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Studiens syfte ér att skapa en 0kad forstaelse for HR:s roll 1 fordndringsarbeten, med
sarskilt fokus pa hur HR fungerar som en stddjande funktion till ledning i planering
och genomforandet av en fordndringsprocess. Studien undersoker hur HR arbetar for
att stodja ledningen till att frimja medarbetarnas motivation och delaktighet under
fordndringsprocesser, samt for att hantera motstand. Studien har en kvalitativ ansats
dédr empiri samlats in genom semistrukturerade intervjuer med sju respondenter med
yrkeserfarenhet inom HR. Studiens resultat presenteras efter fyra teman: HR i
ledningsgruppen och som forédndringsaktor, motstdnd som en naturlig del av
forandringsprocessen, HR som informationsgivare och del i meningsskapande och
delaktighet och dialog vid fordndringsarbeten. Studien visar att HR har en central roll
1 forandringsarbeten genom att fungera som en link mellan ledning och medarbetare
genom att bidra med ett HR-perspektiv. Studien framhéller ocksa betydelsen av
flertalet olika strategier som HR anvinder sig av for att bidra till ett framgangsrikt
fordndringsarbete, exempelvis genom tydlig och transparent information.
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Introduktion

I en allt mer fordanderlig varld stills organisationer infor stdndig anpassning och utveckling
dér organisationsfordandringar av olika typer ér ett konstant fenomen i dagens arbetsliv. Enligt
Hallstedt och Osterberg (2018) har sju av tio tjinstemin i privat sektor varit med om ett
forandringsarbete det senaste aret. Aven Alvesson och Sveningsson (2014, s. 8) hivdar
liknande, dér 94 procent av alla undersokta organisationer svarar att de varit del av en
forandringsprocess. Trots detta vanliga fenomen dir organisationer maste kunna forandras for
att overleva misslyckas upp till 70 procent av alla organisationsfordndringar pd grund av
bristféllig fordndringsledning (Wetzel & Divernich, 2014). Att en organisationsforandring
misslyckas kan definieras som att organisationen inte nar sina uppsatta mal med fordndringen
eller gar tillbaka till ett oforandrat 14ge (jfr Nilsson et al., 2018, s. 189). Hos oss som
studenter pa personalvetarprogrammet vicks dérfor en fraga vad detta beror pd och vad
personer verksamma inom human resources (HR) kan gora for att stotta ledningen och
medarbetarna till en forhoppningsvis storre andel av framgéngsrika forandringsarbeten.

Forandringar stor i manga fall den befintliga strukturen och ordningen i organisationen och
kan darfor motas av motstdnd fran medarbetarna (Nilsson et al., 2018, s. 189).
Forandringsmotstand grundar sig sammanfattat ofta i rddsla och oro for framtiden dar
medarbetaren inte vet vad fordndringen kan komma att innebéra pé ett personligt och
professionellt plan (Nilsson et al., 2018, s. 192). For ett framgéngsrikt och ldngsiktigt
fordndringsarbete krivs det darfor delaktighet och en god kommunikation for att kunna
motivera medarbetarna till att arbeta tillsammans for forandringens mal (jfr. Nilsson et al.,
2018, s. 202-203). Har far HR en betydande roll dér de bade forvéntas vara ett strategiskt stod
till ledningen och samtidigt virna om medarbetarnas behov och vilmaende under
fordndringsprocessen ddr ménga olika aspekter behover tas 1 beaktning for ett effektivt och
val genomfort forandringsarbete.

Studien dr av pedagogisk relevans da organisationsfordndringar néstan alltid innebdr ndgon
form av lirande dar medarbetare behdver f4 mdjlighet till att forsta, bearbeta och integrera
nya arbetssitt och strukturer under forédndringar, ddr HR-personer spelar en central roll i
denna process (Nilsson et al., 2018, s. 204). Vi som HR-studenter finner studiens &mne
intressant att undersoka da organisationsforandringar dr ndgot som &r standigt och nddvandigt
1 dagens organisationer, men som dnda ofta mdts av motstdnd och minskad motivation bland
medarbetarna. Studien kommer darfor underséka hur HR kan arbeta for att stodja ledningen 1
att frimja medarbetarnas motivation och hantera motstand under fordndringsarbeten.
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Bakgrund

HR som funktion

Inom storre organisationer véxte de olika personalfunktionerna fram under 1950-talet, detta
med mélet att minska personalomséttningen med insikten att personalfrdgor handlade om just
detta. Det var under denna period som organisationerna insag vikten av att ha personal som
trivs pé arbetsplatsen, dér introduktion och utbildning férstods som viktiga komponenter for
att behélla personal och 6ka motivation inom organisationen. Allt eftersom fick
personalavdelningar och personalfragor en hogre status som medforde att fler tjinstemén
inom omradet tillsattes med malet att skapa, bevara och utveckla en vilfungerande
personalhantering (Ulfsdotter, Eriksson, 2016, s. 80).

I dagens HR-arbete fungerar arbetet bdde operativt och strategiskt och har som maél att
uppfylla olika funktioner av personalarbetet dir balansen att hantera dessa ér en vanlig
utmaning. Det operativa HR-arbetet framstills ofta genom personalrelaterade fragor av
enklare omfattning, sdsom personaladministration. HR-arbetet som dr strategiskt omfattas
mer av det langsiktiga arbetet, detta genom att arbetet sker utifrdn organisationens méal och
strategier. Under en lang period har det inom professionen strivas efter att bli mer av ett
strategiskt arbete, men det har funnits hinder for att lyckas med det. Detta eftersom det
operativa arbetet i manga fall gér fore da det anses vara viktigast att ta tag i det nutida arbetet
an det framtida. Thilander och Skold (2020) beskriver att I6sningen for detta har varit att
tillsatta olika yrkestitlar inom HR-omrédet, sdisom HR-administrator och HR-strateger for att
innehallsmassigt kunna sdrskilja det operativa och det strategiska arbetet (Thilander & Skold,
202, s. 52).

Niér det gdller HR-personers relation till ledningsgrupper eller VD finns det ett samspel
mellan dessa. Begreppet samspel kan definieras pa flera sitt beskriver Damm och Dahte
(2016) men har i denna del valt att se samspelet som interaktionen mellan HR och VD och en
eventuell ledningsgrupp. HR bor tolka sin omgivning och genom detta reflektera over ett
samspel som sker pé ett optimalt sédtt mellan parterna. Exempelvis kan kommunikationssattet
vara ett resultat av en tolkning som innefattas av en anpassning till VD och ledningsgruppens
forstaelseniva, detta for att fa inflytande i gruppen och kunna férmedla eventuellt budskap.
Med andra ord dr det HR som samspelar med organisationens villkor, men samspelet
forutstter att parterna édr eniga géllande innehallet i HR-arbetet (Damm & Dahte, 2016, s.
143-144). Aven Nilsson et al. (2018, s. 205) betonar vikten av att HR far inflytande i
ledningsgruppen och kan vara med och péverka organisationens langsiktiga och strategiska
beslut i ett tidigt skede, sdrskilt kring fragor som ror organisationsfordndringar. HR har darfor
en central roll 1 att kunna stotta ledning och andra chefer till att ta korrekta initiativ och styra
organisationen at onskvérd riktning under forandringsarbeten (jfr. Nilsson et al., 2018, s.
205).
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Organisationsforindringar

Att organisationer fordndras dr ett vanligt forekommande fenomen dér fordndringar bade kan
ske snabbt och utan forvarning eller utvecklas och ta form under langre tid. Ett framgéngsrikt
forandringsarbete kan definieras av att organisationen gar fran ett stabilt ldage till ett annat
(Nilsson et al., 2018, s. 181). Organisationsfordndringar kan ske planerat dér en aktor
medvetet paverkat organisationen mot en viss fordndring eller mer spontant dir det ofta inte
finns en tydlig avsikt bakom forédndringen (Nilsson et al., 2018, s. 183).

Genomforandet av en fordndring kan drivas genom bade externa och interna faktorer dér fyra
olika drivkrafter kan identifieras: Ledningsdriven, medarbetardriven, konfliktdriven,
omvdrldsdriven. Ledningsdriven forandring kan kénnetecknas av att ledningen identifierar
nagot som behdver fordndras, har ett bestimt mal och styr forandringen mot det uppsatta
malet. Denna typ av fordndring dr ofta av ekonomisk karaktér diar malet ar att oka
organisationens lonsamhet genom att bland annat férindra organisationens struktur och
system. Virt att nimna ar att det finns fler forandringsaktorer inom en organisation utéver
ledningen som kan initiera ett fordndringsarbete av denna karaktdr, dir HR-personer ér ett
exempel pa en saddan aktor. En fordndringsaktor definieras av en person som far en central
roll vid planeringen och implementeringen av forandringsarbetet. Medarbetardriven
fordndring priglas istillet av att det &r medarbetarna som initierar en fordndring eller ett
utvecklingsomrade och sjdlva driver fragan uppét i den organisatoriska kedjan. Denna typ av
forandring tar ofta lang tid att fa féste 1 organisationen hela végen upp till hdgsta ledning och
ar darfor séllan systematiserad. Fordndringar kan ocksa drivas av konflikter i organisationen,
konfliktdriven fordndring, samt av fordndrade forutsittningar i omvérlden som organisationen
behover anpassa sig efter som bendmns omvdrldsdriven fordndring (Nilsson et al., 2018, s.
184-187).

Motstand

Enligt Nilsson et al. (2018, s. 189) aktiverar de flesta fordndringar i organisationer ett
motstdnd bland medarbetarna. Motstandet grundar sig ofta i en ovilja till att organisationens
rddande nulédge eller grundldggande ordning ska dndras. Detta kan visa sig bland annat genom
att medarbetarna duckar for forandringar och atergar till gamla arbetssétt efter fordndringen.
Forfattarna betonar att motstand vid fordndring &r ett naturligt forekommande som inte enbart
bor betraktas som nagot problematiskt, utan ocksé som nagot som ibland kan vara
fordelaktigt genom att mojliggora for nya larsituationer och idéer. Fordndringsledare har
darfor ett ansvar att vara inlyssnande och skapa en milj6 ddr medarbetarna tillats uttrycka sitt
motstdnd (Nilsson et al., 2018, s. 189-190).

Hur motstandet visar sig kan se olika ut och kan delas in i1 olika nivder. Forsta nivin utspelar
sig genom likgiltighet som ér ett relativt milt motstdnd, dér ett bristande intresse finns och dir
inga kinslomassiga reaktioner finns. Andra nivan dr mer konkret dér passivitet for motstandet
finns och dér negativitet och kritik for fordndringen utspelar sig. Aktivt motstand ar den
tredje nivan som utspelar sig i hogre grad med bojkotter, protester med ifragasittande och
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starka kritiska yttringar. I den sista nivan av motstand finns aggressivitet dér personer i fraga
tillfor alla medel for att stoppa fordndringen och det &r 1 detta skede vanligt att ta kontakt med
olika beslutsfattare som kan komma att paverka fordndringsprocessen (Jacobsen, 2019, s.
136-137).

