvetna om att de flesta 

förändringsprojekten misslyckas med det uppnådda målet vilket ofta leder till att de önskade 

effekterna inte heller uppnås. 

 

2.3.1 Ledarens roll i förändringen 
 

En ledare behöver enligt Blomquist och Röding (2010, s. 24 f) ha koll på vad som händer för 

att bli accepterad. En ledare behöver även bli tagen på allvar vilket kan vara svårt att 

åstadkomma ifall personen i fråga inte klarar av de vardagliga uppgifterna, därför är detta 

viktigt att ha koll på som ledare. Sedan handlar en ledares uppgifter om att nå ett visst resultat. 

Resultatet nås genom beslut, åtgärder och aktiviteter och det krävs att ledaren skapar en struktur 

och tydlighet kring hur det ska gå till. Det gäller att hitta och fördela resurserna på det sätt som 

passar bäst i den aktuella organisationen. Främst finns det tre faktorer som är till stor fördel för 

ledarskapet ifall de fungerar. Dessa är planering, styrning och analys. Planeringen syftar till att 

alla ska veta vad de ska göra och när de ska göra det. Styrningen handlar om att se till att alla 

är på banan i sitt arbete och att stötta dem som behöver stöd. Syftet med analysen är att stanna 

upp och tänka efter, både före och efter den aktuella situationen. 

 

När det gäller att leda i förändring förklarar Blomquist och Röding (2010, s. 172) att en 

förändringsprocess ofta tar längre tid än vad som var planerat. En orsak till detta är att ledare 

och medarbetare ofta inte är i samma fas under processen. Ledare vet tidigare att en förändring 

är planerad medan medarbetarna får veta det kortare inpå. De befinner sig då i olika stadier och 

reagerar på olika sätt, ledarna har hunnit smälta förändringen och är inställda på att genomföra 

den medan den kan komma mer som en chock för medarbetarna. Just reaktionerna skiljer sig 

från person till person och dessa beror även på vilken typ av förändring det handlar om. 

Ledarens uppgift i medarbetarnas reaktioner är att hantera dessa, för det är säkert att det kommer 

att komma reaktioner i en förändringsprocess. 

 

2.3.2 Den transteoretiska modellen 
 

Faskunger (2002, s. 27 ff) redogör för Prochaska och DiClementes (1982) modell som kallas 

för den transteoretiska modellen. Den efterliknar människors beteende när de ska genomföra 

en förändring i livet och bygger därmed på förflyttningen mellan de olika faserna. 

Förflyttningen mellan faserna kan ske antingen linjärt eller cykliskt eftersom det i en del 

processer kan bli pauser eller återfall (Prochaska & Marcus 1994 refererat av Faskunger 2002). 

Modellen bygger på fem faser; förnekelsestadiet, begrundandestadiet, förberedelsestadiet, 
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handlingsstadiet och aktivitetsstadiet (Faskunger 2002, s. 30). Nedan följer en förklaring på vad 

varje stadie innebär. 

 

Förnekelsestadiet innebär att personer som befinner sig här inte riktigt vill se förändringen 

(Faskunger 2002, s. 30). De försöker att leva opåverkade av det som har hänt och vill inte börja 

se sig om efter sätt att hantera förändringen. Ofta anser de även att fördelarna med förändringen 

inte täcker de nackdelar som kommer. 

 

Begrundandestadiet kommer efter förnekelsestadiet och innebär att personen börjar acceptera 

förändringen (Faskunger 2002, s. 30). Personen kan i det här stadiet börja fundera på hur hen 

ska tackla förändringen eftersom fördelarna har börjat väga upp för nackdelarna. 

 

Förberedelsestadiet är steget efter begrundandestadiet (Faskunger 2002, s. 31). Personen som 

befinner sig här har mer konkret börjat förbereda sig inför att handla enligt förändringen. 

Motivationen är ofta hög och personen kan se fler fördelar än nackdelar med förändringen. 

 

Handlingsstadiet för med sig aktiva handlingar, till skillnad från de tidigare stadierna där det 

har handlat om det mentala arbetet (Faskunger 2002, s. 31). Personen inleder förändringsarbetet 

konkret men riskerar även att hamna i återfall. 

 

Aktivitetsstadiet är det sista stadiet och personen som befinner sig här har stadigvarande arbetat 

med förändringen under en längre tid (Faskunger 2002, s. 31). Här handlar det om att 

upprätthålla arbetet snarare än att ta fler steg framåt. Återfall härifrån kan ske, men arbetet 

handlar om att försöka hålla förändringen stadigvarande. 

 

Modellen beskriver således individers attityder till förändring och hur dessa attityder förändras 

under processens gång (Faskunger 2002, s. 32). Liksom attityderna är rörelsemönstret genom 

modellen föränderlig, det kan gå både framåt och bakåt. 

 

2.3.3 Olika förutsättningar och tillvägagångssätt för ledare 

 

Utifrån 14 stycken intervjuer med personer som arbetar inom förändringsprocesser har 

Langstrand och Lundqvist (2015, s. 9 & 13) fått fram ett mönster utifrån deltagarnas erfarenhet. 

Det visade sig att en förändringsprocess går igenom fyra olika faser som de kallar för initiering, 

förankring, genomförande och uppföljning. De har också analyserat hur ledarskapet bör 

förändras utifrån vilken fas i förändringsprocessen organisationen befinner sig i. Författarna har 

skapat en modell utifrån sina iakttagelser och ger förklaringar på hur olika typer av ledarskap 

kopplas ihop med de olika faserna i en förändringsprocess. I deras modell kan vi se likheter 

utifrån Lewins modell angående en förändringsprocess i tre steg. Lewin (1952, s. 228 ff) 

förklarar olika tidsaspekter i arbetet med implementering av en förändring, vad som behöver 

ske och viktiga aspekter i de olika tidpunkterna. Dessa tre döpte han till unfreeze, change och 

freeze. Langstrand och Lundqvist har själva inte gett någon konkret koppling av deras modell 

med Lewins utan endast hänvisat till den som en förklarande teori vid förändringsarbete. De 

har sedan med hjälp av olika teorier, så som Lewin och intervjuer med personer med ledande 
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roller, kommit fram till en modell hur ett förändringsarbete ser ut utifrån ett ledningsperspektiv. 

Här kommer en förklaring till de olika faserna och efteråt finns en konkretiserande modell över 

dessa. 

 

2.3.3.1 Första fasen - initiering 
 

Första fasen, initiering, handlar om uppstarten till förändringen (Langstrand & Lundqvist 2015 

s. 13 ff). Den ansvariga kan ha fått tagit del av förändringsprojekt på olika sätt och med olika 

möjligheter till egen tolkning och påverkan. Det är antingen som en färdig och bestämd plan 

där allt är bestämt från starten till det förväntade målet och tillvägagångssättet, eller så är målen 

satta men förändringsledaren får själv planera och utföra tillvägagångssättet. Beroende på hur 

initieringen har sett ut kan det påverka ifall processen blir lyckad eller inte. Vid redan 

förbestämda förändringsprocesser är det viktigt att den personen som har en ledande roll och 

ska vara ansvarig för att implementera förändringen blir noga insatt i alla delar. Uppstår en 

oenighet mellan den ansvariga och ledningen är det viktigt att detta ordnas upp i ett tidigt skede 

innan processen startar. Antingen genom att den ledande rollen avsägs eller ge förslag på 

förändringar, då medarbetarna mest sannolikt märker av ifall den ansvariga för processen inte 

tror på förändringen.  

 

Förändringsledaren behöver i ett tidigt skede fundera och ha en klar bild över sin roll i 

processen, hur den kommer att gå till och vilka typer av konsekvenser som kan komma att 

uppstå, exempelvis som motstånd eller problem (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 20 ff). Det 

är även viktigt att ha den positiva aspekten i åtanke med de fördelar förändringen kommer att 

leda till, att den går att genomföra och är rätt val för verksamheten. Orsaker till varför 

förändringsprocessen är nödvändig är också viktigt att ha i åtanke, både för den privata delen 

men också som en hjälp vid konfrontation från medarbetarna. Det är också viktigt att i ett tidigt 

skede identifiera dem som möjligen skulle kunna vara intressenter i processen, såsom HR-

avdelning, fackförbund och chefer.  

 

Vid initiering är det framförallt viktigt, enligt Langstrand och Lundqvist (2015, s. 18 ff), att det 

finns stöd att hämta för den ansvarige från framförallt den ledande avdelningen men också 

övriga delar i organisationen. För att hanteringen av utvecklingsarbete ska vara hållbar krävs 

det att cheferna har fått en introduktion och att de får behålla stödet genom processen (Dellve 

& Wikström 2006 refererat av Dellve & Eriksson 2016, s. 26). Att ha stöd, få hjälp vid behov 

och någon att bolla idéer med och som står upp för en är en grundläggande del för ett lyckat 

resultat (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 18).   

 

2.3.3.2 Andra fasen - förankringsfasen 
 

Andra fasen, enligt Langstrand och Lundqvist (2015, s. 21 f), är förankringsfasen, som 

behandlar informationsöverföringen till de berörda medarbetarna. Beroende på vilket sätt 

initieringen av förändringsprocessen har skett ger en påverkan på förankringsstadiet. Har allt 

bestämts från början av ledningen handlar det om att motivera och få medarbetarna till att se 

förändringen som en positiv process. Genom att vidareföra de mål och planer som har bestämts 
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högre upp i hierarkin. Är det istället mer öppna planer och egentligen bara målsättningen som 

är satt handlar det om att få medarbetarna delaktiga i processen och med hjälp av dem komma 

fram till om målen är rimliga och hur tillvägagångssättet ska ske. Skillnaden är alltså att 

antingen föra vidare den redan bestämda informationen eller konkretisera processen och dess 

mål. 

 

En viktig aspekt att ha i åtanke är att ge medarbetarna möjlighet att smälta och bearbeta beskedet 

om processen (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 22 f). De ansvariga har redan haft en längre tid 

på sig att tänka igenom och sätta sig in i beslut och behöver då ha en förståelse om att 

medarbetarna också behöver få den möjligheten. För att underlätta denna process ska ledaren 

finnas tillgänglig och synlig för medarbetarna. Både personligt men också genom olika intranät, 

såsom mejl, hemsida och informationsblad. Detta för att kunna bemöta funderingar samt visa 

vad det är som påverkas och vad som är anledningarna till att en förändring bör ske. Detta gäller 

speciellt vid förändringar där processen redan är bestämd från den högre avdelningen.  

 

Att skapa motivation och delaktighet hos medarbetarna gäller också och är kanske ännu 

viktigare där processen inte är helt utarbetad från första början (Langstrand & Lundqvist 2015, 

s. 22 f). Vid ett sådant skede är medarbetarnas förslag och egna åsikter viktiga för att gemensamt 

kunna komma fram till konkreta mål och hur tillvägagångssättet ska gå till. Genom att 

medarbetarna då är delaktiga i ett tidigt skede kan det vara lättare att acceptera processen och 

se möjligheterna som det kan leda till. Det finns dock en risk att detta sätt kan vara mer 

tidskrävande än vid en process som är konkretiserad från början.  

 

Vid förankringsfasen är det vanligt att tvivel och motstånd från medarbetarna uppstår där det 

redan finns bestämda strategier än där processen är mer öppen för ändring (Langstrand & 

Lundqvist 2015, s. 27 f). Detta behöver inte innebära att det specifikt är något negativt utan 

snarare kan leda till en väl genomarbetad process då det skapar ett ifrågasättande och en mer 

tydlig förklaring. Vid förändringar brukar mycket känslor utvecklas för dem som påverkas. 

Människor är i allmänhet öppna och positivt inställda till förändringar de själva har tagit beslut 

om men kan få motsatta känslor till påtvingade förändringar. Vid sådana tillfällen är det viktigt 

att poängtera och förklara de positiva aspekterna som förändringen leder till men också vara 

öppen för att personer kan reagera annorlunda och inte nedvärdera och klanka ner på de som 

har svårt att sätta sig in i de positiva aspekterna. 

 

2.3.3.3 Tredje fasen - genomförandefasen 
 

Genomförandefasen är den tredje fasen och handlar om införandet av förändringen (Langstrand 

& Lundqvist 2015, s. 29 ff). I de tidigare faserna har planeringen och implementering hos de 

anställda skett, nu är det dags att fullfölja dessa planer. Om den tidigare fasen handlar om att 

vara öppen och ha förståelse för de anställdas oro och ifrågasättande krävs det i denna fas mer 

tydlighet. En tydlighet att processen är igång, en förändring kommer ske och att accepterande 

av situationen är behövligt. En ärlighet och tydligt agerande är viktigt men det är också av stor 

betydelse att fortfarande ge stöd till medarbetarna och fortsätta vara synlig. En förändring kan 

leda till att många olika aspekter förändras, som vanor, rutiner och beteenden som känns 
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betryggande. Den ansvariga för förändringen behöver i det här skedet både uppmuntra och 

utmana medarbetarna till att vara delaktiga och följa med i processen.   

 

Att hålla i den ursprungliga planen och inte byta eller förändra mitt under processen förenklar 

och hjälper till avsevärt, både med att lösa problem som uppstår längst vägen och slutföra 

projektet (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 31 f). Tålamod är något som den ansvariga behöver 

ha då en stor omställning och förändringsprocess kan vara tidskrävande i sig, både med att 

genomföra och få med medarbetarna på idén, samt att det kan ta tid innan något resultat av 

förändringen syns. 

 

2.3.3.4 Fjärde fasen - uppföljningsfasen 
 

Fjärde och slutgiltiga fasen sker när målet eller i vissa fall när delmål har uppnåtts (Langstrand 

& Lundqvist 2015 s. 32 f). Denna fas kallas uppföljningsfas och i det här skedet sker en 

utvärdering av processen och resultatet. Utvärderingen visar ifall alla olika delar i 

organisationen som har påverkats av förändringen har uppnått målen och eventuella 

anledningar till varför någon möjligen inte har gjort det. Ett sätt att se konkret om målen har 

uppnåtts är att göra mätningar i siffror och låta medarbetare och chefer regelbundet svara på 

enkäter. Genom att se svart på vitt hur organisationen har påverkats positivt kan det hjälpa att 

övertyga om det fortfarande finns några tvivelaktigheter samt om det behövs ytterligare eller 

nya förändringar. Även detta är ett sätt för ledarna att visa sig synliga för medarbetarna och få 

dem delaktiga, känna sig sedda och insatta i processen.  

 

Den absolut sista och kanske viktigaste delen i den fjärde fasen i en förändringsprocess är att 

“låsa fast” det nya arbetssättet och de resultat som har skapats (Langstrand & Lundqvist 2015, 

s. 34 f). Det gäller att inte återgå till gamla metoder och strategier. En förändring är inte 

komplett bara genom att skapas och genomföras för att sedan låta gå, då risken finns att de 

gamla vanorna kommer tillbaka. En förändringsprocess är ett fortgående arbete med 

utvärderingar och fokus på de nya förändringarna.  
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Figur 3; Förändringsprocessens fyra faser 

En förklarande bild av modellen och dess fyra faser, bild hämtad från Langstrand & Lundqvist (2015, s. 38) 

 

Langstrand och Lundqvist (2015) modell är en mer utarbetad och konkretiserad modell jämfört 

med Lewins trestegsmodell. En aspekt att ha i åtanke är dock att Lewins (1952) modell som vi 

anser vara relevant i detta ämne endast är en del utav en större och mer genomgående modell. 

En del som bara fokuserar på de olika tidpunkterna i processen. Langstrand och Lundqvist 

(2015) ger sin förklaring på hur ledningsperspektivet ser ut i de olika tidpunkterna i en 

förändring och har valt att använda sig av fyra olika faser. Den kopplingen vi ser mellan deras 

och Lewins (1952) modell är att i modellerna verkar de första och sista faserna behandla samma 

tidsperiod. Lewins (1952) steg “change” kan vi se kopplingar till de två mittersta faserna i 

Langstrand och Lundqvist (2015) modell.  

