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Sammanfattning 

Organisationer och företag utvecklas och förändras ständigt för att möta omvärldens krav och 
medarbetarna har kommit att få en allt viktigare roll i förändringsarbetet. På senare år har 
utvecklingen gått mot att försöka uppbåda engagemang och ansvarstagande hos medarbetarna 
för att utveckla den egna verksamheten, det vill säga utöva ett medarbetarskap. Hur 
verksamheten är organiserad har betydelse för hur medarbetarskapet utövas. 
Medarbetarskapet kan också ta sig uttryck på olika sätt i olika organisatoriska kontexter, 
vilket innebär att det som fungerar i en organisation inte nödvändigtvis fungerar i andra. Alla 
typer av förändringar som sker i en organisation påverkar dock individerna som måste 
förhålla sig till resultaten av förändringarna, vilket i sin tur påverkar utfallet. 

Denna studie syftar till att öka förståelsen för hur organisationsförändringar kan komma att 
påverka medarbetarskapet, i det här fallet då en organisation går från en platt organisations-
struktur till en mer hierarkisk. Vidare är syftet att belysa hur medarbetarnas syn på 
organisationsförändringen samt hur den organisatoriska kontexten påverkar utfallet. Studien 
har genomförts på ett svenskt lärosäte där institutionernas interna struktur har förändrats genom 
införandet av en ny hierarkisk nivå. En kvalitativ metod har använts och den huvudsakliga 
empirin har samlats in genom semi-strukturerade intervjuer med medarbetare och avdelningschef. 
Empirin har sedan analyserats med hjälp av förändringsteori och medarbetarskapteori. 

Studien visar att organisationsförändringen i praktiken inte har inneburit någon större 
förändring för medarbetarna, vilket har resulterat i att medarbetarskapet därmed inte heller har 
påverkats i någon större utsträckning. Flera orsaker kan härledas till den organisatoriska 
kontexten. 

Nyckelord: Medarbetarskap, organisationsförändring, organisationskontext 
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Abstract 

Organizations and companies are under constant development and change due to the demands 
of the surrounding world. In recent years the trend has been towards trying to mobilize 
commitment and responsibility of the co-workers to develop their own activities, in other 
words to exercise a co-workership. How the business is organized is significant for how the 
co-workership is exercised. Co-workership can be expressed in different ways in different 
organizational contexts, which means that successful changes in one organization may not 
work elsewhere. Any type of change that occurs in an organization affects the individuals, 
who must relate to the results of the changes, which in turn affects the outcome. 

The purpose of this study is to increase the understanding of the impact that organizational 
changes may have on co-workership, in this case when an organization moves form a flat 
organizational structure to a more hierarchical. Furthermore, the purpose is to understand to 
what extent the co-workers’ view on the organizational change, as well as the organizational 
context, have an impact on the outcome. The study was conducted at a Swedish university 
where the faculties’ internal structure was changed through the introduction of a new 
hierarchical level. A qualitative method was used and the main empirical data was collected 
through semi-structured interviews with co-workers and a manager. The Empirical data was 
then analyzed with the support of change theory and co-workership theory. 

This study shows that the organizational change has meant little adjustment to the co-workers 
in practice. The co-workership has therefore not been affected to any further extent. Several 
reasons can be attributed to the organizational context. 

Keywords: Co-workership, organizational change, organizational context 
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1 Inledning 

  

I detta kapitel kommer en introduktion till det studerade ämnet att ges. Därefter kommer 
problembakgrund, syfte och problemformulering samt val av organisation att presenteras. 

  

Företag och organisationer befinner sig liksom övriga samhället i en ständig 
förändringsprocess. Förändringsvilja och förändringsbenägenhet blir honnörsord men också 
en förutsättning för att överleva i en ökande konkurrens (Angelöw, 1991). Det har enligt 
Angelöw (1991) resulterat i att företag och organisationer ägnat sig åt omställningar, 
omstruktureringar, utveckling och förnyelse för att hitta den optimala organisationsformen för 
att möta omvärldens krav. Företagen och organisationerna har traditionellt varit toppstyrda 
och förändringarna har initierats från ledningsnivå. Angelöw (1991) menar dock att 
medarbetarna har fått en viktigare roll i samband med att nya organisationsformer har 
utvecklats och deras erfarenheter och kompetens har kommit att en bli en viktig del av det 
goda förändringsarbetet. Enligt Hällstén & Tengblad (2006) har företagens och 
organisationernas fokus på senare år inriktats på att försöka uppbåda engagemang och 
ansvarstagande hos medarbetarna för att utveckla den egna verksamheten, dvs. att utöva ett 
medarbetarskap.  

Medarbetarskapet som begrepp är en relativt ny företeelse och förekommer främst inom 
Norden. Begreppet har influenser från engelskans empowerment som innebär att man genom 
delegering av makt vill öka medarbetarnas känsla av delaktighet (Hällstén & Tengblad, 2006).  
Det finns dock en tydlig skillnad mellan innebörden av begreppen, där empowerment är 
fokuserad på hur organisationen ska hantera medarbetarna, medan medarbetarskap utgår ifrån 
medarbetarnas syn på sitt arbete, sin arbetsgivare och sina arbetskamrater (Hällstén & 
Tengblad, 2006). Medarbetarskap som begrepp är inte entydigt utan tolkas på olika sätt 
beroende på sammanhang (Kilhammar, 2011). Då vi ser medarbetarskap som ett värdeneutralt 
begrepp, som innefattar både ett väl funderande medarbetarskap såväl som ett bristfälligt 
medarbetarskap, utgår vi ifrån Hällstén & Tengblads (2006, s. 10) beskrivande definition: 

 
”Med medarbetarskap avses hur medarbetare hanterar relationen 

till sin arbetsgivare och till det egna arbetet” 
 
Medarbetarskapsbegreppet kom att aktualiseras under 1990-talet (Hällstén & Tengblad, 2006) 
i samband med att de hierarkiskt strukturerade och specialiserade organisationsformerna som 
bygger på överordnad styrning, samordning och kontroll kom att ersättas med ”platta” 
organisationer (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Syftet var enligt Kilhammar (2011) att nyttja 
resurserna mer effektivt genom att minska antalet chefstjänster. Det innebar att medarbetarna 
förväntades vara mer självgående och ta ett större eget ansvar vad gällde arbetets upplägg för 
att nå uppsatta mål (Hällstén & Tengblad, 2006). På senare år har den ”platta” organisations-
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strukturen kommit att ifrågasättas, inte minst inom den offentliga sektorn. Hällstén & 
Tengblad (2006) lyfter bland annat fram den minskade bemanningen i verksamheterna och 
medarbetarnas ovilja att ta på sig det ansvar som förespråkas som två orsaker. Vidare menar 
Hällstén & Tengblad (2006) att fler organisationer förespråkar återinförande av en tayloristisk 
arbetsorganisation med storskaliga och standardiserade rationaliseringar.  

1.1 Problembakgrund 

Hur verksamheten är organiserad har enligt Hällstén & Tengblad (2006) betydelse för hur 
medarbetarskapet utövas. Det som fungerar i en organisation fungerar inte nödvändigtvis i 
andra, utan är beroende av i vilken grad medarbetarna vill ta ansvar och leda sig själva samt 
hur de förhåller sig till sin chef (Hällstén & Tengblad, 2006). Tengblad (2003) har tagit fram 
”medarbetarskapstrappan”, en modell för hur medarbetarskapet kan ta sig uttryck i olika 
verksamheter. Ett traditionellt medarbetarskap, det första trappsteget, är exempelvis vanligt i 
organisationer där chefen tar ett stort ansvar och medarbetarna i princip bara utför de 
arbetsuppgifter som de blir tilldelade. Det ledarlösa medarbetarskapet, det högsta trappsteget, 
kännetecknas av en avsaknad av formell chef eller där chefen företrädesvis har en 
administrativ roll. I praktiken förekommer dock flera olika medarbetarskapsformer inom 
samma organisation (Hällstén & Tengblad, 2006).  

Chefsidealet har ändrats i takt med att medarbetarskapet har utvecklats. Chefen har enligt 
Hällstén & Tengblad (2006) fått mer av en stödjande roll och ska vägleda medarbetarna att 
fatta egna beslut, vilket de menar försvåras om chefsområdena är allför stora. Hällstén & 
Tengblad (2006) menar också att det är viktigt att det finns regler och rutiner för att det ska 
uppstå ett konstruktivt medarbetarskap annars leder det lätt till osäkerhet och passivitet. 
Vidare menar de att det bör råda balans mellan det ansvar medarbetare vill, får och kan ta. 
Hällstén & Tengblad (2006) har utvecklat medarbetarskapshjulet, en modell som tydliggör de 
förutsättningar och egenskaper som ett väl utvecklat medarbetarskap bör vila på. Följande 
begreppspar är centrala i modellen och beroende av varandra: förtroende och öppenhet, 
gemenskap och samarbete, engagemang och meningsfullhet samt ansvarstagande och 
initiativförmåga. Medarbetarskap bör bygga på en samarbetsfilosofi mellan arbetsgivare och 
medarbetare där var och en har rättigheter och skyldigheter, medarbetarskapet och ledarskapet 
är således beroende av varandra för att nå goda resultat (Hällstén & Tengblad, 2006).  

Som tidigare konstaterats gav 1990-talets organisationsförändringar, där fokus låg på 
decentraliserade chefsglesa organisationer, inte alltid de goda resultat som företags- och 
organisationsledningarna hade förväntade sig. Den nya organisationsstrukturen medförde att 
cheferna ofta fick allför många medarbetar under sig, något som medarbetarskapsforskningen 
menar hämmar medarbetarskapsutvecklingen. Tengblad (2006) menar att chefer med för 
många medarbetare inte hinner upprätthålla personliga kontakter med medarbetarna och ge 
tillräckligt med stöd på individnivå. Det kan resultera i missnöjda medarbetare och att 
problem inte blir lösta. Vidare menar Tengblad (2006) att det inte på rak arm går att säga hur 
stort ett chefsområde bör vara för att det goda medarbetarskapet ska kunna växa fram, utan 
det beror på faktorer så som verksamhetens beskaffenhet och medarbetarnas egenskaper.  
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På 2000-talet har företag och organisationer tagit ett nytt steg mot en ökad chefssamverkan 
med syfte att etablera ett mer konstruktivt medarbetarskap, vilket även får till följd att antalet 
chefer inom organisationerna ökar (Tengblad, 2009). Vilken inverkan det i praktiken kommer 
att få på medarbetarna vet vi inte så mycket om ännu. Resulterar fler chefer inom 
verksamheten per automatik till ett stärkt samarbete mellan chefer och medarbetare och kan 
man förvänta sig liknande resultat inom alla verksamheter? Forskningen visar att alla typer av 
förändringar som sker i en organisation påverkar individerna, som måste förhålla sig till 
resultaten av förändringarna (Marks, 2006 i Melén Fäldt, 2010). Det påverkar i sin tur utfallet 
av förändringarna, det vill säga i vilken utsträckning organisationsförändringen får det 
avsedda resultatet. Det innebär att medarbetarnas inställning till de förändringar som sker 
inom verksamheten har en betydelse för i vilken utsträckning det önskade resultatet kan 
uppnås. 

Forskningen inom medarbetarskap är fortfarande begränsad även om det på senare år har 
kommit en del nya studier (Kilhammar, 2011). Det finns bland annat en del fallstudier där 
medarbetarskap i praktiken har studerats inom flera branscher (Hällstén & Tengblad, 2006). 
Hällstén & Tengblad (2006) menar att man har kommit lång när det gäller medarbetarskap 
inom den offentliga sektorn, vilket många studier också visar. Däremot finns få studier om 
medarbetarskap inom skolan som utgör en stor del av den offentliga verksamheten.  
Då medarbetarskap är beroende av den organisatoriska kontexten1 är det naturligtvis 
intressant för företag och organisationer att ta del av den forskning som bedrivs inom det egna 
området. Hällstén & Tengblad (2006) visar dock att det finns likheter och skillnader när det 
gäller medarbetarskap mellan privata och offentliga verksamheter och att det finns mycket de 
kan lära av varandra. 

Litteraturgenomgången visade att konsekvenserna av decentraliseringar med platta chefsglesa 
organisationer har studerats i relativt stor utsträckning. Därför är det angeläget att studera det 
omvända förhållandet, det vill säga vad som händer med medarbetarskapet när fler chefer och 
chefsnivåer införs i organisationerna.  

1.2 Syfte  

Syftet med studien är att öka förståelsen för hur organisationsförändringar kan komma att 
påverka medarbetarskapet, i det här fallet då en organisation går från en platt organisations-
struktur till en mer hierarkisk. Vidare är syftet att belysa hur medarbetarnas syn på 
organisationsförändringen samt hur den organisatoriska kontexten påverkar utfallet.  

1.3 Problemformulering 

Med utgångspunkt i studiens syfte har följande konkreta problem formulerats som också är 
arbetets utgångspunkt: 

Hur upplever medarbetare att medarbetarskapet förändras när organisationen inför en ny 
organisationsstruktur? 

                                                 
1 Jacobsen & Thorsvik (2008) menar att den organisatoriska kontexten ofta utgörs av organisationens struktur, 
kultur och de maktförhållanden som råder i organisationen. 
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Vilken påverkan har medarbetarnas syn på organisationsförändringen? 

Vilken påverkan har den organisatoriska kontexten?  

Finns det några skillnader mellan hur olika kategorier av medarbetare upplever att 
medarbetarskapet förändras? 

1.4 Val av organisation  

Vi har valt att genomföra vår studie vid en svensk högskola där ledningen för något år sedan 
införde en ny hierarkisk nivå på institutionerna genom att tillsätta avdelningschefer. Man gick 
därmed från en platt organisationsstruktur med ett chefsled till en struktur med två chefsled. I 
studien ingår medarbetare, i det här fallet icke-chefer, som är anställda som lärare/forskare 
med olika anställningar, avdelningschef samt en f.d. representant från institutionsledningen.  
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2 Metod 

  

I detta kapitel presenteras de metodval som ligger till grund för besvarandet av studiens 
formulerade problem. Inledningsvis beskrivs forskningsansatsen och det vetenskapliga 
förhållningssättet. Därefter beskrivs vår undersökningsdesign, datainsamlingsmetod, samt 
analysmetod. Avslutningsvis görs en reflektion kring studiens tillförlitlighet och de källor vi 
använt samt en redogörelse över etiska överväganden. 

  

2.1 Metodval 

Det primära syftet med studien är att öka förståelsen för hur medarbetarskapet påverkas vid en 
organisationsförändring, sett ifrån medarbetarens perspektiv. Den företeelse som studeras 
bygger på individers uppfattningar om verkligheten vilket gör att vi anser att en kvalitativ 
studie är mest lämpad. Vår forskningsansats är induktiv, som enligt Bryman & Bell, (2005) 
innebär att forskaren utifrån insamlat empiriskt material har för avsikt att generera ny 
kunskap. Alternativet hade varit att härleda en eller flera hypoteser utifrån befintliga teorier 
för empirisk granskning (Bryman & Bell, 2005), vilket vi ansåg vara svårt med tanke på hur 
vår problemformulering var ställd.  

Det vetenskapliga förhållningssättet speglar det sätt på vilket forskaren ser på verkligheten 
(Svenning, 2003). Positivism och hermeneutik är de två huvudinriktningarna inom 
vetenskapsteori. Inom positivismen anses verkligheten vara objektiv och kan studeras med 
objektiva metoder och mått. Inom hermeneutiken däremot ses verkligheten som något 
konstruerat av människor och kan kartläggas enbart genom att man undersöker hur människor 
uppfattar verkligheten (Jacobsen, 2002). Den handlar om tolkning och förståelse mellan de 
olika delarna och helheten (Kvale, 1997). Då vi vill förstå och tolka intervjupersonernas 
erfarenheter med hänsyn till den bakgrund och det sammanhang som de befinner sig i 
kommer studien att ha ett hermeneutiskt förhållningssätt. 

Den kvalitativa metoden ansågs mest lämpad av flera skäl, dels för att studien är inriktad på 
ord snarare än siffror och för att den har en induktiv syn på förhållandet mellan teori och 
praktik i motsats till den kvantitativa forskningen (Bryman & Bell, 2005). Något som 
ytterligare stärker valet av en kvalitativ metod är att vi i förväg inte visste vilken information 
som kunde vara intressant för vår studie. 

2.2 Undersökningsdesign 

Vi valde att genomföra studien vid en specifik organisation som för en tid sedan genomförde 
den typen av organisationsförändring som vi hade för avsikt att studera. Studien kan därmed 
definieras som en fallstudie, som enligt Bryman & Bell (2005) präglas av ”en ingående eller 
detaljerad undersökning av ett specifikt fall (en individ, grupp, organisation eller samhälle)”. 
Vi valde initialt att göra en enkätstudie riktad till all undervisande och forskande personal som 
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varit anställda de senaste fyra åren för att få en större möjlighet att generalisera resultaten för 
den studerade organisationen och för att tydligare kunna se skillnader mellan hur olika 
lärarkategorier ser på förändringarna. Nackdelen skulle då ha varit en mer begränsad bild av 
hur respondenterna förhåller sig till ämnet eftersom respondenterna skulle ha fått färdiga 
svarsalternativ och därmed inte haft möjlighet att lämna några utförliga svar. Då vi inte fick 
tillåtelse att genomföra en sådan bred studie utan fick endast möjlighet att studera en given 
ämnesgrupp blev det mer naturligt att genomföra djupintervjuer som enligt Jacobsen (2002) 
karaktäriseras av att studien utgörs av många variabler och få enheter. Fördelen är att vi 
därigenom får en bättre bild av hur medarbetarna uppfattar och tolkar sin situation, men vi 
kan inte utgå ifrån att resultatet gäller för hela organisationen.  

2.3 Datainsamlingsmetod 

Enligt Jacobsen (2002) är det karaktäristiskt för den kvalitativa metoden att primärdata 
hämtas från intervjuer och observationer medan sekundärdata samlas in genom 
källgranskning. Vi använder både primärdata och sekundärdata som underlag för studien. 

2.3.1 Primärdata 

Vår insamling av primärdata grundade sig på semistrukturerade intervjuer där frågorna var 
formulerade i förväg. Fördelen med semistrukturerade framför strukturerade intervjuer är 
enligt Bryman & Bell (2005) att de är flexibla och gör det möjligt för respondenterna att 
formulera egna svar samt för intervjuaren att variera ordningsföljden mellan frågorna. Vi 
valde att genomföra individuella intervjuer i direkt interaktion med respondenterna, det vill 
säga ansikte mot ansikte (Jacobsen, 2002) för att få en mer personlig kontakt och få dem att 
känna sig bekväma i intervjusituationen. Studien innefattar 8 intervjuer med 7 olika individer. 
Frågorna som ställdes till respondenterna skiftade beroende på vilken roll de har i 
organisationen. Vid intervjuerna med medarbetarna utgick vi från en intervjuguide med frågor 
som huvudsakligen berörde medarbetarskap. Vi bröt ner, det vill säga operationaliserade, de 
teoretiska begreppen till frågeställningar som var enkla för respondenterna att förstå. För 
avdelningschefen och den f.d. representanten för institutionsledningen hade vi förberett frågor 
om rollen som avdelningschef respektive frågor gällande organisationsförändringen. 
Därutöver ställde vi kompletterande frågor som varierade mellan olika respondenter beroende 
på vilka svar vi fick. Respondenterna fick i slutet av intervjun möjlighet att lämna ytterligare 
information och synpunkter i händelse av att vi hade missat att ta upp något. Vi hade avsatt en 
timma för varje intervju. Intervjuerna med medarbetarna varade mellan 50 – 80 minuter 
medan intervjuerna med övriga respondenter var betydligt kortare då frågorna var färre. 
Intervjuerna spelades in och transkriberades.  