Det finns méinga orsaker till varfor det sker motstand mot forandringar, detta har med hur
fordndringen kommer att paverka den enskilda individen, sociala relationer och forhéllandet
mellan individen i och utanfor organisationen. Jacobsen (2019) beskriver vidare aspekter som
kan vara orsaken till motstdndet, detta kan handla om oenighet f6r fordndringen, som ocksé ar
en viktig orsak till motstand. Medarbetare har svart att forsta vad syftet med fordndringen ér,
som 1 sin tur skapar en oenighet for fordndringen. Andra orsaker kan bottna 1 en ridsla for det
som dr nytt eller okédnt. Att medarbetare inte vet vad som kommer att hdnda och hur saker kan
paverka dem kan Oka stressnivan, eftersom det ménga ganger ar svart att f svar pd vad som
kommer hinda framat for den enskilda individen (Jacobsen, 2019, s. 139-145).

En péverkan for en individs karridrmdjligheter eller personliga fordelar &r ndgot som kan
skapa motstand, detta da det paverkar individens kénsla av sjidlvforverkligande.
Identitetsforlust och merarbete dr andra delar som utgdér motstand, att som medarbetare inte
langre kunna behirska arbetsuppgifterna pa samma sétt som tidigare kan skapa tvivel mot sig
sjdlv. Medarbetare utgors istéllet utifrdn en praktisk syn, dér extra insatser kan behdva
tillsittas som 1 sin tur skapar ett dubbelarbete dir medarbetare behdver jobba pa dvertid.
Eftersom detta gar ut 6ver medarbetarnas privatliv stills ménga negativa infor detta. Att
forlora sociala relationer genom en forandringsprocess kan resultera i att den sociala
tillhorigheten med de tidigare kollegorna forloras, vilket for ménga upplevs negativt
(Jacobsen, 2019, s. 139-145).

Motivation

En del av ledarskapets uppgift dr att {4 medarbetare att kiinna sig motiverade, Hein (2012)
betonar att det &r svért for organisationer att na goda resultat med medarbetare som inte &r
motiverade. Begreppet motivation har inte en entydig definition, men det finns nagra
grundldggande antaganden for begreppets betydelse. En aspekt kan vara att det &r beroende
av forhéllandet gentemot den enskilda individen, alltsa gener, uppfostran, uppsatta mal till
enskild arbetsuppgift eller egenutveckling for motivationsskapande. Forhallandet inom
organisationen dr en annan del som motivationen ir beroende av, detta genom att motivation
skapas av arbetsuppgiften tillsammans med organisationens villkor, samt vilka processer som
organisationen har. Till sist handlar motivation for individen av forhéllanden i samhaéllet,
sasom livssituation, kultur och religion. Med andra ord 4r det olika faktorer som kan skapa
motivation, forhéllandet till sig sjélv, arbetet och samhaéllet (Hein, 2012, s. 12-16).

Att medarbetarna kdnner motivation och engagemang infor en fordndring &r en viktig faktor
for att genomfora en fordndringsprocess. Jacobsen (2019) skriver om olika nivder som kan
appliceras i olika nivaer gillande uppslutning vid en férdndring. Nivaerna gar fran svag till
stark uppslutning, som medarbetare vid forsta nivdn gar denne in i fordndringen dé inget
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annat val kan goras och att riskerna for att gora motstdnd kénns for kostsamma. En
uppslutning som dr normativ handlar istdllet om att medarbetare kénner att organisationen
satsat mycket pd en som anstélld vilket skapar en pliktkdnsla Gver att ingd i
fordndringsprocessen. En reaktion av en affektiv uppslutning har medarbetarna ett
engagemang och dér de anser att fordndringen kommer att vara bra som dérfor gor att
processen kommer att drivas framat av medarbetarna. Denna typ av uppslutning &r stark och
de individer som utges av denna reaktion kommer ocksa att bidra till att fordndringen gér
igenom (Jacobsen, 2019, s. 135-136).

Begreppsforklaring

I detta avsnitt presenteras studiens mest centrala begrepp och definitioner som ligger till
grund for analysen. Eftersom begreppen dr breda och kan forstas pa olika sétt syftar
begreppsforklaringarna till att skapa en gemensam forstaelse for hur begreppen definieras
inom ramen for studiens syfte och forskningsfragor.

Forandringsaktor: I studien definieras en forandringsaktor som en individ som aktivt bidrar
till planering, genomforande och forankring av ett forandringsarbete. En individ som kan
paverka forandringsprocessen och dess struktur, beteenden och attityder bland medarbetare
samt sdkerstélla att forandringen implementeras pé ett korrekt sétt. I denna studie refererar
begreppet framst till HR:s roll som fordndringsaktér genom sin strategiska roll och stod till
ledning och medarbetare under férdndringsarbete.

Motstind: Definieras i denna studie som individuella eller kollektiva reaktioner pd en
fordndring som bromsar eller forsvarar genomforandet av en fordndringsprocess. I denna
studie forstds motstdnd som ett naturligt forekommande fenomen som kan uttrycka sig genom
oro, konflikter och passivitet bland medarbetare vid en fordndring.

Motivation: For denna studie definieras begreppet som de drivkrafter som paverkar
medarbetarnas vilja och engagemang att delta och ta sig an fordndringsarbeten. I studien
handlar begreppet om vad som gor att medarbetare dr villiga att ta sig an nya arbetssétt och
aktivt bidra till forandringsarbetet.

Delaktighet: Begreppet definieras i studien som att medarbetare far mdjlighet till inflytande,
insyn och medbestdmmande i fordndringsprocessen. Att medarbetarna blir inkluderande i
processen och far chans att dela sina synpunkter och idéer samt samlas kring en uttalad
gemensam vision kring fordndringen.
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Syfte och friagestiillning

Syftet med denna studie ar att 6ka forstaelsen for HR:s roll 1 fordndringsarbeten genom att
undersdka hur HR arbetar som en stddjande funktion till ledningen i planering och
genomforande av en fordndringsprocess. Studien avser att belysa pd vilket satt HR kan
samverka med ledningen och vilka strategier som anvénds for att skapa motivation och
delaktighet i fordndringsprocesser samt hantera motstdnd som kan uppkomma i samband med
saddana processer. Utifran detta har foljande fragestéllningar formulerats:

® Hur arbetar HR med att stodja ledningen i fordndringsarbete for att fraimja
medarbetarnas motivation och delaktighet samt hantera motstand?

e Hur kan HR:s roll i forédndringsarbete utvecklas till en mer etablerad strategi for att
framja motivation och delaktighet samt hantera motstand?

Tidigare forskning

I detta avsnitt kommer tidigare forskning presenteras for att f4 en dverblick vad forskare
kommit fram till kring &mnet tidigare. Organisationsforandringar &r ett brett utforskat &mne
dér forskning bedrivs pad ménga olika plan och av olika aktorer. I denna studie baseras den
tidigare forskningen framst pé ett socialt- och organisationspsykologiskt perspektiv.

Metoder for HR som en stodjande funktion i forandringsarbeten

Ha och Diem (2025, s. 2) lyfter fram HR som en strategisk och fordandringsledande aktor som
kan bidra till langsiktiga och héllbara organisationsfordndringar. Ur ett traditionellt perspektiv
betraktas ofta HR som en till storsta del operativ funktion som stodjer fordndringsarbeten
med bland annat rekryteringar och utbildningar. Forfattarna (2025, s. 2) beskriver istéllet ett
perspektiv dir en kompetent HR-person kan agera som en strategisk och ledande
fordndringsaktdr som driver fordndringen framét genom att identifiera mojligheter,
kommunicera en tydlig vision och styra forédndringen pa ett effektivt vis. HR kan &ven
fungera som en brygga mellan organisationens strategiska beslut och medarbetarna vilket
betyder att en kompetent HR som tar medarbetarna i beaktning under forandringen har
mojlighet att bygga upp en positiv och engagerande organisationskultur. Detta dr ndgot som
underléttar for fordndringsarbetet och kan bidra till en mer hallbar och langsiktig
forandringsprocess (Ha & Diem, 2025, s. 9 och 11).

I artikeln organisatorisk fordndringshantering presenterar Maheshwari och Vohra (2015, s.
872) HR-metoder vid organisationsforandringar som 1 syfte ska &ndra medarbetarnas
instéllning infor en fordndring, detta genom Okat engagemang. Artikeln betonar att HR som
funktion har en god position for att kunna ha en inverkan pa medarbetarnas agerande, detta
genom att forankra olika metoder for HR som ska ge stod for forandringsprocessen. Studien
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som har gjorts visar att aspekter inom HR sasom utbildning och ledarskap har haft en
gynnsam effekt for medarbetarnas forstaelse, dir eventuellt motstand reduceras och dir
engagemanget for fordndringen okar. HR som yrke har under de senaste decennierna fétt en
mer inflytande roll som strategisk funktion, fran reaktivt till proaktivt. Detta har gjort att HR
som funktion har fatt genomgé en fordndring som tillfort en dkad forstéelse for
organisationsfordndringar. Nagot Maheshwari och Vohra (2015, s. 875) dven belyser ar att
Human Resource Management har en relation till olika fordndringsmodeller, detta genom att
HR som funktion stodjer hantering av medarbetare bade innanfér och utanfor
forandringsprocessen. Relationen mellan dessa édr dven en forutsittning for att
forandringsprocessen ska vara strategisk ur ett HR perspektiv, dir det bor finnas effektivitet
och kapacitet for att klara forandringen (Maheshwari & Vohra, 2015).

En aterkommande del av personalhantering och fordndringsledning &r HRM som édven
ndmnts i ovanstdende. FOr att organisationer ska kunna utvecklas krdvs en anpassning for
omgivningen runt om sig, ddrav har HR en viktig uppgift for att kunna behérska
organisationsforandringar pa ett [impligt sétt. Detta genom att utveckla en
organisationskultur dar medarbetarna kan hantera fordndringen pé ett effektivt sétt. Studien
pavisar olika forandringsledningsmetoder dar kommunikation, deltagande och individuell
uppmaérksamhet for medarbetarna stod som viktiga vid forandringsprocesser utifran en
transformativ ledarskapsteori. HR har en viktig roll gdllande kommunikation till berérda infor
en fordndring, vilket mdjliggor att medarbetarna blir mer mottagliga infér den. Vidare betonar
studien att HR-metoder dr av betydelse vid organisationsfordndringar for att starka upp och
ge medarbetarna den kompetens de behdver. Detta mojliggor att medarbetarna far en positiv
instéllning infor fordndringsinitiativ. Tydlig arbetsbeskrivning, kommunikation och olika
utbildningsinsatser dr nagra HR-strategier som anmaérkts som positiva for medarbetarna
gentemot en fordndring (Kossyva et al., 2023, s. 409-413).