 

2.4 Kontorsmiljö 
 

Den förändringsprocess som vi har valt att begränsa oss till handlar om byte av lokaler och en 

förändring av arbetsmiljön. För att skapa en större förståelse av vad för typ av kontorsmiljö de 

intervjuade organisationerna arbetar i, kommer att arbeta i eller har arbetat i väljer vi att med 

hjälp Bodin och Bodin Danielsson (2008) definiera olika typer av kontorsmiljö. De följande 

fem är de vanligaste typerna av kontorsmiljö i dagens samhälle.  
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2.4.1 Cellkontor 
 

Cellkontor kan även kallas enkelrumskontor och planlösningen i sådana typer av kontor brukar 

bestå av långa korridorer med små kontor anslutna vägg i vägg med varandra (Bodin Danielsson 

& Bodin, 2008, s. 642). Den mesta av utrustningen som behöver användas finns tillgängligt i 

rummet, och själva arbetet specificeras som oberoende och koncentrerat.  

 

2.4.2 Delat rum 
 

En annan typ av cellkontor är kontorsrum som delas med 1-2 andra personer (Bodin Danielsson 

& Bodin, 2008, s. 642). Arbetsstationerna är oftast ordentligt ordnade för att få fram en 

någorlunda avskildhet mellan de anställda, med hjälp av skärmar eller andra delningselement 

för att hålla på sekretessen i arbetet. Större delen av den behövliga utrustningen finns normalt 

utanför det delade kontorsutrymmet. De anställda som delar kontor arbetar vanligtvis inom 

samma avdelning med liknande arbetsuppgifter och arbetar med interaktiva projekt. Platsbrist 

brukar vara anledningen till att företag väljer att använda sig av denna typ av kontorsmiljö.   

 

2.4.3 Kontorslandskap 
 

Öppna kontorslandskap är en arbetsmiljö där de anställda är utplacerade i ett stort öppet rum, 

för det mesta är det möblerat i olika typer av gruppkonstellationer. Skärmar mellan 

arbetsplatserna hjälper till att reducera ljud och upprätthålla det privata mellan de individuella 

arbetsstationerna. Att använda ett öppet kontorslandskap ökar flexibiliteten och hjälper företag 

att vara öppna för organisationsförändringar (Bodin Danielsson & Bodin, 2008, s. 642). Det 

finns tre olika typer av öppna kontorslandskap och det som skiljer är. Dessa är uppdelade i små, 

mellan och stora kontorslandskap. I små kontorslandskap arbetar fyra till nio anställda i ett stort 

öppet utrymme. Det vanligaste öppna kontorslandskapet att använda sig av i Sverige är typen 

där 10-24 anställda arbetar tillsammans vilket är det mellanstora kontorslandskapet. Det stora 

kontorslandskapet används sällan i Sverige, men är väldigt vanligt i USA, där över 24 personer 

sitter i samma öppna rum och arbetar (Bodin Danielsson & Bodin, 2008, s. 642).  

 

2.4.4 Flexkontor 
 

En annan typ av kontorsmiljö som är väldigt flexibelt är flexkontor (Bodin Danielsson & Bodin 

2008, s. 643). Flexkontor har oftast samma uppbyggnad som öppna kontorslandskap även om 

det inte är någon satt definition för att kunna kallas flexkontor. Flexkontor används där den 

förväntade mängden av anställda som finns på plats samtidigt beräknas vara under 70%, då på 

grund av anledningar som arbete på annan plats eller sjukfrånvaro. Vid flexkontor finns det 

också tillgång till mindre tillfälliga utrymmen för behov vid mer privata ärenden, såsom möten 

eller telefonsamtal. Vid flexkontor är både arbetsstationerna och de anställda flexibla, då de 

anställda dagligen byter arbetsplats utifrån önskemål och arbetsuppgifter för stunden. Det finns 

alltså inga individuella arbetsplatser och de anställda har ingen möjlighet att personifiera sin 

arbetsyta. Den personliga och begränsade arbetsutrustningen förvaras i skåp eller korgar vid 

sidan av tillsammans med de övriga anställdas utrustning.  
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2.4.5 Aktivitetsbaserat kontor 
 

Aktivitetsbaserat kontorslandskap har sin grund i och är en utveckling av flexkontor (Seddigh 

2015, s. 3 & 12). Arbetsstationerna är strategiskt utplacerade i zoner anpassade efter olika behov 

av arbetsmiljö. Grupperingar av de olika arbetsstationerna har skapats för att de anställda ska 

kunna välja den typ av arbetsplats som passar bäst för den för tillfället specifika uppgiften. Till 

exempel sitta mer enskilt för ett koncentrerat arbete, eller en mer aktiv zon tillsammans med 

kollegor där diskussion och återkoppling kan ske. Denna typ av arbetssätt ses som ett ganska 

nytt fenomen, det finns dock dokumenterat att det infördes redan under 1970-talet.  

 

2.5 Kontorsmiljöns påverkan 
 

Då vi har valt att rikta in oss på en förändringsprocess där det sker ett byte av lokal och 

kontorsmiljö tycker vi att det är en intressant aspekt att ha med hur det kan påverka vissa 

faktorer hos medarbetare. Vi vill se varför organisationer väljer att arbeta i en viss typ av 

kontorsmiljö trots att det inom forskning har påpekats hur det kan ha negativ påverkan på 

medarbetarna. Det har visat sig i många studier att en god arbetsmiljö har påverkan på de 

anställdas tillfredsställelse i arbetet, prestation och framförallt på hälsa. Vi har valt att ha med 

två studier som vi redogör för längre ner, som visar på skillnader i anställdas personliga 

upplevelser och kopplingar till vilken typ av kontorsmiljö de arbetar i. 

 

2.5.1 Påverkan på hälsa och arbetstillfredsställelse  
 

Bodin Danielsson och Bodin (2008, s. 636) har i sin forskning kommit fram till att hälsostatusen 

skiljer sig åt beroende på vilken typ av kontor som vederbörande arbetar i. Anställda som 

arbetade i ett öppet kontorslandskap med fyra till nio och 10-24 personer visade sig ha den 

lägsta nivån av hälsa medan anställda som arbetade i cellkontor och flexkontor visade sig ha 

den högsta nivån av hälsa. Det framkom även att anställda som arbetade i cellkontor, flexkontor 

och i delade rum med upp till 3 personer kände sig som mest nöjda med sitt jobb. Av de här 

kategorierna hade öppet kontorslandskap med 10-24 personer den lägsta 

arbetstillfredsställelsen. Det här innebär att personer som arbetar i kontorslandskap tillsammans 

med 10-24 kollegor upplever både lägst arbetstillfredsställelse och har sämst hälsa. Motsatsen, 

de som både har högst arbetstillfredsställelse och högst hälsa, är anställda som arbetar i 

cellkontor och flexkontor (Bodin Danielsson & Bodin 2008, s. 636).  

 

Bodin Danielsson och Bodin (2008, s. 656 f) nämner en intressant iakttagelse från sin studie. 

Det finns tre olika typer av öppet kontorslandskap där den enda skillnaden är antalet personer 

som sitter i ett och samma landskap. Trots den knappa skillnaden visade det sig att hälsan och 

arbetstillfredsställelsen skiljde sig avsevärt dem emellan. Med hänvisning till Lenéer-Axelsson 

och Thylefors (1991); Svedberg (1992) förklarar Bodin Danielsson och Bodin (2008, s. 657) 

vad orsaken till detta skulle kunna vara. En grupp om 10-24 personer är för liten för att det ska 

kunna bildas mindre gruppkonstellationer men för stor för att alla ska ha möjlighet att lära känna 

varandra bättre. Det här skapar ett mellanläge som visar sig i resultatet på hälsan och 
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arbetstillfredsställelsen. Bodin Danielsson och Bodin (2008, s. 657) diskuterar även varför både 

kontorslandskap med 4-9 och 10-24 personer har sämre hälsa. De kommer fram till att det kan 

bero på att båda kategorierna saknar möjlighet till att gå undan och få privat utrymme, något 

som kan behövas ibland både i arbetet och privat. Ett flexkontor innebär just att platserna är 

flexibla och det finns inga fasta platser (Bodin Danielsson & Bodin 2008, s. 658). Det här leder 

till att det inte går att göra den egna platsen personlig. Varje person har däremot möjlighet att 

välja den plats som för tillfället passar bäst för det arbete som ska göras eller baserat på 

personliga önskemål. Varje person har även möjlighet att arbeta bredvid olika kollegor samt att 

gå iväg till en mer privat plats. 

 

2.5.2 Påverkan på hälsa och prestation 
 

Seddigh et al. (2014, s. 167 & 170 f) har utfört en studie för att ta reda på hur olika 

kontorsmiljöer och dess påverkan på koncentrationen påverkar hälsan och prestationen hos de 

anställda. I studien fick deltagarna ranka sin egna uppfyllda känsla inom olika kategorier som 

distraktion, stress, emotionell utmattning, effektivitet och generella hälsa. Genom detta försökte 

forskarna se om det fanns något samband på arbetarnas hälsa och prestation utifrån vilken typ 

av kontorsmiljö de arbetade i och vilken typ av arbetsuppgifter de hade. I deras resultat hittades 

inget samband mellan de olika faktorerna och deltagarnas självupplevda känsla om stress, 

utmattning, effektivitet och generell hälsa. Det fanns dock svaga tendenser till samband mellan 

arbetsmiljö och den upplevda distraktionen. Utifrån forskning från Kivimäki et al. (2002 s. 1) 

visade det sig att en för hög nivå av arbetsrelaterad stress kan leda till ohälsa i form av psykiska 

och fysiska sjukdomar. De personer som arbetade i cellkontor upplevde minst distraktion under 

arbetet, medan de som arbetade i öppna kontorslandskap upplevde distraktion (Seddigh et al. 

2014, s. 170 f). Denna ökade även beroende på storleken och antal anställda som arbetade i det 

öppna kontorslandskapet. Personer som arbetade i små kontorslandskap upplevde alltså mindre 

distraktion än de som arbetade i stora öppna landskap. Anställda i flexkontor upplevde mindre 

distraktion än de i öppna kontor men hade också en högre distraktion än de i cellkontor. 

Cellkontor skiljde sig avsevärt från de övriga kontorstyperna, det var större skillnad däremellan 

än vad de övriga hade för skillnad jämfört med varandra tillsammans. Liknande resultat gällde 

även vid den självupplevda inre stressen som de anställda upplevde. Minst stress upplevde de i 

cellkontor, mest de i stora öppna kontorslandskap och däremellan de i flexkontor (Sedigh et al. 

(2014, s. 170 f).   

 

Det visade sig vara skillnad i resultatet mellan de olika typerna av öppna kontorslandskap men 

det är inte bara storleken på kontoret och antalet anställda som påverkar detta utan interiören 

har också en påverkan (Seddigh et al. 2014, s. 170 f). Avgränsande element som flyttbara väggar 

och skärmar kan minska känslan av distraktion och stress i öppna 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 undersökningar får bättre 

resultat än övriga kontorstyper. Vid cellkontor har arbetaren sin egen plats som kan 

personifieras och ge en ökad känsla av kontroll. Flexkontor erbjuder inte samma typ av 

personifiering och kontroll men dessa kan tillfredsställas på andra sätt, då de anställda har 

möjlighet att anpassa och välja arbetsplats utefter behov och önskemål för dagen.  
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3 Metodkapitel 
 

I metodkapitlet görs en beskrivning av hur den här studien har gått till. Enligt Patel och 

Davidsson (2014, s. 131) är syftet med en metodbeskrivning att läsaren ska få möjlighet att göra 

en egen bedömning av studien och utförandet. För att det ska vara möjligt behöver vissa 

områden benämnas. Exempel på områden är en beskrivning av respondenterna, en beskrivning 

av hur informationen samlades in samt hur bearbetningen av informationen gick till. Således 

beskriver metodkapitlet, i så detaljerad mån som möjligt, hur studien har blivit genomförd. 

 

3.1 Val av metod 
 

3.1.1 Deskriptiv undersökning 
 

En deskriptiv studie är enligt Patel och Davidsson (2014, s. 13) en systematisk studie som 

beskriver en begränsning av aspekter. Samband mellan de olika beskrivna aspekterna utforskas 

och alla aspekter är noggrant beskrivna för att ge en tydlig bild om fenomenet (Patel 

&Davidsson  2014, s. 13). Studien som vi har genomfört är en beskrivande studie med 

förklarande modeller där begränsningar har gjorts inom det studerade området, detta tyder på 

att en deskriptiv undersökning har gjorts. De aspekter som har studerats har förklarats noggrant 

och samband mellan dessa har analyserats i studien.  

 

3.1.2 Kvalitativ metod 
 

Det som definierar en kvalitativ undersökning är på vilket sätt informationen genereras, 

analyseras och bearbetas och kan utspela sig i exempelvis personliga intervjuer eller 

observationer (Starrin & Svensson, 1994, s. 6). Tillvägagångssättet för att samla in material kan 

variera på olika sätt men sker oftast verbalt, bearbetningen av materialet sker sedan i form av 

en nedskriven analys utifrån det insamlade underlaget (Patel & Davidsson 2014, s. 14). Något 

som även definierar användandet av den kvalitativa metoden är att datainsamlingen klassas som 

“mjuk”. (Patel & Davidsson 2014, s. 14). Vi har valt att tillämpa en kvalitativ metod eftersom 

vi vill åt enskilda personers upplevelse av en process. För att få reda på deras upplevelse 

behöver till exempel intervjuer ske där respondenterna inte har fått några svarsalternativ att 

välja mellan utan de står helt och hållet för svaren. Av den här anledningen har vi valt att ha 

intervjuer med våra respondenter, då en observation inte hade fångat deras egna tankar. Vi har 

velat höra om deras upplevelse och då är intervju det bästa alternativet.  

  

3.1.3 Intervjuform 
 

De intervjuer som har genomförts i studien har varit halvstrukturerade intervjuer. En 

halvstrukturerad intervju innebär enligt Lantz (2013, s. 47) att det som sökes är 

intervjupersonens upplevelse kring kvaliteter och kvantiteter vilket gör att intervjuaren kan 

utveckla en bredare kunskap kring ämnet. Vår intervjuguide består av ett antal frågor med 

tillhörande följdfrågor där idén är att svaret ska spegla respondentens åsikt, men frågorna är 
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fortfarande ställda utifrån vårt intresse. Tack vare att frågorna och följdfrågorna är reglerade 

och anpassade efter vårt intresse gör det att svaren från de olika respondenterna hamnar inom 

samma kategori och är möjliga att jämföra med varandra.  

 

3.2 Litteraturgenomgång 
 

I arbetet med den här uppsatsen har artiklar och böcker använts som litteratur. Såväl böckerna 

som artiklarna har varit skrivna både på svenska och på engelska. En stor del av litteraturen har 

använts till att hitta teorier och tidigare forskning till teorikapitlet men litteratur har även 

använts till andra delar i uppsatsen. Artiklar och böcker som har använts till teoridelen 

behandlar teorier och information kring områdena kontorslandskap, anställdas påverkan av 

olika typer av kontor, ledarskap, förändringsprocesser samt att leda i förändring. Så långt som 

det varit möjligt har förstahandskällan använts men i de fall dessa inte har varit tillgängliga har 

även andrahandsrefereringar förekommit. De använda artiklarna är hittade genom Karlstads 

universitets biblioteks databas och böckerna kommer från biblioteket på Karlstads universitet. 

 

3.3 Urval 
 

Urvalet av intervjupersoner har varit begränsat då deltagandet bygger på att det är en person i 

ledande position där en förändring, byte av kontorstyp, har skett eller kommer att ske inom den 

närmaste tiden. Således behandlar den här rapporten en fallstudie och vi har valt att studera 

flera fall för att göra en jämförelse. En studie som är avgränsad till att gälla för situationer kallas 

för fallstudie och den används oftast vid processer och förändringar (Patel & Davidsson 2014, 

s. 56). I urvalet har vi utgått ifrån de organisationer som vi känner till har haft eller kommer 

genomföra en kontorsförändring. Vi har fått den informationen till oss på olika sätt, exempelvis 

kontakter, studiebesök och mässa. De deltagande organisationerna är verksamma inom olika 

sektorer. Två av organisationerna har inom de senaste åren utfört en omställning i och med flytt 

till nya lokaler, den tredje kommer att flytta verksamheten inom de närmaste åren och den fjärde 

kommer att flytta inom de närmaste månaderna. I och med detta har vi fått en tydlig bild av hela 

händelseförloppet i en förändringsprocess, från processens startgropar till färdigt resultat och 

inarbetat beteende.  