Vi hade små möjligheter att själva påverka urvalet av respondenter, då vi endast fick tillåtelse 
att genomföra studien med medarbetare i en ämnesgrupp samt berörda avdelningschefer. 
Samtliga medarbetare kontaktades då ämnesgruppen var relativt liten och då vi ville ha med 
respondenter från samtliga lärarkategorier. Vi ansåg också att det var viktigt av 
anonymitetsskäl att så många respondenter som möjligt medverkade, några avböjde dock. På 
initiativ av medarbetare i ämnesgruppen förhörde vi oss om möjligheten att utöka studien till 
ytterligare en ämnesgrupp, dels för att öka möjligheten till anonymitet och men också för att 
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göra studien mer intressant. Med två ämnesgrupper skulle vi ha haft möjlighet att göra vissa 
jämförelser särskilt med tanke på att de interna strukturerna ser annorlunda ut inom 
ämnesgrupperna, vilket har stor relevans för de frågor vi ställde. 

När det gäller intervjuerna med avdelningschefer valde vi att genomföra dem efter att 
intervjuerna med medarbetarna var avslutade. Den huvudsakliga anledningen var att vi ville 
samla in relevanta frågeställningar utifrån det data som vi fick från medarbetarnas intervjuer. 
Då ämnesgruppen bytt avdelningschef vid några tillfällen var det svårt att hitta en lämplig 
kandidat som har tillräcklig erfarenhet av rollen. Några av de tillfrågade kandidaterna har inte 
varit villiga att medverka i studien, därför har vi endast genomfört en intervju. Vi ser inte det 
som något stort problem då studiens fokus ligger på medarbetarnas erfarenheter. 

För frågor rörande organisationsförändringen och syftet med den valde vi att intervjua en f.d. 
representant för institutionsledningen. 

2.3.2 Sekundärdata 

Sekundärdata användes för att få en djupare förståelse för ämnet och de olika begreppen inom 
vårt problemområde. Genom vetenskapliga artiklar fick vi en god kännedom om den tidigare 
forskningen inom området. Vi hittade flera artiklar om medarbetarskap i offentlig sektor dock 
inte artiklar som specifikt berör medarbetarskap inom högskola. Annan litteratur i form av 
böcker användes för att få ökad kunskap om olika teorier som var aktuella för studien. Den 
studerande organisationens hemsida var en källa till information om organisationen och den 
organisationsförändring som vi studerar. Vi har även läst andra uppsatser för att få en inblick i 
olika sätt att strukturera studier.  

2.4 Analysmetod 

I analysen jämförs underlaget från intervjuerna, som presenteras under empirikapitlet, med 
den teoretiska referensramen bestående av förändringsteori och medarbetarskapsteori. Den 
intervjuguide som användes vid intervjuerna med lärare/forskare har inga frågor som tydligt 
kan relateras till förändringsteori, men vissa svar som vi fick från respondenterna ansåg vi 
vara lämpliga att analyseras med hjälp av den teorin. Frågorna relaterade till 
medarbetarskapsteori analyseras utifrån två olika modeller. När det gäller frågan om 
avdelningschefens roll används kunskapstrappan som analysmodell, då frågan är kopplad till 
den organisatoriska kontexten. Merparten av frågorna i intervjuguiden berörde 
medarbetarskapshjulets fyra begreppspar. I analysen utgår vi ifrån vad teorin säger om de 
förutsättningar och egenskaper som enligt Hällstén & Tengblad (2006) är viktiga för att ett 
myndigt medarbetarskap ska uppstå. En jämförelse görs med underlaget från intervjuerna för 
att se i vilken utsträckning förutsättningarna finns hos den studerade ämnesgruppen och i 
vilken mån de har förändrats till det bättre eller sämre.  

2.5 Metodkritik 

Den kvalitativa metoden har kritiserats för att vara subjektiv, det vill säga att den utgår från 
forskarens uppfattningar om vad som är viktigt och betydelsefullt (Bryman & Bell, 2005). Då 
forskaren själv är det viktigaste redskapet vid datainsamling är det också denne som väljer 
vad som observeras och registreras (Bryman & Bell, 2005). Den kvalitativa studiens 
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subjektivitet och brist på struktur gör den svår att replikera (Bryman & Bell, 2005). Vid både 
kvalitativ och kvantitativ forskning ställs krav på att studierna visar hög validitet och 
reliabilitet det vill säga att studien är relevant och tillförlitlig (Bryman & Bell, 2005).  

2.5.1 Validitet 

Validiteten kan delas in i extern respektive intern validitet (Bryman & Bell, 2005). Extern 
validitet handlar enligt Bryman & Bell (2005) om huruvida det går att generalisera resultaten 
från en undersökning utöver den speciella undersökningskontext i vilken undersökningen 
genomfördes. Vår studie var begränsad till en ämnesgrupp inom en organisation. Om studien 
genomförts vid en annan ämnesgrupp i samma organisation skulle vi med stor sannolikhet 
inte fått exakt samma resultat. Delvis för att de interna strukturerna i ämnesgrupperna skiljer 
sig åt och för att avdelningscheferna inte är de samma. Även de resultat som vi fått vad gäller 
skillnaden mellan de olika lärarkategoriernas uppfattningar kan få en större spridning än vad 
vi har uppfattat, om antalet respondenter är fler. Trots att vår studie inte kan ge en heltäckande 
bild av organisationen tror vi ändå att flertalet av våra slutsatser är generaliserbara för hela 
organisationen och för andra liknande organisationer då den organisatoriska kontexten är 
likartad. Enligt förespråkare för fallstudien som metod är inte syftet heller att generalisera 
resultaten till andra fall eller populationer (Bryman & Bell, 2005). Den interna validiteten 
handlar om att det finns en överensstämmelse mellan de observationer som gjorts och det 
resultat som studien genererar (Bryman & Bell, 2005). Vidare menar Bryman & Bell (2005) 
att det är viktigt att respondenternas åsikter och uppfattningar ges en rättvis bild i studien. Vi 
har inte gjort en så kallad respondentvalidering där vi ber respondenterna att bekräfta att 
studiens resultat överensstämmer med deras åsikter och uppfattningar (Bryman & Bell, 2005). 
Dels för att vi spelade in intervjuerna och hade möjlighet att lyssna igenom dem flera gånger 
för att vara säkra på att vi uppfattat svaren korrekt. Men framförallt för att respondenternas 
svar var anonymiserade i studien vilket gör det svårt för dem att identifiera sina egna svar.  

2.5.2 Reliabilitet 

Den externa reliabiliteten som handlar om att man uppnår samma resultat om studien 
upprepas är svår att uppfylla för kvalitativ forskning, då den utspelar sig i en social miljö där 
de sociala villkoren är svåra att återskapa (Bryman & Bell, 2005). Den intervjuguide som togs 
fram kan till viss del vara ett stöd för en liknande studie. Vi försökte att inte vara alltför 
ledande i våra frågor, men ibland behövde vi dock ställa några kompletterande frågor när vi 
ansåg att svaren inte var tillräckligt utförliga. För att uppnå en hög intern reliabilitet har vi 
båda försökt att vara närvarande vid intervjuerna. Vid tre av intervjuerna har endast en av oss 
närvarat, men då vi har spelats in samtliga intervjuer har vi båda kunnat ta del av intervjuerna 
i sin helhet. Vi har också kunnat lyssna igenom dem fler gånger för att säkerställa att vi 
uppfattat respondenternas svar på ett korrekt sätt. Vid tolkningen av respondenternas svar är 
det dock ofrånkomligt att en viss subjektivitet föreligger. 

Vi tror att om studien skulle göras igen med samma respondenter och om vår intervjuguide 
användes skulle det ge ungefär samma data från intervjuerna men att analysen av materialet 
skulle kunna skilja sig åt.  
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2.6 Källkritik 

Björklund & Paulsson (2007) anser att det är säkrast att använda sig av primärdata då det är så 
kallad förstahandsinformation. Genom att använda sekundärdata får vi information som har 
samlats in av andra forskare för ett annat ändamål. Det är av den anledningen viktigt att vara 
kritisk till urvalet av källor (Jacobsen, 2002). När det gäller vår användning av litteratur om 
Medarbetarskap, som är ett relativt nytt forskningsområde, är den begränsad till 
huvudsakligen två författare. Det beror till stor del på att andra författare inom området ofta 
hänvisar till just de författarna. Här borde vi kanske ha ansträngt oss mer för att hitta andra 
källor som enligt Jacobsen (2002) ökar trovärdigheten. 

2.7 Etiska överväganden 

Enligt Bryman & Bell (2005) aktualiseras etiska frågor under flera olika skeden av en 
samhällsvetenskaplig undersökning. Svensk forskning innefattar enligt Vetenskapsrådet 
(2013) följande etiska principer: informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets- samt 
nyttjandekravet. Kontakt med respondenterna togs telefon- och mailledes då vi också delgav 
dem information om vilka vi är, syftet med studien och vilken typ av frågor vi planerade att 
ställa. Det var valfritt att delta i studien och några valde att avstå. Vid intervjutillfället fick 
respondenterna information om att deltagandet kunde avbrytas när som helst under intervjuns 
gång om de så önskade. Vi var måna om att intervjupersonerna kände sig bekväma i 
intervjusituationen, vilket enligt Larsson (2005) ger möjligheter till en mer lyckad intervju. 
Respondenterna fick även själva välja plats där intervjun skulle äga rum. Frågorna kunde av 
vissa respondenter uppfattas som känsliga och för att vi skulle få så ärliga svar som möjligt 
fick respondenterna vara anonyma. Vi informerade också om att alla inspelade intervjuer 
skulle raderas efter att studien avslutats. 

2.8 Reflektion kring vald metod 

Vi har under arbetets gång gjort flera olika val som på ett eller annat sätt ha påverkat studiens 
resultat. Vi ska här försöka redogöra för några av de för- respektive nackdelar som vi ser med 
våra val.  

Användningen av djupintervjuer som datainsamlingsmetod gav oss ett förhållandevis rikt 
empirisk material eftersom vi hade möjligheten att ställa många frågor till respondenterna. 
Allt eftersom intervjuerna fortskred kunde vi också ställa bättre kompletterande frågor då vi 
fick en större kunskap om hur verksamheten fungerade. De nackdelar vi kan se är att det 
medförde mycket arbete att analysera det insamlade materialet samt att det oundvikligen alltid 
föreligger en viss subjektivitet vid tolkningen av intervjusvar vilket minskar studiens 
reliabilitet. Vi ser inte att någon annan insamlingsmetod hade varit till fördel för vår studie. 

När det gäller studiens design anser vi att det var en nackdel att vi bara kunde genomföra 
studien på endast en ämnesgrupp, särskilt då gruppen bytt avdelningschef vid ett par tillfällen 
och därmed inte haft någon längre kontinuitet när det gäller samspelet mellan chef och 
medarbetare. Vi tror att en jämförande studie där vi hade tittat på två ämnesgrupper inom 
samma avdelning eller inom två olika avdelningar skulle ha varit ett bättre alternativ. Dels för 
att den kontext som medarbetarna verkar inom skiljer sig åt och dels för att avdelnings-
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chefernas roller kanske har utvecklats på olika sätt. Vi tror att det skulle ha gett ett 
intressantare resultat för studien. En ytterligare nackdel var att vi inte kunde använda oss av 
de olika lärarkategorierna när vi redogjorde för respondenternas svar eftersom det var så få 
respondenter inom varje kategori, vilket i och för sig inte har påverkat studiens resultat i 
någon större omfattning. En fördel med att bara fokusera på en ämnesgrupp var att vi kunde 
genomföra intervjuer med de flesta medarbetarna inom den gruppen och därmed ha större 
möjlighet att generalisera resultaten för just den gruppen. Hade vi fokuserat på två grupper 
hade vi förmodligen inte kunnat genomföra intervjuer med så många medarbetare inom varje 
grupp. 

När det gäller urvalet av respondenter var vi begränsade till en specifik ämnesgrupp som 
valdes ut av institutionsledningen. Naturligtvis frågade vi oss varför just den ämnesgruppen 
valdes ut och vilken påverkan det kan ha haft på resultaten. Troligtvis valde institutions-
ledningen ut en grupp som fungerar väl och som ger en så positiv bild som möjligt av den 
genomförda organisationsförändringen. Det är givetvis viktigt att ha det i åtanke när man 
granskar resultaten. Vi upplevde dock att respondenterna var väldigt öppna och lyfte fram 
positiva såväl som negativa aspekter av organisationsförändringen vilket vi anser ökar 
resultatens trovärdighet. Vår ambition var att intervjua samtliga medarbetare inom 
ämnesgruppen men några valde dock att avstå, vilket kan ha påverkat resultaten då vi inte vet 
av vilken anledning de valde att avstå. 
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3 Teoretisk referensram  

  

I det här kapitlet redogörs för den teori som kommer att ligga till grund för analysen av det 
insamlade materialet från intervjuerna. Kapitlet avslutas med en genomgång av tidigare 
forskning och hur den här studien relaterar till den. 

  

3.1 Teorival 

Alla typer av förändringar som sker i en organisation påverkar individerna, som måste 
förhålla sig till resultaten av förändringarna (Marks, 2006 i Melén Fäldt, 2010). Det påverkar i 
sin tur utfallet av förändringarna, det vill säga i vilken utsträckning organisationsförändringen 
får det avsedda resultatet. Av den anledningen anser vi att förändringsteori är lämplig för 
denna studie. För att undersöka hur medarbetare upplever att deras medarbetarskap har 
påverkas av organisationsförändringen väljer vi att använda oss av medarbetarskapsteori, då 
medarbetarskap utgår från medarbetarnas syn på sitt arbete, sin arbetsgivare och sina 
arbetskamrater (Hällstén & Tengblad, 2006).  

3.2 Medarbetarskapsteori  

3.2.1 Medarbetarskap i ett historiskt perspektiv 

Det ligger i alla organisationers och företags intresse att skapa drivkrafter som ökar 
medarbetarnas arbetsprestationer. Metoderna och strategierna för att åstadkomma detta har 
utvecklats och förändrats genom åren. (Hällstén & Tengblad, 2006). Medarbetarskap är ett 
relativt nytt begrepp som blivit allt vanligare i det svenska arbetslivet. Begreppet 
”medarbetareskap” 2 nämndes redan under 1950-talet inom det svenska arbetslivet och 
samhällsdebatten, fast på den tiden var det begreppet medarbetare som stod i fokus. Först i 
slutet av decenniet och i början av 1960-talet kom medarbetarebegreppet att aktualiseras 
genom fackförbundet Metall och den demokratiseringsprocess som de drev på företagen. 
Syftet var att genom medarbetareskap utöva ett inflytande över olika frågor, utöver 
lönefrågor, som ansågs vara av intresse för facket (Stråth, 2002). 

Den äldsta skriftliga källan som nämner ordet ”medarbetarskap” i avseendet hur arbetet bör 
organiseras är från 1987, då en svensk personalchef använde denna term. Han menade enligt 
Tengblad et al. (2007) att man borde lägga större vikt på de anställdas medarbetarskap i 
motsats till den tidens gällande satsningar på ledarskap. Fokus på medarbetarskap ökade i 
samband med att man i början av 1990-talet införde mer chefsglesa organisationer inom det 
svenska arbetslivet. Man började se medarbetarskap som ” en ersättning för ledarskap” och 
möjlighet att skapa större engagemang hos självstyrande individer (Tengblad, 2009). Under 
2000-talet har medarbetarskap uppmärksammats i Sverige som ett forskningsområde. Synen 
på ledarskap har förändrats och medarbetarskap handlar nu mer om relationen mellan 

                                                 
2 ”I äldre dokument benämns begreppet ”medarbetareskap” i stället för ”medarbetarskap”.” (Kilhammar, 2011) 
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medarbetaren och arbetslivet, kollegor och chefen. Dessutom lägger man fokus på ett bättre 
samarbete, speciellt mellan medarbetaren och chefen genom en tydlig dialog, delaktighet och 
ansvartagande (Tengblad et al., 2007). Nu börjar man också se ett ökat behov av ledare 
jämfört med den platta organisationen från 1990-talet (Tengblad, 2009). 

3.2.2 Medarbetarskap  

I litteraturen används begreppet medarbetarskap på olika sätt (Kilhammar, 2011). Hällstén & 
Tengblad (2006) skiljer på den beskrivande definitionen och den normativa definitionen av 
begreppet. Den beskrivande definitionen står för all slags medarbetarskap, även den som inte 
fungerar väl. Begreppet medarbetarskap är här knuten till rollen och positionen som anställd i 
organisationen. Hällstén och Tengblad (2006, s. 10) menar att det i den beskrivande 
definitionen handlar om ”hur medarbetare hanterar relationen till sin arbetsgivare och till det 
egna arbetet”. Vidare anser de att medarbetarskap är en individuell egenskap och att den 
påverkas av hur den enskilda medarbetaren väljer att förhålla sig till och bete sig mot sin 
arbetsgivare, sina arbetskamrater och sitt arbete. Den normativa definitionen, som är den 
vanligast förekommande i organisationer, står för ett medarbetarskap som fungerar väl 
(Kilhammar, 2011) det vill säga upplevs som positivt av både organisationen och 
medarbetarna. Hällstén & Tengblad (2006) talar om det myndiga medarbetarskapet som utgår 
från att medarbetaren beter sig ansvarsfullt och att det finns en balans mellan befogenheter 
och ansvar.  

Medarbetarskap är något som alltid förekommer, oberoende av om det är en positiv eller 
negativ relation. Det är dock viktigt att den enskilda medarbetaren kan behålla en balans 
mellan sitt privatliv och arbete samt utveckla en förmåga att ta ansvar på arbetsplatsen 
(Tengblad et al. 2007). Bertlett (2011) menar att balans mellan personliga och yrkesmässiga 
färdigheter ger en dynamik som utvecklar arbetet på ett tillfredställande sätt.  

3.2.3 Medarbetarskap inom grupper 

Edgar Schein (i Tengblad et al, 2007, s. 109) menar att en grupp är ”en samling människor 
som påverkar varandra, är psykologiskt medvetna om varandra och uppfattar sig själva som 
grupp”. Det betyder att en individ som ansvarar för sina arbetsuppgifter, kan kommunicera 
med kollegor och förstår deras gemensamma mål, uppfyller kraven på att tillhöra en grupp. 
Hur väl individen fungerar i en grupp och inom en organisation beror på graden av det egna 
medarbetarskapet. Forskare har visat att arbetstillfredsställelse och produktivitet ökar när 
engagemang och inflytande är högt i gruppen (Tengblad et al., 2007). En organisation vars 
medarbetare är aktiva och vars styrkor och svagheter kompletterar varandra blir mer effektiv 
och har därigenom mycket att vinna (Miller & Monge, 1986).  

”Coming together is a beginning. Keeping together is a progress.  
Working together is a success.” 

