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Forord

I regleringsbrevet f6r 2018 gav regeringen 1 uppdrag till Myndigheten f6r arbetsmiljokunskap
att sammanstilla nationell och internationell forskning om framtidens arbetsliv och utifrin
sin sammanstillning utforma férdjupade kunskapséversikter pa utvalda omraden. I uppdraget
ingar ocksa att identifiera kunskapsluckor A2018/00929/ARM, A2018/00212/ARM (delvis),
A2018/00498/ARM (delvis).

For att genomfora regeringsuppdraget gav myndigheten 1 uppdrag till ett antal forskare frin
olika universitet och hégskolor att ta fram kunskapssammanstillningar inom sammanlagt fyra
omraden: arbetsmiljotrender, digitalisering, anstillningsformer och organisatorisk férandrings-
kompetens.

I denna rapport presenterar vi kunskapssammanstillningen inom omradet organisatorisk
torindringskompetens. Kunskapssammanstillningen dr framtagen av professor emeritus Henrik
Kock och medicinedoktor Cathrine Reineholm vid Link6pings universitet. Professor Jan Johans-
son, vid Lulea tekniska universitet, har pa myndighetens uppdrag kvalitetsgranskat kunskaps-
sammanstillningen och bibliotekarie Malin Almstedt Jansson vid Hégskolan i Givle och Maivor
Hallén bibliotekschef vid Lunds tekniska Hégskola, Lunds universitet har bistitt vara externa
experter med att identifiera och ta fram vetenskapliga underlag till kunskapssammanstillningen.

Genom att eftersOka sirskilt viktiga faktorer och férhallanden for att anvinda, bibehalla och
utveckla organisatorisk férindringskompetens har forskarna bakom kunskapssammanstillningen
Organisatorisk forindringskompetens pa arbetsplatser identifierat fyra olika omraden som sirskilt
relevanta, nimligen: ledning, chefer och férindringsagenter; medarbetarnas instillning till (inkl.
tidigare erfarenheter av) férandring; information, kommunikation och delaktighet fére, under och
efter forindringsprocesser; samt kompetens och maéjligheter till lirande 1 f6rindringsprocesser.

Forfattarna till kunskapssammanstillningen har sjélva valt sina teoretiska och metodologiska
utgangspunkter och dr ansvariga for resultaten och slutsatserna som presenteras 1 kunskapssam-
manstéllningen.

Jag vill rikta ett stort tack till savil véra externa forskare och kvalitetsgranskare som medarbetare
pa myndigheten som bidragit till att ta fram denna virdefulla kunskapssammanstillning.

Kunskapssammanstillningen publiceras pa myndighetens webbplats och i serien Kunskaps-
sammanstéllningar.

Gavle, februari 2020

thododl <

Nader Ahmadi
Generaldirektor



Mynak-modellen

Som st6d f6r forskarnas arbete med kunskapssammanstillningen har
Myndigheten f6r arbetsmiljokunskap tagit fram ett system fOr systematis-
ka litteratursammanstillningar inom sitt ansvarsomrade. Den innehaller
systematik 1 forberedelser, litteratursékning, relevansbedémning, kvalitets-
siakring och presentation av studier och resultat. Hirutover ingar ocksa
myndighetens processledning och biblioteksstod vid en hogskola eller ett
universitet samt extern kvalitetsgranskning.

Vid Myndigheten f6r arbetsmiljokunskap har Helena Jahncke, till en
bérjan, och sedan Annette Nylund varit ansvarig processledare for att
ta fram kunskapssammanstillningen. Susanne Lind har administrerat
processen och ett team av kommunikatorer, Pernilla Bjarne, Sverre
Lundqvist, Liv Nilsson, Joakim Silfverberg och Camilla Wengelin, har
ansvarat for arbetet med hantering av text, layout och tillgianglighet samt
planering av webbinarier och podcastsindning,



Sammanfattning

I denna rapport presenteras en kunskaps-
sammanstillning som inriktats mot forskning
som undersoker vilka faktorer som anses som
viktiga fOr att skapa en hég f6rindringskom-
petens pa arbetsplatser. Denna kunskapssam-
manstallning har genomforts pa uppdrag av
Myndigheten f6r arbetsmiljokunskap, inom
ramen fOr ett regeringsuppdrag med syfte att
sammanstilla kunskap om framtidens arbets-
liv. Syftet med kunskapssammanstillningen
ar att undersoka vilka faktorer 1 empirisk
forskning som beskrivs som viktiga for att
anvinda, bibehalla och 6ka organisatorisk
torindringskompetens. En viktig del 1 bestim-
ningen av vad som innefattats 1 organisatorisk
torindringskompetens dr organisationens
tormaga att ta tillvara befintlig kompetens
och att genom lirande (individ, grupp och
organisations lirande) utveckla organisatorisk
torindringskompetens.
Kunskapssammanstillningen har utgatt
fran en modell som framtagits vid Myndighe-
ten for arbetsmiljokunskap. I ett forsta steg
bestimdes syfte och fragestallningar, och dar-
efter formulerades kriterier for vilka studier
som skulle inkluderas respektive exkluderas i
litteratursokningen. Kriterier f6r inkludering
innefattade bland annat empiriska studier av
planerad forindring i organisationer/arbets-
platser, studier av befintlig kompetens och
tormaga att utveckla eller anvinda kompe-
tens, studier av lirande pa individ-, grupp-
och organisationsniva, studier av individens
vilmdende pa arbetsplatsen samt studier av
organisationers produktivitet/effektivitet. Yt-
terligare avgrinsningar var att studierna skulle
utgoras av vetenskapliga artiklar 1 internatio-
nella forskningstidskrifter med gransknings-
torfarande (eng. peer-reviewed), publicerade
efter 1990 samt skrivna pa engelska, svenska,
norska eller danska. Exklusionskriterierna
innefattade bland annat studier av framvix-
ande och gradvisa forindringar, studier av
kompetens med fokus pé enskilda individer,

studier av férindringsmotstand och studier
som enbart fokuserar pa ohilsa.

Sokningarna genomfordes i tvd databaser:
Scopus och Web of Science. Antalet triffar i
Scopus var 1 650 och i Web of Science 944.
Efter att dubbletter tagits bort aterstod 1 953
unika artiklar, vilka screenades pa titel och
abstract. Totalt var det 142 studier som ansags
kriva fulltext for att avgéra om studien upp-
tyllde inklusionskriterierna. Direfter himtades
fulltexterna in och relevansgranskades. Totalt
uppfyllde 42 studier samtliga relevansbed6ém-
ningspunkter, vilka genomgick en kvalitets-
bedémning utifran vedertagna protokoll f6r
kvantitativa och kvalitativa studier. Av de 42
kvalitetsgranskade studierna bedémdes 27
studier ha hog eller medelhog kvalitet, varav
13 var kvantitativa studier, tva var studier med
flera meteoder och 12 var kvalitativa studier.
Totalt har saledes 27 studier ingatt i gransk-
ningen. De inkluderade kvantitativa studierna
har analyserats utifrin en narrativ analys, och
de kvalitativa studierna har analyserats utifran
en konventionell innehallsanalys.

Sammanfattningsvis visar studierna som
ingar i kunskapssammanstillningen att f6ljan-
de faktotrer och férhallanden besktivs som
viktiga fOr att anvanda, bibehélla och utveckla
organisatorisk férindringskompetens: ledning,
chefer och férindringsagenter; medarbetar-
nas instillning till och tidigare erfarenheter
av forindring; information, kommunikation
och delaktighet fére, under och efter férind-
ringsprocesser; kompetens och méjligheter till
lirande i férandringsprocesser. Forskning om
organisatorisk férindringskompetens utgor
i dag inget samlat forskningsomrade, utan dr
spridd 6ver ett antal omraden och discipliner,
sarskilt forskning om ledarskap och forskning
om organisatorisk forindring. Begreppet or-
ganisatorisk forindringskompetens saknar en
mer bestimd och allmint accepterad betydel-
se inom forskningen.

Det storsta antalet studier i kunskapssam-



manstallningen kan hinfoéras till det forsta
omradet, det vill sdga till ledning, chefer och
torindringsagenter. Organisatorisk férind-
ringskompetens i organisationer forefaller
med andra ord att i h6g grad knytas till
chefers och férindringsagenters kompetens
och agerande, snarare dn att ses som organi-
sationens samlade formaga att driva planerad
torindring. I linje med detta konstaterande £6-
refaller det finnas ett motsvarande underskott
pé studier dir medarbetares kapacitet att bidra
analyseras. I de fall detta gors riktas fokus mot
medarbetares férindringsmotstand (’change
resistance”) och hur detta kan forstas, sna-
rare dn pa medarbetares férindringsmotiva-
tion och hur denna kan utvecklas. Studier av
information, kommunikation och delaktighet
fore/under/efter organisatoriska forandrings-
processer och som en del av organisatorisk
torindringskompetens belyses 1 flera studier.
Informationen ér viktig i alla nivder av organi-
sationen, och hur denna fraga hanteras ir ett
fortsatt viktigt forskningsomrade, inte minst
utifran det som benimns som organisatoriskt
meningsskapande. En viktig del i var bestdim-
ning av vad som innefattas i organisatorisk
torindringskompetens dr organisationens
tormaga att ta tillvara befintlig kompetens
och att genom lirande (individ-, grupp- och
organisationslirande) utveckla organisatorisk
torindringskompetens. Hir visar kunskaps-
sammanstillningen att det finns ett begrinsat
antal studier.

Utifran arbetet med sammanstillningen har
ett antal kunskapsluckor identifierats. Vissa av
dessa kunskapsluckor som identifierats kan
knytas till de forskningsmetoder som anvints.
Vad giller kvantitativa studier ser vi en brist
pé longitudinella studier, att man f6ljer en
torindring 6ver tid. En annan brist vi kan se
ar en lag svarsfrekvens, framfor allt vid long-
itudinella studier. Vidare finns ett litet antal
studier som studerat organisatorisk f6rind-
ringsférméga pa flera nivaer. Betriffande de
studier som genomforts inom bade offentliga
organisationer och privata foretag kan analy-
sen av kontextens betydelse drivas lingre. Den
kvalitativa forskning som hir granskats har
metodologiska begrinsningar 1 flera avseen-

den. I flera fall handlar det om en begrinsad
empiri, bade riknat som antal individer och
antalet organisationer som studerats, och
fallbeskrivningarna uppvisar svagheter som
exempelvis otillrickliga beskrivningar av den
organisatoriska kontexten. Fallstudier med
kontrollgrupper (case control”) och replika-
tioner av tidigare studier finns inte represen-
terade 1 de 27 studier som granskats. Studier
med flera metoder férekommer endast i tva
av studierna. Studier av organisatorisk for-
indringskompetens utifran den innebérd som
beskrivits ovan dr likaledes ovanliga.

Utifran kunskapssammanstillningen
presenteras nagra allmidnna rad. Alla orga-
nisationer har en mer eller mindre omfat-
tande historia av planerade férindringar,
bade lyckade och mindre lyckade. Att lira av
historien kan ses som en viktig del 1 att 6ka
den organisatoriska férindringskompetensen.
Ledare och férindringsagenter dr naturligtvis
viktiga men inte enbart for att leda f6rind-
ring, utan ocksa for att synliggdra och stédja
anvindning av kompetens som finns i andra
delar av organisationen — inte minst hos med-
arbetare. Forindringsmotstand kan ses som
en legitim reaktion eller nédvindig friktion
i en illa genomford eller feltinkt forind-
ringsprocess, ett tillfalle att skapa 6ppenhet,
mojlighet att paverka, utnyttja kunskap och
erfarenhet som finns spridd i organisationen
och dirmed bygga forindringskompetens.
Delaktighet i planering och genomférande
kan 6ka motivationen och bidra till ett mer
gemensamt meningsskapande, likavil som
delaktighet kan sittas under tryck pa grund
av tidsbrist eller andra faktorer som medfor
begrinsningar. En viktig fraga att stilla ar hur,
och i vilka avseenden, ett aktivt deltagande i
torindringsprocesser kan férvintas bidra till
gynnsamma resultat, och inte minst stodja
delaktighet i férindringsprocesser genom
exempelvis ett ledarskap som stéder och
m6jliggor delaktighet hos anstillda. Strategier
och policyer ir inte allt. Det kriavs mer kraft
pa att utveckla metoder och stédja genom-
torande av planerade forindringar, snarare
an att producera planer och strategier. Sett
fran det hir perspektivet kan en viktig del av



organisatorisk férindringskompetens ses som anpassa och modifiera planer och strategier,
formagan att bedéma och virdera organisa- och de metoder och tillvigagangssitt som
toriska forindringar, inklusive f6rmégan att anvinds da forindringar implementeras.
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1. Inledning

Denna kunskapssammanstillning har fram-
stillts utifran den modell f6r kunskapssam-
manstillningar som framtagits vid Myndig-
heten for arbetsmiljokunskap. Uppdraget
har inneburit att sammanstilla nationell och
internationell forskning inom omradet ”orga-
nisatorisk férindringskompetens” i en narrativ
kunskapséversikt. I uppdraget ingir dven att
identifiera kunskapsluckor och ge allminna rad.
En viktig del av en kunskapssammanstall-
ning 4r att férséka identifiera de begrepp som
ingar. De centrala begrepp som denna sam-
manstallning bygger pa har ingen pa férhand
given inneb6rd. Begreppen “kompetens”,
’torindringskompetens” och det samman-
fogande begreppet ”organisatorisk forind-
ringskompetens” behéver dirfér ges mer
avgrinsade inneborder (se avsnitt 1.3). Tva
av begreppen, organisatorisk férindring och
kompetens, utgor var for sig begrepp som i
hog grad anvints 1 tidigare empirisk forskning,
medan det sammansatta begreppet organisa-
torisk foérandringskompetens férekommer i
begrinsad utstrickning. Forskning om organi-
satorisk forindringskompetens finns inte som
ett samlat omrade, utan begreppet aterfinns i
andra forskningsomriden, exempelvis forsk-
ning om organisatoriska férandringar ("orga-
nizational change”) och forskning om lirande
och kompetensutveckling (learning and com-
petence development”). Det forefaller dirfor
moijligt att dven se forskning om organisato-
risk férandringskompetens som ett delomrade
till ett mer etablerat forskningsomrade som
exempelvis “organizational change”.

Rapportens disposition

Rapporten bestir av fem kapitel. I kapitel 1
beskrivs syfte och fragestillning och centrala
begrepp. I kapitel 2 ges en kortfattad be-
skrivning av den metod som anvints for att
g6ra kunskapssammanstillningen.

I Bilaga 1 finns en komplett beskrivning av
metoden. I kapitel 3 beskrivs resultaten av
kunskapssammanfattningen utifran mikro-,
meso- och makroniva samt utifrin typ av
studie (kvantitativ, flera metoder, kvalitativ).
I kapitel 4 diskuteras och virderas resultaten,
och denna diskussion resulterar i att ett antal
kunskapsluckor beskrivs och kunskapssam-
manstéllningen avslutas med allminna rad.
Rapporten avslutas med kunskapssamman-
stallningens slutsatser 1 kapitel 5.

Syfte och fragestillning

Det allminna syftet med denna kunskaps-
sammanstillning ar att 6ka var kunskap om
organisatorisk férindringskompetens. Syftet
uttrycks mer specifikt i f6ljande fragestallning:
Vilka faktorer i empirisk forskning beskrivs
som viktiga for att anvinda, bibehalla och 6ka
organisatorisk férindringskompetens?

Centrala begrepp

Inom forskningen om organisationsférind-
ring gors ofta en uppdelning mellan planerad
torindring och kontinuerlig (emergent) fo1-
andring (Cepisodic and continuous change”,
Weick & Quinn, 1999). I den hir kunskaps-
sammanstillningen star planerad férindring

i fokus. Den planerade organisationsférind-
ringen kannetecknas enligt Weich & Qiunn av
att den dr avsiktlig, diskontinuerlig och mindre
frekvent. Det hir perspektivet knyter an till
Lewin (1951) dér organisationer beskrivs
hamna 1 bristande jimvikt och darefter
forandras utifran den vilkinda modellen
“unfreeze — transition — refreeze”.

Planerad forindring definieras hir som
planerade och avsiktliga aktiviteter som om-
fattar hela eller delar av en organisation i syfte
att fordndra hela eller delar av organisationen
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fran dess nuvarande ldge till ett 6nskat framti-
da lige (Stouten, Rousseau & Cramer, 2018).

Organisatorisk forindring ses som plane-
rade aktiviteter i syfte att uppna ett visst mal
eller annat tillstind, som kan innefatta olika
skalor av forindringar, dir bade interna och
externa organisatoriska férhallanden, agenter
och (organisatoriska) strukturer och olika ty-
per av forandringsprocesser har betydelse f6r
savil planerade som icke planerade effekter
av forandringsinitiativ. Den hir betydelsen av
organisatorisk férindring knyter an till tidi-
gare utvecklade perspektiv pa organisatorisk
torindring (exempelvis Pettigrew, 1987).

Den innebord av begreppet kompetens
som beskrivs i det féljande bygger 1 hog grad
pé forskning om kompetens och lirande 1 oli-
ka organisatoriska sammanhang och som dir
visat sig vara anvindbar (Ellstrtém & Kock,
2009; Kock & Ellstrom, 2011; Kock, 2002).
Kompetens ses hir som en potentiell formaga
att framgangsrikt (enligt vissa kriterier) hante-
ra uppgifter, situationer eller problem och att
utnyttja och eventuellt utvidga det tolknings-,
handlings- och virderingsutrymme som finns
i relation till en uppgift/problem/situation.

Kompetens finns utifran det hir synsittet
inte endast hos individer, utan vi kan pa mot-
svarande satt tala om kompetens hos grupper
eller team, eller hos organisationer. Vidare
ir kompetensen en potentiell f6rmaga, dvs.
en formdga som inte sjalvklart ges utrymme
i en planerad férindring. Kompetens kan i
ett individperspektiv beskrivas som en upp-
sattning av kunskaper, firdigheter, personliga
egenskaper, attityder och virderingar. Kom-
petens 6kas genom lirande som kan innefatta
formellt lirande (t.ex. kurser) men ocksa
genom informellt lirande, exempelvis genom
erfarenheter fran att ha aktivt deltagit i organi-
satoriska férindringsprocesset.

Det svenska begreppet organisatorisk
torandringskompetens har inte nagon direkt
motsvarighet pa engelska. ”organizational
change competence” forefaller vara ett be-
grepp som anvands i begrinsad omfattning,

I véra litteratursokningar férekommer be-
greppet endast 1 en killa (Birgitte, Ingstad
& Bakke Finne, 2009) och da med en delvis
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annan innebord. Andra begrepp ligger nar-
mare den innebdrd som begreppet ges i den
hir kunskapssammanstillningen, exempel-

vis ”dynamic capabilities” (Teece, Pisano &
Shouen, 1997), ”absorbtive capacity” (Cohen
& Levinthal, 1990), ”corporate competencies”
(Dunphy, Turner & Crawford, 1997) samt
“organizational learning” (Argyris & Schoén,
1978). Det begrepp som emellertid bedémts
ligga mest i linje med organisatorisk f6rind-
ringskompetens ar ’organizational change
capacity” (Judge, Naoumova & Douglas,
2009; Soparnot, 2011). Soparnot utvecklar

en innebdrd som knyter an till Pettigrews
(1987) syn pa organisatorisk forindring i tre
dimensioner: ”content” (vad som férindras),
”process” (hur det f6randras) och ”context”
(vartor forindringen gérs). Hos Soparnot
beskrivs ytterligare en dimension, nimligen en
lirandedimension ("the learning dimension of
change capacity”) som 1 hég grad bygger pa
formagan till organisatoriskt lirande.