  

3.4 Intervjupersoner 
 

Vi har kontaktat organisationerna och bett att få kontakt med personer i en ledande position 

under den aktuella förändringsprocessen. Undersökningen behandlar förändringsprocessen hos 

fyra organisationer och hos varje organisation har vi intervjuat en eller två personer. 

Sammanlagt har vi intervjuat sex personer. De organisationer där en person har blivit intervjuad 

har befunnit sig precis i början av processen eller så har de utfört den för ett antal år sedan. 

Dessa organisationer är alltså de som har förändringen längst bort i tid av våra deltagande 

organisationer. De organisationer där vi har haft intervjuer med två personer har gett oss två 

olika perspektiv på samma förändring. Varje intervju har skett på respektive intervjupersons 

arbetsplats och varje intervju har tagit knappt en timme att genomföra. Samtliga sex deltagare 
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i undersökning hade eller har på något sätt en ledande befattning vid förändringsprocessen i och 

med flytt till nya lokaler. Vi väljer att inte ge en närmare presentation av respondenterna i 

enighet med konfidentialitetskravet som vi redogör för under rubriken etik. Vi anser inte heller 

att det är relevant att specificera respondenterna för studiens syfte.  

 

3.5 Intervjuguide 
 

Intervjuguiden är skapad utifrån uppsatsens teoridel. För att resultatet från intervjuerna ska 

kunna kopplas till de teorier som framkommer i teoridelen behöver det finnas en anknytning 

där emellan. I framtagandet av intervjuguiden har vi utgått från en teori i taget och därefter 

skapat frågor där svaren kan kopplas till de olika delarna i teorierna. Då två av de deltagande 

organisationerna inte har genomfört sin förändringsprocess än och två av organisationen 

genomförde förändringen för några år sedan har vi utformat två intervjuguider. Anledningen 

till att vi behövde två intervjuguider var just att organisationerna har befunnit sig i olika stadier 

och därför behövde frågorna formuleras på olika sätt beroende på i vilket stadie den aktuella 

organisationen befunnit sig i. De har samma förankring i teorier och modeller men är utformade 

för att passa den aktuella organisationen. Båda intervjuguiderna är uppdelade i “före”, “under” 

och “efter” förändringen. I början av intervjuguiden är det först en text som förklarar syftet med 

undersökningen och ger information om etiska krav till den som ska bli intervjuad. Efter det 

följer ett antal bakgrundsfrågor och sedan ett antal frågor som är kopplade till kontorsmiljön 

före och efter förändringen. Eftersom undersökningen fokuserar på förändringen och enbart har 

kontorsmiljön som ett exempel vill vi inte involvera detaljer om kontoren i frågorna som är 

kategoriserade i före, under och efter förändringen. Information om organisationernas 

kontorsmiljöer behövs dock och därför är dessa frågor kategoriserade som bakgrundsfrågor i 

intervjuguiderna.  

 

Då den huvudsakliga och mest omfattande intervjuguiden är den som använts i de intervjuer 

där förändringsprocessen redan har ägt rum har vi utgått från den i den följande beskrivningen 

av intervjuguiden. Den intervjuguide som använts till de intervjuer där förändringsprocessen 

ännu inte är genomförd har den första intervjuguiden som utgångspunkt. Frågorna är desamma, 

men de är omformulerade. De frågor som i den första intervjuguiden syftar till processen under 

och efter förändringen har istället bytts ut mot vad intervjupersonerna tror och förutser kring 

dessa områden.  

 

Under kategorin “före” började vi med att ta reda på vilken position respondenten haft under 

förändringsprocessen, ifall den har ändrats och vad arbetsuppgifterna under processen har 

inneburit i stora drag. I nästa fråga tog vi reda på vad respondentens första åsikt var om 

förändringen. Att ha en ledande position i en process kan påverkas av inställningen till själva 

förändringen vilket är anledningen till att vi har ställt den frågan. Det kan ha varit så att den 

planerade förändringen inte var respondentens eget initiativ och därför ville vi även veta vad 

bakgrunden till förändringen var. Här kan respondenten ha haft olika mycket att säga till om. 

Till exempel kan det valda tillfället vara valt av en anledning vilken vi ville ta reda på för att 

kunna koppla till teorier kring olika steg i förändringsprocesser. Planering av tid och eventuella 

problem ville vi också fråga om för att kunna koppla det till tidigare forskning och teorier. För 
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att kunna koppla respondenternas svar till teorier inom ledarskap har vi med frågor som berör 

hur informationen om förändringsprocessen går ut till medarbetarna. Frågan ställdes först 

väldigt öppen för att ge respondenten möjlighet att svara på den utifrån de preferenser som 

denne hade. Efter det hade vi ett antal följdfrågor som vi ställde ifall respondenten inte hade 

svarat på dem i den första frågan. Även frågor som rör hur ledaren uppfattat att medarbetarna 

reagerat på förändringen var med eftersom det påverkar hur denne ska lägga upp sitt ledarskap. 

Ytterligare en koppling till ledarskapet har kunnat göras till respondentens egen känsla av stöd 

från dennes ledare och därför har vi ställt frågan ifall respondenten har upplevt sig ha stöd från 

sin ledare och ifall det varit genomgående genom hela processen. Då stödet skulle kunna skilja 

sig ganska mycket under hela processen har vi dessutom varit beredda att ställa samma fråga 

under kategorierna “under” och “efter” ifall vi skulle bedöma att vi behövde ställa den frågan 

även i dessa stadier.  

 

I kategorin “under” gick vi först in på frågor som berörde själva flytten och hur den praktiskt 

gick till. Sedan fyllde vi på med följdfrågor i den mån som respondenten inte redan hade svarat 

på dem i tidigare frågor. Frågorna under den här kategorin har en förankring i kategorin “före”, 

därför har vi även här valt att ta upp ifall det uppstod några problem. Det kan ha uppstått 

problem som inte var förväntade vilket vi inte skulle få veta om vi inte ställde den frågan en 

gång till och inte bara under kategorin “före”. För att vidare koppla till ledarskap har vi även i 

den här kategorin ställt frågor om hur respondenten uppfattade att medarbetarna agerade och 

reagerade på förändringsprocessen, om denne inte redan svarat på det under den förra kategorin. 

För att en ledare ska kunna koncentrera sig på sitt ledarskap är det av vikt att det ges utrymme 

för detta, därför ville vi veta hur arbetet för respondenten skilde sig åt jämfört med i vanliga fall 

när det inte är en pågående förändringsprocess. Även respondentens inställning till sitt eget 

ledarskap ville vi veta mer om och därför frågade vi vad respondenten ansåg vara sitt viktigaste 

uppdrag under processen. Det finns olika ledarskapsstilar och med hjälp av svaren på den frågan 

skulle det vara möjligt att identifiera vilket typ av ledarskap respondenten tillämpade. 

 

Den sista kategorin är “efter” och den syftar till när förändringen är gjord och det största arbetet 

handlar om att få arbetet efter processen att fungera. Till en början ville vi i den här kategorin 

veta hur lång tid hela processen tog, från första planeringsmötet till det att alla var inkörda på 

det nya arbetssättet. Det är vanligt att en sådan här process tar längre tid än vad som var planerat 

och därför ville vi veta ifall det stämde även för våra respondenter. Att en process tar längre tid 

än planerat beror troligtvis på att något inte gick enligt planen och därför frågade vi ifall planen 

hade ändrats under tiden som processen pågick, ifall det uppstod några problem och ifall det 

uppsatta målet faktiskt nåddes. Här ville vi veta ifall de hade kunnat göra något annorlunda, 

kanske låtit bli att göra något eller skulle ha gjort något som de inte gjorde. Vi ville veta varför 

de valde att genomföra förändringen vid just det här tillfället, ifall de försökt vid ett tidigare 

tillfälle och i så fall varför det fungerade vid det här tillfället men inte tidigare. Även dessa 

frågor ställde vi med syfte att koppla till teorier om ledarskap. Huvudsyftet med 

förändringsprocessen bör ha varit att det efter förändringen ska fungera långsiktigt vilket är 

varför vi ställer en fråga om hur de arbetar för att det nya sättet ska fungera. I teorier om 

förändringsprocesser är det sista steget just att uppehålla det nya sättet och vårt syfte med den 

frågan var att se hur vi kunde applicera de teorierna på respondenternas upplevelser från 
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verkligheten. Vi frågade därför även om vad som hände med respondenternas ledarroller efter 

förändringen men också hur de uppfattat att medarbetarna har tagit förändringen.  

 

För att intervjun skulle få ett avrundat slut och inte sluta abrupt la vi till en fråga som vi 

hoppades skulle vara en tankeställare och kunna vara en del i vårt arbete med analysen. Syftet 

med den var att få ett bra och mer öppet avslut och genom att fråga vilken typ av kontor som 

respondenten i slutändan helst skulle föredra innebar det en cirkelkomposition med tanke på att 

vi frågade om kontorsmiljön specifikt i början av intervjun. 

 

3.6 Förberedelse inför intervjuerna 
 

Innan intervjuerna genomfördes ville vi försäkra oss om att intervjuguiderna följde en röd tråd 

och att frågorna var formulerade på ett bra sätt. För att testa detta gjorde vi två stycken 

provintervjuer, en för varje intervjuguide. Provintervjuerna gjorde att vi fick testa att ställa 

frågorna för att de ska bli så tydliga så möjligt. Vi bad testpersonerna att fråga direkt ifall de 

inte förstod någon fråga för att vi skulle kunna formulera om dem vid behov. Under 

testintervjuerna såg vi även över ordningsföljden och konstaterade att några frågor behövde 

byta plats för att intervjuerna skulle flyta på bättre. Testintervjuerna gav oss även erfarenhet 

kring hur vi kunde ställa följdfrågorna beroende på hur respondenten svarade, ljudet i 

inspelningsutrustningen testades och även nedskrivning av respondentens svar testades. Vi ville 

inte heller lita helt på inspelningsutrustningen då något skulle kunna bli fel och den skulle kunna 

sluta spela in när vi inte märkt det. Därför ville vi vara säkra på att inte stå utan material och 

antecknade därför under testintervjuerna trots att dessa även spelades in. Således testade vi vårt 

dokument som vi utformat för att det ska vara så smidigt som möjligt att anteckna i. Dokumentet 

hade tabeller för att snabbt kunna flytta markören mellan olika frågor och på så sätt vara flexibel 

i vad respondenten svarar. Testintervjuerna visade att den biten fungerade som vi hade tänkt 

oss.  

 

3.7 Genomförande av intervjuerna 
 

Samtliga intervjuer har skett på plats hos respondenternas organisationer, antingen i bokade 

mötesrum eller i respektive persons kontor. Vi har även fått en rundvandring i de olika 

lokalerna. Detta har gjort det möjligt för oss att få en bild av vilken arbetsmiljö respondenterna 

arbetar i. Eftersom studien är kopplad till just kontorsmiljön har det gjort att vi har fått en 

bredare uppfattning för hur respektive respondents kontorsmiljö såg ut just när intervjuerna 

skedde och har kunnat sätta detta i kontext till studien. Denna information gav oss en bredare 

förståelse för varje respondents utgångspunkt. 

 

Varje intervju började med en kort presentation om studien och förklarande de etiska 

riktlinjerna. Efter att vi hade fått godkänt om att spela in intervjun började en av oss ställa frågor 

utifrån intervjuguiden. Den andra skötte inspelningen och tog anteckningar, samt flikade in med 

följdfrågor vid behov. I och med att vi inte valde intervjuplats kunde vi inte styra över 

sittplatserna men försökte i den mån det gick att inte sitta allt för rakt mitt emot den utfrågade. 

Vi ville ha en mer avslappnad intervju, och inte riskera att respondenten skulle uppleva 
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situationen som en utfrågning. När vi hade fått ställa de frågor vi ville, stängde vi av 

inspelningen och tackade för deltagandet. Intervjuerna tog i genomsnitt 45 minuter att 

genomföra. 

 

3.8 Efterarbetet med intervjuerna 
 

Varje intervju spelades in efter godkännande av respondent. Transkriberingen gjordes direkt 

efter varje intervju och den skrivna texten utgjorde ett underlag för analysen i uppsatsen. 

Arbetet med transkriberingen har skett i en så noggrann mån som det varit möjligt, då även 

eventuella pauser och skratt antecknades. Alla ord har blivit nedtecknade för att analysen skulle 

bygga på respondentens ursprungliga svar och inte på en tolkning av dessa. I samband med 

uppsatsens färdigställande makulerades samtliga inspelningar och transkriberingar för att 

säkerställa att de enbart används till den här studien. Den här åtgärden är i enighet med 

nyttjandekravet som vi redogör för under rubriken “Etik”.  

 

3.9 Bearbetning av material 
 

Bearbetningen av materialet bestod till en början av transkriberingar där varje intervju 

nedtecknades ordagrant. Utifrån transkriberingarna har de relevanta delarna plockats ut och 

kategoriserats. Vi skapade kategorier utifrån respondenternas svar, intervjuguiden och den 

teoretiska referensramen. Kategorierna behandlade ämnen som exempelvis stöd, 

påverkningsmöjligheter och egna åsikter. Det som respondenterna svarat inom samma område 

placerades inom samma kategori. Dessa kategorier har varit grunden för analysen och de har 

gjort det möjligt att se var det finns samband mellan respondenternas svar och var de skiljer sig 

åt. Analysen har skett med utgångspunkt i vad respondenterna har svarat och sedan har 

relevanta teorier kopplats till dessa. Teorierna har tagits upp i den teoretiska referensramen och 

en del stämde överens med respondenternas upplevelse, andra stämde inte överens, vilket vi tar 

upp i analysen. 

 

3.10 Validitet och reliabilitet 
 

Validitet är ett brett begrepp inom kvalitativa studier och behandlar strävan efter en hög 

tillförlitlighet genom hela studien (Patel & Davidsson 2014, s. 106). Till skillnad från 

kvantitativa studier menar Patel och Davidsson (2014, s. 106) att begreppet reliabilitet 

vanligtvis inte används utan syftet med både reliabiliteten och validiteten bakas ihop och 

beskrivs under validiteten. Även om begreppen lätt går in i varandra kommer vi att göra en 

uppdelning mellan dessa begrepp och redogöra för dem för sig för att underlätta förståelsen. 

För att särskilja dem utgår vi från den förklaring som Patel och Davidsson (2014, s. 102) ger. 

En god validitet innebär att vi mäter det vi avser att mäta och en god reliabilitet innebär att vi 

mäter det vi vill mäta på ett tillförlitligt sätt.   

 

Vi har använt oss av en intervjuguide i studien som vi kommer att granska som en del i att 

säkerställa en hög validitet. Vi ville med hjälp av intervjuguiden ta reda på hur respondenterna 
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har arbetat med en specifik förändringsprocess. Eftersom de teorier som vi har utgått ifrån 

behandlar förändringsprocessen i olika steg har vi tagit efter det tänket och delat in 

intervjuguiden i tre steg baserat på faserna i förändringen. Baserat på dessa faser har frågor 

formulerats utifrån teorier och forskning som behandlar ledarskap och förändringsprocesser. Vi 

har utgått ifrån teorier och forskning, sett vad de kommit fram till och sedan formulerat frågorna 

för att se ifall det stämmer överens med respondenternas upplevelse av samma fenomen. Vi 

ville i den här studien mäta ledningsperspektivet i en förändringsprocess och har därför 

intervjuat personer i en ledande position vilket gör att validiteten stärks. Vi har intervjuat 

personer i en ledande position och studien mäter upplevelsen av förändringsprocesser hos 

personer i en ledande position.  

 

Ett hjälpmedel för att stärka reliabiliteten är inspelningsutrustningen som användes vid 

intervjuerna. Då det varit möjligt att lyssna på vad som har sagts ordagrant har det funnits 

möjlighet att gå tillbaka och höra vad respondenterna egentligen har svarat. Det har gjort att 

tillförlitligheten till svaren har varit hög och det har funnits möjlighet att citera respondenterna. 