 
( Henry Ford, ett citat från Tengblad et al,, 2007, s. 106) 

 

Hur medarbetarna inom en grupp fungerar och trivs tillsammans påverkar i stor grad 
effektiviteten och samhörigheten. Utvecklat samarbete karaktäriseras av förmågan att 
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tillsammans utföra arbetsuppgifter på ett professionellt sätt, att skapa ett positiv klimat och en 
god gemenskap på arbetsplatsen (Hällsten & Tengblad, 2006). En grupp behöver hela tiden 
träna på att stärka ”mognaden” som i grunden handlar om deltagarnas möjligheter att ställa 
tydliga mål samt att besluta om arbetsformer och fördelningen av roller inom gruppen 
(Hällsten & Tengblad, 2006). Kommunikation som baseras på öppenhet och förtroende har 
fördelar för hela organisationen, något som individerna bör uppmärksamma. Enligt Börjeson 
(2001) har medlemmarna i en väl fungerande grupp: 

• ett gemensamt mål  

• en förståelse för målet och en vilja att uppnå detta 
• fördelat tid och andra resurser mellan sig 

• en vilja att lösa alla problem tillsammans 
• en önskan att leda och samordna verksamheten tillsammans 

• en vilja att utvecklas tillsammans och lär sig av varandra 
• en samarbetsförmåga för att förbättra resultatet för organisationen 
• en bra gemenskap  

3.2.4 Ledarskapets betydelse för ett konstruktivt medarbetarskap 

I litteraturen kring medarbetarskap lyfts ledarskapets betydelse för utvecklingen av 
medarbetarskapet fram. Tengblad (2009) menar att de är beroende av varandra och fungerar 
bäst när det finns ett samspel mellan dem. Hällstén & Tengblad (2006) benämner denna 
ledningsstrategi för medledarskap. Jönsson & Strannegård (2009, s. 253) anser att ”Chefen är 
en nyckelresurs i skapandet av ett konstruktivt medarbetarskap, och ett konstruktivt 
medarbetarskap är en förutsättning för ett framgångsrikt ledarskap”. Även Tengblad et al. 
(2007) menar att ledaren spelar en grundläggande roll för gruppens utveckling genom sitt 
”coachande” förhållningssätt. Börjeson (2001) menar vidare att det finns en risk för att 
gruppens utveckling avstannar om det saknas en ledare. Samtidigt kan en ledare inte nå bra 
resultat utan en stark relation med de anställda (Tengblad et al., 2007). 

3.2.5 Empowerment  

Medarbetarskapsbegreppet har ett nordiskt ursprung och har utvecklats bland annat genom 
den forskning som bedrivits i Sverige under 2000-talet (Kilhammar, 2011). Det härstammar 
från det engelska begreppet empowerment som handlar om att delegera makt till människor 
för att de ska känna sig delaktiga (Hällstén & Tengblad, 2006). Det delegerade ansvaret 
skapar motivation hos de anställda och ställer samtidigt krav på att de verkligen tar sitt ansvar.  
Med andra ord kan detta begrepp beskrivas som ” givande och tagande/avkrävande” av ansvar 
(Jönsson & Strannegård, 2009, s. 252). Empowerment kan enligt Hällstén & Tengblad (2006) 
mer ses som ett ledningsverktyg med vars hjälp man kan förbättra organisationers verksamhet 
genom att öka medarbetarnas kompetens.  

Empowerment handlar enligt Kilhammar (2011) om en process som ska leda till en slags 
förändring där medarbetarna ges mer makt, och kan i det avseendet betraktas som ett 
normativt begrepp. Det finns därmed vissa beröringspunkter till de normativa aspekterna av 
medarbetarskapsbegreppet. Kilhammar (2011) anser dock att processen när det gäller 
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empowerment i huvudsak har använts för att skapa effektivitet och ge goda resultat för 
organisationer. Medarbetarskapsbegreppet kan därmed anses vara ett vidare begrepp än 
empowerment eftersom det även innefattar rollen som medarbetare oberoende av hur den 
hanteras. Hällstén & Tengblad (2002) beskriver empowerment som en process och en 
förändring medan medarbetarskap är en egenskap, ett tillstånd och en relation. Vidare anser 
de att begreppet empowerment skulle kunna översättas till medarbetarskapande som på 
samma sätt som empowerment-synsättet antyder att medarbetarna har en mer passiv roll där 
ledningen snarare än medarbetaren bestämmer hur maktdelningen ska se ut. 

3.2.6 Medarbetarskapshjulet - det myndiga medarbetarskapet  

Tengblad & Hällsten (2006) beskriver ett väl fungerande medarbetarskap som ett myndigt 
medarbetarskap och menar att det baseras på goda, förtroendefulla och ansvarstagande 
relationer mellan medarbetare och chef. De har utvecklat en modell som visar vilka 
förutsättningar och egenskaper som är viktiga för att ett myndigt medarbetarskap ska uppstå. 
Modellen medarbetarskapshjulet består av följande fyra begreppspar som samverkar med 
varandra: förtroende - öppenhet, gemenskap - samarbete, engagemang - meningsfullhet samt 
ansvarstagande - initiativförmåga. Enligt Tengblad (2009) står medarbetarskapshjulet för en 
självstärkande process där de olika begreppen understödjer och förstärker varandra i en 
kontinuerlig cirkel. Det går inte att bara lägga fokus på ett av begreppsparen, utan alla 
förutsättningar måste vara uppfyllda för att process ska vara lyckad (Jönsson & Strannegård, 
2009).  

 

Figur 3.1. Medarbetarskapshjulet (fritt tolkat efter Tengblad & Hällsten, 2007) 
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Förtroende och öppenhet 
Det är viktigt att alla i organisationen känner förtroende för varandra. Förtroendefulla 
relationer mellan medarbetare och ledare kan ersätta behovet av att ha kontroll. Det är något 
som växer fram över tid och bygger på erfarenhet av hur olika individer har agerat och 
presterat tidigare. Förtroende inom organisationer kan delas upp i personförtroende respektive 
systemförtroende. Den första handlar om att ha förtroende för specifika personer på 
arbetsplatsen medan den andra är kopplad till förtroende för funktioner och regelsystem. Ett 
förtroende handlar om att lita på varandras professionalitet snarare än att tycka om varandra. 
För att ett förtroende ska uppstå behöver det finnas en öppenhet för att kunna förstå hur andra 
tänker och agerar. (Jönsson & Strannegård, 2009). 

Gemenskap och samarbete 
Samarbete är en av de grundläggande faktorerna som påverkar framväxten av 
medarbetarskap. Det handlar enligt Jönsson & Strannegård (2009, s. 257) ”om samarbete 
inom grupper, mellan grupper och mellan chefer och medarbetare.” Syftet är att stärka 
gemenskapen och att dela på ansvaret. Samarbete inom grupper bygger på att man hjälper 
varandra utan att nödvändigtvis förvänta sig att få något tillbaka. Ju starkare samarbetet är 
inom en grupp desto större är risken att samarbetet med andra grupper försvagas eller att 
intresset för saker utanför den egna gruppens ansvarsområde minskar. Det är inte enbart 
organisations indelning i avdelningar och grupper som skapar dessa gränser utan de kan även 
uppstå mellan olika funktioner och yrkeskategorier. Ett sätt att komma runt problemet med 
samarbetssvårigheter mellan olika grupper och professioner är att skapa möjligheter för 
personliga möten där de lär känna varandra som individer (Jönsson & Strannegård, 2009). 

Engagemang och meningsfullhet 
Medarbetarskap handlar om mer än att vara en duktig yrkesutövare. Det handlar om att ta en 
aktiv del i arbetsplatsens utveckling och att förhålla sig till sina kollegor, chefer och andra på 
ett positivt sätt. Upplevs arbetsuppgifterna som intressanta är det lättare att engagera sig och 
tycka att arbetet känns meningsfullt. Det förekommer dock alltid arbetsuppgifter som inte 
känns stimulerande och då är det viktigt att ledningen vet hur de kan motivera de anställda. 
Herzberg är en av flera forskare som har utvecklat teorier om hur arbete kan organiseras för 
att det ska upplevas som meningsfullt. Herzberg talar om hygienfaktorer så som trivsel, 
säkerhet, arbetsmiljö och lön och menar att motivationen inte ökar ju mer individerna får av 
de faktorerna, men att det kan ge upphov till missnöje om de inte är uppfyllda. Däremot 
tenderar motivationsfaktorerna ansvar, självförverkligande och andra inre drivkrafter öka ju 
mer individen får av dem. Motivation är dock individuellt och olika människor motiveras av 
olika saker, med variation över tid och situation. Andra forskare har fokuserat på situationens 
betydelse på motivation med inriktning på hur snarare än vad som motiverar individerna samt 
rättviseaspektens påverkan på motivationen. Gemensamt för alla motivationsteorier är att de 
visar vikten av att chefen förstår varje medarbetare och vad som är motiverande för just den 
individen (Jönsson & Strannegård, 2009). 

Ansvarstagande och initiativtagande 
Ansvar och initiativtagande är nära integrerande med varandra och är kopplade till handling. 
Det fanns på 1990-talet en tro på att ökat ansvar per automatik skulle leda till ökad 
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effektivitet, men många organisationer saknade insikten om att individer reagerar olika på 
ansvarstagande. En del blir motiverade av ökat ansvar medan andra tycker att det är 
betungande. Alla har inte heller förmågan att ta ansvar även om viljan finns. De flesta 
individer motiveras av ökat ansvar men det finns en fara att det blir för mycket, att de har 
svårt att säga nej och därmed riskerar stress och utbrändhet. Här har chefen en viktig uppgift 
att sätta gränser för medarbetarnas ansvarstagande och det kan de bara göra genom att ha 
kunskap om hur medarbetarna fungerar när det gäller att ta ansvar (Jönsson & Strannegård, 
2009). 

3.2.7 Medarbetarskapstrappan 

Det finns olika sätt att kategorisera medarbetarskap och medarbetarskapstrappan är en modell 
som beskriver hur medarbetarskapet präglas av olika former av organisatoriska roller 
(Tengblad, 2009). Trappan består av fem steg där varje steg representerar en form av 
medarbetarskap som har koppling till arbetsorganisationer och de olika särdrag som är 
gemensamma för de anställda i dessa organisationer. Medarbetarskapstrappan beskriver 
huvudsakligen vilka krav som ligger på varje medarbetare vad gäller ansvarstagande och 
graden av ömsesidig tillit inom organisationen (Hällstén & Tengblad, 2006). 

 

 

Figur 3.2. Medarbetarskapstrappan (”Den myndige medarbetaren”, Stefan Tengblad, 2003) 

 

De fem trappstegen består av:  
 
Traditionellt medarbetarskap 
Denna form av medarbetarskap kännetecknas av en passiv medarbetarskapsroll där ledare har 
hela ansvaret och styr de anställda samt delar ut arbetsuppgifter till dem. De anställda 
förväntas lära sig de specifika arbetsuppgifterna och ges inte i någon större utsträckning 
möjlighet till utveckling eller delaktighet. Typiska branscher för traditionellt medarbetarskap 
är byggsektorn och lågstatusyrken (Tengblad, 2009)  
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Organisatoriskt medarbetarskap 
I ett organisationsorienterat medarbetarskap är medarbetarna relativt aktiva och ansvars-
tagande. Det kommer sig av ett tydligt och konsekvent delegerande av ansvar som bestäms på 
central nivå, snarare än av ett självstyre (Tengblad, 2009). Den här formen av medarbetarskap 
förekommer exempelvis inom banksektorn och detaljhandeln (Hällstén & Tengblad, 2006).  

Grupporienterat medarbetarskap 
Kännetecknande för grupporienterat medarbetarskap är att ett stort ansvar läggs på 
arbetsgruppen som ofta har tagit över arbetsledarfunktionen helt eller delvis. Vanligtvis ingår 
en gruppledare i arbetsgruppen som dock inte har någon chefsfunktion. Grupperna kan ha 
svårt att lösa vissa interna konflikter, så som osämja, på egen hand och behöver därför ha chef 
som är tillgänglig. Chefens roll utöver de vanliga arbetsuppgifterna som utvecklingssamtal, 
lönesättning och rekrytering är att bidra till att öka individernas och gruppens engagemang 
och att stimulera dem till att utveckla nya färdigheter. Grupporienterat medarbetarskap 
återfinns i industrin och i vissa offentliga sektorer så som kommunal verksamhet (Tengblad, 
2009) 

Individorienterat medarbetarskap 
Det individorienterade medarbetarskapet präglas av ett stort individuellt ansvarstagande. 
Handläggare, säljare och konsulter är exempel på yrken där det finns en tradition av 
självständigt arbete. Medarbetarnas engagemang och utveckling tenderar att vara mer 
fokuserad mot de egna målen snarare än organisationens och det uppstår inte så sällan 
konkurrens mellan medarbetarna. Chefer behövs för att sätta gränser för medarbetarna 
(Tengblad, 2009).  

Chefslöst medarbetarskap 
Den här formen av medarbetarskap har liksom det traditionella medarbetarskapet stora brister. 
Här är medarbetare – chefsrelationen outvecklad och chefen har ofta en perifer roll. Det 
förekommer främst inom självständiga yrken där medarbetarna är högutbildade och har stor 
erfarenhet, men kan också förekomma på arbetsplatser där chefen inte utför sin ledarfunktion 
(Tengblad, 2009). 

3.2.8 Medarbetarskap och ledarskap inom kunskapsorganisationer 

Kunskapsorganisationen är ett typiskt exempel på ”individorienterat medarbetarskap” 
(Tengblad, 2009) – det fjärde steget av medarbetarskapstrappan. Kunskapsorganisationen 
karaktäriseras av icke-standardiserad produktion, individberoende, stor medarbetarkompetens, 
hög grad av självständighet och hög utbildningsnivå hos de anställda. Kunskapsorganisationer 
löser ofta komplexa problem och behandlar sina kunder individuellt. Hällstén & Tengblad 
(2002) anser att den viktigaste resursen i den här formen av organisation är humankapitalet, 
det vill säga de mänskliga resurserna i form av speciell kunskap, erfarenhet och förmåga. Det 
som skiljer kunskapsorganisationer från andra organisationer är att de säljer medarbetarnas 
kunskap och är således i stor grad beroende av dem. Det är väldigt svårt att hitta en tydlig 
gräns mellan medarbetarskap och ledarskap i ett kunskapsföretag. Alla medarbetare innehar 
en position och är i hög grad sina egna ledare. Tengblad (2009) menar att medarbetarnas 
engagemang och utveckling tenderar att fokusera på de egna personliga målen snarare än på 
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organisationens mål. I den här typen av organisationer blir chefens huvuduppgift att med hjälp 
av mål och visioner styra medarbetarna i önskad riktning (Hällsten & Tengblad, 2002). 

3.3 Förändringsteori 

3.3.1 Fokus på förändring 

För att en organisation ska utvecklas och nå bra resultat, måste de interna förhållandena och 
den externa miljön vara i balans. Den externa miljön syftar på yttre faktorer som 
organisationen inte kan påverka, så som kulturella, tekniska eller politiska faktorer 
(Sveningsson & Alvesson 2008). Eftersom det ständigt sker förändringar i den externa miljön 
måste även de interna förhållandena kontinuerligt anpassas därefter för att hålla nere 
kostnaderna och förbli effektiva (Melén Fäldt, 2010). En förändring kan också initieras av 
interna drivkrafter genom att de anställda kommer med förslag och nya idéer eller att 
organisationen får nya ledare. Det handlar i de här fallen om mindre förändringar som inte 
påverkar inriktningen på organisationens utveckling men som ändå ger de anställda utrymme 
att göra egna tolkningar utifrån sina personliga preferenser (Sveningsson & Alvesson 2008). 

Det gäller att hitta lösningar som är anpassade till de problem som organisationen har för att 
lyckas med förändringsarbetet på ett framgångsrikt och konstruktivt sätt. En förändring som 
leder till bra resultat och till utveckling betecknas som en ”positiv organisationsförändring”. 
Ett förändringsarbete innebär alltid en risk och leder ibland till svårigheter och begränsningar 
och i vissa fall kanske de skapar fler problem än de löser (Goldkuhl & Röstlinger, 1988). 
Innan organisationsledningen beslutar sig för att genomföra en förändring bör de beakta hur 
de anställda påverkas. Forskningen visar, enligt Melén Fäldt (2010), att medarbetarna spelar 
en viktig roll för förändringsprocessen i organisationen. Hur de anställda reagerar på en 
förändring är kopplat till deras individuella egenskaper och hur de samspelar de rådande 
förhållandena i verksamheten (Melén Fäldt, 2010).  

3.3.2 Organisationsförändring 

Generellt när människor talar om organisationsförändring menar de enligt Melén Fäldt (2010, 
s.29) ”när något nytt införs eller tillkommer inom ramen för en organisationskontext”. Men 
om det handlar om en förändring av människors beteenden som ska leda till en förändring av 
organisationen talas det istället om en förändring av första eller andra ordningen (Watzlawick 
et al., 1974). Vid förändringar av den första ordningen, som oftast handlar om mindre 
förändringar eller anpassningar inom ett befintligt system, tänker individen inom ramen för 
den rådande verklighetsbilden när något förändras. Den andra ordningens förändring handlar 
oftast om systemförändringar, storskaliga förändringar där till exempel en organisations kultur 
eller strategi ändras i grunden, där individen måste tänka och bete sig på ett nytt sätt (Melén 
Fäldt, 2010). För att se om det i praktiken har skett någon förändring i organisationen måste 
en jämförelse göras mellan nuläget och hur det var innan. (Melén Fäldt, 2010) 

Det finns två grundläggande teorier kring organisationsförändringar. Den första betraktar 
förändringen som en episodisk händelse, ett vardagligt inslag som pågår under en begränsad 
tid. Det kan till exempel vara frågan ett förutbestämt mål som kräver en förändring för att det 
ska uppfyllas eller det kan föranledas av ett problem som har identifierats och som behöver 
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lösas genom en planerad förändring. Den här typen av förändringar är oftast märkbara i 
organisationen och kan upplevas som dramatiska. (Melén Fäldt, 2010). Det finns enligt Melén 
Fäldt (2010) forskning som visar att det finns en problematik när det gäller betraktelsen av 
den här typen av förändringar och att det ofta ges en förenklad blid över vad som händer i 
organisationer vid en förändring. En episodisk förändring antas kunna planeras och 
kontrolleras och utgångspunkten är att individernas beteenden också kan kontrolleras. I 
verkligheten finns dock ett mer eller mindre stort motstånd mot förändringar hos individerna 
vilket är en orsak till att organisationsförändringarna inte alltid förverkligas enligt plan 
(Melén Fäldt, 2010). 

Den andra teorin betraktar förändringen som en kontinuerlig händelse som växer fram över 
tid och som individen inte har någon kontroll över (Melén Fäldt, 2010). Det är de politiska 
och kulturella processerna i en organisation som driver fram en kontinuerlig och framväxande 
förändring (Hayes, 2002 i Melén Fäldt, 2010). Enligt Melén sker förändringarna på alla nivåer 
i organisationen genom mindre justeringar eller anpassningar i den dagliga verksamheten. 
Weick & Quinn (1999) menar att kontinuerlig förändring kan betraktas som något statiskt 
eftersom den sker fortlöpande i organisationen. Den är oftast inte lika märkbar för individen 
som en planerad förändring och det är heller inte intressant att jämföra före- och efter 
scenarier av ett problem eller ett mål (Van de Ven & Poole, 1995). 

Ledare och chefer har en grundläggande roll i organisationernas förändringsprocess oavsett 
om förändringen är episodisk eller kontinuerlig. Ledarskapet och de strategier som används 
ser olika ut beroende på om det är en kontinuerlig förändring eller en planerad förändring som 
sker (Melén Fäldt, 2010).  