Mot denna bakgrund kan innebérden av
organisatorisk forindringskompetens beskri-
vas som organisationens fOormaga att utnyttja
savil befintlig kompetens inom organisatio-
nen och férmdgan att anvinda och utveckla
kompetens i syfte att méta (externt eller
internt genererade) behov av férindring.
Organisatorisk forindringskompetens kan
relateras till olika nivaer 1 organisationen:
individer (mikro), grupper (meso) och till
organisationen i sin helhet, inklusive dess
omgivning (makro). Organisationens férind-
ringskompetens ér 1 hog grad beroende av
organisationens férmaga att ta tillvara befint-
lig kompetens och genom lirande (individ,
grupp och organisationslirande) utveckla
organisatorisk forindringskompetens.

Den hir inneb6rden, menar vi, 6ppnar
upp for en syn dér fokus inte enbart riktas
mot enskilda individers eller gruppers for-
andringskompetens (ofta foérindringsagen-
ter och ledare), utan som en férindrings-
kompetens som finns distribuerad i olika
delar av organisationen, pa olika nivder
(mikro, meso, makro), i organisationens
I tabell 1 redovisas de tidskrifter dir studi-
erna publicerats. Det handlar om totalt



(forandrings-)historia, kultur, forhallnings-
sitt, relationer och samverkansmonster. En
kompetens som exempelvis kan utvecklas
genom lirande.

I tabell 1 redovisas de tidskrifter dir
studierna publicerats. Det handlar om totalt
27 artiklar som publicerats i 20 tidskrifter.
Spridningen av artiklar 6ver tidskrifter ar
stot. Det forefaller med andra ord som att

publiceringen av studier av organisatorisk
torindringskompetens kan aterfinnas i ett
stort antal tidskrifter. Endast en tidskrift har
ett storre antal artiklar, Journal of Applied
Behavioral Science. En méijlig tolkning av
den stora spridningen kan kopplas till att
det saknas vedertagna begrepp f6r omradet
organisatorisk férindringskompeten
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2. Metod

Kunskapssammanstallningen har utgitt fran
utifrin den modell som framtagits vid Myn-
digheten for arbetsmiljokunskap. Modellen
kan karakteriseras som en narrativ kun-
skapsoversikt ("narrative literature review”,
Werkmeister Rozas & Klein, 2010). Metoden
beskrivs ha férdelar da det giller att beskriva
framvixande forskningsomraden, utga fran
empiriska studier med anvindning av olika
metoder som kvantitativa studier, kvalitativa
studier och studier med flera metoder (Werk-
meister Rozas & Klein, 2010). I ett forsta
steg utgick vi fran studiens syfte och avgrin-
sade studien med avseende pa fokus, innehall
och avgrinsningar. Direfter formulerades
kriterier for inklusion respektive exklusion
utifrdn den si kallade PEO-modellen
(People, Exposure, Outcome).

Inklusionskriterierna var i korthet: arbetsplat-
set/organisationer och planerade organisa-
toriska férindringar (People), formagan att
anvinda befintlig kompetens och férmaga att
utveckla ny férindringskompetens (Exposu-
re) samt individens vilmaende, produktivitet,
lirande och innovation (Outcome). Exklu-
sionskriterier var 1 korthet: framvixande och
gradvisa forindringar (People), kompetens
knuten till enskilda individer, férindringsmot-
stand, reaktiv forindringskompetens (Exposu-
re) samt individers livskvalitet utanfor arbets-
platsen samt studier som enbart fokuserar pa
ohilsa (Outcome). Ytterligare kriterier var att
studierna skulle vara publicerade efter 1990 i
peer review-tidskrifter, vara empiriska, skriv-
na pa engelska, svenska, norska eller danska.
Metoden beskrivs utforligt i Bilaga 1.
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3. Resultat

I kapitlet redovisas de studier som ingar i
kunskapssammanstillningen. Kapitlet inleds
med en beskrivning av hur studierna gruppe-
rats under tre 6vergripande rubriker, nim-
ligen mikroniva, mesoniva och makroniva.
Dairefter redovisas i vilka tidskrifter forsk-
ningen publicerats. Resultaten som studierna
visar beskrivs i tre avsnitt, kvantitativa studier,
studier med flera metoder och kvalitativa
studier. Kapitlet avslutas med en sammanfatt-
ning av resultaten frin de kvantitativa respek-
tive de kvalitativa studierna.

Tidigare empiriska studier av organisato-
risk forandring har i hég grad fokuserat pa
anstilldas instillning och reaktioner till f1-
indring (Oreg, Valkula & Armenakis, 2011),
pa implementering och anvindning av nya
rutiner och arbetssitt och i vilken utstrack-
ning planerade effekter nas (Stouten m.fl.,
2018). Baserat pa de resultat som framkom-
mit 1 kunskapssammanstillningen har vi valt

att redovisa resultaten utifran féljande: 1)
mikrostudier av individer, sarskilt de som 4r
mottagare eller direkt ber6rs av férindring-
en (“change recepients”), 2) mesostudier av
interpersonella fenomen, gruppfenomen och
intergruppfenomen samt 3) makrostudier av
fenomen pa organisationsniva (Stouten m.fl.,
2018). Indelningen i mikro —meso — makro ér
naturligtvis inte knivskarp, utan hir finns en
del grizoner mellan mikro/meso och mellan
meso/makro. Kopplingen till respektive niva
kan i vissa studier vara direkt, medan den i
andra studier dr mer indirekt. Detsamma gil-
ler i vilken grad det gar att knyta organisato-
risk forindringskompetens till respektive niva.
Vidare har vissa av de redovisade studierna
ett mer uttalat fokus pa férindringsprocesser
som redovisas under makro. Ledare redovisas
under meso, eftersom ledare ofta ses som
tillhoriga en viss grupp eller niva, snarare dn
att de i studierna behandlas som individer.
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Tabell 1: Antal publikationer per tidskrift

Tidskrift

Academy of Management Journal

American Review of Public Administration

British Journal of Management

Employee Relations

European Journal of Work and Organizational Psychology
Group and Organization Management

Journal of Business and Psychology

Journal of Change Management

Journal of Management

Journal of Management Studies

Journal of Organizational Change Management
Journal of Workplace Learning

Leadership in Health Services

Leadership Quarterly

Organization Studies

Personnel Review

Research in Organizational Change and Development
Studies in Continuing Education

The Journal of Applied Behavioral Science

Totalt

27 artiklar som publicerats i 20 tidskrifter.
Spridningen av artiklar 6ver tidskrifter ar
stor. Det forefaller med andra ord som att
publiceringen av studier av organisatorisk
torindringskompetens kan aterfinnas i ett
stort antal tidskrifter. Endast en tidskrift har
ett storre antal artiklar, Journal of Applied
Behavioral Science. En méjlig tolkning av
den stora spridningen kan kopplas till att
det saknas vedertagna begrepp f6r omradet
organisatorisk forindringskompetens.

I tabell 2 redovisas antalet publikationer

utifran design, sektor och geografiskt omrade.
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27

Merparten av studierna har gjorts i Europa
(14) och Kanada & USA (9). En 6vervigande
del av studierna ar inom offentlig sektor (19).
Fallstudier dr den vanligaste metoden (12),
varav 6 dr longitudinella fallstudier.

Beskrivning av kvantitativa studier

I avsnittet presenteras de kvantitativa stu-

dier som ingir i kunskapssammanstillningen
utifran rubrikerna mikro — meso — makroniva.
Totalt ingér 13 studier som bedémts klara
relevans- och kvalitetskriterier. Studierna har
olika fokus; sju av dessa studerar ledarskapets



Tabell 2: Antal publikationer per geografiskt omrade och studiens design

Ansats Design Privat Offentlig Privatoch  Sverige  Ovriga Vast- Kanada & Ovriga
sektor  sektor offentlig Norden europa USA varlden
sektor
Kvantitativ Longitudinell 6 1 3 2
Tvarsnitt 2 5) 2 2 2 1
Flera meto-  Longitudinell 1 1
der
Tvarsnitt 1 1
Kvalitativ Fallstudie 2 3 2 1 1 4 1
Longitudinell 2 3 1 2 2
fallstudie
Totalt 6 19 2 3 5 6 9 4

betydelse vid férindring, ledarens instillning
till forindring eller hur rittvis ledaren ér, tva
handlar om medarbetares instillning eller at-
tityd till férindring, en om férutsittningar for
torindring, en om betydelsen av autonomi vid
torindring, en om organisatoriskt lirande vid
torindring och en studerar hur organisationer
och ledare kan hantera férindringsmotstand
over tid. De ingaende studierna presenteras
oversiktligt 1 tabellerna 3, 4 och 5.

Organisatorisk forandringskompetens

- mikroniva

Av de fem studierna pa mikroniva ar fyra
longitudinella och en tvirsnitt. Tre av studier-
na 4r fran USA, en frian Australien och en fran
Sverige. Samtliga studier dr inom offentlig
sektor, fyra inom hilso- och sjukvard och en
inom kommunal verksamhet.

Den svenska studien av Augustsson m.fl.
(2017) undersoker anstilldas 6ppenhet infor
en kompetenssatsning inom kommunikation
och informationsteknologi, frimst pé individ-
niva men dven pa gruppniva. Studiens syfte
ar att unders6ka hur 6ppenhet till f6rindring,
sett till forandringens innehall och process,
paverkar deltagandet i 6vningar och utbild-
ningar, och dirmed leder till 6kad anvindning
av kommunikations- och informationssys-
tem. Oppenhet till forindring mits i ter-
mer av i vilken grad anstillda valkomnar

féréindringen/ interventionen och kinner

att de kommer att ha nytta av eller tjana pa
forindringen. Analysen genomférs genom
SEM, utifran en teoretiskt grundad modell.
Pa individniva visade resultatet att Gppenhet
till f6rindringsprocessen vid t1 predicerade
bade hégre kompetens och hogre grad av an-
vindning av systemen vid t2. Oppenhet mot
torindringens innehall predicerade hogre an-
vindning av systemen vid t2 men inte hogre
kompetens. Pa gruppniva visade resultatet att
oppenhet mot férandringens innehall predi-
cerade hogre grad av anvindning av syste-
men och indikerade dven hogre kompetens
(ndstan signifikant, p = .06). Studien visar pa
betydelsen av savil individens som gruppens
éppenhet infér en forindring. Oppenhet
infor forandring samt hur férindringen ge-
nomfors predicerar hur vil ny kompetens tas
in och kommer att anvindas.

Jimmieson m.fl. (2008) undersoker 1 vilken
grad attityder, subjektiva normer och vilje-
missig kontroll predicerar individens inten-
tioner att stodja en organisationsférindring
utifran en beteendeteori, Theory of planned
behavior. Enligt teorin ér en individs inten-
tioner (attityd, subjektiv norm och viljemissig
kontroll) den proximala determinanten for att
kunna férutsiga en individs beteende. Med
tilligg av social identitetsteori undersdks hur
en grupps normer kan predicera intentioner
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Tabell 3: Oversikt av kvantitativa studier pa mikroniva

Forfattare och artal

Augustsson m.fl. 2017

Hornung & Rousseau
2007

Jimmieson m.fl. 2008

Jones & van de Ven
2016

Kim m.fl. 2011

Land och organisation

Sverige

78 vardcentraler

USA

Tva sjukhus

Australien

Kommunal verksamhet

USA

40 sjukhuskliniker, vardcen-
traler och hemsjukvard

USA
Sjukhus

Fokus

Studerar installning infor forand-
ring pa individ- och gruppniva
utifran forandringens innehall och
process

Studerar betydelsen av autono-
mi for anstélldas proaktivitet
och vilken effekt det kan ha for
anstalldas stod till foréndring

Studerar hur attityder, normer, och
individens agerande samt den
interaktiva effekten av gruppens
normer och identitet predicerar
vilja att delta i forandring

Studerar sambandet mellan
forandringsmotstand, dess
konsekvenser och hur méjliga
orsaker forstarks eller férsvagas
over tid

Studerar forutsattningar eller
faktorer som kan leda till férand-
ringsstddjande beteende och

Metoder och urval

Longitudinell studie.

Enkater (n = 1042, 41 %),
samtliga

personalkategorier pa vardcen-
traler

Longitudinell studie.

Enkéter (t1: n =166, 47 % och: n
=133,33 %,t2: n = 74,18 %) till
flera olika personalkategorier
pa sjukhus.

Tvarsnittsstudie.

Enkater (n = 151, 84 %) till
olika personalkategorier inom
18 olika avdelningar inom en
kommun

Longitudinell studie.

Enkater (n = 289, 33 %) till
olika personalkategorier inom
sjukhus, vardcentral och hem-
sjukvard.

Longitudinell studie.

Enkater (t1: n =166, 47 %,t2: n

hur dessa kan variera under en
forandring

att vilja delta i férindringsarbete, sambandet
mellan informationsgrad och deltagande i
torindringsarbete samt om upplevelsen av
delaktighet i férdndringsarbetet kan predicera
en individs intentioner. Studien, som genom-
fors 1 en kommunal verksamhet i Australien,
analyseras genom hierarkiska regressioner.
Resultatet visar att den utékade beteendeteo-
rin kan forklara huvudsakliga medierande och
modererande effekter pa anstilldas intentio-
ner att delta 1 férandringsarbete och aktiviteter
som stoder initiativ till férindring. Attityd,
normer och viljemissig kontroll predicerar

en individs intentioner att stodja en organi-
sationsforindring, men utéver detta har dven
gruppens normer betydelse da individer som
identifierar sig starkt med sin grupp 1 hég grad
toljer gruppens intentioner. Information, god
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=207, 52 %) till olika personal-
kategorier pa sjukhus

kommunikation samt delaktighet visar ocksa
hégre intentioner att stédja aktiviteter och
delta i forindringsarbetet.

De tre amerikanska studierna (Hornung &
Rousseau, 2007; Jones & van de Ven, 2016;
Kim m.fl., 2011) genomférs 1 en hilso- och
sjukvardskontext med olika personalkatego-
rier. Hornung och Rousseau (2007) under-
s6ker hur anstillda vid tva sjukhus upplever
graden av autonomi, vilken betydelse auto-
nomi har f6r proaktivitet och beslutet att
stodja en férandring. Populationen bestar av
tre grupper. Vid det forsta mittillfillet samlas
data in frin tva grupper, en fran respektive
sjukhus (tvirsnitt). Den tredje gruppen bestar
av respondenter fran bida sjukhusen som sva-
rat vid tva tillfallen (longitudinell). SEM-ana-
lys genomférs vid samtliga tillfillen, men da



antalet longitudinella respondenter ir lagt (n
= 74.) gors en enkel SEM-analys i den grup-
pen. Resultatet visar pa betydelsen av auto-
nomi i det vardagliga arbetet, vilket i sin tur
har positiv paverkan nir det giller individens
tro pa sin egen fOrmaga, att ta egna initiativ
och att aktivt stotta och delta i strukturella
organisationsforindringar.

Kim m.fl. (2011) underséker olika f6rut-
sittningar f6r positivt férandringsbeteende,
det vill sdga att aktivt delta, underlitta och
bidra till f6rindring. Enkiter skickades ut
till anstillda vid ett sjukhus som genomgatt
en strukturell forindring vid tva tillfllen,

18 manader (t1) och 24 manader (t2) ef-

ter forindringen. Data analyseras genom
SEM-analys. Resultatet visar att olika forut-
sattningar har olika betydelse 6ver tid. Vid
det forsta mattillfillet (t1) visade forvintade
tordelar ett positivt samband med att stod-
ja en forindring, medan man vid det andra
mittillfillet (t2) fann ett positivt samband
mellan hur god man fann relationen till
organisationen och om man valde att stédja
torindringen. Studien visar att olika férut-
sattningar har olika betydelse 6ver tid under
en forindringsprocess och att arbetsgivare
aktivt beh6ver stotta sina medarbetare och fa
dem involverade i férandringen.

Jones och van de Ven (2016) underséker
forindringsmotstand och om orsaker till mot-
stand varierar under en langvarig forindring,
dir data samlas in under 3 4r. Aven om denna
studie, till skillnad mot de som nimns ovan,
har en mer “negativ’’ instillning till f6rindring
sa tolkas resultat (motstind) utifran hur or-
ganisationer kan hantera detta. Populationen
bestér av olika personalkategorier inom hilso-
och sjukvard pi 40 olika kliniker/avdelningat:
sjukhus, primirvard och hemsjukvard. Enka-
ter med fragor rérande férindringsmotstand,
anledningar eller forutsittningar till motstand
och dess konsekvenser skickades ut under tre
ar. Data analyseras genom linjar regression 1
fem olika steg eller modeller, baserad pé en
faktoranalys. Studiens resultat visar att det
finns ett samband mellan anstilldas motstand
till forindring och minskat organisatoriskt
engagemang samt ligre sjilvskattad effekti-

vitet. Detta samband visade sig bli starkare
over tid. Vidare fann man samband mellan
stodjande ledarskap och minskat f6rindrings-
motstand. Ett stédjande ledarskap kan minska
eller mildra motstand, och da frimst under
den senare delen av en férindring. Under den
tidiga fasen av en férindring visar resultatet
att organisatorisk rittvisa kan paverka férind-
ringsmotstand negativt, det vill siga minska
torindringsmotstand. Sammantaget visar
studien att dven om foérindringsmotstand kan
minska anstilldas engagemang och prestation
over tid, kan ledare aktivt arbeta med att stotta
sina anstéillda under hela f6rindringsproces-
sen och dirmed lindra motstind.

Organisatorisk férandringskompetens
— mesoniva
Av de sex studier som inkluderades pa meso-
niva var fem tvirsnittsstudier och tvéd longitu-
dinella studier. Tva av studierna dr amerikan-
ska, en frin Nedetlinderna, en fran Finland,
en fran Australien och en fran Portugal.
Populationen i studierna varierar: fyra studier
ar gjorda inom offentlig verksamhet, en inom
tillverkningsindustri och en avser en forskar-
skola. Majoriteten av studien behandlar dmnet
ledarskap eller chefer. I studierna av Neves
(2011), Szabla m.fl. (2014) och van der Voet
(20106) ir ledares kompetens eller f6rmaga att
driva forindringsarbete i fokus.

Neves (2011) underséker hur anstillda
1 tva offentliga organisationer i Portugal
upplever ledarens kompetens och stéd vid en
forindring och sambandet till deras organi-
satoriska engagemang. Biada organisationerna
genomgick en stérre férindring, och antalet
respondenter och svarsfrekvensen var relativt
lika. Data analyserades genom SEM-analys.
Resultatet visar att upplevt stod frin chef/
ledare har en medierande effekt pa ledarens
upplevda kompetens och férindringsenga-
gemang. Anstillda som upplever sin chef/
ledare som kompetent upplever ocksa hogre
stod eller support fran denne, medan led-
arens upplevda kompetens har ett (direkt)
negativt samband med ett langvarigt eller
fortgdende forindringsengagemang. Detta
kan, enligt Neves (2011), térklaras av att en
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Tabell 4: Oversikt av kvantitativa studier pa mesoniva

Forfattare och artal

Griffin m.fl. 2004

Koivisto m.fl. 2013

Neves 2011

Rubin m.fl. 2009

Szabla m.fl. 2014

van der Voet 2016

ledares kompetens kan minska ridslan inf6r
en forindring och vad den kan innebira i ho-
gre grad dn stod. Sammanfattningsvis visar
studien att ledare som anses ha god kompe-
tens och idr stédjande vid en forindring Skar

Land och organisation

Australien

Offentlig organisation

Finland

Offentlig organisation

Portugal

Tva offentliga organisationer

USA

7 fabriker/industrier

USA

Forskarskola

Nederldnderna

Kommunal verksamhet

anstilldas foérindringsengagemang.