Däremot har inspelningarna inte fått med ansiktsuttryck eller andra visuella gester som kan ha 

varit av betydelse. Detta är något som vi har varit medvetna om kan ha påverkat vår tolkning 

av svaren under transkriberingen. Inspelningsutrustningen kan även ha sänkt reliabiliteten då 

respondenterna kan ha låtit bli att säga saker eftersom de visste att deras svar skulle finnas 

inspelade. Då reliabiliteten innebär att vi mäter det vi vill mäta på ett tillförlitligt sätt kan 

undvikande svar vid användning av inspelningsutrustning vara en del av att reliabiliteten sänks.  

I samtliga intervjuer har vi suttit i ett rum med stängd dörr, ingen ska ha kunnat höra vad som 

har sagts. Respondenterna kan dock ha varit rädda att deras svar har hörts ut och då minskar 

reliabiliteten då det kan ha bidragit till att svar inte har getts fullt ut. Samma effekt kan ha 

uppnåtts ifall de varit oroliga över konfidentialiteten i uppsatsen, att det ska gå att spåra svaren 

till vem som har sagt det. För att undvika att detta skulle ske har vi försäkrat respondenterna 

om att materialet kommer att anonymiseras, det inte kommer gå 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) redogör för. Dessa är informationskravet, samtyckeskravet, 

konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Informationskravet innebär att berörda personer, i 

vårt fall intervjupersonerna, ska bli informerade om vad syftet med undersökningen är. I början 

av intervjuguiden har vi skrivit en text som sammanfattar syfte och information om 

undersökningen som vi har läst upp för varje deltagare. Samtyckeskravet innebär att deltagarna 

har rätt att medverka i undersökningen på frivillig basis. Även den aspekten har vi påpekat för 

deltagarna i den inledande texten och de hade möjligheten att avbryta intervjun, även under 

pågående sådan. Konfidentialitetskravet är till för att deltagarnas uppgifter inte ska spridas och 

för att de inte ska pekas ut i uppsatsen. Vi har i uppsatsen inte benämnt någon respondent vid 

namn utan de har fått andra benämningar, inte heller vilken organisation de tillhör går att 

urskilja i texten. Det sista kravet är nyttjandekravet som innebär att informationen som samlas 

in till studien inte får användas till något annat ändamål än till det som var syftet. Den data som 



26 

 

vi har samlat in med hjälp av intervjuer används enbart till vår undersökning i samband med 

uppsatsen. Vid uppsatsens färdigställande makulerades samtliga material som legat till grund 

för studien. 

  



27 

 

4 Analys och resultat 
 

I det här kapitlet kommer en redogörelse för de resultat som har kommit fram under intervjuerna 

samt en koppling mellan dessa och teoretiska referensramen. Analysen börjar med en 

genomgång hur förändringsprocessen har sett ut hos de olika organisationerna i undersökningen 

baserat på den information respondenterna har delgett. I slutet av detta kapitel redovisas de svar 

på frågeställningarna som har kommit fram i arbetet med analysen.  

  

4.1 Inledning 
 

De organisationer som deltar i vår studie har genomfört eller kommer att genomföra en 

förändringsprocess i form av en flytt till nya lokaler inom de senaste fem åren. Organisationerna 

arbetar i olika typer av kontorsmiljö men har alla valt att byta arbetssätt i samband med bytet 

till de nya lokalerna. För att få en lättare förståelse i analyskapitlet kommer här en 

sammanfattning om vad för typ av kontorsmiljö organisationerna arbetar, har arbetat i eller 

kommer att arbete i.  

 

Den första organisationen genomförde processen för drygt fem år sedan och gick då från 

cellkontor till en kombination av cellkontor och öppet kontorslandskap. Byggnaden består av 

olika sektioner där placeringen beror på avdelningstillhörighet. I sektionerna är arbetsytorna 

uppbyggda med cellkontor längst de yttre väggarna och ett öppet kontorslandskap i mitten. Det 

är cirka 15 stycken cellkontor och 15 stycken skrivbord i det öppna kontorslandskapet i varje 

sektion.  

 

Den andra organisationen genomförde förändringsprocessen för cirka tre år sedan. Där arbetade 

organisationen tidigare i cellkontor men bytte arbetssätt till öppet kontorslandskap i de nya 

lokalerna. Ytorna är strategiskt planerade med arbetsstationer längst sidorna i lokalen och med 

konferens- och mötesrum placerade i mitten av rummet. Medarbetarna har bestämda platser 

och platserna är placerade i mindre grupper med mobila skiljeväggar. Antalet medarbetare är 

över 100 stycken vilket gör att kontorslandskapet kategoriseras som ett stort öppet 

kontorslandskap.  

 

Den tredje organisationen har inte genomfört förändringsprocessen än i detta skede men har 

kommit en god bit på vägen och ska enligt den planerade tidsplanen genomföra själva flytten 

inom några månader. För tillfället arbetar de i ett cellkontor men planerar att förändra 

arbetssättet till ett aktivitetsbaserat arbetssätt. Den nya lokalen är nybyggd och anpassad efter 

organisationens önskemål och visioner. Arbetsstationerna kommer att vara utplacerade i tre 

olika zoner där arbetarna har möjlighet att välja plats utefter arbetsuppgift och önskemål för 

tillfället. De tre zonerna är benämnda som en tyst, en lugn och en aktiv zon. Medarbetarna 

kommer inte att ha några bestämda platser utan kommer att ha tillgång till ett eget skåp där 

privata tillhörigheter kan förvaras.  
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Den fjärde och sista organisationen har heller inte utfört processen ännu och befinner sig i ett 

ganska tidigt skede av planeringen. Den nya lokalen är inte bestämd utan organisationen väljer 

för tillfället mellan tre olika alternativ. Processen beräknas vara klar inom tre år. Den lokal som 

organisationen arbetar i för tillfället är till största delen öppet kontorslandskap med bestämda 

platser fördelat på olika våningsplan, men det finns även en liten del aktivitetsbaserat landskap. 

Förhoppningen och målsättningen i de nya lokalerna är att arbetet till största delen ska ske i ett 

aktivitetsbaserat kontorslandskap med viss begränsning. En del av organisationens medarbetare 

har arbetsuppgifter som begränsar möjlighet till valalternativ och kommer då att endast kunna 

arbeta med sina arbetsuppgifter på begränsade ytor. Platserna kommer dock att vara flexibla på 

alla ytor. Inom denna del av organisationen arbetar det cirka 300 anställda som kommer att vara 

utplacerade på olika våningsplan även i de nya lokalerna, då det höga antalet skapar hinder för 

möjlighet till ett enskilt plan.  

 

4.2 Orsaker till förändring 
 

En gemensam nämnare som alla respondenter nämner i samband med val av tidpunkt och 

anledning för flytten är att de befintliga hyreskontrakten går ut. En respondent nämner att det 

fanns planer på att tidigare starta flyttprocessen men att det dåvarande hyreskontraktet satte 

käppar i hjulet. Det var fortfarande så pass långt kvar på det befintliga kontraktet att processen 

skulle bli allt för dyr och inte ekonomiskt försvarbart att genomföra. Här ser vi kopplingar till 

Lewins tre steg om förändringsprocessen. Lewin (1952, s. 228 ff) skriver om tre olika steg i en 

förändringsprocess som gäller vid arbete att förankra den nya förändringen. Första steget, 

unfreeze, i Lewins teori handlar om motiveringen till förändringen och de organisationerna som 

deltar i studien utgår alla från att hyreskontraktet går ut. De inlärda vanorna och satta regler 

kommer till ett behov av ändring, antingen genom att skriva på och förlänga det befintliga 

avtalet eller att börja se sig om efter flyttmöjligheter.  

 

Den bakomliggande faktorn är alltså att hyreskontraktet gick eller kommer att gå ut, sedan finns 

det andra anledningar till varför organisationerna väljer att flytta till nya och specifika lokaler. 

Här 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 där fokus läggs på 

missnöjdhet och vilka förändringar som är önskvärda att göra för att kunna få fram ett 

genomförande. Genom att se vad som inte fungerar i det befintliga är det lättare att få fram vad 

som behövs göras och hur tillvägagångssättet ska gå till. Ledarna i organisationerna ger svar på 

olika sätt men innebörden är densamma till valet att byta lokal. De befintliga lokalerna är inte 

anpassningsbara till det arbetssättet organisationerna strävar efter. Antingen så finns inte de 

ytorna som önskas, lokalen är för uppdelad eller så skulle en ombyggnad bli en allt för dyr 

process. De mål som är satta, är att skapa en större gemenskap bland medarbetarna genom att 

ge möjlighet till ett aktivt nätverkande mellan kollegorna. Då att underlätta för de anställda med 

ett kontaktskapande och skapa samhörighet med sina kollegor. 

 

De organisationer som har gjort en förändringsprocess från enbart cellkontor till öppet 

kontorslandskap eller kombinerat kontorslandskap och cellkontor nämner under intervjuernas 

gång att organisationen har sparat pengar i och med byte av lokal. En organisation minskade 
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sina lokalytor och minskade på så sätt hyreskostnaderna. En annan organisation var tidigare 

utspridda i en stor lokal och flera små lokaler. Genom att flytta till ny lokal samlades alla 

anställda till ett gemensamt kontor och på det sättet minskade de gemensamma 

hyreskostnaderna. 

 

Organisationerna som ännu inte har genomfört förändringsprocessen har som målsättning att 

flytta till nya lokaler där ett aktivitetsbaserat arbetssätt kan användas. En jämförelse och analys 

kan ännu inte ske då flytten inte har skett, men båda organisationerna påpekar att det inte 

handlar om en besparing på kostnader. Den ekonomiska biten kommer snarare att öka i 

samband med flytt till de nya lokalerna. Det finns inte heller någon möjlighet att bygga om de 

befintliga lokalerna till att vara anpassade efter det målsatta arbetssättet. De nya ytorna kommer 

att ligga på ungefär samma storlek som de befintliga och det kommer att tillkomma ett behov 

av nya möbler anpassade efter ett aktivitetsbaserat arbetssätt. Att sätta sig in i och diskutera de 

ekonomiska aspekterna i förändringsprocessen är en komplicerad utmaning. Även om 

respondenterna delade med sig om den ekonomiska situationen vid förändringen var det ingen 

som gav detaljerad information. Om det är på grund av brist på information och kunskap eller 

ett försök att dölja kan vi bara spekulera. En av de deltagande svarade dock att det var 

konfidentiellt på frågan angående hyreskostnader medan en annan uppgav ett abstrakt svar om 

att organisationen hade sparat miljontals kronor på flytten. 

 

Med de korta och enkla svar vi har fått på våra frågor angående de ekonomiska aspekterna hittar 

vi kopplingar till Nohria och Beers två teorier, Teori E och O. Nohria och Beer (2000, s. 133 

ff) förklarar hur de olika teorierna skiljer sig från varandra och hur ett arbete med kombination 

av de olika teorierna kan se ut. Vid en förändringsprocess där fokus ligger på de ekonomiska 

aspekterna, och mål sätts och mäts baserat på ekonomiska förändringar uppnås kriterierna för 

Teori E. Vid användandet av Teori O ligger fokus istället på de mjuka aspekterna, som en 

positiv företagskultur och organisationens mänskliga resurser. Att lägga fokus på ett starkt och 

långvarigt engagemang och de anställda kan på det viset leda till en ökande produktivitet. Enligt 

författarna till teorierna, anammar organisationer oftast en kombination av de olika teorierna 

vid en förändringsprocess, något som kan leda till antingen positiva eller negativa utfall. Vid 

detta arbetssätt finns det risker i och med att bara dra nytta av de dåliga aspekterna i teorierna. 

Då har medarbetarna lättare att förlora förtroendet för ledningen. Vid en lyckad kombination 

kan organisationen istället få en stor konkurrensfördel i och med en ökad lönsamhet samt 

produktivitet (Nohria & Beer 2000, s. 133 ff).  

 

De kopplingar vi kan se är att de organisationer som accentuerar att förändringen inte leder till 

några ekonomiska vinningar, utan snarare motsatsen har anammat Teori O i deras 

förändringsprocess. Där har fokus helt legat på de anställdas mående och prestationsmöjligheter 

i val av lokal och arbetssätt, då önskan är att öka möjligheter till kommunikation och intern 

återkoppling. Det viktiga är hur de anställda uppfattar förändringen och det nya sättet att arbeta, 

inte att en besparing av kostnader ska ske. En önskan och tro om ökning av produktivitet finns, 

men det är ingen grund för att det ska leda till någon ekonomisk besparing i samband med 

lokalbytet.  
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De organisationerna som nämner att en ekonomisk besparing har skett kopplar vi till att en 

kombination av de två teorierna har skett. Betoningen ligger på att anledningen till förändringen 

och valet av nya arbetssätt är utifrån ett nyskapande av möjligheter för medarbetarna. Det har 

sedan skett en ekonomisk vinning genom att använda ett nytt arbetssätt som bidrar till att en 

minskning på yta för lokalerna görs och på det sättet sänks hyreskostnaderna. Då 

undersökningen är begränsad till att endast studera ledarnas roll och handlande i 

förändringsprocessen har det inte gjorts någon studie på de anställdas prestation eller hälsa. 

Detta gör att en analys, om det har skett en lyckad kombination av de två teorierna eller om 

organisationerna endast har tagit del av de negativa delarna i varje teori, blir svår eller i princip 

omöjlig att göra. Det vi kan utläsa av de svar som respondenterna har gett, är att en kombination 

av de två teorierna har skett, utgången av kombinationen går inte att urskilja.  

 

4.3 Processen enligt fyra D 
 

En av organisationerna som ännu inte har genomfört sin flytt har delat med sig av vilka 

förberedelser som har gjorts inför flytten. De samlade i ett tidigt skede in önskemål kring vad 

som fungerade och vad som inte fungerade i den gamla lokalen och fick på så sätt fram vad 

som behövde finnas kvar i den nya lokalen, vad som behövde tas bort och vad som behövde 

läggas till. Det här tillvägagångssättet stämmer överens med teorin om fyra D (Cooperrider & 

Whitney 2005, s. 15 f) där discover är det första steget och innebär just att ta reda på vad det är 

som fungerar just nu. Organisationen tog dels reda på vad som fungerade men för att kunna 

göra en förbättring behövde de även reda ut vad som behövde förbättras. Det är främst det här 

steget i modellen som vi ser kopplingar till när vi analyserar organisationens tillvägagångssätt. 

Då modellen bygger mycket på det förberedande arbetet passar den väldigt bra till den här 

organisationens förberedande arbete. De övriga stegen; dream, design och destiny uppnås också 

men vi ser inte samma tydliga koppling som till det första steget. Dream, att mer konkret reda 

ut vad som behöver göras har skett, likaså design, att se vad som är rimligt och slutligen destiny, 

att planera för de föregående stegen. Den likhet som vi tycker oss se mellan framför allt det 

första steget, discover, och organisationens tillvägagångssätt är att de verkar ha haft samma 

utgångspunkt som i modellen, att utgå från vad som fungerar. En respondent berättar att de hade 

workshops där det nuvarande arbetssättet diskuterades och man kom fram till vad som 

fungerade och vad som inte fungerade. Vårt intryck av organisationen är att de inte varit 

främmande för att de saker som fungerar kan vara kvar, saker som har ändrats har haft en 

baktanke och inget har ändrats utan någon anledning.  

 

4.4 Anpassning till nytt arbetssätt 
 

Respondenterna beskriver hur det är en ny tid och ett nytt sätt att arbeta på vilket i sin tur kräver 

att lokalerna anpassas till det nya arbetssättet. Respondenten vittnar om att för ett antal år sedan 

var det en fast telefon, en stationär dator och pärmar med papper som utgjorde arbetsmaterialet. 

