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Sammanfattning 

Introduktion. Förändringstakten ökar i samhället och påverkar organisationer 

och dess medlemmar. Förändringstrycket orsakas av en rad faktorer som tek-

nisk utveckling, förändrad lagstiftning, kunders/intressenters behov och krav 

och ökande konkurrens på en global arena. Rådande strukturer utmanas och 

transformativ förändring med en förändrad organisationskultur och ett nytt 

sätt att se på vad som erbjuds och hur det erbjuds blir nödvändig för många 

organisationer. Förändring är utmanande och många förändrings-initiativ når 

inte sina mål. Orsakerna är väl identifierade, bristande sponsorskap i högsta 

ledningen, underlåtenhet att beakta människors känslomässiga reaktioner i 

förändring och bristande insikt i resurs- och tidsåtgång är några vanliga skäl 

till misslyckanden. Behovet av transformativ förändring i samhället ökar och 

forskning har visat på ett samband mellan ledares nivå av vuxenutveckling 

och framgång i att driva transformativa förändringar. 

 

Syfte. Syftet med avhandlingen är dels att studera en tioårig förändringspro-

cess i en läkemedelsfabrik för att identifiera olika typer av förändring, samt 

att undersöka om kriterier för transformativ förändring uppfylls. Syftet är även 

att undersöka ledarskapets påverkan på förändringsprocessen och medarbeta-

res upplevelser av det. 

 

Design och metod. Avhandlingen är en retrospektiv single-case studie med 

kvalitativ, induktiv och interaktiv design. Två studier har genomförts grun-

dade på samma empiriska material men med olika analysmetoder. Empirin är 

inhämtad via 19 semi-strukturerade intervjuer samt 4 workshops med ledare i 

den undersökta organisationen. Mediamaterial, böcker och hemsidor har 
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också använts. I studie I har a/ processdata analyserats kronologiskt och b/ i 

enlighet med en förändringsmatris som identifierar olika typer av förändring, 

och c/ i enlighet med kriterierna för transformativ förändring. I studie II har 

en tematisk innehållsanalys använts med fokus på ledarskap och medarbetares 

upplevelse av ledarskap och arbetsmetoder. Data har analyserats för att under-

söka förekomsten av postkonventionella ledarskapsprinciper.  

Resultat. Delstudie I redovisar stegen i förändringsprocessen där förändring-

ens karaktär i tre tidsperioder skiftar från finjustering och trimning av verk-

samheten, via anpassning till en förändringskategori som betecknas nytt väg-

val. På ett strukturellt plan gjordes en förändring från avdelningar (funktionell 

organisation) till att organiseras kring läkemedelsproduktflöden där medarbe-

tare med mixade kompetenser arbetade tillsammans. De kulturella antagan-

dena förändrades vid sidan av de rent strukturella förändringarna. Föränd-

ringsresan kan betecknas som transformativ, en kulturförflyttning utanför ti-

digare ramar. Resultatet diskuteras utifrån Pettigrews perspektiv på föränd-

ring.  

Delstudie II visar resultatet av den tematiska studien på förändringar i ar-

betsmetoder och förhållningssätt, bland annat en förflyttning av mandat och 

makt ut i organisationens alla delar. Ledarens interventioner och förhållnings-

sätt understödde den organisatoriska och kulturella förflyttningen, och de 

postkonventionella interventionerna 2011–2014 var sannolikt nödvändiga för 

att åstadkomma den kraftfulla förflyttning som krävdes. Medarbetare reage-

rade mestadels positivt på det ökade mandatet och möjligheten att ta ansvar 

och involveras, men en grupp medarbetare vittnar om osäkerhet och brist på 

stöd i det nya sättet att leda och arbeta.   

 

Konklusion och praktiska implikationer. Transformativ förändring tar tid och 

kräver involvering av hela organisationen. Ledarskapet har en betydande på-

verkan även om ett samspel mellan olika faktorer blir betydelsefulla. Denna 

2



3  

avhandling ger ett exempel på en transformativ förändring där man lyckats 

balansera yttre kontextuella krav med inre organisatoriska förflyttningar. Be-

gripliga mål som ändrats i takt med nya ändrade kontextuella förutsättningar 

har formulerats och känslan för var och när i organisationen nya mål skall 

drivas tycks ha funnits hos ledningen. Avhandlingen stärker tesen att transfor-

mativ förändring tar tid, och att postkonventionella ledarskapsprinciper verkar 

gynnsamt i denna typ av förändring där involvering och samskapande krävs. 

Avhandlingen bidrar även med en del fakta och exempel som skulle kunna 

inspirera andra organisationer och ledare till att ta ett steg i riktning mot post-

konventionell logik i ledarskapet då detta förefaller skapa förutsättningar för 

transformation av en organisation och dess kultur. 
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Originalartiklar 

Avhandlingen är baserad på nedanstående artiklar, vilka anges med romerska 

siffror i den löpande texten. Publicerade artiklar är tryckta med tillstånd av 

respektive tidskrift. 

 

 

Studie Ι 

Norrman Brandt, E., Andersson, A-C. & Kjellström, S. (2019) The Future 

Trip: A Story of Transformational Change. Submitted. 

 

 

Studie ΙΙ 

Norrman Brandt, E., Kjellström, S. & Andersson, A-C. (2019) Transforma-

tional change by a post-conventional leader. Leadership and Organizational 

Development Journal. DOI: 10.1108/LODJ-07-2018-0273 
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Förord 

I mitt arbete som management och ledarskapskonsult har jag förmedlat stöd, 

handledning och utbildning inom området Förändringsledning sedan 1999. 

Jag har arbetat med ledningsgrupper, mellanchefer och medarbetare i olika 

typer av förändringssituationer i myndigheter och privata företag. Ibland har 

uppdraget handlat om nedläggning, ibland kraftfull utbyggnad av verksam-

heten ibland införandet av nya arbetssätt och nya roller.  

Förändring är nödvändigt men kan också vara svårt för den som måste för-

ändras och svårt för den som skall leda förändringen. Många chefer underskat-

tar insatsen i form av planering, tid, resurser, kommunikation som behövs för 

att skapa en bra förändring. Ledares förhållningssätt i förändring har en stor 

påverkan och förmågan att skapa förståelse för omvärld och därmed föränd-

ringsbehov, förmågan att involvera, engagera och aktivera medarbetare har 

som jag upplevt det i mina olika uppdrag, stor betydelse. 

De senaste tio åren har mitt intresse för ledares förhållningssätt lett mig in 

på området Vuxenutveckling och hur ledares vuxenutveckling påverkar deras 

förmåga att hantera komplexitet och förändring. Kopplingen mellan min be-

teendevetenskapliga utbildning (Socionom och Leg psykoterapeut), arbetet 

som psykoterapeut innan min konsultkarriär och vuxenutvecklingsperspekti-

vet har en tydlig röd tråd då vuxenutveckling är en gren av utvecklingspsyko-

login. Att koppla samman mitt tidigare yrke som psykoterapeut med konsult-

delen av yrkeslivet känns som en extra bonus och en integration av kunskap 

och erfarenhet som jag förvärvat under flera decennier. Jag blev 2014 indu-

stridoktorand i samband med att möjligheten att retrospektivt få undersöka 

vad som hänt i en tioårig förändringsprocess i ett av mina tidigare kundföretag 

uppenbarades. Fabrikschefen i företaget delade mitt intresse för vuxenutveckl-

ing och ledarskap och hade tillämpat en hel del postkonventionella principer i 
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förändringsarbetet. Hon hade också genomfört ett omfattande ledarskapstest 

2009 (Leadership Agility 360) som indikerade att hon agerade utifrån post-

konventionella principer i sitt ledarskap. Vi var båda nyfikna på att titta när-

mare på förändringsprocessen som utgått från en funktionell/avdelningsorga-

niserad verksamhet och landat i en helt annan sorts organisation baserad på 

produktflöden där personal med mixade kompetenser arbetade. Förändringen 

hade ådragit sig ett stort intresse från media och andra organisationer och man 

hade vunnit ett antal priser bland andra en Change Management Award 2012 

med jury från högskolesektorn. Förändringen framstod som lyckad, men vad 

hade egentligen ägt rum under de år som den pågått? Jag ville krypa bakom 

schablonbilden av en ”lyckad förändring” och titta närmare på hur processen 

utvecklats och även hur ledarskapet hade påverkat processen som ritat om den 

organisatoriska kartan, ändrat maktförhållanden, syn på rekrytering, kompe-

tensutveckling och kommunikation internt och externt. Fabrikschefen läm-

nade organisationen kort efter det att kontrakt om forskningsinsatsen skrivits 

med koncernledningen. 
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Introduktion

Denna avhandlings fokus är att undersöka hur en transformativ organisations-

förändring växer fram och hur ledarskapet påverkar förändringsprocessen. Vi 

lever i ett samhälle med en allt högre förändringstakt orsakade av en rad fak-

torer såsom teknisk utvecklig, globalisering och en allt starkare konkurrens 

(Iveroth & Hallencreutz, 2015; Kotter, 2012; Marshak, 2002; Palmer & Ka-

plan, 2013; Van de Ven, 2017; Vaughn et al., 2018). Dessa omständigheter 

skapar ett förändringstryck (Kotter, 2012; Palmer & Kaplan, 2013). Företag 

som under många år haft framgång kan inte luta sig tillbaka då nya utma-

ningar i omvärlden kräver beredskap att delvis eller i större skala ställa om 

utifrån nya trender, idéer och kundbehov. Förmågan att snabbt omsätta idéer 

till handling, våga pröva nya vägar och hantera risken för att inte lyckas tycks 

vara en fördel i denna kontext (Palmer & Kaplan, 2013; Steiber & Alänge, 

2013; Steiber, 2014). Ovan beskrivna omständigheter ställer nya krav på led-

ning, styrning och beslutsfattande. Hierarkiska strukturer tenderar att bli allt-

för rigida och långsamma för att matcha kraven på rörlighet och innovations-

förmåga (Crocitto & Youssef, 2003; Hamel, 2006; Kotter, 2012; Steiber & 

Alänge, 2013; Palmer & Kaplan, 2013). Många områden i samhället kräver 

nya och kreativa sätt att hantera utmaningar inom exempelvis offentlig sektor 

(Brown, 2012; Kjellström & Andersson, 2017; Lee et al., 2012). Sedan 1990 

talet förekommer allt fler vetenskapliga artiklar om transformativa föränd-

ringar – sådana förändringar som förflyttar en verksamhet utanför tidigare ra-

mar och antaganden (Amis et al., 2004; Greenwood & Hinings, 1993; Kezar 

& Eckel, 2002; Lee et al., 2012; Pettigrew, 1987). Att åstadkomma transfor-

mativa förändringar är utmanande då det innebär att själva grundvalen för 

verksamheten, organisationens kultur och antaganden om ”hur man gör” ut-

manas (Greenwood & Hinings, 1993; Newhouse & Chapman, 1996). Vilken 
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sorts ledarskap är då ägnat att hantera de förutsättningar som beskrivs ovan? 

Den traditionella expertledaren på toppen av en hierarkiskt uppbyggd organi-

sation tycks mindre lämpad för dagens och morgondagens utmaningar. 

Forskning visar att postkonventionella ledare tycks lyckas bättre än kon-

ventionella med att driva transformativa, radikala förändringar (Fisher & Tor-

bert, 1991; Joiner & Josephs, 2007; Rooke & Torbert, 1998; Torbert et al., 

2004). Det finns utifrån den genomgång av drygt 2200 artiklar rörande radikal 

(transformativ) förändring som Lee et al., 2012 genomfört, få studier som be-

skriver processen i transformativ förändring, en insikt som också uttrycks i en 

artikel om transformativa förändringar inom högskolesektorn (Kezar & Eckel, 

2002; Lee et al., 2012). Det finns ett behov av fler studier som undersöker hur 

postkonventionella principer och postkonventionellt ledarskap påverkar för-

ändringsprocesser (Huffaker, 2017; McCauley et al., 2006). Då behovet av 

transformativ förändring ökar, och då det finns indikationer på att ledare med 

postkonventionellt förhållningssätt lyckas bättre med att driva sådana föränd-

ringar, förefaller det relevant att bidra till detta område. Fler studier som be-

skriver förändringsprocessen över tid och fler studier som undersöker hur le-

darskapet påverkar processen och medarbetare i organisationer behövs. 
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Bakgrund 

Organisationsförändring 
Många av de förändringsinitiativ som sätts igång når aldrig sina mål och i 

litteraturen förekommer ofta siffran 70% som ett mått på hur stor del av igång-

satta förändringsinitiativ som misslyckas (Balogun & Hope Hailey, 2008; 

Burnes, 2009; 2011; Hughes, 2011; Iveroth & Hallencreutz, 2015). Siffran har 

diskuterats, kritiserats och problematiserats men insikten om att alltför många 

förändringar inte lyckas finns hos såväl forskare som praktiker (Burnes, 2009; 

Hughes, 2011; Iveroth & Hallencreutz, 2015). Orsakerna till att förändring 

inte når sina mål har ofta diskuterats och forskare och konsulter har presenterat 

olika syn på hur förändring växer fram, hur den skall styras och ledas och vad 

som är avgörande för att lyckas (Burnes, 2009; By, 2005; Hallencreutz, 2012; 

Marshak, 2002; Rosenbaum et al., 2018).  

Idén om människan som en rationell varelse som reagerar ”planenligt” på 

instruktioner från en ledare utmanas i varje förändringsprojekt som startas 

(Iveroth & Hallencreutz, 2015; Lewin, 1947; Weick, et al., 2005). Människor 

reagerar inför förändring utifrån ett stort antal kontextuella betingelser och 

dessutom är människor till sin natur olika förändringsbenägna, några söker 

förändring, andra motsätter sig den i det längsta (Iveroth & Hallencreutz, 

2015; Kegan & Lahey, 2009; Pettigrew, 1987; Rogers, 1995). Att som ledare 

förstå de ingående beståndsdelarna i en förändringssituation, kontexten, inne-

hållet och aktörerna är avgörande (Burnes, 2009; Greenwood & Hinings, 

1993; Pettigrew, 1987).  

I förändringslitteraturen finns många exempel på strategier som gynnar 

förändring och framträdande är att den mänskliga, sociala, psykologiska och 

kommunikativa sidan av ett förändringsarbete måste få ta stor plats (Kanter et 

al., 1992; Kezar & Eckel, 2002; Kotter, 1996; Newhouse & Chapman, 1996; 

11



12 

Weick,1995). Förändringsteorier är kontextberoende, vi gör förändringar uti-

från yttre påverkan (det som händer i omvärlden och påverkar organisationen) 

och inre (värderingar och antagande i organisationens kultur) och i en omvärld 

som förändras snabbt blir många av de förändringsteorier och strategier vi har 

att tillgå inte tillämpbara (Marshak, 2002; Rosenbaum et al., 2018; Vaughn et 

al., 2018). Marshak (2002) har intresserat sig för hur vi benämner förändringar 

utifrån de nya förutsättningar i omvärlden som råder då vi lämnat industrisam-

hället och trätt in i en ny era av utveckling. Idéer om hur förändring iscensätts 

och hur den tar sig uttryck är ofta baserat på en annan kontext där språkbruket 

med dess associationer inte riktigt passar den omvärld och situation dagens 

organisationer existerar i. Hans slutsatser är att vi behöver vara noggranna 

med vad vi lägger i olika begrepp när vi diskuterar förändring – språkbruket 

som grundlagts i en annan era måste kopplas och förstås i relation till helt nya 

förutsättningar i omvärlden och med effekter på ledar- och medarbetarskap.  

Organisations och förändringsteorier är också inbördes motsägelsefulla 

(Burnes, 2009; By, 2005). Teorier tolkas utifrån olika forskares och praktikers 

egna värderingar och kunskapsfokus. En genomgång av 13 väletablerade för-

ändringsmodeller från forskare och konsultföretag visar exempelvis på en stor 

variation i tolkning av Lewins trestegsmodell från 1947 där några uttolkare 

ser förändring som ett projekt, andra fokuserar starkt på motståndet i föränd-

ring och en tredje falang ser behovet av tolkningar av ett flertal faktorer under 

hela förändringsprocessen (Rosenbaum et al., 2018). Det finns ett behov av 

att utgå från någon sorts kategorisering av förändringar då dessa skall disku-

teras och hanteras av förändringsledare och andra som berörs av förändringen. 

I denna studie analyseras förändringsprocessen med avseende på vad slags 

omständigheter som påverkat förändringen och hur den växlat karaktär under 

den 10 års period som undersökts.  

Förmågan att förstå vilka utmaningar den förändring som planeras innebär 

skulle kunna minska risken för att misslyckas. Skälen till misslyckande utgör 
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en palett av möjliga bidragande orsaker: Otillräcklig planering och inadekvat 

”diagnos” av organisationens förutsättningar, bristande riktning och stöd från 

högsta ledningen , försummande av uppmärksamhet på de organisations kul-

turella förutsättningarna, brister i upplägg och innehåll i förändringskommu-

nikation, spänningar i fokus på organisatoriska behov och den mänskliga sidan 

av förändringen (Armenakis & Harris, 2002; Bartunek et al., 2011; Bunker & 

Wakefield, 2006; McClellan, 2011; McFillen et al., 2013; Schein & Schein, 

2016). Vem eller vilka som skall företräda och driva förändring har stor bety-

delse då det behöver vara personer med integritet och en stark position inom 

organisationen så att andra litar på och accepterar att påbörja förändringen 

(Rosenbaum et al., 2018). 

Förändringsmodeller och Förändringsteorier 
När förändring betraktas och analyseras kan det göras från ett antal olika 

perspektiv. Jag har valt följande perspektiv, som härrör från Senior och Swai-

les (2010) och By (2005), och presenterade i Hallencreutz och Iveroth (2015): 

Skala och omfattning av förändringen (scale and scope); Förekomst av för-

ändringshändelser (rate of occurence); Hur det går till (how it comes about). 

När det gäller ovan beskrivna begrepp har flera forskare tidigare fördjupat 

sig i samtliga perspektiv. Dunphy & Stace (1993) presenterade en modell av-

seende omfattning av förändring som ofta använts som referens för att besk-

riva hur omfattande förändringen är och vilken sorts ledarskap som behövs för 

att åstadkomma de olika graderna av förändring. Nadler & Nadler (1998) be-

skriver också olika typer av förändringsutmaningar som ett led i att hjälpa le-

dare att planera och driva olika typer av förändringar effektivt. Balogun och 

Hailey (2008) har tittat på om förändringens omfattning är sådan att den be-

traktas som transformativ, det vill säga, att den förflyttar organisationen utan-

för sina nuvarande ramar, antaganden och arbetssätt. 