En annan kompetens hos en ledare ir att

kunna valja ritt strategi vid olika typer av
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Fokus

Studerar om organisationsfor-
andring har olika paverkan pa
gruppens ledarskap och moral
beroende p& vem (pa vilken niva)
som initierar férandringen

Studerar betydelsen av huruvi-
da organisationen och ledare
upplevs som rattvisa under en
forandring

Studerar hur fordndringsengage-
mang utvecklas och betydelsen
av ledningens eller ledarens
kompetens och support

Studerar hur ledarens installning
till férandring paverkar de anstall-
das instéllning

Studerar chefers kompetens att
vélja ratt forhandlingsstrategi
beroende pa hur féréandringen
ser ut

Studerar sambandet mellan
narmaste chefs forandringsledar-
skap och medarbetares vilja eller
engagemang infor forandring i
byrakratiska (offentliga) organi-
sationer

Metoder och urval

Longitudinell studie.

Enkater (t1: n = 3 355,73 %, t2:
n = 3314, 72 %) till olika perso-
nalkategorier inom en offentlig
organisation

Tvarsnittsstudie.

Enkéter (n =109, 54 %) till
samtliga anstéllda inom en
offentlig organisation

Tvarsnittsstudie.

Enkater (n =122,77 % ochn =
88, 77 %) till samtliga anstéllda
inom tva offentliga organisa-
tioner som genomgaétt stora
férandringar: stadshus och
universitet

Tvarsnittsstudie.

Enkater till chefer pa olika hie-
rarkiska nivaer (n = 106, 80 %)
och deras anstéllda (n = 933)

pa 7 olika fabriker

Tvarsnittsstudie.

Enkater (n = 88, 33 %) till dok-
torander och disputerade vid
en forskarskola inom HRD

Tvarsnittsstudie,

Enkater (n = 515, 36 %) till
anstallda inom tva olika kom-
munala enheter (administrativ
personal undantagen)

torindringar, vilket belyses i studien av Szabla

m.fl. (2014). Studien utférdes pa en forskar-

skola inom amnet Human Resource Develop-

ment (HRD), dir en del av respondenterna

var forskarstuderande och en del hade tagit

sin doktorsexamen och var ute i arbetslivet.

Enkiten inneholl frigor om hur mottagare till

torindringar agerar vid olika typer av fordnd-



ringar och olika f6rindringsstrategier. Data
analyserades genom variansanalys. Resultatet
visade till en del att beroende pa om fo1-
indringen dr en planerad eller kontinuerlig
torindring krivs olika forindringsstrategiet,
vilket ar ett ofta férekommande antagande.
Samtidigt visar studien att det verkar finnas
fler faktorer som inverkar pa vilken strategi en
ledare viljer, och att kunna tolka eller forsta
och besluta om vilken strategi som ska valjas
ar en viktig kompetens hos en ledare.

I studien av Van der Voet (2010) ér ledar-
skapet i offentliga, ofta byrakratiska, orga-
nisationer i fokus. En ledare i1 en byrakratisk
organisation driver ofta en férindring som
innebdr nedskirningar, och studien underso-
ker sambandet mellan ledares férindringsled-
arskap och anstilldas férindringsengagemang.
En faktoranalys utférdes for att sikerstilla att
variabler fOll in under de tilltinkta faktorerna
i en SEM-modell som sedan skulle anvandas
for sjalva analysen. Resultatet visar pa indirek-
ta samband via relevant kommunikation och
graden av deltagande. Vidare visar resultatet
att stod fran nirmaste chef ir av betydelse,
samtidigt som ett forindringsledarskap be-
hévs pa alla nivaer 1 organisationen.

Koivisto m.fl. (2013) undersoker betydelsen
av rittvisa under en férindring. En ledare-
genskap som undersoks dr om ledaren, savil
som organisationen, upplevs som rittvis av
de anstallda. Studien bestar av tva delstudier,
dir den forsta delstudien endast bygger pa
samband och den andra delstudien bygger
vidare pa de samband man fann i den f6rsta
delstudien. Den andra delstudien genomf{ors
1 en annan population, universitetsstudenter,
dir undersékningen utgar fran ett scenatio.
Studenterna far direfter svara pa en enkit
om fiktiva hindelser, hur de skulle reagera i
olika arbetssituationer. Resultatet analyseras
med variansanalys, vilket visar att nir anstallda
upplever att ledaren behandlar alla i arbets-
gruppen rattvist minskar kdnslan av hot vid
en forindring.

Hur ledarens egen instillning till f6rindring
paverkar de anstalldas installning undersoks 1
studien av Rubin m.fl. (2009). I studien deltog
bide medarbetare och chefer. Medarbetarna

fick dven svara pa fragor om och utvirdera
sina chefer. Resultatet analyserades genom
SEM-analys. Resultatet visar att ledare som
har en cynisk instéllning till férindring har
en negativ paverkan pa anstilldas instéllning
och férsimrar deras prestation. En cynisk
instillning till férindring dr dven negativ for
ledaren sjilv, da ledning och hogre chefer
skattar ledarens prestation och engagemang
som lagt. Rubin m.fl. (2009) menar vidare att
resultatet aven indikerar det motsatta, att en
ledare som tror att en positiv f6rindring dr
mojlig dr mer transformativ i sitt ledarskap
och dr produktiv, vilket i sin tur har en positiv
paverkan pa de anstallda.

Gritfin m.fl. (2004) studerar skillnader i
gruppens instillning till ledarskap och moral
under en organisationsférindring beroende
pa vilken hierarkisk niva i organisationen som
initierar f6érindringen. Studien ir longitudinell
och baseras pa tva offentliga organisationer
som genomgir en storre forindring. Antalet
respondenter dr 6ver 3 000 med en svarsfrek-
vens over 70 procent (t1 och t2), och analyser
utfors genom SEM-analys. Resultatet visar att
beroende pa vilken hierarkisk niva som fo1-
andringen initieras pa far detta olika effekt pa
hur férindringen tas emot. Forindring som
initieras frin en arbetsledare eller chef pa lig-
re niva far mer st6d och positiv respons fran
arbetsgruppen dn om férindringen kommit
fran ledningsniva.

Organisatorisk férdndringskompetens

— makroniva

Pa makroniva ingar tva studier, en fran Not-
ge och en fran Filippinerna. Studierna har
olika fokus dir den norska studien av Lines
(2005) studerar organisationsforindring uti-
fran ett lirandeperspektiv, medan studien av
Bordia m.fl. (2011) studerar hur organisation
och férandringsledarskap kan relateras till
anstilldas attityd och rorlighet pa ett univer-
sitet pa Filippinerna.

Studien av Bordia m.fl. (2011) utgar fran en
modell, Poor Change Management History
(PCMH), som hawr utvecklats av forfattarna
och testas empiriskt i studien. Studien under-
soker effekten av PCMH pa arbetstillfredsstal-
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Tabell 5: Oversikt av kvantitativa studier pa makroniva

Forfattare och artal Land och organisation

Bordia m.fl. 2011 Filippinerna
Universitet
Lines 2005 Norge

Fokus

Studerar hur daligt féréandrings-
ledarskap kan paverka anstalldas
attityd (tillit, arbetstillfredsstal-
lelse, cynism, 6ppenhet infor
forandring) samt faktisk rorlighet
och testar en modell

Studerar hur olika typer av orga-
nisationsforandringar kan leda till

Metoder och urval

Longitudinell studie.

Enkater till anstéllda (n = 124,
62 %) inom olika akademiska
avdelningar

Tvarsnittsstudie.

Olika organisationer inom
olika branscher

lelse, tillit, viljan att byta jobb och 6ppenhet infér
forindring, samt om detta pa sikt kan paverka
faktisk rorlighet. Studien beskriver inledningsvis
framtagandet av modellen och dess variab-
ler. Modellen prévas sedan empiriskt vid tva
mittillfallen genom en SEM-analys. Resultatet
av studien visar att tidigare erfarenheter fran
daligt genomférda forindringar i organisatio-
nen (PCMH-modellen) leder till ldgre tillit, ligre
arbetstillfredsstallelse och minskad 6ppenhet in-
tor (nya) forindringar, hogre cynism, kar viljan
eller intentionen att byta arbete samt predicerade
taktisk rorlighet tva ar senare.

Den norska studien av Lines (2005) under-
soker hur social accounts (ung. sociala fore-
tagsgemensamma virderingar eller policyer)
samt deltagande under en forindring paver-
kar det organisatoriska lirandet. En modell
utvecklas av forfattaren utifrin litteraturéver-
sikter, och analys genomférs med hierarkisk
regression. Resultatet visar att social accounts
har ett direkt positivt samband med organisa-
toriskt lirande. Det giller dven fo6r deltagande,
men Lines (2005) menar att ett 6kat deltagan-
de samtidigt kan minska betydelsen av social
accounts fOr det organisatoriska lirandet, det
vill sdga social accounts blir mindre betydel-
sefulla. Enligt Lines (2005) kan detta visa pa
betydelsen av att f6rtydliga och arbeta med
foretagets virderingar och expertis och dir-
med involvera de anstillda for 6kad forstielse
under hela férindringsprocessen.
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organisatoriskt larande

Enkater till mellanchefer (n
= 88, 48 %) inom bank, for-
sakring, skeppsbyggeri och
mobelsnickeri som deltagit i
ett ledarskapsprogram

Sammanfattning av de
kvantitativa studierna

I denna kunskapssammanstillning om for-
andringskompetens ingar tretton kvantitativa
studier, sju tvirsnittsstudier och sex longitu-
dinella studier. Fem studier dr pa mikroniva,
sex pa mesoniva och tva studier pa makroniva.
Tre studier dr skandinaviska (varav en frin
Sverige), tva studier dr fran Visteuropa, tva
fran Australien, fem frian USA och en frin
Filippinerna. Studierna dr publicerade under
perioden 2004-2017. Utifran var definition av
organisatorisk férindringskompetens (organi-
sationens f6rméga att utnyttja saval befintlig
kompetens inom organisationen och férmagan
att anvinda och utveckla kompetens i syfte att
mota behov av forindring) har de kvantitativa
studierna beskrivna ovan kvalificerat sig ge-
nom relevans- och kvalitetsgranskning. Studi-
erna har lite olika fokus, men det finns nagra
gemensamma nidmnare i de olika studierna:

1. Gemensamt for drygt hilften av studierna
ir ledarskapets betydelse vid en férand-
ring, att driva eller “navigera” ritt genom
en forindring samt att undvika eller mildra
motstand eller hinder.

1. Medarbetares instéllning eller attityd till
torindring, vilket ofta paverkas av ledarens
instillning,

1. Forutsittningar for férindring, dir auto-
nomi, delaktighet, information och kom-



munikation nimns som viktiga faktorer
vid foérindring,

1. Kompetens och organisatoriskt lirande
vid foérindring,

Flertalet av de kvantitativa studierna patalar
ledarskapets betydelse vid en forindring. En
viktig egenskap som nimns i studien av Sza-
bla m.fl. (2014) dr att ledare bor kunna tolka,
forsta och besluta om vilken strategi som
ar bist limpad vid olika tillfillen under en
torindring. Ledarens instillning till férindring
kan dven paverka de anstilldas instillning. En
ledare som ir positivt instilld till f6rindring
har dven en positiv paverkan pa de anstilldas
instillning (Rubin m.fl., 2009). I studien av
Griffin m.fl. (2004) nimns dock hierarkiska
skillnader, ddr resultatet visar att férindringar
som initieras fran ledare pa ligre niva far mer
stod och respons fran medarbetare 4n om
torindringen kommit fran hogre ledningsniva.
Goda egenskaper hos en ledare under en for-
indring nimns i flera studier. En ledare bor
vara rittvis (Koivisto m.fl., 2013), informera,
ge stod, frimja delaktighet (van der Voet,
2016). En ledare som aktivt arbetar med och
stottar sina anstillda kan darigenom lindra
torindringsmotstand (Jones & van de Ven,
2016). Detta kan vara av betydelse dd Bordia
m.fl. (2011) patalar betydelsen av resultatet
fran tidigare forindringar i organisationen.
Aven medarbetares instillning eller attityd
till forindring har stor paverkan nir det giller
huruvida en férindring kommer att lyckas
eller inte. Augustsson m.fl. (2017) studerar hur
Oppenbhet till f6randring paverkar deltagandet
vid en utbildningssatsning infér en f6rindring,
Oppenhet infér forindring samt hur forind-
ringen genomfors predicerar hur vil ny kom-
petens tas in och kommer att anvindas. Hur
medarbetares attityder och normer predicerar
intentionerna att stédja en organisationsfor-
indring dr nagot som undersoks i studien av
Jimmieson m.fl. (2008). Forfattarna patalar
dven betydelsen av gruppens normer eftersom
manga identifierar sig med sin grupp. I stu-
dien nimns information, god kommunikation
och delaktighet som betydelsefulla faktorer
som kan 6ka intentionen att stodja aktiviteter

och delta i f6randringsarbetet.

Forutsittningar for forandring tas upp i
nagra av studierna. Vilka av de faktorer som
omnimns har en positiv betydelse f6r med-
arbetare under en férandring? Studien av
Hornung och Rousseau (2007) visar pd bety-
delsen av autonomi i det vardagliga arbetet.
Autonomi har positiv paverkan nir det giller
individens tro pd sin egen férmaga, att ta egna
initiativ och att aktivt stotta och delta 1 f61-
andringsarbetet. Kim m.fl. (2011) menar att
olika forutsittningar har olika betydelse Gver
tid. Darfor behover arbetsgivare aktivt stotta
sina medarbetare och involvera dem under
hela férindringsprocessen.

Kompetens och organisatoriskt lirande vid
forindring tas upp 1 tvd av studierna. Szabla
m.fl. (2014) patalar betydelsen av ledares kom-
petens att kunna vilja ritt strategi vid olika
typer av forindringar, att kunna tolka och
forsta vad som hinder och direfter vilja ritt
taktik eller strategi. Neves (2009) menar att
anstillda som anser att ledaren dr kompetent
upplever ocksa en hégre grad av stod frin
denne. Ledare som anses ha god kompetens
och ir stédjande vid en férindring 6kar i sin
tur anstilldas férindringsengagemang (Neves,
2009). Lines (2005) studie om organisatoriskt
lirande vid f6rindring visar att social accounts
och deltagande var for sig har ett positivt
samband med organisatoriskt lirande, men
att betydelsen av social accounts minskar vid
okat deltagande. Dirfoér bor foretag fortydliga
och arbeta med sina virderingar och involvera
anstillda for att na 6kad forstaelse under hela
torindringsprocessen.

Beskrivning av studier med
flera metoder

I f6ljande avsnitt presenteras de tvé studier
med flera metoder som ingar i kunskapssam-
manstallningen. Bada studierna har anvint
sig av bade kvantitativa och kvalitativa data.

I studien av Bartunek m.fl. (2006) under-
s6ks hur en férindring tas emot av de som
far genomfora de forandringar som andra
personer initierat. Populationen bestar av
sjukskoterskor vid ett amerikanskt sjukhus
som genomgir en forindring pa uppdrag av
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en statlig myndighet. Férindringen innebir
att sjukskoterskorna far storre moijlighet att
péaverka och kontrollera arbetet, mer ansvar
och 6kat fortroende samt mojlighet att delta i
beslutsprocesser. Data bestar dels av arkivdata
frin sjukskoterskeforeningen/sjukskoterske-
radet (medlemskap), utlitande fran experter/
forskare som foljt forindringen samt enkiter
till sjukskoterskorna. Enkiterna bestod till
viss del av 6ppna fragor. Resultatet visar att
sjukskoterskorna upplevde forindringen som
positiv eller konsekvent. De forindringar som
de informerats om och vilken effekt eller be-
tydelse de skulle fa for deras arbete stimde val
6verens. De positiva forvintningar de hade
infoérlivades, da sjukskoterskorna upplevde att
de fick mer ansvar och 6kad delaktighet vid
beslut. De statistiska analyser som genom-
tordes (logistiska och multipla linjira regres-
sioner, SEM-analys) visade att inférandet av
delad styrning upplevdes bade ge férdelar och
nackdelar men 1 olika mingd, beroende pa hur
delaktig i férandringen personen varit. Detta
visar hur betydelsefullt det ar f6r ledare eller
torindringsagenter att ge en helhetsbild av
torindringen och hur den ska genomforas, for
att Oka forstaelsen och se vilka férdelar och
nackdelar som kommer med férandringen.
Kavanagh och Ashkanasy (2006) under-
soker betydelsen av ledarskap samt ledarens
torandringsstrategier f6r organisationskultur
och anstilldas acceptans av forindring vid
en sammanslagning av flera avdelningar eller
institutioner vid tre olika universitet i Austra-
lien. Forfattarna foljer forindringen vid de tre
universiteten under en sjuarsperiod, och data
samlas in vid fem olika tillfallen: enkiter till
olika personalgrupper (t1 och t2), intervjuer
med tre personer pa institutionsniva, enkiter
till olika personalgrupper (t3) och 60 inter-
vjuer med olika personalgrupper. Enkiterna
skickades ut vartannat ar under en period av
sex ar och innehdll fragor om organisations-
kultur (makt, roller, uppgift/prestation, stod).
Data analyserades genom variansanalys. Inter-
viuer genomférdes ar sex och ar sju. Ar sex
genomfordes tre intervjuer, en person frin
varje universitet som var inblandat i f6rand-
ringen, och ar sju genomfdrdes 60 intervjuer
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med olika personalgrupper. Intervjufrigor-
na var stillda med olika svarsalternativ eller
graderingar och analyserades kvantitativt.
Resultatet visar att beroende pa vilken for-
andringsstrategi ledaren valjer att anvinda sig
av varierar paverkan pa organisationskulturen
och dirmed de anstilldas upplevelse av auto-
nomi och begrinsningar eller styrning. Stu-
dien visar pa betydelsen av en ledares f6rmaga
att driva eller leda en foérindring. Vid sam-
manslagningar dr férindringen ofta patvingad
for ledaren, och det tar tid att fa till stind en
torindring av organisationskulturen. Viktiga
egenskaper hos en ledare dr dé att kinna sym-
pati med medarbetarna och att kommunicera
att forandringsprocessen ér transparent.

Sammanfattning av studier med

flera metoder

Bada studierna foljer en strategisk férindring,
initierad pa myndighets- eller ledningsniva. Stu-
dierna visar att en storre férindring med syfte
att andra kulturen i en organisation och/eller
forindra arbetssitt tar tid. Att ge en helhetsbild
av forindringen, ge information och kommu-
nicera dr betydelsefulla faktorer samt att frimja
delaktighet. Kavanagh och Ashkanasy (20006)
visar ocksa pa betydelsen av en ledares f6rmaga
att kunna vixla mellan olika ledarskapsstrate-
gler under en férindring. Bartunek m.fl. (20006)
menar att hur en forindring férmedlas, hur
den kommer att gé till, f6r- och nackdelar, 6kar
forstaelsen for varfér den genomfors.