Med dessa hjälpmedel var man fäst till att arbeta där dessa saker fanns vilket var på det enskilda 

cellkontoret. På senare tid har dessa arbetsmaterial bytts ut, datorn är bärbar, telefonen är bärbar 

och pärmarnas innehåll digitaliseras allt mer. Det här gör att den anställde inte längre är bunden 

till att sitta i sitt rum, arbetet kan ske på vilken plats som helst. Det nya sättet att arbeta på 
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stämmer överens med samtliga svarande. Arbetet är inte bundet till en och samma plats utan 

det sker en uppmuntran att använda lokalen fullt ut och nyttja de utrymmen som är utformade 

för det nya arbetssättet. Behovet hos arbetsplatserna är enligt en respondent att vara mer flexibla 

än tidigare. En annan respondent förklarar innebörden av arbetssättet, att man ska förflytta sig 

och gå till ett rum om telefonen ringer eller ta med sig datorn till ett mötesrum när det är möte. 

Dessa arbetsuppgifter gjordes tidigare i det enskilda rummet men har behövt anpassas. Arbetet 

byggs mer och mer upp kring digitala och bärbara arbetsredskap. Ett exempel på det digitala 

arbetssättet är det personliga kortet som en organisation använder sig av. “[...] har vi glömt 

kortet hemma så är det bara att åka hem och hämta det i princip.” Respondenten syftar just på 

att arbetet mer och mer byggs upp kring det digitala. Det personliga kortet används till mycket, 

bland annat som passerkort och som nyckel till det personliga skåpet. Vår tanke kring detta är 

att förr kunde någon annan med nyckel släppa in en kollega som glömt sin nyckel, men när 

mycket av arbetet är beroende av det personliga kortet är det inte längre möjligt i samma mån.  

 

I övergången från ett arbetssätt till ett annat är det fler av respondenterna som vittnar om att 

deras medarbetare anser att förändringen i sig är jobbig, inte bara själva flytten till nya lokaler. 

Det blir två förändringar vid samma tillfälle, dels en flytt och dels ett nytt sätt att arbeta på. För 

några hade det varit jobbigt nog med en av dessa förändringar men i och med respondenternas 

förändringar skedde alltså båda dessa förändringar på en och samma gång. Något som enligt 

Blomquist och Röding (2010, s. 172) är viktigt att ha i åtanke är att medarbetare ofta befinner 

sig efter ledarna i dessa processer eftersom de fått reda på förändringen senare än dem. De har 

helt enkelt inte kommit lika långt i tankebearbetningen av processerna och kan därför få även 

denna komponent att handskas med.  

 

I och med att kontoret anpassas till nya sätt att arbeta på behöver även medarbetarna presenteras 

för det nya arbetssättet. Personer som är vana vid att arbeta i eget rum kan ta in besökare där 

och kan svara i telefonen utan att det stör någon annan. I de nya lokalerna hos de deltagande 

organisationerna har de krävt ett förändrat beteende vilket har införlivats i form av diskussioner 

där man kommit fram till hur man ska agera i olika situationer. Andra berättar att de haft 

workshops där arbetssättet har tagits upp och medarbetarna har fått möjlighet att anamma det. 

 

4.5 Ledarskap 
 

Med ett ledaransvar menar en respondent att det måste finnas i åtanke att människor är olika 

och att man behöver kommunicera med dem på olika sätt för att få dem att ta in förändringen. 

Respondenterna poängterar att man som ledare har ett ansvar över att anpassa sitt ledarskap till 

de olika individerna. Det påståendet stämmer bra överens med det situationsanpassade 

ledarskapet som Hersey och Blanchard (1966) skapade och som Blomquist och Röding (2010, 

s. 192 ff) redogör för. Det situationsanpassade ledarskapet bygger just på att ledaren anpassar 

sitt sätt att leda på till varje enskilt fall. En respondent förklarar att det har skett mycket arbete 

för att få medarbetarna att förstå det nya arbetssättet och det har hela tiden funnits möjlighet att 

fråga när det uppkommit funderingar. I och med den omfattande förberedelsen borde 

medarbetarna inte ha en så stor erfarenhet kring en sådan här process. Vid en bedömning av hur 

respondenterna svarar angående flyttprocessens tillvägagångssätt har gruppen av medarbetare 
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till stor del varit i behov av en styrande ledarskapsstil under processens gång. Det antagandet 

gör vi baserat på den styrande stilens förutsättningar; att gruppen har en entusiasm men att 

erfarenheten i gruppen inte är så hög. Just entusiasmen förmodar vi varierar från person till 

person i de aktuella förändringsprocesserna och den aspekten kommer vi redogöra för senare, 

men framför allt så är erfarenheten kring processen väldigt liten. Det är en process som gruppen 

av medarbetare inte har varit med om tidigare och de har inte lika stor överblick som ledarna 

har. Ledaren som ska anpassa sitt ledarskap till gruppen ska enligt teorin till den största delen 

envägskommunicera, informationen ska gå ut till medarbetarna. Det kriteriet för den styrande 

stilen anser vi dock inte att våra respondenter omfattas av. Vårt intryck av respondenternas 

ledarskap är att de värdesätter en dialog mellan medarbetarna och inte alls förespråkar den 

envägskommunikation som teorin utger.  

 

Naturligtvis ska det alltid finnas en diskussion för jag menar, 

medarbetarna hos oss det är ju de som genererar värdet, om inte de 

fungerar på det mest optimala sättet så har ju vi inget case liksom 

 

Fler respondenter uttrycker liknande tankesätt vilket inte stämmer överens med teorin om den 

styrande ledarskapsstilen, ledarskapet behöver anpassas till individerna. Trots att den styrande 

ledarskapsstilen inte stämmer helt överens med respondenternas svar har vi valt att ta med den 

eftersom vi anser att den stämmer bäst in jämfört med de övriga ledarskapsstilarna. Vi förmodar 

att anledningen till att den teorin inte stämmer överens med våra respondenters ledarskap är att 

teorin är ungefär 50 år gammal och mycket har ändrats inom området sedan dess. Det kan också 

vara så att teorin är mer fokuserad på förändringar i kortare processer där det behövs tydliga 

instruktioner kring vad som ska göras och stödet är inte lika viktigt.  En organisationsförändring 

som innefattar en flytt som medför ett förändrat arbetssätt kan liknas mer vid en 

livsstilsförändring snarare än en uppgift som ska lösas. Då kan det stöttande ledarskapet vara 

en viktig del i hur medarbetarna uppfattar och klarar av förändringen. Vilken process som än 

ska genomföras behöver medarbetarna veta vad de ska göra och när den styrande 

ledarskapsstilen är aktuell behöver detta ske extra tydligt. En av respondenterna vittnar om att 

man som ledare både behöver finnas som stöd men också behöver se till att förändringen blir 

av. Samma respondent förklarar att man som ledare har en symbolisk roll och genom den 

behöver visa att läget är under kontroll. Ledaren behöver vara den trygga punkten i förändringen 

vilket enligt vår tolkning innebär både när det handlar om stöd men även att kommunicera ut 

vad som gäller. Vi tror att synen på ledarskap har förändrats sedan teorin om situationsanpassat 

ledarskap skapades, främst när det gäller stöd till medarbetarna. Vi tror att ledarens auktoritet 

var tydligare förr och att det viktigaste då var att leda och styra gruppen i rätt riktning men att 

stödet inte spelade en lika stor roll, därav att det inte är nämnt i teorin om situationsanpassat 

ledarskap och den styrande stilen. Vi tror fortfarande att det är viktigt att vara tydlig med vad 

som gäller, precis det som efterfrågas av ledaren i den styrande stilen, men den stöttande 

dimensionen behöver läggas till.  

 

Vi nämnde tidigare att entusiasmen i en grupp varierar från person till person. Då modellen av 

Hersey och Blanchard (1966), förklarad av Blomquist och Röding (2010, s. 192 ff), inte tar 

hänsyn till individerna i gruppen så har modellen utvecklats av samma personer och Blomquist 
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och Röding (2010) redogör för även denna dimension. En och samma grupp kan ha fler 

individer som alla befinner sig i olika stadier och därmed behöver olika typer av ledarskap. Den 

här modellen delas upp i fyra kategorier; D1, D2, D3 och D4 och tar hänsyn till graden av 

engagemang och erfarenhet hos en individ men även hos en grupp som helhet. Vi väljer att 

använda ordet erfarenhet och inte kompetens eftersom det är mer rimligt att ha erfarenhet av en 

förändringsprocess än det är att ha kompetens inom en förändringsprocess. Något som är 

problematiskt med den här modellen är att det inte finns någon kategori som återspeglar en 

medarbetare eller grupp som har liten erfarenhet men ändå har ett stort engagemang. Kompetens 

och engagemang följer varandra i den här dimensionen vilket innebär att fler kombinationer av 

dem missas. Eftersom våra respondenter har lett grupper som genomför en större förändring 

borde erfarenheten hos medarbetarna generellt sett vara låg. Det finns däremot inget som säger 

att engagemanget är lågt bara för att erfarenheten är låg. Engagemanget har troligtvis skilt sig 

åt mellan de olika individerna vilket betyder att en del har haft en liten erfarenhet med högt 

engagemang medan andra har haft en liten erfarenhet med lågt engagemang. Det är enbart för 

det sistnämnda som det finns en benämnd kategori, D1. Sannolikheten för att det fanns 

medarbetare som hade en lite erfarenhet men stort engagemang är dock ganska stor. En av 

respondenterna uppfattade att fler av medarbetarna ville genomföra förändringsprocessen och 

ville komma igång med det nya arbetssättet, följaktligen borde de individerna ha haft ett högt 

engagemang kombinerat med en lite erfarenhet. Naturligtvis kan det ha funnits medarbetare 

med hög erfarenhet om de till exempel nyligen gjort en liknande förändring. I sådana fall har 

det dock inte gjort den förändringen i den aktuella gruppen vilket skulle kunna innebära att 

erfarenheten, trots tidigare förändringsarbete, ändå klassas som låg i den här teorins mening. 

 

Blomquist och Röding (2010, s. 24 f) beskriver vad ledarens roll i en förändringsprocess 

innefattar. De främsta faktorerna att se till är planering, styrning och analys och dessa kan vi se 

att respondenterna har haft i beaktning när de genomfört respektive förändringsprocess. 

Planering, styrning och analys är faktorer som vi kan koppla till de olika tidsaspekterna i en 

förändringsprocess. Planeringen sker före, styrningen sker under och analysen sker efter 

förändringen. Planeringen, att alla vet vad de ska göra, är av vikt hos respondenterna. En 

respondent förklarar att vetskapen om att det skulle komma att ske en förändring i form av en 

flytt har varit känd under väldigt lång tid vilket har gjort att medarbetarna har haft tid på sig att 

förbereda sig och städa iordning. Fler respondenter vittnar även om att den faktiska flytten har 

varit eller kommer att bli väldigt uppstyrd och datumen för när saker händer har varit eller 

kommer vara är väl kända av samtliga anställda hos respektive organisation. Det kopplar väldigt 

tydligt till planeringsfaktorn men går även att koppla till styrningsfaktorn, att ledaren ska stötta 

och se till att alla är i fas. En av respondenterna förklarar att arbetet har handlat mycket om att 

vara just ett stöd för medarbetarna, vara den man kan vända sig till, men att det även funnits 

möjlighet för dem att få stöd från fler personer och inte enbart från vår respondent. Behovet har 

även varit olika, medan en del klarar processen utan så mycket stöd och vägledning har andra 

behövt mer av det. En annan respondent svarar att det viktigaste arbetet inom 

förändringsprocessen är att tänka på allt som behöver tänkas på, även lyssna in vad folk i 

omgivningen upplever för problem och då försöka lösa dem. Sett ur den här respondentens 

perspektiv syftar även styrningen till att vara lyhörd för att få reda på var arbetet inte går som 

planerat och därefter kunna agera och stötta 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 

tilltänkta arbete med att förändra det nya kontoret allt eftersom på de platser där behov uppstår. 

Förändringsprocessen är inte klar när flytten är avklarad utan baserat på fler respondenter så 

krävs det justeringar allt eftersom. En respondent uppger att dennes organisation inte gör några 

förändringar förrän tidigast efter sex månader. Det tar några månader för en person att anpassa 

sig till ett nytt arbetssätt och därför vill de försäkra sig om att det är lokalen det är fel på och 

inte bara ett ej invant beteende innan några ommöbleringar sker till exempel. En annan 

respondent förklarar samma fenomen fast med andra ord. Denne menar att man behöver finna 

rotorsaken till varför något inte fungerar. ”Jag tror att den fysiska miljön är alltid en diskussion, 

men det är inte alltid säkert att det är den fysiska miljön det handlar om”. Respondenten 

förklarar att problem inte alltid behöver ta sig uttryck inom den kategorin utan det kan visa sig 

inom något helt annat, därför är det viktigt att hitta den verkliga orsaken till att något inte 

fungerar, annars kommer inte en förändring i kontoret att lösa det verkliga problemet. 

Organisationerna är annars öppna för att göra förändringar efter hand när de märker att det 

behövs, men en gemensam tanke hos fler av de svarande är just att det inte bör ske med en gång 

utan att de behöver analysera och tänka efter först.  

 

4.6 Stöd till ledarna  
 

Langstrand och Lundqvist (2015, s. 18 ff) påpekar vikten av att få möjlighet till stöd även för 

ledaren under en förändringsprocess. Även Dellve och Wikström (2006 refererat av Dellve & 

Eriksson 2016, s. 26) poängterar hur viktigt stödet till ledaren från högre instanser är under en 

förändringsprocess och att stödet ska vara detsamma och finnas tillgängligt under hela arbetets 

gång. Alla respondenter upplever att möjlighet till stöd har funnits under processens gång men 

behovet och sättet dem emellan har sett olika ut. En del berättar att stöd har funnits tillgängligt 

men det har inte behövts eller kommer förmodligen inte behövas. Dessa respondenter upplever 

inte att processen var en så omfattande arbetssituation och tror sig själva kunna komma med 

egna individuella lösningar på eventuella problem.  

 

Andra respondenterna upplever alla att stöd har funnits och finns att tillgå vid behov. De anser 

att möjligheten till stöd är stort och att det finns ett gediget samarbete i de olika 

ledningsgrupperna och inom organisationen. En av de ansvariga har även haft tillgång till en 

coach månadsvis för extra stöttning och vägledning i arbetet. Detta upplevs som nödvändigt då 

processens anses vara så omfattande och det är många viljor som ska kombineras.  

 

Det är i sin teori om tillvägagångssätt och förutsättningar för en ledare i en förändringsprocess 

som Langstrand och Lundqvist (2015, s. 18 ff) betonar vikten av ledarens möjlighet till stöd. 

Langstrand och Lundqvist (2015, s. 9 & 13) teori är uppdelade i fyra olika faser för att förklara 

vad en förändringsprocess går igenom. Redan i första fasen, initieringen av förändringen, 

nämns att tillgängligheten av stöd är nödvändigt för att arbetet med förändringen ska lyckas. 

Stödet behöver även vara genomgående genom hela processen (Langstrand & Lundqvist 2015, 

s. 18 ff). Utifrån svar från respondenterna som vi har intervjuat kan vi se att stödet har funnits 

där för ledarna att ta del av. Som en respondent uppger: ” i den här organisationen fanns det 
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väldigt mycket stöd”. Tillvägagångssättet och omfånget av behov har dock skiljt sig mellan 

respondenterna och organisationerna.  

 

4.7 Ledarens personliga åsikt och möjlighet att påverka 
 

I första fasen av Langstrand och Lundqvist (2015, s. 13 ff) teori får den ansvariga ledaren 

besked och ta del av förändringsprocessen. Detta kan ske på olika sätt och metoder vilket gör 

att möjlighet till egna åsikter och tankar kan skiljas. Det är viktigt i ett tidigt skede att den 

ansvariga ledaren och högre instanser har liknande åsikter och mål i arbetet med förändringen 

för att denna ska lyckas. Ledaren behöver tidigt få ett positivt synsätt till förändringen för att 

vid ett senare skede kunna motivera de berörda medarbetarna (Langstrand & Lundqvist 2015, 

s. 13 ff). Endast en av respondenterna var drivande i arbetet med flytt till nya lokaler och byte 

av kontorsmiljö och hade i och med detta en positiv åsikt redan i början. De övriga 

respondenterna var i varierande omfång negativt inställda till förändringen vid första beskedet 

men som sedan förändrades till en positiv inställning när nya och utförligare perspektiv lades 

fram. Arbetet med förändringsprocessen underlättas med en positiv inställning till 

förändringen, både för egen del men också vid arbetet med att få de övriga medarbetarna 

engagerade (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 20). Respondenterna är öppna med den första 

negativa inställningen men påpekar också hur denna sedan förändrades till en positiv 

framtoning. En intressant aspekt i detta är dock att några av respondenterna skulle föredra att 

arbeta i den typ av kontorsmiljö som de arbetade tidigare i. Något som vi kommer att gå igenom 

djupare på i ett senare skede av analysen. 

