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Sammanfattning 
 

 
 
 

Titel: En studie av förändring och förändringsmotstånd i samband med 
sammanslagningen av AF Blekinge Väst. 

 
Författare:  Åsa Kiddert 
 
Handledare:  Marie Aurell och Eva Wittbom 
 
Institution: Institutionen för Ekonomi och Management, Blekinge Tekniska 

Högskola. 
 
Kurs:  Kandidatarbete i företagsekonomi, C-nivå 
 
Syfte:   Syftet med uppsatsen är att undersöka om det finns något motstånd 

hos berörd personal till Länsarbetsnämndens beslut om 
sammanslagningen av tre arbetsförmedlingar. Om det finns 
motstånd är tanken att ta reda på hur detta motstånd ser ut. Syftet 
är även att ur ett ledningsperspektiv undersöka hur motstånd 
allmänt uppfattas samt hur eventuellt förändringsmotstånd 
hanteras/bemöts.  

 
Metod: För att få svar på om det finns förändringsmotstånd, hur detta ser 

ut, samt hur förändringsmotstånd hanteras har jag genomfört 
semistrukturerade intervjuer med fackliga representanter, personal 
och ledning. 

 
Slutsatser:  Vad jag kommit fram till i min fallstudie är att sammanslagningen 

av AF Blekinge Väst har mötts med entusiasm och positiv 
inställning. Personalen har varit väl införstådda med de problem 
och vinster som kan åstadkommas med ett samarbete kommunerna 
emellan. Informationen beträffande sammanslagningen upplevs 
som god, samt att personalen känner sig delaktiga och har getts 
möjligheter att påverka utformningen av arbetet i organisationen, 
trots att Arbetsförmedlingen är politiskt styrd där beslut oftast 
fattas uppifrån. Orsaker till varför sammanslagningen inte har 
mötts med motstånd kan vara att ledningen har varit väl medveten 
om vilka aspekter som är viktiga att anamma i ett 
förändringsarbete, nämligen god information, klara syften och mål, 
bred delaktighet, samt möjligheter till egen påverkan.  
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Summary 
 

 
 
 
Title:  A study of  resistance to change in connection with uniting AF 

Blekinge Väst.  
 

Author:  Åsa Kiddert 
 
Tutor:   Marie Aurell and Eva Wittbom 
 
Department:   Department of Business Administration and Management, 

Blekinge Institute of Technology 
 
Course:   Bachelor thesis, C level 
 
Purpose: To examine if resistance exists among employees about the 

decision of County Labour Board of uniting three employment 
offices. If resistance exists I will examine what the resistance looks 
like and how management in general apprehend resistance,  and 
how management are going to manage and answer to this.  

 
Method:  A theoretical and empirical study, to answer questions if resistance 

exist, how it look like, and how resistance will be manage, I have 
carried out semistructured interviews with professionals in trade 
union, employees and the manager.  

 
Conclusions: The uniting of employment offices in Blekinge Väst has been met 

with enthusiasm and positive attitudes. The employees are in 
agreement with the problems and profits of the co-operation 
between the districts. The information concerning the uniting has 
been comprehensive and extensive, and the employees are feeling 
participation in designing the work of the organisation. This 
despite the employment office are politically managed, where 
decisions often are composed from above. Causes to why the 
uniting not has been met with resistance could be that management 
have been conscious of important aspects in organisational 
changes : Extensive information, clear purposes, participation, and 
individual influence.  
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Vägledning till läsaren 

 

 

 
För att underlätta läsandet av denna uppsats har jag valt att skriva en vägledning till läsaren. 

Uppsatsens uppbyggnad kommer att  kort beskrivas av vad de olika delarna innehåller.  

 

Läsanvisningar 
 

Om läsaren önskar att få en snabb överblick vad syftet med uppsatsen är och vad slutsatserna 

blev finns det en inledande sammanfattning, både på svenska och engelska, som kortfattat 

redogör för innehållet i arbetet.  

 

Kapitel ett inleds med en problematisering där ämnet för uppsatsen presenteras, samt en 

problemdiskussion som djupare går in på det valda ämnet samt vilket syfte uppsatsen har. 

 

Kapitel två är ett metodavsnitt där jag beskriver hur jag har gått tillväga för att upprätta denna 

uppsats.  

 

I kapitel tre beskrivs de teoretiska referensramar som senare skall implementeras i analysen 

(kap fem).  

 

Kapitel fyra innehåller en organisationsbeskrivning av det företag jag har valt att göra min 

studie på, samt en historisk tillbakablick över händelser i organisationen. 

 

I kapitel fem analyseras den empiri som har samlats in samt i kapitel sex de slutsatser som jag 

har kommit fram till.  

 

Bilagor: Intervjufrågor 

Bilaga 1: Fackliga representanter, Bilaga 2: Anställda, Bilaga 3: Ledning 
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1. Problematisering 

 

 

 
1.1 Inledning 
 
Uppsatsen bygger på en fallstudie gjord under en planeringsfas av en sammanslagning av tre 

arbetsförmedlingar i Blekinge. Sammanslagningen innebär en rad olika förändringar både för 

personal och ledning, vilket väcker min nyfikenhet att närmare studera problematiken som 

kan uppstå i ett förändringsarbete. 

 

Arbetslivet har utvecklats mycket under de senaste århundradet (Laius, Leijon, 1996). 

Förändringskrafterna är idag mycket starka och våra arbetsplatser genomgår därför 

omfattande omstruktureringar. Nya organisationsformer och nya styrprinciper införs. Det 

ställs allt större krav på anställda som ska vara flexibla och förbättra sina kunskaper för att 

klara av alla nya krav. Den nya informationstekniken medför även olika 

utvecklingsmöjligheter. Allt fler får allt större möjligheter att både påverka och delta i 

verksamhetens utveckling, vilket är en förutsättning för att ett förändringsarbete ska uppnå 

goda resultat. 

 

1.2 Bakgrund till förändringsbeslut 
 
Länsarbetsnämndens styrelse har beslutat att f o m 2002-01-01 organisera 

arbetsförmedlingsverksamheten i Karlshamns, Olofströms, och Sölvesborgs kommuner 

utifrån arbetsmarknadsområdesprincipen (Beslutsrapport, 10/2001). Detta innebär att 

regionerna ska ha naturliga indelningar utifrån arbetskraftens pendlingsmönster, d v s 

naturliga arbetsmarknadsområden med hänsyn till hur marknaden fungerar. Beslutet är delvis 

initierat av NUTEKs  rapporter beträffande lokala arbetsmarknadsområden, där det har 

undersökts hur pendlingsströmmar sker mellan kommuner och olika regioner. Resultaten har 

visat att det finns stora pendlingsströmmar mellan Olofström, Sölvesborg och Karlshamn. 

Förändringsbeslut är även ett led i förändringen av A-kassans regler där det ställs högre krav 

på att de arbetssökande även skall ta arbete utanför sin egen kommun, vilket i sin tur ställer 
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krav på att Arbetsförmedlingarna anpassar sig till dessa nya regler. Tillsammans bildar de tre 

arbetsförmedlingarna AF Blekinge Väst. 

 

Enligt beslutsrapporten (10/2001) finns det flera skäl till sammanslagningen. Den snabba 

förändringstakten i näringslivs- och arbetsmarknadsutveckling sägs ställa ökade krav på ett 

mer flexibelt och behovsstyrt utnyttjande av de arbetsmarknadspolitiska resurserna. Detta 

inom ett större geografiskt område inom vilka arbetskraften normalt pendlar.  Motivet 

framställs inte som  rationalisering eller att spara pengar utan att få mer fungerande 

verksamhetsområde för arbetsförmedlingen. En arbetsförmedling som täcker ett helt 

arbetsmarknadsområde ger ökad flexibilitet i hur pengar och personal används. 

 

Tanken är att det ska finnas en grundbemanning på samtliga tre kontor, men personalen skall 

vara rörlig om en ort kräver speciella insatser (ibid). Två chefstjänster försvinner. Förslaget 

om inrättande av Arbetsförmedlingen Blekinge Väst innebär att planering, ledning, och 

styrning utgår från funktionsarbetslagsprincipen. Principen innebär att varje 

kompetensområde (funktion) utgör ett arbetslag vars geografiska arbetsområde är hela 

arbetsmarknadsområdet oavsett stationeringsort. Detta innebär t ex att arbetsförmedlare med 

samma inriktning på de tre arbetsställena utgör ett arbetslag.  I och med den nya 

organisationen kommer arbetsförmedlingens personal att bli mer rörlig, vilket ska leda till att 

de arbetssökande ska kunna få samma service oavsett hur stor eller liten kommunen är.  

 

Det är chefen för arbetsmarknadsområdet som ansvarar för dimensioneringen av arbetslagen 

utifrån aktuella behov i området (ibid). Varje arbetsställe ska ha en basbemanning där 

arbetsförmedlare med inriktning mot information och platsförmedling ska ingå. Även 

personal från den löpande programverksamheten ska ingå i basbemanningen. I övrigt avgör 

chefen för arbetsmarknadsområdet vilka kompetenser som ska ingå i basbemanningen på 

varje arbetsställe utifrån möjligheterna att upprätthålla och utveckla en hög 

specialistkompetens.  

 

Av resurs- och effektivitetsskäl innebär förändringen även att vissa aktiviteter för 

arbetssökande kommer att samordnas, exempelvis jobbkurser och vägledningsgrupper mellan 

arbetsförmedlingarna. Detta ställer även krav på rörliga arbetssökanden (ibid). 

 
 

9 



En studie av förändring och förändringsmotstånd i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Väst 
Åsa Kiddert 2002-01-09 

 
 

 
 
 
1.3 Problemdiskussion 
 
Denna inledande beskrivning leder till funderingar kring hur den berörda personalen reagerar 

och uppfattar ett förändringsbeslut som direkt kommer att påverka deras arbetssituation. Som 

beskrivs ovan ställer förändringen ökade krav på rörlighet mellan geografiska arbetsområden. 

Förändringen ställer även ökande krav på samarbete över geografiska gränser, ökat 

beslutsfattande och ansvar. 

 

Björk et al (1993) hävdar i sin forskning kring förändring att det saknas kunskaper om 

individers reaktioner och handlande inför nya samarbetsformer särskilt inom tjänstemanna – 

och servicesektorn. En av grundstenarna till att åstadkomma ett lyckat förändringsarbete är 

delaktighet. I praktiken finns det fortfarande förändringsarbeten som bedrivs utan bred 

delaktighet. Enligt  Björk et al utvecklas organisationer och arbetsrutiner alltför ofta enligt 

expertmodeller, vilket i kort innebär att anställda endast får fungera som informationskällor 

och inte som fullvärdiga deltagare i förändringsarbetet. 

 

Förmåga till förändring och förnyelse är en viktig och nödvändig process för att 

organisationer skall upprätthålla sin långsiktiga verksamhet (Laius & Leijon, 1996). 

Implementering av en förändring är  svårt (De Jager, 2001). Förutsättningar för att en 

förändring ska lyckas implementeras hos berörda är att anställda måste ses som subjekt och de 

måste kunna tillåtas och vilja ha inflytande i förändringsarbetets alla steg, där information, 

förankring, kunskaper, tid och resurser är viktiga instrument (Hägerfors & Brattgård, 1993). I 

många organisationer saknas dessa förutsättningar vilket kan vara några av de bidragande 

orsakerna till att motstånd hos berörda uppstår vid ett förändringsarbete.  

 

Förändringar kan av berörda uppfattas väldigt olika beroende på hur omfattande 

förändringarna är samt vilken karaktär de har (De Jager, 2001). En anledning till 

förändringsmotstånd kan vara att berörda personer är rädda för att behöva lära sig nya 

arbetsmoment. De behöver inte vara emot förändringen i sig utan är rädda för en okänd 

framtid och tvivlar på sina förmågor att leva upp till det okända. 
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Det är därför viktigt att man involverar andra medarbetare i processen – annars är det omöjligt 

att undvika motstånd (ibid). De Jager menar även att rationellt motstånd finns pg a att 

medarbetarna inte känner sig involverade eller delaktiga, vilket leder till att förändringen 

känns påtvingad om berörda medarbetare inte får vara med i förändringsprocessen. Winter 

(1989) har satt upp fyra förutsättningar för att deltagande i utvecklingsprogram ska vara 

möjligt. Winter fann två av dessa förutsättningar styrkta. Det ska finnas en 

intressegemenskap, berörda medarbetare ska vara överens om målen med utvecklingsarbetet. 

Det ska finnas en värdegemenskap, den ideologi som ligger bakom utvecklingen måste passa 

med de värderingar som finns i organisationen. 

 

Av den litteratur som studerats uppfattar jag att det finns olika synsätt på 

förändringsmotstånd. Peters et al (1996) framhäver att motstånd i förändringsarbeten är en 

irriterande barriär som måste bekämpas. Motstånd upplevs som ett avvikande beteende som 

måste botas. Det antas att det inte finns några orsaker för betydande olikheter i beteenden, 

eftersom de anställda har valt att bli en del av organisationen och deras intresse bör vara 

densamma som organisationens. 

 

Enligt Ahrenfelt (1995), som leder institutet för Liv och Arbete har arbetat mycket med 

förändringsprocesser  och hävdar att förändringsmotstånd behövs därför att det : 

Skapar verklig delaktighet genom att medarbetaren engagerar sig i processen. 

Är informativt och bär på för förändringsarbetet nödvändig kunskap om det fält där 

förändringen eller utvecklingen skall ske. 

Frigör mänsklig och organisatorisk energi som kan användas vid genomförandet av 

förändringen när motståndet väl klingar av och försvinner. 

 

Dessvärre har förändringsmotstånd fått en negativ klang på grund av ålderdomliga 

tankemönster hos auktoritära chefer och konsulter som menar att  ”delaktighet är när 

medarbetarna tycker som mig och gör som jag säger” (ibid). 

 

 Även  Perren och Meginson (1996) anser att uppfattningen om att motstånd upplevs som 

barriärer är felaktigt. Motstånd kan vara en vinst för en organisation. Motstånd skall ses som 

en naturlig försvarsmekanism inom organisationer som testar, anpassar och ibland stoppar 
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genomföranden av misslyckade beslut från högre chefer som är dåligt informerade. Motstånd 

från mellanchefer kan vara värdefulla eftersom dessa har förmågan att tolka organisationens 

perspektiv. 

 

Även De Jager (2001) gör invändningar mot det negativa synsättet på motstånd. Det finns en 

tro hos ledning att de som är emot förändringar är ett problem. Anställda skall alltid följa 

strömmen och aldrig göra motstånd. Men att ignorera motståndare kan vara farligt. Många 

sammanslagningar inom företag misslyckas pg a kulturella anledningar istället för 

ekonomiska.  