3.3.3 Individen i relation till organisationsförändring 

Oavsett vilken typ av förändring som sker och på vilken nivå i organisationen den sker 
påverkas individerna, som på något sätt måste förhålla sig till resultaten av förändringen 
(Melén Fäldt, 2010). För att förstå första och andra ordningens inverkan på individerna 
använder Marks sig av begreppen ”change” och ”transition”. Med change avses tämligen 
elementära förändringar som innebär att individerna mer kontinuerligt ska anpassa sig till 
exempelvis ökad efterfrågan och teknologisk utveckling. Transition innebär oftast 
förändringar som handlar om att övergå till något nytt och har större psykologisk inverkan på 
individerna. Det innebär att individerna måste tänka i nya banor och utveckla nya rutiner 
samtidigt som de måste släppa de gamla mönstren. Individerna tenderar att hålla fast vid det 
gamla även om förändringar kan antas få positiva följder (Marks, 2006 i Melén Fäldt, 2010). 
Jacobsen (2005) anser att individerna borde fokusera på möjligheter till utveckling snarare än 
att fokusera på negativa tankar om förändring. Det är också viktigt att de förstår förändringen 
och avsikten med den för att känna sig delaktiga och vilja ta ansvar (Jacobsen, 2005) 

3.4 Sammanfattning 

Följande modell har tagits fram för att förtydliga sambandet mellan teorierna i studien: 
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Figur 3.3. Modell över teoriernas samband (egen modell) 

Modellen illustrerar ett medarbetarskap som påverkas av en organisationsförändring, där 
medarbetarskapet efter förändringen antingen förblir oförändrat eller förändras i en positiv 
alternativt negativ riktning. Organisationskontexten som enligt Jacobsen & Thorsvik (2008) 
utgörs av organisationens struktur, kultur och de maktförhållanden som råder utgörs i det här 
fallet av både högskolan i sin helhet samt av den specifika ämnesgruppen.  

3.5 Tidigare forskning 

Då forskning om medarbetarskap är en relativt ny företeelse är antalet genomförda studier 
begränsat (Kilhammar, 2011). Det finns en del fallstudier där medarbetarskap i praktiken har 
studerats inom flera branscher (Hällstén & Tengblad, 2006). Det har också de senaste åren 
skrivits några doktorsavhandlingar där medarbetarskap har studerats från olika perspektiv. 
Kilhammar (2011) har studerat idén om medarbetarskap och hur den tar sig uttryck i 
organisationers praktik. Studien visar på variationer av tolkningen och användningen av 
begreppet medarbetarskap, och hur de kan vara kopplade till olika kontexter och perspektiv. 
Bertlett (2011) har studerat hur medarbetarskap uttrycks på individnivå och har skrivit sin 
avhandling inom ämnet psykologi. Vidare finns avhandlingar skrivna om medarbetaransvar 
bland annat av Stockhult (2005) som visar att medarbetarna tenderar att ibland ta på sig ett 
ansvar på eget initiativ förutom det från ledningen delegerade ansvaret. Det självpåtagna 
ansvaret inkluderar ansvar för kunder, kollegor och sig själv och går ibland stick i stäv med 
det delegerade ansvaret.  

Antalet funna vetenskapliga artiklar om medarbetarskap är få och har större fokus på 
ledarskap än medarbetarskap. Exempelvis har Wikström, E. & Dellve, L. (2009) studerat de 
utmaningar som dagens ledare inom sjukvården möter. De har funnit att ledarnas dagliga 
arbete består av administrativa göromål, att stödja och utveckla medarbetarna och att ägna sig 
åt strategiskt arbete. Möjligheten att utveckla medarbetarskapet och det strategiska arbetet har 
kommit i skymundan då fokus har legat på de administrativa uppgifterna. Det har inneburit att 
ett nytt ledarskap har vuxit fram som försöker att väva in de strategiska aspekterna i de 
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administrativa göromålen, vilket i sin tur förutsätter att man engagerar medarbetarna i större 
utsträckning. Bertlett et al. (2012) har fokus på samspelet mellan ledarskap-medarbetarskap. 
De har utvecklat en ledarskap-medarbetarskap-sambandsmodell samt en enkät som används 
för att empiriskt visa sambandet mellan det ömsesidiga ledare-följare perspektivet och 
medarbetarskapsperspektivet, baserat på förväntade beteenden hos både ledare och följare 
samt det psykologiska klimatet. Studien stödjer tidigare resultat av Møller (1994) och 
Tengblad et al (2007) som menar att ledarskap bör betraktas som en aspekt i 
medarbetarskapsbegreppet. De menar också att chefer och medarbetare i större utsträckning 
måste vara överrens om vilka medarbetare som är redo och har förmågan att ta ett större 
ansvar. 

Sökning efter artiklar om empowerment gav fler resultat. Møller (1994) beskriver det goda 
medarbetarskapet utifrån tre huvudsakliga aspekter: ansvarstagande, lojalitet och 
initiativförmåga. Ansvarstagande anses utgöra grunden för ett gott medarbetarskap och först 
när medarbetarna är ansvarsfulla kan de också visa lojalitet och därefter initiativförmåga. Den 
här studien stärker också bilden av att samspelet mellan chef och medarbetare är viktig för 
organisationens framgång. Det handlar om att ge ansvar så väl som att vilja ta ansvar. 
Greasley et al. (2008) har studerat betydelsen av empowerment från medarbetarnas perspektiv 
och undersöker deras attityd och känsla kring det begreppet. Författarna menar att 
medarbetarna inte kan anses vara ”empowered” om de inte själva upplever att de är det. De 
menar också att det är svårt att mäta vilka fördelar det ger för medarbetarna, särskilt utifrån ett 
individuellt perspektiv. Det anser dock att det är viktigt att fråga medarbetarna själva snarare 
än att utgå från ledningens åsikter. Studien visar att medarbetarna, med individuell variation, 
känner att de är och till en viss utsträckning vill vara ”empowered”. Den visar också att viljan 
ökar i takt med att medarbetarna känner sig kompetenta. Det finns dock en gräns för hur långt 
denna ”empowerment” får gå innan medarbetarna känner att det blir ett utnyttjande från 
arbetsgivarens sida. 

Forskningen som rör förändringsprocessen har haft störst fokus på de som är initiativtagare 
till eller leder förändringsprocessen snarare än på individerna som mottagare av förändringar 
(Melén Fäldt, 2010). De studier som har gjorts när det gäller individer som mottagare av 
förändringar har fokuserat på motstånd mot förändring snarare än individernas uppfattningar 
eller känslor runt förändringar (Melén Fäldt, 2010) 

3.6 Den här studien i relation till tidigare forskning 

Den här studien kommer att ha fokus på den kontext som medarbetarskapet utövas inom, det 
vill säga en högskola som har en tradition av ett långtgående individuellt ansvarstagande, 
vilket inte har studerats i någon större omfattning tidigare. Studien kommer också att fokusera 
på en förändring som kan innebära mindre frihet till individuellt ansvarstagande, snarare än 
det motsatta som förekommer i flera studier. Studie kommer dessutom att utgå från 
medarbetarnas perspektiv och inte från chefernas eller organisationens vilket är en vanlig 
fokus i andra studier.  
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4 Empiri 

  

I detta kapitel kommer den data som inhämtats för studien att presenteras. Först ges en kort 
introduktion av organisationen. Därefter beskrivs den organisationsförändring som ligger till 
grund för studien. Slutligen följer en presentation av respondenterna samt en redogörelse 
över resultaten av de kvalitativa intervjuerna.  

  

4.1 Presentation av organisationen 

Studien genomfördes på en högskola i Sverige. Högskolans operativa verksamhet är indelad i 
en gemensam förvaltning samt ett antal institutioner som leds av prefekter. Varje institution 
var, fram tills januari 2011, indelade i mindre enheter med en enhetskoordinator. Enligt en f.d. 
representant för institutionsledningen ansvarade enhetskoordinatorn för administrativa 
uppgifter så som arbetsplanering och arbetsfördelning, men hade inget personalansvar. 
Prefekten hade personalansvar för samtliga lärare på institutionen. 

Parallellt med det administrativa arbetet sker ett akademiskt utvecklingsarbete som framför 
allt leds av ämnesföreträdare, programansvariga och kursansvariga. Det akademiska 
utvecklingsarbetet är beroende av ekonomiska och personella resurser vilket gör att det finns 
ett nära samarbete mellan företrädarna för det akademiska arbetet, enhetskoordinatorerna och 
prefekterna. 

Institutionernas interna struktur är i praktiken väldigt komplex och kan inte enkelt skildras 
genom exempelvis ett organisationsschema. Nedan följer dock en beskrivning av de olika 
läraranställningarna och några av de uppdrag som lärarna kan ha inom ramen för sin 
anställning. Det visar i vilken utsträckning det fordras ett samspel med övriga medarbetare, 
uppdragens olika ansvarsnivåer och den kompetens som krävs.  

4.1.1 Beskrivning av olika läraranställningar och uppdrag 

Läraranställningar 
Lärarna är anställda som adjunkter, lektorer, biträdande professorer eller professorer. 
Därutöver finns doktorandanställningar som är en anställningsform för forskarstuderande som 
i de flesta fall utgörs av 80 % forskarstudier och 20 % institutionstjänstgöring. Arbetet är i 
huvudsak uppdelat på undervisning och forskning.  Adjunkter har i regel mer undervisning än 
vad lektorer och biträdande professorer/professorer har. Mängden forskning kan variera 
mellan olika lärare men generellt är de forskningsrelaterade aktiviteterna fler ju högre upp i 
den akademiska hierarkin man kommer.  

Kursansvar 
Ett kursansvar innebär ett särskilt ansvar för underhåll och utveckling av en kurs. 
Kursansvaret innefattar kursplanering och resursplanering tillsammans med ämnesansvarig 
och avdelningschef, genomförande i form av introduktion, undervisning, information till 
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studenter, examination och resultatrapportering. I kursansvaret ingår även uppföljning genom 
kursutvärdering. Kursansvarig lärare ska ha magisterexamen eller motsvarande kompetens 
och utses av avdelningschef (Uppdragsbeskrivning för kursansvarig lärare). 

Programansvar 
En programansvarig lärare ansvarar för samordning av utbildningsprogrammet, vilket innebär 
regelbundna kontakter med ämnesföreträdare och lärare för olika ämnen som ingår i 
programmet, berörda avdelningschefer och förvaltningen. I programansvaret ingår att stödja 
ämnesföreträdaren i arbetet med progression och måluppfyllelse, ansvara för 
utbildningsplaner, ordna programträffar för studentinflytandet och se till att det sker 
uppföljning av de studenter som följer programmet. Denne ska också tillsammans med 
ämnesföreträdare ansvara för att programmet har en anknytning till yrkes- och samhällsliv, 
vara delaktig i internationaliseringsarbetet inom programmet samt i arbetet med information 
och marknadsföring. Programansvarig lärare för grundutbildningsprogram ska ha 
magisterexamen eller motsvarande kompetens och doktorsexamen för program på avancerad 
nivå. Programansvarig lärare utses av prefekt (Uppdragsbeskrivning för programansvarig 
lärare). 

Ämnesföreträdaransvar 
Ett ämnesföreträdaransvar kan vara delat där en person företräder forskningen och en person 
företräder utbildning på grund- och avancerad nivå. Ett delat ämnesföreträdaransvar 
förutsätter ett nära samarbete mellan de ansvariga personerna. Ämnesföreträdare ska 
fortlöpande ansvara för kvalitetssäkring och kvalitetsutveckling av utbildning och forskning 
inom ämnet, utarbeta förslag till ämnesdefinition och ha ett samlat ansvar för kurserna inom 
ämnet där progression och måluppfyllelse garanteras.  Dessutom ingår ansvar för lokala och 
nationella utvärderingar av utbildningen, ansvar för att kompetensförsörjningsplan utarbetas 
och delaktighet i rekryteringsprocessen av nya lärare. Ämnesföreträdare har också ett 
övergripande ansvar för ämnets internationalisering, samverkan med det omgivande 
samhället, tillgodoräknandefrågor samt informationsförsörjning inom ämnet. 
Ämnesföreträdaren ska vara ett stöd för avdelningschef och prefekt i budgetarbetet. 
Ämnesföreträdare ska ha minst doktorsexamen samt bedriva forskning inom ämnet. Vid delat 
ansvar ska ämnesföreträdare för forskning ska ha minst docentkompetens.  Ämnesföreträdare 
utses av fakultetsnämnd (Uppdragsbeskrivning för ämnesföreträdare och ämnesansvarig 
lärare) 

4.2 Organisationsförändringen 

Januari 2011 förändrades institutionernas interna organisation. Organisationsförändringen 
innebar att nya akademiskt motiverade avdelningar bildades under institutionerna. Syftet med 
förändringen var primärt att avlasta prefekterna som fram tills dess haft personalansvar för 
över 100 medarbetare. Avdelningarna omfattar i normalfallet runt 30 medarbetare och är i sin 
tur indelade i mindre ämnesgrupper. Avdelningarna leds av avdelningschefer vars uppdrag 
omfattar mellan 20 % till 50 % av heltid. Vid behov kan även biträdande avdelningschef utses 
(Institutionernas inre organisation, beslutsdokument). Avdelningscheferna har i princip 
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samma uppdrag som de tidigare enhetskoordinatorerna men med den skillnaden att de även 
har ett personalansvar. 

Organisationsförändringen innebar framförallt att medarbetarna fick en ny närmsta chef med 
färre anställda under sig. Enligt en f.d. representant för institutionsledningen skulle det 
innebära en förbättring för medarbetarna då de nya avdelningscheferna både planerar den 
dagliga verksamheten och har en större kunskap om individen vilket leder till ökade 
möjligheter till individuell utveckling. För prefekterna innebar förändringar mer tid för 
strategiskt utvecklingsarbete. 

4.3 Presentation av respondenterna  

Sex intervjuer genomfördes med medarbetare, det vill säga lärare/forskare, inom en 
ämnesgrupp på en av institutionernas avdelningar. Följande lärarkategorier är representerade i 
studien: doktorand, adjunkt, lektor, biträdande professor/professor. Respondenterna delas in i 
kategorierna icke disputerad eller disputerad av anonymitetsskäl. Kategorin icke disputerad 
består av lärarkategorierna doktorand och adjunkt. Lektor och biträdande professor/professor 
faller in under kategorin disputerad. Utöver det har en avdelningschef och f.d. representant för 
institutionsledningen intervjuats. Ämnesgruppen har sedan organisationsförändringen trädde i 
kraft haft flera byten av avdelningschef och biträdande avdelningschef. 

4.4 Resultat från intervjuer med medarbetare 

Intervjuerna genomfördes med stöd av en intervjuguide (bilaga 2) och handlade om hur de 
upplever att organisationsförändringen har påverkat deras arbetssituation. Inledningsvis 
ställdes frågor om hur respondenterna trodde att organisationsförändringen skulle komma att 
påverka deras arbetssituation samt vilken roll de tillskriver sin närmaste chef, om den 
huvudsakligen är administrativ eller arbetsledande. Därefter ställdes frågor som är indelade i 
fyra kategorier med utgångspunkt i medarbetarskapshjulets fyra begreppspar: gemenskap och 
samarbete, förtroende och öppenhet, engagemang och meningsfullhet, samt ansvarstagande 
och initiativförmåga. Inom varje kategori ställdes fem frågor. Avslutningsvis ställdes en fråga 
till respondenterna om hur de upplever att organisationsförändringen har påverkat deras 
arbetssituation.  

4.4.1 Respondenternas syn på organisationsförändringen – före förändringen 

Respondenterna var ganska eniga i deras tro om att organisationsförändringen inte skulle 
komma att påverka deras arbetssituation i någon större utsträckning. Alla hade dock en känsla 
av att det skulle vara något positivt snarare än negativt. Flera såg det som en orimlighet för en 
chef att ha 100-150 anställda direkt under sig. En del menade att det är svårt för en chef i den 
situationen att ha kunskap om och hålla sig informerad om allting. En disputerad respondent 
menar att:  

Det kunde ta väldigt lång tid att få svar på sina frågor och man ville heller inte 
störa med mindre viktiga frågor (Disputerad respondent).  
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En annan disputerad respondent säger att: 

Den stora fördelen är att man får chefer som sitter närmare verksamheten, som 
har befogenheter och kan agera mycket snabbare än vad en prefekt kan göra som 
sitter så långt ifrån verksamheten (Disputerad respondent) 

De nya avdelningschefernas roll likställdes i hög grad med enhetskoordinatorns roll. Det finns 
en uppfattning om att enhetskoordinatorn gjorde många av de arbetsuppgifterna som 
avdelningscheferna gör idag fast de saknade befogenheter att ta beslut i vissa frågor.  

4.4.2 Avdelningschefens roll 

När det gäller hur man ser på avdelningschefens roll, om den i huvudsak är en administrativ 
eller arbetsledande roll, ges blandade svar. De disputerade respondenterna ser det mer som en 
administrativ roll, men en av dem säger sig vilja se avdelningscheferna ta en tydligare 
ledarroll. De ser företrädarna för det akademiska perspektivet så som ämnesföreträdare och 
forskningsledare mer som de naturliga arbetsledarna. Bland de icke disputerade varierar 
svaren. Några tyckte att avdelningschefen bör ha en arbetsledande roll utöver de 
administrativa uppgifterna medan andra tyckte att den arbetsledande rollen snarare hörde till 
ämnesansvarig. Det var framförallt de med programansvar eller kursansvar som har mycket 
kontakt med ämnesansvarig, i exempelvis kvalitetsfrågor, som ser ämnesansvarig som 
arbetsledare. Som doktorand med enbart undervisningsuppdrag är kontaktytorna färre och 
därmed påverkas de i en mindre utsträckning av de interna strukturerna. 

En av de disputerade respondenterna anser att avdelningschefens personliga egenskaper har 
betydelse när man tillskriver denna en roll, vissa personer har starkare ledaregenskaper än 
andra och förväntas då agera mer som arbetsledare. En icke disputerad respondent säger att 
det fanns stora förväntningar på att avdelningschefen skulle komma närmare verksamheten 
och därigenom öka gemenskapen men att det inte blev så. De flesta upplever att 
avdelningscheferna har mycket att göra vilket bidrar till en tröghet i systemet och att det inte 
finns någon som fångar upp frågorna och tar ansvar för dem.  

4.4.3 Gemenskap och samarbete 

Trivseln har inte påverkats nämnvärt av organisationsförändringen. Alla respondenter säger 
sig ha en hög trivsel. En disputerad respondent tycker att ”vi-känslan” inom avdelningen har 
stärkts medan en icke disputerad respondent anser att otydligheten bland avdelningschefernas 
ansvar skapar lite frustration ibland.  

När det gäller samarbetet mellan kollegor inom institutionen så är det andra faktorer än 
organisationsförändringen som påverkar hur väl det fungerar. En icke disputerad menar att 
geografisk placering kan påverka kommunikationen mellan olika avdelningar inom 
institutionen, mellan ämnesgrupper inom avdelningen och mellan personer inom samma 
ämnesgrupp. Andra respondenter menar att de personliga kontakterna eller särskilda uppdrag 
som man har är mer avgörande. Har man uppdraget som exempelvis ämnesföreträdare träffar 
man ämnesföreträdare från andra ämnen regelbundet och upprätthåller därmed en viss 
gemenskap sinsemellan. En icke disputerad anser att avdelningschefens ämnestillhörighet kan 
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påverka samarbetet inom avdelningen och menar att det kan bli lite genomskinligt ibland när 
det gäller prioriteringar. En disputerad respondent delar den uppfattningen och menar att det 
tydligt märks att avdelningscheferna tillhör särskilda ämnesgrupper. 

Gemenskapen i den egna ämnesgruppen är god och har inte påverkats av organisations-
förändringen. Däremot har det skett vissa förändringar inom ämnesgruppen när det gäller 
uppdrag, som en icke disputerad menar har haft en stor påverkan. Det har inte funnit några 
informella ledarstrukturer inom gruppen och många menar att det beror på att det inte finns 
någon enstaka stark ledare, vilket man kan se i andra ämnesgrupper. Gruppen karaktäriseras 
snarare av att det finns en stor spridning både ämnesmässigt och kompetensmässigt med flera 
starka personer inom gruppen. En disputerad respondent tycker att det ibland vore skönt med 
en stark ledare som kunde sätta ner foten och säga att nu gör vi så här. Respondenten menar 
också att man innan organisationsförändringen i vissa hänseenden såg enhetskoordinatorn 
som chef och att det var till den personen man vände sig i första hand för att få ett första 
utlåtande i en fråga innan den eventuellt gick vidare till prefekt.  