 

Respondenterna har haft olika nivåer av möjlighet att påverka arbetet med 

förändringsprocessen. Ingen av dem har dock fått haft huvudansvar och varit den som har tagit 

de flesta beslut, även om några har varit initiativtagare till förändringen eller typen av arbetssätt. 

En del fick komma med åsikter och förslag angående processen som den högre instansen senare 

har tagit i beaktning vid fattande av slutgiltiga beslut. Andra har varit en del av grupper som är 

med lokalt och arbetar med processen även om inga slutgiltiga beslut fattas av just denna grupp. 

Någon hade bara en liten möjlighet att komma med åsikter om placering av de anställda. Ingen 

har dock kunnat vara med och fattat de slutgiltiga besluten, utan det har alltid varit högre 

instanser eller ledningsgrupper och tjänstemän inom organisationen som arbetar på kontor i 

större städer som fattar dessa beslut. Enligt Langstrand och Lundqvist (2015, s. 13-14) varierar 

möjligheten till påverkan på två olika sätt vid en förändringsprocess. De ansvariga får antingen 

en färdig och bestämd plan där allt är bestämt eller bara uppsatta mål där det finns en stor 

möjlighet att påverka tillvägagångssättet. De respondenter som deltar i vår studie har alla haft 

olika roller i förändringsprocessen, även om alla ses som en ledande roll så skiljer dem sig i 

möjligheter till påverkan. Alla har dock haft en möjlighet att påverka och ingen av 

respondenterna upplever vid besked om processen att tillvägagångssättet var bestämt helt från 

start till mål.  
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4.8 Medarbetarnas möjligheter att påverka 
 

I andra fasen i Langstrand och Lundqvist teori (2015, s. 21-22) ligger fokus på hur 

informationen går ut till medarbetarna. Här läggs en stor betydelse på förankringen av processen 

och dess mål från ledarna till medarbetarna. Denna fas varierar beroende på hur processen har 

sett ut i ett tidigare skede, om medarbetarna har möjlighet att vara med och påverka eller inte. 

Arbetet skiljer sig på det sättet mellan att motivera de anställda till att se processen som något 

positivt eller att få medarbetarna engagerade och vara delaktiga i arbetet (Langstrand & 

Lundqvist 2015, s. 21-22). Medarbetarnas möjlighet till delaktighet skiljer sig bland 

organisationerna som deltar i vår studie. Det som alla har gemensamt är att det finns en viss typ 

av begränsning till medarbetarnas påverkningsmöjligheter, då speciellt i valet av lokal och dess 

utformning. I de organisationer där medarbetarna har haft möjlighet att vara delaktiga i arbetet 

har det anordnats workshops där planeringen av arbetsmiljön har skett utifrån arbetarnas behov 

och önskemål. Det är dock endast åsikter som medarbetarna har fått framfört och ledningen har 

utifrån dessa arbetat med planeringen av de nya ytorna. En del organisationer har valt att 

använda sig av medarbetarna vid val av möbler och färgskalor i utformningen av de nya 

lokalerna. En organisation anordnade ett rum med förslag på hur den nya möbleringen och dess 

färger skulle se ut, så fick medarbetarna rösta på det förslag som de ansåg vara bäst. På detta 

sätt skapades en delaktighet med en viss typ av begränsning.  

 

De organisationerna som var mer begränsade till att låta medarbetarna vara delaktiga påpekar 

en del problem med att få medarbetarna engagerade och positivt inställda till 

förändringsprocessen. För en del medarbetaren tog det ett antal år att acceptera förändringen 

och många påpekade hur det nya arbetssättet inte skulle fungera. Langstrand och Lundqvist 

(2015, s. 27-28) poängterar att det är vanligt förekommande vid initieringsfasen att tvivel och 

motstånd uppstår, speciellt vid en process där det mesta är bestämt från ledningens sida. Det 

kan vara svårt för människor att sätta in sig i en förändring som inte är från eget initiativtagande 

och det är då viktigt ur ledningens synpunkt att sätta sig in i medarbetarnas perspektiv 

(Langstrand & Lundqvist 2015, s. 27-28). Som en respondent invänder:  

 

[...] det här med lokaler och var man sitter, det är ju det mest känsliga 

man kan göra, och mest känsliga man kan göra som chef, att flytta om i 

lokaler, bedömer jag. Det är ju som om man liksom tar folks 

vardagsrum, så det är jättekänsligt. 

 

Vid sådant arbete krävs det att ledningen noggrant förklarar vilka positiva infallsvinklar 

förändringen bidrar till och är öppna för medarbetarnas reaktioner. Detta för att skapa och öka 

motivationen hos de anställda (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 22-23). En gemensam och 

oväntad reaktion medarbetarna uttryckte var oron för parkeringsmöjligheter och antal 

mikrovågsugnar som skulle finnas tillgängliga i de nya lokalerna. En sådan bagatell kan ses 

som en petitess för ledningen men vara av största vikt att få en tydlighet i från medarbetarnas 

sida.    
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Att skapa motivation är kanske ännu viktigare vid en process där medarbetarna får vara 

delaktiga (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 22). I organisationerna där medarbetarna fick vara 

delaktiga till en viss grad upplevde respondenterna att en del negativitet uppstod i början med 

övergick allt eftersom till positiva åsikter och engagemang. De negativa åsikterna handlade om 

valet av kontorsmiljö och hur informationsarbetet hade skett. Att medarbetarna får vara 

delaktiga redan i ett tidigt skede är något som kan vara tidskrävande men är en viktig del för att 

underlätta för acceptansen av den nya förändringen (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 22-23). 

Detta verkar vara något som organisationen inte lyckades med vilket kan vara en bidragande 

del till de första negativa reaktionerna.  

 

4.9 Kontorsmiljöns påverkan 
 

Det har genomförts forskning för att se hur hälsa och prestation påverkar de anställda på grund 

av kontorsutformning. Detta är något som även en respondent påpekar. Enligt dessa 

undersökningar visar det sig att vilken typ av kontorsmiljö organisationer väljer att tillämpa kan 

påverka deras medarbetare positivt eller negativt. Ingen av organisationerna kunde konkret 

svara på skillnader hur arbetsmiljön påverkar de anställda. Varken på den tidigare, den 

befintliga eller den planerade kontorsmiljön. När undersökningar och utvärdering av processen 

har gjorts för att mäta om de satta målen uppnås befinner sig organisationen i den fjärde fasen 

enligt Langstrand och Lundqvist (2015, s. 32-33) teori. Uppföljningsfasen har dem döpt denna 

slutgiltiga fas till. En utvärdering visar om förändringen har lett till de tidigt satta målen, i 

respondenternas fall anledningar till flytten. Genom att regelbundet göra undersökningar likt en 

medarbetarundersökning eller göra jämförelser i siffror får organisationer på ett konkret sätt 

fram resultatet av förändringen (Langstrand & Lundqvist 2015, s. 32-33).  

 

I arbetet med att utföra medarbetarundersökningar för att göra en jämförelse under 

förändringsprocessen gång kan vi se en korrelation mellan tidsaspekten på de organisationer vi 

har valt att ha med i studien. De organisationer som deltar i studien befinner sig alla i olika 

moment av processen. Några i tidigt skede och andra som redan utfört och utvärderat den. Vi 

kunde se en ökning av prioriteringar på medarbetarundersökning på de organisationer som 

aktivt arbetar med förändringsprocessen i nuvarande skede jämfört med de som slutförde den 

för ett antal år sedan. Ju längre sen flytten genomfördes, desto färre medarbetarundersökningar 

var gjorda. Organisationerna som redan har utfört flytt till nya lokaler och arbetat med det nya 

arbetssättet i några år har antingen inte gjort någon eller endast några få 

medarbetarundersökningar, då utan någon speciell koppling till arbetsmiljö. En jämförelse 

mellan resultaten har inte skett. Organisationen som befinner sig mitt i processen hade som mål 

att göra undersökningar före och efter för att sedan konkret kunna jämföra resultat. Den 

undersökning som gjordes före hamnade i den tidpunkt där de anställda redan var insatta och 

medvetna om processen vilket gör att resultatet kan skilja sig från om den hade gjorts i ett 

tidigare skede. Organisationen har ändå som mål att göra en jämförelse mellan den utförda 

undersökningen och en planerad efter flyttprocessen. Detta för att se hur arbetarna upplever det 

nya arbetssättet i jämförelse med det tidigare. Organisationen som är i ett tidigt skede av 

processen har stora mål och ambitioner för att mäta hur medarbetarna påverkas. 

Medarbetarundersökningarna kommer att göras i fyra steg under processens gång. En 
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undersökning är redan gjord tillsammans med ett antal djupintervjuer. Sedan kommer det att 

göras en strax innan flytt, några månader efter och till sist en efter ett år. Detta för att 

kontinuerligt kunna göra jämförelser dem emellan och se hur det har förändrats, samt få fram 

medarbetarnas åsikter angående processen och ledningens arbete. 

 

Då de undersökningar som har gjorts är vaga eller i processens tidiga skede har inte någon 

organisation konkret kunna svara på hur kontorsmiljön påverkar de anställda. Endast 

spekulationer har kunnat ges. Vi finner att det är av intresse för studien att ha med hur 

kontorsmiljön påverkar de anställda, trots att det inte är en del av syftet, då det kan ha en viktig 

aspekt i varför organisationer väljer att byta till en viss typ av kontorsmiljö. I och med byte av 

lokal och arbetssätt startar själva förändringsprocessen, då kan medarbetarundersökningar och 

jämförelser bidra till att resultat visas och analyseras. Det hjälper till att svara på om varför 

organisationer väljer att byta till just en specifik kontorstyp och om förändringsprocessen har 

varit lyckad. Båda organisationerna som har utfört förändringsprocessen upplever en ökning av 

sjukfrånvaro med koppling till förkylningar. Om det beror på val av kontorsmiljö kan de inte 

svara på, men kommer ändå med egna förslag att de öppna ytorna kan ha en påverkan på 

smittspridning mellan kollegor. Det kommer även på tal om att det har skett en ökning av 

psykisk ohälsa men där kommer spekulationer in om det är på grund av en generell ökning i 

samhället och inte valet av arbetsmiljö, att den sociala kulturen har lett till att människor är mer 

öppna om sina psykiska problem. Enligt en undersökning som Seddigh et al. (2014, s. 167 & 

170 f) utförde visade det sig inte finnas någon tydlig koppling mellan kontorsmiljö och 

arbetarnas upplevda hälsa. Det var inget som tydde på att en viss typ av kontor hade någon 

negativ inverkan på den självupplevda hälsan. Deras forskning visade dock en ökad nivå av 

inre stress. Personer som arbetade i stora öppna kontorslandskap hade en högre nivå av 

självupplevd stress än de som arbetade i cellkontor (Seddigh et al. 2014, s. 167 & 170 f). En för 

hög nivå av stress kan leda till både psykiska och fysiska sjukdomar (Kivimäki et al. 2002 s. 

1). Detta stämmer överens med de organisationerna som upplevde en ökning av psykisk ohälsa, 

där medarbetarna arbetar i medelstora eller stora öppna kontorslandskap. Bodin och Danielsson 

(2008 s. 657) tror i sin forskning att en ökning av psykisk ohälsa kan beror på de begränsningar 

öppna kontorslandskap ger till möjligheten att gå iväg och avskilja sig från de övriga 

medarbetarna. Avsaknaden av de privata utrymmen som behövs både i privat- och arbetslivet.  

 

Organisationen som har genomfört processen och gått från cellkontor till en kombination av 

cellkontor och öppet kontorslandskap upplever en ökning av missnöje och distraktion bland 

medarbetarna. Enligt forskning som Seddigh et al (2014, s. 167 & 170 f) har utfört visade det 

sig att anställda som arbetar i öppna kontorslandskap upplever en högre nivå av distraktion på 

arbetsplatsen jämfört med hos personer som arbetar i cellkontor. Då organisationen i denna 

studie arbetar i en kombination av dessa ytor stämmer Seddighs et al. teori in, men samtidigt 

inte, på organisationens upplevda missnöjdhet och distraktion bland det anställda. Under 

intervjuns gång framkom det inte ifall det var hos de anställda som arbetade i det öppna 

landskapet eller i cellkontor som missnöjdheten hade ökat. Det som nämndes var att den 

ljudnivån som upplevdes som störande kom från cellkontor där dörrar var öppna vilket störde 

arbetarna i det öppna kontorslandskapet. Vi analyserar ifall det beror på att de som sitter i eget 

rum glömmer att till exempel en hög samtalston hörs även utanför rummet om dörren är öppen. 
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Den störande ljudnivån tyder på en ökande distraktion hos medarbetarna i landskapet vilket 

stämmer överens med det resultat Seddigh et al. (2014) fick fram i sin forskning.  

 

4.10 Optimal kontorsmiljö 
 

En intressant aspekt i denna studie är hur åsikterna om det personliga önskemålet av 

kontorsmiljö ser ut. Respondenter som arbetar i organisationer där förändringen har skett 

svarade att om valmöjligheten fanns så skulle de vilja arbeta i cellkontor, den typ av kontor som 

organisationen hade i de tidigare lokalerna. En respondent var öppen med att det befintliga 

öppna kontorslandskapet fungerar och inte är ett större problem, men skulle välja eget kontor 

om den möjligheten fanns och att även medarbetarna förmodligen skulle göra samma val. Andra 

svarade att koncentrationsmöjligheterna var bättre i cellkontor än i öppna kontorslandskap. 

Respondenterna inom de organisationer som ännu inte har utfört själva bytet av lokal och 

arbetsmiljö tror alla att de kommer att föredra det planerade aktivitetsbaserade kontorslokalerna 

framför de nuvarande kontorsmiljöerna. Förutsättningen är dock att lokalen är ordentligt 

uppbyggd efter ett aktivitetsbaserat arbetssätt och uppdelad i olika zoner för möjlighet till olika 

typer av arbete. Som en respondent förklarar:  

 

[…] men då ska det också vara fullt aktivitetsbaserat. Då ska man kunna 

välja. Är det så att jag vill sitta i ett skrivbord, då ska jag kunna ha den 

möjligheten. Vill jag sitta vid i en saccosäck för att jag behöver läsa 

någonting, ja men då är de det som är alternativet. Vill jag sitta i nån 

slags loungedel och ta en kopp kaffe ja men då ska den möjligheten 

också finnas. Då ska det verkligen vara fullt ut aktivitetsbaserat……. 

Vill jag gå undan och sätta mig. Ja nu behöver jag koncentrera mig, nu 

behöver jag jobba med nån offert, ehm ett excelark att hålla på med. Då 

kanske behöver stänga in mig och koncentrera mig. Medans nästa gång 

kanske behöver ha lyssna på och få synpunkter från andra. Ja men då 

vill jag sitta med nån som jag kan jobba med så att. Det beror på. Det 

gillar jag. 

 

Vi analyserar vad de olika åsikterna kan bero på. En tanke som kom upp är att det kan bero på 

att de respondenter som vill gå tillbaka till de tidigare kontorsmiljöerna kan göra en jämförelse. 