I delstudie I har förändringsprocessen analyserats utifrån en syntes från 
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Iveroth och Hallencreutz, 2015 baserad på teorier av Nadler och Nadler, 1998 

och Marshak, 2002, hädanefter kallad ”Matrisen” där fyra olika typer av för-

ändring identifierats. Valet av denna modell motiveras av att den fångar såväl 

timing, det vill säga hur snabbt eller dramatiskt förändringshändelser uppträ-

der, som vidden och omfattningen av förändringen. De fyra typerna av för-

ändring har olika karakteristika som kan användas som ett analysverktyg 

kopplat till det som händer vid olika tidsperioder i en förändringsprocess. I 

studie I var avsikten att följa och förstå vad som hände i en längre förändrings-

process där olika förändringstyper uppträdde över tid.  

Figur 1. Fyra olika typer av förändring. Källa Marshak (2002) och Nadler & 

Nadler (1998). 
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Finjustera och trimma: Kontinuerliga små förändringar inom befintligt 

ramverk. Stegvisa förändringar och små justeringar av arbetssätt och pro-

cesser. 

Anpassa: Yttre förändringstryck och oförutsägbara händelser som orsakar 

mer dramatiska förändringar – skala upp/ned. 

Nytt vägval: Yttre tryck som tvingar organisationen till att tänka om och 

tänka nytt. Utanför befintliga ramar. 

Total omprövning: Organisationen måste tänka och skapa något helt nytt. 

Ofta beroende på yttre, dramatiska händelser som upplevs som oväntade. 

Transformativ förändring 
Intresset för och behovet av transformativ förändring har ökat i samhället se-

dan 90-talet (Lee et al., 2012; Palmer & Kaplan, 2013). Med ökande föränd-

ringstakt och disruptiva händelser ställs förmågan att reagera på omvärldshän-

delser och innovationsförmågan på prov (Palmer & Kaplan, 2013; Steiber, 

2014; Van de Ven, 2017). Behovet av att förändra och utveckla arbetssätt blir 

extra tydligt då många organisationer behöver driva innovation parallellt med 

ordinarie produktion (Kotter, 2012; Palmer & Kaplan, 2013).  

Behovet av transformation kan i korthet beskrivas som att de yttre kraven 

på en verksamhet är sådana att man inte kan hantera förändringsbehovet inom 

befintliga ramar utan måste arbeta på ett annorlunda och nytt sätt för att kunna 

hantera de nya förutsättningarna. En litteraturgenomgång av radikala organi-

satoriska förändringar omfattande 2259 artiklar genomfördes av Lee et al., 

2012. Utgångspunkten för denna litteraturgenomgång var ett identifierat be-

hov av radikala förändringar inom sjukvårdens område, ett område där balan-
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sen mellan behov och resurser manar till nya sätt att hantera den stigande ef-

terfrågan på vård en åldrande befolkning skapar (Backer, 2009; Center for 

Medicare & Medical Innovation, 2012; Shortell & Casalino, 2008). Littera-

turgenomgången indikerade att 56 studier fyllde kriterierna för transformativ 

förändring, 13 av dessa studier beskrev förändringar inom hälso- och sjuk-

vård, övriga i andra organisationer. Endast en studie återfanns före 1990 och 

endast en beskrev en längre förändringsprocess. I litteraturgenomgången iden-

tifierades inga signifikanta skillnader mellan förändringar i hälso- och sjuk-

vård och andra sektorer vad beträffade orsakerna, resultatet eller processen. 

Slående var dock avsaknaden av processbeskrivningar.  

I litteraturen finns ett antal definitioner på de radikala förändringar som 

kallas transformativa. Transformativ förändring definieras i forskningslittera-

tur som en fundamental förändring av kultur, praktik och underliggande anta-

ganden (Amis et al., 2004; Balogun & Hailey, 2008; Greenwood & Hinings, 

1993; Kezar & Eckel, 2002; Newhouse & Chapman, 1996; Pettigrew, 1987). 

En transformativ förändring har enligt Kezar och Eckel (2002) fyra karakteri-

stika: den förändrar kulturen genom att underliggande antaganden och bete-

enden, liksom produkter ifrågasätts; den är djup och genomträngande i hela 

organisationen; den är avsiktlig; och den äger rum över en längre tid. Jag an-

vänder mig i min analys av dessa kriterier. 

De grundläggande antaganden som omfattas av organisationens medlem-

mar har av forskare benämnts organisatoriska arketyper (Greenwood & Hi-

nings, 1993). En organisatorisk arketyp omfattar en rad faktorer, tolknings-

scheman som tillsammans motiverar de strukturer och system som organisat-

ionen förlitar sig på. Organisatoriska arketyper låter sig inte enkelt förändras 

då de bärs av ledare och medarbetare, ofta sedan lång tid. En distinktion mel-

lan organisatorisk förändring och organisatorisk transformation beskrevs av 

Newhouse och Chapman (1996) som att den första kan genomföras inom ra-

marna för ett befintligt system och representerar det som forskare benämner 
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förändring av första ordningen (Argyris & Schön, 1978). En organisatorisk 

transformation innebär en förändring av andra ordningen, den innebär en om-

prövning av bakomliggande antaganden om organisationens strukturer och 

kultur (Argyris & Schön, 1978; Torbert et al., 2004). Många av dagens kom-

plexa förändringar förutsätter en förändring av andra ordningen (Torbert et al., 

2004).  

Inför en transformativ förändring behöver tre samverkande perspektiv be-

aktas (Pettigrew, 1987); Kontexten, varför görs denna förändring? Innehållet, 

vad ska förändras och hur kan förändringen mätas? Processen, hur går föränd-

ringen till?  

 

Figur 2. Pettigrews (1987) olika perspektiv på förändring. 

Kontextens två delar, den yttre i form av händelser och påtryckningar av olika 

slag, den inre i form av organisationskulturen som blir en viktig del i föränd-

ringens planläggning och möjligheter att genomföra densamma (Greenwood 
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& Hinings, 1993; Pettigrew, 1987). Är kulturen historiskt trög och finns starka 

krafter emot förändring eller finns det en spänning mellan olika tolkningssy-

stem som gör att man kan förvänta sig en rörelse? (Greenwood & Hinings, 

1992; VanDeusen Lukas, 2007; Vaughn et al., 2018). Att tydliggöra skälen 

till förändring så att organisationens medlemmar förstår vikten av att agera 

motverkar det motstånd till förändring som annars kan hindra processen att 

starta (Kegan & Lahey, 2009; Kotter, 1996; VanDeusen Lukas, 2007). 

Innehållet i förändringen kommer att vara betydelsefullt för att kunna mäta 

och påvisa framsteg i arbetet (Kotter, 1996; Pettigrew, 1987). Innehållet kan 

exempelvis vara produktivitet, sjuktal, organisationskulturella förflyttningar – 

med andra ord representera ett brett spektrum av mål. Fira segrar och framsteg 

ökar motivationen och ger en orientering i vad som redan utvecklats och åstad-

kommits (Kotter, 1996; Laloux, 2014; VanDeusen Lukas et al., 2007). 

Vad beträffar processen i förändring kommer aktörerna i form av ledare 

och medarbetare att vara viktiga och ledarskapet har betydelse i en transform-

ation då flera nivåer och många antagande måste utmanas (Fletcher, 2004; 

McCauley et al., 2006; Rooke & Torbert, 1998). 

Få studier beskriver processen i en transformativ förändring (Kezar & 

Eckel, 2002) och dessa forskare har därför i en genomgång av ett antal för-

ändringsprocesser inom utbildningsorganisationer identifierat ett antal strate-

gier som visat sig vara betydelsefulla för en lyckosam förändringsprocess. 

Kezar och Eckel understryker vikten av uthållighet över tid för att skapa för-

utsättningar för att lyckas, sponsorskap från högsta ledningen, ett samskap-

ande ledarskap och en tydlig och hållfast vision att luta sig emot. Tiden det tar 

att få momentum i en förändring underskattas ofta (Gladwell; 2000; Herrero, 

2008). Har förändringen adresserat en kritisk massa av människor tar den ex-

ponentiell fart (Gladwell, 2000). Meningsskapandet och nödvändigheten att 

ge alla en chans att förstå och göra förändringen till sin är starkt påverkande i 
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hur man lyckas med en större förändring. Att ge tid och utrymme för menings-

skapande är kopplat till lärande och bygger en organisatorisk förmåga över tid 

(Huffaker, 2017; Petrie, 2011; Senge, 1992).  

Ett område som tycks behöva mer uppmärksamhet för att fylla såväl ett 

forsknings som kunskapsgap är transformativa förändringar över längre tid. 

Endast en artikel av de drygt 2200 genomsökta (Lee et al., 2012) beskrev en 

förändring som pågått mer än 10 år. Här berördes hur förändringen initierats, 

hur den drevs och längden på förändringsprocessen. Skälet till att få processer 

är beskrivna över tid är att forskare i regel samlar empiri fokuserat över ett 

kortare tidsspann, använder sekundära data eller av något skäl inte att redovi-

sar längden på den process man studerat (Amis et al., 2004; Lee et al., 2012; 

Pettigrew, 1998; Romanelli & Tushman, 1994). 

 

 

Figur 1:2. Transformativ förändring. 
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Området förändringstyper i Matrisen 
Figur 1 som presenterats tidigare under rubriken Förändringsteori, identifierar 

två typer av förändringar (inringade i figur 1:2) som innebär att organisationen 

måste hantera en förflyttning utanför tidigare ramar, antaganden och förhåll-

ningssätt. Dessa typer av förändringar kan sägas falla under de kriterier som 

redovisats för transformativ förändring. Den ena av dessa är radikal, akut och 

sker oftast utifrån dramatiska yttre händelser som kan uppfattas som svåra att 

förutse. Denna typ av förändring kommer att innebära en total omprövning av 

tidigare antaganden om marknad, förutsättningar och kundbeteenden. Den 

andra har en längre förberedelsetid men kan likväl erbjuda initialt svåröver-

skådliga konsekvenser. Nytt vägval kan förutses, kanske orsakat av en lagänd-

ring eller som en förutsägbar priseruption, men kan inte desto mindre påkalla 

utmanande förändringar i den organisatoriska designen och plattformen. 
 

Vuxenutveckling 

Området vuxenutveckling har en central roll i denna avhandling då sambandet 

mellan ledares nivå av vuxenutveckling och förmåga att hantera olika sorters 

ledarskapsutmaningar berörs. Förmåga att driva förändring och i synnerhet 

transformativ förändring sätts i fokus i avhandlingen. 

Vuxenutveckling beskriver den vuxna människans sekventiella utveckling 

under livet via kvalitativt olika stadier av meningsskapande – människan kan 

utvidga sin förmåga att hantera allt större komplexitet i sitt sätt att skapa me-

ning (Commons & Ross, 2008; Kegan, 1982; Kegan, 1994; Kjellström & 

Stålne, 2017). Vuxenutveckling har sitt ursprung inom utvecklingspsykologin 

men används brett inom flera vetenskapliga fält för att analysera samhälleliga 

och sociala utmaningar (Brown, 2012: Commons & Ross, 2008; Jordan, 2011; 

Kjellström & Andersson, 2017; Kjellström & Stålne, 2017). När omvärlden 
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blir alltmer komplex att förstå är det gynnsamt och i många fall nödvändigt att 

bemästra mer komplext tänkande (Commons & Ross, 2008; Kegan, 1994). 

Bland de forskare som bidragit inom vuxenutvecklingsområdet betraktas psy-

kologen Jean Piaget som pionjär för teorier med beskrivning av olika stadier i 

barns och ungas utveckling. Han har inspirerat forskare att även fånga och 

beskriva hur vuxna individer kan utvecklas genom vuxenlivet mot en ökad 

förmåga att hantera såväl komplexa utmaningar som sitt eget meningsskap-

ande. I spåren av Jean Piagets arbete kan två grenar urskiljas där den ena fo-

kuserar mer på logiskt tänkande och förmåga att hantera komplexitet, den 

andra på en mer sammansatt teori om jagets meningsskapande där såväl bio-

logiska, psykologiska och filosofiska aspekter vävs in (Hagström & Stålne, 

2015). Här presenteras några av de mest framträdande bidragen inom jag ut-

vecklingsområdet: 

 

Jagutveckling 

Psykologen Jane Loevinger beskrev nio möjliga utvecklingsstadier från tidig 

barndom, genom vuxenlivet. Högre stadier möjliggjorde ett alltmer samman-

satt och flexibelt sätt att ta in perspektiv och reflektera liksom en ökande sam-

stämmighet med det individen uttalade som ideal och normer och det som 

faktiskt kom till uttryck i handlingar och förhållningssätt (Loevinger, 1976; 

Stålne, 2018). Loevinger utvecklade ett test, Washington University Sentence 

Completition Test (WUSCT). Testet har ingått i ett 100 tal vetenskapliga stu-

dier och inspirerat bland andra psykologen Susan Cook-Greuter som 1999 

skrev en avhandling om de högre stadierna i vuxenutveckling. Cook-Greuter 

har tillsammans med psykologen William Torbert, som presenteras mer ne-

dan, sedan 1980 utvecklat WUSCT till att passa ledare och organisatoriska 

kontexter, då under namnet Leadership Development Profile, LDP (Stålne, 

2018; Torbert, 2017). 
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En framträdande och betydelsefull teoretiker inom området vuxenutveckl-

ing är psykologen Robert Kegan som utvecklat testet SOT (Subject-Object-

Theory) där man identifierar hur individen konstruerar mening. Även här kart-

läggs olika parametrar i meningsskapande (Kegan, 1982). Kegan integrerar 

den psykoanalytiska traditionens affektfokus med den kognitiva utvecklings-

teorins iakttagelser av olika händelser. Kegan pekar på att såväl den emotion-

ella som logiska sidan måste beaktas för att förstå hur en individ skapar me-

ning och förhåller sig emotionellt till sina resonemang. Individen kan utveck-

las från att vara ”inbäddad” i en föreställning till att ställa sig vid sidan av den 

och analytiskt iaktta densamma och därmed stå friare i relation till företeelsen 

som då blivit ett objekt för betraktelse och val. Omedvetna föreställningar om 

vad som är sant och viktigt styr individer, något som kan skapa problem i en 

rad situationer om det leder till att man styrs av det som uppfattas som san-

ningar eller tvingande påbud. Det kan vara ett antagande om att personen 

”måste” vara eller göra på ett visst sätt, att hen skulle ”gå under” om en för-

ändring av exempelvis en destruktiv relation gjordes. Här kan avtäckandet av 

sådana antaganden möjliggöra ett friare förhållningssätt till en viss situat-

ion/relation – en insikt i att individen har ett val i en viss situation ökar möj-

ligheten att bedöma vad som är bäst att göra. Förflyttningen från att inte kunna 

se klart eller ha ett mer objektivt perspektiv på situationen kan utvecklas, vil-

ket kan vara startpunkten för ett nytt stadium av meningsskapande.  

 

Vuxenutveckling och ledarskap enligt Torbert et al. 

Psykologen William Torbert, har sedan flera decennier bidragit med forskning 

i området ledarskap och vuxenutveckling. Torbert har tillsammans med Susan 

Cook-Greuter, Dalmar Fisher och andra kollegor utformat en modell och för-

hållningssätt till personlig utveckling (Action Inquiry) som är användbar såväl 

i privatlivet som i organisations- och ledarskapsutveckling (Torbert et al., 

2004). Kombinationen av handling och reflektion – det nyfikna utforskandet 
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av händelser, tankar och känslor banar väg för det Torbert benämner transfor-

mativ förmåga hos individ och organisation. 

Teoribildningen kring det Torbert och kollegorna kallar Action Inquiry 

bygger på vuxenutvecklingens stadieteorier med utgångspunkten att en indi-

vid kan utveckla sin förmåga att hantera sig själv och omvärlden med en grad-

vis större förmåga att iaktta och reflektera kring sina handlingar. En individ 

besitter en viss kapacitet till inre och yttre reflektion (Center of Gravity) och 

äger genom Action Inquriy – det nyfikna utforskandet av sina antaganden, 

möjligheter att expandera förmågan till reflektion, kapacitet att härbärgera 

ovisshet och modet att utsätta sig för feedback (Torbert et al., 2004; Torbert, 

2017). Action Logics är det begrepp Torbert et al. använder för att beskriva 

och definiera hur vi organiserar och tolkar verkligheten. Ju mer man utvecklar 

sin förmåga att iaktta det man företar sig och reflektera över de handlingar och 

val man gör desto bättre förmåga att förstå och interagera med andra och han-

tera sitt eget liv. Torbert beskriver 2017 åtta nivåer av utveckling (för individ 

och organisation) där allt större förmåga till samskapande och öppenhet för 

transformation möjliggörs. Vid senare nivåer av utveckling ökar flexibiliteten 

i tanke och handling och man finner här mindre regelstyrda, auktoritetsbero-

ende och osjälvständiga individer. När en ledare besitter en högre nivå av vux-

enutveckling tycks förmågan att driva transformativa förändringar öka (Rooke 

& Torbert, 1998; Rooke & Torbert, 2005). Individens Action Logics kan ut-

vecklas livet igenom och skall inte blandas ihop med personlighetstyper utan 

är ett inifrån-ut förhållningssätt att utforska världen omkring oss. Yttre hän-

delser kan skapa motivation för att ta ett nytt steg i att skapa mening och förstå 

det som händer (Kegan, 1982; 1994; Torbert et al., 2004). Exempel på sådana 

händelser kan vara att individen flyttar, möter nya kulturer, får nya yrkesut-

maningar, tar del av högre utbildning, genomgår en personlig kris. När de an-

tagande och den logik man använt inte längre tycks fungera tillfredsställande 

öppnas en möjlighet för utveckling och personlig växt (Stålne, 2018). 
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I denna avhandling har jag valt att ta fasta på William Torbert och kollegors 

modell Action Inquiry samt på modellen Leadership Agility utvecklad av Bill 

Joiner och Stephen Josephs i boken Leadership Agility (2007). Båda dessa 

koncept beskriver olika stadier av vuxenutveckling kopplade till ledarskap och 

erbjuder en teoretisk ram utifrån vilken det blir möjligt att analysera ledar-

skapsbeteenden och förhållningssätt. Joiner och Josephs bok bygger på teorier 

och studier inom vuxenutveckling och de vetenskapliga referenserna i boken 

tar bland andra fasta på Torbert och kollegors bidrag plus att Joiner och Jo-

sephs själva bedrivit studier av ledares sätt att handskas med olika sidor av 

ledarskapet (Joiner & Josephs, 2007).  