 

De Jager (2001) hävdar vidare att motstånd är en väldigt effektiv, mäktig och  användbar 

överlevnadsmekanism. Istället för att se motståndet som ett ankare som tynger ner 

organisationen, skulle  förändringsförespråkande ledare se det som ett roder som styr 

organisationen genom förändring. Om vi försöker utrota allt förändringsmotstånd i en 

organisation ignorerar vi den legitima funktionen av motstånd: ”att undvika onödiga 

förändringar.” 

 

Vad som kan konstateras är att motstånd finns och det måste hanteras oavsett om det finns 

positiv eller negativ syn på motstånd. Anledningen till att jag anser det viktigt att belysa dessa 

skillnader i synsätt är att jag tror att dessa positiva och negativa synsätt har betydelse för hur 

eventuella förändringsmotstånd hanteras eller bemöts av ledning. Jag vill påstå att det är 

lättare att både hantera och bemöta ett förändringsmotstånd om det finns en positiv syn på 

fenomenet. Om ledningen har en positiv inställning till motstånd tror jag att denna är mer 

medveten om vikten att försöka få med sig så många som möjligt i ett förändringsarbete. 
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1.4 Problemformulering 
 
Utifrån min problembakgrund och diskussion finner jag det relevant att ställa följande frågor: 

Hur kan förändringsmotstånd förstås? 

Finns det förändringsmotstånd i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Väst?  

Om så är fallet,  

Hur ser detta motstånd ut ?  

Hur hanterar/bemöter ledningen förändringsmotstånd? 

 

 1.5 Syfte 
 
Syftet med uppsatsen är att öka förståelsen för förändringsmotstånd. Syftet är även att 

undersöka  om det finns något motstånd hos berörd personal till Länsarbetsnämndens beslut 

om sammanslagningen av tre arbetsförmedlingar. Om det finns motstånd är tanken att ta reda 

på hur detta motstånd ser ut. Slutligen vill jag även ur ett ledningsperspektiv undersöka hur 

motstånd allmänt uppfattas samt hur eventuellt förändringsmotstånd hanteras/bemöts.  

 

1.6 Avgränsning 
 
Syftet är inte att systematiskt leta efter motstånd i organisationen, utan huvudsyftet är att med 

nyfikenhet och öppenhet undersöka med hjälp av en kvalitativ metod om fenomenet finns hos 

berörda anställda inför sammanslagningen av AF Blekinge Väst. Undersökningen utgörs av 

en fallstudie som beskrivs i metodavsnittet. 
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2. Metod 
 

 
 
 
I detta avsnitt presenteras de tillvägagångssätt och angreppssätt som har använts för att 

genomföra denna uppsats.  

 
 

2.1 Fallstudie 
 

 
En fallstudie är en undersökning av en specifik företeelse. Det är en studie som omfattar ett 

eller ett fåtal fall som studeras djupare (Sharon & Merriam, 1994). Kandidatarbetet bygger på 

en fallstudie under en planeringsfas av en omfattande förändring på arbetsförmedlingen i 

Blekinge. Syftet är att få en djupare förståelse för hur de anställda reagerar på en förändring 

som kommer att påverka deras arbetssituation, om förändringen möts av motstånd samt hur 

ledningen hanterar eventuellt motstånd i organisationen. Fallstudier är ett vanligt angreppssätt 

när syftet är att studera processer och förändringar (ibid.) 

 

2.2 Angreppssätt 
 
Jag har valt att angripa problemet både utifrån de anställdas perspektiv samt ur ett 

ledningsperspektiv. Att endast undersöka hur de anställda förhåller sig eller reagerar på en 

planerad förändring anser jag bli för ensidigt, eftersom jag då endast får svar på om det finns 

motstånd till förändringsplanerna samt hur detta motstånd ser ut. Genom att även undersöka 

hur ett eventuellt förändringsmotstånd kommer att hanteras eller bemötas från ledningen får 

jag förhoppningsvis ökad insikt i hur motstånd uppfattas av ledningen samt hur angelägna de 

är att ta tag i motståndet. För att få en så mångfasetterad uppfattning som möjligt av hur 

förändringen upplevs hos de anställda har jag kontaktat fem anställda, där fyra av dessa är 
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stationerade i Sölvesborg och den femte i Karlshamn. Två av dessa anställda är även fackliga 

representanter inom arbetsförmedlingarna. 

Anledningen till att jag inte har genomfört intervjuer på Olofströmskontoret är dels 

tidsbegränsningen samt att jag under intervjuernas gång upplevde att intervjupersonerna hade 

likartade uppfattningar. Om det däremot hade framkommit olika uppfattningar från 

intervjupersonerna hade en avvägning behövts göras om nödvändigheten att även intervjua 

personal från Olofström. Då hade jag kanske dessutom behövt intervjua fler än fem personer 

från personalen. I detta fall ansågs det inte nödvändigt med fler intervjupersoner. 

 

2.3 Tillvägagångssätt 
 
2.3.1 Kvalitativ metod 

 
Undersökningen är kvalitativ och undersökningen utgörs av intervjuer med fackliga 

representanter från de olika arbetsförmedlingarna som är involverade i förändringsprocessen 

och som sitter med i styrelsen. Dessa representanter är även anställda och arbetar vid 

förmedlingarna. Intervjuer har även gjorts med några anställda utan fackliga åtaganden samt 

med den blivande chefen för de tre arbetsförmedlingarna.  

 

2.4 Primärmaterial 
 
Vid insamling av primärmaterial finns i huvudsak två tekniker som tillhör de vanligaste att 

använda – enkät och intervju. De kan antingen användas var och en för sig eller i kombination 

(Wiedersheim & Eriksson, 1991). Jag har använt mig av intervjuer vid insamlingen av 

primärmaterialet. Genom semistrukturerade intervjuer har jag givits möjlighet att förtydliga 

frågor och svar, ställa följdfrågor samt mer ingående behandla komplicerade problem som 

inryms i en enkät. Vidare ges det med denna metod möjlighet för intervjupersonen att fritt 

uttrycka sin syn på området. Det kan förekomma en viss risk för styrning vid intervjuerna 

genom den s.k. intervjuareffekt som kan uppstå. Den är ett resultat av att intervjuaren 

uppträder på ett sådant sätt att individerna förstår medvetet eller omedvetet vad som förväntas 

av dem (Patel & Davidsson, 1994). Jag är medveten om denna risk och försöker att agera på 

ett sätt så risken för ofrivillig styrning av intervjupersonerna blir så liten som möjligt. Detta 
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har gjorts genom att försöka genomföra intervjuerna med en allmän nyfikenhet och öppenhet 

för det valda fenomenet motstånd. 

 

 
2.4.1 Intervju 
 
För att få ett bra utgångsläge för undersökningen kontaktades den facklige ordföranden från 

Statstjänstemannas riksförbund på arbetsförmedlingen i Ronneby för att få hjälp med urvalet 

av relevanta intervjupersoner. Jag har utifrån hjälpen med urvalet av kandidater intervjuat en 

informatör från Arbetsförmedlingen i Karlshamn samt en arbetsvägledare från 

Arbetsförmedlingen i Sölvesborg. Båda arbetar som fackliga representanter utöver sina 

ordinarie arbeten. Båda är involverade i förändringsprocessen och sitter med i styrelsen. Den 

facklige representanten i Sölvesborg gav mig även tips på några anställda med olika 

arbetsområden inom arbetsförmedlingen. Jag kontaktade även växeln i Sölvesborg och gjorde 

en egen lista över anställda på Sölvesborgskontoret och kontaktade slumpässigt två stycken 

förmedlare och en vägledare som har legat till grund för undersökningen. Två anställda vid 

Sölvesborgskontoret som kontaktades först ville inte medverka i undersökningen, varav jag 

gick vidare med listan med anställda tills jag fick med önskat antal deltagare i 

undersökningen. Fem anställda har alltså intervjuats av totalt femtio (antal anställda efter 

sammanslagningen). Slutligen har även den blivande chefen (Krister Kihlström) för de tre 

arbetsförmedlingarna med säte i Karlshamn intervjuats. Denne chef får representera 

ledningens åsikter och synpunkter på förändringsarbetet och bemötandet av eventuellt 

motstånd. 

 

Det har sammanställts tre olika frågeformulär: ett formulär för fackliga representanter, ett för 

anställda samt ett för ledning. Dessa frågeformulär återfinns i bilagorna 1, 2, 3. 

 

2.5  Sekundärmaterial 
 
Det sekundärmaterial jag har använt mig av är främst facklitteratur och artiklar som finns 

skrivna om organisationsförändringar och förändringsmotstånd. Jag har även hämtat 
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information ifrån olika informationskällor från Högskolans databaser, Internet,  

Arbetsmarknadsverkets hemsida samt information från Arbetsförmedlingarna.  

 

 

 

  
2.6 Källkritik 
 
För att en studie ska bli trovärdig bör en kritisk bedömning göras av det material som använts 

och granskas (Patel & Davidsson, 1994). Den inledande källkritiken innebär att ta reda på var 

och när ett dokument tillkommit och därefter ta reda på varför dokumentet har gjorts. 

 

2.6.1 Litteratur 
 

 De forskare som skriver om motstånd har en delad syn på förändringsmotstånd. Den 

uppfattningen jag har fått genom att studera litteratur kring motstånd upplevs att en del 

forskare har en positiv syn på förändringsmotstånd medan andra har en negativ syn på 

motstånd, vilket jag tror kan ha en betydande roll huruvida motstånd bemöts i ett 

förändringsarbete. Min uppfattning är dock att den övervägande motståndslitteraturen har ett 

positivt synsätt på fenomenet. Motstånd framstår ofta som något som behövs i en organisation 

för att exempelvis förhindra ogynnsamma beslutsfattanden. Motstånd kan i samband med det 

positiva synsättet upplevas som negativt om motstånd inte finns i en organisation. När det 

gäller frågor som rör varför förändringsmotstånd uppstår, uppfattar jag det som att den större 

delen av motståndslitteraturen har lika uppfattningar. Likaså hur förändringsmotstånd kan 

undvikas finns det likartade teorier om.  

 

När det gäller organisationsförändringar i helhet finns det mycket litteratur som jag främst har 

hämtat från publicerad litteratur från Högskolebibliotek samt från Arbetslivsbibliotek. Mycket 

av denna litteratur innehåller samma sorts information, där de klassiska vetenskaparnas 

forskning återfinns. Här kan jag tycka att referenserna är av något äldre karaktär. Jag anser 

dock att denna litteratur fortfarande är gångbar och tillförlitlig, eftersom den fortfarande 

används i utbildningssyfte. 
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2.6.2 Empiri 
 
Jag har försökt att öka tillförlitligheten av intervjuerna genom att erbjuda intervjupersonerna 

anonymitet, för att få en så sann bild som möjligt av intervjupersonernas åsikter. Det är dock 

ändå omöjligt att veta om empirin är fullt tillförlitlig. När jag genomför min undersökning är 

organisationen fortfarande i ett planeringsstadie, vilket kan ha inverkat på resultaten. När väl 

intervjupersonerna står med facit i hand, då sammanslagningen är klar, kan det tänkas komma 

andra synpunkter och svar som inte kommit fram tidigare.  
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3. Teoretisk referensram  
 

 
 
 
I detta avsnitt presenteras de teorier som jag anser vara viktiga att diskutera i samband med ett 

förändringsarbete. För att kunna få svar på frågan om det finns förändringsmotstånd till 

sammanslagningen av AF Väst samt hur detta ser ut , har jag valt att studera teorier som söker 

orsaker till varför motstånd uppstår. Viktiga variabler för att förebygga motstånd i ett 

förändringsarbete som kommer att beskrivas är delaktighet, påverkan och inflytande. Andra 

viktiga variabler i ett förändringsarbete är trygghet, sociala kontakter, status, förändringsvilja, 

information och kommunikation. För att kunna analysera hur ledningen hanterar eller bemöter 

motstånd används teorier om varför förändringsprocesser misslyckas samt hur ledningen kan 

gå till väga för att hantera motstånd.     
 

3.1 Delaktighet i förändringsprocess 
 
Vad som nämnts i problemdiskussionen framgår enligt Björk et al (1993) att förutsättningen 

för att lyckas med ett förändringsarbete är delaktighet. Björk et al har uppfattningen att 

arbetsrutiner och organisationer alltför ofta utvecklas enligt expertmodellen, (Bruzelius & 

Skärvad, 2000) dvs att anställda endast fungerar som informationskällor och inte som 

fullvärdiga deltagare i förändringsarbetet. 

 

Enligt Björk et al (1993) kommer människors engagemang att bli allt viktigare för 

organisationers produktivitet och effektivitet i framtiden. Enligt Björk et al finns det 

kännedom om att människor trivs bättre och gör ett bättre arbete om de har möjlighet att 

påverka sin egen situation, att utvecklas, att vara kreativa och att kontinuerligt lära nytt i sitt 
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arbete. Organisationskonsulterna Gifford & Pinchot (1995) stödjer Björk et als resonemang 

och anser att människor arbetar mycket effektivare om de har medverkat till utformningen av 

sitt arbete än om den fastställts av ledning och endast skall åtlydas. 

 

Enligt Björk et al (1993) finns det olika anledningar till varför organisationer alltför ofta 

använder sig av expertmodellen vid utveckling eller förändring. LOM-programmet (Ledning, 

Organisation, Medbestämmande) som återfinns i Björk et al har ägnat stor uppmärksamhet åt 

spridningsproblematiken. I många organisationer är tänkandet relativt kortsiktigt och 

kvantitativt. Många vill ha snabba resultat, vilket leder till att bred delaktighet försummas vid 

förändringsarbete. En annan anledning till att förändringsarbete saknar bred delaktighet kan 

vara att ledningen i organisationen inte vet hur de kan gå tillväga för att förverkliga sådana 

intentioner. 

 

En annan vanlig orsak är organisatoriskt försvar. Inom AMIS- projektet (Ansvars och 

Medverkansformer I kontinuerlig Systemutveckling) (Björk et al, 1993) har det observerats 

flera exempel på  fall som startade förändringsarbeten med bred delaktighet. När deltagarna 

började kräva utlovad information och komma med förslag till förändringar stoppades detta 

snabbt genom att ledningen ”la locket på” och förhindrade fortsatt samverkan.  

Detta resulterade i ökad misstro och minskat engagemang hos de som deltagit.  

 

Peter de Jager (2001) stödjer Björk et als resonemang kring delaktighet. Vad som nämnts 

tidigare hävdar de Jager att förutsättningen för att kunna minska eventuella motstånd mot ett 

förändringsarbete är att alla berörda medarbetare av en förändring involveras i 

förändringsarbetet. Annars kan förändringen kännas påtvingad. 