Medarbetarnas motivation och delaktighet vid fordandringsarbete

Neves et al., (2017, s. 249-250) betonar att medarbetarna bor sta i fokus vid en
fordndringsprocess eftersom det dr dessa individer ledningen behdver Gvertyga att utveckla
nya beteenden och arbetssitt for ett framgangsrikt forindringsarbete. Aven Lines (2006, s.
197) ndmner vikten av att medarbetarna kénner sig delaktiga pa arbetsplatsen for en lyckad
fordndringsprocess. Detta genom att medarbetare vill ha nagon form av upplevd kontroll av
situationen, vilket &r ett starkt incitament for motivation. Vidare tar forfattaren (2006, s.197)
upp organisatoriskt engagemang efter en fordndringsprocess. Hér kinnetecknas tre
dimensioner som innefattas av att som medarbetare stodja organisationens mal och
virderingar samt ha ett engagemang att vilja uppna dem och till sist trivas och vilja behalla
anstillningen vid organisationen. Ovanstaende aspekter har en relevans for att kunna
utvdrdera resultatet efter en strategisk fordndringsprocess, detta da det kan ha ett positivt
samband for en organisatorisk effektivitet. For organisatoriskt engagemang menar Lines
(2006, s. 198) att det finns en positiv sammankoppling for delaktighet i strategiprocesser och
ett organisatoriskt engagemang efter fordndringsprocessen.
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Sopow och Sushkova (2025, s. 14) betonar ocksa vikten av upplevd kontroll som en faktor
for ett framgangsrikt forandringsarbete. For att uppna detta behover medarbetarna fa
mojlighet att kunna forsta varfor en fordndring sker, vad mélet med fordndringen &r och hur
medarbetarna kan bidra for att uppnd de 6nskade mélen. Ledningen behdver darfor betrakta
kommunikation om férédndringen som en aktiv och padgdende process under hela arbetet, dér
tydlig och kontinuerlig kommunikation kring vision och mal &r av vikt for att stotta
medarbetarnas engagemang och motivation kring férdndringen (Sopow & Sushkova, 2025, s.
18). Vidare ndmner d&ven Sopow och Sushkova (2025, s. 18) att det kan vara till fordel att
utveckla utbildningsprogram kring férdndring for att ge medarbetare verktyg till att hantera
forandringar vilket kan minska motstand och 6ka kadnslan av kontroll. Genom att utbilda
medarbetarna till att kunna koppla samman medarbetarens roll med organisationens storre
sammanhang och mal skapas en bredare forstaelse for fordndring som i sin tur paverkar
individens engagemang och motivation kring fordandringen.

Aven Boita et al., (2024) framhaller betydelsen av tydliga mal och en kiinsla av delaktighet
for att skapa motivation och engagemang bland medarbetarna. Det &r av vikt att
fordndringsledare har ett tydligt méal med fordndringen och ett gott inflytande bland
medarbetarna for att kunna samla hela organisationen kring en gemensam vision runt
forandringen. Detta for att skapa en stark kédnsla av delaktighet och gemensamt engagemang
runt organisationens mal vilket underléttar for anpassning under fordndringsprocessen.
Genom att skapa tydliga och utmanande mél som kommuniceras ut pd ett entusiastiskt och
engagerat vis kan ledare motivera medarbetarna att ta sig till fordndringen som en positiv
mdjlighet och pé sitt ocksa dka engagemanget for forandringen (Boita et al., 2024, s. 4)

Motstind mot forindring

Klonek et al., (2014, s. 2) belyser att organisationsforandringar ofta misslyckas pa grund av
att forandringsledare inte lyckas motivera medarbetare att ta sig an nya arbetssétt och arbeta
tillsammans for den avsedda fordndringen, vilket ocksa kan betraktas som motstand for
forandring. Ur ett traditionellt perspektiv har motstdnd ofta uppfattats som ett negativt
personlighetsdrag hos de medarbetare som varit emot fordndringen och att dessa personer har
som avsikt att sabotera hela fordndring initiativet. Klonek et al., (2014, s. 6) presenterar
istdllet ett annat perspektiv ddr motstand inte bor betraktas som sabotage utan som legitima
farhdgor och tankar kring foréndring, och dér dven forédndringsledaren sjdlv paverkar hur
motstdnd skapas beroende pa hur vdl den kommunikativa dynamiken fungerar mellan ledare
och medarbetare (s. 2). Artikeln beskriver att fordndringsledaren kan bidra till motstand
genom att bland annat pressa medarbetarna, ge oonskade rad eller konfrontera, vilket
resulterar 1 att medarbetarna gar i1 forsvar och motstand skapas. Motstdndet kan i sin tur skapa
en dnnu mer styrande kommunikationsstil frdn ledaren och en negativ spiral med 6msesidigt
triggande beteenden kan uppkomma (Klonek et al., 2014, s. 4, 6). Vidare argumenterar
Klonek et al., (2014, s. 4) for att kommunikation antingen kan stdrka eller minska motstand,
dér en 6ppen kommunikationsstil som tillater reflektioner och 6ppna fragor kan minska
motstdndet. En styrande kommunikation fér istdllet motsatt effekt.
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Aven Simoes och Esposito (2014, s. 325-326) beskriver kommunikationens betydelse for
organisationsforandringar. Kommunikation betraktas som en viktig aspekt for forberedelse
infor fordndring, minimera osdkerheter samt en avgérande faktor for att erhélla
engagemanget. Vidare av studien betonas motstdnd mot férdndring som en avgdrande faktor
for resultatet av ett fordndringsarbete. Ett nederlag for organisationsfordandringar beskrivs
vara motstandet som uppstar i processen och darmed ar det nagot som behover ddmpas eller
atgdrdas fOr att na ett bra resultat av forandringen. Nagot som vidare lyfts fram dr motstdndets
innebord, vilket handlar om en aterkoppling som gors vid missnodje. Men det r en viktig
synvinkel for forandringsledarna att ta del av for att kunna optimera och starka upp
forandringsstrategierna samt malet for forandringen. Om motstandet nyttjas pa ett lampligt
sdtt kan resultatet &ndd bli ett &ndamalsenligt genomforande av processen. Dessutom betonas
att motstdnd maste bemotas med mdjlighet for kommunikation och tid for reflektion som
fordndringsledare kan ta i beaktning for att hantera motstandet.

Simoes och Esposito (2014, s. 326-327) belyser ocksa och andra sidan att motstdnd kan vara
en symbol for en engagerad medarbetare, detta da det aligger ett mod att visa en annan
synvinkel 1 form av hinder som inte forutsitts av ledare. Information, delaktighet samt
fortroende for ledning ar tre aspekter som kan komma att paverka motstandets tillkomst.
Gillande informationsflode for ett fordndringsarbete visade det sig inte att mer information
gav mindre motstdnd. Detta med forklaringen att det dr viktigt att informationen inte bara dr
tillgénglig utan att innehallet av information har ndgon substans. En till mdjlig forklaring var
dess kommunikationssitt av informationen som i sin tur har en inverkan pa graden av
acceptans. Det sétt som i de flesta fall betraktas som anvédndbart vid hanteringen av motstand
ar delaktighet samt att kommunicera information men kan leda till ett 6kat motstand om det
tillampas likt ett verktyg. Delaktighet for medarbetare behdver bygga pa ett genuint samspel
mellan berdrda parter (Simoes & Esposito, 2014, s. 326-327).

Sammanfattning

Sammanfattningsvis visar den tidigare forskningen att ur ett traditionellt perspektiv har
HR-rollen lange betraktats som till storsta del en operativ funktion som stédjer ledning och
forandringsarbeten med rekryteringar och andra personalfrdgor. I dagens arbetsliv har ett
skifte skett dir HR har fatt en allt stérre och betydande strategisk roll i manga organisationer
dér de arbetar mer langsiktigt med organisationens méal. Detta gor dven att HR har stora
mdjligheter att fungera som en brygga mellan ledning och medarbetarna, vilket mojliggor for
mer héllbara och langsiktiga forédndringar (Ha & Diem, 2025, s. 9, 11). HR har alltsé en god
position att padverka organisationens langsiktiga och strategiska beslut med ett
medarbetarperspektiv i beaktning. Den tidigare forskningen visar att
organisationsforandringar ofta misslyckas pé grund av motstand och att forandringsledare
inte lyckas motivera medarbetarna att ta sig an nya arbetssatt. Motstand ska betraktas som en
naturlig respons och rimlig oro kring forédndring, och inte som medvetet sabotage fran
medarbetarna. For ett framgangsrikt fordndringsarbete pekar darfor den tidigare forskningen
pa att det kravs en kénsla av delaktighet och motivation hos medarbetarna kring férandringen.
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En kénsla av kontroll, information och kommunikation, tydliga mal och en gemensam vision
kring forandringen beskrivs som ett starkt incitament for att lyckas genomfora en fordndring
pa ett 1dngsiktigt och hallbart sétt.

Med bakgrund mot den tidigare forskningen &r det etablerat att HR har fatt en allt storre
strategisk roll i dagens organisationer som kan bidra till 1&ngsiktiga och hallbara forandringar.
Aven betydelsen av motivation, delaktighet och motstdnd som nyckelbegrepp kring
organisationsfordndringar ar ndgot som framkommer tydligt av den tidigare forskningen.
Trots att det ar etablerat att HR har en central strategisk roll och fungerar som en brygga
mellan ledning och medarbetare fokuserar den tidigare forskningen i stor utstrackning pa
enbart ledningens arbete kring fordndring. Darfor syftar denna studie till att bidra med
insikter om hur HR arbetar med att st6tta ledningen for att frimja medarbetarnas motivation
och delaktighet, samt for att hantera motstand vid fordndringar.

Metod

Metodologiska utgiangspunkter

Studien har sin utgangspunkt utifran en kvalitativ metod, dér semistrukturerade intervjuer har
anvints for att fa bredare forstaelse for hur HR kan samverka med ledning for ett
framgangsrikt fordndringsarbete. Intervjuerna har genomforts med HR-personer verksamma
inom olika branscher och organisationer, dé vi ville fa en bred uppfattning kring hur olika
HR-personer inom olika verksamheter uppfattar arbetet tillsammans med ledning i
forandringsarbeten. Detta genom hur de upplever att de kan frdmja medarbetarnas motivation
och delaktighet samt minska motstand.