Joiner och Josephs modell beskriver hur ledare på olika nivåer av vuxen-

utveckling hanterar olika ledarskapssituationer på kvalitativt olika sätt. Då så-

väl William Torberts terminologi som Joiner och Josephs används presenteras 

nedan en jämförelse av terminologin i de båda modellerna. Joiner och Josephs 

har använt termerna heroic och post-heroic istället för conventional och post-

conventional inspirerade av Bradford och Cohen, (1998): 

Tabell 1. Jämförelse av utvecklingsstadiernas terminologi från Joiner och Jo-

sephs (2007, p. 248), med justering av Torberts begrepp (Torbert, 2017). 

Torberts första nivå Opportunist tas inte upp i denna tabell. 

Torbert Joiner & Josephs 

Conventional Heroic 

Diplomat Conformer 

Expert Expert 

Achiever Achiever 

Post-conventional Post-heroic 

Redefining Catalyst 

Transforming Co-Creator 

Alchemical 
Ironic 

Synergist 
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Konventionellt och postkonventionellt ledarskap 

En central distinktion inom vuxenutvecklingen är begreppen konventionellt 

respektive postkonventionellt förhållningssätt och meningsskapande. Termi-

nologin kommer från Lawrence Kohlbergs moraliska utvecklingsstadier där 

han gör en indelning i prekonventionellt, konventionellt och postkonvention-

ellt förhållningssätt gällande moraliska principer (Kohlberg, 1973). Kohlberg 

beskriver individers moraliska utveckling i sex stadier där de tidigaste två 

handlar om att göra det som förväntas för att undvika bestraffning (prekon-

ventionellt stadium), stadierna 3 och 4 är de som de flesta vuxna anammar, 

vilket innebär en vilja att hålla sig till lagar och bestämmelser för att agera 

som en god medborgare (konventionellt stadium) och de senaste stadierna, 5 

och 6 är en hållning som ser ett slags samhällskontrakt och en vilja att göra 

det som på ett övergripande samhällsplan ter sig rätt (postkonventionellt sta-

dium). Kohlberg ansåg att få vuxna når de senare stadierna med ett utvecklat 

självständigt tänkande. 
 

Tabell 2. Ett urval av de olikheter som beskrivs mellan konventionellt ledar-

skap och postkonventionellt i Torbert et al. (2004). 

Konventionellt ledarskap Postkonventionellt ledarskap 

Accepterar sociala kategorier och makt-
strukturer utan ifrågasättande  

Utmanar rådande maktstrukturer och förli-
tar sig snarare på principer än regler  

Ifrågasätter inte antaganden 
 

Funderar kring bakomliggande skäl till aktu-
ella antaganden 

Värderar stabilitet och homogenitet 
 

Värderar olikheter och bidrag från olika 
grupper i pågående transformationer  

Är måttligt intresserad av andras perspektiv 
 

Gör ansträngningar för att sätta sig in i med-
arbetares synpunkter och tar in dessa i be-
slutsfattande och utvecklingsarbete. Skapar 
ramar för att andra skall kunna ta initiativ 
och en betydelsefull och påverkande roll i 
utvecklings och förändringsarbete  
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Utmanar inte överordnade eller inleder för-
handling om rådande ramar och förutsätt-
ningar  

Förhandlar med sina överordnade för att 
skapa nya gemensamma ramar  

Söker eller accepterar inte feedback från 
”vem som helst”  

Söker och uppskattar feedback från olika 
grupper  

Framhåller egna åsikter snarare än fråga om 
andras synpunkter alternativt anpassar sig 
till andras åsikter utan att ifrågasätta dessa  

Delar gärna med sig av ansvar och ger man-
dat 
 

Funderar inte på sitt eget sätt att skapa me-
ning 

Reflekterar över sina egna handlingar och 
sin del i olika interaktioner 

 

De postkonventionella nivåerna av ledarskap börjar vid de Action Logics som 

kommer efter Achiever (Redefining-Transforming-Alchemical-Ironic). Ovan 

presenterade beskrivning fångar inte alla nyanser i de olika representationerna 

av postkonventionellt ledarskap – det är skillnader mellan såväl de olika post-

konventionella som konventionella stadierna och logikerna. Det är exempel-

vis skillnad på en Diplomat ( nivå 2 av 8 i Torberts definitioner av Action 

Logics där ledaren undviker konflikter och söker hålla sig väl med omgiv-

ningen till priset av att varken se eller hantera konflikter eller egna bidrag i 

interaktionen med andra) och en Achiever (nivå 4 av 8 och den mest utveck-

lade konventionella nivån av Action Logics där ledaren söker och accepterar 

viss feedback, arbetar mot strategiska mål på systemnivå, värdesätter samar-

bete, utvärderar egna handlingar inom vissa ramar)  även om båda represente-

rar ett konventionellt förhållningssätt. Förmågan att ifrågasätta rådande anta-

ganden och system, viljan att involvera fler liksom strävan att arbeta med feed-

back skiljer det konventionella förhållningssättet och det postkonventionella 

åt. Den postkonventionella logiken möjliggör mer reflektion, samskapande 

och mod i olika relationer och situationer. 
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Joiner & Josephs Leadership Agility

Bill Joiner och Stephen Josephs har i sin bok Leadership Agility (2007) foku-

serat på behovet av flexibilitet och anpassning i och av ledarskapet för att be-

mästra en snabbt föränderlig omvärld. De identifierar ett antal färdigheter och 

förhållningssätt som behövs hos ledare (och medarbetare). Färdigheterna de 

identifierar kopplar till ett post-konventionellt förhållningssätt med visionär 

utblick, ett flexibelt och dynamiskt arbete med intressenter, förmåga att han-

tera komplexa problem belysta utifrån flera perspektiv och personlig utveckl-

ing som en medveten strategi. Färdigheterna går att träna i ex vis ledar- och 

medarbetarutveckling och den Agila kompassen presenterad nedan kan utgöra 

en metamodell i utvecklingsarbete. 

Figur 3. Den Agila färdighetskompassen anpassad efter Joiner & Josephs, 

2007. 
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Joiner och Josephs beskriver i sin bok (2007, s. 227–233) hur de i en omfat-

tande insamling av data identifierat distinkta skillnader i beteendet hos ledare 

på olika nivåer av vuxenutveckling. Joiner och Josephs har valt att beskriva 

ledarbeteenden på tre olika områden (arenor) för varje nivå av vuxenutveckl-

ing hos ledaren. De har också beskrivit hur en ledare med en viss nivå ser på 

ledarskap. 

Bill Joiner betonade i en mailväxling med mig sommaren 2018 skillnaden 

mellan Action Logics och nivåer av Leadership Agility så att i det senare kon-

ceptet finns en påvisbar koppling till ledarens beteenden i en konkret situation 

medan det i fastställandet av en ledares Action Logics kan visa sig att ledaren 

i en testsituation utan stressmoment kan ha en högre nivå av Action Logics än 

individen i aktiv, skarp handling klarar av att presentera. Nedan presenteras 

Joiner och Josephs (2007) syn på den första nivån av post-heroiskt ledarskap 

– Katalysatorns inställning till ledarskap, organisationsförändring, teamarbete 

och en – en-samtal. Skälet till att just denna post-heroiska nivå beskrivs lite 

närmare är att den ledare som i studien innehade kvalitetschefs och sedermera 

fabrikschefsrollen testades med Leadership Agility 360 (Cambriaconsul-

ting.com) och där hade katalysatorprofilen. I avhandlingens diskussion jäm-

förs de karaktäristika som en Katalysator och post-heroisk ledare har med de 

resultat som framför allt studie II redovisar. 

 

Tabell 3. Från Joiner & Josephs (2007), s. 8–9. 

 Catalyst (Katalysator) Post-heroiskt ledarskap 

Syn på ledarskap Visionär, faciliterande orientering. Utgår ifrån en in-
spirerande vision och för samman rätt personer för 
att förverkliga denna. Inser att ledarskap innebär att 
lyfta och stärka andra och underlätta andras utveckl-
ing 

Leda organisationsförändring Utvecklar en kultur som uppmuntrat samarbete och 
inkludering av så många som möjligt. Proaktivitet 
och inbjudan till olika intressenter och grupper för 
att i god tid få input till de förändringar som behöver 
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genomföras. Inser att arbete med kulturen kommer 
att ge en bättre kvalitet på fattade beslut.  

Leda teamarbete Har ambitionen och avsikten att skapa en påtagligt 
samskapande teamkultur. Kan variera sin roll i att 
agera som en tydlig teamledare men även ta rollen 
som facilitator öppen för olika inspel. Utmanar vik-
tiga antaganden och eftersträvar en öppen dialog. 
Ser det som ett mål att teammedlemmar växer och 
ger mandat till teammedlemmar som ett medel att 
få individer att utvecklas i sitt ledarskap. 

Viktiga samtal Hanterar svåra frågor och kan ta olika roller i samtal 
med medarbetare eller chefer. Ser underliggande 
antaganden och kan hantera dessa omständigheter. 
Kan reflektera kring sin egen roll i svåra samtal. Ge-
nuint intresserad av att förstå och lära av andras per-
spektiv. Söker aktivt feedback. 

 

Ledarskap och förändringsarbete 
Det finns indikationer på att ledare med högre nivå av vuxenutveckling har 

bättre förutsättningar att driva transformativa förändringar (Fisher & Torbert, 

1991; Joiner & Josephs 2007; Kjellström & Andersson, 2017: Rooke & Tor-

bert, 1998; Rooke & Torbert, 2005; Torbert et al., 2004). Rooke och Torbert 

studerade 10 organisatoriska förändringsinitiativ och en klar indikation på att 

de 5 VD:ar som använde en mer utvecklad action logic (postkonventionell 

nivå) genomförde 15 av de 18 transformationer som igångsattes. De 5 VD;ar 

med konventionell nivå av vuxenutveckling lyckades inte med sina organisa-

toriska transformationer vilket resulterade i en rad negativa konsekvenser i 

flera dimensioner. 

Rooke och Torbert (2005) beskriver varför ledare med tidigare stadier i sin 

vuxenutveckling inte lyckas med att driva eller förhålla sig till det som krävs 

av samarbete och interaktion för att driva transformativa förändringar – de 

undviker konflikter, ”ser” inte problem att hantera och drivs av ett behov av 

att bli omtyckta. Ledare med senare nivåer av vuxenutveckling undersöker de 

bakomliggande orsakerna till problem och hanterar komplexiteten bakom 
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”symptomen” (Fisher et al., 1987; Merron et al., 1987). Ledare på konvent-

ionell nivå blir lätt ”här och nu” orienterade med en ovilja att se bortom det 

uppenbara, något som behövs i transformativ förändring där bakomliggande 

antaganden måste kunna adresseras och hanteras, förändring av andra ord-

ningen (Argyris & Schön, 1978). I en undersökning där 283 ledare erbjöds att 

skatta sin action logic med hjälp av LDP (Leadership Development Profile) 

visade det sig att de som agerade utifrån en tidig konventionell nivå (Diplomat 

action logic) inte var intresserade av feedback. Expert action logics, 10% var 

intresserade av att diskutera testresultatet men argumenterade mot testets 

värde och validitet, 46% av Achievers var intresserade av feedback och samt-

liga på postkonventionell nivå, Redefining och Transforming ville och för-

mådde att ta emot feedback i en eller två sessioner efter testet. Öppenheten för 

interaktion med andra liksom förmågan och viljan att utsätta sig för feedback 

och beredskap för att tillsammans skapa något nytt tycks vara en nödvändig 

förutsättning för att transformativa förändringar skall kunna göras (Fisher & 

Torbert, 1991; Rooke & Torbert, 1998; McCauley et al., 2006). Ledare på 

post-konventionell nivå förefaller beskriva sitt ledarskap mer i termer av ka-

talysatorer för kulturell förändring (Weathersby, 1993).   
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Rational för avhandlingen 

Förmågan att effektivt driva förändring är viktig för de flesta organisationer, 

men det är få som lyckas med sina förändringsinitiativ (Burnes, 2009; 2011). 

Transformativa förändringar som påverkar grundläggande antaganden om 

olika aspekter av organisationskultur anses särskilt utmanande då sådana för-

ändringar utmanar inlärda beteenden och även grundläggande principer (Amis 

et al., 2004; Kezar & Eckel, 2002). Denna typ av förändring har de senaste 

decennierna blivit alltmer intressant då många organisationer behöver anpassa 

sig till en komplex och rörlig omvärld (Kotter, 2012).  

Forskning visar att postkonventionella ledare tycks vara bättre rustade att 

leda och driva transformativa förändringar (Fisher & Torbert, 1991; Kjell-

ström & Andersson, 2017; Rooke & Torbert, 1998; Torbert et al., 2004). Le-

dare med postkonventionella förhållningssätt engagerar fler medlemmar av 

organisationen i förändringsarbetet (Fisher & Torbert, 1991) och är mer öppna 

för att tänka om och tänka nytt i dialog med såväl medarbetare som överord-

nade (Fisher & Torbert, 1991; Joiner & Josephs, 2007; Rooke & Torbert, 

1998; Torbert et al., 2004). Få studier har gjorts som beskriver förändrings-

processer över längre tid (Lee et al., 2012) och ännu färre studier har tittat på 

effekterna av ledarskap baserat på postkonventionella principer (McCauley et 

al., 2006).  

Då jag hade kännedom om och kontakt med en organisation som genom-

fört en förändring där arbetssätt, roller och organisationsstruktur ändrats, öpp-

nades en möjlighet att retrospektivt analysera hur förändringen gått till. Att 

försöka fånga olika skeenden i förändringsprocessen skulle kunna skapa in-

sikter om vilka steg som skapat förutsättningar för en kulturell transformation. 

Den person som innehade fabrikschefsrollen 2010–2014 och dessförinnan 

kvalitetschefsrollen i den undersökta organisationen hade anammat en hel del 
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principer som föreföll postkonventionella och det var därför intressant att un-

dersöka påverkan på förändringsprocessen och medarbetares upplevelse av 

detta ledarskap. 
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Syfte 

Syftet med avhandlingen är att retrospektivt analysera en förändringsprocess 

över en tioårsperiod samt att undersöka om och i så fall vilka, kännetecken för 

postkonventionellt ledarskap som kunde identifieras. Avhandlingen baseras 

på två delstudier som mer specifikt undersöker följande syften: 

Delstudie I  

Vilken eller vilka typer av förändringar ägde rum? 

Vilka kriterier för transformativ förändring kunde iakttas i processen? 

Delstudie II 

Vilka, om några, tecken på postkonventionellt ledarskap kunde iakttas i för-

ändringsprocessen? 

Hur upplevde människor ledarskap och arbetssätt i förändringsprocessen? 
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Metod 

Interaktiv forskningsdesign 
Denna sammanläggningsavhandling är en kvalitativ, retrospektiv fallstudie 

(single case study) (Yin, 2003; Eisenhardt & Graebner, 2007). Den bygger på 

interaktivitet med två aktiva partner – organisationens medlemmar och fors-

karna (Aagaard Nielsen & Svensson, 2006; Svensson et al., 2002). Interaktiv 

forskning är en tillämpning av den typ av forskning som kallas Aktionsforsk-

ning (Action Research härefter förkortat AR). AR tog form efter andra världs-

kriget med Kurt Lewin som föregångsman (Coghlan & Brannick, 2014) och 

har blivit en alltmer efterfrågad metod som används för att skapa innovation 

och lärande mellan forskare och praktiker (Reason & Bradbury, 2001, Svens-

son et al., 2002). AR bygger på tre element, handling, forskning och delta-

gande (Greenwood & Levin, 2007) och är en demokratisk, inkluderande pro-

cess med målsättning att skapa såväl praktisk kunskap som att utveckla nya 

vetenskapliga teorier inom det sociala området (Greenwood & Levin, 2007; 

Reason & Bradbury, 2001). AR involverar deltagare i en process som har mål-

sättningen att öka medvetenhet och förmåga att göra egna val. Forskare inom 

AR kan sägas forska för deltagarna och ofta har syftet varit att utmana och 

förändra sociala orättvisor (Greenwood & Levin, 2007). En viktig utgångs-

punkt inom AR är vad deltagarna tycker är viktigt att beforska och värdet av 

forskningen ligger i om insatserna bedöms skapa värde för deltagarna.   

Interaktiv forskning är en variant av AR men det finns skillnader som bland 

annat påverkar forskarrollen. I interaktiv forskning har man som utgångspunkt 

att forska med praktikerna, på jämlika villkor men med tydligt avgränsade rol-

ler och ansvar (Svensson et al., 2002). Rollfördelningen mellan forskare och 

praktiker nedan illustrerad i Ellströms (2007) modell: 
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Figur 4, Den interaktiva forskningsprocessen, Ellström, (2007). 

 
Inom Interaktiv forskning har forskare och praktiker klart avgränsade roller 

men gemensamma syften, att förstå ett problem eller en omständighet där båda 

aktörerna bidrar i olika roller. Forskarna med vetenskapliga teorier och mo-

deller och praktiker med sina erfarenheter, reflektioner och kunskaper om 

verksamheten (Ellström, 2007; Svensson et al., 2002). Interaktiv forskning har 

tre syften: Ett vetenskapligt syfte med fokus på långsiktig kunskapsutveckling 

och bidrag till teoribildning, ett praktiskt syfte att utveckla kunskap som kan 

användas i organisationens utvecklings och förändringsarbete och ett pedago-

giskt syfte, att förse forskare och praktiker med lärande och utveckling (Ell-

ström, 2007). 

Samarbetet mellan forskargruppen (ENB, SK, ACA) och organisationen 

har följt Ellströms modell och rollfördelning. Överenskommelsen var att fors-

kargruppen tog på sig ansvaret för att formulera forskningsfrågor, ta fram ve-

tenskapligt baserade metoder för datainsamling och analys, föreslå tidpunkter 

för de interaktiva mötena med Ledarforum samt skriva artiklar och en avhand-

ling. Organisationen hade sina frågor in i samarbetet och deras roll var att 
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diskutera, sprida och ta fasta på de resultat och lärdomar vi tillsammans fick i 

processen. Befogenhet för forskare att publicera resultat men inte organisat-

ionens namn utan tillstånd tydliggjordes i ett kontrakt på koncernnivå.  

 

Den undersökta organisationen 

Den studerade organisationen är en bioteknisk läkemedelsfabrik som tillhör 

en internationell läkemedelskoncern med säte i USA. Fabriken har bytt ägare 

ett antal gånger sedan 1980 talet och förvärvades 2003 av nuvarande ägare. 