 

Eftersom delaktighet och egen påverkan enligt ovan nämnda forskare är viktiga faktorer för 

att åstadkomma ett bra förändringsarbete, ser jag det som intressant att titta närmre på hur en 

ledning arbetar med förändringar och vilka konsekvenser detta kan få för de berördas 

inflytande och påverkan. Nedan presenteras tre olika strategier för hur ett förändringsarbete 

anammas. 

 

3.2 Förändringsstrategier 
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Bruzelius och Skärvad (2000) skiljer mellan tre olika sätt att arbeta med förändringar och 

konsekvenser för de anställdas inflytande:  

• förändringar med hjälp av experter: expertmodellen 

• förändringar genom beslutsförankring: förankringsmodellen 

• förändringar genom organisationsutveckling: processmodellen 

 

Vid förändring med hjälp av experter får de som berörs av förändringen inflytande först efter 

det att beslutet fattats. Inflytandet för dem som berörs av förändringen är liten, vilket Björk et 

al nämnt ovan. Här utgås det ifrån att organisationsledningen har de objektivt bästa 

lösningarna på kort sikt. För att åstadkomma en snabb förändring bör så få som möjligt 

involveras innan ett konkret handlingsförslag presenteras. Det gäller att informera om 

konkreta åtgärder så att anställda inte finner att åtgärderna är ogenomtänkta och därför 

mobiliserar motstånd. De som har fattat beslutet stöter vanligen på förändringsmotstånd hos 

berörda. Motståndet beror på att anställda inte fått vara delaktiga i diskussionerna om 

problemen och att utforma handlingsprogrammet. Beredskapen för och viljan till förändringar 

är låg hos de som berörs. Angelöw (1991) har liksom Olsson (1985) iakttagit följande 

konsekvenser av toppstyrda förändringsstrategier: 

• Uppifrån genomförda förändringsprojekt leder ofta till ett kvarstående missnöje, 

långvariga konflikter och försämrade arbetsförhållanden. 

• Pågående konstruktiva utvecklingsprocesser hos enskilda och inom arbetslag/team 

integreras sällan på ett konstruktivt sätt i toppstyrda förändringar. 

• De anställda upplever ofta att deras personliga erfarenheter inte tas tillvara eller integreras 

i förändringar. 

• Anledningar till konflikter eller samarbetssvårigheter i samband med förändringar 

undersöks inte utan hänförs ofta till en personlig nivå: ”individuella medarbetare har 

brister” 

• Förändringar följs upp dåligt och oftast enbart med enkel verksamhetsstatistik. 

• Det finns ofta djupa kommunikationsklyftor mellan olika nivåer inom organisationen i 

samband med förändringar som inte bearbetas. 

• Stödjande och underlättande åtgärder sätts ofta in i ett skede av en förändring då problem 

redan uppstått, istället för som systematiskt planerade åtgärder som integreras i hela 

förloppet från planering till genomförande. 
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Förankringsmodellen bygger enligt Angelöw (1991) på att företrädare för direkt berörda 

grupper, dvs representanter för organisationsledning och personalorganisationer tillsammans 

bildar en projektgrupp som ofta är med i såväl förändringsprojektets idéfas, planeringsfas som 

genomförandefas. De anställda får sedan fortlöpande information om projektets 

framskridande. Bruzelius och Skärvad (2000) hävdar att genom att förankra besluten får de 

som berörs av beslutet samt förändringarna, inflytande på ett tidigare stadium i 

beslutsprocessen. Det finns en beslutsförankringsmodell som kännetecknas av :  

• de beslut som skall fattas, samt de förändringsförslag som är tänkta att genomföras, 

förankras hos de som berörs av förändringen innan besluten fattas och förändringarna 

genomförs. 

• Inflytandet kan komma in på olika stadier i beslutsfasen. Inflytandet kan därför innebära 

att de berörda tar ställning till utarbetade handlingsalternativ. Vid andra tillfällen kan de 

berörda dessutom vara med och utarbeta de förändringsförslag som de skall ta ställning 

till. 

• I praktiken fungerar beslutsförankringen ofta att de berörda får en eller flera 

principlösningar att ta ställning till. Valet av principlösning, de praktiska detaljerna, samt 

genomförandet av lösningarna sker sedan i nära samarbete med de berörda. 

 

Under denna fas finns ett visst intresse bland organisationens anställda (Ibid). Problemet är 

dock att de anställda inte är direkt berörda av förändringsarbetet. I den mån en anställd blir 

berörd är det antingen genom medverkan i form att besvara enkäter eller bli intervjuad av 

någon i projektgruppen. Resultatet av denna förändringsstrategi kan antingen bli att projektets 

föreslagna åtgärder accepteras av de anställda, eller också inte. 

 

Vid förändring genom processmodellen får samtliga berörda inflytande redan i 

problemformuleringsfasen (ibid). Förändringarna planeras, genomförs och följs upp av de 

som berörs av förändringarna, vilket leder till ännu större inflytande än i de ovanstående 

modellerna. Denna förändringsstrategi är tidskrävande men samtidigt förekommer 

förändringsvilja och engagemang hos de berörda. Genom att alla är förändringsaktörer och tar 

ansvar för att åtgärder vidtas, finns det goda förutsättningar för att förändringsarbetet kan bli 

en naturlig del av det vardagliga arbetet. 
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3.3 Förändringsprocessens faser  
 
 
Enligt socialpsykologen Lewin (i Hatch, 2000) kan en förändring delas in i tre successiva 

faser : uppluckring, förändring och stabilisering.  

 

Inledningsvis sker en uppluckring av föreställningar och kunskaper (ibid). 

Organisationsmedlemmarna  tvingas inse att tidigare arbetssätt inte är evigt bestående. Gamla 

regler är inte längre adekvata, etablerade värderingar delas inte längre av alla. Först sedan 

medlemmarna i organisationen tagit sig igenom den fasen har öppenhet för nya lösningar och 

ny kunskap skapats. Motstånd mot förändringar hänger ofta samman med att uppluckringen 

inte slutförts eller att den skett under smärtsamma former. Om en förändring trycks på 

uppifrån, har den drabbade en liten chans att överge sina tidigare uppfattningar på ett 

skonsamt sätt. Under denna fas är trygghet inom organisationen avgörande för kreativa bidrag 

och lyckat resultat.  

 

Om uppluckringen har skett i en trygg miljö och fått ta sin tid finns förutsättningar att gå in i 

förändringsfasen (ibid). Om alla berörda haft möjlighet att ompröva det nuvarande samt 

själv kunnat formulera önskemål för det kommande, så finns det aptit för nya lösningar, en 

önskan att bygga upp det nya och intresse för andras erfarenheter. I förändringsfasen söker 

organisationsmedlemmarna ny kunskap och  vill experimentera. Har uppluckringen 

genomförts lyckligt, framstås förändringen i efterhand som något intressant, istället för 

chocken de aldrig återhämtade sig ifrån. 

 

När sedan det nya formulerats måste organisationen anpassas och de nya 

verksamhetsformerna förstärkas  - en stabiliseringsfas (ibid). Här är det viktigt att förankra 

förändringen i omgivningen, som annars kan reagera negativt på det nya. Alla som berörs av 
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förändringen behöver ha en anknytning till själva förändringsprocessen och bli delansvariga 

för fortlevnaden. 

 

 

 

 

3.4 Egen påverkan – en källa till engagemang  
 
 
Centrala faktorer för människors motivation i arbetet är enligt Björk et al (1993) behovet att 

kunna påverka sin egen situation och att kunna lära nya saker i arbetet. Dagens förändringar i 

organisationer ställer ökade krav på att de anställda är intresserade och engagerade i fler och 

fler arbeten. Detta kan hos de anställda upplevas som en risk för ökad press. Men om kraven 

balanseras med ökade möjligheter till påverkan, kan det innebära bättre möjligheter till 

utveckling och välbefinnande i arbetet. 

 

Mot bakgrund av de ökade kraven på förändringar inom organisationer finns starka 

ekonomiska skäl för att organisera förändringsarbetet så att den anställde kan:  

- vara med och formulera problemen under uppluckringsfasen 

- bidra till att bygga nya lösningar i förändringsfasen 

- ha förändringsuppgifter som en del av sitt löpande produktionsarbete för att bibehålla 

en dynamik i stabiliseringsfasen (ibid.) 
 

3.5 Orsaker till motstånd 
 
Angelöw (1991) har utvecklat en teori om olika skäl till varför anställda kan göra motstånd 

eller välkomna förändringar, vilket presenteras i nedanstående tabell.  

  

Orsaker till motstånd mot    Orsaker till acceptans 

förändringar     eller välkomnande av  

     förändringar 

 

Hotad anställningstrygghet    Trygghet 
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Omplaceringar och förlust av   Bättre sociala kontakter 

sociala kontakter 

Försämrat arbetsinnehåll    Förbättrat arbetsinnehåll 

Sämre förmåner    Utökade förmåner 

Inkompetent arbetsledning    Kompetent arbetsledning 

Lägre status     Högre status 

Ingen förändringsvilja    Förändringsvilja 

Låg delaktighet    Delaktighet 

Bristande förtroende    Förtroende 

Låg självkänsla    Förstärkt självkänsla 

Bristfällig information    Information 

Dåligt val av tidpunkt    Bra val av tidpunkt 

Innebär ett hot    Innebär en utmaning 

 (Tabell 2.1, s 22, Angelöw, 1991) 

  

Trygghet: En förändring kan medföra att anställda riskerar att berövas sina arbeten 

(Angelöw, 1991). Denna oro är en grundläggande förklaring till motstånd. Individer kan 

välkomna en förändring om den innebär mer trygghet i arbetet, genom att berörda upplever att 

de har större möjligheter att utvecklas i arbetet.  Enligt Moxnes (1986) är även otrygghet och 

ångest en drivkraft till förändring. Moxnes anser att medan ångest kan få en individ att 

handla, är trygghet den bas individen handlar utifrån. Då alla former av förändringar innebär 

någon form av otrygghet gäller det att omvandla ångesten till spänning som utgör drivkraft för 

förändringen. Detta förutsätter i sin tur en känsla av grundtrygghet och förtroende. Enligt 

Maslow, (1979, i Gortner et al, 1987) måste tryggheten vara uppfylld för att en person skall 

vara motiverad till förändring. Om förändringen däremot innebär en risk för förlorad trygghet 

kommer förändringen att motverkas. 

 

Sociala kontakter: George och Jones (2002) hävdar att den sociala arbetsgrupp en individ 

tillhör har stor betydelse för individens arbetstillfredsställelse. En organisationsförändring kan 

innebära att de anställda tvingas flytta till en annan avdelning eller bli utlokaliserad till en 

annan ort (Angelöw, 1991). Med tanke på de sociala relationernas betydelse för hälsa och 
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välbefinnande, blir denna hotande eller försämrad. Samtidigt kan individen se positivt på 

förändringen om den leder till bättre förutsättningar att ha sociala relationer med 

arbetskamrater. 

 

Arbetsinnehåll: En förändring kan innebära att den anställde får mindre utvecklingsbara och 

mer monotona arbetsuppgifter där den anställdes kompetens och färdigheter ej längre är 

behövliga (Angelöw, 1991). Individens ansvar för och inflytande över arbetsuppgifterna kan 

även försämras. Om förändringen däremot förväntas berika eller underlätta arbetsuppgifter 

kan individen se mer positivt på förändringen. Hertzberg  (1956, i Abrahamsson och 

Andersen, 2000) utvecklade på 1950-talet en tvåfaktorteori över arbetstillfredsställelse. För att 

en individ ska trivas i arbetet krävs olika motivationsfaktorer varav några av dessa är att 

arbetet i sig själv måste vara intressant och varierande. Ansvar är även en viktig faktor, dvs att 

ha kontroll över sin egen arbetssituation och ansvar för andra. En individ har även behov av 

befordran, dvs bli tilldelad högre formell status, samt möjligheter till vidare växt och nya 

färdigheter. 

 

Förmåner: Nedskärningar av lön eller andra förmåner kan vara en orsak till att en anställd 

gör motstånd mot förändringar (Angelöw, 1991). En förändring som däremot ger upphov till 

högre lön eller utökning av andra förmåner kan välkomnas. I Hertzbergs tvåfaktorteori 

(Abrahamsson och Andersen, 2000) nämns en hygienfaktor, ekonomisk ersättning som utgörs 

av lön och andra belöningar. Hertzberg hävdar att en hygienfaktor är av lägre ordning, 

eftersom de inte har någon motiverande effekt i arbetslivet, men de är nödvändiga för arbetet 

och kan skapa bra arbetsförhållanden, vilket kan reducera vantrivsel. 

 

Arbetsledning: Arbetsledare har en väsentlig funktion i en organisation (Angelöw, 1991). En 

organisationsförändring som innebär att en kompetent och förtroendeingivande chef byts ut, 

kan upplevas som hotande. Besked om ny chef kan innebära att underordnade anställda själva 

försöker lämna organisationen. Om en individ däremot är missnöjd med sin arbetsledning och 

förändringen innebär att arbetsledningen blir mer kompetent, välkomnas förändringen. Det är 

därför viktigt att arbetsledningen är tillräckligt omfattande i avseende på tid och antal 

personer, dels att arbetsledningen är tillräckligt kompetent för sina olika arbetsuppgifter. 
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Status: Individer har behov av att ha hög status (Angelöw, 1991). När yrkestitel, ansvar, 

befogenheter och inflytande över andra riskerar att försämras och därmed ge upphov till lägre 

status, kommer detta att motarbetas. När förändringen leder till utökade befogenheter, 

attraktivt avancemang osv kan förändringen välkomnas. Status är även en av de 

hygienfaktorer som tas upp i Hertzbergs tvåfaktorteori (Abrahamsson och Andersen, 2000) 

som har betydelse för arbetstillfredsställelse, vilket nämns ovan. 

 

Förändringsvilja: Ett vanligt skäl till motstånd är att anställda inte har någon motivation till 

förändring (Angelöw, 1991). Den anställde förstår inte behovet eller nödvändigheten av en 

förändring. Om däremot den anställde har en hög förändringsvilja och förstår nödvändigheten 

eller behovet av en förändring, föreligger en positiv inställning till förändringsarbete.  

 

Goldkuhl och Röstlinger (1995) anser att förutsättningen för att lösa problem, behov eller 

åtgärder är att sätta upp tydliga mål. Avsikten med att formulera mål är att klargöra vilket 

resultat man vill uppnå med en verksamhet samt att öka möjligheten att styra mot detta 

önskade resultat. Att tydliggöra och förklara syftet med målen kan öka förståelsen hos berörda 

om varför förändringen är viktig. 