Kvalitativ forskningsmetod

Enligt Bryman et al., (2025, s. 426) syftar den kvalitativa forskningen till att skapa en
fordjupad forstaelse for ménniskors upplevelser och tolkningar om ett visst @mne. Den
kvalitativa forskningen bygger pé ord, bilder och berittelser om det undersokta fenomenet
med hjdlp av intervjuer, observationer eller dokumentinsamling (Bryman et al., 2025, s. 426,
430). Eftersom studien syftar till att skapa en djupare forstéelse for hur HR kan arbeta for att
stotta ledning 1 att frimja motivation och hantera motstand, vilket kan tolkas som nagot
komplext och kontextberoende anses den kvalitativa forskningsmetoden som lamplig for att
mojliggora for en djupare analys kring deltagarnas upplevelser och erfarenheter kring
studiens dmne.
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Utifran den valda forskningsmetoden har vi 1 huvudsak intervjuat olika respondenter med
olika yrkeserfarenheter. Som uppsatsforfattare ligger vart intresse i att forsta respondenternas
forstéelse av det valda dmnet for studien. Inom det kvalitativa intresset ar det av vikt att
kunna se saker utifran individens perspektiv, som i detta fall sker frén intervjutillfallet. Nagot
som anses vara centralt inom det kvalitativa forskningsomradet &r inte bara att forsta utan
ocksé att kunna formedla respondenternas tankar om dmnet, som i var studie handlar om
organisationsfordndringar, HR samt motivation och motstdnd (jfr Bryman et al., 2025, s.
431). For denna studie har ett induktivt tillvigagangssatt i huvudsak tillimpats samtidigt som
en avgransning gjordes genom ett fokus pa begreppen motivation, delaktighet och motstdnd.
Avgransningen mojliggjorde for en mer férdjupad och strukturerad analys av den insamlade
empirin, vilket ocksd underléttade for att halla analysen konsekvent inom ramen for studiens
syfte och forskningsfriga.

Planering och genomforande

Instrument

Datainsamlingen i studien baserades pa semistrukturerade intervjuer utifran en formulerad
intervjuguide, se bilaga. Patel och Davidson (2019, s. 105) beskriver att den kvalitativa
intervjun syftar till att uppticka och identifiera egenskaper eller uppfattningar kring det
undersokta fenomenet, alltsa i detta fall hur HR kan arbeta tillsammans med ledning for att
frimja medarbetarnas motivation och hantera det motstdnd som kan uppkomma vid
organisationsfordndringar. Enligt David och Sutton (2016, s. 114) bér man vid en kvalitativ
intervju ha en ungeférlig uppfattning om vad det &r som ska undersdkas innan man bdorjar,
vilket vi fick genom litteratur och annan tidigare forskning kring &mnet. Detta gjorde det
mojligt att hitta centrala teman som intervjuerna kunde struktureras efter. Intervjuguiden
strukturerades sedan efter tre centrala teman om totalt 17 fragor inklusive inledande frdgor
och Ovriga reflektioner utifran studiens syfte och fragestéllning. Dessa teman var “din roll
som HR i en fordndringsprocess”, “stod till ledning” och “motivation och motstand”.
Respondenterna fick forst svara pa tre korta inledande fragor kring sin arbetsroll som vi fann
relevanta for studiens syfte for att sedan fa berétta mer ingdende om deras erfarenheter och
upplevelser kring de olika temana.

Urval och insamling

For studien har urvalskriterier varit HR-medarbetare inom olika organisationer med en viss
yrkeserfarenhet som ingatt i ndgon typ av organisationsforandring. Det fanns inget krav pa en
specifik organisation, utan vi sdg istéllet vikten av att kontakta olika typer av organisationer
for att f en bredare insyn. Vér forskningsfraga hade inte heller ndgon utgéngspunkt f6r en
viss typ av organisation.
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David och Sutton (2016) presenterar icke-sannolikhetsurval som en teknik dér det finns storre
svarigheter att hitta de deltagare som kan delta utifran véra urvalskriterier (jfr. David &
Sutton, 2016, s. 196-197). Som urvalsteknik valdes ett icke-sannolikhetsurval, detta da det ar
tillampligt nér en tidsram behdver forhéllas till. Vidare valde vi att tillimpa en viss
urvalsgrupp, vilket avgjorde vilken teknik som valdes. Det icke-sannolikhetsurvalet
kombinerades med ett selektivt urval, d vi valde deltagare for intervjuer utifrén egna insikter
for vilka som kunde vara tillimpbara (jfr David & Sutton, 2016, s. 196-197).

Processen till urvalet paborjades genom att vi kontaktade foretag vi fann ldmpliga for studien.
Eftersom vi inte hade nagra kriterier for vilka typer av organisationer vi skulle ha, kontaktade
vi bade inom offentlig och privat sektor samt storre till lite mindre organisationer. Det
kriteriet som var viktigt var att den HR personen vi kontaktade hade varit med om en
organisationsforindring, vilket gjorde att vi inte horde av oss till nyexaminerade HR. Detta
sdkerstilldes genom var intervjuguide dir deltagaren beréttar om upplevd
organisationsfordndring. Tillvdgagangssattet for att na ut till olika deltagare var att kontakta
olika HR-personer via mail, som hittades av organisationens webbplats. Vi anvinde dven
Linkedin for att hitta lampliga HR personer och dess kontaktuppgifter.

Studien har en kvalitativ metod dér semistrukturerade intervjuer har genomforts med sju
respondenter, alla fran olika organisationer. Intervjuerna genomfordes digitalt via zoom,
eftersom det inte fanns tid att besoka alla fysiskt. Det var 4ven ndgot som respondenterna
onskade for tidseffektivisering. Vi som uppsatsforfattare valde att anvinda en medelhog grad
av standardisering for att respondenterna skulle kunna utforma sina svar pa ett eget sétt. Vi
stillde fragorna i ordning men anpassade vilka fragor vi stillde utifrdn vem vi intervjuade.
Vissa fragor frén intervjuguiden uteldmnades under intervjun, antingen for att
intervjupersonen redan delgav information fran fragan eller att frdgan inte kunde tillimpas till
den rollen personen hade. Under intervjun forsdkte vi som intervjuare bidra till att
intervjupersonerna kunde fora resonemang som var sammanhingande och hade ndgon form
av meningsfullhet for var studie och forskningsfraga, detta dr dven en bidragande faktor for
att fa en framgéangsrik intervju utifran en kvalitativ ansats (jfr. Patel & Davidson, 2019, s.
105). For transkriberingen av intervjuerna spelades intervjun in efter tillstdnd av
intervjupersonen, detta for att vi skulle kunna skriva ut allt intervjupersonen siger for att fa
tillforlitliga svar. Aven om en nackdel for transkriberingen &r att det ir tidskrivande, sig vi
det 4nda som en fordel att kunna dokumentera deras exakta upplevelser (jfr. Patel &
Davidson, 2019, s. 112). Utover sjélva transkriberingen valde vi att en av oss intervjupersoner
vara mer passiv under sjdlva intervjun, detta for att kunna anteckna stédord utover
transkriberingen.

Etiska overviganden

For att kunna bedriva forskning pa ett 1ampligt sitt har Vetenskapsrddet (2002) utvecklat fyra
huvudkrav som bor finnas med. Dessa handlar om individskyddskravet som vidare delats in i
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.
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Informationskravet handlar om att som forskare formedla syftet med studien for de som
medverkar. Vidare ska deltagarna kénna till att deltagandet ar frivilligt och dess réttigheter att
avbryta nér de vill. Detta har tagits hiansyn till genom att informera berdrda for intervjun bade
1 missivbrev samt under tillfdllet da intervjun var. Vidare blev deltagarna informerade i
missivbrevet om studiens syfte samt intervjuns tillvigagangssitt. Utifran den intervjuguide
som anvands som utgangspunkt hade vi en slutgiltig friga dar de hade mojlighet att
fortydliga, lagga till, andra eller ta bort ndgot fran intervjun (jfr. Vetenskapsradet, 2002).

Andra huvudkravet, samtyckeskravet, innefattas av att forskaren behdver fa en bekriftelse
over deltagarnas samtycke for att delta. De som deltog i studien fick ge sitt samtycke via mail
via forfragan. Vi fick dven ett muntligt godkénnande att spela in moétet for att kunna
transkribera materialet (jfr. Vetenskapsridet, 2002).

Konfidentialitetskravet handlar om deltagarnas konfidentialitet, alltsd dess anonymitet for
studien. Vidare beskrevs i missivbrevet om dess konfidentialitet, dar bade deltagare och dess
organisation dr helt anonyma. Det material vi fétt tillgdng till, bdde géllande information om
organisationen samt dess deltagare, dr skyddade, di bara vi som uppsatsforfattare har tillgdng
till det. Allt intervjumaterial efter avslutad studie kasserades, vilket omojliggjorde atkomsten
for obehoriga (jfr. Vetenskapsradet, 2002).

Det sista huvudkravet omfattas av nyttjandekravet, dar information om enskilda personer inte
far anvéndas till annat &ndamal utanfor studien. Detta beskrevs i missivbrevet om
informationens begransning, dir information om enskilda individer och annan kénslig
information har bara vi tillgdng till och inte kan brukas i annat syfte (jfr. Vetenskapsradet,
2002).

Analys

En innehéllsanalys valdes som analysmetod for denna studie. En central del i
innehallsanalysen bygger pd tematisering eller kodning av materialet som mojliggdr for
forskaren att bryta ner och koppla samman olikheter och likheter i det analyserade materialet
under olika teman (David & Sutton, 2016, s. 271 och 292). Tillvigagangsséttet for vart
intervjumaterial var att forst transkribera det inspelade materialet som skulle anvéndas till att
hitta olika centrala teman av vad respondenterna har sagt. Detta gjordes genom att noggrant
granska och jdmfora svaren, dér likheter och skillnader skapade olika teman. For att hitta
teman som var av relevans valdes fiargkodning som tillvigagingssitt, dir vi i de
transkriberade dokumentet fargkodade svar vi ansag som viktiga for studien samt likheter och
skillnader som kunde vara intressanta att diskutera vidare. Av det fargkodade materialet blev
foljande teman aktuella “HR i ledningsgruppen och som fordandringsaktor”, “Motstdnd som
en naturlig del av fordndringsprocessen”, “HR som informationsgivare och del i
meningsskapande” samt “Delaktighet och dialog vid fordndringsarbeten." Dessa valdes ut d&
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dessa var dterkommande centrala delar frén respondenternas svar efter en noggrann
granskning. Momentet fargkodning var ndgot som var tidskrdvande men nagot som vi ansag
var viktigt for att hitta intressanta och tillforlitliga aspekter for att kunna besvara var
fragestéllning.