Organisationen som undersökts är belägen i en mindre svensk stad och har en 

lång tradition som bioteknisk anläggning. 2015 hade fabriken 219 medarbe-

tare, 30 chefer och ledare totalt varav 7 ledningsgruppsmedlemmar.  Man har 

sedan 2005 minskat antalet anställda från ca 300 till dagens 220 trots att pro-

duktionen har mångdubblats. Produktivitetsökningen beror på flera olika or-

saker, bland annat en ny fabriksanläggning 2009 med större kapacitet men 

andra organisatoriska förändringar har också bidragit. Anläggningen har un-

der åren mottagit ett antal utmärkelser för sitt kvalitets och hållbarhetsarbete 

(Energy and Climate Change Certificate) 2010, för Operational excellence 

(2011), Change Management Award (2012) och Leader Profile of The year 

(2013).  Fabriken har haft ett starkt fokus på kvalitetsförbättringsarbete och 

uppmärksammats för innovationsförmåga och förändrade arbetssätt (Sandell 

et al., 2013). Organisationen valdes ut som forskningsobjekt därför att led-

ningen av verksamheten bjöd in oss forskare till ett gemensamt lärande.  

 

Deltagare och rekrytering 
Då avsikten var att retrospektivt fånga en förändringsprocess över flera års tid 

och att förstå mer om påverkansfaktorer i denna process så var rekryteringen 

av deltagare som följt förändringsprocessen viktig. En målsättning var att för-

söka fånga olika perspektiv på förändringen så att olika synpunkter kom fram. 
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Rekryteringen av intervjupersoner gjordes huvudsakligen av en intern kon-

taktperson från den studerade organisationen. Hon valde personer som repre-

senterade olika delar av organisationen och som också hade haft olika sorters 

roller i och ställningstaganden till förändringsprocessen, inklusive personer 

som uttryckt en del kritiska synpunkter. 

På ett möte med Ledarforum (en i fabriken regelbundet sammanträffande 

grupp av ledare och chefer) i januari 2015 gav kontaktpersonen och forskarna 

(ENB, SK, ACA) också deltagarna i Ledarforum möjlighet att föreslå lämp-

liga intervjukandidater. Några namn kom upp som förslag och vår kontaktper-

son tog in dessa i urvalsprocessen. Kontaktpersonen kände till de flesta inom 

organisationen och ansågs kunna göra ett urval beaktande strävan efter hetero-

genitet.  

Deltagarna tillfrågades personligen och alla tillfrågade var villiga att delta. 

Förfrågan om deltagande medgav betänketid för den tillfrågade individen att 

överväga om man ville delta eller avstå. Ett brev skickades också från fors-

karna till deltagarna innan intervjun där frivillighet och konfidentialitet beto-

nades. De som deltog i intervjuerna hade arbetat flera år i fabriken och några 

hade mycket lång erfarenhet. De två deltagare som hade något kortare anställ-

ningstid (5 år) valdes då de hade rekryterats utifrån erfarenhet av liknande 

förändringsprocesser i andra organisationer. Tanken var att de skulle bidra 

med nya perspektiv från att ha deltagit i andra organisationsförändringar och 

kunde se på denna förändring i jämförelse med tidigare erfarenheter. De långa 

anställningstiderna bland deltagarna innebar att flertalet varit med i hela eller 

nästan hela förändringsprocessen. Deltagarnas åldrar var 39–60 år (se tabell 

4).  
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Tabell 4, Deltagare i intervjuer februari 2015–Juni 2015 

Kön/Intervjukod Ålder Utbildning Roll i fabriken 
2015/ År i fabriken 

Man – I 17 39 år Högskola Specialist/ 5 år 

Man – I 10 44 år Gymnasium+ 
kurser 

Teamledare/ 
13 år 

Man – I 11 45 år Gymnasium + 
kurser 

Chef/ 5 år 

Man – I 6 45 år Doktorsexamen Verksamhetsutveck-
lare/ 
(slutat 2015) 9 år 

Man – I 5 49 år Gymnasium + 
kurser 

Chef/ 23 år 

Man – I 9 58 år Gymnasium+ 
kurser 

Specialist/ 18 år 

Man – I 18 58 år Högskola Verksamhetsutveck-
lare/ 8 år 

Kön/Intervjukod Ålder Utbildning Roll i fabriken 2015/ 
År i fabriken 

Kvinna – I 15 39 år Högskola Chef/ 14 år 

Kvinna – I 8 40 år Högskola Chef/ 8 år 

Kvinna – I 19 42 år Högskola Chef/ 15 år 

Kvinna – I 13 43 år Doktorsexamen Specialist/vik.  
Ledare/8 år 

Kvinna – I 12 43 år Gymnasium + Verksamhetsutveck-
lare/ 14 år 

Kvinna – I 1 43 år Högskola Chef/ 17 år 

Kvinna – I 16 48 år Högskola Verksamhetsutveck-
lare 
/20 år 

Kvinna – I 4 48 år Gymnasium + Chef/ 27 år 

Kvinna – I 14 49 år Högskola Specialist/ 22 år 

Kvinna – I 2 52 år Doktorsexamen Tidigare fabrikschef 
nu slutat/ 10 år 
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Kvinna – I 3 55 år Gymnasium + Specialist/ 17 år 

Kvinna – I 7 60 år Gymnasium + Specialist/12 år 

 

Datainsamling 
I denna avhandling tillämpades en kvalitativ metod med induktiv design där 

empirin till båda i avhandlingen ingående studier inhämtades med semi-struk-

turerade intervjuer samt workshops med ledare (Ledarforum). Deltagandet var 

frivilligt och närvarolistor fördes inte vid dessa möten, men notering gjordes 

beträffande antal deltagare vid varje möte (se tabell 5). Material från tidnings-

artiklar och websidor (Ny Teknik, 2005; Eskilstunakuriren, 2009; Industri-

press, 2015; www.strangnas.se), böcker och organisationens hemsida använ-

des också som underlag i studie I. Denna typ av data betraktas inte som veten-

skaplig men kan ses som ett komplement till berättelser om händelser och den 

uppmärksamhet dessa fick i media. En sammanställning av de olika delarna i 

datainsamlingen illustreras av tabell 6. 

I de semistrukturerade intervjuerna ställdes frågor om ledning och styrning 

av fabriken, organisation och arbetssätt, kultur och värderingar, viktiga hän-

delser och personer i förändringsprocessen. Deltagarens egen trivsel samt 

upplevelse av tydlighet kring varför, vad och hur man skulle förändra ingick i 

frågeguiden. Deltagaren fick mot slutet av intervjun rita en energikurva, en 

tidslinje från 2005 till 2015 där deltagaren drog sig till minnes hur energi och 

motivation fluktuerat över den tid man kunde relatera till. När var energin hög 

och vilka var de bidragande orsakerna? När var energin låg och vilka var de 

bidragande orsakerna? Några hade varit med hela denna period medan andra 

hade varit med under delar av förändringsresan. Energikurvan med tidslinje 

användes för att stödja deltagaren i att minnas både tanke och känsla i de olika 

delarna av processen. Resultatet av energikurvan med viktiga händelser väv-

des in i den kronologiska innehållsanalysen som gjordes. Intervjuerna spela-

des in med ljudupptagning och transkriberades.  
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De fyra workshops (se tabell 5) som ägde rum under perioden 2014–2016 

var interaktiva till sin karaktär i den meningen att forskargruppen presenterade 

idéer, diskuterade preliminära resultat och tog del av praktikernas idéer och 

reflektioner. Anteckningar fördes av forskarna vid workshops och togs med i 

analyserna av data som gjordes. Även deltagarna var aktiva med att föra an-

teckningar på blädderblock utifrån olika reflektionsfrågor som ställdes av 

forskarna. Ett exempel på preliminärt resultat i studie II var en tematisk analys 

av intervjuerna som då omfattade 10 preliminära teman. Dessa diskuterades 

av deltagarna i Ledarforum med syfte att få deras reflektioner kring de valda 

temana. Kände de igen sig i det som tagits fram från den tematiska analysen? 

Vilka tankar och reflektioner hade de om de synpunkter som fångats i ana-

lysen? Saknades något uppenbart i det material vi presenterade? Den interak-

tiva designen bidrog till en bättre förståelse för vad som var ”key events”, 

konsekvenser av de kraftfulla förändringarna av roller och arbetssätt som ägde 

rum. Med de två empiriska källorna (intervjuer och Ledarforum) erhölls en 

fyllig bild med flera olika perspektiv på de förändringar som gjordes.  

Tabell 5 Möten med ledarforum 2014–2016 

Tidpunkt Fokus/Innehåll Deltagare från 
forskarlag – 
antal ledare 

3 november 2014 Dialog med Ledarforum om mål, 
syfte och tänkbara upplägg gällande 
samarbete mellan organisationen 
och forskare. Ledarnas syn på för-
ändringen och den nya organisat-
ionskultur som växt fram. 

ENB, SK 
Ledare n=16 
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26 januari 2015 Idéer om fokusområden att belysa i 
en intervjustudie. Deltagare i Ledar-
forum reflekterade kring framgångs-
faktorer för förändringen, kulturella 
förändringar och utmaningar framåt 
för organisationen. Idéer om viktiga 
deltagare i intervjustudie. Arbete i 
grupper kring blädderblock där bak-
grunden till förändringsresan, dess 
utmaningar, lyckosamma/mindre 
lyckosamma konsekvenser av för-
ändringarna, orsaker till att några 
medarbetare och chefer slutat. 

ENB, SK, ACA 
Ledare n= 15 

24 augusti 2015 Återkoppling av preliminära resultat 
av analys av intervjuer. Ledarforum 
gav sina synpunkter på resultat och 
på hur resultat av intervjuer kunde 
användas för fortsatt intern lärande. 

ENB, SK, ACA 
Ledare n= 10 

12 september 2016 Resultat av tematisk analys av inter-
vjuer presenterades och diskutera-
des. Vad kändes igen, saknades 
något?  

ENB, SK, ACA 
Ledare n = 12 

 

Ett seminarium med Ledarforum ägde rum innan beslutet om ett gemensamt 

forskningsprojekt var juridiskt fastställt (2013). Då presenterades möjligheten 

att delta i en forskningsstudie om ledarskap där denna organisation var en av 

flera möjliga deltagare.  

Tillfälle gavs att delta i ett möte med fabrikens ledningsgrupp 2015 då dis-

kussioner om effekter av förändringen ägde rum. På detta möte genomfördes 

en kort diskussion om preliminära resultat från intervjuer. De närvarande åtta 

cheferna som utgjorde ledningsgruppen tyckte sig känna igen den bild som 

fångats och bekräftade att de uppfattat fördelningen mellan ”positiva” och 

”negativa” till förändringen på samma sätt som jag redovisade från intervju-

erna. Under resterande möte observerade och dokumenterade jag det som dis-

kuterades. Man diskuterade effekter av den nya organisationen utifrån en med-

arbetarenkät som årligen genomfördes i hela koncernen.  
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Tabell 6, översikt datainsamling  

Studie I Studie II 

19 intervjuer 19 intervjuer 

4 workshops med Ledarforum 4 workshops med Ledarforum 

Möte med Ledningsgrupp  

Tidningsartiklar, bokkapitel och websidor  

 

 

Analys 
Olika typer av kvalitativ analys har tillämpats i båda studierna.  

 

En kronologisk innehållsanalys (Miles & Huberman, 1994) har tillämpats i 

studie I. Analysen påvisar mönster av händelser där vissa händelser och före-

teelser måste inträffa för att bana väg för andra händelser (Yin, 2003). Miles 

och Huberman (1994) betonar värdet av en kronologiskt organiserad översikt 

av händelser utan att ta alltför stort utrymme med beskrivningar i ett första 

analysskede. Att kortfattat skriva ned viktiga händelser (key events) ger en 

översikt och förståelse för en process eller med andra ord en räcka samman-

hängande händelser. Syftet med studien är att beskriva en tioårig förändrings-

process med dess olika typer av förändring, där vald metod kopplar till syftet. 

Vad som skall underbygga en viktig händelse behöver fastställas i en kvalita-

tiv innehållsanalys. Miles och Huberman (1994) menar att det kan räcka med 

att en person pekat ut en händelse som avgörande och att andra inte förkastat 

dess betydelse. Studiens innehållsanalys utgår ifrån de händelser som om-

nämndes av flera intervjupersoner och av personer från Ledarforum. Beträf-

fande vissa händelser var alla deltagare i intervjuer och i diskussioner på Le-
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darforum eniga om att händelsen var av avgörande karaktär för förändrings-

förloppet. Exempel på en sådan händelse är beslutet om byggande av en ny 

fabrik 2005, flytten in i den nya större produktionsanläggningen och etable-

ring av Framtidsresan. Den kronologiska översikten visade distinkta perioder 

med karaktäristiska drag som i sin tur kunde kopplas till olika typer av för-

ändringar syntetiserade i den tidigare presenterade Matrisen utvecklad av 

Iveroth och Hallencreutz (2015). Matrisen bygger på teorier av Nadler och 

Nadler (1998) och Marshak (2002).  
 

Steg i analysen av delstudie I 

Transkriberade intervjuer samt anteckningar från workshops analyserades ut-

ifrån Miles och Hubermans (1994) kronologiska innehållsanalys (Time orde-

red displays) där nyckelhändelser i materialet framträdde som en process 

(Langley, 1999; Van de Ven & Poole, 1995). De steg som togs i analysen var 

följande: 

 

1. En grundlig läsning av det transkriberade materialet från intervju-

erna gjordes av forskargruppen. Anteckningar från möten, works-

hops och annat publicerat material om organisationen lästes också 

noggrant igenom och vägdes in i analysen. 

2. Nyckelhändelser i förändringsprocessen listades och all data lästes 

igen för att finna ytterligare nyckelhändelser (ENB). Exempel nyck-

elhändelser: Beslut om att bygga ny biotechfabrik, ny fabrikschef, 

invigning ny fabrik, bud om 50% produktivitetsökning inom 5 år. 

3. Nyckelhändelser arrangerades i kronologisk ordning och skrevs fram 

som en berättelse (Taylor, 1999; Reissner, 2011). Kontrasterande be-

rättelser från studien diskuterades av forskargruppen. Exempel: Ny 

organisation, från avdelningar till flödesbaserad organisation år 
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2011. Berättelsen om detta viktiga steg i en kulturell transformation 

beskrivs i det empiriska underlaget på olika sätt. Vissa beskriver det 

i positiva termer och andra beskriver det på ett mer problematiskt 

sätt. Detta betecknas kontrasterande berättelser, dvs samma händel-

seförlopp beskrivs på olika sätt av olika personer.  

4. Ett fjärde steg var att koppla nyckelhändelser till förändringsteori för 

att kunna identifiera vilken typ av förändring som förekom under 

olika perioder av förändringsprocessen. I detta analyssteg användes 

den tidigare presenterade Matrisen.  

5. I ett sista steg definierades även förändringsprocessen utifrån be-

skrivningar av Transformativ förändring beskrivet i artiklar av Kezar 

och Eckel (2002) och Pettigrew (1987). 

 

Analys delstudie II 
Metoden som användes var att analysera teman från intervjupersonernas be-

rättelser om förändringen inspirerad av en tematisk analys enligt Braun och 

Clarke (2006). Framtagna preliminära teman diskuterades också ingående i 

workshop med Ledarforum som kunde verifiera, lägga till eller ifrågasätta in-

nehållet i temana. Metoden föreskriver sex steg, presenterade nedan: 

 

1. Bekanta sig med materialet 

Initialt lästes de transkriberade intervjuerna igenom flera gånger för att skaffa 

sig en helhetsbild av materialet. Några inledande idéer kring teman kunde 

anas. Teman relaterade till de intervjufrågor som fanns i intervjuguiden (upp-

levelser av förändringen, uppfattning om ledning och styrning, organisations-

kultur och värderingar, egen trivsel). Alla tre personer i forskargruppen läste 

materialet (ENB, ACA, SK) 
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2. Generera initiala koder 

Kärnhändelser och viktiga företeelser identifierades i materialet och meningar 

och citat från intervjuerna kopplades till dessa kärnhändelser. Exempel på 

företeelser var: Krav på organisationen, Mätning och uppföljning, Kontroll 

och byråkrati från koncernnivå, Risk för kaos, Experimentell utveckling, In-

novation, Prioriteringar i arbetet, Mandat, Identitet i arbetet, Yrkesroll, Emot-

ionellt ledarskap, Visionära mål, Feedback, Lärande via reflektion, Känslor. 

Kärnhändelser var t ex: Besked om ett extremt konkurrensläge, Uppköp av 

flera fabriker, Ny fabrikschef. Citat från intervjuerna kopplades till företeelser 

och kärnhändelser t ex ”Vi är konstant utvärderade” ”Vi måste alltid visa på 

leveransförmåga” ”Vi har varit under nedläggningshot”. 

 

3. Söka efter teman 

Kärnhändelser och viktiga företeelser grupperades så att de tillsammans bil-

dade möjliga teman. All relevant data kopplades till respektive kluster/begyn-

nande tema. I detta första steg identifierades 10 möjliga teman, alla relevanta 

i relation till intervjufrågorna om förändring, ledarskap och organisations-

kultur. Dessa 10 teman presenterades vid en workshop med Ledarforum i sep-

tember 2016. Diskussion och reflektioner kring identifierade teman hölls och 

anteckningar från Ledarforums deltagare togs tillvara av forskargruppen. Nya 

teman kom inte upp under denna workshop men vid läsning, diskussion och 

djupare analys av teman anades att några överlappande teman kunde finnas i 

materialet. 

 
4. Se över och finjustera teman 

Insikten om att teman överlappade varandra resulterade i två huvudteman och 

sex subteman. De två huvudtemana fångade andemeningen i hela materialet. 

Subteman beskrev olika aspekter av huvudtemana och fördjupade förståelsen 

för olika aspekter av det huvudtemat identifierade. 
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5. Definiera och namnge teman 

Här gjordes en avstämning mot studiens syfte vägledande för namnen på te-

man och subteman. Svarade valda teman på frågan i syftet och målet med 

studien? Ett huvudtema hade fokus på arbetsmetoder, det andra på ledar-

skapsutmaningar. 

 

6. Skriva en redogörelse 

Resultatet presenteras i form av en artikel och licentiatavhandling. Till varje 

tema kopplades ett antal citat kopplats I resultatet jämförs teorier om post-

konventionellt ledarskap med identifierade teman. 