 

Delaktighet: Motstånd till förändring förekommer vanligtvis om de anställda som direkt 

berörs av förändringen inte får möjlighet till delaktighet i utformningen och genomförandet av 

förändringen (Angelöw, 1991). Individer ogillar att beslut fattas över huvudet på dem eller att 

de beordras att genomföra förändringar som de inte kan inse nyttan av. En vanlig erfarenhet 

bland anställda ”på golvet” är att förändringsåtgärderna leder till mer problem och 

ansträngningar än vad det är värt. Ofta har organisationsledningen inte adekvat kunskap om 

de anställdas arbetssituation nere ”på golvet”. Om deras erfarenhet och kunskaper hade 

efterfrågats hade både motstånd och ineffektivitet kunnat undvikas. En positiv 

förändringsattityd kan därför åstadkommas om de anställda som direkt berörs av förändringen 

får möjlighet att vara delaktig i förändringsprocessen. 

 

 När individers kunskaper och erfarenheter efterfrågas väcks intresse för förändring. Detta 

resonemang stöds av bl a Björk et al (1993) och Svensson, Aronsson och Höglund (1990).  

När anställda får möjlighet att påverka sin arbetssituation och övriga aspekter av 
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verksamheten leder det till högre arbetsglädje, engagemang och effektivitet (Svensson et al., 

1990). 

 

Förtroende: När individer saknar tillit eller har en negativ inställning till de som är ansvariga 

för förändringen leder det till motstånd (Angelöw, 1991). En förändring kan även ses som en 

personlig kritik om en anställd själv t ex har varit med och utformat ett system eller ett 

förhållande som är föremål för förändring. Acceptans till en förändring förekommer när 

individen har förtroende för de ansvariga för förändringen. 

 

Olsson och Petitt (1995) hävdar att om en ledare inte har tillräckligt med mandat från sig själv 

och andra kommer han inte att ha tillräckligt med makt och auktoritet, vilket innebär att 

förmåga att utöva inflytande och påverkan försvinner. 

 

Självkänsla: Motstånd kan uppstå om individer har låg tilltro till sina möjligheter att kunna 

påverka (Angelöw, 1991). Även personlig osäkerhet kan vara en anledning. Den anställdes 

självkänsla och självförtroende kan förstärkas genom att förändringen ger den anställde 

utökade möjligheter att använda sin kompetens och kreativitet. 

 

 George och Jones (2002) hävdar att det är viktigt att bejaka ”empowerment”, dvs att öka de 

anställdas involverande i beslutsprocessen och ge dem större självstyrelse att förändra sina 

arbetssituationer så att dessa uppnår de organisatoriska framsteg som önskas. Genom att 

uppmuntra anställda att dela med sig av sina erfarenheter, kunskaper och förmågor får 

anställda en djupare inblick i förändringsarbetet och kan därmed öka självkänslan. 

 

Tidpunkt: Det är viktigt att välja rätt tidpunkt för en organisationsförändring (Angelöw, 

1991). Om förändringen inträffar vid en tidpunkt då anställda nyligen genomgått 

organisationsförändringar och det därför förekommer förändringströtthet, är ”timingen” dålig 

och leder till motstånd. Förändringen kan däremot välkomnas om de anställda känner behov 

av en förändring och den kommer vid rätt tidpunkt.  

 

Information: Individer vill gärna ha direkt information om planerade förändringar (ibid). Att 

få höra om förändringar i andra hand, genom rykten, m m , leder till förvanskningar och ger 
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lättare upphov till motstånd. Riklig och direkt information om förändringen leder till bättre 

förståelse och därmed utökade garantier för ett positivt anammande. George och Jones (2002) 

hävdar vikten av att förändringsledaren genom utbildning och kommunikation ger 

organisationsmedlemmarna information om vad förändringen innebär och hur förändringen 

kommer att påverka dem. Det är därför viktigt att genom exempelvis formella möten, 

individuella möten, Tv-konferenser eller e-mail att kommunicera med berörda. 

Kotter (ur Wilson & Rosenfeld, 1990) stöder detta resonemang med att förklara att motstånd 

till förändring kan ha sin grund i vad anställda egentligen vet om förändringen. Låg kunskap 

om en förändring eller hur den skall genomföras tenderar att öka skepticismen mot 

förändringen. Det här innebär att låg kunskap inte bara resulterar i brist på förändringsvilja 

utan bidrar till aktivt motstånd mot förändringen. 

 

Olsson och Petitt (1995) hävdar att det finns olika sorters stöd som är viktiga för medlemmar i 

ett förändringsarbete. För vissa medarbetare är ett känslomässigt stöd viktigt, dvs att få 

medkännande, omtanke, kärlek och uppskattning. För andra kan normativt stöd vara viktigt. 

De anställda behöver få feedback på sitt arbete för att dels få reda på om vad de gör korrekt 

och inte korrekt, dels få hjälp med att bygga upp en yrkesroll som passar dem själva och 

organisationen. Ibland behöver de anställda informativt stöd, dvs information och kunskap för 

att kunna hantera en viss situation, eller ett visst problem. Information är därför en viktig 

faktor för att ett förändringsarbete skall lyckas.  

 

Syn på förändringen: En del individer kan ha en negativ inställning till förändringar 

eftersom dessa kan innebära risktagande, ansträngningar, osäkerhet om framtiden (Angelöw, 

1991). Den anställde har vant sig vid det bestående och upplever oro om detta ska förändras. 

Andra individer stimuleras av nya utmaningar och reagerar därför positivt på förändringar. 

 

Dessa olika aspekter som nu har presenterats kan vara några av orsakerna till varför  

förändringar antingen möts med motstånd eller välkomnande.  

 

Enligt den litteratur som har studerats kring förändringsprocesser framgår att implementering 

av en förändring är svårt. Det är vanligt att förändringsprocesser misslyckas eller inte ger 

förväntat utfall. Vad kan detta bero på?  

 
 

29 



En studie av förändring och förändringsmotstånd i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Väst 
Åsa Kiddert 2002-01-09 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 
3.6 Varför misslyckas förändringsprocesser? 
 
I alltför många fall kan man konstatera att resultatet blev en besvikelse. Sandström (2000) 

som är konsult och utbildare inom ledarutveckling och business intelligence, urskiljer av egen 

erfarenhet sju av de vanligaste orsakerna till misslyckande av förändringar. 

 

1. Visionen (det önskade målet) saknas eller når inte ut till berörda. 

Visionen spelar alltid en nyckelroll i förändringsprocessen. Med hjälp av visionen kan 

processen styras åt rätt håll. Medarbetarna kan inspireras och angelägenhetsnivån höjas. 

Visionen måste därför vara tillräckligt tydlig och kunna kommuniceras enkelt och rakt. Oftast 

är det en fördel om visionen kan växa fram i ett samspel mellan ledning och medarbetare. 

Därmed kan engagemanget, förståelsen och intresset förstärkas.  

 

Organisationskonsulterna Gille och Rudebeck (1997) har även den uppfattningen att 

ledningen måste lägga stor vikt vid att presentera en klar vision och ha förmåga att 

kommunicera ut det till medarbetarna. Kan medarbetarna inte se sig själva i förhållande till 

visionen och bäras av dess kraft och ser de inte egennyttan i en djupare mening hjälper inte all 

världens visionerande. 

 

2. För låg angelägenhetsnivå hos berörda medarbetare 

Det största misstaget ledningen kan göra är att försöka genomdriva förändringen utan att 

berörda medarbetare har accepterat och förstått angelägenheterna av förändringen 

(Sandström, 2000). Ledningen anser sig veta vad som behöver göras, och det är bråttom. Det 

är då lätt att försöka forcera genomförandet vilket är det sämsta ledningen kan göra. För att 
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lyckas måste angelägenhetsnivån i organisationen vara tillräckligt hög. Detta tar tid att 

åstadkomma, därför erfordras tålamod hos ledningen. 

 

3. Processen är inte förankrad i ett tillräckligt starkt förändringsteam 

Stora förändringar är omöjliga att åstadkomma utan aktivt stöd av högste chefen (Sandström, 

2000). Vid större förändringsprocesser som berör många, räcker inte detta, utan det krävs 

även en grupp med ledande företrädare som aktivt stöder processen. Sandström anser att 

många företag och organisationer som är ovana vid förändringsprocesser inte förstår 

nödvändigheten av att bygga upp starka förändringsteam, utan tror att det räcker med en 

processledare på mellanchefsnivå, som stöds av en mindre grupp specialister. Ett sådant 

förändringsteam får inte det inflytande som krävs. 

 

4. Hinder och motstånd blockerar förändringsprocessen 

För att lyckas med förändringsprocessen måste hinder och motstånd kartläggas, minskas eller 

kringgås. Enligt Sandström (2000) är detta en viktig del i ledningens uppgift och kanske den 

svåraste. Hinder och motstånd uppstår från människor som berörs, från strukturer och system 

i organisationen och i omvärlden. Även om ledningen gör sitt bästa för att undanröja hinder 

och motstånd, kvarstår dock blockeringar som inte har upptäckts eller som kanske har 

nedvärderats i betydelse. Förändringsarbetet är även dynamiskt och nya  hinder uppstår därför 

under processens gång. För att kunna hantera uppdykande hinder krävs en hög beredskap. 

Ibland kan intalade hinder bromsa processen. Utmaningen ligger då i att övertyga 

medarbetarna om att hindret inte existerar.  

 

Gille och Rudbeck (1997) anser här att det är viktigt att arbeta direkt med motstånd för att 

åstadkomma förändring. Ofta är det inre krafter hos individen som hindrar denne från att ge 

sig in i det nya. Ledaren måste ha förståelse för att hindren kan ligga på djupet och även 

arbeta med förändring och kompetensförnyelse på andra plan än de strukturella. 

 

5. Insatsbehovet underskattas  

Uthålligt förändringsarbete kräver helhjärtade insatser i form av investeringar och 

prioriteringar i pengar, arbetstid, kompetensutveckling m m (Sandström, 2000). Finns tron att 
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processen ska löpa av sig själv kommer processen att misslyckas samt bli dyrare än om det 

satsas tillräckligt med resurser från början. 

 

6. Tidigare framgångar uteblir 

Större förändringar ställer stora krav på de berörda medarbetarna, är arbetskrävande och tar 

lång tid att genomföra (ibid). Det är därför viktigt att skapa framgångar i det korta 

perspektivet liksom att belöna och lyfta fram dessa framgångar i rampljuset. För att skapa 

framgångar behövs ett aktivt, systematiskt agerande f rån processledaren när det gäller att 

genomföra delprocesser, uppnå delmål, belöna framgångar, visa uppskattning osv. Tidiga 

framgångar behövs för att organisationen inte ska krokna och processen avstanna. 

Motivationen försvinner om framgångar kan påvisas först efter två år av förändringsarbete. 

Det gör även drivkraften om tidiga framgångar saknas. 

 

7. Segern tas ut i förskott 

Segern har inte uppnåtts förrän förändringen implementerats och blivit en del av 

företagskulturen (ibid). Enligt Sandström måste förändringen ingå i ”organisationens 

blodomlopp” och rota sig i de sociala normerna och värderingarna.  

  
3.7 Att övervinna motstånd 
 
Hur kan en företagsledning övervinna eller minska förändringsmotstånd? Det finns således en 

mängd svårigheter med organisationsförändringar som beskrivits ovan. Ett av de största 

problemen många industriella ledningstekniker brottas med, enligt Hall och Egan (1994) är 

möjligheten att övervinna förändringsmotstånd som ofta förekommer i organisationer.  

 
Hall och Egan (ibid) har kommit med en ny ledningsteknik som baseras på en modell som de 

tror kan öka ledningseffektiviteten och övervinna förändringsmotstånd. Av egna erfarenheter 

förespråkar de en modell för ledningssystem.  De kallar modellen ”Andra generationens 

ledning” (second generation management). Istället för att börja med individen, färdigheter, 

eller ledningsrollen, ger modellen prioritet till de allsidiga behoven i företaget. 
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”Då vi har identifierat organisationens framtida vision, kan vi utveckla modeller och metoder 

som kan hjälpa organisationen att uppnå visionen. Genom att använda dessa modeller kan vi 

identifiera strategier för framtiden och sedan rusta ledningen med färdigheter för att 

implementera detta i organisationen” (ibid. s 25) 

 

Det centrala för att forma en modell för ledning är att professionella ledare behöver ett 

allmänt språk och att klart förstå hur saker och ting ska göras (ibid).  

 

• Modell A anför hur ledningen får organisationen att fungera och kan användas till att 

         designa, underlätta och bedöma effektiviteten i organisationen eller divisioner. 

• Modell B används för att genomföra förändringar. Ledningen analyserar sin situation,  

          tar fram förslag till scenario och sedan bilda en strategi för att uppnå det.  

• Modell C är den mest kritiska pg a att den ifrågasätter förmågan att hantera  

”skuggsidor” (the shadow side)- den oskrivna kulturen, politik och det produktiva  

sociala systemet i organisationen som till naturen är emot förändringar. Denna modell 

förser ledningen med skicklighet i att uppnå förändringar med support från 

medarbetarna. 

 

Det viktiga är att kunna förstå och leda organisationens ”skuggsida”, som är nyckeln till att 

genomföra förändringar hos medarbetarna (ibid).  

 

Enligt Hall och Egan (1994) finns det 5 kategorier av skuggsidor (”shadow side activity”): 

organisationskulturen, personlighetsstil och beteende, sociala system, organisatorisk politik 

och den gömda organisationen.  

 

De flesta organisationer anser att de anställda är deras viktigaste tillgång, medan de anställda 

anser sig vara förbrukningsbara och blir beskyllda för ledningens misstag (ibid). För att lyckas 

i dessa kulturella minfält måste ledningen identifiera skuggsidorna och veta hur, och när det 

är dags att ta itu med kritiska frågor. Som resultat kan de översätta negativa uppfattningar till 

ökade möjligheter för organisationen. 

 

 
 

33 



En studie av förändring och förändringsmotstånd i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Väst 
Åsa Kiddert 2002-01-09 

 
 

 
För att bli effektiv, måste ledningen bekämpa skadande skuggsidor genom att uppmuntra 

positiva kulturer som gynnar organisationen. Framgångsrik ledning producerar omedelbara 

vinster genom att anställda blir mer motiverade och bidrar till organisatorisk framgång. Även 

kunder blir nöjda med kvalitet och service (ibid). 

 

Enligt min egen uppfattning kan en bidragande orsak till att förändringsarbeten möts  med 

motstånd vara kulturkrockar som uppstår vid exempelvis fusioner eller sammanslagningar i 

organisationer. Kulturkrockar är en aspekt som jag anser att många teoretiker missar att 

belysa i motståndssammanhang.  