En jämförelse med de tidigare kontorslokalerna och arbetssättet mot det nya och befintliga. De 

har arbetat i de nya lokalerna i ett antal år och har fått uppleva arbetssättet och de fördelar och 

nackdelar som det kan bidra till. En annan spekulation till varför det skiljer sig mellan 

organisationernas önskemål är valet av kontorsmiljö. De organisationer som ännu inte har 

genomfört flyttprocessen har önskemål och planerar att arbeta i ett aktivitetsbaserat 

kontorsmiljö, något som skiljer sig från de övriga organisationerna där det nya arbetssättet 

istället är uppbyggt som öppet kontorslandskap eller en kombination mellan detta och 

cellkontor. Det kan vara så att de personer som har en ledande roll i förändringsarbetet med flytt 

till aktivitetsbaserat kontor är mer insatta i det relativt nya arbetssättet vilket skapar en utökad 

valmöjlighet. De olika åsikterna kan alltså bero på valet av kontorsmiljö och inte tidsaspekten 

och erfarenheterna. Frågan som ställdes i samband med intervjuerna var; om möjligheten fanns, 

vilket önskemål respondenten hade i valet av arbetsmiljö. Respondenterna kan då ha gjort en 
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jämförelse mellan de två upplevda kontorsmiljöerna och kommit fram till ett alternativ utifrån 

detta. Cellkontor blir då prioriterat framför öppna kontorslandskap medan aktivitetsbaserat 

kontorslandskap blir prioriterat framför cellkontor eller öppet kontorslandskap.  

 

Langstrand och Lundqvist (2015, s. 13 ff) påpekar vikten av att den ansvarigas tro och positiva 

åsikt om processen då medarbetarna märker av om ledaren har en negativ syn på förändringen. 

I och med den åsikt som kom fram från en del av respondenterna kan det verka som att de 

personerna som föredrar det gamla arbetssättet inte trodde eller tror på förändringen. Viktigt att 

poängtera här är att respondenterna även har angett sin positiva inställning till förändringen vid 

början av arbetet med att genomföra flytten och förändringen i arbetssättet. Frågan ställdes även 

utifrån den personliga åsikten, vilket kan skilja sig från den professionella. En respondent 

poängterar detta och förklarade att det är viktigt att se skillnaden dem emellan. Den personliga 

åsikten behöver inte alltid stämma överens med den åsikten man har som en ledande roll inom 

en organisation. Det som är bäst för organisationen är inte alltid detsamma som den individuella 

värderingen.  

 

4.11 Den sociala aspekten  
 

Respondenterna är eniga när det gäller den sociala biten i arbete i öppna ytor. Det är lättare att 

få kontakt med andra jämfört med när alla har sitt eget rum och den sociala aspekten har även 

varit en aktiv orsak till förändringen. En av respondenterna menar att det blir som att gå in i en 

privat sfär när man ska gå in till någon som sitter i ett rum vilket inte sker när man sitter i ett 

öppet landskap och det finns en mer naturlig kontakt. En annan respondent anser att det blir en 

högre trivsel i de nya lokalerna just eftersom det skapar en helt annan gemenskap när alla 

dessutom träffas i den gemensamma lunchmatsalen dagligen. Den naturliga mötesplatsen gör 

det lättare att möta fler än enbart dem som man arbetar närmast. Den aspekten tar ännu en 

respondent hänsyn till: i det nya kontoret finns det en matsal där samtliga anställda i 

organisationen äter sin lunch, något som förväntas bidra till en ökad gemenskap jämfört med 

tidigare när varje avdelning hade sin egen köksavdelning. En av de respondenter som ännu inte 

har genomfört sin förändring poängterar att lokalen spelar en väldigt stor roll för hur 

samhörigheten i organisationen är. Den gamla lokalen består av flera delar som är 

sammankopplade, något som gör att det är krångligt att röra sig över ytorna och därmed 

försvårar för samhörigheten. Därför är det av stor vikt att det ska gå att sitta och verka bättre i 

de nya lokalerna. Detta gäller enligt en annan respondent även dennes organisation. Där sitter 

även de i ledande position ute på vanliga platser i den öppna ytan och är mer tillgängliga jämfört 

med ifall de hade suttit i ett eget rum. En aspekt som en av respondenterna nämner är att alla 

fortfarande är kollegor oavsett var man sitter eller vilka uppgifter man utför. Det är något som 

vi kan se tendenser till hos samtliga svaranden, att det finns en gemenskap att ta hänsyn till just 

eftersom alla arbetar inom samma organisation. 
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5 Slutsatser 
 

I det slutliga kapitlet redogör vi för svaren på frågeställningarna samt resonerar kring våra 

åsikter och tankar angående de resultat som har kommit fram i studien, vilket benämns som 

diskussion. Kapitlet avslutas med en reflektion där vi ger exempel på hur studien kan utvecklas 

och vilka aspekter som kan utföras på ett annat sätt.  

 

5.1 Besvarande av frågeställningar 

 
Vilka orsaker ligger bakom att organisationerna genomför en förändringsprocess i form av 

byte av kontorsmiljö? 

 

Samtliga respondenter uppger att det som gör det möjligt att genomföra förändringsprocessen 

och göra ett byte av kontorsmiljö är att hyreskontraktet för den gamla lokalen går ut. Detta har 

varit en förutsättning för att förändringen ska kunna ske men sedan har organisationerna även 

haft begränsade möjligheter för att anpassa de gamla lokalerna till nyare arbetssätt. Orsakerna 

kan vara att lokalen har fel uppbyggnad, har för dyra renoveringsbehov eller anser att de 

anställda sitter för utspritt. Några av respondenterna uppgav att tankar om en förändring 

uppkom i samband med att slutdatum för hyreskontraktet närmade sig, medan andra hade haft 

förändringsplaner redan i ett tidigare skede men där hyreskontraktets bindningstid sköt upp 

planerna.  

 

Genom byte av lokal har organisationerna som mål att skapa en större gemenskap och mer 

interaktion mellan medarbetarna. De nya lokalerna öppnar för gemenskap och ett mer 

lättillgängligt kontaktskapande. Vi ser även tendenser till att det kan finnas en ekonomisk aspekt 

i arbetet med förändringsprocessen då några av organisationerna har kunnat minska på 

kontorsytorna och därmed även kunnat minska hyran.  

 

Hur är ledarnas upplevelse vid en förändringsprocess?  

 

Den här frågeställningen är besvarad utifrån fyra olika perspektiv: ledarskapet i allmänhet, det 

självupplevda stödbehovet, påverkningsmöjligheter samt ledarnas inställning.  

 

När det gäller det allmänna ledarskapet så har respondenterna uppgett att det är av vikt att 

anpassa ledarskapet och stödet till de olika individerna. Det är ledarnas genomgående åsikt i 

förändringen och de menar att de som ledare i en förändringsprocess har ansvaret för att både 

leda förändringen framåt och finnas som stöd för medarbetarna. De uppger att medarbetarnas 

behov ser olika ut från individ till individ. En del behöver ha en mer känslomässigt stöttande 

ledare medan andra behöver ha en mer informativt stöttande ledare. Vid styrningen av 

förändringen har ledarna haft olika uppgifter beroende på vilket stadie i processen det gäller. 

Planering, styrning och analys representerar före, under och efter processen och samtliga stadier 

har en viktig roll för hur förändringsprocessen hanteras.  
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Stödet till ledarna har funnits i den mån som det har funnits behov. Behovet har varit väldigt 

olika och några av respondenterna anser att det har funnits stöd som de inte nyttjat medan andra 

anser att de har nyttjat det stöd som har funnits. Exempel på stöttning som har funnits och 

nyttjats är regelbundna möten med en coach som har hjälpt till att strukturera upp 

ansvarsområdet samt varit ett känslomässigt stöd. Vi kan konstatera att behovet av stöd har sett 

olika ut men att möjligheten till stöd ändå har funnits för samtliga respondenter.  

 

Ledarna har haft möjlighet att påverka processen i olika mån. Ingen av respondenterna har haft 

möjlighet att ensam påverka stora beslut utan har tillsammans med övriga ledare och 

styrningsgrupper varit delaktiga i vissa delar av beslut i förändring. Några av respondenterna 

har varit initiativtagare till att en flyttprocess skulle påbörjas och har påverkat valet av 

kontorstyp. Andra respondenter har inte kunnat påverka i samma grad men har kunnat påverka 

mindre frågor som rört förändringsprocessen.  

 

Ledarnas första tanke när de fick ta del av den planerade förändringsprocessen skilde sig åt. 

Några av de svarande var skeptiska i början men vittnade om att inställningen förändrades efter 

hand när de fått mer inblick i det nya arbetssättet. Vid den första negativa inställningen var det 

inte byte av lokal som var den stora orsaken utan det var valet av de nya arbetssätten som främst 

skapat inställningen. Även om inställningen har ändrats till det positiva efter hand är det 

fortfarande några som skulle föredra den gamla kontorstypen med cellkontor.5 

Sammanfattande diskussion 

 

5.2 Diskussion 
 

Syftet med undersökningen var att få en övergripande bild på hur ett förändringsarbete ser ut 

ur ett ledningsperspektiv där organisationer byter lokal och arbetssätt. Genom att de som deltar 

i studien är respondenter från fyra olika organisationer och som befinner sig i olika stadier i 

processen har vi fått en övergripande bild på hur förändringsarbetet kan se ut. Eftersom studien 

har gjorts och haft fokus utifrån ledarnas perspektiv och de intervjuade har haft någon form av 

ledande roll i förändringsarbetet är det detta perspektiv på förändringsarbetet som resultatet 

visar. Ingen av organisationerna gör en exakt likadan förändringsprocess vid byte av 

kontorsmiljö vilket skapar flera olika ledningsperspektiv på förändringen. Då de 

organisationerna som deltar i vår studie skiljer sig så pass mycket från varandra så kan en typ 

av generalisering ske med hjälp av de resultat vi har fått fram. För att få en mer övergripande 

studie skulle möjligtvis mer organisationer och respondenter delta i den kvalitativa studien, 

eller för att få ett ännu större perspektiv, istället göra en kvantitativ undersökning. Då en 

kvalitativ undersökning ger en begränsad generaliserbarhet även om de frågor som ställs kan 

ge mer utförligare svar än vid en kvantitativ undersökning. 

 

De inriktningar som gjordes i och med framtagandet av frågeställningarna var att få fram 

anledningar till varför en sådan här typ av förändringsprocess kommer till start och hur arbetet 

med den ser ut, utifrån ett ledningsperspektiv. De svar som respondenterna har angett på 

frågorna skiljer sig mellan varandra på vissa delar och är liknande på andra. På frågan om 

anledningarna till att en förändring inleds och att flytten sker vid den planerade tidpunkten 
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uppger alla respondenter att det tidigare hyreskontraktet kommer att gå eller gick ut. I och med 

detta börjades ett arbete med förändringsprocessen för alla organisationer. Några organisationer 

angav att sådana planer hade kommit på tal tidigare men skjutits upp eller lagts ner på grund av 

bundenhet till hyreskontraktet. Några organisationer påpekar noga att valet av arbetsmiljö är på 

grund av nya möjligheter som det ska leda till för medarbetarna. Möjligheter som 

kontaktskapande och gemensamhet. Andra nämner att sådana aspekter bara är en positiv följd 

och inte någon huvudorsak till val. En del organisationer nämner också de besparingar som görs 

vid byte av kontorslokal då hyreskostnaderna förändras i och med en minskning av lokalytor. 

Andra påpekar det obefintliga ändringen eller snarare en ökning av kostnader som 

förändringsprocessen bidrar till. Vi hade som utgångspunkt en förutfattad mening om att de 

ekonomiska aspekterna skulle vara en större aspekt vid valet att byta kontorsmiljö för 

organisationerna och inte en sådan liten del som organisationerna påstår. Orsaken att 

hyreskontraktet går mot sitt slut var inte en orsak som vi hade haft i åtanke men låter enligt vår 

mening som ett rimligt skäl och rättfärdig anledning till att påbörja förändringsarbetet.  

 

I och med att organisationerna som deltar befinner sig i olika stadier av arbetet skapas en 

naturlig uppdelning där respondenterna är mer insatta i olika delar av arbetet. Den naturliga 

uppdelningen är då före, under och efter förändringen. De resultat som kommer fram i 

undersökningen visar dock att skillnaden i svaren mellan respondenterna med största 

sannolikhet inte beror på de olika tidsaspekterna. Skillnaderna beror snarare på typen av 

förändring av kontorstyp organisationen genomför och vilken ledande position respondenten 

besitter. Det vi kan urskilja av de svar som har getts av respondenterna är att ledarperspektivet 

i förändringsarbetet är genomgående 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 

från organisation till organisation. På samma sätt så har tillgången till stöd för ledarna funnits 

men behovet och tillvägagångssättet har sett olika ut beroende på ledarna som individer.  

 

Då ett förändringsarbete där en hel organisation ska byta lokal och arbetssätt är en så pass stor 

process är det svårt att gå in på detaljnivå hur arbetet går tillväga steg för steg. Processen skiljer 

sig en del mellan organisationerna vilket även det bidrar till att ett konkretiserande blir för 

omfattande. Vi har i denna studie istället fokuserat på vissa delar av ledarnas arbete i en 

förändringsprocess. Alla deltagande ledare har på något sätt fått tagit del av planen och 

målsättningen med arbetet och utefter det startat sitt arbete. Mycket av deras arbete har kretsat 

till att vara en mellanhand mellan högre instanser och medarbetarna, att ställa upp för 

medarbetarna och informera om processen och dess tillvägagångssätt. Ledarna har sedan fått 

framföra egna åsikter och önskemål, men det är ingen som rent konkret har kunnat vara med 

och fattat beslut. Det har alltid varit högre instanser, exempelvis ledningsgruppen eller 

tjänstemän inom organisationerna som är baserade i andra städer som har fattat de slutgiltiga 

besluten.  

 

De mätningar som bör ha gjorts för att mäta resultat och om förändringen har uppnått de mål 

som var satta innan har inte gjorts, är otillräckliga eller inte helt utförda ännu. Det gör att de 

svar som har givits på om förändringen var lyckad, inte är konkreta utan endast baserade på 

respondenternas egna uppfattningar. De flesta ledarna hade en negativ eller undrande 
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inställning till förändringen vid besked om vilken typ av kontor organisationen skulle byta till, 

men ändrade sedan inställning när en djupare förklaring av arbetssättet kom till. Den positiva 

inställningen har sedan hållit i sig och respondenterna upplever inte att några större problem 

har uppkommit i deras arbete. För alla respondenter har arbetet gått som planerat med undantag 

från någon tidsplan som har förskjutits. På det sättet skapas en uppfattning om att arbetet med 

förändringsprocessen har varit lyckad och organisationen har uppnått de delmål eller mål som 

är satta. Samtidigt uppger de respondenter som är klara med flytten att de personligen hellre 

skulle återgå till den föregående kontorsmiljön organisationen tidigare arbetade i, och att en del 

av deras medarbetare är missnöjda med det nuvarande arbetssättet. Ett ifrågasättande skapas då 

om förändringen verkligen är lyckad och om de övriga organisationerna kommer att befinna sig 

i samma situation även när de har utfört själva flytten. Det kanske är tillvägagångssättet och val 

av kontorsmiljö som är avgörande eller så är det helt enkelt en allt för stor omställning att bryta 

upp anställda från befintliga lokaler och ändra arbetssättet. En av respondenterna uttrycker 

svårigheterna med att flytta en organisation till nya lokaler och i samband med detta byta 

arbetssätt genom att ge oss följande citat: ”Det är ju som om man tar folks vardagsrum”. 

 

5.3 Studiens förtjänster och brister 
 

Den här studien behandlar ledares upplevelse av en förändringsprocess. För att bredda studien 

hade en möjlighet varit att intervjua även medarbetare och jämföra deras svar med ledarnas. 

Det är inte säkert att upplevelserna av förändringsprocessen är desamma och ett sådant resultat 

skulle kunna framkomma i en sådan undersökning. I intervjusituationen har ledarna fått svara 

på hur de uppfattat att medarbetarna upplevt förändringsprocessen. Om studien hade innefattat 

även intervjuer av medarbetare hade samma fråga kunnat ställas till dem, men vi hade kunnat 

fråga hur de uppfattat att ledarna upplevt förändringsprocessen. Vi skulle sedan kunna jämföra 

de svaren med hur ledarna och medarbetarna själva uttryckt att de upplevt processen.  

 

En intressant aspekt i orsaken till varför förändringsprocessen påbörjas är den ekonomiska 

aspekten. Vi ser att det finns kopplingar till den ekonomiska frågan och det hade varit ett ämne 

att ställa fler frågor kring. Vi ville fokusera på andra aspekter och frågade därför inte så mycket 

om ekonomin. Med mer information om de ekonomiska aspekterna hade det varit möjligt att 

göra fler kopplingar och djupare analyser kring dess påverkan på både processerna och 

organisationerna i helhet. 