Beskrivning av kvalitativa studier

I det foljande beskrivs de kvalitativa studier
som ingir 1 kunskapssammanstillningen. De
redovisas utiftdn rubrikerna mikro-, meso- och
makroniva. Totalt ingér tolv kvalitativa studier,
varav en (Valleala, Herranen, Collin & Palonie-
mi, 2015) finns medtagen pa bade mikro- och
makroniva eftersom studien redovisar resultat
pé bada nivierna. Da det giller kvalitativa
studier finns inget uttalat intresse av att utreda
och beldgga orsakssamband, utan ofta handlar
det om att utforska ett forskningsomrade, pro-
va olika teorier och exempelvis via fallstudier
verifiera eller falsifiera teotier. Kvalitativa stu-



Tabell 6: Oversikt av studier med flera metoder

Forfattare och artal Land och organisation

Bartunek m.fl. 2006 USA
Sjukhus

Kavanagh & Ashkanasy Australien

3 Universitet

dier kinnetecknas vidare av att de har utforsk-
ande (explorerande) och beskrivande syften till
skillnad mot kvantitativa studier som ofta har
torklarande syften (Silverman, 2015).

Organisatorisk férdndringskompetens

- mikroniva

Hir presenteras de kvalitativa studier pa
mikroniva som ingar i kunskapssamman-
stallningen. Det handlar om sex studier

som klarat de relevans- och kvalitetskrite-
rier som stéllts upp (Hetzner, Gartheimer,
Heid, & Gruber, 2008; Huy, 2002; Rowland,
McMillan, Martmianakis & Hodges, 2018;
Stensaker, Falkenberg, & Gronhaug, 2008;
Stensdker & Meyer, 2012; Valleala, Herranen,
Collin & Paloniemi, 2015). De ir sinsemellan
olika: fyra av dem fokuserar pa anstilldas re-
aktioner i planerade férindringar, en handlar
om mellanchefers betydelse 1 forindringstor-
lopp och en behandlar lirande i relationen
mellan sjukvardspersonal och patienter i
planerade forindringar. De ingdende studier-
na presenteras Oversiktligt i tabell 7.

Fyra av de inkluderade studierna pa mi-
kroniva behandlar férindringskompetens:
Hetzner m.fl., 2009; Stensaker m.fl., 2008,
2012 samt Valleala m.fl., 2015.

I den f6rsta av dessa (Hetzner m.fl., 2009)
studeras anstilldas uppfattningar av planerade
torindringar pa deras arbetsplats, mojligheter
till lirande i férindringsprocesser och dartill

Fokus

Studerar hur férandrings-initia-

Metoder och urval

Tvarsnittsstudie.

tiv tas emot av "mottagaren” (i
studien sjukskéterskor)

Studerar betydelsen av ledarskap
2006 och forandringsstrategier pa
organisationskultur och huruvida
individer accepterar forandring
(sammanslagning)

Data bestar av arkivdata, exper-
tutlatanden (n = 4) och enkéter
(n =501, 48,5 %).

Longitudinell studie, triangule-
ring, 5 datainsamlingstillfallen;
3 kvantitativa (enkater (t1: n =
203,38 %,12:n=152,73 % av
203,t3:n =123, 81 % av 152))
och 2 kvalitativa (3 resp. 60
intervjuer med anstéllda inom
samtliga campus).

vilka faktorer som stdder respektive begransar
mojligheter till lirande. Den aktuella f61-
indringen handlar om inférande av ett nytt,
standardiserat, arbetssitt for klientradgivning,
Studien bygger pa intervjuer av bankradgivare
vid ett tyskt bankkontor. En viktig teoretisk
utgangspunkt dr att férindringar pa arbets-
platsen och foérindringar av arbetsuppgifter
ses som nira kopplat till lirande. Forindring-
en paverkade klientradgivarnas arbete pa flera
sitt. Arbetet uppfattades efter forindringen
som mer rutinartat, (tids)intensivt och kom-
plext. Samtidigt innebar férindringen vissa
mojligheter till lirande, exempelvis av nya
dataprogram, och att sitta sig in 1 ett nytt
tjansteutbud riktat till kunderna. En del av
detta lirande medforde stérre samverkan
mellan klientradgivarna. Vilka viktiga stodjan-
de respektive begrinsande faktorer framkom?
Fyra olika grupper av faktorer beskrivs:

1. Betydelsen av delaktighet i forindringen.
Merparten av klientradgivarna upplevde
sig inte som delaktiga.

1. Tillgang till stod och kompetens. Eftersom
det interna stodet 1 banken fungerade da-
ligt tog radgivarna i stillet stoéd av varandra
tor att komma framat i det nya arbetssit-
tet. De korta utbildningar som genomfor-
des upplevdes som otillrickliga.

1. Likheter i upplevd paverkan av férind-
ringen. Merparten av radgivarna upplevde
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Tabell 7: Oversikt av kvalitativa studier pa mikroniva

Forfattare och artal

Hetzer m.fl., 2009

Huy 2002

Rowland m.fl., 2018

Stensaker m.fl., 2008

Stensaker m.fl., 2012

Valleala 2015

Land och organisation

Tyskland
Bank

USA

Enheter i storre it-foretag

Kanada

Forandring i olika enheter i
ett sjukvardssystem
Norge

Tre enheter i ett storre
foretag

Skandinavien

10 foretag i Skandinavien

Finland

Fokus

Studerar hur anstéllda uppfat-
tar planerad forandring och
mojligheter till larande

Studerar hur mellanchefer kan
bidra till att anstéllda bibehaller
en emotionell balans i radikala
forandringar

Studier av forandringar i
sjukvard med syftet att 6ka
patienters deltagande i varden

Studerar hur genomférande
av planerade forandringar
paverkar meningsskapande
hos anstallda

Betydelsen av tidigare erfaren-
heter av férandringar och hur
anstéllda reagerar pa organisa-
torisk forandring

Studerar mojligheter till larande
i en planerad foréndring

Metoder och urval

Intervjuer med 10 kundradgivare

Longitudinell fallstudie, snébollsur-
val, 265 intervjuer med flera per-
sonalkategorier, merparten hogre
chefer och mellanchefer

Fallstudie, 26 intervjuer med perso-
nal och patienter fran olika enheter

Longitudinell fallstudie, intervjuer
(84) med personal pa olika nivaer,
observationer (39) samt dokument-
studier

Tva fallstudier av organisatorisk
forandring i 10 foretag, 50 intervju-
er med olika personalkategorier

Longitudinell fallstudie av akutsjuk-
skoterskor, observationer av méten

Sjukhus, akutavdelning

att de paverkades pa ungefir samma sitt,
vilket bidrog till mer samverkan mellan
radgivarna.

1. Bedémning av arbetsprestationer. Foriand-
ringen medforde att radgivarnas arbets-
prestationer 1 6kande grad bedémdes
individuellt, vilket medférde 6kad konkur-
rens inom gruppen, nagot som himmade
lirandet.

Den andra studien (Stensiker m.fl., 2008)

handlar om hur anstillda paverkas av planerad

torindring, sirskilt med avseende pa hur de
skapar mening (sensemaking) i férandrings-
processen. Den forindring som studeras sker

1 tre olika enheter 1 ett storre norskt foretag

inom oljeindustrin genom en longitudinell

fallstudie som pagar i fyra ar, baserad pa

ett stort antal intervjuer och observationer.

Foérindringen handlar om att géra om och

effektivisera strukturer, arbetsprocesser, ledar-

skapsstilar och kontrollsystem samt inférande
av ett nytt it-system. Forindringen beskrevs

av ansvariga som det storsta och mest riskabla
torandringsprojektet i foretagets historia. Stu-
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och intervjuer (16)

dien utgar fran begreppet meningsskapande
(’sensemaking”, Weick, 1995) och kan beskri-
vas som konstruktion (och rekonstruktion) av
olika involverade parter fOr att skapa mening 1
syfte att forsta den aktuella férindringen. Det
nirliggande begreppet meningsgivande (’sen-
segiving”) beskrivs som en process som syftar
till att paverka meningsskapande hos andra i
organisationen for att omdefiniera den orga-
nisatoriska verkligheten. Resultaten fran de tre
olika enheterna visade flera viktiga skillnader.
1 den enhet som betecknas som ”’business
unit 17, BU1, genomférdes forindringarna
stegvis, en forindring i taget och med be-
gransad delaktighet fran de anstillda. Det hir
medforde att de anstillda inte fick mojlighet
att utveckla en helhetsforstielse av forand-
ringen. Tillvigagangssittet medférde ocksa att
forindringarna drog ut pé tiden. I BU2 valdes
en annan strategi som kdnnetecknades av mer
delaktighet och av en noggrann och mycket
detaljerad planering av férandringen, vilket
ocksa medforde svarigheter f6r de anstillda
att forstd helheten, sivil som nit och hur



torindringar skulle genomforas. I bade BU1
och BU2 fanns starka inslag av meningsgi-
vande frin cheferna. I BU3 valdes ett tillviga-
gangssitt baserat pa hogre delaktighet och pa
dialoger och diskussioner mellan parter, inte
minst mellan féretag och fack, sirskilt under
planeringsprocessen. Hir resulterade den
meningsskapande processen i en mer kollektiv
torstaelse av forindringen som sedan genom-
fordes stegvis. Forfattarna menar att studien
utgor ett stod fOr att delaktighet 1 planerade
torindringsprocesser skapar motivation, och
kan ses som ett stod for ett mer gemensamt
meningsskapande nir det giller planerade
organisatoriska forindringar. Studien pekar
ocksa pa att det finns en fara i att se delaktig-
het i organisatoriska férindringar (exempelvis
under planeringsfasen) som avgorande for
lyckade forindringar. Skilen for detta ér flera.
Delaktighet i planering ér i sig ofta otillricklig;
det dr da férdndringar borjar implementeras
som problem kan uppsta. Delaktighet ir ofta
satt under tryck, varvid tidsbrist och inre/yttre
krav kan begrinsa kvaliteten pa delaktigheten.
Planer ar sillan bra utgangspunkter for att
ut6va delaktighet, inte minst med tanke pa att
de ofta dndras eller inte alls anvinds.

I den senare studien av Stensaker m.fl.
(2012) riktas intresset mot anstilldas tidigare
erfarenheter av stérre organisatoriska férind-
ringar och hur dessa kan ha betydelse f6r an-
stilldas reaktioner i pagaende organisatoriska
torindringar. Studien bygger pa tva fallstudier
dir intervjuer genomférts med representanter
tor olika personalkategorier i tio skandina-
viska fOretag. Resultaten visar att de som har
tidigare erfarenheter av storre organisatoriska
torindringar i hogre grad intar en mer lojal
position 1 pagiaende forindringar. Den hir
gruppen bestar av dels de som accepterar eller
stoder forandringen (acceptance), dels de som
— trots en mer negativ hallning till f6rind-
ringen — intog en hallning som “jag gillar inte
torindringar, men det dr nog bast att vara
med”. De utvecklade med andra ord en cynisk
instillning (s. 114). Gruppen med begrinsade
erfarenheter var mer osikra och frustrerade
infor den aktuella férindringen och hade en
betydligt lingre process for att utveckla lojali-

tet med fordndringen. Andra viktiga faktorer
for att forsta 1 vilken utstrackning medar-
betarna utvecklade lojalitet till f6rindringen
ar vilka slags erfarenheter som uppkommer

i sjalva forindringsprocessen (positiva eller
negativa) och individens egen férandrings-
tormaga (change capabilitiy”), dvs. i vilken
grad individen kan hantera osakerhet och lag
grad av kontroll. Positiva erfarenheter fran
torindringsprocessen forefaller bidra till en
hégre grad av lojalitet, medan negativa pro-
cesserfarenheter leder till ligre grad av loja-
litet (dven cynism). Forfattarna beskriver tre
viktiga bidrag till forskningsomradet. For det
forsta kan forindringsmotstind inte enbart
torstas utifran individens personliga egen-
skaper och attityder utan bor ocksa forstas i
relation till tidigare erfarenheter av organisa-
toriska forindringar. Fér det andra spelar det
roll vilken typ av erfarenhet fran férindringar
som dr aktuell. Vissa erfarenheter forefaller
bidra till cynism, andra till acceptans. For det
tredje visar studien att férindringsférmaga
finns och kan utvecklas pa individniva. Da det
giller utveckling av férindringsférmaga hos
anstillda har chefer och arbetsledare en viktig
roll att spela.

Studien av Valleala m.fl. (2015) idr inriktad
pa att belysa anstilldas mojligheter till lirande
1 organisatoriska f6rindringstorlopp. Empirin
bygger pa intervjuer med akutsjukskoterskor
i arbetsledande befattningar (’chief duty
nurses”) och pa observationer vid méten
och i det dagliga arbetet vid ett sjukhus. Den
longitudinella studien pagick under 2,5 ar.
Inom kliniken arbetar erfarna sjukskéterskor
som arbetsledare under sitt skift. Forindring-
en innebar att nya arbetsuppgifter tillférdes
akutsjukskoterskan och att ansvar och befo-
genheter forindrades. Samtidigt inférdes ett
snabbspar ("fast track”) f6r behandling av
mindre akommor. De planerade férandring-
arna diskuterades vid flera personalméten,
men pa grund av skiftgingen hade inte alla
mojlighet att delta. Merparten av alla viktiga
beslut togs 1 en planeringsgrupp sammansatt
av chefer. De foérindringar som genomfordes
moéttes hos sjukskoterskorna av en viss osi-
kerhet betriffande utfallet av f6rindringarna,

Mynak | Kunskapssammanstallning 2020:4

19



20

ddremot inte av nagot férindringsmotstand.
Resultaten pekar vidare pa att delaktighet 1
forindringsprocesser dr centralt for utfallet
av forandringar. Inneborden av delaktighet i
studien beskrivs som mer mangfacetterad dn

i liknande studier eftersom bade probleml&s-
ning och beslutsfattande framstod som viktiga
aspekter av delaktighet £6r sjukskoterskorna

1 forindringsprocessen. Genom att det fanns
visst utrymme for sjukskoterskorna att fora
fram egenupplevda problem och foresla for-
indringar i arbetssitt fick detta en viss (men
begrinsad) paverkan pa hur férindringarna
genomfordes. For att 6ka mojligheterna till in-
dividuellt lirande 1 férindringsprocesser krivs
enligt forfattarna 1) 6kad delaktighet i plane-
ring och beslutsfattande, 2) identitetsarbete,
dvs. stod for att férindra synen pa arbets-
uppgifter och arbetsroller samt 3) utbildning
som stéd for inférande av nya arbetsrutiner.
Samtliga dessa punkter var otillrickliga.

Aven Rowland m.fl. (2018) studerar
torindringar i sjukvard dar syftet dr att Oka
patienters deltagande i varden i Ontario, Ka-
nada. Sjukvardssystemet genomgick planerade
torindringar i syfte att 6ka patientmedverkan
i varden. Den grupp som studerats ar s.k.
patientradgivare (“patient advisers”), dvs. pet-
soner som har erfarenhet av att vara patienter
och som nu var pensionerade eller sjukskriv-
na. Studien utgir inte frin nagon uttalad teori,
men beskrivs vara inspirerad av Latour och
Foucault. Totalt ingick 20 personer 1 studien,
varav 14 patientradgivare och resten virdper-
sonal. Analys av resultaten visar att patient-
radgivares betydelse kan beskrivas utifran tre
olika subjektiva positioner som ocksa, var och
en, bidrar till deras legitimitet 1 organisatio-
nen. Den forsta positionen handlar om hur
patientradgivarnas erfarenheter bidrar till 6kad
torstaelse av hur varden fungerar. Den andra
positionen knyter an till den forsta genom att
patientradgivarna blir trovirdiga med hjilp
av Overtygande berittelser ("narratives”) om
sina erfarenheter. Utifran en tredje subjektiv
position kan patientradgivaren férstas som en
kritisk van som bidrar med utvecklande kritik
och samtidigt férmar halla distans till orga-
nisationen. Sammantaget visar resultaten att
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det dr mojligt att lira av patientradgivare och
lita deras erfarenheter ha betydelse 1 pagaende
torindringar i organisationen.

I manga organisationer finns en spanning
mellan behov av kontinuitet i vardagen och
behov av f6rindring, inte minst synlig pa
individniva. Anstillda soker férutsigbarhet
och palitlighet, samtidigt som de s6ker ny
stimulans och personlig utveckling. Det hir
stills pa sin spets da organisationer genomgar
radikala forindringar. Huy (2002) dr intresse-
rad av vilken roll mellanchefer har under en
radikal férandring och sirskilt hur de férmar
balansera anstilldas kidnslomissiga behov
under férindringen. En utgangspunkt ar att
individer forefaller mer bendgna att delta i
kollektiva atgirder, till exempel genomféra
storre forindringar, nir det finns fértroende,
stod eller organisationsidentifiering. En del
av utmaningen i radikala férindringar handlar
da om att stédja en emotionell balans. Stu-
dien genomfordes i ett storre amerikanskt
it-foretag i en longitudinell studie Gver tre ar,
baserad pa 265 intervjuer med flera personal-
kategorier, merparten hogre chefer och mel-
lanchefer. Det aktuella féretaget tvingas under
en kort period, beroende pa en avreglering av
marknaden och 6kad global konkurrens, till
flera radikala férandringar: byte av lednings-
grupp och vd, divisionalisering av foretaget
och reduktion av personalstyrkan. Resulta-
tet av studien visar att mellancheferna haft
betydelse i tva viktiga avseenden. Genom att
vara uppmarksamma pa personalens emotio-
nella behov i férindringen kunde den dagliga
verksamheten fortga utan stérningar. De mer
erfarna mellancheferna hade ocksa férmagan
att, genom fors6k och misslyckanden, lira sig
mer om vad som krivdes av dem da foretaget
genomgick stora forindringar. Genom att
balansera personalens emotionella behov i
spanningen mellan kontinuitet och f6rindring
vidgades deras inlirningsrepertoar.



Tabell 8: Oversikt av kvalitativa studier pa mesoniva

Forfattare och artal

Balogun 2003 Storbritannien

Nyligen privatiserat sjukhus

Balogun & Johnson 2005  Storbritannien

Nyligen privatiserat sjukhus

Westerberg & Tafvelin Sverige

2015 Hemtjanst

Organisatorisk férdndringskompetens

- mesoniva

I det f6ljande avsnittet presenteras de kva-
litativa studier pa mesonivd som ingar i
kunskapssammanstillningen. De utgors av
totalt tre studier som klarat relevans- och
kvalitetskriterierna: Balugon (2003), Balugon
& Johnson (2005) och Westerberg & Tafvelin
(2015). Studierna ér sinsemellan olika och be-
handlar meningsskapande hos forindringsa-
genter, mellanchefer som férindringsmedidrer
samt en studie som 4r inriktad mot hur ledare
kan skapa engagemang ("committment”) for
torindring. De ingaende studierna presenteras
oversiktligt 1 tabell 8.