 
 
 
 
 
 
 

3.8 Minska motstånd med små experiment 
 
Irvine och Kaplan (2001) har presenterat en strategi som kan underlätta ett förändringsarbete 

och minimera förändringsmotstånd. Strategin går ut på att låta berörda medarbetare av en 

förändring arbeta med små experiment. Genom att uppmuntra delaktighet, begränsa 

förändringens storlek samt att införliva några familjära aspekter kan många av de svårigheter 

som gör förändringar så problematiska förmildras eller rent av elimineras. 

 

Enligt Irvine och Kaplan (2001) är anledningen till att förändringar är svåra att införliva  hos 

berörda att människor känner sig mer trygga med  det ”kända” än med det ”okända”. En 

viktig observation av den mänskliga naturen är att det ”kända” är något som människan har 

förståelse för. Att vara familjär med någonting är ett sätt att uppnå denna förståelse. 

 

För att kunna undvika eller förmildra förändringsmotstånd kan en förändring närmas med 

ökad förtrolighet i små steg i taget (ibid). Delaktighet hjälper till att bygga upp det familjära i 

processen och införlivar lokala kunskaper och talanger som annars ofta går till spillo. Att 

närma sig förändringar i små steg undviker eventuella misstag. Delaktighet i planerandet av 

små experiment hos berörda minskar faran för att försumma information som kanske är vitala 

för att hitta lösningen på problemet. 
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   clear purpose 

Experimental stance 

   information gathering and evaluation 

 

 

 (figur: ”Förändringar i små steg” Irvine, Kaplan, 2002, sid 5) 

 

Människor gör ofta motstånd till förändringar pga oklarheter – dvs att berörda inte vet vad 

som är viktigt i en situation och inte vet hur de ska gå till väga för att utveckla det som händer 

Bruner och Postman (1949 ur Irvine och Kaplan, 2001). Oklarhet anses därmed vara en källa 

till motstånd. Det finns tre faktorer som reducerar oklarheter: förtrolighet, förståelse och 

påtaglighet. De aktiviteter som underlättar dessa tre faktorer borde reducera människors 

förändringsmotstånd (ibid). 

 

Att använda sig av små experiment för att närma sig en förändring leder till ökad delaktighet, 

ökad förståelse för problemet, informationen och kommunikationen förbättras, vilket leder till 

att motivationen till att genomföra förändringen ökar (Irvine & Kaplan, 2001). Wandersman 

(1979, i Irvine och Kaplan, 2001) upptäckte i en studie att de individer som fick deltaga i små 

experiment vid en förändringsprocess kände sig mer kreativa, kände större ansvar, än de som 

inte deltog. De icke deltagande individerna kände sig främmande och anonyma.  
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4. Arbetsmarknadsverkets bakgrund och organisation 

 

 
 

4.1 Historik 
 
Den 1 januari 1948 skapades Arbetsmarknadsverket för att omsätta den statliga 

arbetsmarknadspolitiken i hela landet (www.amv.se). Under de år som gått har verksamheten 

hela tiden utvecklats för att snabbt svara mot förändringar på arbetsmarknaden och i samhället 

i övrigt. Nedan följer ett kort kalendarium över verkets historia och utvecklingen på 

arbetsmarknaden under 50 år (ibid). 

 

1940 Statens arbetsmarknadskommission inrättas som verkställande organ för  
Arbetsmarknadspolitiska insatser. Uppgiften var att trygga folkförsörjningen under 
kriget. Arbetsförmedlingarna förstatligades temporärt och länsarbetsnämnder 
inrättades. Samtidigt upphör landstingens och kommunernas egna styrelser för 
arbetsförmedlingarna. Ansvaret blir odelat statligt. 

1948 Tillkommer arbetsmarknadsstyrlesen genom att statens arbetsmarknads- 
Kommission ombildas. 

1949 ILO antar en rekommendation om yrkesvägledning. 

 
 

36 



En studie av förändring och förändringsmotstånd i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Väst 
Åsa Kiddert 2002-01-09 

 
 

 

1950 Gösta Rehn och Rudolf Meidner lägger fram sitt betänkande om fack- 
Föreningsrörelsen och den fulla sysselsättningen inför LO-kongressen. Arbets- 
förmedlingarna tillsätter detta år omkring 1,2 miljoner platser. Semestern förlängs 
till tre veckor. 

1954 De nordiska länderna får en gemensam arbetsmarknad och det behövs inte längre  
uppehålls – och arbetstillstånd för att bosätta sig i något annat nordiskt land. 

1959 Starthjälpen för den som flyttar till ett arbete införs. 

1964 Ersättningen i arbetslöshetsförsäkringen byter namn från daghjälp till dagpenning.  
Namnbytet ska understryka att det handlar om en försäkring och inte en 
hjälpåtgärd. Femdagarsveckan introduceras. 

1970 Första motionen om att lagstifta bort könsdiskriminering. Flyttningsstöd i form av   
Respenning, bortavistelsebidrag och starthjälp till arbetskraft med kvalificerad 
utbildning inrättas. 

1971 Arbetsförmedlingen får distriktskontor, 69 stycken. Dessa ska ge komplett service  
Till de sökande. Under dessa finns 166 lokala kontor. Sysselsättningsstödet införs. 

1972 Ett databaserat platsförmedlingssystem börjar utredas, två modellkontor inrättas.  
Lagerstödet börjar användas i arbetsmarknadspolitiskt syfte. Direktiv ges för jäm- 
ställdhetsdelegationens arbete. 

1974  Utbildning i företag införs på försök vid hot om permittering eller uppsägning. 
Inskrivning av sökande på arbetsförmedlingen blir möjlig att göra i 
kundmottagningen. Lagen om anställningsskydd och anställningsfrämjande 
åtgärder införs. Detta år tillsätts sysselsättningsutredningen och utredningen om 
yrkesinriktad rehabilitering. Kontant arbetsmarknadsstöd (KAS) införs. 

1976 Lag om allmän platsanmälan kommer. Försök med platsautomater. En arbetsgivar- 
avgift införs för att täcka en del av kostnaderna för arbetsmarknadsutbildning. 
Bidrag till företag som vidareutbildar sin personal mot att företaget anställer 
ersättare. Den allmänna pensionsåldern sänks till 65 år. Delpension blir möjlig. 

1980 Arbetsmarknadsinstituten inrättas som en del i Arbetsmarknadsverkat för att  
Samordna rehabiliteringsinsatserna. Samhällsföretag kommer till. Ny omgång med 
modellkontor. Grunden läggs för dagens datautveckling inom 
Arbetsmarknadsverket. 

1985 AMS omorganiseras och inför en målstyrd organisation med delegerade besluts- 
befogenheter. 

1986 Arbetsmarknadsutbildningen omorganiseras, AMU bildas som uppdrags- 
myndighet. 

1987 Arbetsförmedlingsdistrikten upphör. I varje län finns nu en länsarbetsnämnd och   
ett antal lokalkontor. Arbetsfömedlingsnämnderna inrättas med representanter för 
olika intressen i kommunen. 

1990 Varningar utfärdas för kraftigt ökad arbetslöshet. Försäkringskassan får möjlighet 

 
 

37 



En studie av förändring och förändringsmotstånd i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Väst 
Åsa Kiddert 2002-01-09 

 
 

 
att köpa yrkesinriktad rehabilitering. Arbetslivstjänster byggs upp inom 
Arbetsmarknadsverket för att sälja sådana tjänster. 

1992  SAF lämnar AMS och länsarbetsnämndernas styrelser. Den klassiska tre- 
                 partssamverkan bryts. Konjunkturläget försämras kraftigt. Ungdomspraktik införs  
                 för att möta den höga ungdomsarbetslösheten. 

1996 Kraftiga sparkrav på AMS centralt och på länsarbetsnämndernas kanslier som 
leder till en omorganisation. Offentligt tillfälligt arbete tillkommer för äldre 
arbetslösa. 

1998  Den nationella statliga administrationen för arbetsmarknadspolitiska frågor, AMS 
och Arbetsmarknadsverket fyller 50 år. 

1999 Utvecklingen av självservice och Arbetsförmedlingen på Internet kommer igång på  
Allvar. AMS webbplats vinner “Guldlänken” för sina användbara webbtjänster och 
sitt informativa innehåll. AMS Infocenter i Söderhamn startar. 
 

 

 

 
4.2 Arbetsmarknadsverkets organisation 
 

 

 
      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

       
             (källa: www.amv.se) 

Arbetsmarknadsstyrelsen (AMS) 

 
Arbetsmarknadsstyrelsen 

(AMS) 
 

AMS styrelse 
 

Generaldirektör 

• Rådgivande nämnd 
• Arbetslöshetsförsäkringsde

legationen 
• Delegationen för 

yrkesinriktad rehabilitering 
• Kulturarbetsdelegationen 
• Personalansvarsnämnden 
 

Länsarbetsnämnden 
(Lan) 

Lan:s styrelse 
Länsarbetsdirektör 

 
Arbetsförmedlingar 

Arbetslivstjänster 

Arbetsmarknadsnämnder 
 
Delegationen för 
arbetslivsinriktad rehabilitering 
 

 
 

38 



En studie av förändring och förändringsmotstånd i samband med sammanslagningen av AF Blekinge Väst 
Åsa Kiddert 2002-01-09 

 
 

 
Arbetsmarknadsstyrelsen, AMS, är den centrala myndigheten inom arbetsmarknadsverket. 

Som chefsmyndighet svarar AMS för ledning, styrning, uppföljning och utvärdering av 

arbetsförmedlingens och arbetslivstjänsters verksamhet. AMS utfärdar riktlinjer, ger uppdrag 

och fördelar resurser mellan länen. AMS leds av en styrelse med extern ordförande. Dessutom 

finns en rådgivande nämnd, tre delegationer och en personalansvarsnämnd inom AMS  

 

Rådgivande nämnd 

Den rådgivande nämnden behandlar frågor om arbetsförmedlingens verksamhet. Nämnden 

består av representanter för parterna på arbetsmarknaden. 

 

Delegationer 

Arbetslöshetsförsäkringsdelegationen följer utvecklingen av arbetslöshetsersättningen till 

arbetslösa och beslutar i frågor om A-kassor.  

Kulturarbetsdelegationen är rådgivande och ska följa utvecklingen samt överväga åtgärder 

som kan förbättra förhållandena på kulturarbetsmarknaden.  

 

Delegationen för arbetslivsinriktad rehabilitering är rådgivande och ska följa utvecklingen 

av åtgärder som främjar anställning av handikappade.  

 

Personalansvarsnämnden prövar frågor om diciplinansvar, uppsägningar av personliga skäl, 

åtalsanmälan och avstängning av personal.  

 

Arbetslivstjänster 

Arbetslivstjänster är en intäktsfinansierad del av arbetsmarknadsverket som arbetar med 

yrkesinriktad rehabilitering som konsulter åt företag, organisationer och myndigheter.  

 

Länsarbetsnämnden (LAN) 

Länsarbetsnämderna är länsmyndighet för allmänna arbetsmarknadsfrågor och ansvarar för 

arbetsförmedlingar och arbetslivstjänster. Länsarbetsnämnderna leds av en styrelse, där 

landshövdingen i varje län är ordföranden.  

 

Arbetsmarknadsnämnder  
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Länsarbetsnämnderna har oftast en arbetsmarknadsnämnd i varje kommun, vilket är ett 

samarbetsorgan för att utforma arbetsmarknadspolitiken efter lokala förutsättningar. 

Ordföranden och en majoritet av ledamöterna i arbetsmarknadsnämnden ska utses på förslag 

av kommunen. Ledamötrna ska företräda länsarbetsnämnden, arbetsförmedlingen, 

kommunen, facket och näringslivet.  

 

Länsarbetsnämnden har en rådgivande delegation för rehabilitering och andra 

arbetsmarknadspolitiska åtgärder för handikappade som ska stödja utvecklingen av åtgärder 

som främjar anställning av handikappade.  

 

Arbetsförmedlingar 

Det finns totalt 418 arbetsförmedlingar. På större orter finns särskilda arbetsförmedlingar som 

inriktar sig på att ge service till vissa yrkesgrupper. Det gäller t ex teknik, industri, vård, 

ekonomi och kultur. En annan uppgift är att ge vägledning och arbetsprövning åt 

handikappade och även andra arbetssökande som behöver särskild hjälp att få arbete. Även de 

som redan har ett arbete men vill byta kan vända sig till arbetsförmedlingen. 

Arbetsförmedlingen erbjuder även rekryterings- och förmedlingsservice till arbetsgivare.  

 

 

4.2.2 Arbetsförmedlingarnas organisation 
              

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ledning 

Direktservice/aktivitetscentra 
Steg 1 

Informatörer som tar emot inskrivningar samt 
ger information till arbetssökande. Här hålls 
kontakt med de som inte har varit arbetslösa i 
mer än 6 månader. 
 

Administration 
 
 

Handledning/Rådgivning 
Steg 2 

Arbetar med de som varit arbetslösa en längre 
period, 100 dagar eller längre. Arbetar här 
med vägledning. 

                           Aktivitetsgarantin 
Steg 3 

Arbetar med långtidsarbetslösa. Intensivt arbete med 
ett mindre antal arbetslösa. Börjar med en 
uppstartsvecka med allmän information om olika 
utbildningsprogram som finns att tillgå, information 
från arbetsgivare. Individuella träffar med den 
arbetssökande och gör upp en handlingsplan som 
sedan utgås ifrån till dess att personen har fått arbete. 
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                  (Källa: Egen bearbetning utifrån intervjuer) 

 

 

 

 

 

 

5. Analys – Sammanställning av resultat 
 

 
 

I detta avsnitt presenteras och analyseras den insamlade empirin med den teoretiska 

referensram som tidigare har presenterats. Jag har delat in empirin i olika teman som ligger 

till grund för analysen för att få en överskådlig struktur. De teman som kommer att diskuteras 

är syfte och mål (5.1), information och kommunikation (5.2), delaktighet, inflytande och 

påverkan (5.3). Jag kommer även att ta upp de möjligheter och farhågor intervjupersonerna 

upplever inför sammanslagningen av AF BlekingeVäst (5.4). Jag inleder avsnittet med att titta 

på hur den allmänna synen på förändringsarbete ser ut i organisationen. 

 

Eftersom dagens samhälle präglas av ständiga förändringsprocesser är många överens om att 

förändringar är svåra att undvika. Hur anställda allmänt ser på förändringsarbete kan vara en 

av grundstenarna till om en förändring möts med motstånd eller välkomnande. Samtliga 

Företagsrådgivning/Företagsservice 
 
Kontaktnät med näringslivet. Informerar om AF:s 
tjänster och analyserar rekryteringsbehov och 
utbildningsbehov samt försöker sy ihop 
behovsutbildningar. De arbetsmarknadsutbildningar 
som startas är alltid efter arbetsgivarens behov och 
önskemål. Det måste finnas en marknad för de 
utbildningar som sätts ihop. 
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intervjupersoner på Arbetsförmedlingen har en positiv inställning till förändringar. Några av 

intervjupersonerna uttryckte sig så här:  

“ Förändringar är en nödvändighet för att man skall komma vidare.” 