 

Uppsatsen har en tydlig styrka när det gäller valet av deltagare. Då vi har studerat 

förändringsprocessen har det varit till en fördel att respondenternas organisationer har varit i 

olika stadier av förändringen och har därför olika perspektiv. Detta skulle även kunna vändas 

till en nackdel då det är svårare att se liknelser mellan organisationerna när de inte befunnit sig 

i samma situation vid intervjutillfället. Respondenterna har även haft en ledande position på 

olika nivåer vilket har gett en bred bild av hur de upplevt förändringsprocessen. Vi har därför 

fått olika perspektiv vilket har gett ett bredare underlag, men samtidigt har det gjort att 

respondenterna inte är fullt jämförbara. För att kunna göra en tydligare jämförelse hade vi 

behövt intervjua personer som befunnit sig i samma stadie, å andra sidan hade vi inte fått samma 

bredd i undersökningen då. I sådana fall hade vi behövt fokusera studien till ett begränsat stadie 
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vilket inte hade gett samma omfång. Ännu en aspekt som både kan vara till studiens för- och 

nackdel är att organisationerna har gjort olika förändringar, ingen har gjort samma förändring 

bortsett från att samtliga har bytt lokal och kontorstyp. Samtliga av dessa aspekter har bidragit 

till att utgångspunkten har varit bred och vi har kunnat fokusera på förändringsprocessen ur 

olika perspektiv. Ett annat sätt att lägga upp arbetet på hade kunnat vara att fokusera på enbart 

ett av alternativen, till exempel förändringsprocessen i en flytt från cellkontor till 

aktivitetsbaserat kontor. Det hade gett en studie med fokus på den typen av förändring men inte 

gett samma bredd när det gäller förändringsprocessen. 
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Bilaga 1 
 

Intervjuguide för organisationer som har genomfört förändringen 

 

Den här undersökningen har till syfte att studera förändringsprocesser ur ett ledningsperspektiv. 

Den är frivillig att delta i och kan när som helst avbrytas utan att några skäl för det behöver 

anges. Deltagare kan välja att inte svara på specifika frågor och skäl till detta behöver inte heller 

anges. Studien är konfidentiell och inga namn kommer att nämnas i studien. Det är enbart vi 

och vår handledare som kommer att se de obehandlade svaren. När uppsatsen är färdigskriven 

kommer det material som har använts i arbetet med den att kasseras. Den färdiga uppsatsen 

kommer att publiceras på Diva portal och vi kommer att skicka den till de intervjupersoner som 

har deltagit. Med godkännande av intervjupersonerna kommer varje intervju att spelas in för att 

tillförlitligheten till resultatet ska vara så högt som möjligt. 

 

Bakgrundsfrågor 

 

 Förnamn 

 Ålder 

 Utbildning 

 Nuvarande position och arbetsuppgifter 

 Organisation 

 Anställningstid på företaget 

 

Kontorstyp  

 

Före förändringen 

 Vilken typ av kontor hade ni innan förändringen? 

 Hur många var det som arbetade i det? 

 

Efter förändringen 

 Vilken typ av kontor har ni nu? 

o Kan du beskriva hur arbetsplatserna ser ut? 

o Sitter man kategoriserat efter vilken avdelning man arbetar på? 

o Är platserna anpassade efter det arbete som ska ske vid dem?  

 Har antalet anställda förändrats i och med förändringen? 

o Hur många sitter i det öppna kontorslandskapet nu? Hur ser uppdelningen ut på 

arbetsplatsen? 

 

Före förändringen 

 

Personligt 

 Vad var din dåvarande position och har den förändrats? När? 

o Kan du beskriva vilka arbetsuppgifter din roll har innefattat under den 

förberedande biten? 
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 Vad var din första åsikt om förändringen?  

 

Arbetet med förändringen 

 Vad var orsakerna till att förändringen började planeras? 

o Var det något som inte fungerade som behövde ordnas? Var det en önskan om 

att något som redan fungerade kunde bli bättre? Var det en utomstående 

anledning, till exempel sparkrav uppifrån? 

o Hur mycket fick du vara med och påverka i förändringen? Var 

tillvägagångssättet redan bestämt av andra eller kunde du vara med och styra? 

Fick medarbetarna vara med och bestämma?  

o Vilka mål hoppades ni kunna uppnå? 

o Skulle det gynna medarbetarna? 

 Varför skedde det vid det här tillfället? 

 Hur lång tid planerade ni för att hela processen skulle ta, från första planeringsdagen till 

att alla var inkörda på det nya? 

 Vilka problem förväntade ni er? 

o Hur planerade du/ni för att lösa dessa på bästa sätt? 

 

Anställda 

 Hur gick informationen ut till medarbetarna?  

o På vilket sätt? Ex möte, mail eller mellan fyra ögon. 

o Fick alla informationen samtidigt? 

o Var det några som inte fick informationen förrän väldigt sent? 

o Gavs all information på en gång? Gavs den successivt? 

o Meddelade ni hur detta skulle påverka medarbetarna? 

 Hur reagerade de anställda efter första informationen om processen? 

 Har de anställda involverats i förändringen? Hur? 

 På vilket sätt motiverade ni de anställda till att förändringen behövde genomföras?  

 Hur upplever du att snacket gick i fikarummet etc.? 

o Byggde pratet på den information som redan getts ut? 

o Upplevde du att situationen var orolig? 

 Fanns ni tillgängliga och synliga för de anställda efter besked? 

 

Ledarens ledare 

 Upplevde du att du fick stöd i det här skedet? 

o Var stödet genomgående eller förändrades det under processens gång? 

 

Under förändringen 

 

Arbetet med förändringen 

 Hur gick förändringen/flytten till?  

o Gamla lokaler till nya lokaler? Stort avstånd däremellan? 

o Ny interiör? Gammal interiör? 

o Under ungefär hur lång tid skedde den aktiva förändringen? 
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o Vad gjorde de anställda under den här tiden? 

o Flyttade alla samtidigt? Skedde det en successiv flytt? Var det några som inte 

flyttade alls? 

 Uppstod det några problem? 

o Hur löstes problemen? 

 Uppstod det några konflikter? 

o Mellan vilka? Medarbetare - medarbetare, medarbetare - ledare, ledare - ledare.  

o Tidsaspekten, var konflikten genomgående eller pågick den en kortare period? 

o Hur hanterade du konflikterna? 

 

Anställda 

 Hur tog ni hänsyn till de anställdas upplevelse under processens gång? 

o Var alla anställda medvetna om vad som skedde? 

o Var det någon som tydligt motsatte sig förändringen? 

o Hur fick ni med alla anställda? De som ev inte tyckte om förändringen? 

o Behövde alla lika mycket stöttning? Var det individuellt? 

o Upplever du att det fanns möjlighet att stötta alla på det plan som de individuellt 

behövde?  

o Förändrades behovet av stöd under processens gång? 

o Var ni extra tillgängliga under den här tiden?  

 

Personligt 

 Hur skilde sig arbetet för dig under förändringsprocessen jämfört med i vanliga fall? 

o Ansvar och mängd arbete? 

o Vem övertog de ev tidigare arbetsuppgifterna? 

 Vad anser du var ditt viktigaste uppdrag under förändringen? Till exempel att slutföra 

processen, att finnas för medarbetarna. Hur såg du på vägen fram till resultatet? Kan du 

ge exempel på hur detta visade sig i förändringen? 

 Behövde du anpassa din ledarroll efter individerna i gruppen? 

 Har du känt dig stressad under processen att det inte ska lyckas? 

 

Ledarens ledare 

 Upplevde du att du fick stöd i det här skedet? 

 

Efter förändringen 

 

Arbetet med förändringen 

 Hur lång tid tog processen, från första planeringsstadiet till att alla var inkörda på vad 

som gällde.  

 Har planerna ändrats under processens gång? 

 Uppstod det några problem efter förändringsprocessen? 

 Upplever ni att ni uppnådde de uppsatta målen med förändringen? Hur mäter ni detta?  

o Hade ni kunnat göra något annorlunda? 

o Hade ni kunnat låta bli att göra något steg? 
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o Hade ni kunnat göra något mer? 

 Hade ni velat genomföra den här förändringen tidigare? 

o Hade ni försökt tidigare men inte lyckats?  

o Vad var det i så fall som gjorde att ni lyckades den här gången, tror du? 

 Hur arbetar ni för att det nya sättet ska fortsätta fungera? 

 

Ledarens ledare 

 Upplevde du att du fick stöd i det här skedet?  

 

Personligt 

 Vad hände efter processen?  

o Gick du tillbaka till de arbetsuppgifter som du hade innan förändringen? Fick du 

helt nya arbetsuppgifter? Kombination? 

 

Anställda 

 Vet ni hur medarbetarna har upplevt och reagerat på förändringen? 

o Medarbetarundersökningar? 

o Upplever du att medarbetarnas inställning (tillit, tvivel, entusiasm, misstro etc) 

har förändrats under processens gång? 

 Har ni märkt någon skillnad när det gäller de anställdas prestation och hälsa? Har till 

exempel antalet sjukdagar förändrats? 

 

Avslutning 

 Om du får välja mellan kontorsmiljön innan förändringen eller efter förändringen, hur 

skulle du helst vilja arbeta? 
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Bilaga 2 
 

Intervjuguide för organisationer som inte har genomfört förändringen 

 

Den här undersökningen har till syfte att studera förändringsprocesser ur ett ledningsperspektiv. 

Den är frivillig att delta i och kan när som helst avbrytas utan att några skäl för det behöver 

anges. Deltagare kan välja att inte svara på specifika frågor och skäl till detta behöver inte heller 

anges. Studien är konfidentiell och inga namn kommer att nämnas i studien. Det är enbart vi 

och vår handledare som kommer att se de obehandlade svaren. När uppsatsen är färdigskriven 

kommer det material som har använts i arbetet med den att kasseras. Den färdiga uppsatsen 

kommer att publiceras på Diva portal och vi kommer att skicka den till de intervjupersoner som 

har deltagit. Med godkännande av intervjupersonerna kommer varje intervju att spelas in för att 

tillförlitligheten till resultatet ska vara så högt som möjligt. 

 

Bakgrundsfrågor 

 

 Förnamn 

 Ålder 

 Utbildning 

 Nuvarande position och arbetsuppgifter 

 Organisation 

 Anställningstid på företaget 

 

Kontorstyp  

 

Före förändringen 

 Vilken typ av kontor har ni nu innan förändringen? 

 Hur många är det som arbetar i det? 

 

Efter förändringen 

 Vilken typ av kontor planerar ni att ha? 

o Kan du beskriva hur arbetsplatserna kommer att se ut? 

 Hur kommer arbetsplatsen/arbetsstationerna fungera?  

o Sitter man kategoriserat efter vilken avdelning man arbetar på? 

o Är platserna anpassade efter det arbete som ska ske vid dem?  

 Hur många anställda planerar ni att ha? 

o Ändras antalet anställda? På vilket sätt? 

o Hur många kommer att sitta i det öppna kontorslandskapet? Hur ser 

uppdelningen ut på arbetsplatsen? 
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Före förändringen 

 

Personligt 

 Vad var din position innan processen startade? Har den förändrats? 

o Kan du beskriva vilka arbetsuppgifter din roll innefattar under den förberedande 

biten? 

 Vad var din första åsikt om förändringen? Har den ändrats? 

 

Arbetet med förändringen 

 Vad var orsakerna till att förändringen började planeras?  

o Var det något som inte fungerade som behövde ordnas? Var det en önskan om 

att något som redan fungerade kunde bli bättre? Var det en utomstående 

anledning, till exempel sparkrav uppifrån? 

o Hur mycket får du vara med och påverka i förändringen? Är tillvägagångssättet 

redan bestämt av andra eller kan du vara med och styra? Får medarbetarna vara 

med och bestämma?  

o Vilka mål hoppas ni kunna uppnå? 

o Skulle det gynna medarbetarna? 

 Varför planeras förändringen att ske vid det här tillfället? 

 Hur lång tid planerar ni för att hela processen ska ta, från första planeringsdagen till att 

alla är inkörda på det nya? 

 Vilka problem förväntar ni er? 

o Hur planerar du/ni för att lösa dessa på bästa sätt? 

 

Anställda 

 Hur gick/går informationen ut till medarbetarna?  

o På vilket sätt? Ex möte, mail eller mellan fyra ögon. 

o Fick/får alla informationen samtidigt? 

o Var/är det några som inte fick informationen förrän väldigt sent? 

o Gavs/ges all information på en gång? Gavs/ges den successivt? 

o Meddelade/meddelar ni hur detta skulle påverka medarbetarna? 

 Hur togs den första informationen emot av medarbetarna? 

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

 varför? 

 Hur tror ni att de anställda kommer att reagera på förändringen? 

 Har/kommer de anställda involveras i förändringen? Hur? 

 Hur upplever du att snacket går i fikarummet etc.? 

o Bygger pratet på den information som redan getts ut? 

o Upplever du att situationen är orolig? 

 Finns ni eller kommer ni finnas tillgängliga och synliga för det anställda efter besked? 

 På vilket sätt motiverar ni de anställda till att förändringen behöver genomföras?  

 

Ledarens ledare 

 Upplever du att du får stöd i det här skedet? 



54 

 

 

Under förändringen 

 

Arbetet med förändringen 

 Hur kommer förändringen/flytten gå till?  

o Gamla lokaler till nya lokaler? Stort avstånd däremellan? 

o Ny interiör? Gammal interiör? 

o Under ungefär hur lång tid kommer den aktiva förändringen ske? 

o Vad kommer de anställda göra under den här tiden? 

o Flyttar alla samtidigt? Sker det en successiv flytt? Är det några som inte flyttade 

alls? 

 Tror ni att det kommer uppstå några konflikter? 

o Mellan vilka? Medarbetare - medarbetare, medarbetare - ledare, ledare - ledare.  

o Hur planerar ni att hanterar konflikterna? 

 

Anställda 

 Hur tar ni hänsyn till de anställdas upplevelse under processens gång? 

o Kommer alla anställda vara medvetna om vad som sker? 

o Kommer någon att tydligt motsatte sig förändringen? 

o Hur får ni med alla anställda? De som ev inte tycker om förändringen? 

o Behöver alla lika mycket stöttning? Är det individuellt? 

o Upplever du att det finns möjlighet att stötta alla på det plan som de individuellt 

behöver? 

o Förändras behovet av stöd under processens gång? 

o Kommer ni vara extra tillgängliga under den här tiden?  

 

Personligt 

 Hur skiljer sig arbetet för dig under förändringsprocessen jämfört med i vanliga fall? 

o Ansvar och mängd arbete? 

o Vem övertog de ev tidigare arbetsuppgifterna? 

 Vad anser du är ditt viktigaste uppdrag under förändringen? Till exempel att slutföra 

processen, att finnas för medarbetarna. Hur ser du på vägen fram till resultatet? 

 Behöver du anpassa din ledarroll efter individerna i gruppen? 

 Har du känt dig stressad för att processen inte ska lyckas? 

 

Efter förändringen 

 

Arbetet med förändringen 

 Hur kommer ni att vilja mäta ifall de uppsatta målen uppnåddes? Exempel 

medarbetarundersökningar, jämförelse bokföring 

 Har ni velat genomföra den här förändringen tidigare? 

o Har ni försökt tidigare men inte lyckats?  

o Vad är de i så fall som gör att ni tror att ni kommer att lyckas den här gången? 

 Hur kommer ni att arbeta för att det nya sättet ska fortsätta fungera? 
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Personligt 

 Vad händer efter processen?  

o Går du tillbaka till de arbetsuppgifter som du hade innan förändringen? Får du 

helt nya arbetsuppgifter? Kombination? 

 

Anställda 

 Tror ni att ni kommer märka någon skillnad när det gäller de anställdas prestation och 

hälsa? Kommer till exempel antalet sjukdagar förändrats? 

 

Avslutning 

 Om du får spekulera nu, vilket arbetssätt tror du att du kommer att föredra. Det nya eller 

det gamla? 