Mellanchefer har traditionellt setts som en
torenande link (“linking pin”) mellan hogsta
ledningen och den operativa kirnan i organi-
sationen och som formedlare av information
uppat och beslut nedat i organisationen. Men
ofta ses de ocksa som en grupp eller en niva i
organisationer som har en negativ och brom-
sande inverkan pa organisatoriska forindring-
ar, och i de fall det sker en omorganisation

1 riktning mot en mer platt organisation tas
ofta mellanchefer bort. I studien av Balogun
(2003) studeras i tre fallstudier mellanchefer-
nas betydelse i en omfattande férindringspro-
cess som inneholl férindringar av struktur,
system, arbetsmetoder och organisationskul-
tur. Tre aspekter stod i centrum: chefernas
uppfattning av den pagaende forindringen,
deras olika roller i implementeringsprocessen
samt faktorer som stodde respektive hindrade

Land och organisation Fokus

Mellanchefers roll i storre
organisatoriska forand-
ringar

Mellanchefers menings-
skapande i organisatoriska
forandringar

Ledares betydelse for for-
andringsengagemang

Metoder och urval

Fallstudier av tre enheter,

dagbdcker, telefonintervjuer och inter-
vjuer med 26 mellanchefer

Fallstudier av tre enheter,

dagbdcker, telefonintervjuer och inter-
vjuer med 26 mellanchefer

Longitudinell studie, intervjuer i tva
omgangar med arbetsledare (10) och
mellanchefer (8)

mellancheferna att ga in i nya roller. Empiris-
ka data kom fran fallstudier av tre enheter i
ett nyligen privatiserat sjukhus. Férindringen
drevs uppifran-och-ner av hogre chefer med
stod fran konsulter. Mellancheferna upplevde
en forskjutning i deras roller och relationer
under férindringen. Fran att tidigare haft tyd-
liga roller och arbetsbeskrivningar fick de nu
utveckla nya roller och arbetssitt for att kunna
stodja de pagaende foérandringarna. Resulta-
ten visar att mellancheferna i férindringen
maste hantera fyra utmaningar. Den viktigas-
te utmaningen (och som paverkar de andra)
handlar om att skapa mening (Weick, 1995)
nir det giller den egna nya rollen. De Gvriga
handlar om att stodja andra i f6rindringen,
att halla 1 ging den dagliga verksamheten
samt att genomfora beslutade forindringar.
Meningsskapande i den nya rollen ér en i

hog grad social process baserad pé diskus-
sioner med kollegor och hégre chefer och
dir ett viktigt gemensamt lirande dger rum.
Resultaten pekar vidare pa att i de fall det gar
att identifiera motstand mot f6rindring hos
mellancheferna kan motstandet kopplas till
otillrickliga organisatoriska resurser, framfor
allt brist pa tid och brist pa stéd f6r mellan-
cheferna. Eftersom mellanchefernas uppgifter
1 stor utstrickning innefattar att tolka, forsta
och Gversitta olika innebdrder av forindring
mellan olika parter menar forfattaren att be-
nimningen férindringsintermedidr ("change
intermediary”) fangar rollen som mellanchef
pa ett bittre sitt.
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I en annan studie av Balogun & Johnson
(2005) ifragasitts den gingse bilden av pla-
nerad férindring som rationell och malstyrd,
och beskrivs 1 stillet som en icke-linjéir pro-
cess, beroende av kontext, svar att predicera
och som ofta leder till ovintade resultat. I
fokus star dven hir den organisation som
beskrivits i det féregaende, det vill sidga ett
nyligen privatiserat sjukhus som studerats 1
tre fallstudier med dagbdcker och interviju-
er med mellanchefer och hégre chefer, och
dir en stor del av den teoretiska referensra-
men bygger pa Weick (1995). Analysen av
resultaten gors i tva steg. I det forsta steget
beskrivs hur mellancheferna skapar en sub-
jektiv forstaelse av fordndringen. I ett andra
steg kopplas mellanchefernas meningsska-
pande till de resultat som gradvis vixer fram
("emergent change outcomes”). Forfattarna
skiljer pa tva typer av processer av menings-
skapande: vertikala (mellan mellanchefer och
hogre chefer) och horisontella (inom gruppen
mellanchefer). Resultaten visar att den storsta
delen av meningsskapandet dger rum chefer-
na sinsemellan (horisontellt) utan nirvaro av
hégre chefer, snarare in med hégre chefer
(vertikalt). Dirutéver ber6r vertikalt menings-
skapande ofta formell planering och mal med
torindringen, medan det horisontella men-
ingsskapandet dr av informell karaktir och
berdr férandringar 1 arbetet som mellanchef.
Medan det vertikala meningsskapandet ofta
kopplas till formella dokument och planer,
sd ingér 1 det informella ocksa rykten, histo-
rier och skvaller. Resultaten pekar vidare pa
att det finns stora utmaningar nar det géller
att pa ett kontrollerat sitt driva omfattande
planerade férindringar mot uppstillda mal.
Att leda forindring handlar mot bakgrund av
resultaten inte om att styra, leda och kont-
rollera, utan snarare om att stédja och skapa
forutsittningar f6r en mer gemensam process
tor meningsskapande 1 friga om syfte, mal
och foérvintade utfall av férindringen.

Hemtjansten utgor en viktig del av adldre-
omsorgen i Sverige och har under senare ar
genomgatt stora organisatoriska férandringar.
Flera studier pekar pa att arbetet inom hem-
tjansten blivit mer anstringande f6r hem-
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tjanstpersonalen, och chefer har visat sig ha
en stor betydelse f6r personalens arbetsmiljo.
I en studie av Westerberg och Tafvelin (2015)
studeras chefernas betydelse for att skapa
engagemang for forindringar i hemtjansten.
Studien har genomforts i en svensk kom-
mun och bygger pa intervjuer med arbets-
ledare och mellanchefer som genomférdes
vid tva tillfillen (ett ars mellanrum). Fragor
som stilldes i studien gillde ledarnas syn pa
torindring och hur den férindrades 6ver tid,
vilka faktorer som paverkade instéillningen
till forindring och férekomsten av stress i
arbetet. Vid den forsta intervjun uttryck-

te ledarna en heterogen syn (bade negativa
och positiva omddmen) visavi de planerade
forindringarna, en syn som 6ver tid kom att
bli mer likartad. Flera bidragande orsaker till
en 6kande homogenitet diskuteras. De mest
emotionellt positivt engagerade ledarna kom
att konfronteras med flera hinder for forand-
ringen, medan andra fran borjan mer negativt
instillda ledare gradvis kommit att acceptera
och samtycka till férindringen. Andra orsaker
till en 6ver tid 6kande likhet 1 uppfattning-

ar kopplas dven till en chefsutbildning som
genomfordes mellan de tva intervjutillfillena
samt de moten med ledningen som holls var-
annan vecka under den studerade perioden.
En 6vergripande slutsats ér att instillning till
torindring inte dr given utan férindras Gver
tid, och att dtertkommande mdten mellan olika
nivaer i organisationen kan bidra till en hogre
grad av samsyn.

Organisatorisk férandringskompetens

- makroniva

I det foljande avsnittet presenteras de kvalita-
tiva studier pa makroniva som ingar 1 kun-
skapssammanstillningen. De utgors av totalt
fyra studier som klarat relevans- och kvalitets-
kriterierna: Alinge & Steiber (2009); Clark,
Gioia, Ketchen Jr. & Thomas (2010); Valleala,
Herranen, Collin & Paloniemi (2015); Wylie &
Sturdy (2018). Studierna ér sinsemellan olika
och behandlar styrelsens betydelse f6r uthalli-
ga forindringar, innebérden av organisatorisk
identitet 1 forindringsférlopp, forindring och
mojligheter till lirande pa organisatorisk niva



Tabell 9: Oversikt av kvalitativa studier pa makroniva.

Forfattare och artal

Alange & Steiber 2009

Clark m.fl. 2010

Valleala 2015

Wylie & Study 2018

Land och organisation

Sverige

Tva storre industriféretag
och ett sjukhus

USA

Tva organisationer inom
sjukvard

Finland

Sjukhus, akutavdelning

Storbritannien

24 organisationer fran pri-

Fokus

Styrelsens betydelse for ut-
hélligheten i organisatoriska
forandringar

Den organisatoriska
identitetens betydelse for
framgangsrik organisatorisk
forandring

Studerar mojligheter till
larande i en planerad for-
andring

Identifiera, beskriva och
bedéma olika former av kol-
lektiva forandringsagenter

Metoder och urval

Tre fallstudier.

Intervjuer (18) med vd, styrelseordfo-
rande, styrelsemedlemmar och andra

nyckelpersoner

Longitudinella fallstudier,

intervjuer, deltagande observation
och dokumentstudier.

Aterforing av resultat till responden-
ter

Longitudinell fallstudie av akutsjuk-
skoterskor,

observationer av moten och intervju-
er (16)

Fallstudier.

Intervjuer med 96 forandringsagenter

vat och offentlig sektor

samt en studie som identifierar och diskuterar
kollektiva former av férindringsagentskap. De
ingdende studierna presenteras Oversiktligt i
tabell 9.

Tidigare studier om stora, planerade for-
indringar av organisatoriska system visar att
en hog andel av dessa inte nar sina mal. Ex-
empelvis beskrivs inférande av kvalitetssystem
(TQM, Total Quality Management) endast
nar malen 1 10-30 procent av fallen. En viktig
faktor som forts fram 1 sammanhanget ar att
storre organisatoriska forindringar tar ling
tid, ofta lingre tid 4n den tid vd (CEO) och
hégre chefer finns kvar i organisationen. Mot
denna bakgrund undersokte Alinge & Steiber
(2009) vilken roll styrelsen har for uthallighet-
en i genomforande av stérre organisatoriska
forindringar. Studien baseras pa tre fallstudier
som avser inférande av nytt kvalitetssystem
(TQM) i ett sjukhus och nytt produktions-
system (Lean Production) 1 tva féretag.
Resultaten visar att vd:s engagemang f6r den
planerade forindringen hade stor betydelse,
men att dven styrelsen ér viktig f6r uthallig-
heten i férdndringar i flera viktiga avseenden.
Styrelsen bor ha en forstaelse f6r sin egen roll

i olika organisationer

som betydelsefull f6r att bidra till uthallighet i
forindringen. Styrelsens arbete for att stodja
organisationsférindringar, bade i méten och
mellan méten, bor kinnetecknas en Sppen,
nyfiken och samarbetsinriktad kultur, snarare
an ett ensidigt fokus pa kontroll. Vidare bor
styrelsen inom sig rymma tillrdckliga erfaren-
heter och kompetens (eller se behovet av att
stirka kompetensen) f6r att kunna stotta en
organisatorisk férindring och kunna anvinda
den samlade kompetensen i ett stodjande sty-
relsearbete. Avslutningsvis pekar forfattarna
pa flera indikatorer som kan anvindas for att
bed6éma styrelsens formaga att utgora ett stod
tor uthallighet 1 organisatoriska férandringar:
styrelsens samlade erfarenhet av styrelsearbe-
te, kartliggning av medlemmarnas nitverk —
vilka andra kompetenser finns 1 dessa nitverk,
tidigare samarbete med forskare, antal styrel-
semoten per ar (vanligen fa) och antal kon-
takter mellan styrelse och vd, férekomst av en
plan for att ersitta en vd som plotsligt slutar.
Omfattning och storlek pa planerade orga-
nisatoriska forindringar beskrivs av Bartunek
& Moch (1987) i tre olika nivaer: forind-
ring av forsta, andra och tredje ordningen
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(’first-order”, second-order and third-order
change”). Den f6rsta ordningens férindring
ar av mindre omfattning, exempelvis inf6-
rande av nya rutiner. Den andra ordningen
innefattar mer omfattande férindringar,
exempelvis inférande av nya strategiska mal.
Den tredje ordningen innebdr omfattande
och radikala organisatoriska férindringar,
exempelvis sammanslagning av foretag. Den
senare typen av forindring studeras av Clark
m.fl. (2010), ndrmare bestimt en sammanslag-
ning (’merger”) av tva organisationer inom
sjukvarden som studeras longitudinellt baserat
pé observationer, intervjuer och dokument.
Utgangspunkten dr vad som hinder med
upplevelsen av den organisatoriska identite-
ten dd tva organisationer slas samman, eller
som det uttrycks i studien: ”Who are we as an
organization?” Studien bygger pa teorier om
meningsskapande ("sensemaking”) och me-
ningsgivande (“sensegiving”’, Weick, 1995), dar
sarskilt sensegiving anvinds av hogre chefer
tor att paverka personalens meningsskapande.
Den férmodligen viktigaste utmaningen f6r
ledningsgruppen i de tva organisationerna ar
att ge mening till sin primara intressent och
motsvarighet — den framtida partnern. Frin
detta perspektiv beror en sammanslagning i
hog grad pa térmagan hos de hogsta lednings-
grupperna i varje organisation att omorientera
sitt nuvarande tinkande och agera f6r med-
lemmarnas meningsskapande i bada organi-
sationerna. Ménniskor i varje organisation
som ska slds samman maste ddrfor antingen
revidera eller avstd fran sina befintliga upp-
fattningar (inklusive deras organisatoriska
identitet) och i stillet finna nya och gemen-
samma uppfattningar om en ny och férindrad
organisatorisk identitet. De tvd organisatio-
nerna hade stora problem att komma framat i
processen — de saknade férmagan att besvara
fragan: ”Who are we as an organizationr”
Processen fortgick, utan storre framsteg tills
en chef, nistan som av en tillfallighet, fore-
slog ”lat oss kalla den framtida organisationen
Newco, men det 4r bara tillfalligt och inget
bindande”. Genom att borja prata om den
framtida organisationen som en tillfillig kon-
struktion och icke-bindande kunde processen
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ga vidare. Den tillfilliga konstruktionen av
den framtida organisationen var tillrickligt
vag for att tillata olika synsatt, men inte sa vag
att den upplevdes som helt okind och hotan-
de. Bilden av den kommande organisationen
fungerade som en Gvergangsidentitet, och
som ett 6vergangsobjekt (boundary concept)
som kunde anvindas for att 6verbrygga
skillnader i uppfattningar mellan chefer och
anstillda i de tva organisationerna.

Studien av Valleala m.fl. (2015) idr inriktad
pa att belysa anstilldas mojligheter till lirande
1 organisatoriska férindringstorlopp. Empirin
bygger pa intervjuer med akutsjukskoterskor
i arbetsledande befattningar (’chief duty
nurses”) och pa observationer vid méten och
1 det dagliga arbetet vid ett sjukhus. Den long-
itudinella studien péagick under 2,5 ar. Studien
har tidigare presenterats i avsnitt 3.3.1, men
redovisas dven hir eftersom den ocksa be-
skriver méjligheter till organisatoriskt lirande.
Inom kliniken arbetar erfarna sjukskéterskor
som arbetsledare under sitt skift. Forindring-
en innebar att nya arbetsuppgifter tillférdes
akutsjukskoterskan och att ansvar och befo-
genheter forindrades. Samtidigt inférdes ett
snabbspar ("fast track”) f6r behandling av
mindre akommor. De planerade férandring-
arna diskuterades vid flera personalmoten,
men pa grund av skiftgingen hade inte alla
mojlighet att delta. Merparten av alla viktiga
beslut togs 1 en planeringsgrupp sammansatt
av chefer. De férindringar som genomfordes
moéttes hos sjukskoterskorna av en viss osi-
kerhet betriffande utfallet av f6rindringarna,
diremot inte av nagot férindringsmotstand.
Genom deltagande i delar av f6rindringspro-
cessen Okade sjukskoterskornas méjligheter
till organisatoriskt lirande, sarskilt i forbe-
redelserna och diskussionsfaserna av for-
indringen, genom att uttrycka problem och
diskutera I9sningar. Det mest framtridande
av de problem som uttryckts var bristen pa
sjukskoterskor i akutavdelningen, och forslag
till nya metoder lades fram, t.ex. dndringar av
chefssjukskoterskemodellen. Larmaojligheterna
pa organisationsniva 6kades nir problemiden-
tifiering och 16sningsférslag uppmarksamma-
des och beaktades av cheferna i arbetet med



att utveckla arbetet vid kliniken. Forslagen pa
nya arbetssitt ledde till férindringar i organi-
satoriska roller, kompetens och praxis.

I studier av organisationsférandringar finns
ofta ett intresse for s.k. férindringsagenter
(’change agents”). Benamningen kommer
fran Lewin och var en viktig term inom den
framvixande OU-r6relsen. Forindringsagen-
ter dr ofta individer som finns antingen i orga-
nisationen eller utanfor, exempelvis i form av
konsulter, och i studier av planerade f6rind-
ringar finns ofta ett intresse for f6rindringsa-
genter. Agentskapet ar kopplat till enskilda
individer, inte sillan i form av chefer som tar
rollen av férindringsagent. Det har riktats kri-
tik mot den har inriktningen av forskning om
torindringsagenter som alltfor individinriktad
och intresserad av forindringsagenter som en
slags “hjiltar” (Caldwell, 2003). I studien av
Wylie & Sturdy (2018) riktas i stillet intresset
mot kollektiva former av férindringsagenter,
och de definieras som individer i fast anstall-
ning som forstar att en visentlig del av deras
roll involverar hanteringen av férindringar.
De arbetar med definierade projekt eller
program for forindring och ér en del av ett
formellt team eller enhet som har ett defi-
nierat ansvar for att leverera férindringar (s.
317). Studien av Wylie & Sturdy bygger pa ett
stort antal intervjuer med forindringsagenter
124 olika organisationer (privata och offentli-
ga). I resultaten beskrivs fyra olika former av
kollektiva forindringsagenter: transformers,
specialists, enforcers och independents. De
hir grupperna eller enheterna skiljer sig at i
tva viktiga avseenden: a) graden av inbadd-
ning i organisationen (fran helt inbaddade till
lag inbdddning), och b) férindringens omfatt-
ning (av hela eller av delar av organisationen).
Transformers (den minst vanliga formen) ska
leverera stora férandringar 6ver hela organisa-
tionen, de dr ofta fristaende frin andra organi-
satoriska enheter (har lag inbiaddning) och har
en temporir karaktir, dvs. de 16ses upp nir
uppdraget ir klart. Transformers mots ofta av
misstroende frin andra enheter eftersom an-
svaret fOr resultat och effekter av forindring-
en ofta dr otydligt. Exempel: en grupp som far
1 uppgift att genomfora en kraftig reduktion

av personal. Specialister har ansvar for mer
begrinsade férandringar och har hogre grad
av inbaddning. Exempel: it- och HR-avdel-
ningar. De dr experter inom sina respektive
omraden och far specifika uppdrag, men kan
méta motstand beroende pa traditionella upp-
fattningar, exempelvis forestillningar om ”vad
hr ska agna sig at”. Enforcers (forstirkare)

har i likhet med transformers ett Gvergripande
organisationsfokus 1 sin uppgift och har hog
grad av inbaddning i organisationsstrukturen,
ofta en grupp nira hoégsta ledningen som
anvinds for olika utredningsuppdrag. Genom
nirheten till ledningen méttes ofta enforcers
av misstinksamhet frin andra delar av led-
ningen (sitter i knédet pa ledningen”). Den
sista gruppen, independents, dr grupper som
anvinds for att driva begrinsade uppdrag
inom begrinsade delar av organisationen. De
kan ocksa ta uppdrag utanfor den egna orga-
nisationen for att bidra till sin egen finansie-
ring. Genom att identifiera grupper av kollek-
tiva forindringsagenter konstaterar forfattarna
att det gar att se en forskjutning nir det giller
innebérden av forindringsagentskap i riktning
mot mer kollektiva former, en forskjutning
som hittills endast studerats i begrinsad ut-
strackning,