 

“Allt runtomkring förändras hela tiden och då måste även arbetsplatsen förändras för att 

klara av allt på bästa sätt”. 

 

”Förändringar är bra i den bemärkelsen att det får bort revirtänkande och invanda 

mönster som lätt blir i en stillastående organisation.” 

 

 Eftersom Arbetsförmedlingen är politiskt styrd där regler och beslut ständigt förändras är 

personalen vana vid förändringar. Om en förändring görs på rätt sätt anses det som 

utvecklande. 

 

Enligt Angelöw (1991) finns olika skäl eller orsaker till varför anställda välkomnar en 

förändring eller gör motstånd till en förändring. Jag tänkte i min analys diskutera några av de 

punkter som jag har funnit uttryck i hos de anställda på Arbetsförmedlingen. För att en person 

skall vara motiverad till förändring måste tryggheten vara uppfylld (ibid). Bristande trygghet 

kan i en förändring innebära att anställda riskerar sina arbeten, eller att förändringen kan 

skapa mer trygghet i arbetet om det ges större möjligheter till utveckling (ibid). 

Sammanslagningen av de tre kontoren ställer varken krav på neddragning av personalstyrka 

eller omplaceringar till andra orter, vilket kan vara anledningen till att ingen gav uttryck för 

någon känsla av otrygghet hos berörda. Några anställda uttryckte sig så här:  

“ Jag är inte det minsta ängslig inför denna förändringen.” 

 

“Vi ska inte slå igen några kontor utan meningen är att vi ska jobba ungefär som innan fast vi 

ska komma närmare varandra.” 

 

5.1 Syfte och mål 
 
För att få acceptans och förståelse för varför en förändring skall genomföras är det väldigt 

viktigt att det finns klara syften och mål med förändringen vilket Angelöw (1991), Sandström 

(2000) samt Gille och Rudbeck (1997) har beskrivit. Angelöw (1991) menar att om de 
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anställda inte förstår behovet eller nödvändigheten av en förändring försvinner motivationen 

och förändringsviljan, vilket leder till motstånd. Sandström (2000) samt Gille och Rudbeck 

(1997) hävdar att visionen spelar en nyckelroll i en förändringsprocess. Om visionen eller det 

önskade målet inte når ut till berörda eller inte är tillräckligt tydligt kan detta leda till att 

förändringsprocessen kan misslyckas. Ett stort misstag ledningen kan göra är att försöka 

genomdriva en förändring utan att berörda medarbetare har accepterat och förstått 

angelägenheten av förändringen (Sandström, 2000). Här anser chefen, Krister Kihlström att 

det är viktigt att inte förändra för förändrandets skull.  

“Om inte fördelarna hade övervägt svårigheterna hade jag inte hoppat på detta tåget.”  

 

“Jag måste tro på idén för att ta på mig ansvaret för en förändring” 

 

Klara syften och mål är variabler som intervjupersonerna på Arbetsförmedlingen anser som 

viktiga. Några av intervjupersonerna uttryckte sig så här: 

“Förändringarna måste vara relevanta så att man inte bara förändrar för förändrandets 

skull”. 

“Har man det bra på sin arbetsplats och man tycker att det fungerar väl, så klart att det finns 

farhågor där man undrar eller ifrågasätter varför man ska ändra på ett redan bra koncept. 

Därför är det viktigt att det finns ett verkligt syfte med förändringen.” 

 

Samtliga intervjupersoner är införstådda med syftet till sammanslagningen av AF Blekinge 

Väst. Några anställda uttryckte sig enligt följande:  

“ Målen är att öka rörligheten och flexibiliteten i denna delen av länet.” 

“ Målen är att komma närmare varandra och samarbeta inom geografiska gränser.” 

“Samordningsvinster genom att samordna olika aktiviteter för de arbetssökande.” 

 

Eftersom Arbetsförmedlingen har haft besparingar de senaste åren där det dragits in på 

personal samt att samhället är på väg in i en lågkonjunktur, gör att de anställda inte tror att 

varje kontor kan fungera ensam som en liten enhet. All specialistkompetens som behövs när 

det gäller utbildning och yrkesinriktad rehabilitering är svåra att hålla uppe med dessa små 

enheter som finns idag. Tendenser till sammanslagningar av denna typen finns i hela landet. 

Förändringen är även ett led i vad som står skrivet i A-kassans nya regler om att en 
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arbetssökande ska vara flexibel och geografiskt rörlig, vilket ställer krav på att även anställda 

ska komma närmare varandra och samarbeta inom geografiska gränser. Chefen berättar att 

beslutet om sammanslagningen delvis är initierade av NUTEK och deras rapporter 

beträffande lokala arbetsmarknadsområden, där de har tittat på hur pendlingsströmmar sker 

mellan kommuner och olika regioner. NUTEK har kartlagt pendlingsströmmarna och ser att 

det finns oerhört stora strömmar mellan Olofström, Sölvesborg och Karlshamn. Detta är 

orsaken till att dessa tre kommuner ses som ett naturligt arbetsmarknadsområde med ökade 

pendlingsmöjligheter. Enligt chefen är denna sammanslagningen en utmaning då de 

övergripande målen är att få en bättre verksamhet, nöjdare medborgare, nöjdare personal och 

nöjdare arbetsgivare.  

 

5.2 Information och kommunikation 
 

Information och kommunikation är variabler som kan vara avgörande för om en förändring 

möts med motstånd eller ej. Individer vill gärna ha direkt information om planerade 

förändringar (Angelöw 1991). Det är viktigt att ge information om vad förändringen innebär 

och hur förändringen kommer att påverka berörda. Enligt Kotter (1985, i Wilson & 

Rosenfeld, 1990) kan låg kunskap om förändringen resultera i brist på förändringsvilja och 

bidra till motstånd. George och Jones (2002) hävdar vikten av att ledningen genom utbildning 

och kommunikation ger information genom exempelvis informella och individuella möten, 

Tv-konferenser eller e-mail om vad förändringen kommer att innebära för berörda. Den 

uppfattning jag har fått från intervjupersonerna angående information är att den har varit 

riklig. Några av de anställda uttryckte sig så här:  

“Vi har fått flera informationer vid olika tillfällen”, 

 

“Informationen har det inte varit något fel på”. 

 

Redan innan Länsarbetsnämnden hade fattat det slutgiltiga beslutet om sammanslagningen 

skickades ett förändringsförslag till beslut ut via mail. I samband med detta fick anställda ta 

del av rapporter och utvärderingar som hade gjorts av ledning och fackliga representanter från 

tidigare sammanslagningar i Skåne. De anställda har även fått tillfällen att göra studiebesök i 

Skåne för att få feedback på vad anställda där anser om deras sammanslagning.  
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Skåne såg väldigt positivt på sammanslagningen genom de samarbetsvinster som blev, 

förutom de nedskärningar i personalstyrkan som var nödvändig. Det har förekommit flera 

olika informationstillfällen ang Blekinges sammanslagning. Så fort beslutet var fattat 

informerade dåvarande chef om detta. Det har även talats om detta på personalmöten innan 

beslutet var fattat. Länsarbetsdirektören har personligen besökt varje kontor och informerat, 

även den nye chefen för de tre arbetsförmedlingarna, Krister Kihlström har anordnat 

planeringsdagar där alla kontor har blivit informerade, där det även har förts diskussioner och 

funderingar kring sammanslagningen mellan ledning och personal. Slutligen har även facket 

varit delaktiga i informationsspridningen. Ingen av de anställda har upplevt att informationen 

har varit bristfällig angående sammanslagningen av AF Blekinge Väst. Att få personlig 

feedback från kollegor som varit med om en liknande sammanslagning tror jag är en av 

orsakerna till att sammanslagningen här i Blekinge har fått ett sådant positivt bemötande. 

Detta anser jag även tyder på att ledningen i organisationen månar om att få med sig så många 

som möjligt av de berörda i förändringen.  

 

Om vi tittar på Kurt Lewins tre faser i en förändringsprocess (i Bruzelius och Skärvad, 2000) 

sker först en uppluckring, där organisationsmedlemmar tvingas inse att tidigare arbetssätt inte 

är evigt permanent. Motstånd mot förändringar hänger ofta samman med att uppluckringen 

inte har slutförts eller att den skett under smärtsamma former. Om en förändring trycks på 

uppifrån har den drabbade en liten chans att överge sina tidigare uppfattningar på ett skonsamt 

sätt (ibid). Mitt intryck är att det har funnits tid att smälta det kommande beslutet. Denna 

planerade förändring skedde inte från en dag till en annan, utan personalen kände väl till att 

det skulle bli en sammanslagning. Det har varit mycket diskussioner kring detta långt innan 

med information om bl a Skånes sammanslagning, där det har getts tillfällen till 

kommunikation med deras anställda. Detta kan ha lett till att uppluckringen har skett på ett 

bra sätt i en trygg miljö. När beslutet var klubbat kom följande reaktion från en av 

intervjupersonerna. 

“ Jaha, det var det! Det har pratats så mycket om detta så det var skönt att det äntligen har 

kommit på pränt. Nu vet vi vad som skall hända.” 

 

 Irvine och Kaplan (2001) hävdar att motstånd kan minskas genom att införliva några 

familjära aspekter i ett förändringsarbete. Irvine och Kaplan anser att anledningen till att 
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förändringar är svåra att införliva hos berörda är att människor känner mer trygghet med det 

“kända” än med det “okända”. Enligt min tolkning kan studiebesöken i Skåne vara ett sätt för 

ledningen att öka medvetenheten om det “okända” i förändringsarbetet, genom att låta 

anställda få möjlighet att diskutera med andra medarbetare som har varit med om samma 

förändring, vilket även kan öka tryggheten hos berörda i förändringsarbetet. Chefen uttryckte 

sig så här:  

“De anställda har fått en mental förberedelse genom att få information om Skånes 

sammanslagning.” 

 

Irvine och Kaplan (2001) hävdar vidare att förändringsmotstånd kan förmildras eller undvikas 

om förändringen närmas med små steg i taget. Att närma sig förändringar i små steg undviker 

eventuella misstag. Att i förändringsarbetet införliva små experiment bidrar med att bygga 

upp det familjära i processen och får fram lokala kunskaper och talanger som ofta glöms bort. 

Jag kan inte se att Arbetsförmedlingen har arbetat med “små experiment” just i denna 

bemärkelse för att åstadkomma förändringen, men förändringen har däremot succesivt 

införlivats hos medarbetarna med bl a studiebesöken, vilka i sin tur har bidragit till förbättrad 

information och kommunikation som Irvine och Kaplan påstår att små experiment bidrar med. 

  

Informationen i allmänhet i organisationen anser de anställda fungerar bra. De har ett eget 

intranät som används flitigt, där information finns tillgänglig.  Även mailfunktionen används 

ofta. Några av intervjupersonerna hade dock synpunkter på informationens kvalitet när det tex 

kommer nya versioner av datasystem: 

“Informationen är väldigt bristfällig och man erbjuds inte särskilt mycket    

informationstillfällen till att lära ut nyheterna, så lite mer konkret tillämpning skulle önskas, 

annars fungerar det bra” 

 

En annan anställd uttryckte sig så här:  

“ Det har hänt att viktig information om ändring av regler inte har nått ut till oss på golvet, 

vilket har lett till att vi har informerat kunden fel. Men för det mesta fungerar informationen 

bra.” 

 

Även en facklig representant tyckte att informationen ibland var bristfällig: 
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“ Som facklig representant får jag ibland påminna ledningen om att inte glömma bort att 

informera.” 

 

Vad som framgår finns en del brister inom organisationen gällande information i allmännhet, 

men detta har inte upplevts som något stort problem utan det har endast förekommit i enstaka 

fall, vilket kan ses som naturligt inom en organisation. Det är viktigt att poängtera att dessa 

fall av bristande information inte kan sättas i samband med informationen angående 

sammanslagningen.  

 

Sammanslagningen av de tre kontoren innebär som nämnts i bakgrundsbeskrivningen att två 

chefstjänster försvinner från Sölvesborg och Olofström och ersätts med en chef i Karlshamn. 

Jag ansåg det därför intressant att undersöka hur de anställda tror att information och 

kommunikation kommer att fungera i relation till ledningen efter sammanslagningen. Några 

av intervjupersonerna uttryckte sig så här: 

“Den dagliga kommunikationen kommer att försvinna. Personalen är vana vid att ha sin chef 

i korridoren, men det är ett steg i tillvänjningsprocessen.” 

En annan svarade:  

“tidigare hade man en närmre relation till chefen. Nu blir den nog mer ytlig, där man kommer 

att ha mer mailkontakt med chefen, vilket kanske inte alltid är så bra.” 

Ledningens synpunkter i frågan:  

“Kommunikationen är det viktigaste vi har för att verksamheten skall fungera. Den får inte 

försämras.” 

 

Chefen berättar att han kommer att genomföra personalmöten i januari, där tankar och ideer 

skall tas upp som är viktiga för att genomförandefasen skall fungera. Chefen anser det viktigt 

med en personlig dialog med anställda, men den kommer att bli begränsad nu.  

 

“ Jag kommer att träffa några av medarbetarna på de olika kontoren varje vecka. Samtliga 

medarbetare kommer jag att träffa en gång i månaden, jämfört med var 14:e dag tidigare.” 

 

Eftersom det blir svårare att kommunicera med 50 anställda jämfört med 20, kommer chefen 

även att genomföra arbetsplatsträffar i mindre grupper,  där det kan hållas en friare diskussion 
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med medarbetare. Detta ger enligt chefen en större möjlighet för varje individ att uttrycka sig 

i specifika frågor än om den hade träffats alla 50. 

 

Olsson och Petitt (1995) hävdar att människor behöver olika stöd som är viktiga för 

medlemmarna i ett förändringsarbete. En del människor har endast ett informativt behov 

oavsett hur informationen presenteras. Andra människor har behov av ett mer känslomässigt 

stöd som tex medkännande, omtanke och uppskattning, vilket kan försämras vid avsaknad av 

chefer på det egna kontoret. Enligt mina egna reflektioner är chefen väl medveten om vikten 

av personliga kontakter vid chefsbyten. Kihlström anser det viktigt att medarbetarna känner 

tillit till honom som chef, varav han försöker att åka till Sölvesborg och Olofström nu i början 

för att försöka lära känna sina nya medarbetare. Kihlström har även i februari planerat att ha 

planeringssamtal med personalen i Sölvesborg och Olofström för att försöka förbättra 

kontakten ytterligare. Han har försökt att förmedla en klar bild över frågor som vad det 

innebär för chefsrollen och försökt förklara att det inte går att ha samma förväntningar som 

tidigare då cheferna har suttit i samma korridor som anställda.  