Resultat

I detta avsnitt kommer resultatet presenteras utifrin sju olika intervjuer med olika HR
personer. Samtliga respondenter har olika 14ng yrkeserfarenhet, mellan 5-40 &r inom
HR-professionen. Respondenterna har olika befattningar, dér de arbetar som HR-chef,
HR-partner samt HR-konsulter inom olika organisationer. Respondenterna kommer att
bendmnas som R1-R7. R1 och R4 &r egenforetagare och har dirfor ett annat perspektiv dn de
resterande som har en anstéllning hos en organisation. Samtliga av respondenterna har
erfarenheter av fordndringsarbeten av olika grad.

HR i ledningsgruppen och HR som forandringsaktor

Flera respondenter ndmner betydelsen av att ha HR delaktig i ledningsgruppen, sérskilt under
fordndringsarbeten. Att HR &r delaktig tidigt i processen, girna innan beslut om
forandringsprocessen fattas beskrivs som fordelaktig av flertalet respondenter. R2 beskriver
att HR i ledningsgruppen ar en oerhort central roll dar hen kommer in tidigt med ett
HR-perspektiv i planeringsfasen av forandringen. Respondenten lyfter att hen som HR ibland
behdver komma in och bromsa ledningen att inte gi for snabbt fram, dels for att se till att
arbetsrattsliga lagar och regler f6ljs korrekt men ocksa for att se till att
medarbetarperspektivet tas i beaktning. R4 beskriver HR som en nyckelspelare 1
organisationen som fungerar som ett viktigt stod for hogsta chef och ledning, sirskilt under
fordndringar. R6 lyfter att hen tycker att det dr jatteviktigt att HR ser till att vara en del av
ledningsgruppen och att det ibland kan krdvas att personen bjuder in sig sjélv, liser
styrdokument som beror verksamheten och haller sig sjilv insatt i ledningens verksambhet.
Betydelsen av att sjilv se till att ingd i ledningsgruppen ar nagot som dven R4 betonar.

Det ar jatteviktigt att du som HR ser till att fa ingd i ledningsgruppen, iallafall om man d&r HR-chef. Da
ar det ett méste, for har de ingen HR i ledningsgruppen sé inser man att de inte tycker att HR ar viktigt.
Och sédana foretag vill man undvika. (R4)

Respondenterna ndmner ett antal olika sitt pd hur de agerar som fordndringsledare. R7
beskriver att hen ibland i sin HR-roll &r den som tar initiativ till fordndring nér hen ser ett
behov att organisationen behdver gora nigot annorlunda. Aven R4 berittar att det i manga
fall ar hen sjdlv som initierar en forandring. Respondenten beskriver att hen anser att det &r
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viktigt i en HR-roll att vara den som driver fram férdndringar genom omvirldsbevakning,
benchmarking och att halla sig uppdaterad pa hur organisationen kan forhalla sig till det.

I ménga fall &r det jag som driver igenom en forédndring, for mig har det alltid varit viktigt att ldsa pa
hur omvérlden ser ut och hur kan vi forhalla oss till att till exempel vara attraktiva arbetsgivare? Vi ska
ju dnda vara den som sticker ut i forhallande till massa andra arbetsgivare och hur kan vi gora det? Ska
vi kdra som Microsoft med de hér pingisborden och roliga spelen eller vad ska vi géra? (R4)

Manga av respondenterna beskriver att en av deras frimsta arbetsuppgifter under
forandringsarbetet dr att stotta och vigleda ledning och chefer under processen. R2 beskriver
att hen agerar bollplank kring fragor och viagledning runt lagar, regler och avtal som berors av
forandringen. Vidare beskriver hen att chefer ofta dr ganska ensamma i sina roller och darfor
behover de ha nagon att bolla med. Respondenten ndmner att vid situationer med svara
samtal dr det viktigt att finnas ddr bade for chefen och medarbetaren, att hen 1 sin HR-roll
fungerar som bron mellan arbetsgivare och medarbetare. R3 beskriver ocksé ett narrativ dir
cheferna ofta dr ensamma i sina roller och har fa personer de kan dela sina utmaningar med.
Hen lyfter att HR dérfor behover hjélpa till att stirka cheferna och finnas med som ett stod,
sarskilt 1 dialogen med medarbetarna kring en fordndring.

R2 beskriver att omorganisationer séllan mots av att medarbetarna har en positiv instillning
infor det, vilket &r ndgot som &r forstieligt och respekteras. Men i dessa fall beskriver hen att
HR behover stilla sig bakom arbetsgivaren, forstd att organisationen nu stdr infor dessa
forutséttningar och att hen som HR gor arbetet efter basta formaga utifran forutsattningarna.
Vidare lyfter R2 att tanken inte &r att HR sjélv ska tycka och ténka, utan det handlar om att
vara lojal och tdnka pa vad som ér bést for arbetsgivaren. Trots denna aspekt betonar
respondenten vikten av att handla med empati gentemot medarbetarna i allt man gor och d@ven
agera som ett medarbetarstod. Respondenten belyser dven att de dr noga med att vara en
stottande funktion, cheferna ska utbildas och ha mycket kunskap sjilva.

Det dr vildigt viktig del for mig att cheferna &r sa trygga i sin roll att de kénner att de har mandatet,
men det kan ocksa vara en svér grins dér ibland. En del chefer tar jattemycket ansvar och 16ser
problem sjilva, och det &r jattebra. Men ibland blir de sé& 16sningsorienterade att det nistan springer pa
for snabbt, helt plotsligt har de tagit in en vikarie nér tjdnsten egentligen behdver utlysas. Dé far vi HR
vara ddr med pekpinnar och visa hur vi maste gora. Det dr inte alltid vi blir sd omtyckta da, och det &r
tufft men det dr sd vi maste arbeta eftersom vi maste folja en korrekt process (R2).

RS beskriver att mycket handlar om att stotta chefer med underlag for vilken typ av
information som ska férmedlas till medarbetarna vid fordndringsprocesser. En annan
respondent R7 beskriver att arbetet handlar mycket om att stotta chefer. Vid
fordndringsarbeten beskriver hen att det &r viktigt att ha rollen i att stotta chefer, insistera
olika aktiviteter samt folja upp och se till att arbetet pa nagot sitt tar sig framat.

R1 beskriver samarbetet med ledningen som en medhjélpare och ett bollplank, en stdttning
for att driva projektet fran start till stopp. Hen beskriver det som att hjélpa till, stotta och ge
forslag, hen beskriver dven vikten av att bygga pa relationer med tillforlitlighet, tillit samt en
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gemensam ambition att gora det bra for bada parter. R4 beskriver samarbetet med ledning pa
ett liknande sétt som ovan, HR som roll dr ledningens hogra hand och en person de kan bolla
med.

Motstind som en naturlig del av forindringsprocessen

Flertalet respondenter bendmner motstand som en naturlig del av forandring. R6 beskriver
motstdnd som en naturlig del och négot som alltid uppkommer vid fordndring. Respondenten
beskriver att hen som HR har ett ansvar att inte bara se detta som nigot jobbigt eller att
medarbetarna medvetet 4r komplicerade. Hen ndmner ocksa att organisationskulturen spelar
in 1 hur motstandet upplevs, dér en kultur som redan ar praglad av radslor, konkurrens och
prestationsdngest kommer att véxa sig dnnu starkare under en fordndring. Att
organisationskulturen paverkar hur motstdnd upplevs édr dven ndgot som R7 lyfter, dér hen
betonar att HR har ett ansvar att hantera denna aspekt.

Jag tror att alla HR har lite olika filosofi hur man driver férédndringsarbete och jag tror att man maste
passa sig for att inte skapa for mycket osdkerheter och radsla i kulturen, for osdkra och radda
medarbetare presterar ingenting (R7).

Oro, konflikter och att medarbetarna tappar sig sjdlva och viljan att se och arbeta med
forandringen belyser R6 som det frimsta kiinnetecknet for motstdnd. Aven R7 beskriver
nagot liknande diar motstand kan visa sig genom konflikter och argumentation eller genom
tyst motstand dir medarbetarna inte réttar in sig i ledet och anammar fordndringen.

Det ser jag ofta, medarbetare som duckar lite och tanker att fordandringen kommer att bldsa 6ver och att
man sen kan kora pa som tidigare (R7).

Flera av respondenterna beskriver att motstand ofta grundar sig i en osdkerhet och ridsla for
vad som kommer hédnda i framtiden, bade for vad forandringen kommer innebéra for
medarbetarens roll och for individen pa ett personligt plan. R2 beskriver att vid
forandringsarbeten dir det kan bli tal om uppsdgningar blir denna aspekt sarskilt tydlig.

Det blir vildigt mycket oro och katastroftankar fran medarbetarna. “Nu ar det jul och vi har bokat en
Thailandsresa, hur gor vi d& om jag blir av med jobbet”. Det &r mycket sddana tankar som borjar snurra
i medarbetarnas huvuden och dessa personer har vi ett ansvar att fanga upp (R2).

HR som informationsgivare och del i meningsskapande

Betydelsen av information och transparens for att hantera motstind ar ett aterkommande tema
under samtliga intervjuer. R2 lyfter fram transparens och tydlig information som en central
del 1 HR:s roll for att hantera motstdnd. Hen beskriver att det ibland inte gér att dela med sig
av allt direkt, men om man inte har ndgon ny information att delge skall det sdgas, istdllet for
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att undanhéllas. Respondenten belyser vikten av att ibland boka informationsméten bara for
att visa att man ser medarbetarna och ge dem mojligheten till att stélla fragor. Ett tydligt
exempel vad man kan sdga till medarbetarna vid sddana situationer lyfter R2 fram: "Vi star
fortfarande och stampar och har ingen ny information att dela med oss av, men har ni ndgra
fragor?”

Vidare beskriver R2 betydelsen av att formulera ett vad och varfor till férandringen som
kommuniceras ut pa ett tydligt sitt. Hen lyfter att det ar svart att f4 med sig alla medarbetarna
under en fordndring men att det underldttar om bade ledning, HR, chefer och medarbetare
kdnner att de har en rod trad att folja. Aven RS betonar vikten som HR att formulera ett
tydligt syfte och budskap till fordndringen. Hen ndmner tva olika anledningar till detta, dels
for att kunna stotta cheferna i deras kommunikation med medarbetarna. Respondenten
beréttar att det dr cheferna som till strsta del ska béra budskapet kring fordndringen ut till
medarbetarna och att HR dérfor behdver kunna stétta upp med vad och vilken information
som ska kommuniceras ut. Hen beskriver ocksa att hen i sin HR roll sjdlv behover ha ett
tydligt syfte for att kunna argumentera for fordndringen.

Det ar ju inte alltid alla forstér eller vill forstd varfor en organisation gor som den gor ibland men dar
giéller det som HR att hitta sina motiveringar och kunna férmedla till medarbetarna varfor vi gor som vi
gor (RS).

R4 och R6 lyfter ocksa betydelsen av tydlig information for att kunna hantera motstdnd och
motivera fordndringen till medarbetarna. R4 betonar vikten av att vara transparent och
formulera ett varfor till fordndringen.