Sammanfattning av de

kvalitativa studierna

I kunskapssammanstillningen om organisa-
torisk férandringskompetens ingar totalt tolv
kvalitativa studier. Av dessa dr sex pa mikro-
niva, tre pa mesoniva och tre pa makroniva.
De skiljer sig at bade betriffande vad som
studerats och hur det studerats. Studierna har
publicerats under perioden 2002-2018 och
gjorts 1 Skandinavien (6), varav tva i Sverige,
tre 1 Visteuropa, tva 1 USA och en i Kanada.
Vi har tidigare i rapporten beskrivit organisa-
torisk férandringskompetens som organisatio-
nens férmaga att utnyttja saval befintlig kom-
petens inom organisationen och formagan att
anvinda och utveckla och kompetens i syfte
att mota behov av foérandring, En viktig fraga
ar da vad de granskade kvalitativa studierna
bidrar med i relation till organisatorisk férind-
ringskompetens? Som vi tidigare konstaterat
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verkar forskningen inom omradet uppvisa
stor variation. Av sammanstallningen kan tre
overgripande omraden beskrivas som centrala
i relation till organisatorisk forindringskompe-
tens: 1) ledning, chefer och férindringsagen-
ter, 2) delaktighet i f6rindringsprocesset, 3)
mojligheter till lirande i férindringsprocesset.
Den hogsta ledningens betydelse for att an-
vinda organisationens forindringskompetens
illustreras av Alinge & Steiber (2009). Genom
studier av ledningsgrupper i tre verksamhe-
ter framkom att ledningsgruppens och vd:s
engagemang for den planerade férindringen
hade stor betydelse, men att ledningen dven
var viktig for uthalligheten i fordndringar. Sty-
relsen hade forstaelse fOr sin egen roll i fraga
om att bidra till uthallighet i férandringen.
Vidare visade studien att styrelsen inom sig
bor rymma tillrickliga erfarenheter och kom-
petens (eller se behovet av att stirka kompe-
tensen) for att kunna stotta en organisatorisk
torindring, och ha férmagan att anvinda den
samlade kompetensen och kanalisera den i ett
stodjande styrelsearbete. Flera studier pekar
pa mellanchefers och forsta linjens chefer som
viktiga fOr att minska forindringsmotstand,
oka engagemang och fi med personalen i den
planerade foérindringen (Huy, 2002; Stensaker
m.fl., 2008; Balugon 2003, 2005; Westerberg
& Tafvelin, 2015). Studien av Huy (2002) visar
att chefer kan stédja forindringsprocesser ge-
nom att vara uppmirksamma pa personalens
behov och genom lirande 6ka sin egen kom-
petens i det hir avseendet. I de tva studierna
av Balogun m.fl. (2003; 2005) riktas uppmark-
samheten mot mellanchefer och betydelsen
av meningsskapande i férindringsprocesset.
Mellanchefers och arbetsledares uppgifter i
planerad forindring bestir till stor del av att
tolka, forstid och Gversitta olika inneborder av
torindring, for sig sjilva och i relation till an-
dra chefer och medarbetare. Chefen kan i den
hir kapaciteten ses som en “forindringsin-
termedidtr”, dvs. en person som gar emellan/
medierar férindringens inneb6rd (Balogun,
2003). Vidare beskrivs att mellanchefens roll i
en planerad forindring inte ér att i forsta hand
styra, leda och kontrollera, utan snarare att
stodja och skapa forutsittningar f6r en mer
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gemensam process f6r meningsskapande dir
viktiga perspektiv, erfarenheter och férvinta-
de utfall av férindringen ingar som en viktig
del. Flera av studierna beror dven fenomenet
torindringsagenter, inte minst Wylie & Sturdy
(2018). Forfattarna forsdker komma bort fran
bilden av férindringsagenten som en individ
(ofta chef) och i stillet identifiera och analyse-
ra olika former av kollektiva f6randringsagen-
ter, dir kapaciteten att utgora ’forindringsa-
gent” inte knyts till individen utan ses som
spridd 6ver organisationen.

Ett andra omrade ar delaktighet i f6rind-
ringsprocesser. I flera studier finns ett fokus
pa delaktighetens betydelse f6r planerad
organisatorisk férindring (Stensaker m.fl.,
2008, 2012; Valleala m.fl., 2015). I studien av
Stensdker visar resultaten hur delaktighet i pla-
nerade forindringsprocesser bidrar till 6kad
motivation hos medarbetare och dessutom
utgor ett viktigt stod f6r ett mer gemensamt
meningsskapande i planerade férindringar.
Studien pekar ocksa pa att det finns en fara i
att se delaktighet i organisatoriska forindring-
ar som avgorande for lyckade forindringar.
Delaktighet i planering ér i sig ofta otillricklig,
utan det dr da forindringar borjar implemen-
teras som problem kan dyka upp. Delaktighet
ar ofta satt under tryck; inte sillan kan brist pa
tid och inre/yttre krav begrinsa delaktigheten.
Vidare ir sillan planer bra utgangspunkter
tor delaktighet, inte minst med tanke pa att
de ofta dndras eller rent av 6verges. Samman-
fattningsvis kan delaktighet i f6rindringar
ses som en nodvindig, men inte tillrdcklig
faktor for att lyckas med planerade organisa-
toriska forindringar. I den senare studien av
Stensdker m.fl. (2012) sitts dven delaktighet i
relation till individens tidigare erfarenheter av
organisatoriska forindringar. Tidigare erfaren-
heter av organisatoriska férindringar visade
sig ha betydelse f6r i vilken grad lojalitet till
torindringen utvecklades, men var ocksé be-
roende av vilka slags erfarenheter som skapas
i sjalva forindringsprocessen och individens
egen forindringsformaga.

Det tredje omradet handlar om f6rind-
ringsprocesser och mojligheter till larande. Att
ett saidant omrade kan identifieras kan knytas



till att manga studier om planerade férind-
ringar 1 organisationer viljer att se férindring
som lirande (Soparnot, 2011). I flera studier
aterfinns detta (Hetzer m.fl., 2009; Huy, 2002;
Valleala m.fl., 2015). Flera av de studier dar
begreppet “sensemaking” dr centralt har ocksa
stark koppling till ett lirandeperspektiv pa or-
ganisatorisk forindring, vilket framgar av den
studie som avser forindring av bankanstilldas
arbetsuppgifter (Hetzer m.fl., 2009). Trots att
torindringen genomfoérdes uppifran-och-ner
och ledde till att ett standardiserat arbetssitt
infordes, sa medforde forindringen en 6kad
samverkan och méjligheter till lirande mellan
de anstillda. I studien av mellanchefernas

roll i en omfattande forindring i ett it-foretag
visar Huy (2002) att de mer erfarna mellan-
cheferna hade f6rmagan att lira sig mer om
vad som krivdes av dem da foretaget ge-
nomgick stora férindringar. Huy beskriver

en 6kning av mellanchefernas inlirningsre-
pertoar genom att de stegvis, genom fors6k
och misslyckanden och genom att diskutera
med varandra, forstod vilka nya firdigheter
och kunskaper som krivdes i den férindrade
rollen som mellanchef. Slutligen visar studien
av Valleala m.fl. (2015) mdijligheter till lirande
1 organisatoriska férindringsférlopp. Genom
deltagande i delar av forindringsprocessen
6kade sjukskoterskornas mojligheter till orga-
nisatoriskt lirande, sarskilt i forberedelserna
och diskussionsfaserna av férindringen, i
form av att uttrycka problem och diskutera
l6sningar. Larmojligheterna pa organisations-
niva 6kades nir problemidentifiering och
16sningsfoérslag uppmirksammades och be-
aktades av cheferna i arbetet med att utveckla
arbetet vid kliniken. Férslagen pé nya arbets-
sitt ledde till f6rdndringar i organisatoriska
roller, kompetens och praxis.
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4. Diskussion

Sammanfattning av resultaten

En sammanfattande 6verblick 6ver de 13
kvantitativa studier som ingatt i denna kun-
skapssammanstillning ser ut pa féljande sitt:
Majoriteten av studierna (11) dr genomforda

1 offentliga organisationer. Endast tva dr fran
privat sektor. Den vanligaste metodansatsen
ar fallstudier: sju tvirsnittsstudier och sex
longitudinella. De longitudinella studierna har
tva till tre mittillfallen. Antalet respondenter
varierar mellan 88 och 3 355. Svarsfrekvensen
ar mellan 33 och 84 procent. Data har analy-
serats genom variansanalys, hierarkiska, linjara
och logistiska regressioner samt SEM-analys,
dir den sistnamnda ar den mest férekomman-
de och utférs i atta av studierna. I samtliga
studier framgar det vilka personalkategorier
eller yrkesgrupper som ingatt och hur méanga
av respektive kategori. Flera av studierna
justerar f6r demografiska variabler. Gemen-
samt for studierna med flera metoder ar att de
toljer strategiska forindringar. Bada studierna
visar att stora, strategiska forindringar, som
att forindra organisationskultur eller arbets-
satt, tar tid. Information och kommunikation
kan frimja delaktighet och ge 6kad forstaelse.
Aven hir nimns betydelsen av att kunna vixla
mellan olika ledarskapsstrategier under en
torindring.

For att ssmmanfatta hur de tolv kvalitativa
studierna genomforts med avseende pa typ av
organisationer som undersokts, typ av studier,
typ av data m.m. framtrader foljande bild. En
6vervagande del av studierna dr genomforda
1 stOrre privata organisationer (7), resten 1
offentliga verksamheter. Ndgra har data fran
béide privata och offentliga verksamheter.
Den 6verldgset vanligaste metodansatsen ér
fallstudier. Inte mindre 4n tio av studierna
ar fallstudier; fem av dessa ir longitudinella.
De har genomforts under ett tidsspann pa

1-4 ir. I de tvd studier som inte 4r fallstudier
beskrivs de som “kvalitativa” (Hetzer m.fl.,
2009; Westerberg & Tafvelin, 2015). Av de 10
fallstudierna dr tre studier av ett fall (sing-
le-case”); 6vriga studerar tva eller tre fall
(’multiple case”). Storleken pa fallen raknat 1
antal personer som intervjuats varierar mellan
10 och 256 personer.

Da det giller vilka typer av datainsamlings-
metoder som anvints finns en viss variation
mellan studierna. Det gemensamma ir att
samtliga tolv anvint sig av intervjuer; fyra av
tolv har dven anvint observation. Ett stort an-
tal har ocksa anvint sig av dokumentstudier;
nagon exakt siffra gar inte att ge eftersom
uppgiften ir oklart beskriven i flera av studi-
erna. I samtliga studier framgar vilka perso-
nalkategorier som ingétt och hur manga av
respektive kategori. I fyra av studierna gors en
redovisning utifran kén. I denna grupp ingar
de svenska studierna.

I en tidig Gversikt av forskningen om
organisatorisk f6rindring och utveckling
karakteriserades den av Kahn (1974, s. 487)
enligt foljande: ’[...] ger fd teoretiska bidrag
[...] upprepningar utan nya bevis [...] ndgra
fa praktiska rad” (var 6versittning). Drygt 25
ar senare konstaterar Pettigrew, Woodman &
Cameron (2001) att utvecklingen gatt starkt
framit, och omradet kinnetecknas av en
storre forstaelse for processer, organisato-
riska kontexter, kulturer och organisationens
forindringshistoria. En kunskapsoversikt fran
2014 (Barends, Janssen, ten Have & ten Have)
pekar pa att mer dn 75 procent av de studier
som fokuserade pa effekter av organisations-
torindringar var fallstudier och tvirsnitts-
studier, och att det forelag ett motsvarande
underskott pa kvantitativa studier med mer
utvecklad design. Kunskapssammanstillning-
en om organisatorisk férandringskompetens
visar 1 viss utstrickning liknande monster som
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Barends m.fl. (2014) beskriver, det vill sdga att
en hoég andel av studierna ar tvirsnittsstudier
och fallstudier (19). Tva forskningsdesigner
som Barends m.fl. efterlyser, fallstudier med
kontrollgrupper (“case control”) och replika-
tionsstudier av tidigare forskning, aterfinns
inte bland de studier som granskats. Daremot
finns exempel pa studier som svarar mot de
behov Pettigrew m.fl. (2001) beskrev som
viktiga att ta in i studier av organisatorisk for-
indring: organisationens férindringshistoria,
tidsfaktorn, att f6lja forindringstorlopp Gver
tid. I kunskapssammanstillningen ingar exem-
pelvis ett storre antal longitudinella fallstudier.

Var kunskapssammanstillning visar att
forskningen publiceras inom ett brett omrade
av tidskrifter, med viss betoning pa ledarskap
och organisatorisk férindring, och dir det inte
gar att identifiera enskilda tidskrifter som ar
centrala f6r omradet. Mojligen kan Journal of
Behavioral Science utgéra ett undantag, Bade
vad giller forskningsobjektet, de metoder som
anvinds och den eller de nivier som studeras
finns en stor variation. Studier pd mikroniva
ar 1 den hir kunskapssammanstillningen mest
torekommande. Det hir resultatet ligger 1
linje med forskning om organisationsférind-
ringar (organizational change) dir delomradet
”change recipients reactions” ocksa innehall-
er ett stort antal studier pa mikroniva (Oreg
m.fl., 2011). Av de totalt 27 studier som ingar
1 kunskapssammanstallningen dr 19 inom of-
fentlig sektor, de flesta inom vard och omsorg.
Endast sex av studierna har genomforts i
privat sektor, vilket visar pa en snedfoérdelning
mellan bade sektorer och bransch. Endast tva
studier har empiri fran organisationer inom
bédde privat och offentlig sektor.

Vardering av underlaget

I det hir avsnittet gors en vardering av under-
laget, och resultaten fran kunskapssamman-
stillningen diskuteras. Inledningsvis aterkom-
mer vi till den fragestillning vi utgatt fran och
i vilken man denna har besvarats.
Utgangspunkten for kunskapssammanstall-
ningen har varit att undersoka vilka faktorer i
empirisk forskning som beskrivs som viktiga
tor att anvanda, bibehalla och 6ka organisato-
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risk férandringskompetens. Genom att géra
en distinktion mellan studier som studerat fe-
nomenet pa olika nivder (mikro, meso, makro)
har vi f6rsokt identifiera betydelsefulla fakto-
rer och forhallanden pa de olika nivderna. Nar
det giller de kvalitativa studierna identifiera-
des tre omraden i relation till organisatorisk
torindringskompetens: ledning, chefer och
torindringsagenter, delaktighet 1 f6rind-
ringsprocesser samt mojligheter till lirande 1
torindringsprocesser. I de kvantitativa studi-
erna identifierades fyra omraden i relation till
torindringskompetens: ledarskapets betydelse
vid en forindring, medarbetares instillning
till forindring, forutsittningar for f6rindring
samt kompetens och organisatoriskt lirande
vid férindring. Gemensamt for studierna
med flera metoder ar att de fOljer strategiska
torindringar. Bada studierna visar att stora,
strategiska forindringar, som att férindra
organisationskultur eller arbetssitt, tar tid.
Information och kommunikation kan fraimja
delaktighet och ge ¢kad forstielse. Aven hir
nimns betydelsen av att kunna vixla mellan
olika ledarskapsstrategier under en forindring.
Ett sammanfattat svar pa var fragestallning dr
att foljande faktorer och férhallanden besktivs
som viktiga f6r att anvinda, bibehlla och ut-
veckla organisatorisk férindringskompetens:

* Ledning, chefer och férindringsagenter

*  Medarbetarnas instéllning till (inkl.
tidigare erfarenheter av) férandring

* Information, kommunikation och
delaktighet fore, under och efter

torindringsprocesser

*  Kompetens och méjligheter till lirande

1 torindringsprocesset.

Men uppgiften att férsdka bedéma vilken
betydelse dessa faktorer har, antingen var och
en for sig, eller i interaktion med varandra,

1 en viss typ av organisation ér inte bara en
komplicerad uppgift, utan den kan snarare
beskrivas som komplex. Redan 1987 beskrevs
den hir komplexiteten av Pettigrew som
dynamiska processer mellan vad som forind-
ras (content), hur det f6érandras (process) och
varfor forandringen gbrs (context). For att



kunna peka ut specifika faktorers betydelse
handlar det om att bittre hantera det som
brukar beskrivas som en av samhillsvetenska-
pernas stora utmaningar: att Oka kontrollen av
bakomliggande, medierande och modererande
faktorer, det vill sdga av det som forenklat
uttryckt “ligger emellan” den oberoende och
beroende variabeln.

Den hir fragan kan atminstone till en
del ses som en fraga om vilka metoder som
anvints. Kvalitativa studier syftar inte till att
generalisera utifran statistiska samband, utan
bygger pa andra mojligheter som teoretisk
(eller analytisk) generalisering dir teorier kan
utvidgas/begrinsas, pd generalisering utifrin
kontextlikhet, pa falsifiering eller pa replika-
tion av fall (Flyvberg, 2006). Den kvalitativa
forskning som har granskats har begrinsning-
ar i flera avseenden. I flera fall handlar det om
en begriansad empiri, bade riknat som antal
individer och antalet organisationer som stud-
erats. Fallbeskrivningarna ér i flera fall tim-
ligen tunna, med tre tydliga undantag (Clark
m.fl., 2010; Huy, 2002; Stensaker m.fl., 2008),
och nir det giller de studier som genomforts
1 bade offentliga organisationer och privata
foretag kan analysen av kontextens betydelse
drivas lingre. De kvantitativa studierna visar
stor variation och didrmed brister vad giller
beskrivningar av hur studierna genomforts.
Det giller exempelvis beskrivning av urval och
representativitet, bortfallsanalys och analyser
av kontextens betydelse. Ungefir hilften av de
kvantitativa studierna 4r tvarsnittsstudier.

For att ssmmanfatta: forskning om or-
ganisatorisk forindringskompetens utgor
1 dag inget samlat forskningsomrade, utan
forskningen verkar vara spridd Gver ett antal
omraden och discipliner. Att beskriva det som
ett eget forskningsomrade vore inte korrekt,
utan forskning om organisatorisk forindrings-
kompetens bor snarare ses som ett delomra-
de av ndgot annat. Vad ér da detta ”andra’?
Utifran den hir kunskapssammanstillningen
kan forskning om organisatorisk f6érandrings-
kompetens nirmast ses som en del av ledar-
skapsforskning och utgéra en del av forskning
om organisatorisk forindring (organizational
change). Ett stéd f6r den hir tolkningen

kan ses i vilka slags tidskrifter som den hir
forskningen publicerats i (se tabell 1). Mer dn
hilften av de 20 tidskrifterna kan kategorise-
ras som ledarskapstidskrifter eller tidskrifter
om organisatorisk forindring.

Metodologiska utmaningar

Begreppet organisatorisk forindringskom-
petens ir ett komplext begrepp som saknar
vedertagen definition, inte har nagon forsk-
ningstradition och som dirmed dr svart att
operationalisera. Forfattarna valde att géra
en begreppsanalys av begreppen ”forind-
ring” och “kompetens” var for sig, for att
direfter géra en avgrinsning av vad som
kan innefattas i begreppet “organisatorisk
forindringskompetens”. Exempel pa fragor
som ingick i analysen av begreppen férind-
ring och kompetens:

* Vad avses med organisatorisk forindring?

* Planerad/icke planerad (emergent) for
indring?

* Forindringens drivkrafter?

e Interna eller externa faktorer?

¢ Agenter kontra strukturer?

* Vad avses med kompetens?

* Vem har kompetens: individer, team/
gruppet, organisationen i sin helhet?