 

Etiska överväganden 
Studien är inte prövad av etikprövningsnämnd eftersom den inte går under det 

som är ett lagligt krav vid denna typ av organisationsstudier, dock har lagstift-

ningens innebörd och vedertagen praxis följts och forskningsetiska övervägan-

den gjorts genom hela processen. Till exempel hänsyn till individers och orga-

nisationens rättigheter att bli informerade, samtycka till forskningsinsatser, 

bevara konfidentialitet i rimlig omfattning och tillfrågas om hur materialet 

skall användas har varit ledstjärnor i arbetet (Sandman & Kjellström, 2013). 

Möten med organisationens fabrikschef ägde rum 2013 då fabrikschefen in-

hämtade tillstånd från koncernnivån angående formerna för samarbetet mel-

lan forskare och organisation. Regler kring konfidentialitet och publicering 

diskuterades. En ny process för tillståndet med datainsamling och framtida 

publicering gjordes 2014 då en ny fabrikschef kom in och frågan om tillstånd 

åter behövde aktualiseras. Ett juridiskt avtal gjordes med organisationen där 

villkoren definierades. Forskarna fick rätten att publicera resultaten av studier 

men organisationen förbehöll sig rätten att avgöra om företagets namn skulle 
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röjas vid publicering. Företaget har valt att det inte används företagsnamnet i 

de två artiklar som ingår i denna avhandling. 

Frågan om deltagande i studien ställdes till det antal individer som faktiskt 

kom att bidra i intervjuerna. Frågan ställdes också i brevform från forskarna 

och möjligheten att tacka nej underströks. Forskarna skickade ut brev efter det 

att den interna kontaktpersonen identifierat potentiella deltagare. Konfidentia-

litet har eftersträvats, men samtliga deltagare menade att de gärna stod för sina 

åsikter, både det som kunde uppfattas som kritiskt och det som var positivt. 

Deltagarna har fått koder som används vid citaten i artiklar och annan avhand-

lingstext. Vad beträffar Ledarforum så var detta ett öppet workshopformat dit 

man kunde komma eller avstå, och ledarna som deltog var informerade om 

forskarnas medverkan och syfte.  

Det material som samlades in, bandades, transkriberades och lästes avko-

dat så att intervjuerna fick en nummerkod. Då forskargruppen läste och bear-

betade intervjumaterialet var det utan namnangivelser. Filerna förvaras lösen-

ordskyddat och utom räckhåll för obehöriga 
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Resultat 

Resultatet omfattar avhandlingens fallstudie, uppdelad i två delstudier som 

presenteras var för sig. Den första studien fokuserar på den 10 åriga föränd-

ringsprocess som studerats och den andra studien på medarbetares upplevelse 

av ledarskap och arbetssätt under förändringsprocessen. 

 

Resultat från delstudie I 
Analysen av förändringsprocessen visar att den undersökta tidsperioden 

2005–2014 kan delas in i tre tidsperioder, var och en med distinkta karak-

täristika. De tre tidsperioderna har skrivits fram som en berättelse baserad på 

deltagarnas individuella upplevelser och beskrivning av förändringsförloppet 

(Reissner, 2011; Taylor, 1999) och analyserats med stöd av en förändrings-

matris omfattande fyra möjliga förändringstyper. Avslutningsvis analyseras 

om förändringen uppfyller kriterierna för en transformativ förändring. 

 

Figur 1. Fyra typer av förändring, källa Marshak (2002) och Nadler och Nad-

ler (1998). 
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Perioden 2005–2009 

Förändringsprocessen inleds 2005 med att en ny chef från koncernen tog plats 

som fabrikschef för den biotechfabrik som studerats. Han talade enbart eng-

elska och förde in det som benämndes koncerntänk i organisationen. Det in-

nebar bland annat att de åtgärder som gjordes i andra länder inom den stora 

läkemedelskoncern som fabriken tillhörde också vidtogs här. Införande av 

LEAN (Liker, 2009) verktyg var ett exempel på koncernövergripande metoder 

vilket innebar att utbildare från andra länder inom koncernen kom till den 

svenska fabriken för att utbilda personalen regelbundet. Den nye chefen hade 

uppdraget att bedöma om denna fabrik skulle läggas ned eller om den lämpade 

sig för en större satsning inom biotech i Europa. Bedömningen blev att fabri-

ken hade kapacitet att ta hand om en sådan satsning. Beslutet om att bygga en 

ny fabrik betraktas som en stor och viktig händelse (key event) och också ett 

kvitto på den kvalitet och kunskap som fanns i verksamheten. Många hade 

haft en lång karriär i fabriken och kände en stolthet över det beslut som fatta-

des om verksamhetens framtid. ”Att vi fick Bio7 var en väldigt positiv sak för 

oss i fabriken och för hela kommunen. Invigningen 2009 var en jättegrej” I 3. 

Även om chefens bedömning av fabriken var positiv i många bemärkelser 

blev det efterhand uppenbart att en översyn av processer och organisation be-

hövde genomföras. En översyn med möjliga effektiviseringsförslag resulte-

rade i två personalneddragningar under åren 2007–2008. ”För oss som varit 

med sedan slutet av åttiotalet blev det skillnad när vi bytte till nuvarande ägare. 

Mycket mer fokus på produktivitet och affärsmässighet i den nya koncernen. 

Vi var många fler tidigare” I 4. 

Effektiviseringarna handlade bland annat om att samarbeta över de då be-

fintliga avdelningsgränserna så att färre personer kunde sköta fabriksgemen-

samma uppgifter. De som sades upp under denna period erbjöds förmånliga 

lösningar med avgångsvederlag, möjlighet att studera vidare eller pensioner-
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ing lite tidigare än planerat. Även om neddragningarna som gjordes var rela-

tivt odramatiska skapade det oro hos vissa att kunna bli uppsagd. Medvetenhet 

om externa faktorer som stränga krav på lönsamhet, produktivitet och anpass-

ning till händelser i omvärlden fanns hos de flesta i fabriken enligt flera av 

intervjupersonerna. ”Vi levde med ett ständigt hot om neddragning och ned-

läggning, egentligen ganska hemskt att tänka tillbaka på” I 2. Strävan att se 

hela fabriken som ett system, i kontrast till de silos som avdelningarna hade 

tenderat att bli med egen budget, egna mål och egen logik, genomsyrade verk-

samheten. Som ett led i denna riktning anställdes en ny kvalitetschef 2005 vars 

uppdrag var att integrera produktionen med kvalitetsarbetet. ”Kvalitetsfunkt-

ionen hade fått lite polisiär karaktär och det fanns ett stort behov av att se hur 

vi kunde samarbeta bättre mellan fabrikens olika delar” I 2. Detta sågs som ett 

första påtagligt steg mot att se ett helhetsperspektiv och tänka på fabriken som 

ett system. Medarbetare och chefer tar i intervjuerna upp att de satte på sig 

företagshatten som en metafor för ett framväxande helhetsperspektiv. ”Tidi-

gare hade man fokus på sin egen budget och avdelning och dess frågor. Inte 

så stort fokus på produktens väg genom fabriken” I 5. 

”Vi hade tidigare långa ledtider eftersom varje avdelning tänkte på vad som 

passade bäst för dem. Numera har vi fokus på vad som är bästa sättet att få ut 

produkt från råvara, flödet genom fabriken. Utan våra produkter har vi inget 

jobb imorgon, så de måste gå före allt annat” I 1. 

Under denna period introducerades flera nya kvalitetsförbättringsmetoder 

såsom LEAN och Six Sigma. ”Det var ett allmänt fokus på att bli bättre. Vi 

hade 55 olika styrverktyg, visualiserade produktionsresultat och status i fabri-

ken som helhet” I 9. 

Såväl de intervjuade medarbetarna som cheferna som deltog i ledarforum 

uttryckte att de till en början betraktade användandet av kvalitetsförbättrings-

verktyg utan koppling till någon särskild filosofi. Det var ett verktyg som 

skulle användas eftersom ledningen bestämt så, men när nyckelpersoner och 
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ambassadörer för de olika metoderna och verktygen slutade så förlorades en-

gagemanget för att använda dem. Efterhand i förändringsprocessen kopplade 

medarbetare kvalitetsförbättringsverktygen till arbetet mot en effektivare pro-

cess för produktens väg genom fabriken. ”De olika avdelningarna såg till att 

börja med bara en begränsad del av produktens livscykel så förståelsen för 

produktens väg genom fabriken var ett stort steg. Vi använde oss av olika vi-

sualiseringar för att öka förståelsen för systemet, och vi började fundera på att 

ha produktledare för att säkra helhetstänket” I 2. 

Under planeringen och bygget av den nya fabriksanläggningen bidrog ex-

perter från koncernens olika delar och länder, medarbetare från andra län-

der levde och bodde i staden under de 3–4 år det tog att bygga den nya 

fabriksanläggningen. Detta innebar att medarbetare fick träna på att förstå 

olika synsätt, kulturer och hantera språkliga barriärer. Interna experter och 

erfarna medarbetarna frigjordes från sina ordinarie jobb för att arbeta med 

planering och flytt av verksamheten. Sammantaget innebar perioden en möj-

lighet till utveckling för personalen.  

 

Analys 2005–2009 

Denna tidsperiod kan karaktäriseras som förändringstypen Finjustera och 

trimma eftersom periodens kärnhändelser (key events) hamnar inom ramen 

för den typ av förändring som anses vara såväl inom befintliga ramar för verk-

samheten och också till stora delar förväntad. Förändringar såsom personal-

neddragning, översyn av verksamheten, förberedelser för att flytta in i en ny-

byggd anläggning, möte med kollegor från andra länder ägde rum. Men trots 

händelser som påverkade medarbetarna i organisationen och händelser som 

ifrågasatte organisationskulturen och det svenska synsättet förändrades inte 

befintliga organisatoriska ramar ännu (avdelnings/funktionsstrukturen var t ex 
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intakt) och perioden kan därför betraktas som finjustering och trimning av 

verksamheten. 

Figur 1:3 Studiens resultat 2005–2009. Studiens resultat 2005-2009 analy-

serade utifrån Matrisen. 

Perioden 2009–2011 

Under denna period ägde två stora strukturella händelser rum. Den första 

stora händelsen var invigningen och flytten in i den nya moderna fabriksan-

läggningen som hade en högre produktionskapacitet som den tidigare fabri-

ken. ”Med den nya fabriken skapades en ny process som är 18 gånger effekti-

vare än det gamla sättet. Det var ju en del av överlevnaden att introducera en 
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mer produktionseffektiv process. Också att bygga en högautomatiserad an-

läggning” I 2. För det andra, koncernens förvärv av ett antal biotechfabriker 

i världen, stärkte positionen inom detta område. Den svenska verksamheten 

som dittills varit den enda biotechanläggningen inom koncernen fick hjälp av 

att denna typ av kunskap och kompetens förstärktes globalt med åtta fabriker. 

I och med förvärvet av de nya fabrikerna mötte de svenska medarbetarna en 

ny organisationskultur med en mer hierarkisk syn på ledarskap. Samgåendet 

genomfördes med ett kunskapsutbyte där representanter från det uppköpta bo-

laget överförde kunskap och erfarenheter bland annat genom att arbeta i den 

undersökta fabriksmiljön under långa perioder. Synen på organisation och le-

darskap ledde till dialoger som kom att öka medvetenheten om den egna kul-

turen och sättet att tänka. Insikter om att den uppköpta organisationen hade en 

mer hierarkisk struktur ökade övertygelsen om att det egna sättet att involvera 

alla hade påtagliga styrkor. En kritisk händelse som satte ljus på fördelar med 

samskapande och gemensam problemlösning, var den incident 2010 då vat-

tenförsörjningen under produktionsprocessen var otillräcklig. Här hjälptes alla 

i fabriken åt utan att ledningen hade svar på hur problemet skulle lösas. Hän-

delsen kom att symbolisera övergången till ett nytt sätt att arbeta med ett stort 

gemensamt ansvarstagande från alla medarbetare. Samarbetet mellan medar-

betare ledde till att vattenförsörjningsproblemet löstes temporärt (det krävdes 

sedan en utbyggnad av vattentillförseln men i den akuta situationen hittade 

medarbetarna en lösning). Fabrikschefen från 2010 var övertygad om att med-

arbetares sammanlagda kunskap och erfarenhet kunde frigöras för att på ett 

nytt sätt utveckla produktiviteten.  Hennes devis ”Fler tar en större ratt” har kom-

menterats i flera intervjuer och får representera den filosofi och det synsätt 

denna ledare hade, alla kan bidra, alla kan växa, fler perspektiv skapar värde för 

helheten.  

Invigningen av den nya fabriksanläggningen 2009 orsakade ett stort me-

diauppbåd liksom uppmärksamhet från andra anläggningar inom koncernen 
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och bidrog till känslor av stolthet. Det fanns också en press på att utnyttja 

fabrikens kapacitet att producera mycket mer och mycket snabbare. Med den 

nya fabrikens möjligheter diskuterades nya produkter och också licenstillverk-

ning åt andra bolag. 

Analys 2009–2011 

Förändringstypen ”Anpassning” (Adaption) i Förändringsmatrisen, innebär 

att någon yttre, oftast plötsligt uppdykande händelse påverkar organisat-

ionen så att arbetssätt och kultur utmanas påtagligt. I detta fall togs ett 

beslut på koncernnivå att stärka den biotekniska kompetensen, skala upp 

produktionen och flytta in i en ny fabriksanläggning. Varken bygget av ny 

fabrik eller samgåendet med en annan koncerns biotekniska fabriker var ovän-

tade händelser men de effekter som dessa företeelser orsakade var i många 

stycken både dramatiska som oväntade och svåra att förutse. Mötet med nya 

kulturella antaganden kring hur man arbetar, vem som har makt och röst blev 

tydligt i samgåendet med en annan organisation där organisationskulturen 

skiljde sig radikalt från det man var van vid i den svenska fabriken. Ökad 

medvetenhet och ställningstagande kring hur man ansåg att organisationen 

skulle se på makt, ledar- och medarbetarskap erövrades. Oväntade händelser i 

samband med den betydligt större produktionsvolymen uppenbarades. Ett så-

dant exempel är den vattenbrist som uppstod då produktionen förändrades och 

skalades upp. Denna situation hanterades och löstes av personalen i verksam-

heten genom ett samskapande där alla hjälptes åt att hitta lösningar på proble-

met. En medarbetare berättar att han i den nya miljön missbedömde ett steg i 

en ny process och på så sätt ”satte en 1,5 miljoners batch i avloppet” I 10. En 

stress över oförutsägbara händelser och den dramatik som uppträdde när dessa 

inträffade och måste hanteras bidrar till att denna period anses falla under för-

ändringstypen Anpassa. 
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Figur 1:4. Studiens resultat 2009–2011. Studiens resultat 2009–2011 

analyserade utifrån matrisen.  

Perioden 2011–2014 

Den nya fabrikschefen insåg utifrån rapporter om produkter och marknadslä-

get att anläggningens produktivitet måste öka med 50% inom loppet av fem 

år om man skulle klara att hålla sig kvar som aktör på marknaden. Hon be-

dömde att denna produktivitetsökning inte skulle kunna genomföras inom de 

ramar som nu organiserade verksamheten. En ny organisation måste skapas 
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men frågan var hur den skulle se ut. En konsult som tidigare stöttat kvalitets-

förbättringsprojekt inom koncernen blev rådgivare till fabrikschefen. En över-

syn av parametrar som skulle behöva förändras för att skapa en världsledande 

Biotechanläggning1 genomfördes. ”Konsulten hade en stor påverkan på Fram-

tidsresan och rekryteringen av personer till den. Han tryckte mycket på att 

människor har olika fallenhet och preferenser att göra saker och rekryteringen 

utgick från personlig lämplighet för innovationsarbete och inte efter utbild-

ning eller chefsposition” I 4. Efter det att intervjuerna hade genomförts, be-

slutade man att skapa en innovationsgrupp med uppdrag att ta fram förslag 

inom fyra olika områden som sågs som viktiga att fokusera kring: Leda och 

styra, Nya produkter, Kommunikation och varumärke, samt Kompetensut-

veckling och Bemanning. 

De fyra innovationsområdena bemannades med 5–6 personer per område 

(till en början totalt 22 personer) som antingen sökte sig till eller ombads 

delta i det som kom att kallades Framtidsresan, en innovationsverksamhet 

som pågick vid sidan av det ordinarie arbetet i fabriken. De som deltog i 

innovationsgrupperna fick avsätta 10–20 % av sin arbetstid för detta arbete. 

Deltagarna och områden förändrades under åren och sammanlagt kom ca 50 

personer (inga chefer var med i Framtidsresan) att delta i Framtidsresan under 

åren 2011–2014. 

Grupperna i Framtidsresan hade ansvar för företagsdagar där alla medar-

betare bjöds in att delta i olika typer av workshops, ofta med kreativa inslag. 

Under åren 2011–2014 resulterade dock Framtidsresans arbete i konkreta och 

genomförda förändringar av organisationen, det mest påtagliga var att man gick 

från en funktionellt organiserad modell till en flödesbaserad organisation där 

1 Konsulten och fabrikschefen iscensatte en stor intervjuprocess omfattande 60–70 personer inom verk-
samheten som fick delge sin syn på vad som kunde utvecklas inom verksamheten för att nå visionen om 
en världsledande fabrik. Man tittade på affärsmodeller, ledarskap, medarbetarskap, rekrytering, belö-
ningssystem, kommunikation, belöningssystem. Frågan som var i fokus för intervjuerna var vad det skulle 
innebära att bli en världsledande biotechfabrik. 

56



57 

produkten var i fokus och där olika kompetenser samarbetade för att få fram ett 

bra och effektivt resultat med så lite resursslöseri som möjligt. Produkterna kom 

alltmer i fokus och medvetenheten om att allt hänger på att så snabbt och ef-

fektivt som möjligt producera de produkter man levde av nådde alla i organi-

sationen. ”En av våra lite nyare chefer som kom med erfarenheter från Volvo 

och Astra Zeneca var väldigt tydlig med att utan fokus på våra produkter har 

vi inget jobb” I 19. 

Systematiskt arbete med piloter för att pröva och utvärdera nya idéer blev 

den modell som ledde till en kultur med fokus på lärande och utveckling. Då en 

pilot utvärderats som välfungerande övergick den till permanent verksamhet 

(se figur 8). Kreativa inslag användes för att åskådliggöra nya sätt att tänka. 