Det ar viktigt att ha ett tydligt syfte, att tanken ar att nagot bra ska komma ut ur férdndringen eller att vi
ska kunna undvika uppségningar. Att visa att vi gor detta av en anledning, och féorhoppningsvis dr man
sa tydlig med syftet att alla kan forstd och kdpa det (R4).

R6 beskriver information som en av de viktigaste aspekterna for att minska motstdnd hos
medarbetarna, men ocksd som en av de storsta utmaningarna i fordndringsprocessen. Detta dr
ndgot som dven R4 lyfter som en utmaning att veta nar medarbetarna ska informeras.

Den storsta utmaningen i min roll &r balansen mellan for mycket eller for lite information. Antingen
informerar man for lite och skapar oro pa det viset, eller for mycket och da blir det ocksé oroligt (R6).

Jag tycker att det dr svart att veta nér bésta ldget att informera medarbetarna &r, det ar alltid en

avvégning att nir ska jag beritta, hur mycket ska jag berétta och hur ska jag 1dgga fram det for att
skapa sa lite oro som mojligt (R4).
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Delaktighet och dialog vid forandringsarbeten

En stor del av vara respondenter hade en liknande syn nér det géller delaktighet och att fora
dialoger med medarbetare for att frimja motivation vid forandringsarbeten. R1 beskrev fyra
nyckelord som viktiga for att frimja motivation for medarbetarna under férdndringsarbeten.
Delaktighet var det forsta nyckelordet, hen lyfte att detta dr ndgot som kan skapas under
projektet ddr man bjuder in roller eller personer i arbetet. Vidare lyfte R1 fram strukturering
som ett andra nyckelord, dir det bor finnas en tydlighet vad man ska gora. Att sitta upp bade
ett effektmal samt ett projektmaél, gora upp en plan som forankras. Det tredje nyckelordet
handlade om férankring dir alla olika nivaer ska inkluderas, hela ledning och
HR-avdelningen i detta fall. Sista nyckelordet som belystes av respondenten var aterkoppling
och kommunikation, hen berittar att det ofta forekommer fragor vad som ska hinda som inte
kan besvaras, men att ha en dialog hela tiden kommer att underldtta processen och frimja
medarbetarnas motivation.

En annan respondent har ett liknande synsétt nir det géller frimjandet av motivation for
medarbetare vid fordndringsprocesser. R2 beskriver delaktighet och mgjlighet till dialog med
medarbetarna som en viktig faktor for motivation under férdndringar. Hen belyser ocksa att
det dr av vikt som HR att visa att man ser medarbetarna och att man &r medveten om att
fordndringen ofta tar plats pd medarbetarnas arbetsplats dir de dr experter pa vad de gor.

R2 beskriver dven att de vid planerade och stérre omorganiseringar vid mojlighet, gérna
informerar de berdrda parterna sa tidigt som mdjligt om att en fordndring kommer att ske for
att skapa en kénsla av delaktighet.

For denna forandringen har vi ténkt till och gett dem sex ménaders beténketid dar medarbetarna far
vara en del av detta fran borjan. De far sjdlva komma med schemadnskemal dér vi forsoker tillmotesga
s& mycket vi bara kan. Sa de kénner att de kan vara med och péverka, det ar ju bara att g till sig sjélv.
Ju mer jag kan paverka mitt eget arbete sjélv, desto béttre blir det ju (R2).

R3 beskriver att for att frimja motivation for medarbetare behdver de fa en upplevelse av att
vara involverade, men ocksé att ramarna ges for vilken inverkan de far ha. Hen beskriver
dven vikten av att kommunicera ut till medarbetare att de har ritt att sdga vad de tycker och
att de gérna vill veta vad medarbetarna tycker. Respondenten belyser dven vikten av att sitta
rétt forvantningar med involvering och transparens.

Vidare beskriver R4 att motivationen bygger pa att fora en tydlig dialog ddr medarbetarna far
mojlighet att stélla fragor, i vissa fall innan fordndringsarbetet genomfors. Hen beskriver
vidare att ett bra tillvigagangssitt kan vara att bilda mindre grupper diar medarbetarna far ge
input till fordndringen. Respondenten beskriver dven att det &r viktigt att ha med sig att
medarbetarna ofta sitter pa expertis kring sina arbetsomraden som fordandringsledaren
mdjligtvis inte tankt pa. Hen lyfte ocksa fram att kommunicera s& mycket och sa tydligt som
mojligt. RS beskriver att sa ldnge fordndringen ér till det battre &r det inte svart att motivera
medarbetarna, da géller det mest att hitta ett fungerande arbetssitt for alla. Hen beskriver att
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ndr det dr andra typer av fordndringar som &r svérare ar det viktigt att som HR formulera ett
tydligt syfte och budskap till cheferna, da det dr de som ska bara budskapet som
foretagsrepresentanter. Respondenten beskriver att de méste kunna motivera sina
medarbetare.

R6 belyser vikten av att forsoka fa alla att f& samma enhetliga syn pé fordndringen. Vidare att
vara sa transparent som mojligt, ledningen maste fa fatta egna beslut men det &r viktigt att det
ar genomténkt och att det finns en plan. R7 beskriver dels att fordndringsarbetet maste vara
val genomtiankt och forankrat. Dar det bor skapas en kultur dér det sker lite fordndringar hela
tiden, ddr det blir en del av vardagen, att saker och ting &r lite annorlunda idag &n igar.
Respondenten beskriver avslutningsvis att det bor skapas en acceptans for forédndringar, att
kontrasterna inte blir for stora.

Sammanfattning

Sammanfattningsvis visar resultatet att HR:s roll i ledningsgruppen och strategiska fragor ar
av betydelse, bade generellt och i1 fordndringsarbeten. Att HR har mojlighet att komma in
tidigt 1 planeringsfasen av en fordndringsprocess nimns som fordelaktigt genom att se till att
arbetsrittsliga lagar och regler foljs korrekt av 6vrig ledning samt att ett
medarbetarperspektiv tas i beaktning. Flertalet respondenter lyfter ocksa HR som en
nyckelspelare i organisationen som bidrar med ett viktigt stod och végledning till chefer,
medarbetare och ledning under fordndringsprocesser samt att de ibland sjélva i sin HR-roll tar
initiativ till fordndring. Resultatet visar ocksa att motstand 4r en naturlig del av
forandringsarbeten dar HR har ett ansvar att inte se medarbetarna som medvetet
komplicerade, utan som legitim oro 6ver vad fordndringen kommer att kunna innebéra pa ett
personligt och professionellt plan. Respondenterna ndmner ocksé att organisationskulturen
spelar in 1 hur motstand upplevs, diar HR kan hantera detta genom att exempelvis skapa en
kultur som har en storre acceptans for fordndringar. Resultatet indikerar &dven att transparens
och tydlig information dr en central HR-strategi for att hantera motstand, samt betydelsen av
att formulera ett tydligt syfte och mal med fordndringen som ett sétt for HR att hantera
motstand. Avslutningsvis belyser respondenterna dven betydelsen av medarbetarnas
delaktighet och mojlighet till dialog som en viktig faktor for att frimja motivation. Att bjuda
in medarbetarna tidigt 1 processen och lata dem uttrycka sina asikter och idéer kring
fordndringen beskrivs som en viktig strategi for att skapa delaktighet och 6kad motivation.

Diskussion

I nedanstidende avsnitt diskuteras de metodval som gjorts for att kunna besvara
fragestdllningen. Vidare redogors en resultatdiskussion dér studiens resultat jimfors med
tidigare forskning och bakgrund.
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Metoddiskussion

Nir det giller urvalet for respondenterna gjordes ett icke sannolikhetsurval tillsammans med
en selektiv urvalsteknik. Respondenterna ansdgs som lampliga utifrén den fragestéllning som
vi utgick ifrdn, diar de hade HR-erfarenheten som efterfrigades. Ndgot som kan ifragaséttas ar
hur vél insatta de olika respondenterna dr i fordndringsarbeten och hur mycket erfarenhet de
faktiskt hade om dmnet. Detta var nagot som dven kunde méarkas under intervjutillfallet, d&
det mirktes vilka som var mer insatta i forandringsarbeten dn andra. Néar det géllde frdgan om
att berétta om en upplevd forandringsprocess hade vissa respondenter mer att siga och andra
mindre. For att kunna fa ut &nnu utforligare svar hade fler kriterier kunnat goras for urvalet,
vilket hade kunnat ge oss mer ingdende svar. Detta var dock inte ndgot som var mojligt
eftersom vi hade en viss tidsplan att forhalla oss till. Med tanke pé tidsplanen och att
respondenterna hade en HR-roll ansdg vi dem som tillimpbara. Nér det géller val av
organisation fanns inga kriterier, vi kontaktade bdde organisationer som vi visste hade
genomgatt fordndringsarbeten samt andra som vi inte visste hade genomgétt nagon storre
forandring. Eftersom vi lever i en stdndigt fordnderlig virld anségs inte detta som nagot
problem da alla organisationer stindigt gér igenom fordndringar 1 stérre och mindre
omfattning. Eftersom respondenter valdes fran sju olika organisationer fick vi en bred bild av
uppfattningen av forandringsarbeten. Det var bade stérre och mindre privatigda foretag till
offentliga organisationer. Detta var ndgot som ansdgs vara fordelaktigt da hanteringen av
fordndringsprocesser tankte vi kunde se olika ut beroende pa hur stort foretaget dr samt om
det ar privatégt eller offentligt dgt. Urvalet &r ett mindre antal darfor gar det inte att
generalisera studiens resultat till ett storre perspektiv.

Tillimpningen av semistrukturerade intervjuer ansdgs fordelaktigt da det tillit for djupa och
reflekterande svar frin respondenterna inom studiens avgrinsningar. Aven att frigorna
stélldes 1 ordning efter temana upplevdes gynnsamt for datainsamlingen. Detta mdjliggjorde
for att hela forskningsomrddet i sin helhet ticktes, &ven om nagra av fragorna utelamnades
under vissa intervjuer. Det kunde dock observeras att respondenternas svar pé frdgor kring
motivation och motstand ofta gick in i varandra. For att undvika detta hade fragorna
eventuellt kunnat omformulerats eller delats upp i tvé olika teman for att tydliggora och
mojliggora for mer varierande svar. Dock kan det konstateras att motivation och att hantera
motstdnd 1 fordndringsarbeten 1 minga fall har liknande innebord och kommer dérfor
naturligt att gé in i1 varandra i1 praktiken. Intervjuguiden ansags annars ldmplig efter struktur
och ténkt tid per intervju. Nagra fa av respondenterna verkade vara nagot stressade under
intervjuerna vilket begransade moéjligheten till foljdfragor och djupare reflektioner under
dessa intervjuer, vilket resulterade 1 mer kortfattade svar. Andra respondenter gav mer
ingdende och detaljerade svar som mojliggjorde for ett mer reflekterande samtal. Vissa av
studiens inledande fragor hade mgjligtvis kunnat tas bort da de inte &r av direkt relevans for
studiens resultat och for att spara tid. Samtidigt anségs dessa fragor fungera vil som
uppvarmningsfragor och mojliggjorde for en tydligare bild av respondenternas
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yrkeserfarenheter. Aven vissa andra frigor hade kunnat tas bort eller kombineras med
varandra for tidseffektivisering. Ett alternativt tillvigagangssitt for metodvalet hade varit en
kvantitativ ansats. Istéllet for intervjuer hade enkéter valts som underlag for studien, vilket
hade mojliggjort for ett stdrre urval av respondenter vilket hade dkat studiens
generaliserbarhet.