Ingen av respondenterna upplever någon skillnad vad gäller samarbetet inom den egna 
ämnesgruppen på grund av organisationsförändringen. De problem som har funnits har inte 
minskat trots att det nu finns en chef närmare verksamheten.  

När det gäller samarbetet med den närmaste ledningen ser en disputerad respondent en klar 
förbättring åtminstone vad gäller tillgänglighet: 

Det är viktigt också att de gör sig tillgängliga. Det finns enkla psykologiska saker 
att tänka på som att när de är här och är tillgängliga får de gärna ha dörren 
öppen […] och de får gärna ta en runda med kaffekoppen på morgonen, för de 
kan ju det när de sitter här. Det var ju svårt för prefekten att gå runt till alla 
(Disputerad respondent).   

Respondenten anser vidare att samarbetet med avdelningschef kan försvåras av att man som 
ämnesansvarig befinner sig på samma hierarkiska nivå som avdelningschefen och att ingen 
har högre auktoritet än den andra. Då var det tydligare när prefekt var närmaste chef. De icke 
disputerade upplever en större närhet till närmaste chef efter organisationsförändringen, dock 
inte i lika stor utsträckning som förväntat. Avdelningschefen upplevs vara belastad med 
mycket administrativt arbete och har inte så mycket tid för själva chefsrollen. Det finns en 
markant skillnad mellan de olika avdelningscheferna som ämnesgruppen haft när det gäller 
tillgänglighet och intresse för olika frågor och respondenterna menar att det är väldigt knutet 
till personlighet. 

När det gäller samarbetet menar en icke disputerad respondent att: 

Det är svårt att säga hur mycket som kan tillskrivas organisationsförändringen 
och hur mycket som beror på att man själv har utvecklats och fått nya uppdrag 
(Icke disputerad respondent)  
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4.4.4 Förtroende och öppenhet 

De flesta respondenter ser inte att det har blivit någon skillnad när det gäller dialogen om 
viktiga förhållanden på arbetsplatsen sedan avdelningscheferna tillsattes.  

Det är ämnesgruppen som själva får driva alla frågor som är relaterade till 
problem i kurser, problem med lärare eller att det behöver rekryteras ny personal 
(Disputerad respondent).  

Respondenten anser att det snarare är en chefsfråga att driva den typen av ärenden. Vidare 
menar respondenten att när frågorna lyfts till avdelningschefen prioriteras de inte alltid och 
det tar tid att komma fram till lösningar. Respondenten ser ingen skillnad mellan de olika 
avdelningscheferna utan problematiken har funnits där oavsett person. Att avdelningscheferna 
kommer inifrån ämnesgrupperna ser respondenten som en nackdel eftersom de inte får den 
upphöjda position som de borde ha och ses mer som kollegor än chefer. Det kan också vara en 
bidragande orsak till att det är svårt att ta tag i känsliga personrelaterade frågor. Respondenten 
anser att det var en fördel tidigare då prefekten som närmaste chef satt längre ifrån 
verksamheten och inte hade samma personliga relation till sina medarbetare. Respondenten 
menar också att det kanske hade varit bra att rekrytera avdelningschefen utifrån.  

Kommunikationen inom den egna ämnesgruppen och mellan ämnesgruppen och den närmaste 
ledningen har förbättrats i och med att tillgängligheten har förbättrats, exempelvis genom att 
chefen sitter fysiskt närmare ämnesgruppen. I de fall där medarbetarna sitter längre ifrån 
avdelningschefen märks bristen på kommunikation tydligt menar en icke disputerad 
respondent. En disputerad respondent anser att kommunikationen mellan ämnesgruppen och 
avdelningschefen ibland är lite bristfällig. Särskilt feedback på frågor som flyts och att 
frekvensen på vissa typer av möten har försämrats. Det har varit lite olyckligt med alla byten 
av avdelningschefer vilket har medfört att det har tagit tid att etablera nya rutiner för varje 
chef och att frågor ibland ramlat mellan stolarna i samband med bytena. Respondenten menar 
att det har saknats kontinuitet för att få fungerande rutiner. 

Förtroendet mellan kollegor i den egna ämnesgruppen har inte påverkats av organisations-
förändringen. Däremot anser en icke disputerad att förtroendet för systemet kan ha påverkats 
och att det kan vara lite problematiskt när ämnesföreträdare och avdelningschef är av olika 
åsikter, där kvalitetsfrågor ställs mot ekonomiska förutsättningar. En disputerad respondent 
tycker att systemet går att förbättra men att det fungerar ganska bra ändå, det viktiga är att inte 
fastna i samma hjulspår utan att man är öppen för förändring. Respondenten tycker att både 
ämnesföreträdaransvaret och avdelningschefsrollen är väldigt personberoende och det gäller 
att hitta en viss flexibilitet i systemet så att det ska fungera oavsett vilka personer som innehar 
rollerna. 

När det gäller förtroendet till den närmaste ledningen anser en disputerad respondent att det 
finns en osäkerhet i vad som är inkluderat i rollen som avdelningschef eller att det inte är 
kommunicerat till medarbetarna i tillräcklig utsträckning. Det innebär att var och en tar på sig 
de uppgifter som känns bekväma vilket gör att vissa saker troligtvis faller mellan stolarna. 
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Vidare menar respondenten att förtroendet varierar beroende på person och vilka frågor som 
avdelningscheferna driver.  

I vissa lägen kan även avdelningschefens kompetens inom vissa frågor vara 
avgörande för förtroendet (Disputerad respondent).  

En icke disputerad respondent instämmer och menar att förtroendet för chefen hänger starkt 
ihop med den erfarenhet som chefen besitter. Enligt en disputerad respondent händer det 
ibland att andra personer i gruppen tar en ledarroll i någon fråga vilket leder till att 
avdelningschefen inte får det utrymmet. Respondenten menar vidare att det är avgörande för 
förtroendet att man ser resultat och att de frågor som lyfts upp till avdelningschefen behandlas 
och inte bara blir liggande. Övriga respondenter anser också att förtroendet i allra högsta grad 
är personrelaterat. Många respondenter säger sig också ha haft ett stort förtroende för den 
tidigare ledningen.  

Den närmaste ledningens intresse för och kunskap om medarbetarnas arbete upplevs inte ha 
förbättrats i någon större utsträckning. De som har olika uppdrag märker ett större intresse och 
uppskattning från cheferna, både nu och tidigare, för de arbetsuppgifter som man utför. En 
disputerad respondent menar också att det delvis är personrelaterat, ju bättre personlig kontakt 
man har med avdelningscheferna desto mer intresse upplever man att finns det från deras sida. 

4.4.5 Engagemang och meningsfullhet 

Ingen av respondenterna upplever att deras eget engagemang för arbetsuppgifterna har 
förändrats nämnvärt till följd av organisationsförändringen. Däremot har nya uppgifter och 
roller för en del respondenter inneburit ett personligt lyft och lett till ökat engagemang. 
Chefernas feedback och möjligheter att lösa problem bidrar till att engagemanget variera över 
tid menar några av respondenterna. 

När man pratar om att varje person ska känna sig sedda handlar det inte om 
något bekräftelsebehov utan det handlar om att de frågor som jag lyfter ska 
hanteras, det är viktigt för att jag ska känna att jag vill lyfta ytterligare frågor 
som kanske är ännu viktigare (Disputerad respondent) 

De icke disputerade respondenterna tycker inte att ledningens kunskap om vad de anser vara 
meningsfullt och engagerande har ökat trots att avdelningscheferna har större möjligheter att 
lära känna sina medarbetare än vad prefekterna hade. Flera pekar ut tidsbristen hos 
avdelningschefen som en faktor och att fokus ligger på de administrativa uppgifterna snarare 
än chefskapet. En icke disputerad respondent menar att ämnesföreträdaren snarare har den 
rollen eftersom det är den personen som bäst känner till vad respondenten gör. Bland de 
disputerade respondenterna finns det olika uppfattningar. En anser att det har förbättrats 
eftersom man har en närmare kontakt med avdelningscheferna och en annan ser ingen 
förändring och har inte alls uppfattat att avdelningscheferna ägnar sig åt den typen av 
uppgifter. Liknande svar ges på frågan om hur respondenterna anser att ledningens 
engagemang när det gäller att motivera dem i deras arbete har förändrats.  
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De disputerade respondenterna har sina lönesamtal och medarbetarsamtal med prefekt trots att 
deras närmaste chef är avdelningschefen vilket komplicerar avdelningschefens roll när det 
gäller chefskapet över de medarbetarna. Det innebär att den viktiga dialogen mellan 
medarbetare och närmaste chef går förlorad. 

De disputerade respondenterna känner att de har ett inflytande över ledningens beslut i frågor 
som rör deras arbetssituation och ser ingen förändring på grund av ny organisation. Däremot 
anser de att det inte är uteslutet att faktorer så som deras olika roller eller personlighet kan ha 
en viss betydelse i att de blir tillfrågade eller informerade innan besluten fattas. Bland de icke 
disputerade respondenterna tycker några att de inte ser någon förändring från tidigare medan 
andra anser att närheten till avdelningschefen kan ha påverkat det i en positiv riktning då man 
har en mer spontan dialog i korridorerna. 

Ingen av respondenter noterar någon förändring vad gäller ledningens tillvaratagande av deras 
kompetens. De flesta anser att de har möjlighet till utveckling men att det ofta är tidsbristen 
som gör att de inte kan ta fler uppdrag. När det gäller forskning anser de disputerade 
respondenterna att de är väldigt fria att styra sin egen arbetssituation: 

Det här är ju en väldigt speciell arbetsplats. Alla är ju lite granna sina egna små 
chefer, särskilt vi som är forskare för vi styr ju våra egna forskningsprojekt och vi 
styr ju vår egen forskning. Det lägger sig ju inte cheferna särskilt mycket i, utan 
har du fått in forskningspengar så får du forska och du kan få forska på nästan 
vad du vill, vilket ju är bra (Disputerad respondent). 

4.4.6 Ansvar och initiativtagande 

De disputerade respondenterna tycker inte att de behöver ta ansvar för uppgifter som de 
känner sig otillräckliga för, varken nu eller före organisationsförändringen. En av 
respondenterna anser sig dock behöva driva vissa frågor inom ramen för sitt uppdrag som 
känns obekväma och egentligen hör till avdelningschefen. De disputerade respondenterna 
anser vidare att de är lite för få personer inom ämnesgruppen för att räcka till för alla 
uppgifter som det krävs disputerade personer till. En icke disputerad respondent tycker att 
ledningens ansvarstagande för att de har rätt kompetens i viss mån har försämrats sett till hela 
ämnesgruppen. Det kan till exempel handla om fördelning av personella resurser till kurser 
och program som gör att det saknas viss kompetens som i sin tur påverkar kvaliteten. Vidare 
menar respondenten att det läggs ut nya uppgifter på de olika rollerna som någon annan 
kanske har mer kompetens för, exempelvis marknadsföring. En icke disputerad efterlyser lite 
mer av strategiska satsningar när det gäller kompetensutveckling.  

Idag är det mycket upp till medarbetaren själv att driva sin kompetensutveckling 
enligt sina egna intressen (Icke disputerad respondent).  

En annan icke disputerad respondent har fått ta en roll som den inte var mogen för utan fick 
växa sig in i rollen. Det skedde innan organisationsförändringen och respondenten tycker att 
det i viss mån har blivit bättre nu. Respondenten menar att ämnesgruppens storlek gör att de 
flesta måste ta vissa uppdrag för det finns ingen annan som kan göra det. 
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De flesta icke disputerade respondenter anser att det finns en bra balans mellan ansvar och 
befogenheter och ser heller ingen förändring från tidigare. En icke disputerad med mycket 
undervisning säger sig vara relativt självständig men utan egentliga befogenheter. 
Respondenten upplever sig vara i större beroende av arbetsledning just på grund av bristen på 
befogenheter och anser att ju högre upp i hierarkin man är desto friare är man att själv fatta 
beslut och styra sitt arbete. Särskilt stor frihet anser respondenten att de som forskar har. En 
disputerad respondent tycker inte alls att ansvar och befogenheter är i balans. I respondentens 
uppdrag finns ett stort ansvar men inga befogenheter. Respondenten upplever dock att 
avdelningscheferna visar ett stort gehör för respondentens åsikter och önskemål på grund av 
den position som uppdraget ger. 

När det gäller viljan att ta egna initiativ som utvecklar verksamheten ser en av de disputerade 
respondenterna samt några av de icke disputerade respondenterna ingen förändring på grund 
av organisationsförändringen utan ser snarare en koppling till den egna utvecklingen inom 
hierarkin. Respondenterna anser dock att möjligheten till initiativtagande har förbättrats 
genom de mer spontana informella mötestillfällena och att sannolikheten att kunna påverka på 
så sätt har ökat.  En annan disputerad respondent tycker att viljan att ta egna initiativ 
fluktuerar en hel del beroende på med- och motgångar. Respondenten ser ingen förbättring 
när det gäller möjligheten att ta egna initiativ jämfört med hur det var tidigare. En icke 
disputerad respondent tycker inte att det fanns en större frihet att ta egna initiativ tidigare trots 
att ledningen var mer frånvarande.  

Skillnaden nu är att det kan ta stop i ett tidigare skede och att idéerna inte hinner 
utvecklas lika mycket (Icke disputerad respondent). 

4.4.7 Respondenternas syn på organisationsförändringen – efter förändringen 

Avslutningsvis ställdes frågan om hur respondenterna upplever att organisationsförändringen 
har påverkat arbetssituationen.  

Alla respondenter tycker att det generellt har blivit bättre. En disputerad respondent säger att 
det är närmare till beslut men att det också har blivit mer personberoende nu än när prefekten 
var närmaste chef. Att prefekterna satt på längre avstånd var både positivt och negativt. Dels 
hade de inte lika stor insyn i verksamheten men var heller inte känslomässigt involverade och 
hade lättare att ta jobbiga beslut. Respondenten säger vidare att organisationsförändringen är 
bra men att den fortfarande måste slipas.  

Rollerna måste förtydligas men framförallt måste de kommuniceras ut bättre 
(Disputerad respondent).  

Särskilt viktigt är att samspelet mellan ämnesföreträdare och avdelningschef fungerar och att 
rollerna är så pass tydligt definierade att det fungerar även när det saknas en stark personlig 
relation mellan dem. En icke disputerad respondent anser också att ämnesföreträdarrollen och 
avdelningschefskapet går lite hand i hand, det finns i praktiken ingen klar skiljelinje mellan 
vilka frågor de ansvarar för. Avdelningschefen går ibland in i akademiska frågor och 
ämnesföreträdaren är ibland involverad i personalfrågor. Respondenten anser att den 
rollfördelningen var tydligare innan organisationsförändringen. En annan icke disputerad 
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respondent hade hoppats på att organisationsförändringen skulle haft en större påverkan på 
arbetssituationen än vad den har haft. Enligt respondenterna har ingenting gjorts aktivt för att 
stärka samhörigheten inom den nya avdelningen till exempel genom trivselhöjande aktiviteter 
eller nya regelbundna möten för att stärka informationsflödet.   

4.5 Resultat från intervju med avdelningschef 

Intervjun genomfördes även den här gången med stöd av en intervjuguide (bilaga 3) och 
handlade om avdelningschefens roll och problematiken med den otydliga interna strukturen. 

Rollen som avdelningschef är lika mycket arbetsledande som administrativ anser den 
intervjuade avdelningschefen. De administrativa uppgifterna går inte att prioritera bort vilket 
innebär att chefskapet ibland kommer i andra hand.  

Chefskapet är inte heller lika tydligt i sin karaktär som de administrativa 
sysslorna (Avdelningschef).  

Att vissa respondenter anser att avdelningschefen främst ägnar sig åt administrativa uppgifter 
och mindre åt personalrelaterade frågor tror avdelningschefen bottnar i den tidigare 
organisationsstrukturen. Ekonomi och tjänstgöringsplanering låg på enhetskoordinatorn och i 
de flesta fall var det så att de som var enhetskoordinatorer också blev avdelningschefer. För 
de som fortsatte och gick över till rollen som avdelningschef var det naturligt att utgå från den 
tidigare rollen och lägga till personalansvaret. Problemet var att personalansvaret kanske inte 
var så tydligt definierat och att avdelningscheferna redan var väldigt bekväma med de andra 
arbetsuppgifterna och att de därmed hamnade i fokus. 

Avdelningschefen tror att behovet av stöttning från den närmaste chefen skiljer sig åt mellan 
de olika lärarkategorierna.  

Akademin är en relativt hierarkiskt uppbyggd struktur […] vissa är mer 
självgående än andra, till exempel de som är forskare och drar in sina egna 
medel är ofta kungar av sina egna forskningsprojekt och sköter ofta det på ett 
annat sätt och kanske inte behöver samma stöttning från avdelningschef som 
forskningsassistent eller adjunkt (Avdelningschef). 

Avdelningschefen kan inte se att organisationsförändringen har lett till en ökad effektivitet 
bland medarbetarna men menar att införandet av en chef som är närmare de anställda kan 
underlätta att stödja en bra arbetsprestation. 

Den parallella strukturen med ett administrativt spår med en avdelningschef och ett 
akademiskt spår med en ämnesföreträdare som är på samma hierarkiska nivå upplevs av 
medarbetarna som otydlig. Att flera respondenter i studien ser ämnesföreträdaren mer som 
den närmaste chefen än avdelningschefen tror avdelningschefen beror på svårigheten att 
definiera de olika rollerna. Om man inte har tydliga gränser mellan rollerna blir det en 
otydlighet i organisationen, vilket också den personalbarometer som genomförts efter 
omorganisationen visar menar avdelningschefen.  
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Vi har många olika funktioner. Vi har avdelningschefer och biträdande 
avdelningschefer sedan har vi ämnesföreträdare och professorer, som inte alltid 
är ämnesföreträdare, som står väldigt högt upp i organisationsstrukturen. Vi har 
programansvariga och kursansvariga och så vidare och alla de här rollerna 
gnuggar mot varandra med sina kontaktytor och ansvarsytor, så det är en 
inbyggd otydlighet i vår organisation (Avdelningschef). 
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5 Analys 

  

I detta kapitel kommer den inhämtade empirin att analyseras utifrån de olika begreppen i den 
teoretiska referensramen. Organisationsförändringen och den påverkan den kan antas ha på 
medarbetarna kommer att belysas med hjälp av förändringsteorin. Organisationskontextens 
betydelse för medarbetarskapet och dess förändring kommer att analyseras utifrån 
medarbetarskapsteorin, liksom medarbetarnas upplevda förändring av medarbetarskapet.  

  

5.1 Organisationsförändringens påverkan på medarbetarna 

För att en organisation ska lyckas med sitt förändringsarbete gäller det enligt Goldkuhl & 
Röstlinger (1998) att hitta lösningar som är anpassade till de problem som organisationen har.  
Vidare menar Melén Fäldt (2010) att medarbetarna spelar en viktig roll i 
förändringsprocessen. Det är viktigt att de förstår förändringen och avsikten med den för att 
vilja ta ansvar (Jacobsen, 2005). Den studerade organisationen hade en platt 
organisationsstruktur på institutionsnivå, vilket innebar att institutionsledningen hade 
personalansvar för över 100 medarbetare och därmed också väldigt lite tid över för strategiskt 
utvecklingsarbete. Organisationen valde då att införa en ny hierarkisk nivå genom att tillsätta 
avdelningschefer som skulle överta personalansvaret. Enligt den f.d. representanten för 
institutionsledningen skulle det även innebära en förbättring för medarbetarna i form av ökade 
möjligheter till individuell utveckling, då avdelningscheferna både planerar den dagliga 
verksamheten och har större kunskap om individen. Flera av respondenterna såg det som en 
orimlighet för en chef att ha 100-150 anställda direkt under sig och menade att det är svårt för 
en chef i den situationen att ha kunskap om och hålla sig informerad om allting. En 
respondent såg det som en fördel att få chefer som sitter närmare verksamheten, som har 
befogenheter och kan agera mycket snabbare än vad den tidigare ledningen kunde göra. Det 
visar att organisationsförändringen var motiverad och hade stöd av medarbetarna. Trots detta 
menade respondenterna att de inte trodde att förändringen skulle komma att påverka deras 
arbetssituation nämnvärt. 