* Hur foérdndras och utvecklas kompetens?

e Vilka aktorer resp. organisatoriska
torhallanden beskrivs som viktiga for att
utveckla forindringskompetens?

Det hir resulterade i en bestimning av orga-
nisatorisk férindringskompetens som ~orga-
nisationens férmadga att utnyttja savil befintlig
kompetens inom organisationen och férma-
gan att anvinda och utveckla kompetens i
syfte att mota (externt eller internt generera-
de) behov av f6rindring” (se avsnitt 1.2). Pa
engelska motsvaras det nirmast av begreppet
organizational change capacity (Soparnot,
2011). I de studier som vi granskat i kun-
skapssammanstillningen anvinds begreppet
organizational change capacity (eller vari-
anter pa detta) i endast fyra studier. Det hir
har medfort att en viktig del av analysen av
studierna inneburit att tolka huruvida studien
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ir relevant i forhallande till den bestimning av
begreppet som vi gjort.

Som en viktig del 1 att géra en kunskaps-
oversikt ingar att finna s.k. guldstandardar-
tiklar, dvs. exempel pa tidigare studier som
ar centralt placerade inom forskningsomra-
det och som dirmed uppmirksammats och
citerats. Forekomst av guldstandardartiklar
ger en moijlighet att stimma av i vilken grad
den aktuella litteratursékningen “ligger ratt”.
Om guldstandardartiklar inte kan aterfinnas
1 tests6kningar kan det vara ett tecken pa att
de soktermer som anvints inte fangar in det
fenomen som utforskas. I fallet med den har
kunskapssammanstillningen har det varit en
utmanande uppgift, da det har varit svart att
identifiera guldstandardartiklar. Denna sva-
righet har hanterats genom att vi dven valt ut
ett antal centrala artiklar inom planned orga-
nizational change, vilket resulterade i totalt 20
guldstandardartiklar. Av dessa kunde 17 av 20
aterfinnas i den sista s6kningen, vilket vi ser
som ett stod for att s6kningen hade godtagbar
precision. Endast en av dessa 17 finns med
bland de studier som granskats (Neves, 2011);
de 6vriga var inte empiriska eller fokuserade
inte pa planerad forindring.

En annan konsekvens av att organisatorisk
torindringskompetens saknar en tydlig inne-
bord har medfort att det varit mycket svart
att finna tidigare gjorda kunskapsoversikter
om organisatorisk férindringskompetens.
De utmaningar vi stillts infér kan samman-
fattas i tre punkter:

1. Begreppet organisatorisk forindrings-
kompetens dr svagt definierat, och som
forskningsomrade saknas en tradition att
anknyta till.

1. Detta medfo6r att s6kningar inom omradet
riskerar att resultera i en stor variation vad
torindringen avser, forindringens inne-
hall och organisationsniva, och fran vilket
teoretiskt perspektiv den studeras.

1. De granskade studierna har genomforts
inom offentlig och privat verksamhet.
Inom dessa respektive sektorer finns en
stor variation av olika organisatoriska
kontexter som miste hanteras metodmais-
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sigt. Det har har varit en utmaning, inte
minst beroende pa att den organisatoriska
kontexten inte alltid dr utforligt beskriven.

Avslutningsvis ndgra ytterligare kommentarer
om mojliga brister hos kunskapssammanstill-
ningen. Redan tidigt 1 processen gjordes en
avgrinsning till att organisatorisk fordndrings-
kompetens ska sittas i relation till planerad
torindring. Med facit i hand sa framstar denna
begrinsning som ndédvindig, inte minst for
att avgransa ett omfattande omrade. Men
att gora en distinktion mellan en planerad
organisatorisk f6rindring och en oplanerad
(emergent) forindring ar inte helt litt. Redan i
den klassiska artikeln frin 1999 beskrivs dessa
svarigheter av Weick & Quinn. Saken blir inte
littare nir det dessutom visar sig att aktuell
forskning om planerad organisatorisk f6r-
indring visar att fordndring 1 organisationer
i realiteten inte 4r sa planerad. Planer frangis
eller anvinds inte alls; det planerade forloppet
antar mera formen av kontinuerlig férindring
(jfr Stouten m.fl., 2018). Det ir naturligtvis
omojligt att bedéma hur den hir kunskaps-
sammanstillningen hade utfallit om vi ocksa
inkluderat kontinuerliga f6rindringar, men det
ar virt ett observandum infor fortsatta sam-
manstillningar inom omradet och dir andra
avgrinsningar kan vara aktuella.
Avslutningsvis ndgot om de databaser som
anvints. S6kningarna genomfdordes i Scopus
och Web of Science. Bida databaserna ir
mycket breda och ticker in ett stort antal ar-
tiklar av hog kvalitet som ér peer review-gran-
skade. Det finns naturligtvis ett antal andra
databaser som kunnat anvindas som exempel-
vis ERIC och Business Source Premiet.
Vi bedomer emellertid att dessa inte hade
bidragit med annat resultat.

Kunskapsluckor och
forskningsmetoder

Kunskapssammanstillningen om organisato-
risk férindringskompetens har sékt besvara
fragan om vilka faktorer och férhéllanden
som beskrivs som viktiga for att anvinda,
bibehalla och utveckla organisatorisk for-
indringskompetens.



Fyra olika omraden har identifierats:

* Ledning, chefer och férindringsagenter.

*  Medarbetarnas instillning till (inkl.
tidigare erfarenheter av) férandring,

* Information, kommunikation och
delaktighet fore, under och efter
forindringsprocesset.

»  Kompetens och méjligheter till lirande
1 torindringsprocesset.

Det storsta antalet studier i kunskapssam-
manstallningen kan hinféras till det forsta
omradet, det vill sdga till ledning, chefer och
torindringsagenter. Organisatorisk férind-
ringskompetens i organisationer forefaller
med andra ord att i h6g grad knytas till
chefers och férindringsagenters kompetens
och agerande, snarare dn att ses som organi-
sationens samlade formaga att driva planerad
torindring. I linje med detta konstaterande
forefaller det finnas ett motsvarande under-
skott pa studier dir medarbetares kapacitet
att bidra analyseras. I de fall detta gors riktas
fokus mot medarbetares férindringsmotstand
(change resistance) och hur detta kan fOrstds,
snarare 4n pa medarbetares forindringsmoti-
vation och hur denna kan utvecklas. Studier av
information, kommunikation och delaktighet
tore, under och efter organisatoriska férind-
ringsprocesser och som en del av organisa-
torisk foérandringskompetens belyses i flera
studier. Informationen ér viktig 1 alla nivaer av
organisationen, och hur denna fraga hante-
ras dr ett fortsatt viktigt forskningsomrade,
inte minst utifran det som tidigare beskrivits
som “organizational sensemaking”. En viktig
del i vir bestimning av vad som innefattats

1 organisatorisk forindringskompetens ar
organisationens férmaga att ta tillvara befint-
lig kompetens och genom lirande (individ-,
grupp- och organisationslirande) utveckla
organisatorisk férindringskompetens. Har
visar kunskapssammanstillningen att det finns
ett begrinsat antal studier.

Vissa av de kunskapsluckor som identifie-
rats kan knytas till de forskningsmetoder som
anvints. Vad giller kvantitativa studier ser
vi en brist pa longitudinella studier, att man
toljer en férandring Gver tid. Mer dn hilften

av studierna dr av tvarsnittsdesign, vilka kan
beskriva samband men inte orsakssamband
(kausalitet). En annan brist vi kan se dr en lag
svarsfrekvens, framfor allt vid longitudinel-

la studier. En studie med fa deltagare, bade
utifran urval och antal svarande, ger inte ett
representativt urval och medfor svarigheter att
trovirdigt identifiera férindring 6ver tid och
mojligheter att berora kausalitet. De kvantita-
tiva studier som identifierats har mer sillan en
teoretisk utgangspunkt, diremot anvinds ofta
mitskalor och modeller dir underliggande
teoretiska antaganden inte utvecklas. Vidare
finns ett fatal studier som studerat organisato-
risk forindringsformaga pa flera nivaer. Nir
det giller de studier som genomforts inom
bade offentliga organisationer och privata
foretag kan analysen av kontextens betydelse
drivas lingre. Den kvalitativa forskning som
hir granskats har metodologiska begrins-
ningar i flera avseenden. I flera fall handlar
det om en begrinsad empiri, bade riknat som
antal individer och antalet organisationer som
studerats, och fallbeskrivningarna ar i flera
fall timligen tunna. Fallstudier med kontroll-
grupper (’case control”) och replikationer av
tidigare studier finns inte representerade i de
27 studier som granskats. Studier med flera
metoder dr ocksa mycket ovanliga.

En viktig aktor, sarskilt pd en svensk arbets-
marknad, utgérs av fackliga organisationer. Se-
dan en lingre tid finns i Sverige (och i hog grad
1 6vriga Skandinavien) en etablerad tradition
av partsgemensam utveckling av arbete och
arbetsliv. Fackliga organisationer ses inte enbart
som motparter utan ocksa som viktiga aktorer
for att utveckla arbetslivet. Sett fran ett sidant
perspektiv kan fackliga organisationer pa en
arbetsplats ses som en del av organisationens
samlade f6rmaga att driva férindringar, och
medverkan av fackliga organisationer kan bidra
till att 6ka den organisatoriska férindringskom-
petensen. Forskning med den hir inriktningen
var betydligt starkare tidigare, och ingen studie
av den hir typen finns med i kunskapssam-
manstillningen. Det finns darfor skil att upp-
mirksamma det hir forskningsbehovet.

Ytterligare ett forskningsbehov kan nim-
nas. Nirvaro av ett yttre och inre férind-
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ringstryck ses ofta som viktiga drivkrafter till
organisatoriska férindringar, och hur fo1-
indringstryck uppmirksammas och hanteras
kan relateras till organisatorisk f6randrings-
kompetens. Viktiga grupper i organisatio-
nens omvarld, exempelvis kunder, brukare
och patienter kan ha stor betydelse for vilka
torindringar som initieras. De hir grupperna
ses ofta som “mottagare” av forandringar,
men grupperna kan dven ses som medskapare
1 organisatoriska forindringar. En viktig del av
den organisatoriska férindringskompetensen
handlar da om att pa ett utvecklat sitt anvin-
da de hir grupperna som ett sitt att 6ka den
organisatoriska forindringskompetensen.

Allmanna rad

De allminna rad” som presenteras nedan
knyter 1 hog grad an till den innebérd av orga-
nisatorisk férindringskompetens som beskri-
vits: organisationens férmaga att utnyttja saval
befintlig kompetens inom organisationen och
térmagan att anvanda och utveckla kompetens
i syfte att mota behov av f6rindring. Denna
formaga ses 1 hog grad som beroende av £61-
magan att ta tillvara befintlig kompetens och
genom lirande utveckla organisatorisk f6r-
indringskompetens. De rad som presenteras
bygger pa resultat frain kunskapssammanstall-
ningen, men de rad som formuleras bygger
ocksa pd en mer samlad bild av omradet. Rad
som enbart skulle baseras pa kunskapssam-
manstillningen skulle med nédvindighet bli
ganska begrinsade, eller som Bahrends m.fl.
(2014) konstaterar: ’|[...] given these [...]
findings, practitioners should be sceptical
about relying uncritically on research findings
relevant to Organizational Change Mangement
as a basis for important decisions” (s. 21). De
rad som ges nedan ska inte ses som generellt
giltiga utan bor granskas kritiskt. I det hér
sammanhanget kan sarskilt en artikel naimnas
(och rekommenderas for lisning), nimligen
Stouten m.fl. (2018), som gor ett f6rsok att
jamfora och bedéma forskning om organisato-
risk forindring med vad som i praktiken gors
(ofta med st6d av konsulter) ute i organisatio-
ner och foéretag och i vilken utstrickning det
gar att finna vetenskaplig evidens f6r detta.
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Lér av historien och utvéardera resultat

och effekter av planerade férandringar

Alla organisationer har en mer eller mindre en
omfattande historia av planerade f6randring-
ar, bade av mer lyckade och mindre lyckade
torindringar. Flera studier i kunskapssam-
manstallningen pekar pa att férmagan att ta
tillvara tidigare erfarenheter av organisatoriska
torindringar har betydelse. Att organisationer
i det hir avseendet upptrider “historiel6st”
kan ocksa visa sig bidra till problem snarare
an att 16sa dem. Samtidigt forefaller manga or-
ganisationer ignorera eller sakna kapacitet att
ta tillvara tidigare erfarenheter, eller sd dr det
organisatoriska minnet i varsta fall lika ”kort”
som individens minne. En bidragande orsak
till denna begrinsade férmaga kan fé6rmod-
ligen kopplas till att planerade férindringar
sillan f6ljs upp och utvirderas. I de sillsynta
fall detta g6rs anviands dock inte de resultat
som framkommer som viktiga lirdomar och
som “input” i nya forindringar. Att lira av
historien och att lira av resultat frin utvirde-
ringar kan ses som en viktig del i att 6ka den
organisatoriska forindringskompetensen.

Ledare och férandringsagenter ar viktiga,
men inte allena saliggérande

Ett av huvudresultaten fran kunskapssamman-
stillningen visar att en majoritet av studierna
relaterar organisatorisk forindringskompetens
till ledning, chefer och férindringsagenter.
Utan tvekan finns det ett starkt forskningsstod
nir det giller ledares och férindringsagenters
betydelse 1 organisatoriska férindringar, men
hir finns en uppenbar risk f6r bade en Gverbe-
toning och en heroisering av ledare och f6rind-
ringsagenter. Ledare och férindringsagenter dr
naturligtvis viktiga, men inte enbart och 1 férsta
hand for att styra och leda f6rindring, utan
ocksa for att synliggéra och stddja anvindning-
en av kompetens som finns i andra delar av
organisationen — inte minst hos medarbetare.

Medarbetare eller motarbetare?
I flera studier finns ett intresse f6r hur plane-
rade forandringar tas emot av organisationens



medlemmar (’change recepient’s reactions”),
och forskningsomradet dr omfattande. En del
av denna forskning fokuserar pa motstand
mot férindring och hur motstand kan brytas,
snarare dn pd hur férindringsmotivation kan
stodjas. Forindringsmotstand, och farhagor
tor uppkomsten av férindringsmotstand,

hos medarbetare dr intressant pa flera sitt,
eftersom fokus (och eventuellt dven ”’skul-
den”) forlaggs till anstillda som inte vill eller
inte forstar betydelsen av férindringen. Men
torindringsmotstand kan ocksa ses som en le-
gitim reaktion eller som en nédvindig friktion
i en illa genomférd eller feltinkt fordndrings-
process. Det kan ocksa ses som ett tillfille

att skapa 6ppenhet, moéijlighet att paverka,
mojlighet att utnyttja kunskaper och erfaren-
heter som finns spridda i organisationen och
dirmed bygga forindringskompetens.

Delaktighet som en n6dvéandig,

men inte tillracklig férutsattning

I flera av de studier som ingar i kunskaps-
sammanstillningen framgir betydelsen av
delaktighet bade i planering och genom-
férande av organisatoriska forandrings-
processer. Den har synen verkar timligen
spridd bland manga aktorer i vart arbetsliv.
Betydelsen av anstilldas delaktighet i f6rind-
ringar pa arbetsplatsen, tillsammans med en
strdvan efter konsensus och att I6sa problem
genom forhandling, har dven beskrivits som
en viktig del av ett ’skandinaviskt ledar-
skap”. Samtidigt finns forskning som visar
att delaktighet kan ha olika former och olika
grader, och delaktighet kan anvindas f6r
bade legitima och illegitima syften. Stu-

dier i kunskapssammanstillningen visar att
delaktighet i planering och genomférande
kan 6ka motivationen och bidra till ett mer
gemensamt meningsskapande, likavil som

delaktighet kan sittas under tryck pa grund
av tidsbrist och av andra faktorer som med-
tor begrisningar. Exempel pa viktiga fragor
kring delaktighet i en planerad f6rindring:

* Nirien forindringsprocess ir
delaktighet sarskilt viktig (i hela eller
delar av processen)?

* Hur/med vilka metoder kan delaktighet
utvecklas?

»  Fordelar/nackdelar med olika metoder?

* Vilken roll/betydelse har ledare for
delaktighet hos personalen?

* Vilka hinder eller méjliga hot mot en

* Okad delaktighet finns?

Strategier och policyer é&r inte allt

Det finns gott om studier som visar att orga-
nisationer, och sirskilt ledningen 1 organisa-
tioner, har stark tilltro till och ligger stor vikt
(inklusive tid) vid att utveckla planer, policyer
och olika former av strategidokument. Forsk-
ningen visar dven att planer och strategier ofta
misslyckas; de 16per stor risk att inte Gverleva
motet med den organisatoriska verkligheten.
Hir verkar det finnas en dalig matchning
mellan 4 ena sidan det starka fokus (inklusi-
ve resurser) som ledningen ofta kanaliserar i
form av framtagning och formulering av poli-
cyer och strategier och 4 andra sidan den ofta
begrinsade uppmairksamhet som riktas mot
stod och resurser f6r genomférande av policy-
er och strategier. Snarare verkar det krivas ett
omvant forhallande dar mer kraft liggs pa att
utveckla metoder och stédja genomférande.
Sett fran det hir perspektivet kan en viktig del
av organisatorisk forindringskompetens ses
som férmagan att beddma och kritiskt virdera
organisatoriska forindringar, inklusive forma-
gan att anpassa och modifiera planer och stra-
tegier, och de metoder och tillvigagangssatt
som anvinds dd férandringar implementeras.
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5. Slutsatser

Forskning om organisatorisk férind-
ringskompetens utgor i dag inget samlat
forskningsomrade, utan ér spridd éver

ett antal omraden och discipliner, sirskilt
forskning om ledarskap och forskning
om organisatorisk férindring. Begreppet
organisatorisk forindringskompetens sak-
nar en mer bestimd och allmint accepte-
rad betydelse inom forskningen.

Forskning om organisatorisk férindrings-
kompetens skulle gynnas av ett mindre
dominant inslag av disciplindra tvirsnitts-
studier och fallstudier (single case) base-
rade pa smd material. En 6kad variation
av metoder ir vilkommen, liksom mer
inslag av flerdisciplinira studier, exempel-
vis mellan féretagsekonomer, pedagoger
och organisationssociologer.

Forskningen som granskats har ett be-
grinsat inslag av mer kritiskt och ifraga-
siattande perspektiv. Fortsatta studier av
planerade férindringar skulle f6rmod-
ligen dra fordel av att problematisera
varfor férandringar genomfors, vem eller
vilka som gynnas, férekomsten av 6pp-
na/dolda syften, vem/vilka som antas
bidra med viktig kompetens osv.

Forskningen som granskats har ett starkt
fokus pa ledare och forindringsagenter
som centrala f6r organisatorisk férind-
ringskompetens. Andra kategorier an-
stillda och aktorer i organisationen fore-
kommer i betydligt mindre utstrickning,
exempelvis personal 1 ligre befattningar
och fackliga organisationer.