Ett exempel var företagsdagen 2012 med en ”Rymdshow” där Raketen fick 

representera organisationens olika delar. Produkten i fokus med raketkroppen 

som symbol väckte en del frustration hos de som tyckte sig reducerade till 

”bränsle” i kraft av stödfunktioner. Flera av de intervjuade liksom deltagare i 

Ledarforum pekade på att workshopformatet väckte starka känslor, inte bara 

av positiv natur. ”Vissa tyckte det var en lekstuga” I 9.”Det var mycket starka 

känslor vid våra företagsdagar, några stod och skrek åt varandra” I4. ”Alla i 

fabriken var på en emotionell resa och alla sorters känslor har funnits” I 2. Att 

göra fel eller misslyckas sågs som oundvikliga steg i utvecklingsarbetet. ”Ingen 

här får sparken om det skulle bli fel, men om man mörkar att man gjort misstag 

så att vi inte kan lära av dem kan det leda till att man får sluta” I 10. 

Alla fick pröva idéer man hade och förbättringsförslagen från medarbetare 

ökade dramatiskt med denna kulturella ram. Man förstod snabbt att samar-

bete över avdelningsgränser var ett kraftfullt steg mot att öka effektivitet. 

Nya ledarroller skapades med nya kriterier för ledarskapet. Detta gav per-

soner utan tidigare ledarerfarenhet möjlighet att stiga fram och ta på sig 

ledarroller i en samordnad produktion. Nya kriterier för rekrytering av ledare 

skapades och en del av de som tidigare haft ledarroller släppte dessa och 
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hamnade i expertfunktioner istället. ”Man hade tidigare rekryterat starka 

funktionella ledare men nu var det mer fokus på samarbete och ledarskap och 

då passade inte dessa personer lika bra” I5. Det fanns både chefer och experter 

som inte uppskattade den nya kulturen och som sökte sig bort från fabriken. 

De som tidigare haft en hierarkisk maktposition kunde få se sig bortvalda från 

ledarskap i den nya framväxande kulturen där nya och annorlunda egenskaper 

prioriterades. ”Det fanns ett outtalat men påtagligt krav att vara positiv till 

förändringar. En rädsla uppstod efter de något obegripliga personalneddrag-

ningarna 2010 att bli en av de som måste sluta” I 11. Tillsättningen av fabriks-

chef 2010 upplevdes som ett ställningstagande för en ny sorts kultur med ett 

mindre hierarkiskt och exportorienterat ledarskap. 

Figur 5. Framtidsresan, piloter och permanenta verksamhetslösningar över-

satt och anpassad utifrån organisationens kommunikationsmaterial. 

nalys 2011–2014 

Definitionen av den förändringstyp som i förändringsmatrisen kallas Nytt vägval 

(New direction) är att den förpassar organisationen utanför tidigare ramar. Det 
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innebär att antaganden om hur man leder, styr, vilka som har inflytande, är hjäl-

tar etc. förändras utifrån nya externa behov och därmed interna anpassningar. 

Figur 1:5. Studiens resultat 2011–2014. Studiens resultat 2011–2014 analy-

serade utifrån Matrisen. 
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Analys transformativ förändring 
I detta steg skall den studerade förändringsprocessen analyseras utifrån krite-

rierna för transformativ förändring. Hur och på vilket sätt uppfylldes kriteri-

erna för transformativ förändring? Pettigrews (1997) kriterier och samver-

kande faktorer i transformativ förändring samt Kezar och Eckels (2002) krite-

rier för denna förändringstyp har använts i analysen. 

Pettigrew (1987) beskriver det komplexa samspelet mellan ett antal fak-

torer som tillsammans möjliggör transformativ förändring (Se figur 2 i Bak-

grund). Analys av förändringens yttre och inre kontext (organisationskultur) 

svarar på frågan varför förändringen skall göras. Innehållet – vad ska föränd-

ras och följas upp? Processen i förändringen där de ingående aktörernas in-

tressen påverkar hur förändringen går till. Min analys av förändringen lutar 

sig bland annat mot Pettigrews identifierade faktorer i transformativ föränd-

ring:  

Kontext: En mix av kontextuella faktorer påverkade förändringen. Ett yttre 

tryck i form av krav på ökad produktivitet, framgången med att få bygga en 

ny fabrik, den långsiktiga och lockande visionen som formades av medarbe-

tarna själva. Inre kontextuella faktorer i form av öppenhet för förändring hos 

ledare och medarbetare, medvetenhet om de hårda konkurrensvillkoren i bran-

schen, djup kunskap om produktionen. 

Innehåll: Tydliga besked om produktivitetsökning där tidshorisonten var 

flera år bort men där arbetet med att hantera kraven inleddes omedelbart är 

den främsta innehållsparametern. Mätningar gjordes av sjuktal, medarbetar-

nöjdhet, antal förbättringar och produktivitet.  

Processen: Organisationsstrukturen, från funktionell linjeorganisation till 

flödesbaserad med mixade kompetenser och olika yrkesgrupper, nya roller för 

medarbetare och ledare med en högre grad av delegering, mandat att komma 

med idéer och förslag om förändring, en förändrad syn på kompetens och 
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lämplighet för ledarskap, mer oberoende av utbildningsbakgrund. En fram-

växande arbetsmetodik med pilotprojekt, en lärandekultur där testande av nya 

idéer och arbetssätt kom att höra till var-dagen påverkade och genomsyrade 

hela organisationen. Nya sätt att belöna och uppmuntra kom också att skapa 

mod och incitament att presentera förbättringsförslag (Sandell et al., 2013). 

Ledare och medarbetare förändrade sina roller under förändringsresan med en 

markant och tydlig maktförskjutning under perioden 2011–2014. Ledarskapet 

med tillämpning av postkonventionella principer tycks ha skapat förutsätt-

ningar för nya arbetssätt men det var också möjligt i den kontext som fanns 

med ett tydligt yttre tryck på produktivitetsökning och en medvetenhet om att 

mycket stod på spel. 

Kezar och Eckel (2002) identifierar fyra kriterier för transformation: Den 

förändrar kulturen och utmanar underliggande antaganden, beteenden, proces-

ser och produkter. Den är djupgående och påverkar hela organisationen. Den 

är avsiktlig. Äger rum över tid. Händelser i den undersökta organisationen 

som kopplar till Kezar och Eckels kriterier: Maktförskjutning gjordes där 

medarbetare fick större mandat och där ledare delegerade ansvar. Experters 

roller minskade i betydelse, teamet fick större mandat. Processerna ändrades 

liksom produkter. 

Samtliga medarbetare påverkades efterhand med en förflyttning från av-

delningsstruktur till produktflöden. Nya beteenden beteende och inställning 

till samarbete, lärande och samskapande etablerades. 

Hela transformationen var avsiktlig och skedde över lång tid där förbere-

dande steg var nödvändiga för att klara av de mer drastiska förändringarna 

som senare gjordes. Insikten att ett nytt sätt att arbeta troligen skulle krävas 

för att hantera produktivitetsmålen fanns hos ledningen, man visste dock inte 

hur. Innovationsarbetet syftade till att hitta nya sätt att tänka, planera, arbeta 

och utveckla verksamheten och medarbetarna. 

Förändringen tog många år – perioden 2005–2011 banade väg för den 
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transformativa förändring som ägde rum 2011–2014.  
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Tabell 7. En översikt av analysresultatet.  

Tid-

speriod 

Nyckelhändelser Typ av förändring 

enligt Nadler & 

Nadler and Mars-

hak 

Kriterier för 

Transformativ 

förändring enligt 

Kezar & Eckel 

och Pettigrew 

2005–
2009 

Ny fabrikschef 2005  
Beslut om att bygga ny fa-
brik 2005 
Ny kvalitetschef med upp-
drag integrera produktion 
med kvalitet 2005 
Översyn av hela fabrikssy-
stemet 2005 
Minskning av personal vid 
två tillfällen 
Införande av kvalitets-
verktyg LEAN 
Förberedelser för flytt in i 
ny fabrik 
Expertis från andra delar 
av världen bidrog regel-
bundet inför flytt till ny 
fabrik 

Finjustera och trimma Denna period kan 
inte karakteriseras 
som transformativ 
förändring. Man 
genomförde för-
ändringar men fort-
farande inom de 
befintliga organisa-
toriska ramarna 

2009–
2011 

Invigning av den nya fa-
briken Bio7 2009 
Samgående med Wyeth – 
tillskott av bioteknik 2009  
Ny fabrikschef 2010 
Minskning av personal 
2010 
Kritisk händelse – vatten-
brist i produktionen – 
hanterades och löstes av 
personal i fabriken som 
samarbetade över avdel-
ningsgränser mot samma 
mål 

Anpassning till drama-
tiskt annorlunda om-
ständigheter  

På väg mot trans-
formativ förändring 
med succesivt för-
ändrade arbetssätt 
och antaganden 
om ansvar och rol-
ler. Perioden fyller 
inte helt kriterierna 
för transformativ 
förändring 

63



64 

2011–
2014 

Krav på 50% produktivi-
tetshöjning inom 5 år 
2011 
Krav på världsledande 
standard/kvalitet 
Innovations projekt star-
tade 2011 
Externt konsultstöd för in-
novationsprojekt 
Ny organisation – från 
funktionell till flödesorga-
nisation 
Ny rekryteringspolicy – 
från formella meriter till 
lämplighet för upp-
drag/roll 
Från hierarkisk organisat-
ion till ”omvända makt 
pyramider” 

Nytt vägval – nya ar-
betssätt, nya organi-
sationsformer, nya 
antaganden om ledar-
skap 

Denna period fyller 
kriterier för trans-
formativ föränd-
ring. 
Omformulering av 
viktiga antaganden 
om makt, organi-
sationsstruktur, lä-
rande, rekrytering. 
Förflyttning av or-
ganisationen 
utanför de tidigare 
ramarna. 

I Marshak (2002) och Nadler och Nadlers (1998) matris är två av de fyra iden-

tifierade förändringstyperna att betrakta som transformativa: Nytt Vägval och 

Total omprövning. Den studerade förändringsprocessen fyllde under perioden 

2011–2014 kriterierna för Nytt vägval.  

Som tidigare forskning konstaterat (Kezar & Eckel, 2002; Lee et al., 2012) 

finns få beskrivningar av processen i en transformativ förändring. Denna stu-

die bidrar således till att belysa en sällan beskriven förflyttning av kultur, ar-

betssätt och underliggande antaganden om roller, ansvar mm. Bidraget inne-

bär också en påminnelse om den tid som krävs för att engagera och involvera 

en kritisk massa av medarbetare och ledare i förändringen.  

Resultat från delstudie II 

I studiens analys identifierades två huvudteman, det första temat behandlar 

explorativa arbetsmetoder som kopplar till de nya arbetssätt som växte fram, 

det andra temat ledarskapsinterventioner handlade om det förhållningsätt fa-

brikschefen representerade och de initiativ som togs. De två huvudtemana 
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byggs upp av sex subteman (figur 6). Resultaten av den tematiska analysen 

underbyggs av citat från deltagare. Teoretiska kopplingar till postkonven-

tionella ledarskapsprinciper görs i slutet av resultatdelen. 

Figur 6. Teman och subteman i analysen. 

Tema 1: Explorativa arbetsmetoder: 
Nya arbetsmetoder initierades under hela förändringsresan 2005–2014. Detta 

arbete tog ytterligare fart 2011 då fabrikschefen med hjälp av en extern konsult 

initierade en arbetsordning anpassad för innovation och förändring där medar-

betare bjöds in. Innovationsprojektet Framtidsresan bjöd in medarbetare att 

hitta nya sätt att lösa identifierade utmaningar. Medvetenhet från ledningen 

fanns om att en 50 % produktivitetsökning inte lät sig göras inom befintliga sätt 
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att arbeta. Nya mötesformer med korsfunktionell design initierades för att lösa 

problem i fabriken utifrån flera olika perspektiv.  

Subtema Piloter och att lära genom att pröva blev en etablerad arbetsmetod 

där misslyckande betraktades som ett tillfälle att lära för att senare kunna göra 

rätt. Strävan att pröva, reflektera över resultat utan alltför stor oro över ut-

gången gav upphov till att anställda dramatiskt ökade sina förbättringsförslag.  

”I vår organisation är det helt accepterat att misslyckas. Så länge du är öp-

pen med det så att vi alla kan lära av misslyckanden är det okej. Jag orsakade 

själv ett misstag som kostade väldigt mycket pengar, men ingen anklagade 

mig för det då det hände i överflyttningen till den nya fabriken där vi inte hade 

erfarenheten att bedöma produktionsprocessen på samma sätt som i den gamla 

anläggningen. Nu använde vi det till en lärtillfälle” I 10. 

Subtema Systemförståelsen var kärnan i förändringen på så sätt att alla för-

stod varför en förändring, handling eller utvecklingsinsats initierades. Att för-

stå hur allt i fabriksflödet hänger samman skapade incitament för krävande 

förändringar för enskilda och grupper.  Systemförståelsen ökade förändrings-

viljan. 

”Vi hade tidigare en hel del väntan och långa ledtider och väntan när varje 

avdelning planerade separat. Vi kanske inte alltid gjorde det som var bäst för 

helheten utan tänkte mest på vad som passade den egna avdelningen bäst. Nu 

ser vi alltid till det som är bäst för produkten. När det kommer till kritan är det 

ju vår förmåga att få ut en produkt i tid som avgör om vi kan vara kvar eller 

inte. Utan produkter som kan säljas har vi inget jobb” I 1. 

”Vi blev vana vid att se på problem och avvikelser i produktionen utifrån 

ett systemperspektiv. Tidigare betedde vi oss som om det internt handlade om 

VI och DOM men nu såg vi att det alltid handlar om OSS” I 5. 
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Tema 2: Ledarskapsinterventioner 
Detta tema fångar de insatser som gjordes för att möjliggöra innovation, nya 

sätt att hantera problem och vända på hierarkiska strukturer. Fokuset i denna 

studie ligger på fabrikschefens ledarskap då den högsta chefen har stor påver-

kan gällande principer i organisationen, såsom fördelning av makt, resurser, 

rekrytering och kompetensutveckling. Ett exempel på detta är beslutet att 

iscensätta ett innovationsprojekt som Framtidsresan. Att ge ansvar och man-

dat till grupperna i Framtidsresan innebar att ledningen överlämnade mer 

makt åt medarbetare. Fabrikschefens inställning var att den enda möjligheten 

att nå de krävande målen var att involvera medarbetare. 

 

Subtema Emotionella aspekter av ledarskap fångar det fokus på känslomässiga 

aspekter som etablerades i fabriken under förändringsprocessen. Att öppet 

tala om hur man hade det på ett känslomässigt plan, hur man hanterade sin 

oro, hur man förhöll sig till sårbarhet vid utökat ansvar och andra situationer 

som ökade risken för misslyckanden, var legio. Fabrikschefen talade själv om 

sin oro och gav legitimitet åt denna typ av reaktioner. Värme och omtanke vi-

sades också i vardagen genom möten i fabriksmiljön, i lunchmatsalen och ge-

nom att alla kändes igen med namn och personliga förhållanden av fabriks-

chefen. Detta tema visar det inflytande högsta chefen hade på andra ledare 

och medarbetare. När högsta chefen förmår kännas vid känslomässiga sidor 

av sig blir det en invit till andra att ta kontakt med dessa delar av sin person. 

”Vi var alla på en emotionell resa eftersom så mycket omkring oss föränd-

rades och mycket var dessutom ovisst. Man kunde inte få så tydliga besked 

eftersom ingen riktigt visste hur saker skulle bli en tid framåt. Vi talade om 

vår oro och hur vi hanterade den. Det var nog mycket beroende på att fabriks-

chefen talade om sin oro som det blev accepterat” I 4. 
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Subtema Ledaren som facilitator fångar det sätt att leda genom riktning, ramar 

och genom att skapa förutsättningar för medarbetare att finna lösningar och 

vägar framåt. Att ge ett ansvar och mandat åt medarbetare betonades på många 

sätt i ord och handling och med metaforer som ”fler tar större ratt” vilket pekar 

på en förväntan att medarbetare ville och skulle involveras i utveckling med 

helhetssyn som ledstjärna. ”Till en början blev många fundersamma över att 

få så mycket ansvar och frihet att komma upp med förslag, men så småningom 

insåg vi att det var på riktigt. Det var en enorm känsla och många växte med 

de möjligheterna” I 19. 

 

Subtema Krav på medarbetare sätter fingret på de skuggsidor som kan finnas 

i en situation med många möjligheter men också med krav på egen bedöm-

ning av egen lämplighet och kapacitet för uppgifter. I en situation med okon-

ventionella strukturer och stora mandat kan den som vågar, vill och kan få 

nya utvecklingsmöjligheter men det kan också landa i att några ser sig själva 

som lämpade för en uppgift men får återkoppling om motsatsen. ”Många 

växte enormt mycket i det nya scenariot och tog på sig utmaningar de aldrig 

hade kunnat drömma om tidigare” I 5. Några vågade inte kliva fram för nya 

uppgifter eller innovationsgrupper och de som fick nya ansvar kunde tidvis 

uppleva oro och osäkerhet om hur det skulle gå. Man förväntades som med-

arbetare att själv bedöma om man var lämplig för att delta i innovationsarbete. 

Detta väckte oro och skam hos några som ville delta men som inte fick möj-

lighet då de betraktades som mindre lämpade att syssla med innovationsar-

bete. ”Jag sökte till Framtidsresan men fick inte vara med. Det kändes olustigt 

och jag har nog tappat en del entusiasm på grund av det” I 7. 

 

Subtema Avsaknad av stöd pekar också på en av de upplevelser medarbetare 

hade i en ny, oviss och oprövad situation. Detta tema beskriver också baksi-

dan med ett ledarskap där tydlighet, planer och direktiv tonas ned till förmån 
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för mer öppna ansatser mot ett långsiktig mål. Några kände sig obekväma 

med allt nytt och saknade stöd och samvaro med tidigare kollegor när av-

delningar slogs sönder. ”Några kände sig vilsna när vi tog bort avdelningarna 

och stödet från kollegor med samma sorts bakgrund och utbildning. Några 

fann sig inte heller i att vi förväntades bredda vår kompetens i den nya struk-

turen” I 5. De som var mindre snabba att anamma det nya upplevde mindre 

intresse från fabrikschefen. Några medarbetare upplevde det svårt och stö-

rande att ledningen inte hade färdiga eller säkra svar på vad som skulle komma 

att hända i fabriken. Normen var att vara positiv till stora förändringar och de 

som inte var sådana kände sig mindre populära.  