Avslutningsvis var bada forfattarna niarvarande vid intervjutillfillet, vilket starkte
tillforlitligheten nir bada kunde hora respondenternas svar samt att en av uppsatsforfattarna
forde anteckningar av vad som sagts. Vilket vidare kunde bekriftas vid ljudinspelningen som
transkriberades. En ytterligare aspekt som kan stirka validiteten for studien &r anvédndningen
av citat 1 resultatdelen, detta starker upp vad som sagts under intervjutillfillet som i sin tur
kan oka tillforlitligheten.

Resultatdiskussion

Detta avsnitt skall utifrén tematiseringen i resultatet redogdra for det framkomna resultatet
kopplat till bakgrunden och den tidigare forskning som gjorts av dmnet. I
resultatdiskussionen framgér de fyra teman som redogjordes i resultatdelen och dér olika
jamforelser och slutsatser kan goras fran det framkomna resultatet.

HR i ledningsgruppen och som forindringsaktor

Att HR har en betydande roll i ledningsgruppen och som forandringsaktor var ndgot som
framkom tydligt i studiens resultat. Thilander och Skold (2013, s. 52) beskriver att HR som
profession lidnge priglats av en mer operativ funktion men att det strategiska arbetet har
kommit att bli allt mer centralt i dagens HR-arbete, nagot som dven Ha och Diem (2025, s. 2)
intygar. Flera av respondenterna betonade betydelsen av att ha en HR i ledningsgruppen och
som del av organisationens strategiska arbete som en central del i ett framgéngsrikt
forandringsarbete. R4 och R6 beskrev att vissa organisationer dnnu inte forstatt betydelsen av
det strategiska HR-arbetet och att det di kan krdvas att HR bjuder in sig sjalv till
ledningsgruppen och haller sig sjilv insatt 1 ledningens verksamhet. Detta kan kopplas till vad
Ha och Diem (2025, s. 2) beskriver som det traditionella synséttet dir HR ldnge har betraktats
som en operativ funktion som till storsta del stodjer fordndringsarbeten med rekryteringar och
utbildningar, men att det bor betraktas som mer dn det. Denna aspekt stérks ytterligare av vad
Thilander och Skold (2013) ndmner om att HR som yrkesgrupp ldange strivat efter att bli mer
av en strategisk roll men att det funnits vissa strukturella hinder for detta. Att tva av
respondenterna nidmner liknande erfarenheter dir de sjdlva fatt vara patryckande for att fa
vara en del av organisationens strategiska arbete och ledningsgrupp uppfattas som ett
intressant perspektiv dir det kan tolkas som respondenterna sjédlva forstatt betydelsen av det
HR-strategiska arbetet kring fordndringsarbeten men att det funnits vissa organisatoriska
strukturella hinder som forsvérat detta.
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Flera av respondenterna bekriftade vad Ha och Diem (2025, s. 2) beskriver om att HR kan
fungera som en strategisk och ledande forandringsaktor genom att identifiera mojligheter,
kommunicera en tydlig vision och styra forandringar pa ett effektivt sitt. R4 och R7 beréttade
om att de 1 sin HR-roll ibland initierar forandringar nir de ser att det finns ett behov av
fordndring och anpassning. R7 lyfte fram att hen anser att det ar en viktig del i det strategiska
HR-arbetet att sjdlv vara den som identifierar utvecklingsmojligheter och som driver
forandringar framét. Aven Nilsson et. al (2018, s. 205) belyser vikten av att HR far vara med
och paverka organisationens langsiktiga och strategiska beslut 1 ett tidigt skede vid fragor
som ror organisationsforandringar. Flera respondenter beskrev HR som en nyckelroll 1
organisationen dir de hade en central roll i ledningsgruppen och som stdd till ledning och
chefer, sdrskilt under fordndringar. R2 lyfte fram att det ar viktigt att ha en HR med tidigt 1
planeringsfasen av en fordndring for att se till att arbetsréttsliga regler och lagar f6ljs korrekt
men ocksd for att sékerhetsstdlla att medarbetarperspektivet tas i beaktning. Manga av
respondenterna nimnde dven att deras frimsta uppgift som HR under forandringsprocesser ér
att stotta ledning och chefer i processen, sérskilt under dialogen med medarbetarna kring
forandringen och kring vilken information som ska delges. Detta kan alltsd sammankopplas
med vad Nilsson et al. (2018, s. 205) ndmner om att HR har en central roll 1 att stotta chefer
och ledning till att ta korrekta beslut och leda forandringen at ritt onskvéard riktning. Likt vad
Ha och Diem (2025) nimner om HR som en brygga mellan ledning och medarbetare beskrev
R2 att hen fungerar som bron mellan arbetsgivaren och medarbetarna dir det ar viktigt att
stotta bdde medarbetare och chefer under svéra situationer som kan uppkomma vid
fordndringar.

Sammanfattningsvis visar resultatet att det strategiska HR-arbetet och i ledningsgrupper har
central del 1 fordndringsarbeten genom att stotta ledning och chefer med ett HR-perspektiv.
HR som fordndringsaktor kan betraktas pa olika sitt dir vissa respondenter beskriver att de ar
mer drivande och ledande 1 fordndringen medan andra beskriver att de frimst har en stottande
funktion gentemot chefer och ledning. Detta &r en skillnad som eventuellt kan bero pa att
respondenterna arbetar pa olika organisationer och att organisationernas struktur och
processer dirfor kan skilja sig 4t kring vad HR har for ansvarsuppgifter. Aven att
respondenterna besitter olika yrkestitlar inom HR kan ocksa antas spela in i vilka
befogenheter de har kring forandringsarbeten och strategiska beslut.

Motstind som naturlig del av forindringsprocessen

Négot som framkom tydligt av studiens resultat var motstand och dess naturliga del 1
fordndringsprocesser. Motstidnd beskrivs av ett flertal respondenter som ett vanligt fenomen
vid forédndringsarbeten och som ofta bottnar i radsla och oro infor framtiden. Likt med vad
Nilsson et al. (2018, s. 189) beskriver om att de flesta organisationsfordndringar som sker
skapar ett motstdnd och som grundar sig i att medarbetare vill ha kvar det som det dr. R2
beskriver att HR har ett ansvar att inte enbart se motstdnd som nagot problematiskt eller som
att medarbetarna dr medvetet komplicerade, vilket stirks av Klonek et al. (2014, s. 2) som
betonar att motstdnd ska betraktas som legitima farhdgor och inte medvetet sabotage fran
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medarbetarna. Nagra respondenter beskriver dven att organisationskulturen spelar in f6r hur
motstand utvecklas och visar sig dir en kultur med riadslor, konkurrens och prestationsangest
kommer att 6ka under fordndringsprocessen. Det kan dérfor betraktas som att HR spelar en
central roll 1 att bygga upp en trygg och séker organisationskultur som &r motstandskraftig
gentemot oro och ridslor redan innan fordndringen genomfors. Detta dr ndgot som &dven Ha
och Diem (2025, s. 9 och 11) nimner genom att HR har en mojlighet till att skapa en
organisationskultur som underldttar for forandringsarbeten. P4 samma spar beskrev en annan
respondent att HR har ett ansvar att skapa en organisationskultur dir det sker sma
forandringar konstant for att skapa en acceptans for forandringar vilket kan konstateras
underlétta for fordndringsarbetet och minska motstandet.

Sammanfattat visade resultatet att motstadnd dr en naturlig del 1 férdndringsarbeten och nigot
som inte enbart ska betraktas som ndgot problematiskt. HR har ett ansvar att skapa en trygg
organisationskultur for att underlétta for forandringsarbeten samt skapa en acceptans for
fordndringar for att minska motstand. Utifran studiens resultat kan det konstateras att
tillvigagangssédtten HR anvander sig av for att hantera motstand ofta hinger samman med de
strategier som anvands for framja motivation, vilket dr en aspekt som kommer diskuteras
vidare nedan.

HR som informationsgivare och del i meningsskapande

Att HR har en central roll som informationsgivare och betydelsen av att formedla ett tydligt
syfte med forandringen for att hantera motstdnd samt frimja motivation var en aspekt som
framkom tydligt av studiens resultat. Flera respondenter betonar vikten av transparent och
tydlig information vid fordndringsarbeten som ett sitt att hantera och forebygga motstand.
Enligt Klonek et al. (2014, s. 4) kan 6ppen kommunikation och information som tillater
fragor och reflektioner minska motstand vid fordndringar, vilket &ven Simoes och Esposito
(2014, s. 325-326) intygar. Likt detta beskrev R2 en utmaning dar HR och ledning inte kan
dela all information direkt men att det da ar viktigt att formedla att ingen ny information
finns, istdllet for att medvetet undanhalla. Respondenten lyfte dven att det vid sddana
tillfallen dr viktigt att 1ata medarbetarna fa mojlighet att stilla fragor kring férdndringen som
ett sitt att forsoka hantera motstind.

De flesta av respondenterna dr enade om betydelsen av att formulera och kommunicera ett
tydligt syfte och mal for att skapa en mening kring fordndringen, badde som ett sitt att hantera
motstdnd och for att frimja motivation. Detta kan sammankopplas med vad Sopow och
Sushkova (2025, s. 14) belyser att for ett framgéngsrikt forandringsarbete kriavs det att
medarbetarna behover fa mojlighet att forsta varfor en forandring sker, vad mélet dr samt vad
medarbetarna kan gora for att uppnd de onskade mélen. Likt detta betonar flera respondenter
att det dr en utmaning att fa med sig alla medarbetare under en fordndring men att det
underlittar om bade ledning, HR, chefer och medarbetare har en rdd trdd att f6lja och arbeta
tillsammans mot. Vilket dven bekriftas av Kossyva et al. (2024, s. 409-413) som belyser att
en tydlig arbetsbeskrivning och kommunikation har en positiv inverkan pa medarbetarna vid
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en fordndring. Flera av respondenterna betonade ocksa olika anledningar till varfor det ar
viktigt som HR att formulera ett tydligt syfte och mal géllande fordndringen, dels for att
kunna stotta chefer och ledning i kommunikation med medarbetarna men ocksa for att som
HR sjilv tydligt kunna motivera forandringen till medarbetarna. I linje med detta framhaller
Boita et al. (2024, s. 4) att ett tydligt syfte som kommuniceras ut pa ett engagerande sitt kan
framja motivationen och gora att medarbetarna tar sig an forandringen pa ett positivt sitt,
vilket ocksa minskar motstindet.