Forskningen visar dock att oavsett vilken typ av förändring som sker och på vilken nivå i 
organisationen den sker påverkas individerna, som på något sätt måste förhålla sig till 
resultaten av förändringen (Melén Fäldt, 2010). Större förändringar, det vill säga den andra 
ordningens förändringar, som innebär att individen måste tänka och bete sig på ett nytt sätt 
(Melén Fäldt, 2010) har en större psykologisk inverkan på individerna eftersom de måste 
tänka i nya banor och utveckla nya rutiner samtidigt som de måste släppa de gamla mönstren 
(Marks, 2006 i Melén Fäldt, 2010). Den förändring som vi har studerat kan betraktas som en 
andra ordningens förändring åtminstone i teorin då den nya organisationsstrukturen innebär 
att medarbetarna måste förhålla sig till nya rutiner och en ny närmaste chef. I praktiken 
upplever inte respondenterna att förändringen är så stor och menar att de i hög grad likställer 
de nya avdelningschefernas roll med den tidigare enhetskoordinatorns roll vidmakthåller 
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därmed de gamla mönstren. Den f.d. representanten för institutionsledningen instämmer och 
säger att avdelningscheferna i princip har samma uppdrag som de tidigare enhets-
koordinatorerna men med den skillnaden att de även har ett personalansvar. Flera av de nya 
avdelningscheferna var också enhetskoordinatorer tidigare, vilket enligt avdelningschefen kan 
ha resulterat i att de i huvudsak fortsatte med de uppgifter de redan kände sig bekväma med 
samtidigt som personalansvaret kanske inte var så tydligt definierat. I verkligheten finns det 
ett mer eller mindre stort motstånd mot förändringar hos individerna vilket är orsak till att 
organisationsförändringarna inte alltid förverkligas enligt plan (Melén Fäldt, 2010). Den 
organisatoriska kontexten som respondenterna verkar i kan också spegla deras känsla av att 
inte påverkas av förändringen, då de anser sig vara väldigt självständiga i sitt arbete.  

5.2 Medarbetarskap 

5.2.1 Organisationskontextens betydelse 

Hur verksamheten är organiserad har enligt Hällstén & Tengblad (2006) betydelse för hur 
medarbetarskapet utövas. Tengblad (2009) menar att individernas medarbetarskap präglas av 
olika organisatoriska roller som kan kategoriseras utifrån en modell, den så kallade 
medarbetarskapstrappan”. Den organisation som vi studerat präglas av högt individuellt 
ansvarstagande och flera av de anställda i den studerade ämnesgruppen har särskilda 
funktioner som de agerar utifrån på ett självständigt sätt. Empirin visar att medarbetarskapet i 
huvudsak är individorienterat, det vill säga präglas av ett stort individuellt ansvarstagande. 
Bland de disputerade respondenterna som också är de som forskar mest är det chefslösa 
medarbetarskapet mer tongivande. Båda formerna förekommer dock hos de flesta 
respondenter då avdelningschefen främst agerar utifrån en administrativ roll, vilket enligt 
Hällstén & Tengblad (2006) är karaktäristiskt för det chefslösa medarbetarskapet. Flera av 
respondenterna, både disputerade och icke-disputerade, önskar att avdelningschefen tar mer 
av en ledarroll, vilket visar att de inte är helt bekväma med det chefslösa medarbetarskapet. 
Den interna strukturen med ett administrativt och ett akademiskt spår bidrar till att även ett 
grupporienterat medarbetarskap kan sägas förekomma, då den akademiska rollen 
”ämnesföreträdare” som innehas av medarbetare inom ämnesgruppen av vissa respondenter 
ses som den naturliga arbetsledaren. Det vill säga att man hanterar många viktiga frågor inom 
gruppen ibland även frågor som hör till chefens ansvarsområden. 

Medarbetarskapet och ledarskapet är beroende av varandra för att nå goda resultat. Enligt 
Hällstén & Tengblad (2006) har chefsidealet ändrats i takt med att medarbetarskapet har 
utvecklats. Chefen har fått mer av en stödjande roll och ska vägleda medarbetarna att fatta 
egna beslut (Hällstén & Tengblad, 2006). Empirin visar att det varierar vilken roll 
medarbetarna tillskriver avdelningschefen. De disputerade respondenterna ser det mer som en 
administrativ roll medan några av de icke disputerade respondenterna tycker att avdelnings-
chefen bör ha en arbetsledande roll utöver den administrativa rollen. En av de disputerade 
respondenterna anser att chefens personliga egenskaper har betydelse när man tillskriver 
denna en roll, vissa personer har starkare ledaregenskaper än andra och förväntas då agera 
mer som arbetsledare. Empirin visar att respondenterna är samstämmiga i sin uppfattning att 
avdelningscheferna har antagit en administrativ roll snarare än en arbetsledande roll. Det 
”nära” stödjande ledarskapet som skulle vara ett resultat av organisationsförändringen har 
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därmed inte införlivats, vilket också torde reflekteras i medarbetarnas upplevda förändring av 
medarbetarskapet. 

5.2.2 Upplevd förändring av medarbetarskapet 

Det ligger i alla organisationers och företags intresse att skapa drivkrafter som ökar 
medarbetarnas arbetsprestationer (Hällstén & Tengblad, 2006). I vilken mån den genomförda 
förändringen har lett till att medarbetarna har fått en bättre relation till arbetslivet, kollegor 
och chefen belyses med hjälp av det empiriska materialet från intervjuerna. Fokus ligger på 
jämförelser av de olika begreppen i medarbetarskapshjulet före och efter organisations-
förändringen. 

Gemenskap och samarbete  

Effektiviteten och samhörigheten påverkas enligt Hällstén & Tengblad (2006) av hur 
medarbetarna inom en grupp fungerar och trivs tillsammans. Empirin visar att trivseln och 
gemenskapen inom ämnesgruppen inte har påverkats nämnvärt av organisationsförändringen, 
den var hög innan förändringen och är fortsatt hög. De tillfrågade respondenterna upplever 
dock att samhörigheten skulle stärkas om ämnesgruppen satt samlade på ett ställe.  
Avdelningscheferna har enligt respondenterna inte genomfört några trivselhöjande aktiviteter 
för att ytterligare stärka medarbetarnas trivsel eller för att överbrygga det fysiska avståndet 
som finns mellan medarbetarna.  

Jönsson & Strannegård (2009) menar att ett gott samarbete både inom grupper, mellan 
grupper samt mellan chefer och medarbetare stärker medarbetarskapet. Samtidigt ökar risken 
att samarbetet med andra grupper försvagas eller att intresset för saker utanför den egna 
gruppens ansvarsområden minskar ju starkare samarbetet inom en grupp är. Några 
suboptimeringar mellan ämnesgrupperna inom avdelningen och mellan avdelningarna på 
institutionen har respondenterna inte märkt av trots att en del tycker att ”vi-känslan” inom 
avdelningen har stärkts något. När det gäller samarbetet med kollegor inom andra 
ämnesgrupper, både inom avdelningen och inom institutionen, menar respondenterna att det 
är andra faktorer än organisationsstrukturen som påverkar hur väl det fungerar. Både den 
geografiska placeringen, de personliga kontakterna eller särskilda uppdrag som man har är 
mer avgörande. Empirin visar också att avdelningschefens ämnestillhörighet kan påverka 
samarbetet inom avdelningen på ett negativt sätt genom att avdelningschefen prioriterar frågor 
som ligger inom det egna ämnet. Respondenterna upplever heller ingen skillnad vad gäller 
samarbetet inom den egna ämnesgruppen på grund av organisationsförändringen. Enligt 
respondenterna har det har inte funnits några informella ledarstrukturer inom gruppen som 
skulle ha kunnat påverkas av att de nu har en avdelningschef som sitter närmare verksamheten 
än vad den tidigare chefen gjorde. Att ha en chef närmare verksamheten har inte heller 
påverkat de samarbetsproblem som finns inom gruppen. Gruppen karaktäriseras av att det 
finns en stor spridning både ämnesmässigt och kompetensmässigt med flera starka personer 
inom gruppen och en respondent menar att det ibland kunde vara bra med en stark ledare 
inom gruppen som styr upp frågorna. När det gäller samarbetet med den närmaste ledningen 
visar empirin en klar förbättring åtminstone vad gäller tillgänglighet. Vissa respondenter 
upplever en större närhet till närmaste chef efter organisationsförändringen, dock inte i lika 
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stor utsträckning som förväntat. Avdelningscheferna upplevs vara belastade med mycket 
administrativt arbete och har inte så mycket tid för själva chefsrollen. Det finns en markant 
skillnad mellan de olika avdelningscheferna som ämnesgruppen haft när det gäller 
tillgänglighet och intresse för olika frågor och respondenterna menar att det är väldigt knutet 
till personlighet. En respondent anser att samarbetet kan försvåras av att ämnesansvarig 
befinner sig på samma hierarkiska nivå som avdelningschefen där ingen har högre auktoritet 
än den andra, vilket var tydligare i den förra strukturen när prefekt var närmaste chef. 

Empirin visar att det inte finns några större skillnader mellan de olika lärarkategoriernas 
uppfattningar om hur samarbete och gemenskap har påverkats av organisationsförändringen. 

Förtroende och öppenhet 

Kommunikation som baseras på öppenhet och förtroende har fördelar för hela organisationen 
enligt Börjesson (2001). De flesta respondenter ser inte att det har blivit någon skillnad när 
det gäller dialogen om viktiga förhållanden på arbetsplatsen sedan avdelningscheferna 
tillsattes. Respondenterna anser att ämnesgruppen själva får driva känsliga ärenden som 
egentligen är avdelningschefens ansvar. Vidare menar de att det tar tid att komma fram till 
lösningar då frågorna inte alltid prioriteras när de lyfts till avdelningschefen. Respondenten 
ser ingen skillnad mellan de olika avdelningscheferna utan problematiken har funnits där 
oavsett person, vilket stärker bilden av att avdelningscheferna inte har prioriterat den här 
typen av ledarskapsrelaterade frågor. Det får till följd att förtroendet för avdelningscheferna 
minskar. Att avdelningscheferna kommer inifrån ämnesgrupperna ses också som en nackdel 
eftersom de inte får den upphöjda position som de borde ha och ses mer som kollegor än 
chefer, vilket också kan vara en bidragande orsak till att det är svårt att ta tag i känsliga 
personrelaterade frågor. Respondenterna anser att det var en fördel tidigare då prefekten som 
närmaste chef satt längre ifrån verksamheten och inte hade samma personliga relation till sina 
medarbetare. Empirin visar att kommunikationen mellan ämnesgruppen och den närmaste 
ledningen i övrigt har stärkts i och med att tillgängligheten har förbättrats då 
avdelningscheferna sitter närmare verksamheten än vad prefekten gjorde. I de fall där 
medarbetarna sitter längre ifrån avdelningschefen märks dock bristen på kommunikation 
tydligt, vilket stärker bilden av att närheten till den närmaste chefen är betydelsefull för en väl 
fungerande kommunikation. Empirin visar också att det finns vissa brister i kommunikationen 
särskilt gällande feedback på frågor som flyts och att frekvensen på vissa typer av möten har 
försämrats. Respondenterna pekar på bytena av avdelningschefer som en bidragande faktor 
och menar att det har saknats kontinuitet för att få fungerande rutiner. Kontinuitet i 
ledarskapet är också viktigt för att förtroende fulla relationer ska kunna växa fram som enligt 
Jönsson & Strannegård (2009) på sikt kan ersätta behovet av kontroll.  

Förtroende inom organisationen är något som Jönsson & Strannegård (2009) menar kan delas 
upp i personförtroende respektive systemförtroende. Personförtroende innebär att ha 
förtroende för specifika personer på arbetsplatsen, medan systemförtroende handlar om 
förtroende för funktioner och system inom organisationen. Respondenterna ser inte att 
organisationsförändringen har inneburit någon skillnad när det gäller personförtroendet inom 
den egna ämnesgruppen. Däremot har den nya strukturen som innebär att avdelningschef och 
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ämnesföreträdare befinner sig på samma hierarkiska nivå skapat problem som minskat 
systemförtroendet. Respondenterna anser att det är viktigt att man är öppen för förändringar 
och förbättringar av systemet och det finns en flexibilitet i systemet så att det ska fungera 
oavsett vilka personer som innehar de olika rollerna och uppdragen. 

För att ett förtroende ska uppstå behöver det finnas en öppenhet för att kunna förstå hur andra 
tänker och agerar (Jönsson & Strannegård, 2009). När det gäller förtroendet till den närmaste 
ledningen finns det en osäkerhet hos de tillfrågade respondenterna i vad som är inkluderat i 
rollen som avdelningschef. Det får till följd att var och en tar på sig de uppgifter som de 
känner sig bekväma med vilket gör att vissa saker troligtvis faller mellan stolarna. 
Respondenterna menar vidare att det är avgörande för förtroendet att man ser resultat och att 
de frågor som lyfts upp till avdelningschefen behandlas och inte bara blir liggande. De menar 
vidare att det är bättre att avdelningschefen är öppen med sina intentioner, det vill säga 
informerar när de inte tänker agera i de olika frågorna. Empirin visar också att förtroendet för 
avdelningscheferna har varierat beroende på vilka frågor avdelningscheferna har drivit och 
vilken kompetens och erfarenhet de har. Den närmaste ledningens intresse för och kunskap 
om medarbetarnas arbete upplevs inte ha förbättrats i någon större utsträckning. De som har 
olika uppdrag märker ett större intresse och uppskattning från cheferna, både nu och tidigare. 
En respondent menar att intresset också ökar ju bättre personlig kontakt det finns mellan 
medarbetare och avdelningschef. Då många av de tillfrågade respondenterna hade ett stort 
förtroende för den tidigare ledningen pekar empirin på ett något försämrat förtroende för den 
närmaste ledningen jämfört med tidigare. 

Hur olika lärarkategorier upplever att förtroendet och öppenheten har förändrats beror mer på 
vilka uppdrag och kontaktytor man har än på anställningen. Ju fler kontaktytor desto 
otydligare upplevs systemet och desto större är behovet av förtroende och öppenhet mellan de 
olika rollerna och personerna som innehar rollerna.  

Engagemang och meningsfullhet 

Medarbetarskap handlar om mer än att vara en duktig yrkesutövare. Det handlar om att ta en 
aktiv del i arbetsplatsens utveckling och att förhålla sig till sina kollegor, chefer och andra på 
ett positivt sätt (Jönsson & Strannegård, 2009). De tillfrågade respondenterna upplever inte att 
deras eget engagemang för arbetsuppgifterna har förändrats nämnvärt till följd av 
organisationsförändringen. Däremot har nya uppgifter och roller för en del respondenter 
inneburit ett personligt lyft och lett till ökat engagemang, vilket är helt i linje med Jönsson & 
Strannegårds (2009) uppfattning om att de arbetsuppgifter som känns intressanta är lättare att 
engagera sig i och känns mer meningsfulla. Respondenterna lyfter fram chefernas feedback 
och möjligheter att lösa problem som bidragande orsaker till att engagemanget variera över 
tid. Det förekommer alltid arbetsuppgifter som inte känns stimulerande och då är det viktigt 
enligt Jönsson & Strannegård (2009) att ledningen vet hur de kan motivera de anställda och 
för det krävs att cheferna förstår varje medarbetare och vad som är motiverande för just den 
individen, vilket de menar är gemensamt för alla motivationsteorier. Empirin visar att det 
råder lite olika uppfattningar om i vilken mån ledningens kunskap om vad de anställda anser 
vara meningsfullt och engagerande har ökat eller inte. De flesta menar dock att kunskapen 
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inte har ökat trots att avdelningscheferna med färre antal medarbetare under sig har större 
möjligheter att lära känna sina medarbetare än vad prefekterna hade. Respondenterna ser inte 
heller någon förändring när det gäller ledningens engagemang i att motivera dem i deras 
arbete, vilket de menar kan bero på tidsbristen hos avdelningschefen och att fokus ligger på de 
administrativa uppgifterna snarare än på chefskapet.  

Empirin visar att de flesta respondenter inte ser någon förändring vad gäller deras inflytande 
över ledningens beslut i frågor som rör deras arbetssituation. Närheten till avdelningschefen 
kan dock ha haft en viss positiv inverkan då den spontan dialog i korridorerna har ökat. 
Respondenterna noterar heller ingen större förändring vad gäller ledningens tillvaratagande av 
deras kompetens. De flesta anser sig ha goda möjligheter till utveckling i den mån de har tid. 
Särskilt fria att styra över sin egen tid anser sig forskarna ha.  

Alla respondenter anser att det inte har skett några större förändringar när det gäller 
engagemang och meningsfullhet till följd av organisationsförändringen. De flesta menar att 
det beror på att avdelningschefen inte har arbetat aktivt med att lära känna sina medarbetare  

Ansvar och initiativtagande 

Ansvar och initiativtagande är nära integrerade med varandra och är kopplade till handling. 
Många individer reagerar olika på ansvarstagande. En del blir motiverade av ökat ansvar 
medan andra tycker att det är betungande (Jönsson & Strannegård, 2009). Empirin visar att de 
flesta respondenterna inte anser att de behöver ta ansvar för uppgifter som de känner sig 
otillräckliga för, varken nu eller före organisationsförändringen. Någon tycker att det i viss 
mån har blivit bättre. Ibland behöver en del respondenter dock driva vissa frågor inom ramen 
för sitt uppdrag som känns obekväma och som egentligen hör till avdelningschefen. Enligt 
Jönsson & Strannegård (2009) motiveras de flesta av ökat ansvar men att det finns en fara att 
det blir för mycket, att de har svårt att säga nej och riskerar därmed stress och utbrändhet. 
Respondenterna menar dock att ämnesgruppens storlek gör att de flesta måste ta vissa 
uppdrag för det finns ingen annan som kan göra det, särskilt svårt är det att räcka till för 
uppgifterna som det krävs disputerade personer till. Någon respondent anser att ledningens 
ansvarstagande för att de har rätt kompetens, sett till hela ämnesgruppen, i viss mån har 
försämrats då fördelningen av personella resurser till kurser och program gör att viss 
kompetens saknas. Ibland läggs det också ut nya uppgifter på de olika rollerna som någon 
annan kanske har mer kompetens för.  

Om ansvar och befogenheter inte är i balans kan det minska de anställdas vilja att ta ansvar. 
(Hällstén & Tengblad, 2006). Empirin visar att det finns olika uppfattningar om huruvida det 
råder balans mellan ansvar och befogenheter, en del respondenter anser att de är i balans och 
ser heller ingen förändring från tidigare. Andra menar att det saknas befogenheter. Vissa 
respondenter anser att bristen på befogenheter ökar beroendet av arbetsledning och att ju 
högre upp i hierarkin man är desto friare är man att själv fatta beslut och styra sitt arbete, 
vilket även avdelningschefen bekräftar. Trots att en del respondenter anser att det saknas 
befogenheter upplever de att avdelningscheferna visar ett stort gehör för deras åsikter och 
önskemål på grund av att deras uppdrag ger dem en viss position. 
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Chefen har enligt Jönsson & Strannegård (2009) en viktig uppgift i att sätta gränser för 
medarbetarnas ansvarstagande och det kan de bara göra genom att ha kunskap om hur 
medarbetarna fungerar när det gäller att ta ansvar. När det gäller viljan att ta egna initiativ 
som utvecklar verksamheten ser de flesta respondenterna ingen skillnad på grund av 
organisationsförändringen utan ser snarare en koppling till den egna utvecklingen inom den 
akademiska hierarkin. Någon menar också att den fluktuerar en hel del beroende på med- och 
motgångar. När det gäller möjligheten att ta egna initiativ skiljer sig respondenternas 
uppfattningar något. Några anser att möjligheten till initiativtagande har förbättrats genom de 
mer spontana informella mötestillfällena och att sannolikheten att kunna påverka på så sätt har 
ökat.  Andra ser inte någon skillnad annat än att idéerna tar stopp i ett tidigare skede än 
tidigare och hinner därmed inte utvecklas lika långt, på både gott och ont. 