En medarbetare är väldigt kritisk till den dynamik som initialt uppstod mel-

lan de som var med i innovationsarbetet och de som höll igång produktionen 

på löpande basis ”Jag kan inte säga att Framtidsresan var ett misslyckande, 

men det skapade två läger” I 9. 

”I början av Framtidsresan var det negativa reaktioner mot de som fick 

lämna det vanliga jobbet och gå iväg på Framtidsresan. De som stod kvar och 

jobbade på blev irriterade” I 3. 

Deltagare i Ledarforum bekräftar att stressen var hög under några år men 

medarbetare vande sig gradvis vid de nya arbetssätten vilket givit utslag i med-

arbetarmätningar som visat på ökande trivsel.  

 

Analys utifrån postkonventionella principer 
Resultatet av den tematiska analysen visar på kopplingar mellan ledarens för-

hållningssätt och interventioner och de principer och förhållningssätt som 

kopplas till postkonventionellt/post-heroiskt ledarskap (Joiner & Josephs, 

2007; Torbert et al., 2004). Särskilt framträder denna ledares sätt att driva för-

ändring där det framgår att hon ser sig som en facilitator som skapar ramar för 

transformativ förändring (Rooke & Torbert, 1998; Weathersby, 1993). Med-

arbetares upplevelser framträder i resultatet av studien som både positiva och 
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negativa. Positiva upplevelser var att få möjligheter att bidra, få mandat och 

tillit från ledningen i att utveckla verksamheten. Positivt var också att de emot-

ionella sidorna av arbetet erkändes. Men även de krav som ställs med det post-

konventionella förhållningssättet framkommer och alla var inte bekväma eller 

kapabla att hantera dessa krav. Tidigare forskning visar att en matchning mel-

lan medarbetares sätt att skapa mening, deras nivå av vuxenutveckling och 

ledarens är av betydelse (Berger & Fitzgerald, 2002; Kegan, 1994). När en 

ledare på postkonventionell nivå möter en medarbetare på konventionell nivå 

kan behoven från ömse håll krocka med resultatet att man inte förstår 

varandra. Medarbetare på konventionell nivå förväntar sig en plan och en ut-

stakad väg (Kegan, 1994). Även ledaren kan bli frustrerad och tappa lusten i 

sin ledarroll om gapet mellan medarbetares sätt att skapa mening alltför kraf-

tigt skiljer sig från ledarens (Berger & Fitzgerald, 2002). I en situation där 

ledare kan förstå sin och medarbetarens olika sätt att skapa mening kan en 

utveckling ske (Berger & Fitzgeralds, 2002). 

Tabell 8. Analys av postkonventionellt ledarskap (Torbert et al., 2004) kopp-

lat till fynd från studie 2. 

Postkonventionellt ledarskap Fynd från studie 2 

– ledarbeteenden och principer 

Utmanar rådande maktstrukturer och förlitar 
sig snarare på principer än regler 

Skapade en annorlunda fördelning av 
makt med ett tydligt mandat för medar-
betare att bidra. Följer principer men 
inte alla regler i koncernens administra-
tiva påbud. 

Värderar olikheter och bidrag från olika grup-
per i transformationer 

Bjöd in alla medarbetare i utvecklingsar-
bete med företagsdagar som ett exem-
pel. 

Skapar ramar för att andra skall kunna bidra i 
förändringsarbete 

Skapade Framtidsresan med tydliga mål 
och ramar men med full frihet för delta-
garna att utforma innehåll. 
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Bjuder in medarbetare i utvecklings och för-
ändringsarbete och försöker sätta sig in i de-
ras perspektiv 

Markerade ofta att medarbetare hade 
svaret och lösningar på dilemman i verk-
samheten. Visade och talade återk-
ommande om att allas idéer behövdes. 

Förhandlar med överordnade vid behov Skapade via sina chefer mandat för att 
driva ett delvis annorlunda utvecklingsar-
bete. 

Intresserad av bakomliggande strukturer, 
andras perspektiv och reflekterar kring egna 
antaganden 

Vågade pröva nya sätt att hantera pro-
blem, skapade en lärkultur där tidigare 
antaganden kunde prövas och ifrågasät-
tas. Hanterade osäkerheten i innovation-
sarbete. 

Söker och uppskattar feedback från olika 
grupper och personer. 

Öppen för dialog och feedback och bjöd 
in till utvärdering av sitt ledarskap. 

Reflekterar över egna handlingar och inter-
aktioner 

Reflektion över egna och andras emot-
ionella reaktioner. 

 

Tabell 9. Joiner & Josephs (2007) Katalysatorledarskap kopplat till fynd från 

studie II. 

Ledarfilosofi på 3 

områden 

Catalyst (Katalysator) 

Post-heroiskt ledarskap 

Fynd från studie II 

Syn på ledarskap Visionär, faciliterande orien-
tering. Utgår ifrån en inspi-
rerande vision och för sam-
man rätt personer för att 
förverkliga denna. Inser att 
ledarskap innebär att lyfta 
och stärka andra och under-
lätta andras utveckling 

Blickade många år framåt och 
tillämpade ett visionärt för-
hållningssätt som kommunice-
rades till alla. Grundmurad in-
ställning kring att flera per-
spektiv ökar kvalitet och 
skapar bättre lösningar. Sam-
manförde rätt personer i 
Framtidsresan. Coachade le-
dare. 

Leda organisa-
tionsförändring 

Utvecklar en kultur som 
uppmuntrat samarbete och 
inkludering av så många som 
möjligt. Proaktivitet och in-
bjudan till olika intressenter 
och grupper för att i god tid 
få input till de förändringar 

Talade om system och kon-
text, organisationens utma-
ningar, det bästa ur ett hel-
hetsperspektiv och produk-
tens betydelse. Samlade alla 
medarbetare till workshops 
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som behöver genomföras. 
Inser att arbete med kul-
turen kommer att ge en 
bättre kvalitet på fattade be-
slut.  

och företagsdagar där utveckl-
ingsfrågor diskuterades. Hade 
ett starkt fokus på att få med 
alla medarbetare I föränd-
ringsarbetet. 

Leda teamarbete Har ambitionen och avsikten 
att skapa en påtagligt sams-
kapande teamkultur. Kan va-
riera sin roll i att agera som 
en tydlig teamledare men 
även ta rollen som facilitator 
öppen för olika inspel. Ut-
manar viktiga antaganden 
och eftersträvar en öppen 
dialog. Ser det som ett mål 
att teammedlemmar växer 
och ger mandat till teamme-
dlemmar som ett medel att 
få individer att utvecklas i 
sitt ledarskap. 

Uppmuntrade teamarbete och 
arbetade för att uppmuntra 
samarbete över team och av-
delningsgränser. Utmanande 
team att minska beroende av 
chefer och experter. Upp-
muntrade lärande genom att 
pröva. 
  

Viktiga samtal Hanterar svåra frågor och 
kan ta olika roller i samtal 
med medarbetare eller che-
fer. Ser underliggande anta-
ganden och kan hantera 
dessa omständigheter. Kan 
reflektera kring sin egen roll 
i svåra samtal. Genuint in-
tresserad av att förstå och 
lära av andras perspektiv. 
Söker aktivt feedback. 

Talade öppet om emotionellt 
laddade frågor – medgav egen 
sårbarhet, var nyfiken på med-
arbetares upplevelser. 
Coachade chefer. 
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Diskussion 

Resultatet indikerar att organisationen lyckades genomföra en transformativ 

förändring, något som utifrån tidigare forskning visat sig utmanande (Amis et 

al., 2004; Burnes, 2009, 2011; Lee et al., 2012). Resultatet visar också ett le-

darskap som anammat postkonventionella principer där detta empiriska exem-

pel bidrar till ett mindre beforskat område (McCauley et al., 2006). Diskuss-

ionen kommer att kopplas till Pettigrews (1987) tre perspektiv på transforma-

tiv förändring; Kontext, Innehåll och Process. Resultatet från bägge delstudi-

erna inkluderas i diskussionen. 

Forskning visar att yttre omvärldstryck utgör incitament att göra föränd-

ringar (Pettigrew, 2012; VanDeusen Lukas et al., 2007). I denna studie var de 

yttre kraven tydliga, transparenta och accepterade av medarbetare som sedan 

många år exponerats för risken för nedläggning. Flera anläggningar inom kon-

cernen hade avvecklats och det fanns en öppen kommunikation om konkur-

rensläge och lönsamhetskrav inom branschen i hela verksamheten. Föränd-

ringens varför (Pettigrew, 1987) förstods och accepterades av chefer och med-

arbetare. Trots en förståelse av yttre krav underlättas förändringsarbetet av en 

lockande vision där något positivt ställs i utsikt. I detta fall var incitamentet 

att bli en världsledande anläggning en morot, och den uppmuntran i form av 

att bli utvald att få bygga en helt ny fabrik drev på viljan till förbättringar och 

förändringar. Framför hållning tid och resurser krävs för att klara denna typ 

av utmaningar (Kezar & Eckel, 2002; Kotter, 1996; Pettigrew, 2012). Att det 

extraordinära kravet på 50% ökad produktivitet hanterades kan förstås utifrån 

den tidshorisont som trots allt presenterades. Här fanns ett framåtblickande 5 

års perspektiv med anade möjligheter att uppnå målet, närvaron av lockande 

vision om att bli världsledande och en förebild för andra verksamheter gav 
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energi och kraft att jobba med stora utmaningar. Kunskap, lojalitet och för-

ändringsvana hos medarbetarna bidrog på ett påtagligt sätt. Såväl yttre kon-

textuella faktorer såsom konkurrensläget i branschen såsom inre kontextuella 

faktorer såsom förändringsvana och förändringsberedskap bidrog till att föra 

förändringen framåt. 

Förändringens innehåll – vad (Pettigrew, 1987) handlade initialt om effek-

tiviseringar där olika kvalitetsförbättringsverktyg introducerades. Ihärdig till-

lämpning av ”rätt” verktyg för en viss kontext skapar med tiden en ökad för-

ståelse för nyttan och syftet med att använda dem (Walshe & Freeman, 2002). 

Medarbetarna förstod efterhand hur ständig uppmärksamhet på ”slöseri”, jak-

ten på förbättringar i stort och smått, visualisering av produktens väg genom 

verksamheten mm ledde till ökad effektivitet. Förbättringar mättes och följdes 

upp och ledde exempelvis till att antal förbättringsförslag per medarbetare 

ökade från 1 per person och år till 24 per person och år (Sandell et al., 2013). 

Att antalet idéer ökade markant lyftes också av respondenterna i intervjuerna. 

Något som också förändrades underhand var organisationskulturen med nya 

sätt att utveckla verksamheten. Från att ledningen fattade beslut och introdu-

cerade en plan kom många initiativ från medarbetarhåll där användningen av 

piloter där man i mindre skala kunde pröva nya idéer banade väg för perma-

nenta och större förändringar. I takt med att kontextuella faktorer förändrades, 

ändrades också målen, och dessa var satta så att medarbetare förmådde att 

hantera dem. Yttre och inre kontextuella förutsättningar var i samklang, något 

som identifierats som avgörande framgångsfaktorer i förändringar (Pettigrew, 

2012). 

I denna studie påbörjades förändringsarbetet i den del av organisationen 

där det fanns uppenbara skäl och vinster att göra förändringar vilket sedermera 

banade väg för liknande ansatser i andra delar av verksamheten. I studien finns 

en stegvis design genomgående vilket sannolikt bidragit till att medarbetare 
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hunnit förstå, acceptera och hantera förändringarna som gjorts. Forskning vi-

sar att sekvensen i förändringar har stor betydelse för hur förändringen accep-

teras och lyckas (Amis et al., 2004; Pettigrew, 1992). Hur och när olika för-

ändringsaktiviteter introduceras har stor betydelse. Amis et al. (2004) betonar 

värdet av att välja var i organisationen förändringsaktiviteter påbörjas för att 

via synliga exempel visa vägen för nya angreppssätt. 

Processen i en förändring – hur den drivs och de olika aktörernas roller 

(Pettigrew, 1987), inte minst högsta ledningens påverkan, har stor betydelse. 

Pettigrew pekar på samspelet mellan olika faktorer för att balansera bilden av 

ledarskapets inverkan. 

En ledare kan lyckas driva förändring i ett sammanhang där kontextuella 

faktorer och timing samverkar på ett gynnsamt sätt men i ett annat samman-

hang misslyckas på grund av bristande förståelse för förändringens nödvän-

dighet och ovana att utsättas för förändringar (Amis et al., 2004; Pettigrew, 

2012). 

Att driva en transformativ förändring kräver tålamod, strategi och taktik 

(Amis et al., 2004; Kezar & Eckel, 2002). Ledares förmåga att inkludera med-

arbetare och skapa förståelse för vad som behöver förändras är nödvändigt för 

att åstadkomma en transformativ förändring (Kezar & Eckel, 2002, Newhouse 

& Chapman, 1996; Torbert et al., 2004). 

I denna studie använde sig båda fabrikscheferna, 2005–2010 och 2010–

2014 av inkluderande förhållningssätt, litade på medarbetares förmåga, gav 

mandat, resurser och handlingsutrymme för medarbetare att komma med idéer 

och förslag som påverkade strategi och viktiga beslut. 

Postkonventionella ledare utmanar gärna rådande strukturer trots att det 

kan ifrågasättas av mer traditionellt tänkande individer (McCauley et al., 

2006; Rooke & Torbert, 2005). Fabrikschefen 2010–2014 tar ett kraftfullt steg 

i att utmana rådande struktur i det distinkta vägvalet att ge medarbetare makt 

i Framtidsresan 2011, men involvering och inkluderingen av medarbetare går 

75



76  

som en röd tråd genom denna förändringsprocess även före 2011. Det mandat 

som gavs till medarbetare i Framtidsresan hade riktning och ramar och hante-

rades väl av individer som hade valts ut för uppdraget att ta fram idéer och 

nya lösningar på dilemman. Arbetet i Framtidsresans ”strömmar” ledde till 

idéer som visade sig fruktbara och sannolikt avgörande för en så stor föränd-

ring som här krävdes. Det byggde sannolikt på den mognad, kunskap och mo-

tivation som fanns hos medarbetarna i denna organisation.  

I denna studie blir det tydligt att en grupp medarbetare upplever brist på 

stöd, tydlighet och planering från ledningshåll. Forskning inom vuxenutveckl-

ingsområdet pekar på skillnader i medarbetares behov och förväntan på stöd 

och struktur (Berger & Fitzgerald, 2002; McCauley et al., 2006). En större del 

av medarbetarna hanterar förändringen väl och många växer och utvecklas i 

detta sammanhang. Fler kommer efter hand ”ikapp” och medarbetarnöjdheten 

ökar då förändringen sätter sig, men medvetenheten om olika individers behov 

av stöd kunde ha varit högre. Kunskapen behöver sannolikt ökas bland ledare 

som står inför transformativa förändringar så att utmaningar kan balanseras 

med stöd på ett medvetet sätt (Kegan, 1994). 

Förväntan på medarbetare att ta plats, komma med förslag, och allmänt 

vara mer delaktig på systemnivå, kan ses som ett kulturellt ställningstagande 

gällande ledares och medarbetares roller och ansvar. En organisationskultur 

kan bygga på postkonventionella principer som exempelvis att alla har ett an-

svar, alla har en röst och förväntas engagera sig i organisationens mål. Sådana 

principer kan vara vägledande i en organisation utan att det måste vara en in-

dividuell ledare på plats med postkonventionellt förhållningssätt (Huffaker, 

2017). Övertygelse finns dock hos vissa forskare och författare om att det 

måste finnas en postkonventionell ledare i toppen för att starta och driva en 

transformativ förändring (Laloux, 2014; Rooke & Torbert, 1998). 

När fabriken besöktes 2016, 2 år efter det att den studerade fabrikschefen 
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slutat, var fortfarande det samskapande och systemorienterade förhållnings-

sättet på plats. Det föreföll inte stå och falla med en ledare. Hela organisat-

ionen tycktes ha anammat och tagit till sig fördelarna med att arbeta på ett nytt 

sätt. Den postkonventionella ledaren spelade sannolikt en viktig roll för den 

senare delen av förändringsprocessen men kulturen och medarbetarna blev se-

dan bärare av de principer som introducerades varför utvecklingen kunde fort-

skrida utan denna typ av ledare närvarande.  

Sammantaget har Pettigrews (1987) perspektiv på förändring hanterats så 

att tydlighet funnits kring samtliga delar, balans mellan de olika delarna kan 

också utläsas, för även om ledarskapet har haft en okonventionell sida och 

givit ett stort mandat till medarbetare har kontextuella faktorer sannolikt haft 

mycket stor betydelse. Att stå under nedläggningshot men samtidigt ha kun-

skap, kraft och förutsättningar att hantera den pressen torde ha betytt mycket 

för den framgång som uppnåddes.  

Bidraget med denna studie är att den ger ett exempel på en transformativ 

förändringsprocess (Lee et al., 2012). Den ger ett exempel på hur postkon-

ventionella principer påverkar en förändringssituation. I studien framgår att 

produktivitetsmål uppnåddes samtidigt som en utveckling av organisations-

kulturen åstadkoms på ett sådant sätt att flera medarbetare växte kompe-

tensmässigt och fortsatte ta ett större helhetsansvar. Svagheten i studien är att 

det handlar om en relativt liten verksamhet (220 medarbetare) där man redan 

har stor vana vid att handskas med förändring. Att föra över detta exempel till 

större organisationer och andra kontexter låter sig kanske inte göras fullt ut, 

men inspiration av de effekter som kan iakttas i studien kan med rätt anpass-

ning till andra kontexter skapa ett värde i förändringsarbete. Kopplingen mel-

lan postkonventionella ledarskapsprinciper och framgång i transformativ för-

ändring kan inspirera till rekrytering av ledare med sådant förhållningssätt och 

till ledarutveckling byggd på postkonventionella principer.  
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Metoddiskussion 

Att analysera processdata är en utmanande uppgift då det handlar om att be-

skriva händelser i en organisation över tid (Langley, 1999). Att förstå vem 

gjorde vad, när och vad som skall tas upp som en händelse är utmanande och 

ofta ifrågasatt (Langley, 1999; Yin, 2003). Att retrospektivt fånga ett förlopp 

över tio år skapar uppenbara utmaningar då det gäller att minnas händelser 

långt tillbaka i tiden. Yin (2003) betecknar fallstudier som en empiriskt un-

derbyggd undersökning av ett samtida fenomen som tagit form i en kontext 

där gränserna mellan kontext och fenomen kan vara svåra att urskilja. Kon-

texten i vilken studien görs måste beskrivas och problematiseras. Denna av-

handling är en single-case study där valet av metod underbyggs och motiverats 

av en sällsynt möjligheten att retrospektivt undersöka en organisation som ge-

nomgått en tioårig förändringsprocess. Studien har haft för avsikt att fånga 

förändringsprocessen men också ledarskapets roll och påverkan. Således om-

fattar studien flera analysenheter (Yin, 2003) – processen över tid och ledar-

skapets påverkan. Yin (2003) tar upp fyra viktiga kriterier för validitet och 

reliabilitet i fallstudier. Jag redogör nedan för hur jag hanterat dessa kriterier.  