Flera av de studier som ingar i kunskaps-
sammanstillningen kopplar f6randrings-
processer till lirande. Hir finns behov av
ytterligare forskning som studerar lirande
pa olika nivaer 1 organisationen och hur
lirande kan bidra till att utveckla den orga-
nisatoriska forindringskompetensen.
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Bilaga 1l — Metod

Denna Bilaga 1 ger en férdjupad beskrivning
over hur denna kunskapssammanstillning
tagits fram. Kunskapssammanstillningen har
utgatt fran utifrin den modell som framtagits
vid Myndigheten f6r arbetsmiljokunskap,
Mynakmodellen. For att ldsaren ska fa en
helhetssyn pa processen beskrivs arbetet i
kronologisk ordning. Avsnittet bérjar med
en beskrivning av hur omradet har ringats in,
och hur urval och inklusionskriterier tagits
fram. Direfter beskrivs sOkstrategier, och en
forsta genomgang av abstract. Sen beskrivs
hur relevansbedémning av fulltexter gatt och
slutligen kvalitetsgranskningen av de studier
som beddmts vara relevanta.

Urval av studier

Arbetet med denna kunskapssammanstillning
bérjade med att avgdra sammanstallning-
ens innehall, fokus och avgrinsningar enligt
PEO-modellen (People, Exposure, Outcome).
Utifran PEO-modellen bestimdes vilka kritetier
som var aktuella f6r de studier som skulle inga i
sammanstallningen (se Tabell 10), samt tydliggo-
ra kriterier som inte skulle inga (se Tabell 11).
Foljande inklusionkriterier arbetades fram
av forfattarna i samarbete med processleda-

re och bibliotekarie fran Myndigheten f6r
arbetsmiljokunskap:

a) Kontexten ska vara organisation eller ar-
betsplats

b) Forindringar ska vara planerade (internt
eller externt genererade)

¢) Undersoka befintlig kompetens, f6rma-
gan att utveckla eller anvinda kompetens,
organisationers eller gruppers férandrings-
kompetens samt proaktiv férindringskom-
petens 1 relation till,

d) Individens vilmdende pa arbetsplatsen eller
organisationers produktivitet/effektivitet,
tormaga till lirande, innovation eller att
tillfredsstilla kunder.

For att sikerstilla att kunskapssammanstall-

ningen var baserad pa vetenskapliga och

empiriskt grundade studier valdes ytterliga-

re avgrinsningar f6r inkluderade studier i

termer av:

e) Vetenskapliga artiklar 1 internationella
(akademiska) tidskrifter

f) Studierna skulle vara empiriska

@) Spraket skulle vara engelska, svenska,
norska eller danska.
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Tabell 10: Inklusionskriterier i PEO-modellen

People

Arbetsplatser/organisationer

Planerade férandringar (externt eller
internt genererade)

Exposure

Befintlig kompetens inom organisatio-
nen

Formaga att utveckla och anvanda
erforderlig kompetens

Organisationens eller gruppens férand-

Outcome

Individens vdlmaende pa arbetsplatsen
(friskfaktorer)

Organisationens produktivitet/ effekti-
vitet

Organisationens formaga till Iarande

ringskompetens

Proaktiv forandringskompetens

Exklusionskriterier arbetades fram samtidigt
som inklusionskriterierna (ovan). Studierna
skulle exkluderas om det handlar om:
a) Framvixande/gradvixande forandringar
eller férindringsmotstand
b) Tyst kunskap, individens specifika
torindringskompetens eller reaktiv férind-
ringskompetens
¢) Studier som enbart fokuserar pa ohilsa
eller livskvalitet utanfor arbetsplatsen

Sokstrategi

Nir inklusions- och exlusionskriterier var
fastlagda sammanstilldes en lista med artik-
lar som forfattarna sedan tidigare kinde till
som uppfyllde inklusionskriterierna pa flera
punkter (men inte alla, nagra var exempelvis
inte empiriskt grundade). Istallet fr sd kallade
”ouldstandardartiklar” inom omradet organi-
satorisk forandringskompetens (vilka var svara

att identifiera) valdes dven att inkludera centrala

Tabell 11: Exklusionskriterier i PEO-modellen
People Exposure

Framvaxande och gradvisa forandringar
(emergent change)

Tyst kunskap (tacit knowledge)

och innovation

Organisationens formaga att tillfreds-
stélla kunder/ uppdragsgivare

artiklar inom det nirliggande omradet planned
organizational change. Antalet artiklar i denna
kategori uppgick till 20 stycken, vilka sen an-
vindes av bibliotekatrien for att ta fram sok-
ord. Vid testsOkningarna anvindes dven dessa
artiklar fOr att validera att s6kningarna triffat
ritt. De forsta sokningarna och s6ktermerna
utgick fran dessa 20 guldstandardartiklar men
s6ktermerna byggdes senare pd. De slutgiltiga
sOktermerna faststilldes sedan utifran diskus-
sioner mellan forfattarna, processledaren och
bibliotekarien frain Myndigheten f6r arbets-
miljokunskap. Sokningarna genomfordes i tva
databaser; Scopus och Web of Science. Antalet
triffar i Scopus var 1650 och 1 Web of Science
944 triffar. Efter att dubletter tagits bort, ater-
stod 1953 artiklar (se Figur 1). Huvudsckning-
en genomfordes av bibliotekarien och 1 slutet
pé juni 2019 levererades titel och abstract pa
samtliga traffar via programvaran Rayyan.

Outcome

Studier som enbart fokuserar pa indivi-
dens livskvalitet utanfor arbetsplatsen.
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Individens specifika forandringskom-
petens.

Orsakerna till forandringsmotstand eller
motsvarande begrepp / synonymer som
skapar friktion /motstand i férandrings-
processen.

Reaktiv forandringskompetens

Studier som enbart fokuserar pa ohilsa.



Tabell 12: Sokningens olika steg, sokstrang och antal traffar

Databas Steg Omrade

Scopus 1 Organisa-
tions-forand-
ring

2 Forand-
rings-kompe-
tens

3

4

Web of 1 Organisa-

Science tions-férand-
ring

Sokstrang Antal traffar

TITLE-ABS-KEY(“Organizational changes”) OR TITLE-ABS-KEY("In- 39 366
tended change”) OR TITLE-ABS-KEY (Implementing change

W/15 (organization*)) OR TITLE-ABS-KEY("Change interven-
tions”) OR TITLE-ABS-KEY("Organizations as processes”) OR
TITLE-ABS-KEY(Organizational PRE/2 (changes)) OR TITLE-
ABS-KEY("Change management”) OR TITLE-ABS-KEY("Cor-
porate change”) OR TITLE-ABS-KEY("Organizational change
model”) OR TITLE-ABS-KEY("Organizational development”)

OR TITLE-ABS-KEY("Organizational transformation”) OR TIT-
LE-ABS-KEY("Driving change”) OR TITLE-ABS-KEY("Change
execution”) OR TITLE-ABS-KEY("Change initiative”) OR
TITLE-ABS-KEY("Reorganizing workplaces”) OR TITLE-ABS-
KEY("Change in the workplace”) OR TITLE-ABS-KEY("Workplace
changes”)

TITLE-ABS-KEY("Change agency”) OR TITLE-ABS-KEY("Change 36 085
agents”) OR TITLE-ABS-KEY("Organizational readiness”) OR TIT-
LE-ABS-KEY("Readiness for change”) OR TITLE-ABS-KEY("Com-
mitment to change”) OR TITLE-ABS-KEY("Management style”)

OR TITLE-ABS-KEY("Leadership style”) OR TITLE-ABS-KEY("Or-
ganizational performance”) OR TITLE-ABS-KEY("Shaping

change”) OR TITLE-ABS-KEY("Leadership effectiveness”) OR
TITLE-ABS-KEY("Leader’s effectiveness”) OR TITLE-ABS-KEY("Le-
ader behaviors”) OR TITLE-ABS-KEY("Leadership skills”) OR TIT-
LE-ABS-KEY("Leadership capability”) OR TITLE-ABS-KEY("Change
competence”) OR TITLE-ABS-KEY("Change competencies”) OR
TITLE-ABS-KEY("Leadership competencies”) OR TITLE-ABS-KEY("-
Critical competencies”) OR TITLE-ABS-KEY("Change capability”)
OR TITLE-ABS-KEY("Competence development”) OR TIT-
LE-ABS-KEY("Workplace learning”) OR TITLE-ABS-KEY("Reactions
to organizational change”) OR TITLE-ABS-KEY("Change reci-
pients”) OR TITLE-ABS-KEY("Role of leadership”) OR TITLE-ABS-
KEY("Change capacity”) OR TITLE-ABS-KEY("Change acceptan-

ce’)
1 AND 2 (12 standardartiklar) 2336
3 AND Filters activated: 1650
Sprak: English (inga dubblet-

ter borttagna
Publication type: Article (incl. In press) gna)

Ar: 1990 och framat

TS=("Organizational changes”) OR TS=("Intended change”) 21621
OR TS=(Implementing change NEAR/15 (organization*)) OR

TS=("Change interventions”) OR TS=("Organizations as proces-

ses”) OR TS=(Organizational NEAR/2 (changes)) OR TS=("Change
management”) OR TS=("Corporate change”) OR TS=("Organiza-

tional change model”) OR TS=("Organizational development”) OR
TS=("Organizational transformation”) OR TS=("Driving change”)

OR TS=("Change execution”) OR TS=("Change initiative”) OR
TS=("Reorganizing workplaces”) OR TS=("Change in the workpla-

ce”) OR TS=("Workplace changes”)
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2 Forand- TS=("Change agency”) OR TS=("Change agents”) OR TS=("Or- 21148

rings-kompe- ganizational readiness”) OR TS=("Readiness for change”) OR

tens TS=("Commitment to change”) OR TS=("Management style”) OR
TS=("Leadership style”) OR TS=("Organizational performance”)
OR TS=("Shaping change”) OR TS=("Leadership effectiveness”)
OR TS=("Leader’s effectiveness”) OR TS=("Leader behaviors”)
OR TS=("Leadership skills”) OR TS=("Leadership capability”) OR
TS=("Change competence”) OR TS=("Change competencies”) OR
TS=("Leadership competencies”) OR TS=("Critical competencies”)
OR TS=("Change capability”) OR TS=("Competence development”)
OR TS=("Workplace learning”) OR TS=("Reactions to organi-
zational change”) OR TS=("Change recipients”) OR TS=("Role
of leadership”) OR TS=("Change capacity”) OR TS=("Change
acceptance”)

3 1AND 2 1227
4 3 AND Filters activated: 944
Sprék: English (inga dubblet-

ter borttagna
Publication type: Article (incl. In press) gna)

Ar: 1990 och framat

Gemensam 5 Scopus steg 5 AND Web of Science steg 5 1953

Screening pa titel och abstract kunde se hur kollegan hade markerat. Nir alla

Samtliga titlar och/eller abstracts inlagda i titlar gétts igenom och markerats, laste bibli-
programvaran Rayyan listes av bada forfattar- otekarien upp blind”-funktionen och bada
na, det var 1953 st. Av de 20 guldstandardar- forfattarnas markeringar pa samtliga titlar blev
tiklarna kunde 17 aterfinnas bland de 1953 synliga. Direfter gicks alla titlar igenom som
artiklarna. Alla titlar markerades ”inkludera”, hade markerats olika, samtliga ldstes igenom
“kanske” eller exkludera” med funktionen och diskuterades tills enighet om vilka titlar
’blind” pa, vilket innebar att forfattarna inte som skulle inga uppnaddes.

Tabell 13: Antal studier vid screening

Bedomning Antal studier

Inkludera 127

Exkludera 1665

Kanske 161 Anledning:
Svag empiri 14
Fel fokus 77
Litteraturoversikter 38
Konferenspapper, bokkapitel 3
Antal svarbedémda 29

Totalt 1953 161
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Relevansbedomning av fulltextartiklar

Nir samtliga fulltextartiklar himtats paborjade
processen med att relevansgranska. Vid ge-
nomgangen av fulltexterna avgjordes det om
inklusionskriterierna uppfylldes. Studien skulle
vara; planerad, proaktiv, understka befintlig
kompetens, formagan att utveckla eller anvinda
kompetens, organisationers eller gruppers for-
indringskompetens samt vara i en organisation
eller arbetsplatskontext. Studien skulle dven be-
handla eller finga vilmédende, produktivitet/ef-
tektivitet, formaga till lirande, innovation eller
kund tillfredsstallelse. Studier som inkluderades
var empiriska och publicerade i vetenskapliga
tidskrifter (peer reviewed). Samtliga studier var
pé engelska. P grundval av den forsta s6kning-
en gjordes en andra sokning 1 de tidskrifter som

baserat pa resultaten fran den foérsta s6kningen

framstod som sirskilt relevanta for att finna

sa kallade serendipitous findings” (Callahan,

2014), det vill sdga fOr att finna texter som inte

upptickts 1 den forsta s6kningen. De tidskrifter

som genomsoktes var:

* British Journal of Management

* Journal of Applied Behavioral Science

* Journal of Change Management

* Journal of Education and Work

* Journal of Workplace Learning

Denna s6kning gav 10 nya artiklar, varav tva

fran Journal of Applied Behavioral Science,

medan de 6vriga fordelas pa 8 olika tidskrifter.
Nedan (tabell 14 ) beskrivs 6versiktligt hur

manga studier som exkluderats i de olika ste-

gen och av vilken anledning,

Tabell 14: Antal exkluderade studier och anledning till exkludering

Exkluderade Antal studier
Exkluderade pa titel eller abstract 1821
Relevansgranskade 100

Totalt 1921

Kvalitetsbedomning

Kvalitetsbedomning gjordes pa samtliga
studier som bedomdes relevanta utifrin tva
olika beddmningsprotokoll; ett f6r kvanti-
tativa studier och ett for kvalitativa studiet.
De tvi studier som anvinde flera metoder
kvalitetsbed6mdes utifran bada protokollen.
Kwvantitativa studier bedémdes utifrin ett
bedémningsprotokoll av Tompa (Tompa m.fl.,
2016; Tompa, Trevithick & McLeod, 2007).
Bedoémningsprotokollet bestar av tio fragor.
Ett exempel pa friga ir ” Ar de statistiska

Anledning till exklusion

Ej empiriska (litteraturéversikter) 4
Ej kompetens 89
Ej planerad 3
Fel fokus (ej forandring) 2
Avhandling eller konferensbidrag 2

100

metoderna limpliga f6r forskningsfragan och
studiedesignenr”, dir samtliga fragor bedéms
med poing mellan 1 och 5. Enligt bed6m-
ningsprotokollets rekommenderade poing-
térdelning bedéms studier med 35 poing och
6ver ha Hog kvalité, studier mellan 25 och 34
poing ha Medelh6g kvalité, och studier med
24 poing eller ligre bedéms ha Lag kvalité. I
kunskapssammanstillningen ingar endast stu-
dier med Hog kvalité eller Medelhog kvalité,

1 enlighet med bedémningsprotokollet samt
tidigare kunskapsoversikter (Stahl, 2016; An-
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dersen m.fl., 2019). Av 22 kvalitetsgranskade
studier med kvantitativ ansats bedémdes 13
studier ha Hog kvalité eller Medelhog kvalité.
Studier baserade pa kvalitativa data bedom-
des utifran en granskningsmall som utvecklats
av Statens beredning f6r medicinsk och social
utvirdering (SBU, 2017) och valet har gjorts
i samrad med processledaren. Hir bor sigas
att SBU’s mall £6r bedémning av kvalitativa
studier har kritiserats for att i alltfér hég grad
betona aspekter som utgér kvantitativ forsk-
ning, exempelvis urval, kontrollgrupp och
overforbarhet (generalisering). Det sagda pe-
kar pd risken att kvalitativa studier kan komma
att bedémas ha ligre kvalitet beroende pa
mallens konstruktion. Medvetna om detta har
vi f6rsokt undvika en alltfor strikt tillimpning
av kriterierna, sirskilt vad giller de aspekter
som namnts. SBU:s granskningsmall bestar
av fem rubriker: syfte, urval, datainsamling,
analys samt resultat. Var och en av dessa rub-
riker har fragor som ska besvaras i kvalitets-
bedémningen. Under rubriken syfte finns till
exempel fraigan “Utgar studien frin en vildefi-
nierad problemformulering/ frigestillning?”.
Fragorna besvaras med ja, nej, oklart eller ¢j
tillimpligt. Ovriga omriden handlar om urval,
datainsamling, analysférfarande samt resultat.
Efter en sammanvigning bedéms om den
granskade artikeln har hég, medelh6g eller lag
kvalitet. Den vanligaste orsaken till att studien
exkluderades var oklart besktriven kontext,
otydligt beskriven urvalsprocess samt bristan-
de beskrivning av hur analysen av data gjorts.
Av de granskade kvalitativa studierna bedém-
des 12 ha hég eller medelh6g kvalitet.
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I samband med kvalitetsbedémningen gjor-
des ocksa en bedémning om det i nagon av stu-
dierna fanns en risk for intressekonflikter med
avseende pad hur studierna finansierats. Nagra
intressekonflikter har inte kunnat identifierats.

Bearbetning och analys

Studier som bedémdes ha Hog eller Medel-
hog kvalité gick vidare till analys. Samtliga
studier ldste igenom ytterligare, dir informa-
tion om varje enskild studie sammanstilldes
i tabellform. Tabellerna innehdll information
om studiens syfte eller fokus, analysmetod
samt resultat. I ndsta steg granskades pa vil-
ken organisatorisk niva artiklarna kunde hir-
ledas till. Dessa nivaer delades in i: 1) mikro-
studier av individer, de som direkt berors av
forindringen 2) mesostudier av interperso-
nella, grupp och intergruppfenomen, och 3)
makrostudier av fenomen péd organisationsni-
va. Det sista avslutande steget diskuterar de
fyra 6vergripande kategorier eller omraden
som framkommit 1 analysen: ledarskapets
betydelse vid férandring 2) medarbetares in-
stalling till forindring 3) férutsittningar for
torindring 4) kompetens och organisatoriskt
lirande vid forindring.

De kvalitativa artiklarna bedomdes i flera
olika steg. I det fOrsta steget gjordes en férsta
lasning 1 samband med att relevans och kvalitet
bedémdes och en 6versiktlig bild av artiklarna
vaxte fram.

I ett andra steg fokuserades lisningen pa re-
sultat, diskussion och slutsatser som grund for
en induktiv innehallsanalys (Silverman, 1995)



1 syfte att fa en bittre fOrstaelse av artiklarnas
innehéll och skapa olika omraden eller katego-
rier som studierna kunde hinforas till. I detta
steg beskrevs dven studierna i tabellform med
avseende pa syfte, metod och resultat. I ett
tredje steg granskades artiklarna utifran vilken
niva som artiklarna kan hianforas till, det vill
siaga mikro, meso och makronivd. Dessa nivder
har bestimts som: 1) mikrostudier av indivi-
der, sarskilt de som dr mottagare eller direkt

Figur 1: Flodesschema over granskningsprocessen

Referenser fran databassokningar
(n=1953)

Inkluderade fulltexter
(n=27)

berérs av forandringen (change recepients),

2) mesostudier av interpersonella, grupp och
intergruppfenomen, och 3) makrostudier av
fenomen pa organisationsniva. I det avslutande
steget diskuterades de preliminira kategorierna
som framkommit 1 steg tva vilket gav till resul-
tat tre Overgripande kategorier eller omraden,
nimligen: 1) ledning, chefer och férindringsa-
genter, 2) delaktighet 1 férindringsprocesser, 3)
mojligheter till lirande i férindringsprocesset.

Referenser fran handsokningar

(n=10)

Exkluderade abstrakt
(n=1821)

Exkluderade fulltexter p.g.a.
bristande relevans, (n=100)

Exkluderade fulltexter p.g.a.
bristande kvalitet (n=15)

Forteckning 6ver samtliga exkluderade studier aterfinns pa mynak.se i anslutning till denna rapport.
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