 

“ Jag kommer inte att kunna klona mig och vara på tre ställen samtidigt, och jag har också 

försökt att förtydliga att vi behöver ha mer samordningspersonal och jag har uppmanat mina 

medarbetare att visa intresse för detta.” 

 

 
5.3 Delaktighet, inflytande och påverkan 
 

Enligt Björk et als (1993) teori om delaktighet framgår att det ofta saknas bred delaktighet i 

ett förändringsarbete samt att organisationer ofta utvecklas enligt expertmodellen, (Bruzelius 

& Skärvad, 2000) vilket innebär att anställda endas fungerar som informationskällor och inte 

som fullvärdiga deltagare i förändringsarbetet. Människor trivs bättre och gör ett bättre arbete 

om de har möjlighet att påverka sin egen situation, att utvecklas, att vara kreativa och att lära 

nytt i sitt arbete (Björk et al, 1993). Enligt Svensson et al (1990) får de anställda högre 

arbetsglädje, engagemang och effektivitet då anställda får möjlighet att påverka sin 

arbetssituation och även övriga aspekter av verksamheten. 
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Även Pinchot (1995), anser att människor arbetar mycket effektivare om de har medverkat till 

utformningen av sitt arbete, än om den fastställts av ledning och endast skall åtlydas. De Jager 

(2001) har uppfattningen att berörda medarbetare av en förändring måste involveras i 

förändringsarbetet för att förändringen inte skall kännas påtvingad eller mötas med motstånd. 

 

 Eftersom organisationen är politiskt styrd så fattas oftast beslut uppifrån. Däremot när 

besluten är fattade får de anställda vara med att utforma hur de ska arbeta och hur 

organisationen ska se ut. Om vi tittar på Bruzelius och Skärvads (2000) förändringsstrategier, 

upplever jag att Arbetsförmedlingens sätt att arbeta med förändringar är en blandning mellan 

expertmodellen och processmodellen, eftersom anställda endast får inflytande i 

förändringsarbetet först efter det att beslutet är fattat, men sedan får vara med att påverka 

utformningen av arbetet i genomförandefasen. Inför sammanslagningen har det bildats 

samrådsgrupper där alla anställda sitter med i grupper inom sitt arbetsområde där de får vara 

med och diskutera och lägga fram synpunkter om hur arbetet skall utformas. Några uttryckte 

sig så här:  

“Beslutet är ju redan bestämt från början, men inte hur det skall se ut i organisationen. Detta 

ska grupperna diskutera. Sedan är det ju klart chefen som har det slutgiltiga 

beslutsfattandet”. 

Delaktighet och påverkan anser intervjupersonerna vara väldigt viktigt för att få med sig så 

många berörda som möjligt i en förändring. Några anställda uttryckte sig så här: 

“Går inte att få med sig alla i en förändring, men delaktigheten är viktig för att få ett bra 

arbetsklimat”. 

 

 “ Länsarbetsdirektören åkte personligen runt till alla kontor, där vi i samrådsmöten har fått 

ta upp och ventilera saker och ting. I dessa samordningsgrupper får vi vara med att planera 

utformningen av hur organisationen skall se ut och få påverka med våra synpunkter och 

åsikter”. 

 

Kurt Lewins andra fas i förändringsprocessen är förändringsfasen, (i Bruzelius & Skärvad, 

2000) som präglas av att berörda ges möjligheter att formulera önskemål, vilket lättare leder 

till ökat intresse och vilja att bygga upp det nya. Mitt intryck är att de anställda i detta skede 

känner sig delaktiga i hur utformningen av arbetet skall se ut, men att de ännu inte vet hur 
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mycket av deras åsikter som kommer att anammas eftersom det kan finnas många olika 

åsikter om hur organisationsbiten skall lösas. I slutändan blir det då chefen som har det 

slutgiltiga beslutsfattandet. Enligt chefen har dessa samrådsgrupper bildats just för att skapa 

en skarp förankring hos medarbetare i denna förändring.  

“ Vi har börjat ett omfattande arbete, där vi försöker skapa delaktighet och möjligheter hos 

alla medarbetare att forma detta till en bra verksamhet. Det handlar inte om någon 

demokratisk process, men jag vore ju en idiot om jag inte lyssnade på goda råd och 

synpunkter.” 

Chefen hävdar vidare: 

“ Det är viktigt att komma ihåg att även medarbetare kan komma med kloka förslag, så jag 

har försökt lyssna på mina medarbetare. Jag är inte så prestigefylld att jag inte skulle kunna 

genomföra ytterligare förändringar om detta inte skulle fungera. Det är ju inte säkert att vi 

har tänkt rätt från början här, utan det får tiden utvisa.” 

 

Även ledningen har bildat en styrgrupp som tillsammans med anställda ska arbeta med 

förändringsarbetet. Enligt Sandström (2000) är många organisationer ovana vid 

förändrigsprocesser, som inte förstår nödvändigheten av att bygga upp starka 

förändringsteam. Vidare hävdar Sandström att stora förändringar är omöjliga att åstadkomma 

utan aktivt stöd av chefen. Enligt min uppfattning är ledningen mycket positiva till 

sammanslagningen, vilket följande citat bekräftar: 

 

“Jag måste tro på en utmaning för att jag ska genomföra någonting.” 

“Hade inte fördelarna övervägt svårigheterna, hade jag aldrig hoppat på detta tåget.” 

 

Arbetsförmedlingens personal har nyligen genomgått en annan förändring som handlade om 

att specialisera de anställdas yrkesroller, vilket är ett resultat av det organisationsschema som 

presenteras i 4.2.2. Dessa roller utformades efter att det kom nya regler för hur A-kassan 

skulle fungera. Det intressanta med denna förändringen var att majoriteten av 

intervjupersonerna inte kände stora möjligheter att kunna påverka sin egen situation, utan 

yrkesrollerna var redan formade. Det var endast en av intervjupersonerna som ansåg att de 

anställda hade fått vara med att påverka sina yrkesroller där de flesta önskemål blev 

tillgodosedda. En annan av intervjupersonerna ansåg att denna förändring var meningslös, 
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eftersom den i princip bara gick ut på att ändra namn på deras nuvarande arbetsuppgifter. 

Intervjupersonen uttryckte sig enligt följande: 

“ Det har ingen betydelse vilka yrkesroller vi anställda har, eftersom de arbetssökandes 

personligheter är desamma oavsett hur vi organiserar oss.” 

 

Enligt Bruner och Postman, 1949 (i Irvine och Kaplan, 2001) gör människor ofta motstånd till 

förändringar pga oklarheter – dvs att berörda inte vet vad som är viktigt i en situation. Min 

egen reflektion på de anställdas reaktioner från den förra förändringen är att ledningen kanske 

har tagit lärdom av vikten av att skapa förståelse och delaktighet hos berörda för att få en 

positiv inställning till förändringen. Björk et als (1993) teori om att egen påverkan är en källa 

till engagemang anser jag överensstämmer med min empiri om vi jämför de anställdas 

inställning till den tidigare förändringen med den nuvarande, där de berördas inflytande och 

påverkan verkar ha blivit tillgodosedda på ett bättre sätt denna gång.  

 

5.4 Möjligheter och farhågor med sammanslagningen 
 

Sammanslagningen ger möjligheter att samordna aktiviteter för både anställda och kunder, 

vilket upplevs som väldigt positivt. Genom att samordna aktiviteter och funktioner mellan 

kommunerna får de anställda ett stort utbyte mellan varandra genom att ta lärdom av hur de 

andra kontoren arbetar. Några uttryckte sig enligt följande: 

“Vi får vidgade kontaktnät där man får en samarbetskontroll gällande både företag och 

sökande”, 

“Det breddar ens kunskaper genom att få komma ut i andra kommuner och jobba, vilket jag 

tror är utvecklande.” 

 

En orsak  till förändringsmotstånd enligt Angelöw (1991) är just den sociala kontakten med 

arbetskamrater som kan försämras om anställda blir utlokaliserade till annan ort. Den sociala 

arbetsgruppen som en individ tillhör har stor betydelse för individens arbetstillfredsställelse 

(George och Jones, 2002). Sammanslagningen innebär att de anställda ska fungera som 

arbetslag, där yrkesgrupperna ska bli lite mer renodlade, där de som t ex arbetar med 

rekryteringsrådgivning utgör ett arbetslag osv. Att bilda arbetslag med de övriga kommunerna 

såg de anställda inte som några problem, utan hade en positiv inställning till att arbeta 

tillsammans med de övriga kommunerna. Någon sa:  
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“Vi känner varandra ganska väl sedan innan. T ex alla rekryteringsrådgivare har ett nätverk i 

hela Blekinge, så vi har regelbundna träffar. Detsamma gäller för de som jobbar i 

aktivitetsgarantin osv. Vi har god kontakt med övriga kommuner. Man känner därför de som 

jobbar med samma uppgifter som en själv.” 

 

Personalen tror även att de kommer att få ta större ansvar själva när de inte har någon chef till 

hands på kontoret. Enligt personalen är diskussionerna inte klara ännu huruvida det skall 

finnas en samordnare på varje kontor som sköter den allmänna kommunikationen mellan 

kontoren. Om förändringen medför ökat ansvar ses detta som positivt och utvecklande, vilket 

Angelöws (1991) och Hertzbergs (i Abrahamsson, Andersen, 2000) teorier om status styrker 

gällande arbetstillfredsställelse. Enligt chefen kommer det att behövas många fler ledare som 

tex samordnare för att klara av den nya organisationen. Varje funktion inom 

Arbetsförmedlingen kommer att ha någon form av samordnarfunktion som kommer att lösa 

praktiska saker som tex: bemanningsfrågor.  

“ Det som kan delegeras, ska delegeras ut i organisationen, även om jag har det yttersta 

ansvaret.” 

 

 När det gäller arbetssituationen tror intervjupersonerna att de kommar att få flytta sig inom 

ett större område nu än tidigare. Överlag tycker personalen att det är positivt att få ett större 

arbetsmarknadsområde eftersom Sölvesborg och Olofström är så små enheter. Det upplevs 

som positivt att skapa ett större kontaktnät med arbetsgivare i andra kommuner. I Skåne ser 

man endast vinster med detta, så personalen hoppas att det ska bli så i Blekinge också. 

Pendlingen mellan de olika orterna tros inte bli så omfattande. Om någon i ett arbetslag är 

sjuk i Karlshamn så kanske medarbetare får pendla dit några dagar, men så har personalen 

arbetat även tidigare. När ett kontor har haft planeringsdagar har ett annat kontor gått in och 

stöttat dem. De farhågor som trots allt har funnits är frågor gällande hur samordning och resor 

skall lösas mellan kontoren. Det har funnits en del ekonomiska aspekter på detta, dvs 

praktiska saker som hur ersättning för pendling skall lösas nu när dessa tre kontor skall ses 

som en enda arbetsplats.  En anställd uttryckte sig så här:  

“Man kan tycka att det är självklart att man kan kräva att personalen pendlar inom sin 

arbetsplats. Detta diskuteras fortfarande och det är den fackliga organisationen som kommer 

att undersöka om krav på ersättning är skäligt”. 
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En annan aspekt på pendling är att kommunikationsförbindelserna mellan Sölvesborg och 

Olofström är väldigt dåliga, vilket innebär att personalen blir tvingade att köra bil. Det finns 

tjänstebilar att tillgå, men det  finns anställda som inte är vana vid att köra bil. Enligt 

Angelöw (1991) kan försämrade förmåner vara en anledning till att en förändring möts av 

motstånd. Om de anställda inte får rätt att pendla till övriga kontor på arbetstid kan detta 

upplevas som en försämring i arbetssituationen. Enligt Hertzberg (i Abrahamsson, Andersen, 

2000) är belöningar och förmåner en hygienfaktor som kan vara nödvändig för att skapa bra 

arbetsförhållanden, vilket kan reducera vantrivsel. Enligt de anställda finns i dagsläget inget 

klart beslut om hur ersättning och pendling skall lösas. Oavsett hur ersättningsfrågan kommer 

att lösas upplever jag inte som att det finns något motstånd hos berörda. Enligt chefen så har 

även han haft funderingar kring ersättningsfrågorna och förstått att detta är något som alla 

medarbetare undrar över.  

“ Det finns mycket rädslor inför en förändring, tex vad ska hända med mig? Vi har försökt 

lösa dessa farhågor på bästa sätt, genom att alla ska få bibehålla sina stationeringsorter. Sen 

har jag sagt att vi behöver rörligheten, men då löser vi detta genom avtal, dvs traktamente 

och resekostnadsersättningar, och därmed har vi undanröjt det största frågetecknet.” 

En annan farhåga som några av intervjupersonerna har nämnt i samband med 

sammanslagningen är svårigheter med att förena de olika arbetskulturerna på de olika 

förmedlingarna. En anställd på Sölvesborgskontoret uttryckte sig enligt följande:  

“ Jag kan få en känsla av att Karlshamn är så stort och deras klimat bidrar till små 

gruppbildningar jämfört med hos oss där vi är så små och där allt är så öppet. Eftersom 

Karlshamn är störst kan man få en känsla av att vi ska rätta oss efter dem”. 

Chefen kommenterar kulturen enligt följande:  

“Självklart måste vi vara medvetna om att vi har olika kulturer på de olika kontoren. 

Självklart ska vi ta vara på det som har varit bra på kontoren, men det får inte sätta käppar i 

hjulen för att vi ska få verksamheten att fungera. Därför måste vi jobba med kulturen och inte 

bara acceptera att kulturkrockar existerar. Vi måste göra en konsekvensanalys där plus ska 

minimera minus. Det är först när vi har stött och blött detta som vi kan gå vidare med detta.” 

 

Enligt Sandström (2000) är det viktigt att poängtera att segern av en förändring inte har 

uppnåtts förrän förändringen har blivit en del av företagskulturen. Förändringen måste få rota 
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sig i de sociala normerna och värderingarna som finns i organisationen. Enligt min 

uppfattning är chefen medveten om att förändring av kulturer är tidskrävande.  

 

Hall och Egan (1994) diskuterar utifrån sin modell om motstånd förmågan att hantera 

“skuggsidor” i samband med förändringsarbete.  I dessa skuggsidor återfinns bl a den 

oskrivna kulturen, som bl a är viktig att kunna förstå och leda för att lyckas genomföra 

förändringar hos medarbetarna. Hall och Egan anser att ledningsutveckling delvis handlar om 

att främja den inneboende kulturen i organisationen. Enligt mina reflektioner är chefen väl 

medveten om att kulturkrockar kan förekomma i samband med sammanslagningen. Han anser 

det därför viktigt att ta tag i problemen och inte bara acceptera att olika kulturer finns i 

organisationen. 