Begreppsvaliditet som en viktig parameter – det vill säga att man konstru-

erar datainsamlingen så att flera datakällor används för att samla in empiriskt 

material. Flera källor ar använts i datainsamlingen, intervjuer, workshops och 

även mediamaterial, böcker och websidor.  

Intern validitet säkrades genom att följa en serie händelser för att klarlägga 

hur dessa byggde på varandra. Vidare stärktes validiteten via olika beskriv-

ningar av en händelse. Flera analysverktyg användes, dels en förändringsma-

tris för att fånga timing och omfattning av förändringen, dels en analys gäl-

lande kriterier för transformativ förändring och slutligen en tematisk analys 

av ledaskapets påverkan. Kontrasterande berättelser av samma förlopp har 
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identifierats för att på ett mångfacetterat sätt belysa förändringsförloppet. 

Extern validitet kopplar till det som också benämns som överförbarhet (Elo 

et al., 2014), det vill säga hur resultaten och fynden från studien kan generali-

seras eller användas i andra sammanhang. Frågor ställdes till deltagarna om 

deras syn på och inställning till förändring, deras syn på ledarskapets påverkan 

som med koppling till teorier om förändringspsykologi och teorier om ledar-

följarinteraktion kan användas i överförbar bemärkelse i andra organisatoriska 

kontexter. Studiens fynd fångar upplevelser och reaktioner som tidigare be-

skrivits i teori om förändring och ledarskap där studiens fynd kan stödja tidi-

gare teorier och därmed ge inspiration till förändringsledare att vidta vissa åt-

gärder. 

Reliabiliteten, tillförlitligheten i datainsamlingen (Yin, 2003) handlar om 

att metoden som använts skulle kunna upprepas och då nå samma resultat. Allt 

intervjumaterial är inspelat, transkriberat och kodat. Anteckningar har förts 

vid workshops och deltagarnas anteckningsmaterial har dokumenterats efter 

workshops med Ledarforum. Stor vikt har lagts vid att få en bredd av perspek-

tiv i valet av deltagare i studien. Om intervjuer och workshops skulle ha letts 

av annan forskare finns goda skäl att tro att resultatet hade blivit detsamma. 

 

Reflektion över forskarrollen 

Jag hade tidigare (2005–2010) av och till arbetat med konsultuppdrag inom 

området organisation och ledarskap åt den studerade organisationen. Dessa 

åtagande hade dock avslutats innan forskningsarbetet inleddes. Jag hade 

genom kontakten med organisationen under en rad år en förståelse för de 

skeenden som beskrevs och kunde iakttas under insamlandet av empiri efter 

att forskningsprojektet igångsatts. Möjligheten att få bedriva forskning och 

att bli insläppt i organisationen torde ha gynnats av att jag skapat en kontakt 

och etablerat ett förtroendefullt samarbete. En fördel med att kombinera forsk-

ning och konsultarbete är den förförståelse för organisatoriska utmaningar och 
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konkreta dilemman i vardagen som vunnits via många olika konsultuppdrag. 

Ett förtroende hos medarbetare och chefer som fått hjälp och viss insikt i de 

utmaningar som ledare och medarbetare ställs inför har underlättat kontakter 

och samarbeten med organisationen.  

Flera av de personer som intervjuades och de som var medlemmar i Ledar-

forum hade träffat mig i tidigare sammanhang då konsultarbete utfördes. Att 

jag nu bytt roll togs inte explicit upp av någon av intervjupersonerna och det 

förtroende som etablerats i tidigare kontakter fördes över i min nya roll som 

doktorand. Något som uppenbaras då en konsult stiger in i ett forskningssam-

manhang är att konsulten och forskaren agerar utifrån olika paradigm. Nedan-

stående tabell 10 inspirerad av Gummesson (2000) summerar de olika per-

spektiven. 

 

Tabell 10. Skillnaden mellan forsknings och konsultperspektiv (efter Gum-

messon, 2000) 

Forskarperspektiv Konsultperspektiv 

Forskarens mål är att erövra ny kun-
skap, att få en artikel publicerad i en er-
känd tidskrift, att bli citerad eller be-
fordrad. 

Konsultens mål är att klara ett uppdrag så 
att kunden blir nöjd och nya uppdrag er-
bjuds. 

Forskarens förförståelse och förståelse 
baseras på teorier med support från 
praktik. 

Konsultens förförståelse och förståelse bas-
eras på praktiska erfarenheter – med stöd av 
teori. 

Val av forskningsområde och inom detta 
val av forskningsprojekt. 

Val av konsultinriktning såsom ledarutveckl-
ing, förändringsledning och etablering av 
uppdrag inom valt fält. 

Val av metod och forskarroller för att få 
tillträde. 

Val av metoder och konsultroll för att få till-
träde. 

Val av kvalitetskriterier: bedöms och 
värderas av den akademiska världen. 

Val av kvalitetskriterier: Kundens bedömning 
av konsultens arbete och värdeskapande. 
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Konsulten har i grunden ett mer pragmatiskt perspektiv, målet är att lösa 

uppdragsgivarens problem, och genom att skapa en upplevd nytta bli anlitad 

igen i nya uppdrag. Att både vara konsult och forskare kan skapa vissa ut-

maningar. För egen del har det akademiska kravet på exakthet och bevis för 

allt som redovisas kunnat te sig tungrott och frustrerande när jag tyckt mig 

veta av erfarenhet hur saker hänger samman. Att bli nybörjare inom det 

akademiska fältet när jag har uppnått en senior position inom konsultyrket 

har ibland varit påfrestande för tålamod och självkänsla. Att balansera kon-

sultvärldens starka kundkrav med kraven på att frigöra sammanhängande 

tid för att arbeta med det vetenskapliga hantverket har krävt planeringsför-

måga och gränsdragningar gentemot arbetsgivare och kunder. Jag upple-

ver att jag ”backat in” i den akademiska världen via en lust och nyfikenhet-

het på det område jag nu forskar om. Jag upplever att min konsultroll har för-

ändrats efterhand så att jag idag använder mer av vetenskapliga referenser 

och artiklar i mitt konsultarbete.  

 

Forskningsfilosofiska utgångspunkter 

Mina ontologiska utgångspunkter är hermeneutiska i den meningen att jag ser 

verkligheten som en subjektiv konstruktion där människan är en social varelse 

som skapar sin egen upplevelse av verkligheten omkring. I spannet mellan 

positivistisk och hermeneutisk epistemologi befinner jag mig mer mot den tol-

kande kunskapsbildningen. I mitt yrkesliv har jag verkat som psykoterapeut 

och managementkonsult, båda yrkesrollerna bygger på att tillsammans med 

andra människor förstå, tolka och skapa mening av sammanhang och situat-

ioner. Den epistemologiska frågan hur vi vet något besvaras utifrån mitt per-

spektiv att vi skapar mening utifrån en rad olika faktorer. Hur människan 

skapar mening är också en viktig teoretisk utgångspunkt i denna avhandling 

med vuxenutvecklingens fokus på hur människan har kapacitet att konstruera 
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mening på ett alltmer komplext och avancerat sätt genom livet. Valet av me-

toder blir i enlighet med det forskningsparadigm jag lutar mig emot undersö-

kande, induktivt och samskapande. Att välja en fallstudie är i linje med det 

hermeneutiska angreppssättet och att i en interaktiv forskningsdesign forska 

med den undersökta organisationen ligger inom ramarna för den forsknings-

strategi och design jag väljer.   
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Konklusioner och praktiska 

implikationer 

Transformativ förändring innebär en process över tid där ledare och medar-

betare behöver samarbeta för att nå insikt i hur man skapar nya och mer 

gynnsamma förutsättningar för att skapa nytta och värde. Ett ledarskap som 

engagerar och använder kraften hos medarbetare tycks vara en nödvändig 

förutsättning för att klara av att hantera transformativ förändring. En insikt 

om att förändringen tar tid och är en organisk process är ett annat kriterium 

för att lyckas. Behovet av att utveckla organisatorisk kompetens hos ledare 

och medarbetare inom alla samhällets sektorer finns. Samarbete och samskap-

ande, att tänka nytt och utanför gängse boxar kommer att behövas både för att 

hantera välfärdsuppdraget i samhället som att hantera konkurrens globalt inom 

industri och tjänsteproduktion.  

Att skapa systemförståelse där kontexten kring en organisation analyseras 

och diskuteras av alla medarbetare skapar förståelse och förändringsbered-

skap. Att ”zooma ut”, diskutera vad som händer nu och några år framåt, vad 

som behöver göras och förändras för att skapa värde för intressenter är en or-

ganisatorisk kompetens som krävs idag och imorgon. Ledares förmåga att 

skapa förståelse, engagera medarbetare i strategiska frågor och utvecklingsar-

bete kommer att ha avgörande betydelse för organisationens relevans och 

överlevnad.   

Konklusioner av de ingående studierna är att dagens ledare behöver: 

 

• Bjuda in medarbetare till omvärldsspaning och reflektion kring 

vad som krävs nu och några år framåt.  

• Skapa tid för gemensam reflektion och omvärldsspaning men 
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också göra något av de iakttagelser som görs.  

• Våga pröva, ge möjlighet att i mindre skala testa idéer för att av-

göra om idén skall omsättas i större skala. 

• Skapa utrymme för medarbetare att bidra i utvecklings och föränd-

ringsarbete genom att skapa former för sådant arbete.  

 

Forskning visar att så kallade sensemakingaktiviteter behövs. Det innebär att 

medarbetare får möjlighet att reflektera och diskutera vad olika förändrings-

insatser betyder för dem och finna sin väg, sitt sätt att hantera förändringen 

Den emotionella, psykologiska och sociala delen av förändring måste få ta 

plats. Detta tar tid och kräver investering, men är ett nödvändigt inslag i trans-

formationer eftersom alla organisatoriska medlemmar måste involveras i en 

sådan. 

Att leda transformativ förändring kräver ett förhållningssätt som vilar på 

de post-konventionella principer som presenterats i denna avhandling. Den 

ledare som förstår detta kan träna sig på att tillämpa postkonventionella prin-

ciper, söka feedback, visa intresse för andras perspektiv. En tro på och en vilja 

att gå i en mer involverande och samskapande riktning gör skillnad. 

På samhällsnivå ser vi behovet av samskapande i många sammanhang. Att 

rekrytera och utveckla ledare som är intresserade av och skickade att arbeta 

utifrån post-konventionella principer skulle göra skillnad. Forskning och prak-

tik visar att vi fortfarande rekryterar ledare utifrån starka funktionell expertis 

snarare än utifrån egenskaper at vara en samskapande ledare som kan hantera 

transformationer. 

Skillnad kan göras i hur ledarskapsutveckling utformas liksom i hur krite-

rier för rekrytering av toppledare görs. Min förhoppning är att yttre krav på 

förändring av transformativ karaktär skyndar på processen med att förnya och 

utveckla såväl ledarutveckling som rekryteringsarbete. Morgondagens ledare 

kommer sannolikt att ha en annorlunda profil än gårdagens.   
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Förslag till framtida forskning 

Fortsatt forskning inom området transformativ förändring liksom forskning 

kring ledarskapets påverkan på förändring skulle fylla ett stort behov. Som 

tidigare påtalats i avhandlingen finns ännu få studier om processen i föränd-

ring över tid. Fler studier som berör kopplingen mellan postkonventionellt 

ledarskap och förändring behövs också. Här hoppas jag på fler bidrag och 

kanske denna avhandling kan inspirera till fortsatt forskning inom området. 
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Summary in English 

Introduction. The pace and impact of change affecting organizations and so-

ciety is greater than ever before. For an organization and its members the ca-

pacity to handle change is vital for economic, welfare, health and work envi-

ronmental reasons. Many industries must rethink and reframe how they oper-

ate and organize. External factors such as technological development, govern-

ment regulations, customer demands and increased competition are mentioned 

as antecedents to transformational change. Transformational change is a radi-

cal form of change affecting the entire organization as well as its culture. 

Many change initiatives never reach their targets and the task to handle organ-

izational transformations are among the most challenging. Research indicates 

that leaders with post-conventional action logics are more successful in driv-

ing transformational change due to their ability to engage diverse stakeholders 

in a collaborative process towards long term and visionary goals. 

 

Aims. The aim of this thesis is to understand a ten-year long change process, 

determine what types of change that occurred and if the criteria for transfor-

mational change were met. The aim was also to understand the impact of post-

conventional leadership and its influence on work methods and employees. 

 

Design and methods. This thesis is a retrospective single-case study adopting 

qualitative, inductive and interactive design and is based on two studies using 

the same empirical data but different analytical tools. The empirical material 

is collected in a pharmaceutical plant in Sweden with 220 employees, is based 

on nineteen interviews and observations from four meetings with leaders in 

the organization. Additional media material and information from books and 

the company’s websites was also used. In the analysis of the empiric material 
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inductive design was employed. Study I analyzed a/ the chronological flow as 

a process over ten years, b/ according to a change matrix determining different 

types of changes, c/ determining if the criteria for transformational change 

were fulfilled.  In study II a thematic content analysis looking at leadership 

and organizational members perception of leadership was used. Data was used 

to see if and how post-conventional principles were used.  

 

Results. In study I the steps in the change process passing through three types 

and phases of change is presented and discussed. From fine tuning, through 

adaption to new direction and with this third step of change also meeting the 

criteria for transformational change. The change process moved the organiza-

tion from functional to flow based design. The role of leadership is also dis-

cussed as one of the prerequisites for transformational change. 

In study II the leadership of the Managing Director was examined looking 

at leadership influence on the change process and organizational members 

perception of leadership. The results of the thematic analysis display changes 

in work methods and leadership interventions. Prevalence of post-conven-

tional leadership principles were identified. Altered assumptions about power 

and clear mandate dispersed to employees to create and develop new ways of 

working, a new recruitment policy, focus on competency and development 

inviting employees to take on a broader role are among the most striking fea-

tures in the new culture. Most employees appreciated the new way of working 

with dispersed power and mandate. A majority of employees grew on a per-

sonal level as well as professionally and experienced a development beyond 

expectations. Some employees felt lack of support in the new organizational 

setting, and some had to leave leadership roles due to changes in values and 

new organizational schemes. 
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Conclusions and implications. Transformational change is needed due to 

changes in society. Many organizations are still designed for more stable con-

ditions and are not prepared for or capable of transformational change. Trans-

formational change is a process over time where leaders and employees are 

mutually engaged and involved in search of suitable solutions and ways of 

handling a new and turbulent environment. Balance between contextual fac-

tors (external and internal), addressing comprehensible goals that are per-

ceived as feasible and a leadership using the power and knowledge of employ-

ees seems necessary in order to accomplish organizational transformations. 

Insights to pace, sequence and linearity of change also seem important to con-

vey to leaders of an organization. Training in change management, leadership 

training with a stronger focus on collaborative and creative leadership could 

be an important step in favor of transformational change capacity. This thesis 

may provide inspiration and facts and represent an example of successful 

transformational change. It might inspire change leaders to take steps towards 

transformational change and encourage the use of post-conventional action 

logics in leadership. 
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Tack 

Att genomföra ett vetenskapligt projekt är ett samarbete där jag vill ta tillfället 

i akt att särskilt tacka personer och organisationer som stöttat mig och möjlig-

gjort arbetet. Jag vill tacka Pfizer Health i Strängnäs som öppnat för ett sam-

arbete där man också ställt resurser till förfogande i form av en intern projekt-

ledare, Angelica Sigeti-Lidholm som varit min kontaktperson och hjälpt mig 

och mina handledare att boka möten med intervjupersoner, ledarforum och på 

annat sätt gjort det enkelt att samarbeta. 

Kirsti Gjellan, den fabrikschef som initierade samarbetet 2013 och som 

bibehållit kontakten med mig under doktorandåren trots att hon själv gick vi-

dare till nya utmaningar redan 2014. Kirstis mod, vilja att söka nya och oprö-

vade vägar och hennes vilja att utveckla sig själv som ledare och människa 

har inspirerat och väckt beundran hos mig. 

Tack Hälsohögskolan i Jönköping som vågade anta en doktorand som inte 

passade klockrent i kontexten och som dessutom hade arbetat många år efter 

senaste kontakt med högskolestudier. Dåvarande föreståndaren Bengt Frid-

lund var tveksam men gav mig en chans trots sund skepsis. 

Mina handledare, Sofia Kjellström som redan vid vårt första möte på 

Stockholms Universitet 2009 visade intresse för samarbete mellan akademin 

och oss i konsultbranschen och med sitt fokus på Vuxenutveckling ökade mitt 

intresse för detta spännande område 2013 i sin kurs ”Vuxenutveckling” på JU. 

Att steget sedan togs till att bli doktorand är mycket Sofias förtjänst. 

Ann-Christine Andersson har med sitt lugn, sitt tålamod och sin skärpa 

hjälpt mig åtskilligt då jag kört fast i skrivande och då orken trutit. Tack för 

alla roliga och energifyllda dialoger med dig och Sofia på högskolan i Jönkö-

ping under dessa år. 

Jacob Hallencreutz, min tidigare kollega på konsultföretaget Implement 
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som visade vägen genom att själv doktorera vid sidan av ett konsultjobb och 

som sett och uppmuntrat mitt skrivande på flera plan. Jacob har funnits med i 

processen som nestor i området Change Management och också haft ett kri-

tiskt öga på allt som inte framstår som vetenskapligt stringent.  

Jag förstår att ni handledare fått ert tålamod prövat många gånger men tack 

för att ni stått mig bi trots alla motgångar i mitt arbete. 

Jag vill också tacka de arbetsgivare som låtit mig bedriva ett forskningsar-

bete, Implement Consulting Group där doktorandresan påbörjades och sedan 

2017 IPF AB där den tagits i mål. 

Flera personer har bistått med läsning, råd, hjälp med figurer, tabeller, ex-

celfiler och andra dokument. Bland dessa vill jag särskilt tacka Kristian Stålne, 

Oskar Törnblom och Jens Dagergren. 

Slutligen vill jag tacka min man Göran Brandt för tålamod och tolerans 
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