5.3 Resultaten i förhållande till andra studier 

Kilhammar (2011) har i sin avhandling studerat hur idén om medarbetarskap tar sig uttryck i 
organisationers praktik, det vill säga vad som händer när idén möter aktörerna i en kontext. 
Det finns enligt vår mening vissa likheter mellan hur en idé och hur en förändring 
implementeras i en organisation. Kilhammar (2011) menar att det krävs en ömsesidig 
anpassning mellan idé och subjekt för att en idé ska få genomslag. Människorna som möter 
idén är avgörande för hur idén tas emot och bearbetas. Hon menar vidare att miljöfaktorer 
också påverkar hur lärandeprocessen fortlöper. Vi ser liknande resultat i vår studie där 
förändringens implementering är beroende av hur medarbetarna tar till sig förändringen och 
anpassar den till sin arbetssituation. 

Kilhammar (2011) diskuterar också organisationskontextens påverkan på valet av de 
strategier som användes för spridning och implementering av idén om medarbetarskap inom 
de två organisationer som hon studerade. Båda organisationerna anpassade sina strategier 
utifrån de förhållanden som var specifika för respektive organisation. Den ena organisationen 
som var en landstingsorganisation försökte att anpassa strategierna efter organisationens 
politiska, administrativa och professionella domäner och de olika verklighetsuppfattningar 
som finns mellan dem. Genom anpassningen till de olika domänernas egna villkor fick idén 
genomslag i hela organisationen. Den andra organisationen som var statlig använde sig av en 
top-down strategi, där idén skulle införlivas enligt ledningens tolkning. Ledningen var också 
mer drivande i processen vilket var karakteristiskt för den typen av affärsdrivande bolag. 
Kilhammar (2011) menar att om det finns en samstämmighet mellan en idés innehåll, hur den 
sprids och implementeras så finns det en möjlighet till ömsesidig anpassning där idén 
anpassas till det lokala sammanhanget samtidigt som individerna lär sig. Vi anser att detta 
även gäller när en förändring ska implementeras. Om den organisation som vi studerade till 
exempel hade anpassat avdelningschefens förutsättningar utifrån de förändringar man ville 
åstadkomma hade förändringen förmodligen implementerats bättre och därmed gett bättre 
resultat.  

Organisationerna som Kilhammar (2011) studerade betonade vikten av samstämmighet 
mellan ledarskapet och medarbetarskapet. I hennes studie framträdde det som hon benämner 
som ett stödjande- och ett vägledande ledarskap som två viktiga behov i organisationerna. De 
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ansvariga för programmen för implementeringen av medarbetarskapidén i båda 
organisationerna menade att en satsning på utveckling av medarbetarskap behöver följas av en 
satsning i ledarskapet, vilket Kilhammar (2011) menar beror på att medarbetarskap och 
ledarskap är del av en gemensam helhet och verkar inte i ett vakuum. Kilhammar (2011, s. 
227) menar vidare att ”förhållandet medarbetare och ledare är i praktiken en fråga om relation 
mellan individer”, vilket också framkom tydligt i vår studie. Enligt Kilhammar (2011) visar 
studien att medarbetarna i de två organisationerna i stora drag var samstämmiga när det gäller 
på vilka sätt chefen kan stödja medarbetarskapet. En skillnad som framkom var dock att 
betoningen på delaktighet och delegering av uppgifter var tydligare i landstinget medan det 
statliga bolaget framhöll självständigheten i arbetet. Något som hon menar kan bero på 
kontextuella faktorer och det arbetssätt som tillämpas.  
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6 Slutsatser 

  

I detta kapitel kommer de viktigaste resultaten från studien att presenteras. Vidare kommer 
studiens bidrag och begränsningar att diskuteras och förslag till fortsatt forskning att ges. 

  

Vi konstaterade i inledningen av uppsatsen att företag och organisation befinner sig i en 
ständig förändringsprocess och att medarbetarnas erfarenheter och kompetens har kommit att 
bli en viktig del av det goda förändringsarbetet (Angelöw, 1991). Fokus har på senare år 
inriktats på att försöka uppbåda engagemang och ansvarstagande hos medarbetarna för att 
tillsammans med ledningen utveckla verksamheten (Hällstén & Tengblad, 2006). 
Medarbetarskap som begrepp aktualiserades under 1990-talet och beskriver enligt Hällstén & 
Tengblad (2006, s. 10) ”hur medarbetaren hanterar relationen till sin arbetsgivare och till det 
egna arbetet”. Hur verksamheten är organiserad har en betydelse för hur medarbetarskapet 
utövas (Hällstén & Tengblad, 2006). Vidare menar Tengblad (2003) att medarbetarskapet kan 
ta sig uttryck på olika sätt i olika organisatoriska kontexter.  

Det huvudsakliga syftet med studien är att öka förståelsen för hur organisationsförändringar 
kan komma att påverka medarbetarskapet, i det här fallet då en organisation går från en platt 
organisationsstruktur till en mer hierarkisk. Med den utgångspunkten formulerades 
nedanstående problem. Vi har med hjälp av några valda teorier analyserat den insamlade 
empirin och kommit fram till följande resultat: 

Hur upplever medarbetare att medarbetarskapet förändras när organisationen inför en ny 
organisationsstruktur? 

Studien visar att medarbetarna inte upplever att medarbetarskapet har förändrats i någon 
större utsträckning på grund av organisationsförändringen. De förändringar som har ägt rum 
kan oftast härledas till andra förändringar eller orsaker. Genom att studera de olika 
begreppsparen i medarbetarskapshjulet har vi kunnat påvisa vissa förändringar i delar av 
medarbetarskapet men de har i sig inte varit tillräckligt signifikanta för att påverka helheten, 
det vill säga vissa positiva effekter har tagits ut av andra negativa effekter.  

Medarbetarna upplever generellt att avdelningscheferna mest ägnar sig åt administrativt 
arbete och har varken tid eller intresse av ledarskapsrelaterade frågor. Det viktiga samspelet 
mellan medarbetare och chef saknas därmed, vilket är en förutsättning för att 
medarbetarskapet ska utvecklas. En orsak är de chefsbyten som ämnesgruppen har haft sedan 
organisationsförändringen ägde rum, vilket har inneburit att avdelningscheferna har ägnat 
mycket tid till att sätta sig in i de administrativa uppgifterna som oftast inte går att prioritera 
bort. För medarbetarna har det betytt att det har varit svårt att få tillstånd nya hållbara rutiner 
och de har dessutom behövt skapa nya relationer med de olika avdelningscheferna. Bristen på 
kontinuitet innebär att medarbetarskapet inte får en möjlighet att utvecklas.  
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Avdelningscheferna har rekryterats från ämnesgrupperna som finns inom avdelningen. Den 
kollegiala relationen som fanns mellan medarbetarna och avdelningscheferna har i mångt och 
mycket hängt kvar, vilket har hämmat utvecklingen av chef-medarbetare relationen. Det kan 
vara en bidragande orsak till att avdelningscheferna inte upplevs agera i känsliga frågor och 
därmed inte reder ut problem som finns inom avdelningen, vilket också hämmar utvecklingen 
av medarbetarskapet. Kanske hade det, som en medarbetare uttryckte, varit bättre att rekrytera 
avdelningschefer utifrån. 

Vilken påverkan har medarbetarnas syn på organisationsförändringen? 

Studien visar att medarbetarna var positivt inställda till den organisationsförändring som 
genomfördes.  Den var väl motiverad och hade stöd av medarbetarna. Det fanns således goda 
förutsättningar för att förändringen skulle ge önskat resultat, det vill säga både skapa 
förutsättningar för institutionsledningen att ägna mer till strategiskt utvecklingsarbete samt att 
leda till bättre möjligheter för individuell utveckling för medarbetarna. Studien visar dock att 
medarbetarna i praktiken inte upplever någon större förändring av sin arbetssituation. En 
tänkbar orsak kan vara att den studerade ämnesgruppens nya avdelningschef tidigare var 
enhetskoordinator för gruppen och att medarbetarna och avdelningschefen ”hängde sig kvar” i 
sina tidigare roller. Det fick till följd att de varken anpassade sig till nya rutiner eller ändrade 
sina beteenden, vilket är nödvändigt för att få tillstånd en förändring. En annan tänkbar orsak 
är att medarbetarna ansåg sig vara så pass självständiga i sin yrkesutövning att de inte såg den 
nya avdelningschefen som någon som skulle ha ett inflytande över deras arbetssituation. Det 
vill säga de tillskrev inte avdelningschefen någon arbetsledande roll utan en mer administrativ 
roll. Det kan också förklara deras uppfattning om att förändringen inte skulle komma att 
påverka deras arbetssituation. Medarbetarna kanske inte heller kunde föreställa sig de positiva 
effekter som ett nära chefskap skulle kunna medföra, då de tidigare cheferna inte haft 
möjlighet att stötta medarbetarna på en individnivå.  

Vilken påverkan har den organisatoriska kontexten?  

Den organisatoriska kontexten har visat sig ha en stor betydelse på medarbetarskapet och den 
påverkan som förändringen har på medarbetarskapet. Medarbetarna i studien återkom ofta till 
den problematik som organisationsstrukturen för med sig, inte minst på grund av den 
otydlighet som det skapar mellan de olika rollerna som finns i organisationen. De lärare i 
studien som har olika uppdrag har också tydligare märkt av organisationsförändringen. 
Ansvaret som ingår i de olika uppdragen varierar. Största ansvar har ämnesföreträdaren som 
också har flest kontaktytor inom och utanför avdelningen. Ämnesföreträdaransvaret innebär 
även ett nära samarbete med avdelningschefen. Eftersom rollerna och framförallt 
gränsdragningen mellan rollerna upplevs som otydlig av medarbetarna blir den personliga 
relationen mellan dem som innehar rollerna viktig för ett fungerande samarbete. Strukturen 
upplevdes till viss del tydligare innan organisationsförändringen då den närmaste chefen, det 
vill säga prefekten, och ämnesföreträdaren befann sig på två olika hierarkiska nivåer. 

En del medarbetare ser ämnesföreträdaren snarare än avdelningschefen som den naturliga 
arbetsledaren, vilket de två olika parallella strukturerna delvis inbjuder till. 
Ämnesföreträdaren har i sitt uppdrag ett långtgående ansvar när det gäller kvalitetsarbetet 
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inom ämnet och mycket av det arbete som medarbetarna utför är relaterat till utbildning och 
frågor som hanteras av ämnesansvarig. De flesta medarbetare har således en tät kontakt med 
ämnesföreträdaren och blir då naturligt blir den person som medarbetarna vänder sig till när 
det gäller arbetsrelaterade frågor. Det får till följd att avdelningschefernas arbetsledande roll 
förminskas och den administrativa rollen får en större tyngd i medarbetarnas ögon. 

Studien visar att det i huvudsak råder ett individorienterat och ett chefslöst medarbetarskap 
inom ämnesgruppen. Medarbetarna har uttryckt en önskan om att avdelningscheferna ska ta 
en tydligare chefsroll vilket tyder på att de inte är helt bekväma med det chefslösa 
medarbetarskapet. En förklaring till det kan vara att medarbetarna själva får agera i känsligare 
frågor till följd av att avdelningschefen inte tar chefsrollen. En annan trolig orsak är att 
medarbetarna upplever att vissa frågor försvinner uti tomma luften och att det tar tid att få 
svar, vilket påverkar medarbetarnas arbetssituation och försvårar deras uppdrag.  

Finns det några skillnader mellan hur olika kategorier av medarbetare upplever att 
medarbetarskapet förändras? 

Studien visar att det finns skillnader mellan hur de olika lärarkategorierna upplever att 
medarbetarskapet förändras. Skillnaderna som studien har kunnat uppvisa är dock till stor del 
relaterade till de uppdrag som innehas av de olika lärarkategorierna. Ämnesföreträdaransvaret 
som innehas av disputerade lärare i studien är mer påverkade av tillsättningen av 
avdelningschefer än de icke-disputerade som i regel har kurs- eller programansvar. De lärare 
som har få eller inga uppdrag märker inte någon större skillnad av organisationsförändringen. 
Studien visar även att de lärare som ägnar mer tid åt forskningsrelaterade aktiviteter i regel 
påverkas mindre av förändringen då de är mer självstyrande när det gäller det egna arbetet och 
har mindre kontakt med avdelningschefen i annat än administrativa frågor. Ju högre upp i den 
akademiska hierarkin lärarna befinner sig desto mer forskningsrelaterade aktiviteter ägnar de 
sig åt, och torde således påverkas mindre av förändringen. Professorer och ämnesföreträdare, i 
den studerade ämnesgruppen, har inte heller medarbetarsamtal med avdelningschefen utan 
med prefekten, vilket hämmar den viktiga medarbetare-chef relationen för ett utvecklat 
medarbetarskap.  

6.1 Uppsatsens bidrag och begränsningar 

Studiens bidrag är framför allt att den belyser hur medarbetarna upplever att medarbetarskapet 
påverkas av en organisationsförändring. Studien visar också hur olika faktorer så som den 
organisatoriska kontexten, medarbetarnas syn på förändringen samt hur väl den 
implementeras får till följd hur medarbetarskapet påverkas.  

Vi anser att studiens resultat är rimliga och kan förklaras med de teorier som vi använt oss av 
men utesluter inte att andra teorier skulle ha kunnat vara mer användbara. Den kvalitativa 
metoden har varit passande för studiens syfte då vi fick en djupare förståelse för de 
bakomliggande faktorerna till de resultat studien gav.   

Resultaten är till viss mån begränsade då studien genomfördes vid endast en ämnesgrupp som 
dessutom har bytt avdelningschef vid några tillfällen sedan förändringen ägde rum. Bristen på 
kontinuitet har troligtvis påverkat utvecklingen av medarbetarskapet. Vi tror ändå att andra 
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ämnesgrupper både inom avdelningen och inom andra avdelningar på den studerade 
organisationen upplever liknande problem då den organisatoriska kontexten är den samma. 
Studien kan därför vara av intresse för den studerade organisationen såväl som för andra 
högskolor som står inför nya organisationsförändringar.  

En ytterligare begränsning med studien är att den till största delen speglar medarbetarnas 
perspektiv och i mycket liten utsträckning avdelningschefernas. Det skulle ha berikat studien 
om vi även hade fått avdelningschefernas syn på sina olika roller och de svårigheter som de 
ser i att utöva dem.  

6.2 Rekommendationer 

Vi skulle vilja rekommendera de företag och organisationer som står inför genomförande av 
nya förändringar att först titta på den kontext i vilken förändringen ska äga rum, och se vilka 
utmärkande drag som finns i organisationerna som kan ha en inverkan på resultaten av 
förändringarna. Det underlättar inte minst när man ska identifiera orsaken till olika problem 
som kan uppstå vid implementeringen. Det är också bra om den genomförda förändringen 
följs upp efter ett tag för att se om den har implementerats på det avsedda sättet. Det är lätt 
hänt att initiativtagarna till förändringen ser det som ett avslutat kapitel när förändringen väl 
har genomförts. När det gäller bland annat den typen av förändring som vi har studerat är det 
viktigt att komma ihåg att alla har ett lika stort ansvar för att förändringen ska implementeras 
fullt ut. Ofta läggs ett stort ansvar på cheferna att åstadkomma förändringar men 
medarbetarna har en lika stor roll i att skapa förutsättningar för detta. 

Vi anser också att det är viktigt att de anställda får rätt förutsättningar att axla nya roller. I vår 
studie kunde vi se att avdelningschefernas tjänst hade en omfattning av 20 – 50 procent av en 
heltid, vilket enligt våra resultat inte visade sig vara tillräckligt för att ge dem möjligheter att 
utveckla sin roll. I det här fallet hade man kunnat avsätta mer tid initialt för cheferna att lära 
känna sina medarbetare och utveckla de delar av rollen som inte fanns med i 
enhetskoordinatorns roll, det vill säga den arbetsledande rollen. Tiden kunde sedan ha trappats 
ner allteftersom avdelningscheferna etablerat de olika rollerna. Om det är tänkt att chefsrollen 
ska fokusera på ledarskapet är det kanske klokt att renodla chefsrollen mer och inte blanda 
den med en kollegial roll, där man är chef halva tiden och kollega halva tiden. 

6.3 Förslag till vidare forskning 

En vidareutveckling av vår en studie skulle kunna vara att undersöka avdelningschefernas syn 
på sin roll och eventuella svårigheter som det kan innebära med ledarskap i den här typen av 
organisatorisk kontext. Det skulle också vara intressant att göra en jämförande studie på en 
annan ämnesgrupp som inte har bytt avdelningschefer och se om det har resulterat i en större 
förändring av medarbetarskapet.  
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Bilaga 1 - Individuella reflektioner 

Sanna Larsson 

Det har varit en lång och stundtals svår men väldigt lärorik process. Jag bestämde mig tidigt 
för att försöka hitta någon att skriva examensarbetet tillsammans med, av tre skäl 1) det blir 
oftast ett bättre slutresultat om man har någon att bolla idéer med under arbetets gång 2) det är 
ett bra sätt att sätta press på sig själv att leverera resultat och hålla tidsramar 3) genom att vara 
två personer har man dubbelt så mycket tid, vilket var viktigt då jag skulle arbeta halvtid 
parallellt med studierna. Urszula och jag var de enda som inte hade någon att skriva med. Vi 
pratade ihop oss och bestämde oss för att skriva uppsatsen tillsammans. Att skriva 
tillsammans med någon man inte känner sedan tidigare är också en chanstagning då man inte 
vet vilka styrkor och svagheter den andra personen har. Jag återkommer till det när jag 
redogör för arbetsfördelningen.  

Jag hade en idé om att skriva om tillsättningen av nya roller inom en organisation. Urszula 
accepterade det ämnet även om hon hade andra funderingar också. Vi kom igång ganska 
snabbt med att leta efter litteratur inom området. Vi insåg dock att vi måste snäva ner det till 
något mer konkret. Jag hade en idé om var studien skulle kunna göras och vilken specifik roll 
som skulle kunna studeras. Jag (Urszula kunde inte närvara) presenterade detta för vår 
handledare vid första handledningstillfället och han såg vissa svårigheter med en sådan studie. 
Vi kom fram till att jag och Urszula till nästa handledningstillfälle skulle hitta en intressant 
vinkling på ämnet som också kunde teoretiseras. När jag läste mer litteratur fick jag upp 
ögonen för ett annat tänkbart ämne nämligen medarbetarskap. Jag såg flera fördelar med 
detta, bland annat visste jag att det fanns litteratur och utvecklade teorier inom området som 
skulle kunna appliceras på en studie. Jag hade också ett tänkbart problem (en händelse) som 
jag var intresserad av att studera. Jag diskuterade denna nya idé med vår examinator som 
också är en ledande forskare inom området för att se om det är av intresse att göra en sådan 
studie. Då han var positiv till detta diskuterade jag med Urszula och handledaren om att byta 
ämne, vilket vi sedermera gjorde.  