Sammanfattningsvis visar resultatet att HR har en central roll som informationsgivare, dar
tydlig och transparent information kring forandringen betraktas vara en viktig strategi for att
hantera motstdnd. HR har ocksé en nyckelroll 1 att kommunicera ett tydligt syfte och mél for
att skapa en mening kring forandringen dir medarbetarna forstar varfor en forédndring ér
nddvindig. P4 sé sitt kan HR skapa en acceptans for forandringen vilket antas underlatta for
ett framgéngsrikt fordndringsarbete ndr medarbetarna forstar varfor en fordndring ar
nddvindig och vad den innebér for dem. Nar HR:s meningsskapande fungerar vil kan
motivationen stirkas, medan bristande meningsskapande kan leda till motstand.

Delaktighet och dialog vid forindringsarbeten

Delaktighet och 6ppen dialog var en gemensam syn manga av respondenterna hade for att
frimja medarbetarnas motivation vid forandringsarbeten, vilket ocksa Boita et al. (2024, s 4)
bekriftar. Att involvera medarbetarna i processen samt att uppritthilla en god
kommunikation for berdrda parter. Detta dr ndgot som dverensstimmer med den tidigare
forskningen och Lines (2006, s. 197) som ocksa bendmner vikten av delaktighet pa
arbetsplatsen for en lyckad forandringsprocess, vilket hor ithop med en 6kad kénsla av
kontroll for medarbetarna som i sin tur dr en motivationsfaktor. Aven Supow & Sushkova
(2025, s. 14) betonar vikten av upplevd kontroll for ett framgangsrikt forandringsarbete. For
att uppna detta behovs kontinuerlig kommunikation gillande vision och malséttning for att
frimja engagemang och motivation fér medarbetarna (Supow & Sushkova, 2025, s. 18).
Detta dr dven ndgot R1 belyser gillande fyra nyckelord som berdrdes for att framja
motivation, delaktighet, strukturering, forankring samt aterkoppling och kommunikation. Det
sista nyckelordet respondenten betonade kan d&ven sammankopplas med ovanstaende
argument for att uppritthélla en god dialog med medarbetarna. Aven R3 belyser vikten av att
medarbetare ska kidnna sig involverade, men beskrev dven vikten av att ge ramar for vilken
inverkan de kan ha. Respondenten beskrev vikten av att kommunicera ut till medarbetare att
de har ritt att dela sina asikter och tankar kring fordndringen men att det ar viktigt att sétta
ratt forvantningar i vilken grad medarbetarna kan involveras och fa insyn i fordndringsarbetet
pa grund av olika anledningar.

Neves et al. (2017, s. 249-250) betonar att det & medarbetarna som bor st i fokus vid en

forandringsprocess eftersom det dr dessa personer ledningen behdver dvertyga att ta sig an
nya arbetssitt och beteenden vid en fordndring. Likt detta beskrev flera respondenter att HR
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har ett ansvar att forsta att forandringen tar plats pa medarbetarnas arbetsomrade dir de har
en annan expertis 4n vad HR och ledning har. Inkludering av dessa medarbetare dr darfor
viktigt for att skapa en kénsla av delaktighet men ocksa for att ge medarbetarna mojlighet att
komma med bidrag och idéer som kan leda till ett mer framgéngsrikt forandringsarbete. Detta
kan ocksa sammankopplas med vad Jacobsen (2019, s. 135-136) ndmner som en affektiv
uppslutning kring fordndring dar medarbetarna kénner sig delaktiga och driver fordndringen
framat, vilket ocksa blir en stark motivationsfaktor.

Det kan summeras som att inkludering och insyn i processen, medbestimmande och en aktiv
dialog mellan HR, ledning och medarbetare dr viktigt for att skapa en delaktighet och en
kénsla av kontroll kring fordndringen, som i sin tur ocksa fradmjar motivationen gentemot
fordndringsarbetet. HR har ett ansvar att inkludera medarbetarna genom en 6ppen dialog dér
de tillats att stélla frdgor och uttrycka &sikter men star samtidigt infor en utmaning vid
fordndringar 1 vilken grad och hur mycket medarbetare kan inkluderas pd grund av
organisatoriska strukturer.

Slutsats och framtida forskning

Syftet med studien var att 6ka forstaelsen for HR:s roll 1 fordndringsarbeten genom att
undersdka hur HR arbetar med att stddja ledning i férdndringsarbeten for att frimja
medarbetarnas motivation och delaktighet samt for att hantera motstdnd. Studiens resultat
visar att HR har en central och viktig roll i fordndringsarbeten och organisationernas
strategiska arbete. HR kan konstateras vara ett viktigt stod till ledning och chefer genom att
bidra med ett HR-perspektiv tidigt i fordndringsprocesser och dven fungera som en lank
mellan arbetsgivare och medarbetare som har goda mojligheter att paverka och stotta bade
ledning och medarbetare. Det framkommer ocksé att motstdnd dr en naturlig del av
forandringsarbeten diar som ska uppfattas som beréttigad oro hos medarbetarna och inte som
medvetet sabotage. Som 1 del att hantera detta har HR en roll i att bygga upp en trygg
organisationskultur dér det redan innan finns en vana och acceptans for forandringar for att
underliitta for processen. Aven information, transparens och ett tydligt syfte med
fordndringen framkommer som viktiga strategier HR anvénder sig av for att hantera motstand
och fraimja motivation. En slutsats dr att delaktighet vid forandringsarbete &r en stark
motivationskraft som kriaver att HR inkluderar medarbetarna i processen pa olika sétt, ger
mojlighet till en 6ppen dialog och later dem uttrycka sina dsikter och idéer.
Sammanfattningsvis kan det alltsa konstateras att HR arbetar pa flera olika sétt for att stodja
ledningen under fordndringsarbeten. Genom att anvinda sig av strategier som beskrivits ovan
pa ett mer genomténkt och vilplanerat sitt kan HR bidra till en storre andel framgangsrika
fordndringsarbeten genom att 6ka delaktigheten och motivationen bland medarbetarna.

Niér det géller framtida forskning for studien hade det kunnat vara av intresse att istéllet

undersoka ledning och chefers syn pa HR:roll vid férdndringsarbeten och hur de arbetar med
att framja motivation och hantera motstdnd. Eftersom vi 1 denna studie enbart utgatt efter HR
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som perspektiv hade det kunnat vara tdnkvért att jimfora och fa en inblick av hur synséttet pa
dmnet kan se olika ut, beroende pa befattning. Vilket i sin tur hade gett en bredare forstaelse
av andra perspektiv nér det géller hur fordndringsarbeten och dess olika reaktioner hanteras.
Detta hade vidare kunnat ge en mer ingdende syn pé vad ledning eller chefer anser som
viktiga delar 1 forandringsarbetet, vilket kan skilja sig fran HR:s roll i fordndringsarbeten. En
annan del som &r mojlig att inkludera i en framtida forskning &r om fordandringsarbeten skiljer
sig at ndr det géller privat och offentliga organisationer, vilket kan vara en jaimforelse
intressant att gora.
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Bilaga 1: Missivbrev

Hej!

Vi heter Felicia Samuelsson & Linnéa Johansson och studerar personal- och
arbetslivsprogrammet vid Linnéuniversitet i Vaxjo. Vi héller just p4 med vart examensarbete
som handlar om organisationsfordndringar och hur man som HR kan stddja ledningen for att
frimja motivation samt hantera motstand vid fordndringsprocesser. Vér tanke ér att intervjua
ett antal personer med HR-relaterade yrken som har ingatt i en organisationsfordandring. Vi

undrar darfor om du kan tdanka dig delta i var studie eller vet nagon annan du kan referera oss
till?

Deltagandet for intervjun sker via Zoom och tar ca 30 minuter. Arbetet tar hinsyn till
forskningsetiska principer dir du som intervjuperson deltar frivilligt och du har en rittighet
att avbryta deltagandet fram tills att intervjun dr klar. Du och er organisation kommer att vara
helt anonyma och materialet frdn intervjuerna kommer endast anvéndas till vér studie.
Information fran organisationen och namn pa deltagare kommer endast vi som intervjuar ha
tillgang till.

I januari 2026 kommer det fardiga arbetet att kunna tas del av pd det Digitala vetenskapliga
arkivet (DiVa) om det skulle vara av intresse.

Om det skulle vara av intresse att delta i vart examensarbete, far du gdrna aterkomma sa
bokar vi in en tid som passar dig. Skulle det dyka upp négon fraga far du girna hora av dig
till oss eller véar handledare Andreas Nordin.

Kontaktuppgifter till oss:
Linnéa Johansson: 1j223rw(@student.lnu.se, 0725637079
Felicia Samuelsson: fs223qj@student.lnu.se, 0723639535

Kontaktuppgifter till var handledare:
Andreas Nordin: andreas.nordin(@]Inu.se

Med vénliga hélsningar,

Felicia Samuelsson & Linnéa Johansson
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Bilaga 2: Intervjuguide

Inledande fragor

Beritta lite kort om organisationen du arbetar pa.

Hur ldnge har du arbetat som HR inom organisationen?
Vad dr dina arbetsuppgifter?

Din roll som HR i en foridndringsprocess

Beriétta om fordndringsarbetet ni genomgar/genomgatt?

Hur skulle du beskriva din roll 1 organisationens fordndringsprocesser?

Hur ser samarbetet ut mellan HR och ledning i planering och genomférande av en
forandring?

Vilka ér dina frimsta arbetsuppgifter eller ansvarsomraden vid en fordndringsprocess?
Nér involveras du i processen?

Stod till ledning
Pa vilket sétt forvantas du ge stod till ledning under férandringsprocesser?
Hur sker kommunikationen ut vid en organisationsfordndring mellan dig och ledning?

Motivation och motstind

Vad anser du vara viktigt for att frimja medarbetarnas motivation under
forandringsprocesser?

Hur anpassar du ditt stod till medarbetare beroende pa behov och reaktioner?
Hur uttrycker sig motstdnd i organisationen?

Hur arbetar du och ledningen for att bemota ev motstand?

Ovrig reflektion:
Vad anser du dr den storsta utmaningen vid ett fordndringsarbete?
Ar det ndgot du vill fortydliga, ligga till, #indra eller ta bort?

Tack for ditt deltagande!
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