 

Analysen avslutas med att undersöka hur ledningen på Arbetsförmedlingen kommer att 

hantera eventuella motstånd till den planerade förändringen. Chefen svarade följande: 

“ Jag har inte mött något motstånd i denna situationen, men information är ju oerhört viktigt. 

Om det skulle hända är det viktigt att vi för en dialog så att allt kommer fram. Jag tror på 

dialogen som ett sätt att skapa förutsättningar för att få medarbetare med sig. Jag tror inte att 

det finns någon rädsla för mig som person att medarbetare inte skulle våga komma till mig 

om det är något.” 

 

Med detta avslutande citat, vågar jag påstå att den blivande chefen för AF Blekinge Väst har 

en positiv syn på förändringar, som inte ser motstånd som hinder, utan vill lösa eventuella 

motstånd genom riklig information och öppna dialoger, för att få med sig så många 

medarbetare som möjligt i ett förändringsarbete. Mitt egna teoretiska resonemang i 

problemdiskussion och i den teoretiska referensramen, där jag anför att ledningen har lättare 

för att bemöta eller hantera motstånd om dessa har en positiv syn på fenomenet, anser jag i 

detta fall vara ett gångbart resonemang. 
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6. Slutsatser 

 

 
 

6.1 Vad har jag kommit fram till? 
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Syfte och mål, information och kommunikation, delaktighet, inflytande och påverkan, anses i 

den teoretiska referensramen var nödvändiga för att förebygga eller minska motstånd till 

organisationsförändringar, vilket jag även har fått styrkt i min empiri. Vad jag har kommit 

fram till i min analys av empirin är att ledningen har varit mycket väl medveten om vilka 

aspekter som är viktiga att ta hänsyn till vid planeringen av ett förändringsarbete. Klara syften 

och mål med sammanslagningen av AF Blekinge Väst  har nåtts ut till medarbetare, vilket har 

mötts med förståelse och acceptans.  

 

Det har även förekommit skriftlig och muntlig information vid ett flertal tillfällen, som av 

intervjupersonerna har upplevts som riklig och omfattande. Ledningen har föreberett 

medarbetare mentalt genom att anordna studiebesök i Skåne, där det nyligen har genomförts 

en liknande sammanslagning. Intervjupersonerna ser positivt på sammanslagningen vilket kan 

ha att göra med att medarbetarna har fått tillfälle att träffa andra kollegor i Skåne, där det har 

funnits utrymme för tankar och diskussioner.  

 

I den mån det har varit möjligt anser intervjupersonerna att de har fått vara delaktiga till 

utformningen av arbetet i organisationen. Det har bildats samrådsgrupper där personal får 

uttrycka sina åsikter, tankar och funderingar kring förändringsarbetet. Eftersom 

Arbetsförmedlingen är politiskt styrd fattas ofta beslut uppifrån, och det är chefen som har det 

slutgiltiga ansvaret för beslutsfattandet. Enligt min åsikt har ledningen på Arbetsförmedlingen 

lyckats lösa problemen som kan uppstå vid politisk styrning på ett bra sätt, genom att bilda 

dessa samrådsgrupper, som engagerar och uppmuntrar medarbetarna att tillsammans arbeta 

fram en fungerande verksamhet. Delaktighet och egen påverkan anses som väldigt viktigt hos 

intervjupersonerna. 

 

 Min uppfattning är att ledningen har en ödmjuk framtoning, där dialog mellan ledning och 

personal anses som viktigt för att skapa tillit. Eftersom ledningen förespråkar ett öppet klimat 

med dialog och kommunikation som verktyg finns god kännedom om de farhågor personalen 

trots allt funderar på i samband med sammanslagningen, nämligen kulturkrockar mellan 

arbetskontoren samt ersättningsfrågor vid pendling. Ledningen har haft liknande tankegångar 

gällande dessa farhågor och har därför löst ersättningsfrågorna med traktamente och 

reseersättning. Kulturkrockar är något som kräver en längre bearbetning som inte löses över 
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en dag. Ledningen poängterar här vikten av att inte bara acceptera att kulturkrockar existerar 

utan att det verkligen kontinuerligt arbetas med kulturen. Ur kulturella aspekter anser jag det i 

nuläget vara omöjligt att säga om sammanslagningen av AF Blekinge Väst har lyckats. Vad vi 

vet är att planeringsfasen har fått ett bra utfall, men det är först om något år de verkliga 

resultaten kan visas, då personal och ledning har smält förändringsarbetet och de olika 

kulturerna fått smälta samman. Då finns det säkerligen en annan syn och uppfattning på den 

genomförda förändringen.  

 

6.2 Reflektioner 
 
Detta sätt som ledningen har valt att närma sig ett förändringsarbete på, med bred delaktighet, 

god information, klara syften och mål, kan vara orsaker till varför denna sammanslagning inte 

har mötts med motstånd på något plan. Jag blev väldigt förvånad och imponerad över dessa 

resultat, eftersom organisationsförändringar i litteraturen har framtoningen av att ett 

förändringsarbete är svårt och ofta misslyckas p g a att några av dessa variabler inte 

tillgodoses. Detta kan som jag nämnt ovan bero på att undersökningen har gjorts i ett 

planeringsskede, där sammanslagningen ännu inte är fullbordad.  
 
Min egen reflektion på den teoretiska referensram jag har använt mig av i uppsatsen är att 

kulturen inte nämns i samband med förändringsmotstånd. Att kulturkrockar förekommer vid 

fusioner och sammanslagningar mellan organisationer är allmännt känt, men inte hur ett 

förändringsarbete kan mötas med motstånd just på grund av kulturella aspekter. Varför 

nämner forskare inom området förändringsmotstånd föga om motstånd i samband med 

kulturförändringar eller kulturkrockar? Detta är något att önska av motståndslitteraturen i 

framtiden. 

 

 

Slutligen vill jag avrunda uppsatsen med att kommentera min övergripande frågeställning om 

hur förändringsmotstånd kan förstås. Vad som framgår av problemdiskussionen kan 

förändringsmotstånd uppfattas antingen som barriärer, som hindrar utvecklingen av 

organisationen, eller som ett roder som styr organisationen genom förändring. Kan motstånd 

upplevas som barriärer på grund av okunskap om fenomenet? Eller kan motstånd ses som ett 

roder på grund av ökad insikt och medvetenhet om individers behov vid förändringsarbeten? 
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Min ståndpunkt är att för att få förståelse för motstånd, måste ledningen i organisationen ha 

kännedom om roten till varför motstånd uppstår. Har ledningen tillräckligt med kunskap om 

faktorer som är viktiga och nödvändiga för att medarbetare skall känna sig trygga i ett 

förändringsarbete, blir det lättare att få acceptans från medarbetare. Människor gör av naturen 

motstånd till saker som är främmande och okända, samtidigt som människor har behov av 

både utveckling och förnyelse. Riklig information, klara syften och mål, god kommunikation, 

delaktighet och påverkan är några av de grundläggande variabler som individer är i behov av 

för att känna vilja till förändring. Dessa behov är därför viktiga för ledningen att ha i åtanke 

vid ett förändringsarbete. Har ledningen insikt i vikten av dessa kan även förståelsen för 

motstånd förbättras. 

 

Vad som kan tilläggas är att det positiva och nödvändiga med motstånd som beskrivs i 

problemdiskussionen kan kanske få uppfattningen av att resultaten av denna undersökning 

framstår som negativ, eftersom något motstånd inte hittades. Min egen tolkning av det 

positiva synsättet är att motstånd inte ska ses problem, men att det givetvis även är bra om det 

inte finns något motstånd. Det anser jag endast bekräftar ledningens förståelse för individers 

behov vid ett förändringsarbete.  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
6.3 Förslag på fortsatt forskning 
 

Eftersom denna studie har gjorts under en planeringsfas i ett förändringsarbete, kan det vara 

intressant att följa upp fallstudien då sammanslagningen av AF Blekinge Väst är fullbordad. 

Eftersom intervjupersonerna överlag har varit väldigt positiva till sammanslagningen i 
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planeringsskedet, skulle det därför vara intressant att undersöka hur personalen upplever 

resultatet av sammanslagningen. Hur fungerar arbetet efter sammanslagningen? Blev det som 

personalen hade tänkt sig? Finns det nya problem som inte märkts av tidigare? Hur löses 

problemen med kulturkrockar? Det finns många olika variabler att titta vidare på. Ur ett 

teoretiskt perspektiv kan det vara intressant att undersöka hur kulturkrockar i 

förändingssammanhang i en organisation kan leda till motstånd i det dagliga arbetet och hur i 

så fall dessa motstånd kan förebyggas.  
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7.3 Intervjupersoner 
 
2 vägledare (varav 1 även är facklig representant) 
2 förmedlare 
1 informatör (även facklig representant) 
Chefen för de tre arbetsförmedlingarna (Krister Kihlström) 
 

 

8. Bilagor 
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8.1 Intervjufrågor 
 
 
Bilaga 1: Fackliga representanter 
 
1. Vilka är dina arbetsuppgifter förutom det fackliga arbetet? 

2. Hur ser du generellt på förändringsarbete? 
-     Hur sköts förändringsarbete i organisationen?   
3. På vilka grunder fattades beslutet om sammanslagningen av AF Väst? 
- Finns det ekonomiska skäl? 
4. Vilka mål vill man uppnå med sammanslagningen? 
5. Hur ställer sig facket till beslutet? 
- kompromisser? 
6. Hur nödvändig är denna förändring? 
7. Ni har genomgått förändringar för inte så länge sedan – kan du berätta vad förändringen 

gick ut på? 
- Vad anser du om vald tidpunkt att genomföra ytterligare förändringar? 
8. Hur har de anställda upplevt den tidigare förändringen gällande information,  

Kommunikation och delaktighet?  
-     Hur verkar det nu?  
9. På vilket sätt kommer sammanslagningen att påverka de anställdas arbetssituation? 
- ansvar 
- befogenheter 
- rörlighet 
- nya arbetslag 
- chef försvinner 
10. På vilket sätt har de anställda informerats om sammanslagningen? 
11. Vad har ni fått för reaktioner från de anställda? 
12. Hur hanterar ni anställda som känner oro eller motstånd till förändringen? 
13. På vilket sätt kommer de anställda att få vara delaktiga i planeringen som rör deras arbete? 
14. På vilket sätt kommer de anställda att få möjlighet att påverka sin arbetssituation i 

planeringsprocessen? 
15. Hur har beslutet förankrats hos de anställda? 
16. Hur tycker du att kommunikationen fungerar allmänt inom arbetsförmedlingen? 
17. Hur tror du att kommunikationen kommer att fungera mellan ledning och anställda när två 

chefer försvinner? 
18. Hur ser du på ledarskapet i organisationen? (demokratiskt/auktoritärt) 
19. Är det något du vill tillägga som jag inte har frågat om? 
 
Bilaga 2: Anställda 
 
1. Vilka är dina arbetsuppgifter idag? 
2. Hur ser du generellt på förändringsarbete? 
3. På vilket sätt fick du reda på beslutet om sammanslagningen till AF Väst? 
4. Känner du till varför beslutet om sammanslagningen fattades och vilka mål man vill 

uppnå med beslutet? 
-     Tror du att det fanns ekonomiska skäl? 
5. Vad var din första reaktion eller känsla inför beslutet?  
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-     Vad har du för känsla/reaktion nu?  
6. Hur är stämningen på jobbet? 
- Vad pratar ni om i fikarummet? 
- Hur upplever dina arbetskamrater beslutet?  
- Hur märks Förändringsbeslutet i det dagliga arbetet?   
7. Hur kommer sammanslagningen att påverka ditt sätt att arbeta? 
- ansvar 
- befogenhet 
- arbetslag (arbeta med nya personer du ej känner, eller har arbetat med tidigare) 
- pendling (mellan olika orter där kompetensen behövs) 
8. Hur ställer du dig till det nya sättet att arbeta? 
9. Vilka hinder/problem upplever du med det nya sättet att arbeta?  
10. Vilka möjligheter kan det nya arbetssättet tillföra dig? 
11. Hur tycker du att information och kommunikation fungerar allmänt på arbetsförmedlingen 

mellan ledning och anställda? 
12. Har du fått tillräcklig information ang förändringen? Om inte – Vad saknar du? 
13. Hur har facket och ledningen agerat för att du ska känna dig delaktig i planeringsarbetet 

kring förändringen?  
-    Hur ser du på ledarskapet i organisationen? (auktoritärt/demokratiskt)  
14. Anser du att ledningen har lyssnat på era åsikter/funderingar kring förändringen? Om inte 

– vad tror du att detta beror på? 
15. Ni har tidigare genomgått förändringar, hur tycker du att det har fungerat med 

information, kommunikation, delaktighet då? 
16. Hur känner du inför att genomgå ytterligare förändringar så kort tid efter den förra? 
17. Vad anser du om att inte längre ha en chef till hands på ditt kontor? 
18. Hur upplever du den nya indelningen av arbetslagen? 
- Hur känner du inför att arbeta med nya personer du inte känner, eller har arbetat med   

tidigare? 
19. Är det något du vill tillägga som jag inte har frågat om? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bilaga 3: Ledning 
 
1. Hur ser du generellt på förändringsarbete? 
-     specifikt på förändringsarbete? 
2. På vilka grunder fattades beslutet av sammanslagningen av AF Väst?/ På vems initiativ? 
3. Vad fanns det för orsaker till beslutet? 
- fanns det ekonomiska skäl? 
- Har Skånes sammanslagning påverkat beslutet? 
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- Fanns det något i det nuvarande arbetssättet som inte fungerade, eller var 

tillfredsställande? 
4. Vilka mål vill ni uppfylla med sammanslagningen? 
5. Hur nödvändig anser du att förändringen är? 
- Hur ser du på beslutet? 
6. Upplever du några problem med att samordna tre nuvarande chefstjänster till en 

chefstjänst?  
- Hur kommer kommunikationen mellan ledning och anställda att påverkas genom 

samordningen av chefstjänsterna? 
7. Anser du att ledningen har fått tillräckligt med tid i anspråk till att genomföra 

förändringen?  
-     Har personalen fått tillräckligt med tid?   
8. Hur ser planeringsstrategin ut? 
9. Hur har de anställda informerats om beslutet? 
10. Vilka reaktioner har uppstått hos de anställda? 
11. Hur ska ni gå tillväga för att förankra beslutet hos de anställda?, finns någon speciell 

strategi för detta? 
12. Om det uppstår oro eller ovilja till förändringen bland anställda, hur ska 

Ni gå tillväga för att få en positiv förändringsvilja hos dessa? 
13. Är det något du vill tillägga som jag inte har frågat om? 
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