Vi läste en metodkurs parallellt med examensarbetet något som jag var väldigt positiv till 
även om jag så här i efterhand tycker att det tog lite för mycket tid från examensarbetet. Det 
positiva var att vi ”tvingades” komma igång med de olika delarna och hålla en viss fart i 
arbetet genom de olika inlämningarna. Lärarna gav oss väldigt bra feedback på det inlämnade 
materialet och vi kunde få idéer och dra lärdom av de andra studenternas arbeten. Nackdelen 
var att vi hela tiden låg steget efter och fick lägga ner värdefull tid på inlämningarna istället 
för att förkovra oss i de delarna som var aktuella för oss just då. 

Vi blev tvungna att byta handledare efter våra två första handledningstillfällen (i början av 
mars). Jag kan inte se att det har påverkat vårt arbete nämnvärt. Vi hade sedan två eller tre 
handledningstillfällen med den nya handledaren (det sista i början av april). Den största 
anledningen till det är att vi helt enkelt inte hade kommit så mycket längre med arbetet under 
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denna period så det fanns inte så mycket att diskutera annat än det problem som vi hade stött 
på med att få genomföra studien.  

Vår ursprungliga tanke var att göra en kvalitativ enkätstudie som skulle omfatta ganska 
många personer inom den tilltänkta organisationen. Vi fick dock inte tillåtelse att genomföra 
studien i den formen utan fick istället göra en intervjustudie inom en, av ledningen utsedd, 
ämnesgrupp. Hela den här processen tog nästan en månad och under tiden kunde vi inte 
komma framåt med arbetet. Eftersom webbenkäten var färdig och redo att skickas ut 
kontaktade jag ett 20-tal andra lärosäten för att se om det gick att genomföra studien hos dem. 
De allra flesta hade inte genomfört den typen av förändring som vi ville studera och de som 
hade det kunde vi av olika skäl inte få göra studien hos. 

Vi fick helt enkelt ta nya tag och inrikta oss på en annan typ av studie som vi ändå tyckte hade 
många fördelar. Vi fick anpassa vårt syfte och vår problemformulering till de resultat som vi 
trodde oss kunna få av den här typen av undersökning. Vi hade nu också fått möjligheten att 
vidga studien till att omfatta även chefernas perspektiv, men i praktiken skulle det visa sig 
svårt. Eftersom det skulle innebära ett helt nytt perspektiv skulle det krävas en omfattande 
förändring av det arbetet vi hade gjort och ytterligare litteraturstudier. Då vi ansåg det vara 
omöjligt tidsmässigt valde vi att tona ner chefsperspektivet. När vi sedan skulle genomföra 
intervjuer med cheferna var intresset lågt, vilket kan bero på att de nuvarande cheferna har 
väldigt lite erfarenhet av det vi ville studera och de som inte längre var chefer ville väl lägga 
det bakom sig. 

Tiden började rinna iväg och den första intervjun genomfördes i slutet av april. Jag hade från 
mitten av april fram till mitten av maj en tuff period på arbetet med viktiga deadlines vilket 
innebar mindre tid och ork för studierna. Jag insåg då att det skulle vara omöjligt att hinna bli 
färdig med examensarbetet till inlämningen i maj och tog då ett beslut att senarelägga 
inlämningen till augusti. Vi fortsatte efter hand med intervjuerna och i mitten av juni 
genomfördes den sista intervjun. Därefter började det tunga arbetet med transkribering av 
intervjuerna. Efter ett kort semesteruppehåll återupptog vi arbetet med att slutföra de olika 
delarna. Jag tycker att inledningskapitlet och analysen har varit de svåraste delarna, här märks 
det extra tydligt att litteraturgenomgången inte var tillräckligt omfattande. Det har också varit 
svårt att få en röd tråd genom hela arbetet. 

Vi har under arbetets gång fått en del kloka synpunkter från våra handledare och vår 
examinator. En del saker har vi kunnat åtgärda men vissa saker har vi helt enkelt inte haft tid 
att förbättra.  

Arbetsfördelning 

Jag upplever att jag totalt sett har haft den största arbetsbördan och varit mest drivande, till 
viss del självpåtaget. Vi försökte att dela upp arbetet och skriva olika delar, men jag märkte i 
ett tidigt skede att Urszula och jag har väldigt olika sätt att uttrycka oss på och helt olika 
språk. Det resulterade i att jag valde att skriva all text själv för att språket genomgående skulle 
vara detsamma. Jag vill ändå poängtera att viljan att ta en aktiv del i skrivandet har funnits där 
från Urszulas sida och hon har också skrivit en del kapitel som jag har vald att skriva om. Vi 
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har genomgående arbetat var för sig eftersom vi båda haft våra ordinarie arbeten med olika 
arbetstider vid sidan av studierna. Det har medfört att vi har haft ganska få diskussioner under 
arbetets gång. Vi har båda varit aktiva med att bokat in intervjuer och tillsammans genomfört 
merparten av dem. Vi har också delat på transkriberingsarbetet. Urszulas har lagt mycket tid 
på litteraturgenomgång och hon står för större delen av teorikapitlets innehåll. 

Inför opponeringen läste jag och Urszula alla de arbeten som vi skulle opponera på och skrev 
varsin opponeringsrapport som vi sedan sammanfogade. Vi gick tillsammans igenom våra 
respektive synpunkter på samtliga arbeten för att stämma av och fördela frågorna inför 
opponeringen. När det gäller presentationen av vårt eget arbete delade vi upp arbetet där vi 
båda tog lika stort ansvar för både presentationsunderlaget och själva presentationen. Vi fick 
några bra synpunkter av opponenterna som jag höll med om och andra argumenterade jag 
emot då jag var av en annan åsikt. Vår examinator gick igenom arbetet och gav oss några 
konkreta förbättringsförslag som vi har försökt att följa så gott vi kunnat. 

Mitt eget lärande 

Mitt lärande har utvecklats under hela arbetets gång. Även om jag skrivit uppsatser tidigare 
och var bekant med de olika stegen i uppsatsskrivandet var den här mer omfattande och 
krävde mer planering och strukturering än de tidigare arbetena. Att välja ett ämne var nog så 
svårt men att formulera ett konkret problem som skulle vara möjlig att besvara inom ramen 
för den här studiens omfattning var en utmaning och ett av de svåraste momenten under 
arbetets gång. Nästa steg var att hitta relevanta teorier och det handlade mycket om att lära sig 
att söka genom olika databaser och andra informationskällor efter tillgängliga artiklar och 
böcker. Här stötte jag på en del svårigheter när det gällde att hitta tillräckligt många artiklar 
om just medarbetarskap som jag bedömde vara relevanta för vår studie. Jag försökte tänka 
brett och även söka inom angränsande områden såsom empowerment. Hela 
litteratursökningen var en tidsödande process och gav förhållandevis lite resultat med tanke på 
den tid vi lade ner på det. Jag var inte helt bekväm med att vi använde oss av en så begränsad 
mängd litteratur men samtidigt var det viktigt att komma vidare till nästa steg. Jag och 
Urszula resonerade om olika alternativa metoder för datainsamling utifrån de två olika 
upplägg av studien som var aktuella. Det var ganska enkla beslut att ta men samtidigt lärde 
jag mig mycket om svagheter och styrkor med olika metoder och vad vi behövde vara 
observanta på när det gällde till exempel val av respondenter, utformning av frågor, tolkning 
och återgivning av respondenternas svar. En lärdom var hur viktigt det är att redogöra för alla 
val man gör under arbetets gång för att studien ska vara trovärdig. Det är så lätt att förringa 
vikten av det och glömma bort att redogöra för alla delar. En annan viktig lärdom har varit att 
ha ett kritiskt förhållningssätt genom hela processen. Det var inga större svårigheter att 
redogöra för det material vi samlade in. Svårigheten låg i att jag själv är relativt insatt i hur 
den typen av organisation som vi studerade fungerar. Jag behövde sätta mig in i läsarens 
situation för att kunna bedöma om informationen om hur verksamheten fungerar var 
tillräcklig för att ge läsarna en bra bakgrund. Analysen och slutsatserna är de delar som jag 
har tyckt varit svårast att skriva och där jag kanske initialt tvivlat mest på min förmåga. Jag 
har tittat på olika avhandlingar och andra uppsatser för att förstå vad det innebär att analysera 
en text och har sedan försökt att applicera det jag lärt mig på vårt arbete. Slutligen gällde det 
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att få ihop de olika delarna och få en röd tråd genom hela arbetet. Det är lätt att bli hemma 
blind och tro att delarna hänger ihop eftersom de är så välbekanta för en själv. 
Sammanfattningsvis tycker jag att jag har lärt mig mycket genom det här arbetet och fått en 
bekräftelse på att jag har en förmåga att klara av den här typen av uppgifter. 
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Urszula Kostrzewa  

Redan i början visste jag och Sanna att vi skulle skriva vårt examensarbete om något inom 
management. Vi hade olika idéer kring problemområdet som var mycket tidskrävande. En 
stor del av tiden har vi lagt på valet av ett lämpligt ämne och problemområde som både jag 
och Sanna skulle tycka var intressant. Tack vare litteraturstudien och några samtal med 
lärarna kom vi fram till att inrikta oss på medarbetarskap och förändringsteori. Sanna som 
själv jobbar på Högskolan kom fram med idén att genomföra vår studie i en liknande 
organisation. Slutligen bestämde vi oss att undersöka hur medarbetare i en 
kunskapsorganisation upplever förändringen av medarbetarskap när institutionen inför en ny 
organisationsstruktur. 
Ju mer jag studerade litteratur kring medarbetarskapsteori, ju mer har detta ämne blivit 
intressant för mig. Jag har också tagit reda på att medarbetarskap är ett relativt nytt 
forskningsområde där Stefan Tengblad är ledande person inom detta ämne. Hans böcker och 
vetenskapliga artiklar har vi använt oss mest av. Jag var inte helt nöjd med de källor vi hade 
samlat in. Det var svårt att hitta andra författarnas litteratur som hade medarbetarskap som sitt 
centrala ämne. Jag har upplevt att det tuffaste momentet i hela arbetsgången har varit 
sökningen av olika vetenskapliga artiklar. Nästan alla tidskrifter och artiklar har baserats på 
Tengblads litteratur. Sökningen av andra författarnas artiklar har inte gett förväntade resultat.  
 
Under hela skrivprocessens gång ökade jag mina kunskaper kring den valda teorin samt själva 
skrivningen av sådant arbete. Jag har lärt mig mycket om uppsatsskrivande. Detta arbete har 
varit det första så bredda och omfattande arbetet som jag någonsin har skrivit under hela min 
studiegång. Jag har även förbättrat mitt skrivande i svenska. Hela arbetsprocessen har varit 
ganska stressig och tidskrävande, särskild för mig som är invandrare och har pratat svenska i 
åtta år. Dock kan jag konstatera att denna arbetsgång har varit lärorik och utvecklande. Jag har 
lärt mig att hantera tidspress. Jag var tvungen att hinna med alla inlämningar som var 
kopplade till examensarbetet samt metodkursen. På den andra har jag skaffat nödvändiga 
kunskaper om uppsatsskrivande som spelar stor roll för när man ska skriva ett professionellt 
examensarbete.  
 
Vi har planerat att göra en enkät på olika avdelningar på den valda institutionen. Och kanske 
vid behov genomföra några kompletterande intervjuer. Vi har inte fått tillåtelsen att 
genomföra en sådan bred studie utan fick endast möjlighet att studera en given ämnesgrupp 
från en av institutionens avdelningar. Hela denna process tog mycket tid. Därför var vi 
tvungna att flytta uppsatsinlämningen till det senare tillfället. Det var en väldigt stressig 
upplevelse som hade påverkat nedläggningen av våra planer kring enkäten. Slutligen har vi 
genomfört flera bra intervjuer inom en central ämnesgrupp. På grund av att den valda gruppen 
var relativt liten har vi bestämt att behålla respondenterna anonyma och fördela in dem i 
kategorierna icke disputerad samt disputerad. 
 
Vi har intervjuat flera medarbetare och en avdelningschef. Inför första intervjun var jag lite 
nervös och oroade mig om allting skulle gå som vi hade planerat. Alla respondenter var 
väldigt trevliga och engagerade sig i diskussion med oss. Nu kan jag konstatera att alla 
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intervjuer har gett oss tillfredställande resultat och vi fick samla in nödvändig information för 
att skriva en tydlig och givande analys. Själva analysskrivandet var relativt tufft och 
tidskrävande. För mig var det största problemet att ha den ”röda tråden” i hela texten samt att 
visa en tydlig koppling mellan empiri och tolkningar utifrån vetenskapliga teorier.  
 
Jag tycker att det var en bra idé att skriva uppsatsen i par. Vi har haft möjlighet att bolla 
tankar med varandra. Sanna som har större erfarenhet i skrivningen av sådana omfattande 
arbeten har gett mig många viktiga råd och tips. Samarbetet under uppsatsens gång fungerade 
bra. Sanna är en väldigt målinriktad person som på grund av sitt eget arbete har haft 
nödvändig information kring det fungerande systemet på högskolan. Vi brukade träffas då och 
då att diskutera och planera vidare uppsatsarbetet. Vi jobbade mest hemma fast vi hade 
väldigt mycket mail-kontakt med varandra.  
 
Arbetsprocessen med examensarbetet har varit mycket givande. Jag har lärt mig att ta eget 
ansvar för forskningsprocessen och visa engagemang i hela arbetsgången. Jag har skaffat 
större förståelse för ämnet medarbetarskap.  
Jag planerar att studera vidare management i framtiden och kan tänka mig att fokusera min 
magisteruppsats på medarbetarskapsteori.  
 
Jag stressade upp mig innan opponeringsdagen. På grund av detta har jag lagt mycket tid på 
att noggrant förberedda mig inför presentationen och själva opponeringen. Framläggningen av 
uppsatsen gick bra och jag är nöjd med vår presentation. Båda momenten var mycket givande 
och lärorika. Vi har fått mycket intressesant feedback från examinatorn och opponenter. Dess 
åsikter kring vår uppsats rörde saker som vi själva inte har tänkt på och därför har vi fått 
möjlighet att förbättra vårt arbete.  
Jag tycker att de flesta bi-opponenter var ganska passiva förutom Sanna som var den drivande 
personen i detta moment. Dessutom skulle jag även vilja få höra lite mer från varje handledare 
som upplevdes lite passiva i deras åsikter och tankar kring uppsatserna. 
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Bilaga 2 – Intervjuguide medarbetare 

Allmänna frågor 

1. Vilken lärarkategori tillhör du? 

Doktorand/Forskningsassistent 
Adjunkt 
Lektor 
Biträdandeprofessor 
Professor 

2. På vilket sätt trodde du att organisationsförändringen skulle komma att påverka din 
arbetssituation? 

3. Vilka för- respektive nackdelar ser du med en ledning som är närmare dig? 

4. Vilken funktion tillskriver du huvudsakligen din närmaste chef, en administrativ- eller 
arbetsledande roll? 

Gemenskap och samarbete 

1. Hur har din trivsel på Högskolan påverkats av organisationsförändringen? 

2. Hur upplever du att samarbetet med kollegor inom institutionen har förändrats efter 
uppdelningen i avdelningar? (Ev. suboptimering?) 

3. Hur upplever du att gemenskapen i din närmaste arbetsgrupp har förändrats? (Kan t ex 
ha påverkats av informella strukturer och förändring av dessa) Går det att härleda till 
organisationsförändringen eller finns det andra faktorer som har haft en större 
påverkan, t ex förändring av personalsammansättningen? 

4. Hur upplever du att samarbetet mellan dig och kollegorna inom din närmaste 
arbetsgrupp har förändrats? Upplever du att du att de ställer upp om du behöver hjälp? 
(Kan det ha förändrats pga. ledningen har större möjlighet att se ditt agerande?) 

5. Hur upplever du att ditt samarbete med den närmaste ledningen har förändrats? Är de 
tillgängliga för dig i större utsträckning än tidigare?  

Förtroende och öppenhet 

1. Hur upplever du att dialogen (den öppen och ärlig dialogen) om viktiga förhållanden 
på arbetsplatsen mellan medarbetare och den närmaste ledningen har förändrats? 

2. Hur upplever du att kommunikationen i allmänhet har förändrats? Mellan dig och 
kollegorna i din närmaste arbetsgrupp och mellan arbetsgruppen och den närmaste 
ledningen.  
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3. Hur upplever du att förtroendet mellan dig och dina närmaste kollegor har förändrats? 
Råder det ett öppet klimat mellan er? (Kan ha påverkats av förändringar i de 
informella strukturerna.) 

4. Hur upplever du att förtroendet mellan dig och den närmaste ledningen har förändrats? 

5. Hur upplever du att den närmaste ledningens intresse för ditt dagliga arbete har 
förändrats, vet de vad du gör och visar de uppskattning för det arbete du gör? 

Engagemang och meningsfullhet 

1. Hur upplever du att ditt engagemang för dina arbetsuppgifter har förändrats? Känner 
du att förändringen blev ett lyft för verksamheten som har gett dig nytändning för 
arbetet?  

2. Hur upplever du att ledningens kunskap om vad du anser vara meningsfullt och 
engagerande har förändrats? Vet de vilken knapp de ska trycka på för att få igång dig? 

3. Hur upplever du att ledningens engagemang när det gäller att motivera dig i ditt arbete 
har förändrats? (Det förutsätter att de vet vad som motiverar dig). 

4. Hur upplever du att ditt inflytande över ledningens beslut i frågor som rör din 
arbetssituation har förändrats? 

5. Hur upplever du att ledningens tillvaratagande av din kompetens har förändrats? 
Känner du att du kunde göra så mycket mer om du bara fick förtroendet? 

Ansvarstagande och initiativförmåga 

1. Hur upplever du att ledningens ansvarstagande för att du har rätt kompetens för dina 
arbetsuppgifter har förändrats? Får du ibland ta ansvar för uppgifter som du känner dig 
otillräcklig för? Har dina möjligheter till kompetensutveckling förändrats? 

2. Hur upplever du att möjligheten att få ta ansvar i den utsträckning du själv önskar har 
förändrats? Känner du någon press att ta uppdrag bara för att du har en viss kompetens 
eller befattning? 

3. Hur upplever du att balansen mellan ditt ansvar och dina befogenheter har förändrats? 

4. Hur upplever du att din vilja att ta egna initiativ som utvecklar verksamheten har 
förändrats? 

5. Hur upplever du att möjligheten att ta egna initiativ som utvecklar verksamheten har 
förändrats?  

Avslutande fråga 

1. Hur upplever du att organisationsförändringen har påverkat din arbetssituation?  
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Bilaga 3 – Intervjuguide avdelningschef 

Frågor:  

1. Vilken roll anser du att avdelningschefen har? Är det en mer administrativ- eller 
arbetsledande roll? 

2. Hur tror du att medarbetarna ser på rollen som avdelningschef? Tror du att det skiljer 
sig mellan olika lärarkategori hur de ser på rollen? 

3. Tycker du att organisationsförändringen har haft någon påverkan på medarbetarnas 
arbetsprestation eller arbetssituation? 

4. I vilken utsträckning tror du att medarbetarna är nöjda med det arbete du gör? 

5. Medarbetare som vi har intervjuat har ansett att avdelningschefen främst arbetar med 
ekonomiska frågor och tjänstgöringsplanering och mindre med personalrelaterade 
frågor. Hur ser du själv på fördelningen mellan ansvarsområdena? 

6. Hur ser du på att det finns två parallella spår, ett administrativt och ett akademiskt, 
inom den interna strukturen som skapar otydlighet hos medarbetarna? Medarbetarna 
upplever ibland att ämnesföreträdaren är den naturliga arbetsledaren snarare än 
avdelningschefen. 

 


